Universidade Federal de S&o Carlos
Centro de Educacéo e Ciéncias Humanas
Programa de P6s-Graduacdo em Ciéncia, Tecnologia e Sociedade

Transformacao digital no setor publico: a legislacao

e 0s desafios em uma instituicao de ensino superior

Simone Regassone Grande

Sao Carlos — SP
2025



SIMONE REGASSONE GRANDE

Transformacao digital no setor publico: a legislacéo e
0s desafios em uma instituicao de ensino superior

Dissertacdo apresentada ao Programa de Poés-
Graduacdo em Ciéncia, Tecnologia e Sociedade,
do Centro de Educacdo e Ciéncias Humanas, da
Universidade Federal de S&o Carlos, como parte
dos requisitos para a obtencédo do titulo de Mestre
em Ciéncia, Tecnologia e Sociedade.

Orientador: Prof. Dr. Vinicio Carrilho Martinez

Sao Carlos — SP
2025



Grande, Simone Regassone

Transformacao digital no setor publico: a legislagcao e os
desafios em uma instituicao de ensino superior / Simone
Regassone Grande -- 2025.

278f.

Dissertacao (Mestrado) - Universidade Federal de Sao
Carlos, campus Sao Carlos, Sao Carlos

Orientador (a): Vinicio Carrilho Martinez

Banca Examinadora: Luciana de Souza Gracioso, Taina
Reis de Souza

Bibliografia

1. Transformacao digital. 2. Servigo publico. 3. Governo
digital. I. Grande, Simone Regassone. II. Titulo.

Ficha catalografica desenvolvida pela Secretaria Geral de Informatica
(SIn)

DADOS FORNECIDOS PELO AUTOR
Bibliotecério responsavel: Arildo Martins - CRB/8 7180




UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS

UF‘:I% Centro de Educagao e Ciéncias Humanas
.

Programa de Pés-Graduagéo em Ciéncia, Tecnologia e Sociedade

Folha de Aprovagao

Defesa de Dissertagdo de Mestrado da candidata Simone Regassone Grande, realizada em 04/09/2025.

Comisséo Julgadora:

Prof. Dr. Vinicio Carrilho Martinez (UFSCar)
Profa. Dra. Luciana de Souza Gracioso (UFSCar)

Profa. Dra. Taina Reis de Souza (UNEB)

O Relatério de Defesa assinado pelos membros da Comissao Julgadora encontra-se arquivado junto ao Programa de
Pdés-Graduagdo em Ciéncia, Tecnologia e Sociedade.



DEDICATORIA

Dedico este trabalho, primeiramente, a Deus, por tudo o0 que sou e conquistei ao
longo da minha jornada. Pela forga que me deu nos momentos em que pensei em desistir,
por me sustentar na aflicdo e no desanimo, e por colocar em meu caminho pessoas que
tornaram essa jornada menos solitaria, mesmo que apenas com uma escuta atenta.

Ao meu marido e ao meu filho, minha base e meu porto seguro, que estiveram
sempre ao meu lado. Obrigada por acreditarem em mim, por apoiarem-me e amarem-me,
mesmo nos dias em que nem eu acreditava em mim mesma.

Se cheguei até aqui, é porque fui capaz. Venci a mim mesma, venci minhas
insegurancas e minha prépria negatividade. E, acima de tudo, acredito estar deixando ao
meu filho um exemplo de perseveranga, de que, mesmo com todos os desafios do dia a
dia, é possivel chegar la.

Esta é, para mim, uma grande conquista. Uma vitoria construida com esforco,
lagrimas, ansiedade e superacdo. Nada disso foi facil, e talvez, se tivesse sido, ndo teria o
mesmo sabor. Foi com suor, luta e fé que cheguei até aqui. (Mas olha... podia ter sido um

pouquinho mais facil, né?)



AGRADECIMENTOS

(Inspirado no poema “Sou feita de retalhos”, de Cris Pizzimenti*, 2013)

Sou feita de retalhos. E este trabalho também é. Cada pedacinho dessa caminhada
foi costurado com o apoio, o carinho, a paciéncia e a presenca de pessoas que cruzaram
meu caminho e deixaram suas marcas na minha vida, na minha trajetoria.

A minha primeira base, minha familia, que é meu alicerce, obrigada por tudo,
mesmo sem compreender muito sobre esse processo, apoiou-me. Ao meu marido e ao
meu filho, que sempre estiveram ao meu lado, escutando-me, acolhendo-me, dando-me
forcas. Vocés foram e sdo os motivos pelos quais me esforco.

Ao meu orientador, pela confianca, pelas palavras nos momentos em que a
ansiedade e 0 medo pareciam querer me parar. Obrigada por acreditar em mim.

Aos professores da Banca de Qualificagdo Maria Victoria, Luciana e Jodo Paulo
pelas contribuicbes. Em especial, a querida Professora Luciana que me acolheu quando
precisei, sempre muito solicita e atenciosa.

A minha querida amiga Patricia, que, com méos estendidas e coracgdo aberto,
segurou firme quando fraquejei. Obrigada por nunca soltar, por ser presenca constante e
por conceder-me o afastamento para que eu pudesse me dedicar integralmente a pesquisa,
pelo menos por trés meses.

A Eliana, que esteve comigo desde o inicio, lendo, incentivando, acreditando. Sua
generosidade foi um presente.

As amigas Sueli Perea, Simone Confella e Natalia — companheiras de jornada,
de disciplinas, de conversas que aliviaram o peso. E a Sueli Zambon, sempre disponivel
e generosa. Com vocés, os dias foram mais leves. A querida Yasmim, que me escutou
bastante, ajudou-me com a formatacéo das referéncias. Que bom que ha pessoas especiais
que cruzam nosso caminho e deixam sempre boas lembrancas.

Aos colegas de turma: Isabel, Diana, Fabio, e em especial Renato, Rita e Samuel
que acabei tendo um contato mais direto — que alegria foi cruzar seus caminhos e

partilhar esse trecho da vida. Rita, uma querida, meiga, atenciosa, sempre disposta a me

! PIZZIMENTI, Cris. Sou feita de retalhos. 2013. Disponivel em:
https://www.facebook.com/UmaPitadaDeEncantoByCrisPizzimenti/about?locale=pt BR. Acesso em: 6
jun. 2025.



https://www.facebook.com/UmaPitadaDeEncantoByCrisPizzimenti/about?locale=pt_BR

ouvir. Renato, sempre um querido, com uma calma e palavras de apoio e motivacao,
esteve comigo, inclusive, assistindo minha apresentacdo prévia. Ah! e o Samuel, um
amigo querido, que dividiu muitos desafios dessa jornada comigo. Vocés deixaram
retalhos bonitos em mim.

Ao amigo Erico, que sempre me escutou, ajudou-me e incentivou-me com
acolhimento e presenca sincera. Obrigada por acreditar.

A professora Roberta, que em um momento de angustia, escutou-me e estendeu-
me a mao. Sua escuta, sua fé e seus conselhos ajudaram-me muito.

A todos que, mesmo nos bastidores ou de forma mais sutil, contribuiram para a
realizacdo deste trabalho: meu sincero agradecimento.

Aos amigos do trabalho, da Pré-Reitoria de Graduacdo mais feliz desse Brasil,
cada conversa, cada bronca, cada gesto de cuidado. Eu nunca estive sozinha. Tinha
sempre alguém para me escutar, para chorar e me apoiar!

A UFSCar e ao PPGCTS, a formag&o e o conhecimento que carrego agora como
parte de quem sou. Aos 42 anos, encerrar 0 mestrado € como fechar um ciclo e perceber,
com gratiddo, que eu venci, que eu consegui, mesmo depois de muitos anos fora da sala
de aula, de muito tempo de formada e ainda com a rotina exaustiva dos nossos tempos.
Né&o foi facil. Se pensei em desistir? Sim e ndo foram poucas as vezes. Mas entre a
pressdo, o desanimo, o medo e a ansiedade, venceu a vontade de continuar, de fechar esse
ciclo, de conquistar mais essa vitoria.

E foi essa vontade que me trouxe até aqui. Cada pessoa que passou por mim
deixou um pouco de si, o seu retalno. Nem sempre bonito, nem sempre fécil, mas sempre
necessario. Que eu também tenha deixado pedacinhos de mim por onde passei e que esses
pedacinhos se transformem em parte da histéria de outras pessoas também, das que
acompanharam a minha luta diaria, como eu dizia.

E que assim, de retalho em retalho, de conhecimento, de aprendizado, de choro,
de ansiedade, mas também de alegria, de vitoria, de conquista, de realizagdo, sigamos
todos construindo esse grande bordado que é a vida, aprendendo sempre a ndo desistir

dos sonhos e dela.



N&o é o mais forte das espécies que sobrevive, nem o mais inteligente, mas o

que melhor se adapta as mudancas (Charles Darwin, 1963).



RESUMO

Esta dissertacdo analisou o processo de transformacédo digital (TD) na Universidade
Federal de Sdo Carlos (UFSCar), relacionando-o aos objetivos e diretrizes da Estratégia
de Governo Digital (EGD), estabelecida pelo Decreto n° 10.332/2020 e pela Lei n°
14.129/2021. O objetivo principal foi investigar como as diretrizes nacionais de governo
digital tém sido apropriadas e operacionalizadas no cotidiano da gestdo universitaria,
considerando as especificidades locais de infraestrutura tecnoldgica, capacidade humana
e contexto local. Para isso, foram analisados o Plano de Transformacéo Digital (PTD), o
Plano Desenvolvimento Institucional (PDI), os Relatérios de Gestdo (2018-2024) e as
atas do Comité de Governanca Digital (CGD). Utilizou-se abordagem qualitativa, com
analise documental e interpretacdo critica, fundamentada na literatura sobre governo
digital, politicas publicas e transformacdo digital. Os resultados revelam avangos na
digitalizacdo de processos, integracdo de sistemas e oferta de servigos digitais, mas
também destacam gargalos estruturais persistentes, como restricdes de equipe técnica,
limitacBes orcamentarias, fragmentacao de sistemas e lacunas na governanca de TIC.
Conclui-se que a TD na UFSCar néo se consolida apenas por forca de normativas, mas
exige articulagdo entre tecnologia, investimento financeiro, processos, cultura
organizacional e gestdo de pessoas. O estudo reforca que tecnologia € condigdo
necessaria, porém insuficiente para gerar valor publico sustentavel, e aponta caminhos
para fortalecer o papel das IFES na construcdo de um governo digital inclusivo, seguro e
transparente.

Palavras-chave: transformacao digital; governanca digital; administracdo publica; plano
de transformacdo digital; UFSCar.



ABSTRACT

This dissertation analyzed the digital transformation (DT) process at the Federal
University of S&o Carlos (UFSCar), relating it to the goals and guidelines of Brazil’s
Digital Government Strategy (EGD), established by Decree No. 10.332/2020 and Law
No. 14.129/2021. The main objective was to investigate how national digital government
guidelines have been appropriated and operationalized in the university’s daily
management, considering local specificities such as technological infrastructure, human
capacities and regional context. For this purpose, the Digital Transformation Plan (PTD),
the Information and Communication Technology Master Plan (PDTIC), Management
Reports (2018-2024) and minutes of the Digital Governance Committee (CGD) were
analyzed. A qualitative approach was adopted, based on documentary analysis and critical
interpretation supported by literature on digital government, public administration and
digital transformation. The results reveal advances in process digitalization, systems
integration and digital services, but also highlight persistent structural challenges such as
limited technical staff, budget constraints, fragmented systems and governance gaps. It is
concluded that TD at UFSCar is not consolidated solely by virtue of regulations, but
requires coordination between technology, financial investment, processes,
organizational culture and people management. The study confirms that technology is
necessary but not sufficient to generate sustainable public value, and points to ways to
strengthen the role of Federal Universities in building an inclusive, secure and transparent
digital government.

Keywords: digital transformation; digital governance; public administration; digital
transformation plan; UFSCar.
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APRESENTACAO

Minha trajetoria pessoal na UFSCar

Antes de iniciar o texto da dissertacdo, considero importante apresentar minha
trajetoria na Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar), uma vez que minha
experiéncia profissional foi o ponto de partida para a construcdo desta pesquisa. Por se
tratar de uma narrativa pessoal, o texto é redigido em primeira pessoa.

Minha trajetoria na Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar) teve inicio em
16 de abril de 2007, quando ingressei como Assistente em Administracdo na Pro-Reitoria
de Graduacdo (ProGrad). Sou formada em Administracdo Publica pela Faculdade de
Ciéncias e Letras de Araraquara (FCLAr/Unesp) e, desde a graduacdo, sempre tive o
interesse em compreender melhor o funcionamento da administracdo publica e contribuir
para o aprimoramento da gestdo nas instituicdes do Estado.

Desde a minha nomeacdo, estive envolvida diretamente nas rotinas
administrativas da ProGrad, onde atualmente atuo na Secdo de Administracdo, Financas
e Contratos (SeAFC/Grad), criada em 2014 apds uma reestruturacdo interna. No inicio da
minha trajetoria, as atividades eram realizadas de forma totalmente manual, baseadas em
documentos impressos, formularios, planilhas em Excel e Access, além do uso de
editores de texto. Eu participava de todas as etapas de gestdo das bolsas estudantis —
desde o planejamento e a selecdo até a execuc¢do financeira e orgcamentaria —, 0 que
envolvia um grande volume de informagdes e um controle bastante complexo.

Com o passar do tempo, fui percebendo as fragilidades desses processos e a
auséncia de sistemas informatizados que pudessem trazer mais eficiéncia e seguranca as
atividades. Assim, em 2008, diante da necessidade de aprimorar o gerenciamento das
bolsas, a ProGrad, por meio do Oficio n® 784/08, solicitou a Secretaria Geral de
Informatica (SIn) o desenvolvimento de um sistema informatizado via web para o
gerenciamento da Bolsa Treinamento, devido a sua complexidade e grande nimero de
bolsistas. Embora o projeto ndo tenha sido concluido, ele marcou o inicio de uma
inquietacdo pessoal e profissional com o uso das tecnologias de informagdo na
administracao publica, especialmente na gestdo de bolsas e processos administrativos.

A Transformacdo Digital (TD) comecou a ganhar destaque concreto na minha

experiéncia em 2017, com a adogdo do Sistema Eletronico de Informacgdes (SEI) na



UFSCar, por meio da Portaria GR n° 481/2017, posteriormente regulamentada pelas
Portarias GR n° 3677/2019 e 3713/2019, que tornaram o0 uso do sistema obrigatorio a
partir de 1° de outubro de 2019, na institui¢do. Criado pelo Tribunal Regional Federal da
42 Regido (TRF4), o SEI trouxe como principais caracteristicas o rompimento com o
paradigma do papel e a assinatura digital, o compartilhamento de informacdes em tempo
real e a padronizacdo de fluxos documentais.

Acompanhei de perto a implementagéo do SEI na ProGrad e pude observar os
desafios culturais e operacionais envolvidos nesse processo. Muitos servidores resistiram
a mudanca, acostumados aos processos fisicos, carimbo e as assinaturas manuais. Outros
demonstravam inseguranga e duvidas quanto a agilidade e confiabilidade do novo
sistema. A capacitacdo oferecida na época foi importante, mas ndo suficiente para sanar
todas as dificuldades. Como apontou Tamegushi (2021, p. 95), “a maioria dos servidores
da ProGPe precisou buscar outras fontes de informacdo, como cursos e consulta em
apostilas, para realizar as atividades no SEI”, o que demonstra a necessidade de
complementacéo formativa.

Em 2018, atendendo a solicitacdo da Secretaria Geral de Planejamento e
Desenvolvimento Institucionais (SPDI), a ProGrad elaborou um documento que listava
todos os servicos prestados ao cidadao, o que resultou na Carta de Servigos ao Usuério
da UFSCar, publicada em 2019, em conformidade com o Decreto n° 9.094/2017, que trata
da simplificacdo do atendimento ao usuario dos servicos publicos. Esse foi mais um passo
importante no processo de modernizacao institucional.

O ponto de inflexdo na minha trajetoria, e que deu origem a presente pesquisa,
ocorreu durante a pandemia de COVID-19, iniciada em 2020. Com a suspensdo das
atividades presenciais, o uso das ferramentas digitais tornou-se essencial para a
continuidade do trabalho na universidade. O SEI foi determinante nesse contexto,
permitindo a tramitacdo de documentos, assinaturas digitais e execucdo de processos de
forma totalmente remota. Os dados do Portal SEI UFSCar mostram que o numero de
acessos saltou de 83.327 em 2019 para 227.150 em 2020, evidenciando sua relevancia

naquele periodo critico. Na Tabela 1, a seguir, temos os indicadores ano a ano.



Tabela 1- Indicadores do SEI de 2018 a 2024

indicadores-sei-atual-coleta-mensal : Dados SEI - Anual - Anos Anteriores

Anual Total de Unidades SEI com Processos Gerados 49 318 361 374 385 415 446
Anual Total de Acessos ao SEI (www.sei.ufscar br) 4604 83327 227150 248 679 278 661 282 488 282.036
Anual Total de Unidades SEI com Documentos Gerados e Recebid 151 338 363 379 394 432 463
Anual Média de Processos Gerados por Unidade 13 42 64 65 109 105 88
Anual Total de Processos Gerados (todas as unidades) 649 13207 22963 24233 41775 43776 39167
Anual Total de Documentos Gerados (todas as unidades) 2604 43297 115417 150.718 182.492 207.056 188.506
Anual Total de Documentos Recebidos (todas as unidades) 2511 44352 75186 90434 136651 169.690 169.293
Anual Total de Documentos Gerados e Recebidos (todas as unidad 5115 87.649 190.603 241.152 319.143 376.746 357.799
Anual Média de Documentos por Unidade 34 259 525 636 810 872 E
Anual Total de Acessos ao Portal SEI (www portalsei ufscar br) 0 2348 103 925 237 404 367 556 419 958 341 884
Anual Total de Usudrios do Sistema - - - - 3.144 3725 3.999

Fonte: Universidade Federal de Sdo Carlos, 2024c

Além do SEI, outras ferramentas como o Google Meet, o Google Classroom e 0
proprio WhatsApp foram amplamente utilizados para manter o funcionamento das
atividades académicas e administrativas. Contudo, a falta de infraestrutura adequada
como: computadores, internet e equipamentos, impés desafios adicionais aos servidores,
que precisaram adaptar suas rotinas pessoais e profissionais. Essa experiéncia, vivida
intensamente, quebrou preconceitos e confirmou que a digitalizacdo ndo é apenas uma
alternativa técnica, mas uma necessidade estrutural para garantir a continuidade e a
eficiéncia das atividades publicas.

Em 2021, mesmo com as restricbes ainda vigentes, a UFSCar iniciou o
desenvolvimento de um sistema unificado de pagamentos de bolsas, em parceria entre a
Pro-Reitoria de Administracdo (ProAd), a Secretaria Geral de Informatica (SIn) e as Pro-
Reitorias académicas. O resultado foi a implementacdo, em marco de 2022, do Mddulo
Bolsas no Sistema de Apoio a Gestdo Universitaria Integrada (SAGUI), integrado ao
Sistema Integrado de Gestdo Académica (SIGA), permitindo o cadastro unificado de
bolsistas e a padronizacdo dos procedimentos de pagamento.

Esse projeto representou um passo importante rumo a modernizacao institucional
e consolidou a percepcdo de que a Transformacdo Digital é essencial para o
aprimoramento da gestao publica.

Dessa trajetoria pessoal e profissional nasceu o interesse em compreender, de
forma mais profunda, como a transformacé&o digital, enquanto politica publica federal, se
concretiza no cotidiano de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES). A partir

da minha vivéncia préatica e da observacdo direta desses processos, a presente pesquisa



busca analisar a trajetdria da transformacdo digital na UFSCar, relacionando-a as
diretrizes federais, as politicas de governo digital e aos desafios institucionais que

emergem nesse percurso.
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1. INTRODUCAO

Desde as ultimas décadas do século XX até os dias atuais, estamos vivendo uma nova
fase, marcada pelo periodo digital, com mudancas profundas em todas as esferas sociais,
ocorridas, principalmente, por conta da internet e das novas tecnologias. S&o muitas as
transformacoes, trazendo um novo paradigma, uma revolucéo tecnologica e digital (lorio, 2019;
Castells, 2002).

A internet se consolidou como um elemento transformador nas interagdes sociais e na
rotina diéria das pessoas. Sua presenca difundida remodelou profundamente os lagos sociais,
transcendendo os limites entre o pessoal e o profissional, permeando todos os aspectos da vida
contemporanea. Desde a maneira como nos relacionamos até como conduzimos nossas
atividades diéarias, a internet exerce uma influéncia central, redefinindo constantemente as
dindmicas sociais e os paradigmas de trabalho (Castells, 2002).

Nas organizacfes publicas, muitas mudancas ocorreram também, afinal foi preciso
acompanhar a evolucédo da sociedade. O Estado ndo é simplesmente o resultado de uma légica
racional ou capitalista, nem pode ser reduzido a sua burocracia. Em vez disso, ele reflete a
sociedade em cada momento histérico. Ou seja, o Estado funciona como uma expressao
institucional, organizando e regulando a vida em sociedade de acordo com as normas e
estruturas vigentes, como bem explicou Luiz Carlos Bresser (2008).

Assim, foi necessario ter um novo olhar para com a sociedade, alterando os padrdes de
relacionamento dos governos com os cidaddos, reafirmando ainda mais as garantias
constitucionais estabelecidas com a Constituicdo Federal de 1988. A marca do nosso tempo é
0 uso das novas tecnologias, como bem estudou Manuel Castells (1999). Esse movimento
mundial da internet, que no Brasil iniciou-se em 1995, impulsionou a nossa forma de se
comunicar, influenciando todas as dimensdes humanas e por consequéncia, também afetaram a
administracdo publica.

Com a Constituicdo de 1988 ocorreu um deslocamento da agenda governamental que
antes olhava muito para seu interior, para dentro dos orgaos da administracdo publica, uma
administracdo centralizada, burocratica e, apds esse grande marco legal, outras questdes
ganham protagonismo e, assim, o Estado brasileiro buscou compreender a relagdo com os atores
sociais e politicos na elaboracdo de politicas publicas e foi acompanhado essa nova estrutura
(Abrucio; Loureiro, 2018).
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Ao buscar uma administragdo mais &gil, transparente e eficiente, a transformac&o digital
(TD) ndo apenas atende as demandas dos cidad&@os, mas também redefine os direitos e a relacéo
destes com o Estado. Assim, a busca pela modernizacgéo no servico publico reflete diretamente
na garantia dos direitos dos seus usudrios, destacando a importancia da transformacéo digital
para a sociedade como um todo, levantando questdes sobre a transparéncia na acéo
administrativa, disponibilizacdo de dados precisos, de servigcos on-line para 0s Usuarios por
meio de plataformas digitais, de portais governamentais, entre outros (Brasil, 2019a).

Antes dos anos 90, as tecnologias de automacdo eram isoladas, criando estruturas de
trabalho mais hierarquicas, verticalizadas e com acesso limitado a informagdo. Com o avanco
das Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo (TICs), da internet, da reengenharia de
processos, tornou-se viavel, tomar decisdes de forma mais agil e com menos burocracia, gracas
a melhoria na comunicacéo e ao facil acesso a informacéo.

A partir dos anos de 1990 as TICs se tornaram mais integradas, sendo possivel evitar a
burocracia e tomar decisdes de forma rapida e descentralizada (Tigre, 2006, p. 226). Nesse
sentido, foi ao encontro de uma administracdo publica gerencial que ja fazia parte do contexto
internacional, iniciado na Europa e nos Estados Unidos, na qual o debate era de reforma do
aparelho do Estado (Paes, 2005). No Brasil, 0 modelo burocrético perdurou de 1930 até meados
de 1985. Mas durante os anos de 1990, no governo de Fernando Henrigue Cardoso, foi langcada
a administracdo gerencial por meio do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
(PDRAE), constituindo-se em um marco importante da inovacao, da modernizacdo (Paes, 2005;
Bresser-Pereira 1996, 2008).

De acordo com Loureiro (2020), tanto as organizagdes privadas quanto as organizacfes
publicas que prestam servicos, enfrentam a necessidade de se adaptar as mudancas sociais,
culturais e tecnoldgicas que ocorrem nos paises. Essa adaptacéo € frequentemente impulsionada
pela demanda dos proprios clientes ou consumidores, seja pela reducdo na demanda pelos bens
e servicos oferecidos, seja pela insatisfacdo com a qualidade do atendimento recebido.

Segundo Castells (1999), a capacidade de uma sociedade dominar a tecnologia ou de se
adaptar as transformag@es tecnologicas influencia diretamente sua evolugdo e molda seu destino
social. Esse processo ocorre de forma rapida, mas ndo de maneira uniforme em todos os lugares.
As mudancas tecnologicas ndo acontecem ao mesmo tempo, de maneira instantdnea ou
completa em todas as realidades. Pelo contrario, € um processo que varia em ritmo e, para
algumas sociedades, pode ser mais lento e gradual.

As transformacdes ocorridas na sociedade e o uso das tecnologias de informagdo vem

tornando disponiveis novas formas de atuacdo da administracdo publica em todo o mundo. A
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internet se tornou uma nova estrutura de poder (invisivel aos nossos olhos), que influencia e
molda as interacGes sociais, refletindo inclusive nas normas presentes na sociedade, que teréo
que ser revistas e criadas para regulamentar esse novo paradigma e Castells foi o pioneiro a
pesquisar os reflexos dessa sociedade em rede (Castells, 1999).

Em 2016, com o Decreto n° 8.638/2016, que institui a Politica de Governanca Digital
em todo o Poder Executivo Federal, iniciaram-se muitas acfes para a transformagdo do
governo, podendo inclusive ser considerada a norma basilar do governo digital brasileiro, ja
que estabeleceu os objetivos, principios e diretrizes fundamentais a serem observados pelos
o0rgdos publicos. Para que o Governo Federal desenvolvesse e, consequentemente, com ele o0s
6rgdos da administracdo publica, foi necessario um longo percurso (Escola Nacional de
Administracdo Publica, 2018).

Desde os anos 2000, por meio do Programa de Governo Eletronico, o governo brasileiro
tem buscado a melhoria de seus processos, a fim de aprimorar a prestacao de servigos publicos,
democratizar o0 acesso a informacdo, facilitando a navegacgdo e acesso aos portais, plataformas
e servigos do governo em prol da integracdo, da transparéncia e do atendimento as demandas
da sociedade, visando ampliar o debate e a participacdo popular na construcao das politicas
publicas e, também, de elevar a qualidade e a efetividade dos servicos e informagdes prestadas.
E isso vem sendo possivel gragas ao uso das Tecnologias da Informacéo e Comunicacéo (Brasil,
2019a).

Assim, cada vez mais politicas envolvendo novas tecnologias tém feito parte do
repertorio de acBes provindas das instituicdes publicas, especialmente aquelas referentes a
prestacdo de servicos publicos digitais, plataformas digitais, participacdo do cidadao,
transparéncia, dados abertos, entre outras. N&o podemos esquecer de servigos que foram o0s
pioneiros. J& em 1997, eram oferecidos pela internet varios servigos como, por exemplo, “a
entrega das declaracdes de imposto de renda, divulgacao de editais de compras governamentais
e informagdes institucionais sobre beneficios da previdéncia social” (Ferrer; Santos, 2004, p.
XI11).

O Brasil conquistou avangos em muitas frentes de TD nos ultimos anos, com politicas
e muitas iniciativas com relacdo ao uso de novas tecnologias nas relagdes entre Estado e
Sociedade, como pode ser observado, por exemplo, ao executar as elei¢bes totalmente
realizadas por meio de um sistema de votacéo eletronico, sendo que as Elei¢cBes Municipais de
2000 marcaram o primeiro pleito 100% informatizado e desde entdo vem sendo usado, por meio
de urnas eletronicas, encerrando de vez a votacdo por cédulas de papel no Brasil passando tudo

para o digital, ou seja, informatizando todo o processo (Brasil, 2023a).
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Dentro desse cenario, as institui¢cdes publicas de ensino superior, vinculadas ao Governo
Federal, também sentem os impactos e reflexos das normativas federais que visam melhorar os
servigos por meio dos avangos tecnoldgicos para acompanhar as novas demandas da sociedade.
Assim, as instituicles, por sua vez, buscam acompanhar essas mudancas ¢ atender as exigéncias
recebidas dos seus usuarios com a prestacio de servicos digitais. E importante destacar que
essas politicas publicas devem ser ‘“vivas”, constantemente acompanhadas, avaliadas e
ajustadas, pois o ritmo da TD mundial tende a se acelerar de acordo com o documento Estratégia
Brasileira para a Transformacéo Digital (E-Digital) (Brasil, 2018).

A TD provoca uma mudanga de paradigma na cultura do Estado e na mentalidade dos
gestores publicos, possibilitando que 6rgdos federais, estaduais e municipais atuem como
incentivadores do comportamento empreendedor. Vale destacar que, de acordo com o "WARC
Rankings 2020 — The Ultimate Benchmark for Marketing", o Brasil ocupava a terceira posicao
entre os paises mais criativos do mundo (Mouréo, 2020).

Governos em todo o mundo estdo fazendo avancos significativos para abracar a
revolucdo digital, com varios graus de sucesso. Embora nem todos os esforgos de transformacéo
tenham sido bem-sucedidos, é seguro dizer que a maioria dos principais servi¢os publicos
fizeram a transicdo para canais on-line em economias avancadas e, posteriormente, para
smartphones e aplicativos digitais (World Government Summit, 2024).

A TD no setor publico, especialmente em institui¢cdes de ensino superior, envolve uma
complexa rede de fatores tecnoldgicos, sociais e culturais que ndo pode ser entendida
isoladamente. Dentro do campo da Ciéncia, Tecnologia e Sociedade (CTS), enfatiza-se que a
ciéncia e a tecnologia ndo sdo neutras ou autdbnomas, mas profundamente interligadas as
dindmicas sociais e politicas. O movimento CTS, surgido na segunda metade do século XX,
guestiona a visdo classica da ciéncia como um processo linear e desvinculado das questdes
sociais, propondo uma andlise critica das influéncias e dos impactos matuos entre avancos
cientificos, tecnoldgicos e o bem-estar social (Auler; Delizoicov, 2006).

Além disso, Palécios et al. (2003) argumentam que a relevancia da ciéncia e da
tecnologia transcende os &mbitos académicos, alcangando uma dimensédo publica central na
qual a sociedade se torna participante ativa no desenvolvimento e na definicdo dos rumos da
inovacéo e da tecnologia. Essa perspectiva é essencial para compreender como a transformacéo
digital no setor publico ndo apenas modifica processos internos, mas também envolve grandes
desafios, j& que o governo passa a ter outra relagdo com o cidad&o, tendéncia essa mundial,
conhecida por “Plataformas Governamentais” ou “Governo como Plataforma” (World

Government Summit, 2024).
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Diante de tudo o que foi exposto, essa nova estrutura da sociedade, com 0s avangos
provenientes da internet e do uso das tecnologias, temos que o Poder Executivo Federal
brasileiro ao longo das Ultimas décadas vem desenvolvendo politicas publicas voltadas para a
governanca digital, com normativas legais atualizadas periodicamente. Dentre as politicas
publicas, destaca-se o Decreto n° 8.638, de janeiro de 2016, que instituiu a Politica de
Governanga Digital para o Poder Executivo Federal e atribuiu ao Ministério do Planejamento,
a época, a responsabilidade pela elaboracdo da EGD da administracéo publica federal. Também
0 Decreto n® 9.319/2018, de 21/03/2018, no qual institui-se o Sistema Nacional para a
Transformagdo Digital (SinDigital) e ficou estabelecida a estrutura de governanga para a
implantacdo da Estratégia Brasileira para a Transformacéo Digita (E-Digital).

Ao longo da tltima década os governos, ao nivel mundial, adotaram a digitalizacdo dos
servigcos em grande escala sendo esse esforco rapidamente acelerado pela pandemia da Covid-
19 (World Government Summit, 2024).

N&o podemos deixar de considerar que com as consequéncias da suspensdo das
atividades devido a pandemia de Covid-19, ficou mais evidente a relevancia do uso das
tecnologias digitais em toda a sociedade e em especifico nas Instituicbes de Ensino Superior,
objeto da pesquisa. O uso de novas ferramentas digitais, ou mesmo de um sistema eletronico
de informacdes, pode proporcionar a capacidade de agilizar os processos, garantindo assim o
acesso aos servicos essenciais a todos os usuarios, reafirmando o papel do Estado na
manutencdo desses servi¢os (Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico,
2020).

A pandemia de Covid-19 no Brasil ndo causou somente grandes perdas humanas,
materiais e econdmicas, mas também evidenciou a urgéncia de uma mudanca significativa de
mentalidade e cultura na sociedade e no setor publico. Assim, a transformacdo digital
desempenha um papel fundamental nesse processo de reconstrucao do pais, ja que é essencial
para melhorar a qualidade dos servicos oferecidos a populacgao (Loureiro, 2020).

Mesmo diante daquela situagdo, o governo federal ndo parou de avancar em suas
normativas e em abril de 2020 instituiu o Decreto n® 10.332, (alterado pelos Decretos n° 10.996/
2022 e n° 11.260/ 2022), que além de legitimar, deu publicidade ao plano estratégico junto a
todos os orgaos da administracdo publica e a sociedade, conhecido como EGD para 0 periodo
de 2020 a 2022, usando préticas de cidadania e TD e, com isso, tornando o Governo mais
acessivel a populagdo e mais eficiente em prover servicos ao cidaddo, em consonancia com as
estratégias governamentais (Brasil, 2020a). Nesse Decreto é que se encontra o objeto de estudo

dessa pesquisa, que é o Plano de Transformagéo Digital (PTD).


https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2020/decreto/d10332.htm#:~:text=DECRETO%20N%C2%BA%2010.332%2C%20DE%2028,fundacional%20e%20d%C3%A1%20outras%20provid%C3%AAncias.
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2022/decreto/d10996.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2022/decreto/d10996.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2022/Decreto/D11260.htm#:~:text=DECRETO%20N%C2%BA%2011.260%2C%20DE%2022,28%20de%20abril%20de%202020.
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Observa-se, portanto, que as iniciativas por parte do Estado brasileiro sdo constantes e
suas normativas estdo sendo sempre atualizadas, com um discurso de que essas iniciativas
tragam impacto positivo na sociedade, na economia, tornando 0s servigos prestados mais
praticos, modernos, sustentaveis e participativos.

Diante do que foi apresentado, o presente trabalho pretendeu verificar as normativas da
Politica Publica Federal de Transformacdo Digital e como essas politicas estéo refletindo na
instituicdo Universidade Federal de S&o Carlos, a partir dos seus documentos institucionais. A
TD, politica publica do governo federal, é sinbnimo de transformacéo dentro da instituicdo de
Ensino Superior? Qual a trajetéria da TD na UFSCar? Quais avancos da TD que a UFSCar
alcangou tendo em vista 0 Decreto 10.332/2020 e suas atualizagbes?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar a trajetoria e as aces de Transformacao
Digital (TD) desenvolvidas em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES),
especificamente na Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar), a luz das politicas publicas
implementadas pelo Governo Federal brasileiro. Considerando as particularidades locais da
instituicdo, tais como infraestrutura tecnoldgica, capacidades humanas e contexto regional,
buscou-se compreender de que forma as diretrizes nacionais de governo digital, estabelecidas
por normativas como a Estratégia de Governo Digital (EGD) - Decreto n° 10.332/2020, a Lei
do Governo Digital n® 14.129/2021, e demais legislacBes correlatas, tém sido apropriadas e
operacionalizadas no cotidiano da gestdo universitaria.

1.1.2 Objetivos Especificos
Para alcancar o objetivo geral, propuseram-se os seguintes objetivos especificos:

I.  Levantar e sistematizar os aportes tedricos sobre a transformacéo digital na literatura,
bem como as legislacbes e diretrizes do Governo Federal referentes ao Plano de
Transformacao Digital (PTD) no servigo publico brasileiro;

Il.  Analisar o Plano de Transformacdo Digital (PTD) da UFSCar, identificando suas
principais agdes, metas e resultados;
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I1l.  Verificar a presenca de agles e estratégias nos documentos institucionais da UFSCar
gue estejam em consonancia com os objetivos da EGD e demais normativas federais;

IV. Identificar a presenca dos elementos preconizados nas politicas de TD do governo
federal, como interoperabilidade, servigos digitais integrados, uso de dados, e canais
simples e acessiveis, no conjunto das normativas da UFSCar;

V.  Avaliar o alinhamento entre os documentos institucionais da UFSCar e as diretrizes
estabelecidas pela EGD e pelas normativas federais de governo digital;

VI.  Apresentar reflexes e recomendacdes para o aperfeicoamento do PTD da UFSCar, a
luz dos principios e metas da transformac&o digital no setor publico brasileiro.

1.1.3 Estrutura da Dissertagdo

Esta dissertacdo esta estruturada em seis capitulos, distribuidos de forma a apresentar o
percurso da pesquisa de modo l6gico e coerente com 0s objetivos propostos.

O Capitulo 1 ¢é antecedido pela apresentacao pessoal da pesquisadora, que fundamenta
a escolha do objeto de estudo, e inicia com introducéo, seguida de objetivos geral e especificos,
justificativa da pesquisa e estrutura da dissertacao.

O Capitulo 2 detalha a metodologia adotada, descrevendo as fontes de informacéo, a
estratégia de buscas documentais e os procedimentos de analise dos dados.

No Capitulo 3, apresenta-se o referencial tedrico, abordando inicialmente a formacéo e
evolucdo do Estado e da Administragdo Publica, o conceito de burocracia racional-legal e a
evolucdo da administracdo publica brasileira — do modelo burocratico ao gerencial — até
chegar a concepcdo de governo digital. Essa secdo também discute a TD na perspectiva dos
Estudos de Ciéncia, Tecnologia e Sociedade e destaca as politicas e estratégias federais, como
o0 Plano de Transformagéo Digital e a Estratégia de Governo Digital, contextualizando suas
aplicagdes na administracdo publica, além de trazer as formas de monitoramento por parte do
Governo Federal dessa politica.

O Capitulo 4 é dedicado a apresentagdo do estudo de caso: a Universidade Federal de
Sdo Carlos. Nele sdo descritos o histérico da instituigdo, sua estrutura organizacional e de
governanca, a atuagéo da Secretaria Geral de Informética (SIn), o funcionamento do Comité de
Governanca Digital (CGD), o Plano de Transformacédo Digital e o Plano de Desenvolvimento

Institucional (PDI), além dos Relatorios de Gestéo, a fim de compreender a instituicao estudada.
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O Capitulo 5 apresenta a andlise e a discussdo dos resultados da pesquisa, com base na
abordagem documental realizada a partir de maltiplas fontes institucionais e normativas. A
secdo tem inicio com uma reflexdo sobre os avancos da transformacao digital nas InstituicGes
Federais de Ensino Superior (IFES), situando a UFSCar no contexto nacional. Em seguida, é
realizada a analise do Plano de Transformacdo Digital (PTD) da UFSCar a luz do Decreto n°
10.332/2020, incluindo uma analise comparativa entre 0s servigos previstos no PTD e aqueles
ja disponibilizados por outros canais oficiais e institucionais. A legislacdo federal sobre
transformacdo digital também é examinada criticamente, abrangendo os decretos n°
9.319/2018, n° 10.332/2020, n°® 12.198/2024 e a Lei n° 14.129/2021, com o0 objetivo de
identificar alinhamentos e lacunas em relacdo as praticas adotadas na universidade.

A andlise prossegue com o estudo das atas do Comité de Governanca Digital (CGD) da
UFSCar, avaliadas a luz das dimensGes da transformacdo digital identificadas na literatura,
destacando os principais desafios enfrentados pela instituicdo. Também sdo analisados o Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI), os relatérios de gestdo de 2018 a 2024 (com destaque
para a linha do tempo que evidencia avangos anuais em relacdo aos objetivos do Decreto n°
10.332/2020), os resultados do indice de Maturidade em Governanca de TIC (iGOVSISP) e os
indices de Governanca do Tribunal de Contas da Uni&o (TCU). Essa analise integrada buscou
construir um panorama abrangente do processo de transformacgdo digital na UFSCar,
evidenciando avancos, limitacGes, préaticas institucionais e oportunidades de aprimoramento e,
assim, responder a questdo da pesquisa.

Por fim, o Capitulo 6 apresenta as consideracfes finais e a conclusdo, discutindo os
principais achados da pesquisa, seus limites e contribuicdes, além de apontar recomendacdes
para o fortalecimento da governanca digital na UFSCar e em outras IFES. A dissertacdo €

finalizada com as referéncias e os apéndices.

1.2 JUSTIFICATIVA

As TICs ja séo parte integrante da vida cotidiana e estdo cada vez mais presentes nos
mais diversos contextos sociais. No entanto, é sabido que nem todos tém as mesmas condi¢des
de acesso, habilidades e familiaridade com esse universo digital. Ao mesmo tempo em que 0
Estado vem modernizando seus processos e estimulando a digitalizacdo por meio de
normativas, observa-se um “abismo” entre as diretrizes federais e sua efetiva implementagao

ao nivel local. Cada 6rgéo publico possui suas particularidades, como cultura organizacional,
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orcamento, infraestrutura e disponibilidade de pessoal, o que influencia diretamente na forma
como as politicas pablicas de transformacdo digital sdo executadas. A realidade de cada
instituicdo € Unica, o que nem sempre é considerado no momento em que leis e normativas séo
estabelecidas.

H& um movimento mundial pela transformacdo digital do setor pablico. O Brasil se
destaca nesse cenario, sendo reconhecido pelo Banco Mundial como o segundo pais com maior
maturidade em governo digital, conforme o GovTech Maturity Index, 2022, que avaliou a
transformacéo digital de 198 economias globais. Com mais de 140 milhGes de usuérios, o Portal
Gov.br ja atende a aproximadamente 80% da populacdo brasileira com mais de 18 anos,
permitindo o acesso unificado a servicos digitais, por meio de uma Unica senha e facilitando
(ou ndo) a interacao entre o cidadao e o Estado (Brasil, 2022a). Com isso, todos 0s niveis do
governo sdo instados a se adequar as normativas federais (Brasil, 2022a).

E importante destacar que, conforme o artigo 205 da Constituicdo Federal Brasileira
(CF), a educacdo é um direito de todos e um dever do Estado, devendo ser promovida de forma
a garantir o pleno desenvolvimento da pessoa, sua qualificacdo para o trabalho e o exercicio da
cidadania. Nesse contexto, as universidades publicas assumem um papel central, ndo apenas
oferecendo ensino gratuito e de qualidade, mas também exercendo importante funcédo social por
meio do ensino, da pesquisa e da extensao.

A jornada do estudante na universidade publica é marcada por diversas etapas digitais:
inscricdo para processos seletivos, acompanhamento das etapas do Exame Nacional do Ensino
Médio (ENEM), selecdo de cursos pelo Sisu, matricula, acesso a assisténcia estudantil, bolsas,
programas de mobilidade, e, ao final, a colacdo de grau. Esse percurso exige cada vez mais
sistemas ageis, acessiveis, integrados e transparentes, que possibilitem uma experiéncia digital
mais fluida e eficiente.

Considerando os Decretos n° 9.319/2018, n° 10.332/2020 (atualizado pelo Decreto n°
12.198/2024) e a Lei n° 14.129/2021 (Lei do Governo Digital), esta pesquisa buscou verificar
como essas normativas vém sendo implementadas pela UFSCar. A instituicdo, que oferece 68
cursos de graduagédo presenciais, mais cursos da Educacédo a Distancia (EaD), conta atualmente
com cerca de 3.600 novas matriculas por ano, aproximadamente 15 mil estudantes de
graduacdo, 1.200 de pds-graduacdo e mais de 4.300 alunos em programas de extens&o,
distribuidos entre os campi de S&o Carlos, Araras, Sorocaba e Lagoa do Sino (Universidade
Federal de S&o Carlos, 2024a). Diante desse cenario, evidencia-se a importancia de
instrumentos e ferramentas que otimizem o atendimento a esse publico de forma digital e
inclusiva com disponibilidade de informacdes, tanto para areas finalisticas quanto para as
administrativas, consequentemente, para a comunidade universitaria e sociedade em geral, onde
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se encontra inserida a instituicdo, de forma a ter um maior controle social, participacdo dos
cidaddos no acompanhamento dos servigos, a partir da execucdo de servigos de divulgacao de
informagdes, transparéncia, seja na dimensao académica, seja na dimensdo administrativa. Para
além disso, a instituicdo estudada é submetida aos orgaos de controle tanto externo quanto
internos, a saber Tribunal de Contas da Unido (TCU) e Auditoria Interna da prépria instituicao.

Como parte das exigéncias normativas, as instituicbes de ensino superior devem
elaborar seus Planos de Desenvolvimento Institucional, que orientam metas e agdes para
periodos de cinco anos. No PDI da UFSCar 2018-2022, o tema da TD ja constava entre 0s
objetivos institucionais, com ag¢des como “Aprimorar o servico de protecdo e seguranga de
dados” e “Criar politicas de adequagdes para a transformagao digital” (Universidade Federal de
Sédo Carlos, 20214, p. 46). No novo PDI 2024-2028, esse compromisso é reforcado no objetivo
17, que visa “promover, incentivar e dar suporte a politica de inclusao digital, desenvolvimento,
aperfeicoamento e integracdo das tecnologias da informacdo e comunicacdo em todos os niveis
da Institui¢do e em todos os processos académicos e administrativos” (Universidade Federal de
Sédo Carlos, 2024b, p. 43).

Com este estudo, propde-se contribuir para as politicas de gestdo institucional, na
dimensdo da TD, analisando os desafios na implementacdo das politicas publicas de TD no
ambito da UFSCar. Busca-se verificar o grau de alinhamento entre os documentos institucionais
(como o PTD, PDI) e as diretrizes estabelecidas pelo governo federal, bem como 0s servigos
efetivamente digitalizados e disponiveis no portal institucional e no Gov.br.

Parte-se da premissa de que uma coisa sdo as regras estabelecidas no &mbito federal, e
outra sdo elas estarem em documentos oficiais e institucionais, tornando-se parte dos objetivos
da instituicdo, das metas e acOes, ou seja, serem de fato executadas, sairem de fato do papel
para a acdo. Ademais, é necessario considerar que transformar digitalmente uma préatica ndo
significa apenas transferi-la do papel para o meio digital. A verdadeira transformagé&o exige um
longo caminho, com mudangas nos processos, na cultura organizacional e na forma de gerar
valor publico. Muitas vezes, 0 que se Vvé é apenas a digitalizacdo de praticas antigas — uma
“reproducao no digital” — sem necessariamente promover inovagéo, agilidade ou simplificacao
efetiva.

Diante das constantes mudancas tecnoldgicas e da rapida evolugdo das normativas, as
instituigdes publicas, incluindo a UFSCar, buscam solugdes mais flexiveis, econdmicas e
sustentaveis, para fazer frente aos novos desafios. Mas essas mudangas frequentes exigem
atualizagcdo constante nos processos administrativos, de trabalho e de planejamento
institucional. E nesse contexto que a presente pesquisa se insere, articulando o contexto local
as diretrizes macro do governo digital, reconhecendo que a implementacdo das politicas
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publicas depende de multiplos fatores locais. Para que uma universidade funcione com
exceléncia, € necessario ir além do ensino, pesquisa e extensdo, ja que a instituicdo precisa ser
capaz de lidar com as questdes organizacionais e tecnologias digitais que, muitas vezes,
interferem em todo o fluxo de trabalho.

A escolha do Programa de Pés-Graduacdo em Ciéncia, Tecnologia e Sociedade
justifica-se por sua abordagem critica e multidisciplinar, que permite analisar a relacdo entre o
desenvolvimento cientifico, tecnolégico e o contexto social. Diferente da viséo cléssica e linear,
que associava 0 avanco cientifico e tecnoldgico diretamente ao progresso social, 0 campo CTS
problematiza essa relagdo e promove uma reflexdo mais ampla e complexa. Como destaca
Lopez Cerezo (2002), a tecnologia ndo é neutra e seus impactos devem ser compreendidos a
partir de seus efeitos sociais e das desigualdades que pode acentuar. Dagnino (2014), por sua
vez, observa que, sob o capitalismo, a ciéncia e tecnologia tendem a reforcar as estruturas
sociais existentes, ao invés de promover mudancgas que possam desafiar o status quo. Nesse
sentido, o desenvolvimento cientifico e tecnolégico costuma manter as mesmas regras que
facilitam a acumulacdo de capital e dificultam transformac6es que poderiam modificar as
formas de organizacao do trabalho e da vida em sociedade. Assim, a ciéncia e a tecnologia, ao
serem moldadas pelos interesses predominantes, acabam por defender o sistema econdmico
vigente, limitando o potencial de mudanca. Weber (1999) também oferece uma leitura
importante, ao sugerir que 0s avangos técnico-cientificos fortalecem a dominagdo racional-
legal, mantendo a burocracia da Administracdo Publica e a racionalidade do Estado
Democratico de Direito.

Essa abordagem critica é particularmente relevante para o estudo da transformacao
digital, que, longe de ser apenas uma inovacdo técnica, tem profundas implicacBes no
funcionamento das instituicdes e na organizacdo social, pois pode tanto reforcar modelos
vigentes, quanto representar uma oportunidade de inovagdo institucional. Por fim, a formagéo
universitaria deve ajudar o estudante a dar significado a producdo do conhecimento. Como
afirma Santos (1999), o estudante deve enxergar a ciéncia como ferramenta significativa para
compreender a realidade e projetar seu futuro, ultrapassando os limites da sala de aula e dos

laboratorios.
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2. METODOLOGIA

Para a realizacdo desta pesquisa, adotou-se 0 método qualitativo, com base em um de
estudo de caso, utilizando abordagem exploratoria e descritiva, com objetivo de elaborar uma
analise da situacdo atual do ambiente estudado. O delineamento da pesquisa contempla dois
procedimentos principais: (i) estudo de caso parcial, utilizado como recurso para subsidiar a
analise; e (ii) revisdo documental e analise parcial de conteddo, referente ao tema da
transformacdo digital, com o intuito de produzir um quadro comparativo.

O estudo de caso, conforme definido por Yin (2001, p. 32), é uma “investigagdo
empirica que investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos”. Ainda que o estudo de caso ndo seja desenvolvido em sua totalidade metodoldgica,
elementos dessa abordagem sdo essenciais para o desenvolvimento da presente pesquisa,
especialmente como ferramenta diagndstica para andlise institucional, adotando um enfoque
exploratdrio e descritivo.

Para o estudo de caso, foram seguidas as seguintes etapas: i) escolha da instituicdo
federal de ensino superior e em especifico do PDT; ii) realizacdo da pesquisa documental com
levantamento de documentos institucionais e as normativas federais; iii) leitura dos documentos
institucionais e registros em Ata do Comité de Governanca Digital; iv) elaboracéo de quadros
comparativos; v) observacdo in-loco; vi) analise dos dados coletados e interpretacdo dos
resultados.

A pesquisa também se fundamenta na descricdo e observacdo de fatos e documentos
institucionais, sem qualquer tipo de interferéncia ou manipulacdo dos dados. Segundo Cervo e
Bervian (1983, p. 55), a pesquisa descritiva “observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou
fendbmenos (varidveis) sem manipula-los” e se aplica ao estudo de “fatos e fendmenos do mundo
fisico e especialmente do mundo humano, sem a interferéncia do pesquisador”. Essa definicao
se alinha diretamente aos procedimentos adotados nesta investigacdo, uma vez que os dados
analisados foram extraidos da propria realidade institucional da UFSCar, por meio de fontes
oficiais, relatorios, documentos estratégicos e atas do Comité de Governanca Digital.

Além disso, foi realizada uma revisdo documental, conforme definida por Lakatos e
Marconi (2003), a qual compreende a coleta e analise de documentos escritos e/ou digitais,
sejam eles impressos ou disponiveis em repositorios institucionais. Essa técnica constitui uma

abordagem essencial para a pesquisa cientifica, permitindo examinar os registros produzidos
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no ambito da universidade sem intervencao direta. E, complementando, foi adotada a analise
parcial de contetdo de acordo com Bardin (2016), seguindo as trés fases que sua organizacdo
envolve: 1) pré-andlise, 2) exploracdo do material, 3) tratamento dos resultados obtidos e
interpretacdo.

O periodo de estudo compreende os anos de 2018 a 2024, justamente por conta das
normativas, que se iniciam em 2018 com a E-Digital (Decreto n° 9.319 de 2018) e abrange 0
conjunto de diretrizes legais publicadas até o ano de 2024. Essa delimitacdo temporal permite
observar o periodo anterior a pandemia e o pos-pandemia.

Dessa forma, a pesquisa prop0s-se a verificar, com base na realidade da UFSCar, como
a transformacdo digital estd prevista e operacionalizada no ambito institucional. Foram
analisadas ferramentas, documentos e praticas relacionadas a gestdo digital, permitindo uma
leitura articulada entre o cenario macro das politicas publicas e o contexto local da universidade.

Para responder a pergunta central da pesquisa — se a transformacao digital, enquanto
politica publica federal, tem gerado de fato transformacéo na UFSCar —, adotou-se 0 método
de triangulacdo de fontes, articulando trés eixos complementares de analise: a legislacdo
federal, os documentos institucionais da UFSCar e os resultados de avaliacdo externa,
representados pelos autodiagndsticos do Sistema de Administracdo dos Recursos de Tecnologia
da Informagdo (SISP) e pelos relatorios do Tribunal de Contas da Unido (TCU). Essa
triangulacdo possibilitou uma leitura integrada entre o que estd previsto nas normativas
nacionais, o que € planejado e executado internamente pela universidade e o que é mensurado
por 6rgdos de controle e governanca. A combinacdo dessas trés dimensdes — normativa,
institucional e avaliativa — fortalece a consisténcia dos resultados e amplia a compreenséo
sobre o estagio da transformacdo digital na instituicdo, permitindo identificar convergéncias,
lacunas e desafios entre a politica pablica e sua implementacéo pratica.

Cada uma dessas fontes foi tratada de acordo com sua natureza e finalidade. As
normativas federais — como a Estratégia de Governo Digital (Decreto n® 10.332/2020), a Lei
n® 14.129/2021 (Lei do Governo Digital) e demais legislagdes correlatas — foram analisadas a
partir da revisdo documental, com o objetivo de identificar os principios, metas e diretrizes que
orientam a transformacdo digital na administracdo publica. Os documentos institucionais da
UFSCar, entre eles o Plano de Transformacdo Digital (PTD), o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), os Relatorios de Gestéo e as atas do Comité de Governanga Digital (CGD),
foram examinados por meio de analise parcial de conteddo, buscando evidéncias de agdes e

estratégias alinhadas as politicas federais. Ja os autodiagnosticos do SISP e os relatdrios do
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TCU, foram utilizados como referéncias externas de validag&o, permitindo observar o nivel de
maturidade da governanca digital da instituicdo em comparagao com o cenario nacional.

Essa articulacédo entre diferentes fontes de evidéncia reforca a robustez metodoldgica da
pesquisa e permite elaborar uma visao integrada da transformacéo digital na UFSCar. A seguir,

é apresentada de forma sintética a abordagem metodoldgica no Quadro 1.

Quadro 1 - Sintese da abordagem metodoldgica adotada na pesquisa

Elemento Descricéo
Tipo de pesquisa Qualitativa
Abordagem Exploratdria e descritiva
Estratégia metodoldgica Estudo de caso parcial, com enfoque
institucional
Objeto de estudo A Transformagéo Digital na UFSCar
Procedimentos (i) Estudo de caso parcial com analise
diagnostica

(ii) Revisdao documental e andlise parcial
de contetdo

Fontes de dados Documentos institucionais, Atas do
Comité de Governanca Digital, Plano de
Transformacdo Digital da UFSCar,
legislagéo e normativas federais e
relatorios externos do Governo Federal e
Tribunal de Contas da Unido

Periodo analisado 2018 a 2024

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

A combinagdo entre o estudo de caso, a revisdo documental e a andlise parcial de
conteudo, associada ao método de triangulacdo de fontes, oferece uma base metodoldgica
consistente para a compreensdo da transformacdo digital na UFSCar. A articulagéo entre
documentos institucionais, legislagdes federais e indicadores externos possibilita uma leitura
critica e comparativa entre o que é proposto, o que € realizado e o que ¢ avaliado. Essa estrutura
metodologica sustenta as analises apresentadas nos capitulos seguintes, permitindo identificar

0s avancos, limites e desafios da implementagéo da politica de transformacéo digital em uma
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Instituicdo Federal de Ensino Superior. A figura 1, a seguir, representa como foi realizada a

andlise dos dados da pesquisa.

Figura 1 — Apresentacdo da estrutura metodoldgica para a Analise de Dados da

Pesquisa
( Andlise dos Dados do ‘ ) .
IGOVSISP =~ ) ‘ . Analise dos Dados dos indices
| =~ de Governanga do TCU
Anélise Comparativa '
da Legislagao ‘ 2 Andlise do PTD da
Decreto no 9.319/2018 UFSCar
Decreto no 10.332/2020 Servigos do PTD
Decreto no 12.198/2024 Canais Oficiais
Lei no 14.129/2021 Andlise dos
Dados I
‘ _éo Andlise das Atas do Comité
.~ de Governanca Digital )
Relatérios de 2018 a 2024 ‘Iz::sa:oschaDTransformaqao Digital
Objetivos do Decreto no as do

10.332/2020 (

®2 Andlise do PDI

| Transformagao nas IFES Uy .

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

2.1 Fontes de Informacdes e Estratégia de Buscas

Quanto aos procedimentos para a coleta de dados, considerando o contexto atual do
Governo Digital, com a disponibilizacdo de dados abertos, em que as informacdes estdo
acessiveis mais facilmente, optou-se por utilizar as ferramentas digitais de livre acesso, como
sites oficiais, juntamente com a pesquisa documental das legislacfes e normativas federais (Leis
e Decretos).

Primeiramente, optou-se pela pesquisa no Portal Gov.br (https://www.gov.br/pt-br), no
menu lateral esquerdo “Servigos e Informacdes do Brasil” clicou-se em “Por dentro do Gov.br”
e, em seguida, escolheu-se a opgao “Governo Digital”. Na sequéncia, optou-se por selecionar
“Estratégias e Governanga Digital” para localizar as agdes relacionadas com a transformacgao
digital e, nesse menu que se abriu, veio mais uma variedade de temas relacionados, conforme

imagem das telas abaixo (Figuras 2 e 3):



Figura 2 - Tela do portal Gov.br - Servigos e Informacdes do Brasil

g ub Orgdos do Governo  Acesso & Informagao
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Portal Gov.br

I
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Simplifique!

Fonte: Brasil (2024a)

Figura 3 - Tela do portal do Governo Digital - Estratégias e Governanca Digital do
Governo Federal - Ministério da Gestdo e da Inovacao em Servicos Publicos

:;<::Governo Digital

Estratégias e Governanga Digital > EEEEEIEUERCYEREIRIINIIEN

Plataformas e Servigos Digitais > | Sistema de Administragaodos >

Identidade , Recursos de Tecnologia da
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Acessibilidade e Usuario >

Transformacao Digital >
Contratacoes de TIC >

Planos de Transformacao Digital >
Privacidade e Seguranca >

Estratégia Nacional de Governo >
Infraestrutura Nacional de Dados >

Digital
Capacitagao >

Estratégia Federal de Governo >
Legislacao Digital
Noticias Rede Nacional de Governo Digital »
Mapa do Site Rede Federal de Ensino

Startup GOVBR

govbr >

Fonte: Brasil (2024b)
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Para obter uma visdo mais ampla no nivel Federal, buscando um entendimento da
tematica e dos conceitos relacionados, realizou-se entre os meses de julho a janeiro de 2025 a
consulta em cada uma das opcbes do menu conforme segue: Secretaria de Governo Digital;
Sistema de Administracdo dos Recursos de Tecnologia da Informacdo (SISP), Transformacéo
Digital, Plano de Transformacdo Digital, Estratégia Nacional de Governo Digital (ENGD),
Rede Nacional de Governo Digital, Rede Federal de Ensino, Startup GOV.BR. A partir desse
levantamento foi elaborado um quadro-resumo de cada uma das categorias apresentadas e que
estdo relacionadas as Estratégias e Governanca Digital do Governo Federal, para facilitar o
entendimento. O quadro-resumo encontra-se disponivel no Apéndice A. Apo6s esse
levantamento de informagGes no Portal Gov.br sobre a tematica junto ao Ministério da Gestéo
e da Inovacdo em Servicos Publicos (MGI), foi realizada a busca nos portais de outros
Ministérios, para identificar se o tema da “transformacao digital” também estava colocado em
pauta, visto que, € preciso que o Governo esteja integrado em suas ac6es. Como o objeto da
pesquisa € uma instituicdo de Ensino Superior, verificou-se também nos Ministério da
Educacao (MEC) e no Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MCTI). Nessa busca, foi
localizada uma pagina em que constam dados relacionados com o tema nos extintos Ministério
da Economia e Ministério de Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo, mas na péagina nao
constava data de publicacdo e atualizagdo do conteudo.

Para uma visdo mais detalhada sobre o contetdo encontrado nos portais dos Ministérios
acima citados e o que cada um deles traz sobre a tematica, elaborou-se um quadro-resumo que
pode ser consultado no Apéndice B, a fim de ter uma visdo ampla da discussdo nos diferentes
6rgaos.

Em seguida, apds explorado o contetdo dos portais oficiais, partiu-se para a pesquisa
nas normativas legais, nos Decretos e na Lei Federal brasileira que delineiam a evolucdo da
governanca digital e da transformacdo digital no pais, desde o uso do meio eletrnico para 0s
processos administrativos (2015), a instituicdo da Politica de Governanca Digital (2016), a EGD
(2020), a Lei do Governo Digital (2021) até a publicacdo da Estratégia Federal de Governo
Digital (2024)?. Como resultado desse levantamento foi elaborado o quadro-resumo que é
apresentado no Apéndice C. Diante da grande quantidade de assuntos relacionados a tematica
da TD no setor publico e devido ao numero expressivo de normativas que trata do tema do

estudo, foram consideradas as legislacdes que melhor se aplicam ao estudo de caso estudado.

2 Informacg0es sobre a EFGD. Disponivel em: https://www.gov.br/governodigital/pt-br/estrategias-e-governanca-
digital/EFGD/EFGD-e-ENGD. Acesso em: 02 jun. 2025.
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Durante a realizacdo das buscas nos portais oficiais algumas informacdes ndo foram
localizadas e desta forma optou-se por consultar a Secretaria de Governo Digital (SGD) por
meio de mensagem de e-mail, a fim de complementar e trazer mais dados sobre a temética nas
IFES.

Para a pesquisa, também foi realizada buscas nos repositdrios institucionais de acesso
aberto como Repositorio do Conhecimento do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada
(RClpea), Repositdrio Institucional da Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap), além
de relatorios elaborados pela Fundacdo Getulio Vargas (FGV), Instituto Brasileiro de
Governanca Publica (IBGP), Organizacdo Cooperacdo Desenvolvimento Econémico (OCDE),
Internet Society, Centro Regional de Estudos para o Desenvolvimento da Sociedade da
Informacéo (Cetic.br), o Painel de Raio-X do Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servicos
Publicos, entre outros, que fornecem além de conteddos atualizados com informacdes
relevantes sobre a temaética, dados estatisticos, quantitativos que contribuem para o estudo.

Na identificacdo dos elementos preconizados nas politicas de transformacao digital do
governo federal, utilizou-se como estratégia de busca os termos “Transformagdo Digital”,
“Governo Digital”, “Estratégia e Governanga Digital”, além disso, buscando também somente
pelas palavras isoladas “Transformagao”, “Digital”.

Ainda na etapa de coleta de dados, foram analisados documentos institucionais, tais
como o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), os Relat6rios Anuais de Gestdo de 2018
a 2024, o Plano de Transformacdo Digital (PTD) da UFSCar e os registros disponiveis do
Comité de Governanca Digital (CGD) referente ao periodo proposto para o estudo. Optou-se
também por incorporar os conteddos ja disponiveis de pesquisas anteriores, porém atuais e
dentro do periodo do estudo, relacionadas a tematica da transformacéo e da governanca digital
na instituicdo, como o levantamento realizado pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), o
indice de Governanca e Sustentabilidade (iESGo), o Autodiagnéstico do Sistema de
Administracdo dos Recursos de Tecnologia da Informacgéo, desenvolvido pela Secretaria de
Governo Digital, conhecido como Indice de Maturidade em Governanga em Tecnologia da
Informagéo do Sistema de Administragdo dos Recursos de Tecnologia da Informacgéo
(iGOVSISP).

Como a pesquisadora faz parte do quadro de servidores da instituicdo, inicialmente
foram realizadas algumas conversas informais com outros servidores a respeito da tematica,
sobre os sistemas informatizados, fluxos, normativas federais a fim de adquirir mais
conhecimentos para entender o funcionamento e a dindmica dos processos.

Das normativas legais apresentadas, o foco da pesquisa foi 0 Decreto n°® 10.332/2020,
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que instituiu a Estratégia de Governo Digital para o periodo de 2020 a 2022. Esse decreto € um
marco importante para a Politica da TD, pois estabeleceu a cria¢do de estruturas de governanga
digital (Comité de Governanca Digital), a elaboracdo de instrumentos de planejamento (Plano
de Transformacéo Digital, PDTIC e Plano de Dados Abertos) e a coordenacao centralizada das
acOes de governo digital por 6rgdos especificos, com o objetivo de promover a transformacao
digital da administracdo publica federal.

Além disso, o decreto trouxe a exigéncia de que essas acbes dos 6rgdos sejam
monitoradas e avaliadas, com base em metas e resultados predefinidos. Esse decreto ao longo
do periodo foi sendo atualizado por conta de sua vigéncia e em 2024 passou pela terceira
alteracéo, sendo publicado o Decreto n® 12.198/2024. Este novo decreto continua exigindo que
o0s 6rgdos federais estabelecam uma estrutura de governanca digital (comité), planejem suas
acOes por meio de planos especificos (transformacao digital, tecnologia da informacéo e dados
abertos), e implementem esses planos de forma coordenada e integrada, para que ndo seja um
entrave para 0 avanc¢o do governo digital, ja que a integracdo é parte fundamental de qualquer

estratégia que vise prover servi¢os de maneira simplificada ao cidadéo.
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3. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem como objetivo apresentar a revisdo de literatura que fundamenta a
analise da TD no setor publico brasileiro, com foco especifico no contexto das Instituicdes
Federais de Ensino Superior (IFES). Para isso, inicia-se com uma abordagem histdrica e
conceitual sobre a formacao e evolucdo do Estado, buscando compreender as bases estruturais
e politicas que sustentam a organizagdo do poder publico.

Na sequéncia, discute-se como a Administracdo Publica foi estruturada ao longo do
tempo, explorando o conceito de burocracia racional-legal e suas principais caracteristicas,
vantagens e limitagdes. Essa analise € fundamental para entender os modelos de gestdo que
moldaram a maquina publica brasileira e como esses modelos evoluiram, passando de uma
administracao fortemente burocréatica para uma abordagem gerencial e, mais recentemente, para
a concep¢do de um governo digital — caracterizado pela digitalizacdo de servicos, maior
transparéncia e foco no cidadéo.

Em seguida, o texto aprofunda a discussao sobre a trajetéria da transformacao digital no
Brasil, destacando o movimento do governo eletrdnico para o governo digital, bem como os
principais conceitos relacionados, suas dimensfes e implicacbes para o setor publico. A
Estratégia de Governo Digital, instituida pelo Decreto n° 10.332/2020, é abordada como marco
normativo central deste estudo para orientar essa transformacdo, junto a outras normativas,
como a Lei do Governo Digital n® 14.129/2021.

A partir dessa base conceitual, discute-se ainda o tema da TD sob a 6tica dos Estudos
em Ciéncia, Tecnologia e Sociedade (CTS), enfatizando a importancia de compreender a TD
ndo apenas como um fendmeno tecnol6gico, mas também social, politico e organizacional.

Por fim, sdo explorados aspectos especificos do Plano de Transformacdo Digital na
Administracdo Publica Federal, detalhando sua estrutura, objetivos e instrumentos de
monitoramento, com destaque para a sua aplicagdo no Ministério da Educagdo (MEC) e a forma
como essas diretrizes sdo incorporadas pelas IFES, de acordo com as orientacfes da Secretaria
de Governo Digital.

Assim, este referencial tedrico busca oferecer uma base sélida para analisar criticamente
como a TD vem sendo implementada na Universidade Federal de S&o Carlos, relacionando
normativas federais, praticas institucionais e os desafios inerentes a gestdo publica em contexto

de transigéo digital.
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3.1 Formacéao e Evolucédo do Estado: Fundamentos para Compreender a
Transformacéo Digital no Setor Publico

Compreender a formacdo do Estado é essencial para refletir sobre os caminhos da
transformagdo digital na administragdo publica. O termo “Estado”, derivado do latim status
(estar firme), apareceu pela primeira vez em um contexto politico na obra O Principe, de
Maquiavel, escrita em 1513. Os italianos usavam a palavra para se referirem a cidades
independentes, como “stato di Firenze”, e seu uso se disseminou entre pensadores franceses,
ingleses e alemdes nos seculos XVI e XVII. Embora o conceito moderno de Estado tenha se
consolidado apenas no século XVII, muitos estudiosos, como Dallari (1991, p. 47), defendem
que sua esséncia ja existia em formas politicas anteriores.

Martinez (2013a) define o Estado como a organizacdo politica de uma populagéo sobre
um territério especifico, com um governo que pode assumir formas democraticas e autocraticas.
Para Dallari (1991), a origem do Estado pode ser explicada por diferentes teorias, agrupadas
em trés grandes correntes: a teoria natural (o Estado sempre existiu), a teoria contratualista
(surgiu apo6s a sociedade) e a teoria historica-juridica (formou-se apenas no século XVII, com
a soberania). Pallieri (apud Dallari, 1991) aponta a Paz de Westfalia, em 1648, como marco
oficial do surgimento do Estado Moderno.

Dallari (1991) classifica a formacdo dos Estados como origindria ou derivada. A
formacédo originaria compreende situacdes em que 0s grupos humanos ainda nédo estavam sob
nenhum Estado, subdividindo-se em teorias naturais (como a patriarcal, de origem familiar,
defendida por Robert Filmer) e ndo-contratualistas (pela submissdo dos mais fracos pela forca,
posicdo de Franz Oppenheimer, e ainda por situacdes econdémicas e patrimoniais, com destaque
para Karl Marx e Friederich Engels®). Por fim, tem a teoria de que o Estado teve origem no
desenvolvimento interno da sociedade. Segundo essa visdo, representada por autores como
Robert Lowie, o Estado é uma "potencialidade™ em todas as sociedades humanas, como um
gérmen latente, que se desenvolve quando aquelas sociedades alcangam um desenvolvimento
mais complexo.

Ja a formacéo derivada de origem do Estado, forma mais comum atualmente, tem-se
que pode resultar da unido ou fracionamento de Estados. Mas ainda ha uma forma atipica,

imprevisivel, sendo por imposicdes de guerras e acordos entre Estados.

3 Friederich Engels, A Origem da Familia, da Propriedade Privada e do Estado, pags. 102 e 160.
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Georg Jellinek (apud Dallari, 1991) propde uma analise cronoldgica e didatica das
formas histdricas de Estado: o Estado Teocratico do Egito e Mesopotamia, o Estado Grego com
suas experiéncias democraticas, o Estado Romano altamente organizado e hierarquico, o Estado
Medieval marcado pelo feudalismo e, por fim, o Estado Moderno, consolidado com o conceito
de soberania (onde cada Estado passou a ter autoridade suprema dentro de suas fronteiras) a
partir da Paz de Westfalia (1648).

Martinez (2013a) argumenta que antes da consolidacdo do Estado Moderno com a Paz
de Westfalia em 1648, Hobbes ja destacava a importancia da soberania como elemento central
e inquestionavel de um Estado centralizado. Embora Maquiavel tenha introduzido o conceito
de "Razédo de Estado", relacionando-o ao Estado-Nacéo, Hobbes reforgou a soberania como
algo essencial e absoluto. Em sua visdo, o Estado atuava como um "Estado Policial”, cujo
principal objetivo era garantir a seguranca e protecdo de cada cidaddo. Desde o século XV, o
Estado vem sendo concebido como uma estrutura politica fundamental para assegurar a ordem
civil. Nesse contexto, a ideia de "Razéo de Estado" surge como a unido entre racionalidade e
politica, ou seja, a necessidade de garantir que o Estado seja 0 espago comum para a convivéncia
segura dos individuos.

Para Martinez (2013b), o Estado Moderno consolidou-se com a definicdo de territorio,
soberania e governo legitimo, exigindo uma estrutura politica e institucional capaz de unificar
lingua, moeda, burocracia e poder militar.

Ainda segundo Martinez (2013a), o Estado € uma instituicdo complexa, construida
historicamente a partir de pactos politicos, que evoluiu de uma concepcao absolutista, em que
a vontade do soberano tinha forca de lei, para uma soberania popular, vinculada a democracia
e aos direitos humanos. A partir do século XI1X, surge o Estado Democréatico de Direito, cuja
funcdo é garantir a participacdo cidada e os direitos fundamentais. Dallari (1991) complementa
destacando os elementos essenciais do Estado: soberania, reconhecida como o poder supremo
dentro de um territorio definido, a unidade territorial e a finalidade especifica do Estado.
Destaca também a diversidade de opinides sobre outros elementos essenciais do Estado,
ampliando a discussdo com autores como Santi Romano defendendo a soberania e a
territorialidade como as Unicas caracteristicas exclusivas do Estado, Del Vecchio adiciona o
vinculo juridico como um sistema de unidade social; Donato Donati introduz a ideia de uma
pessoa estatal com dupla soberania e Gropalli propde a finalidade como um quarto elemento
essencial e ainda Ataliba Nogueira desdobra o poder estatal em soberania, poder de império,

além de considerar a finalidade como fundamental.
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Com o avango da tecnologia, novos desafios foram incorporados a estrutura estatal. A
transformacéo digital torna-se um tema central, redefinindo a relagéo entre Estado e sociedade.
Reck e Hiubner (2021) apontam que a transformacéo digital tem sido um dos principais motores
de modernizacdo dos servigos publicos, buscando maior eficiéncia e participacdo cidada.
Manuel Castells (2003) reforga esse ponto ao tratar da internet como uma nova “praga publica”,
onde os cidaddos expressam suas opinides e se organizam socialmente. No entanto, alerta que
o0 controle desse espaco representa um grande desafio politico: se centralizado, pode ameacar
0s principios democréaticos, como a liberdade de expressdo e a soberania popular (Castells,
2003, p. 168). Ou seja, se 0 poder de determinar quem pode falar e o que pode ser dito na
internet for concentrado nas maos de poucos, a plataforma perdera seu potencial de
democratizar a comunicacdo. Isso seria uma ameaca a ideia de que "todo o poder emana do
povo", principio consagrado na CF. O desafio, portanto, € garantir que o controle da internet
seja justo e democratico, de modo que ela continue sendo uma ferramenta acessivel e plural
para todos os cidadaos, e isso faz parte do Estado.

A regulacdo da internet se apresenta, portanto, como uma das fungdes centrais do Estado
contemporaneo. No Brasil, a promulgacdo do Marco Civil da Internet (Lei n° 12.965/2014), o
Governo Federal passou a estabelecer regras e critérios para o uso da rede pelos
cidadaos/usuérios. Conforme Filgueiras, Cireno e Palotti (2019), essa lei teve como principal
objetivo garantir a neutralidade da internet e proteger a privacidade dos usuarios, assegurando
o direito a reserva de informacGes pessoais. Também foi criada uma estrutura regulatoria que
definiu padrdes para a identificacdo dos usuarios em ambientes eletrénicos, algo essencial para
a digitalizacdo dos servigos prestados pela Administracdo Publica, mas novas demandas surgem
com o avango da inteligéncia artificial e das redes sociais e com isso novas regulacdes. O
episddio recente em que o Supremo Tribunal Federal (STF) ordenou o bloqueio de uma empresa
de midia social por desrespeito a decisfes judiciais demonstra a complexidade da atuacao
estatal nesse ambiente globalizado e digital indo na direcdo do que Castells (2003) bem
levantou, de que Estado também enfrentaria a resisténcia de corporagdes globais e movimentos
sociais que defendem uma internet aberta e livre, resistindo a regulamentacdes que possam
limitar sua natureza descentralizada e inclusiva (Castells, 2003), isso foi percebido em agosto
de 2024 em que o ministro do STF, blogueou a empresa pertencente a Elon Musk apds
descumprimento de ordens judiciais da Corte brasileira.

Segundo Castells (2003), a governanga do ambiente digital é complexa e envolve
encontrar um equilibrio entre a segurancga nacional e a protecao dos direitos dos cidaddos, como

a privacidade e a liberdade de expresséo.
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Assim, compreender a formacdo e as transformacgdes histdricas do Estado torna-se
necessario para refletir sobre a TD. Néo se trata apenas de inserir tecnologia nos processos
publicos, mas de garantir que os principios fundadores do Estado — soberania, cidadania,
participacdo e justica — estejam assegurados também no digital. A TD do Estado deve, portanto,
ser guiada ndo apenas pela inovacdo tecnoldgica, mas também por uma estrutura politica que

garanta equidade, acesso e direitos.

3.2 Administracdo e burocracia racional-legal
3.2.1 Administracéo

Nas pesquisas documentais sobre a area de Administragdo, destaca-se a contribuicdo de
Thomas Woodrow Wilson, académico que iniciou sua carreira lecionando histéria e ciéncia
politica antes de se tornar presidente dos Estados Unidos (1913-1921). Em sua obra, Wilson
apresenta uma concep¢do relevante sobre o papel da administragdo no governo: “A
administracdo € a mais evidente parte do Governo; ¢ o Governo em acao; € 0 executivo,
operante, 0 mais visivel aspecto do Governo, e, naturalmente, é tdo antigo quanto o préprio
Governo” (Wilson, 2014, p. 350).

A citacdo de Woodrow Wilson evidencia a importancia histdrica da administracdo no
contexto governamental. Para ele, é por meio da administracdo que o governo se manifesta de
forma concreta, sendo esta tdo antiga quanto o proprio Estado. Ao assumir que “a ideia do
Estado ¢ a consciéncia da Administra¢do”, Wilson sugere que a medida que surgem novas
responsabilidades estatais, € imprescindivel compreender como essas devem ser executadas, 0
que exige uma ciéncia da administracdo capaz de aprimorar os caminhos do governo,
aumentando sua eficiéncia e fortalecendo sua estrutura organizacional (Wilson, 2014, p. 352).

Diante disso, compreende-se que historicamente, o Estado, enquanto organizacao
social, sempre necessitou de uma administracdo para legitimar suas acdes. A administracdo
estrutura as atividades estatais e acompanha a evolucdo das sociedades, que passam por
transformacdes profundas a cada nova fase historica.

Autores como Motta e Bresser-Pereira (2004) destacam que, com o0 avanco das
revolucBes sociais e econdémicas (como a Revolucdo Francesa e a Revolugdo Industrial), as
estruturas sociais compostas por tribos, feudos, clds e pequenas empresas familiares deram
lugar a organizagfes complexas, como grandes empresas e 0 proprio Estado moderno. Nesse
novo cenario, 0 nimero de organizacdes cresceu significativamente, e esse tipo de sistema

social foi ganhando espaco e com isso estudiosos passaram a investigar e prestar mais aten¢ao
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as organizacdes e também aos seus efeitos na vida social. Os autores afirmam que “a sociedade
moderna se caracteriza pelas organizagdes” (Motta; Bresser-Pereira, 2004, p. 2).

A construcdo histérica da administracdo, no entanto, remonta a periodos muito
anteriores a era moderna. Segundo Carpejani e Souza (2013), antes mesmo da constituicdo
formal das organizagdes, a administracdo ja era exercida como arte e ciéncia. Na Antiguidade,
é possivel identificar praticas administrativas organizadas em diferentes civiliza¢cdes. Na China,
por exemplo, por volta de 500 a.C., Confucio ja valorizava o conhecimento e 0 mérito como
critérios para a administracdo publica. Na Babil6nia, por volta de 1800 a.C., o Cddigo de
Hamurabi estabelecia normas que organizavam a administracdo das vendas, receitas e despesas,
revelando uma preocupacéo com praticas administrativas formais (Carpejani; Souza, 2013).

Esses exemplos demonstram que a administra¢do surge como uma necessidade humana
de coordenar esforcos coletivos e solucionar problemas sociais. A construcdo das piramides do
Egito, em 3000 a.C., exigiu a organizacao da mao de obra e o planejamento logistico, apontando
para praticas administrativas, ainda que empiricas (Carpejani; Souza, 2013).

Com o tempo, a administracdo passou a incorporar contribuicdes filosoficas
importantes. Socrates discutia as habilidades individuais e Platdo refletia sobre a politica e a
organizacdo do governo democratico. Aristoteles, por sua vez, aprofundou o debate sobre
formas de governo e a relacdo entre ética e administracdo publica. Ao longo da Idade Média e,
especialmente, com o Renascimento e as Revolugdes Industriais, a administracdo foi sendo
moldada como um campo sistematizado de estudo (Carpejani; Souza, 2013).

O crescimento das demandas sociais e a complexidade das fungdes de governo exigiram
o desenvolvimento da Ciéncia da Administracdo, particularmente a partir do final do século
XIX, impulsionada pelos impactos da industrializacdo e da burocratizagdo nas estruturas
organizacionais (Scott, 2004).

Ao longo do século XX, muitas foram as transformacdes da administracao, seja publica
ou privada, com forte influéncia de fatores sociais, politicos, econdmicos e tecnoldgicos (Balbe,
2014). Nesse processo de institucionalizacdo da administragdo como campo de estudo, autores
como Frederick Taylor (1911) e Henri Fayol (1919, 1949) contribuiram com as bases da
administracdo cientifica e da teoria classica, com foco na eficiéncia, divisdo do trabalho e
racionalizacdo dos processos. No entanto, essas abordagens desconsideravam o contexto social
e humano das organizagdes.

A critica a essa visdo mecanicista surge na década de 1930 com a Escola das Rela¢Ges
Humanas, liderada por Elton Mayo, que destaca a importancia das relagfes interpessoais, da

motivacao e do bem-estar dos trabalhadores. A partir dai, os estudos organizacionais passam a
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considerar as organizagfes como sistemas sociais complexos. Importante destacar que esse
campo das organizacdes foi evoluindo ao longo do tempo e os estudos de Barnard (1938) e
Selznick (1948)* foram seminais e trouxeram uma ampliagdo ao iniciarem a tarefa de estudar
as visdes conflitantes da organizacdo como sistemas de producao (estruturas formais) e sistemas
sociais adaptativos (estruturas sociais dentro de uma matriz institucional (Scott, 2004). O
trabalho de Chester Barnard contestou as teorias de Weber e Taylor °.

A partir da década de 1940, a Teoria da Burocracia de Max Weber (considerado um dos
fundadores da Sociologia e administracdo publica), passa a influenciar fortemente os estudos
organizacionais e da administracdo publica. Weber apresenta a burocracia como um modelo
ideal de organizacdo baseado na racionalidade formal, hierarquia, regras e impessoalidade,
essencial para a estruturacdo do Estado moderno. Com o crescimento dos Estados e das
organizacbes, a burocracia surge como uma forma de padronizar, organizar e conferir
legitimidade as acGes administrativas, determinar a base de convivéncia social, politica e
econdmica.

Assim, enquanto as abordagens classicas concebiam as organiza¢es como estruturas
fechadas, focadas na produtividade e na especializacdo, os estudos sociologicos ampliaram o
campo de andlise para questdes como cultura organizacional, diversidade, poder, adaptacao e
mudanca. Essa ampliagdo permitiu compreender as organizagfes em sua complexidade,
considerando suas interagdes com a sociedade e com o ambiente externo.

Portanto, a evolucdo da administracdo demonstra uma transi¢cdo de uma perspectiva
técnica e mecanicista para uma abordagem mais ampla, critica e contextualizada das
organizaces e de suas interacGes com a sociedade e com o ambiente externo. O vinculo entre
Estado, administracdo e sociedade torna-se evidente, e compreender esse percurso €
fundamental para discutir, nas proximas sec¢fes, 0 conceito de burocracia, especialmente no

contexto da transformacéo digital do Estado.

3.2.2 Burocracia: caracteristicas, vantagens e desvantagens

O surgimento da burocracia esta relacionado as transformacoes estruturais e sociais que

marcaram a transi¢ao para a modernidade, especialmente no contexto das revolugdes industrial

4 Consultar Barnard (1938), The functions of the executive, e de Selznick (1948), Foundations of the theory of
organization.

5 Consultado em Histéria da Administragdo, Gurus da Administragdo. Disponivel em:
http://www.historia.edigital.com.br/gurus/45-chester-barnard. Acesso em: 20 jul. 2024.
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e francesa. Ainda que formas embrionérias de burocracia ja estivessem presentes em impérios
antigos, como o chinés, foi no seculo XIX que Max Weber sistematizou o conceito de
burocracia como tipo ideal de organizacdo, essencial para o funcionamento racional dos Estados
modernos e das grandes organizacGes. A caracterizacdo da burocracia ainda permanece
pertinente, como bem descreveu Abrucio e Loureiro: “gigantesca estrutura de poder no mundo
atual”, refletindo sua influéncia continua na administra¢do publica contemporanea (Abrucio;
Loureiro, 2018, p.23).

O conceito de burocracia também esta ligado aos funcionarios de Estado, seus saberes
e suas préaticas, mas no comeco do século XX, a partir da obra de Weber, o termo comegou a
ser usado também para aqueles que trabalham em empresas e ndo s6 nas organizacdes do
Estado, mas sim de todas as organizagdes, sejam no dominio religioso, educacional, dado que
em qualquer destas organizac6es, sdo utilizadas hierarquias e regras racionais de forma que seja
alcancada a maxima eficiéncia, a fim de racionalizar a estrutura organizacional (Abrucio;
Loureiro, 2018).

Na obra de Weber, identifica-se que a burocracia surge como resposta as exigéncias de
eficiéncia, previsibilidade e racionalidade tanto da administracdo publica quanto da privada,
passando a ser associada a ideia de uma administracdo racional e eficiente. Para o autor, ela
seria 0 modelo técnico mais desenvolvido de dominacao legal e a forma (ideal) mais adequada
de organizacdo para a implementacdo de politicas publicas complexas.

Weber destacou trés pilares fundamentais da burocracia: formalidade, impessoalidade e
profissionalismo. A formalidade implica que normas e procedimentos devem ser claros, escritos
e seguidos rigidamente. A impessoalidade garante que as decisdes sejam tomadas com base em
regras, e ndo em preferéncias pessoais, sem subjetivismo. Ja o profissionalismo estabelece que
o0s cargos devem ser ocupados por individuos qualificados, selecionados por mérito (Weber,
1999).

Weber via as organizacGes ndo apenas como instrumentos para atingir objetivos
especificos, mas como sistemas de poder nos quais 0s atores organizacionais buscavam poder
para si, para enriquecer as custas dos outros. Ele reconhecia que os individuos dentro das
organizagGes podem buscar o poder de diversas maneiras, inclusive através de métodos
violentos ou ilegais, a fim de alcancar seus proprios interesses e objetivos (Fligstein, 2005).
Dentro desse modelo, portanto, o Estado se pauta por regras universais e impessoais
previamente estabelecidas, gerando um modelo que d& suporte a dominacéo de tipo racional-

legal e ao respectivo monopdlio legitimo do uso da forga (Abrucio; Loureiro, 2018, p. 25).
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Para Weber é o Estado quem detém o poder legitimo sobre os cidad&os, exercendo,
portanto, a dominacdo legal. Mas qual o entendimento sobre poder e dominagdo? O poder
significa toda probabilidade de impor a prépria vontade numa relagdo social, mesmo contra
resisténcias, seja qual for o fundamento dessa probabilidade. O poder pode ser exercido de
varias formas, como poder econémico, politico, coercitivo, simbdlico. Dominagéo, por sua vez,
é um fendbmeno social intrinseco a todas as sociedades e presente em diversas relagdes sociais,
sendo uma relacdo de obediéncia (Weber, 1999).

Weber (1999) apresenta e conceitua trés tipos puros (ideais) de dominacéo legitima ou
autoridade, sendo que cada um deles gera diferentes categorias de autoridade. Esses tipos sao
classificados como puros porque s6 podem ser encontrados isolados no nivel da teoria, mas
combinando-se quando observados em exemplos concretos:

- Dominacdo racional-legal, caracteristica dos Estados e Sociedades Modernas, é aquela
exercida com base em regras e leis estabelecidas, onde predominam normas impessoais,
hierarquicas e previsiveis em um contexto permeado por impessoalidade, formalismo e
profissionalismo. Portanto, a autoridade (poder) do lider legal decorre das leis, estatutos,
normas e regulamentos estabelecidos racionalmente e que estabelecem atribuicbes e
limites ao poder estabelecido. Seu tipo mais puro é a burocracia, germe inicial do Estado
Moderno e presente também nas grandes corporac@es. E que estamos conceituando.

- Dominacgéo tradicional. Esse tipo de dominag¢do fundamenta sua legitimidade nas
no¢Oes de fidelidade, santidade da tradicdo e na dignidade que dela emana O autor
destaca como exemplos a familia, cla e sociedade medieval. Na atualidade também
podemos pensar nos estados teocraticos.

- Dominacdo carismética é aquela fundada nos atributos pessoais, crenca na santidade,
heroismo, exemplaridade de uma pessoa, confianca pessoal no lider e, porque néo dizer,
devocdo.

Entre os principais atributos da burocracia para as organizagdes, destacam-se: diviséo
do trabalho, hierarquia de autoridade, especializacdo de funcdes, rotinas padronizadas,
meritocracia, previsibilidade e profissionalizacdo dos servidores. Esses elementos favorecem a
estabilidade organizacional, a continuidade administrativa e a seguranca juridica dos atos
praticados pelo Estado, sendo importante na execucao de tarefas oficiais fixamente delimitadas,
de caréater especializado (Weber, 1999).

Para Weber, a burocracia é inevitavel no funcionamento do capitalismo moderno,
sendo essencial para sua racionalidade. Porém, ele reconhece que ela age negativamente, como

uma "jaula de ferro” que aprisiona o ser humano (Amorim, 1996). Ele também alertou para 0s
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perigos da burocracia quando esta se torna excessivamente técnica e fechada a participagdo
popular, descrevendo-a como uma “jaula de ferro”, capaz de aprisionar a criatividade humana
e limitar a autonomia dos individuos. Mesmo reconhecendo sua importancia para a
consolidacdo do Estado Moderno, destacou que o poder burocratico tende a crescer e a se
autonomizar, afastando-se do controle democrético e da transparéncia publica (Weber, 1999).
Em sua obra Economia e Sociedade, Weber deixa algumas reflexdes em aberto e que

nos leva a compreender como uma desvantagem, na visao do proprio autor, sobre a burocracia:

[...] os Estados modernos, cuja burocratizacdo progride por toda parte, mostram sem
excecdo também um aumento universal do poder da burocracia dentro do Estado. O
fato de que a organizacdo burocratica é o meio de poder tecnicamente mais
desenvolvido nas méos de quem dispde dela nada revela sobre o grau em que a
burocracia, como tal, consegue impor suas idéias dentro do complexo social em
questdo [...] Aqui somente podemos dizer, de modo geral, 0 seguinte: O poder da
burocracia plenamente desenvolvida é sempre muito grande e, em condi¢fes normais,
enorme. E 0 "senhor" ao qual serve, seja ele um "povo" em cujas maos esta a arma da
"iniciativa legal”, do "referendo” e da demissdo de funcionarios, ou seja, um
parlamento eleito sobre uma base mais aristocratica ou mais "democréatica”, um
colégio aristocratico que juridicamente ou de fato se completa a si mesmo, um
presidente eleito pelo povo ou um monarca hereditario "absoluto™ ou "constitucional”,
encontra-se sempre, diante dos funcionarios especializados ativos na administracéo,
na situacdo de um "diletante" diante do "especialista”. Toda burocracia procura
aumentar mais ainda esta superioridade do profissional instruido, ao guardar segredo
sobre seus conhecimentos e intencGes. Tendencialmente, a administracdo burocrética
é sempre uma administracdo que exclui o publico. A burocracia oculta, na medida do
possivel, o seu saber e o seu fazer da critica” (Weber, 1999, p. 225).

Neste trecho, 0 autor esta questionando se a crescente burocratizacao resulta de fato em
um aumento do poder burocratico. Ele argumenta que a burocracia, apesar de ser uma
ferramenta técnica poderosa, ndo garante automaticamente que seus funcionarios consigam
impor suas ideias na sociedade. Em esséncia, Weber afirma que, embora a burocracia
desenvolvida tenha um grande poder, ela tende a manter seu conhecimento e intengdes em
segredo, excluindo o publico e aumentando a superioridade dos profissionais especializados
sobre os ndo especialistas.

Os estudos de Weber foram fundamentais para que outros estudiosos interpretassem
melhor as organizacGes, contribuindo para a teoria organizacional, praticas de gestdo e
administracdo cientifica.

Gareth Morgan considera que Weber foi pioneiro nos estudos teéricos organizacionais
a observar os paralelos entre a mecanizacdo da indastria e as formas burocraticas de
organizacgdo, como ela “tinha o potencial de rotinizar € mecanizar quase todos os aspectos da
vida humana, corroendo o espirito humano e a capacidade de agdo espontanea” da mesma

maneira que a maquina rotiniza a producéo (Morgan, 2002, p.40).



51

Ao longo do tempo, diversas criticas foram formuladas ao modelo burocrético ideal
proposto por Max Weber, especialmente quanto a sua capacidade de responder as demandas
sociais em contextos democraticos e em constante transformacao, mas também pela excessiva
preocupacao com a estrutura e seu conjunto de cargos e fungdes.

Autores como Michels (1982), Merton (1957) e Crozier (1969), além de correntes como
0 Public Choice e a Nova Gestdo Publica (New Public Management), apontaram como a
burocracia de tipo weberiano tende a se tornar autorreferida, rigida e, muitas vezes,
desconectada das necessidades da populacdo. Esse fen6meno, denominado por Merton (1957)
como “disfung¢des burocraticas” e por Caiden (1991) como “buropatologias”, revela como o
modelo classico pode gerar consequéncias nao previstas pelo tipo ideal. No contexto brasileiro,
estudiosos como Guerreiro Ramos (1981) e Bresser-Pereira (1998) também destacam esses
limites, relacionando-os as especificidades da administracdo publica nacional. Assim, é
fundamental compreender que parte das limitagdes da burocracia moderna decorre ndo apenas
de falhas internas do modelo, mas também das profundas mudancas ocorridas na democracia e
na prestacdo de servicos publicos ao longo do século XX (Abrucio; Loureiro, 2018).

Motta e Bresser-Pereira (2004) ressaltam que a burocracia, apesar de necessaria, precisa
ser constantemente revisada, sendo um desafio que precisa ser vencido nos diversos niveis em
que ela se manifesta.

Diante das transformacdes sociais e tecnolégicas, o modelo burocrético tradicional foi
desafiado por novas formas de organizacdo e praticas administrativas, mais dinamicas,
horizontais e orientadas por dados. Portanto, lidar com a burocracia, ainda existente nas
instituicdes, com o desenvolvimento tecnolégico continuo e consequentemente com as
mudancas frequentes nas rotinas e nas tarefas administrativas, ndo é tarefa simples.

Um estudo das autoras Menicucci e Lotta (2018) demonstrou que antes da Constituicdo
de 1988 se priorizava um olhar voltado para dentro das organiza¢des do Poder Executivo,
caracterizando-se pela administracdo burocratica. Sendo que neste periodo a burocracia nesse
foi tema central. Porém, a cada periodo notou-se que ha um deslocamento de agenda. E somente
em meados de 2000 esse tema volta as agendas de pesquisa, refletindo a preocupagdo com as
dindmicas internas do Estado, implementacdo de politicas publicas (Menicucci; Lotta, 2018).

Em sintese, a burocracia foi e continua sendo um elemento estruturante das
organizagOes publicas. Seus principios permitiram consolidar o Estado moderno e garantir
estabilidade e previsibilidade. No entanto, seus limites devem ser enfrentados com inovagéo,

revisdo de processos, necessidade de transparéncia, abertura de dados, participagéo social como
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pilares de uma administracdo publica eficiente e democratica, especialmente no contexto de um
Estado que se transforma digitalmente.

Na se¢do seguinte, buscou-se apresentar a evolucao da Administracdo Publica no Brasil,
destacando os periodos marcados pela administragcdo burocratica, bem como os momentos em
que ocorreram mudancas significativas até se chegar a légica da nova racionalidade estatal: o
digital.

3.3 A Evolugédo da Administragdo Publica Brasileira

Os avancos observados pela internet, setor de T abriram horizontes e ainda contribuem
significativamente para a evolucdo das organizacGes publicas. Ao longo das Ultimas décadas,
essas instituicdes vém reformulando suas praticas e transformando a forma como se relacionam
com o cidadao. Assim como as empresas buscam modernizacao e investem constantemente em
tecnologia, os governos também ndo podem se excluir dessa realidade (Organizacdo para a
Cooperacao e Desenvolvimento Econémico, 2018; Oliveira; Marinho, 2023).

No Brasil, 0 processo de reforma e modernizacdo da administracao publica teve inicio
com a Revolucdo de 1930, marco que promoveu uma sequéncia de mudancas estruturais
importantes. Como aponta lanni (1971, p. 13), “a revolugdo exprimiu as rupturas estruturais a
partir das quais se tornou possivel reelaborar as relagdes entre o Estado e a sociedade”. Essa
ruptura representou um afastamento do modelo oligarquico, até entdo dominante, marcado por
praticas clientelistas e patrimonialistas

Um dos marcos fundamentais desse periodo foi a criagdo do Departamento
Administrativo do Servico Publico (DASP), em 1938. Inspirado no modelo burocratico de Max
Weber, o DASP tornou-se o principal instrumento de reorganizacdo da administracdo publica
brasileira. Sua funcdo era estabelecer praticas baseadas na impessoalidade, universalismo de
procedimentos, meritocracia e racionalidade, contribuindo para a eliminacdo de praticas
patrimonialistas (Bresser-Pereira, 1998).

Com essa nova ordem administrativa DASP, ocorreu a gradual transicdo da dominacéao
patrimonialista para a dominagdo burocratica (para Weber dominacdo racional-legal) do
aparelho do Estado. Sendo assim, a primeira vez que a administracao publica brasileira passa
a ter um conjunto de regras e normas distintas, visando constituir uma administracdo publica
mais racional e eficiente, que pudesse assumir seu papel na condugdo do processo de
desenvolvimento.

Segundo Abrucio e Loureiro (2018, p. 42), o DASP “se tornou o 6rgdo central do
sistema de controle da administracdo publica brasileira e a pega-chave para a constituicdo de
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uma burocracia profissional, nos moldes weberianos”. Foi a partir dai que se consolidaram os
pilares da administracdo burocratica: centralizacdo, hierarquia, separacdo entre publico e
privado e promocdo por mérito. O Estado, portanto, iniciava uma transicdo do modelo
patrimonialista para uma dominac&o racional-legal, como classificou Weber.

Entre 1930 e 1945, o Brasil passou por intensos processos de industrializacdo e de
fortalecimento do aparato estatal. O modelo desenvolvimentista do periodo era sustentado por
forte intervencdo estatal. Contudo, a partir de 1945, iniciou-se 0 questionamento ao modelo
centralizador e autoritario, abrindo caminho para novas formas de organizacdo do Estado,
houve uma transi¢do para o regime democratico-representativo.

Com o golpe de 1964, o pais entrou em um novo ciclo autoritario. Apesar do contexto
politico, o periodo foi marcado por reformas administrativas importantes. De acordo com lanni
(1971, p. 226), “durante os anos 1964-1970 as politicas econdmicas governamentais
beneficiaram-se de uma estrutura politica excepcional”.

Em 1967, foi promulgado o Decreto-Lei n°® 200, considerado um marco ao tentar
superar a rigidez burocrética. Ele propunha “maior autonomia e flexibilidade as agéncias
burocraticas” (Abrucio; Loureiro, 2018, p. 44). Costa (2008) também ressalta que o decreto
representou a transicdo para um modelo voltado a eficiéncia e gestdo, antecipando tracos da
administragdo gerencial.

Para Matias-Pereira (2008, p. 3), “o Decreto-Lei n°® 200 de 67 definiu novos rumos para
a Administra¢do Publica, por exemplo, autonomia de gestdo, descentralizagdo administrativa”.
No entanto, como ressalta Costa (2008), a reforma ficou pela metade e ndo atingiu todos os
seus objetivos.

Por outro lado, este pode ter sido um primeiro movimento que deu base para uma
administracdo gerencial no Brasil (Brasil, 1995). O objetivo era dar maior eficiéncia por meio
de uma administracdo descentralizada.

Segundo Filgueiras, Cireno e Palotti (2019), as primeiras iniciativas de uso da
tecnologia, por meio da informatica, no setor publico brasileiro comegaram por volta da metade
da década de 1960. Em 1964, foi criado o Servigo Federal de Processamento de Dados
(Serpro®), que marcou o inicio da estruturagdo tecnoldgica necessaria para sustentar,

futuramente, um governo digital no pais.

6o Serpro € a maior empresa publica de tecnologia e atua como bra¢o do governo na transformacdo digital.
Disponivel em: https://www.serpro.gov.br/. Acesso em: 20 jan. 2025.
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Durante a década de 1970, agravou-se a crise do regime militar e, com ela, a situacéo
da administracdo publica. Diniz (1995) aponta que o desafio era ndo apenas a estabilizacéo
econbmica, mas também a institucionalizacdo da democracia. Destaca-se, nesse periodo, 0
Programa Nacional de Desburocratizacdo, instituido pelo Decreto-Lei n® 83.740/1979. Esse
programa rompeu com as reformas anteriores ao dar protagonismo ao cidadao, buscando tornar
0s servicos publicos mais dindmicos e acessiveis, priorizando o usuério do servigo publico.

Com a instauracdo da Nova Republica, em 1985, houve um retorno aos ideais
burocraticos dos anos 1930.

Como observa Diniz (1995, p. 387):

A busca de maior eficacia e rapidez na administracdo da crise foi recorrentemente
interpretada mediante o recurso ao estilo tecnocratico de gestdo e ao enclausuramento
burocratico das decisbes, reforcando a centralizacdo regulatéria do Estado e
acentuando o divorcio entre o Executivo e o sistema de representacéo.

Embora 1985 representasse uma grande vitoria democratica, também significou um
retorno ao populismo patrimonialista que ressurgia no pais, heranca do aparato administrativo
marcado pela excessiva centralizacéo.

O papel do Estado precisava de uma redefini¢do e a Constitui¢do de 1988 foi o marco
principal da redemocratizacdo. Neste momento, ocorreu uma transformacdo da administracdo
publica, ampliaram-se setores e as politicas publicas, ampliando 0 acesso aos servicos publicos
e a participacdo social (Abrucio; Loureiro, 2018). Contudo, os desafios de eficiéncia e
modernizacdo ainda permaneciam.

Foi somente no primeiro mandato do presidente Fernando Henrique Cardoso (1995-
1998) que se iniciou um esforco mais sistematico de reestruturacdo do Estado, buscando
implantar modelos organizacionais para se introduzir uma cultura gerencial, fortalecendo a
democracia, com transparéncia, participacao e controle social (Matias-Pereira, 2008).

Com base nas experiéncias da Nova Gestdo Publica ou New Public Management
(NPM), o entdo ministro do Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (MARE),
Bresser-Pereira, apresentou 0 PDRAE. A proposta era clara: superar o modelo burocratico
tradicional, trazendo para o setor publico praticas gerenciais mais flexiveis, com foco na
eficiéncia, controle social, participacdo e transparéncia (Paula, 2005).

Segundo Bresser-Pereira (1998), essa reforma foi uma resposta a globalizagdo e as
transformacdes na economia e na sociedade. Desde entéo, é possivel observar um processo
continuo de adaptacdo do Estado, que passou a buscar mecanismos para garantir qualidade nos

servicos publicos e legitimar suas a¢des dentro de um Estado Democratico de Direito.
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Nas palavras de Paula (2005), “a nova administra¢do publica estd sempre sendo
reinventada”. Em meio as mudangas tecnoldgicas, ¢ necessario que o setor publico se renove
constantemente, mesmo que algumas marcas historicas como o patrimonialismo e o
clientelismo ainda estejam presentes. Para um aprofundamento sugere-se a leitura do livro de
Nunes (2003)’, que traz uma visdo e perspectiva muito interessante das relagdes entre a
sociedade e o Estados (governos) ao longo da historia do Brasil, mostrando como ocorreram as
articulacOes entre esses atores.

A partir do final dos anos 1990, inicio dos anos 2000, com o0 avanco da internet e a
influéncia das praticas gerenciais, surgiram novas demandas por inovacao e eficiéncia. E nesse
contexto que os conceitos de “Nova Gestdo Publica”, “Governo Agil”, “Governo 2.0”, ganham
destaque, incorporando préticas do setor privado a légica da administracéo publica e com isso
novos termos surgem na agenda académica e governamental, como o0s principios de
transparéncia, accountability® governanca (Teixeira; Gomes, 2019; World Government
Summit, 2024). Nas palavras de Paula (2005), essa nova administracdo publica, voltada para o
gerencialismo, adotou as praticas de gestdo do setor privado, diferenciando da forma da
administracdo publica burocratica (Paula, 2005). Neste sentido, aspectos de eficiéncia e
desempenho passaram a fazer parte do servigco publico, e por meio da Emenda Constitucional
(EC) n° 19 de 1998, inclui-se no art. 37 da CF de 1988 o principio da eficiéncia, de modo a
mitigar os resquicios patrimoniais e burocratas existentes na administracdo publica brasileira
(Brasil, 1988).

Nesse periodo também ocorreu a criacdo do Comité Gestor da Internet no Brasil
(CGL.br)°, com o objetivo de fornecer as diretrizes estratégicas para o uso e desenvolvimento
da internet no Brasil (Organizacao para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico, 2018).
O CGl.br, segundo a Escola Nacional de Administracdo Publica (2018), realiza o
monitoramento do uso das TICs em todos os ambitos da sociedade, setores publicos e privados,
por meio do Ndcleo de Informacéo e Coordenacao do Ponto BR (NIC.br) e, também, do Centro
Regional de Estudos para o Desenvolvimento da Sociedade da Informacéo (Cetic.br), além de

acompanhar o fornecimento de internet.

" NUNES, Edson. A gramaética politica no Brasil: clientelismo e insulamento burocrético. Rio de Janeiro, 3. ed.,
Jorge Zahar Ed.; Brasilia, DF: Enap, 2003

8 Termo da lingua inglesa que pode ser traduzido para o portugués como responsabilidade com ética. Remete a
transparéncia e a obrigacdo dos membros de um drgdo administrativo ou representativo de prestar contas a
instancias controladoras ou a seus representados

% Criado a partir do Decreto n° 4.829 de 2003.
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As reformas ocorridas na administracdo publica, somadas a globalizacéo e a internet,
sem sombra de ddvidas, contribuiram para as novas tendéncias de interacdo entre governo e
sociedade. Esse € um processo continuo, ndo é estatico, pois as mudancas vao ocorrendo
cotidianamente. Verifica-se até aqui que o Estado foi se modificando e buscando mecanismos
para garantir servicos de qualidade ao cidaddo, com eficiéncia, eficacia, equidade, ética e
efetividade, sendo que o principal objetivo das reformas burocraticas era o de
“despatrimonializar” o poder do Estado para dar espago ao interesse publico (Abrucio;
Loureiro, 2018).

Com a Constituicdo, especificamente em seu art.1°, § Unico, que afirma: “todo o poder
emana do povo, que 0 exerce por meio de representantes eleitos ou diretamente, nos termos
desta Constitui¢do” e no art. 10, que afirma: “¢ assegurada a participagdo dos trabalhadores e
empregadores nos colegiados dos 6rgdos publicos em que seus interesses profissionais ou
previdenciarios sejam objeto de discussao e delibera¢do”, a participacdo social ganhou espaco
para se desenvolver e, desta forma, o Estado precisou acompanhar a evolucdo da tecnologia
para proporcionar 0 maior engajamento da sociedade e assim legitimar suas acOes, afinal
estamos em um Estado Democratico de Direito.

Nesse contexto, as TICs passaram a desempenhar um papel estratégico na administracdo
publica. Como argumentam Cepik et al. (2014), a Tl deixou de ser apenas objeto de gestao,
voltada a automacao de processos internos, para se tornar objeto de governanga, ou seja, uma
ferramenta fundamental para alinhar tecnologia aos objetivos institucionais do Estado e das
demandas sociais. Essa mudanca de perspectiva marcou o inicio de uma nova fase: a
Governanca da Era Digital (Digital Era Governance), onde a Tl ndo apenas sustenta, mas
direciona transformacdes administrativas profundas, possibilitando a ampliacdo da participagédo
cidada, o aumento da eficiéncia e a legitimacdo das acdes estatais.

Segundo os autores, a governanca de TI no setor publico se mostra mais complexa do
que no setor privado, dada a propria natureza da administracdo publica, que envolve maior
controle legal, expectativas sociais mais amplas e desafios politicos especificos. Além disso, a
governanca de Tl compreende a elaboracéo de planos estratégicos, a capacitagdo de recursos
humanos e o alinhamento da tecnologia as finalidades publicas, envolvendo multiplos atores e
promovendo a cooperacdo entre Estado, sociedade e setor privado (Cepik et al., 2014).

E o que se entende por governanga? Tendo em vista a diversidade de entendimento e
conceitos, e considerando que ndo é o foco do estudo, para um aprofundamento consultar o

artigo de Teixeira e Gomes (2019).
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Na revisao de literatura realizada pelos autores Teixeira e Gomes (2019) tem-se que €
possivel sugerir que a governanga publica é o estabelecimento de procedimentos e sua devida
execucdo, com a finalidade de eficiéncia administrativa para que se atinja os resultados entre o
agente e o principal. E ainda auxilia na solucdo de problemas, estabelecendo critérios
avaliativos ou indicativos que ajudem os 6rgéos a alcangar as demandas da sociedade, em outras
palavras, verificar o desempenho da administracdo publica.

A partir dessa perspectiva, a transicdo do modelo burocratico para o gerencial e,
posteriormente, para um modelo baseado em governancga digital, reflete a necessidade crescente
de um Estado mais eficiente, responsivo e inclusivo. A Tl torna-se, portanto, uma ferramenta
essencial para a prestacdo de servigos publicos de qualidade, respondendo tanto as exigéncias
de eficiéncia da nova gestdo publica quanto aos ideais democraticos de transparéncia e
participacdo (Cepik et al., 2014).

A fim de trazer o contexto historico das formas de Sociedade e de Estado no Brasil, é

apresentada a Figura 4, a seguir.

Figura 4 - Formas Historicas de Sociedade e de Estado

1821-1930 1930 - 1985 1990 - ...
Patnarcal- Nacional Nacional-
Sociedade Dependente dependente Dependente
Desenvolvi Liberal-
Estado Oligarquico mentista dependente
Regime politico  Oligarquico Autontino Democritico
(Democritico entre
1 4S-1964)
Classes Latinfundianos Empresanos Agentes
dirigentes ¢ Burocracia industriais ¢ financeiros ¢
patrimonsal Burocracia Rentistas
publica
Administragio Patrimonial Burocratica Gerencial

Fonte: Bresser-Pereira (2008, p. 25)

Para facilitar a compreensdo do percurso histérico da administracdo publica e sua
relagdo com o avancgo das tecnologias, a Figura 5 apresenta um panorama visual das transi¢es
entre 0os modelos administrativos e as respectivas eras tecnoldgicas. Observa-se que, na era dos
mainframes'®, a administracdo publica operava sob um modelo burocratico, centralizado e
hierarquico, tipico da racionalidade weberiana. Com a chegada da microinformatica, as
reformas gerencialistas trouxeram descentralizac@o e busca por maior eficiéncia, alinhando-se

a logica do New Public Management. Ja com a era da Internet, a administrag&o publica avanga

10 0 termo mainframe inicialmente se referia ao grande gabinete ou "estrutura principal” que continha a unidade
central de processamento (CPU) dos primeiros sistemas de computador. Disponivel em: https://www.ibm.com/br-
pt/topics/mainframe. Acesso em 10 jun. 2025


https://www.ibm.com/br-pt/topics/mainframe
https://www.ibm.com/br-pt/topics/mainframe
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para a Governanga da Era Digital, em que a Tecnologia da Informagéo se torna elemento
estratégico na promocédo de servi¢os publicos mais transparentes, acessiveis e centrados no

cidadao.

Figura 5 - Processos de Reforma e respectivos tratamentos da T1

ADF"HMSTE‘AC.E'O NOVO GERENCIALISMO ADMlNlSTRACFO GOVERNANCA DA
PUBLICA BUROCRATICA PUBLICO PUBLICA SOCIETAL ERA DIGITAL
ERADA
ERA DO MAINFRAME MICROCOMPUTACAO ERA DA INTERNET ERA DIGITAL
GESTAO DE SISTEMAS GESTAQ DE RECURSOS GESTAO DO
DE INFORMACAQ DE INFORMACAQ CONHECIMENTO Sl

Fonte: Cepik et al. (2014, p. 18)

Apresentada esta breve visao historica da evolucdo da Administracdo Publica brasileira,
é possivel compreender como se chegou ao atual modelo de governo, voltado para ampla
disponibilizacdo de servicos digitais a sociedade. Trata-se de um Estado que vem buscando
responder as transformacdes sociais e tecnoldgicas, incorporando, progressivamente, novas
ferramentas e préaticas na prestacdo de servi¢cos publicos, novos desafios foram colocados
(Brasil, 2018a; 2018b).

No entanto, é importante destacar que, ao longo desse processo, as principais
preocupacOes politicas estavam fortemente ligadas a esfera econdmica. Naquele momento, a
globalizacdo pressionava os paises a se adaptarem para atender melhor as exigéncias do
mercado e se tornarem mais competitivos. As reformas do Estado, que passaram a incluir o uso
das tecnologias da informacéo, pareciam bem inovadoras, com promessas de melhorar a
administracdo publica. Mas, na pratica, o foco ndo era o cidaddo, e sim ajustar o funcionamento
do governo para responder as demandas do setor privado e de organizagdes internacionais
(Mesquita, 2020).

Dessa forma, ainda que o discurso fosse de modernizacgéo e eficiéncia, a trajetdria da
administracdo publica revelou tens@es e contradigdes que foram além da simples digitalizacdo
de servicos. Essa trajetoria revela a tentativa de tornar o Estado mais eficiente, transparente e
proximo do cidadao, buscando maior racionalizacdo e aumento da participagéo social, visando
melhoria na prestacdo de servigos, mas também evidencia um campo dificil de se lidar, uma

vez que, ameaga a capacidade de coordenacgéo social do Estado, caso ele ndo acompanhe as
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demandas sociais que lhe séo dirigidas (Brasil, 2018a; 2018b). Assim, é um campo feértil para
andlise sob a ética da Ciéncia, Tecnologia e Sociedade (CTS), na medida em que as decisdes
tecnoldgicas e organizacionais envolvem escolhas politicas, valores sociais e disputas por

legitimidade no espaco publico.

3.3.1 Do Governo Eletrénico ao Digital no Brasil

Nesta secdo, abordam-se os dois modelos gerais de politicas publicas voltadas para o
uso das tecnologias da informagdo no &mbito da administracdo pablica: o governo eletr6nico e
0 governo digital. Para isso realizou-se uma busca no portal oficial do Governo Federal a fim
de reconstruir a trajetorial! das principais iniciativas realizadas ao longo dos Gltimos anos, de
identificar os principais fatores que contribuiram para o desenvolvimento dessas politicas, além
de compreender como a relagdo entre governo e sociedade foi sendo redefinida por meio do uso
das TICs.

O conceito de governo eletrénico (e-Gov) emergiu globalmente na década de 1990
como parte dos esforcos de modernizacdo das administracbes publicas, com base na
incorporacgdo das TICs. Um marco simbdlico foi a criacdo do primeiro navegador Mosaic, por
um grupo de estudantes da Universidade de Illinois, nos Estados Unidos, em 1993, que ampliou
0 acesso & navegacdo na Web marcando o inicio de uma nova era tecnolégica (U.S. National
Science Foundation, 2004). Em 1999, durante o 1° Forum Global sobre Reinvencdo do
Governo, realizado nos Estados Unidos, foi formalizada a proposta de transformar as relacdes
entre governo e sociedade através das ferramentas digitais (Chahin et al., 2004, p. 15). Essa
movimentacao influenciou diretamente outros paises, incluindo o Brasil.

Conforme descrevem Chahin et al. (2004, p. 2) “o movimento de governo eletronico
ndo surgiu como um “big bang”, do nada, materializando-se do vazio [...]; alguns
acontecimentos o precederam: avangos tecnoldgicos, circunstancias sociais, movimentos
globais e locais nessa dire¢do”. A propria expressao “governo eletronico” derivou da ideia de
“comércio eletronico” (e-commerce), em um contexto de consolida¢ao da chamada “sociedade

da informag¢ao” (Lenk; Traunmiiller, 2002).

1 Trajetoria do Governo Eletrdnico. Disponivel em: https://www.gov.br/governodigital/pt-br/estrategia-de-
governanca-digital/do-eletronico-ao-digital. Acesso em: 20 jun. 2024.



https://www.gov.br/governodigital/pt-br/estrategia-de-governanca-digital/do-eletronico-ao-digital
https://www.gov.br/governodigital/pt-br/estrategia-de-governanca-digital/do-eletronico-ao-digital
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A partir de entdo, propagou-se o potencial de uma “sociedade da informacdo”
relacionado com a necessidade de melhorar e modernizar o setor publico, especialmente aos
exemplos americano e asiatico (Lenk; Traunmuller, 2002).

No Brasil, o processo de modernizacdo das estruturas do Estado ganhou forca com o
PDRAE, em 1995, durante o primeiro governo de Fernando Henrique Cardoso (1995-1998),
iniciando, portanto, a partir das reformas neoliberais e dos principios da Nova Gestéo Publica
no inicio da década de 90 o estabelecimento das bases para a implementacédo de politicas de
governo eletrénico. O plano buscava maior eficiéncia, flexibilidade e orientacao por resultados,
marcando uma ruptura com o modelo burocrético tradicional, que se encontrava em profundo
esgotamento (Brasil, 1995; Mesquita, 2020; Bresser-Pereira, 2002). Ainda que o termo
“governo eletronico” ndo aparecesse diretamente no documento, j4 havia clara mengdo a
importancia das TICs para aprimorar 0s processos administrativos e a prestacao de servicos.

Assim, a ideia foi a “transicdo programada de um tipo de administragdo publica
burocratica, rigida e ineficiente, voltada para si prdpria e para o controle interno, para uma
administracdo publica gerencial, flexivel e eficiente, voltada para o atendimento do cidaddo”
(Brasil, 1995, p. 13). No PDRAE, constatou-se a deficiéncia de sistemas de informacéo e a
inexisténcia de indicadores de desempenho dos drgaos.

Trés projetos desse periodo merecem destaque: o “Projeto Cidaddo”, voltado a
simplificacdo de obrigacBes burocraticas, da implementacdo de sistema de recebimento de
reclamacdes e sugestdes por parte do cidadao e de sistema de informacdo com relacdo ao acesso
nos servigos publicos; o “Rede do Governo”, com a proposta de criar uma infraestrutura
moderna de comunicacao de dados, buscando compartilhar as informagdes dos bancos de dados
dos setores da administracdo publica, além de servigos de comunicacédo eletrdnicos (correios,
formulérios, agendas); e o “Sistema de Gestdo Publica”, que integrava os sistemas internos e
administrativos, como o Siafi (registro de gastos) e o Siape (cadastro de servidores), (Brasil,
1995, p. 61 - 66).

Outro fator importante nesse processo de modernizagdo foi o chamado “bug do
milénio”, que impulsionou a atualizagdo do parque tecnologico brasileiro, contribuindo
diretamente para a estruturacdo das agdes do Programa de Governo Eletrénico (Diniz et al.,
2009).

Em 2000, de acordo com Thorstensen et al. (2020, p.5), 0 Brasil “comegou a trilhar um
caminho mais consistente rumo ao governo digital”, quando foi formalizada a Politica de
Governo Eletrénico e instituido o Comité Executivo do Governo Eletrénico (CEGE), presidido

pela Casa Civil da Presidéncia da Republica, reunindo representantes de diversos ministérios
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para formular novas politicas, estabelecer diretrizes e coordenar a¢fes para a implementacdo
do e-governo. O foco deu-se em trés frentes: (a) universalizacdo de servigos; (b) governo ao
alcance de todos; e (c) infraestrutura avancada (Chahin et al., 2004; Brasil, 2019a).

Segundo Chahin et al. (2004), essa politica influenciou também as iniciativas estaduais
e municipais.

Nesse contexto, 0 uso das TICs passou a ser encarado como uma estratégia de
democratizacdo da informacdo e ampliagdo da participacdo popular, com foco no
aprimoramento da qualidade e efetividade dos servicos publicos (Organisation for Economic
Co-operation and Development, 2018). Entre as iniciativas pioneiras destacam-se: o Portal de
Servicos, que consolidava informaces e servigos em um Unico ambiente virtual, com conexdes
para os portais de estados e municipios, o Sistema de Informacgdes Organizacionais do Governo
Federal (Siorg), os sistemas de compras governamentais (Chahin et.al., 2004). Além disso, a
informatizagdo do processo eleitoral — que tornou o Brasil o primeiro pais a realizar elei¢oes'?
100% eletrénicas em 2000, com a adi¢do da biometria a partir de 2014. Foi um avanco, ja que
0s servicos passaram a ser ofertados via internet e o cidaddo/usuario passou a ser 0 executor.

A partir de 2001, comecaram a ser publicados decretos e resolugcdes que deram suporte
legal as a¢Bes de governo eletrénico e que também tiveram um impacto direto na relacdo entre
governo e sociedade. No governo Lula (2003-2011), essas a¢cdes foram mantidas e ampliadas.
Em 2004, surgiu a parceria entre 0 Centro de Estudos Internacionais sobre Governo (CEGOV)
da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) e o Ministério do Planejamento, para
aplicacdo da metodologia de Indicadores e Métricas de Avaliacdo de e-Servicos. O objetivo foi
medir a efetividade dos servigos publicos eletrbnicos prestados, se as iniciativas de governo
eletronico estavam atendendo de fato as necessidades dos cidadaos, especialmente pela internet
— que continuava sendo o principal canal de entrega das solucdes de e-Gov (Brasil, 2019a).

O governo eletronico foi uma grande ferramenta para fortalecer as instituicfes
democréticas, porque facilitou o controle social do aparato do Estado pelos cidad&os, por meio
da transparéncia administrativa (Brasil, 2019a).

Em julho de 2004, foi criado o Departamento de Governo Eletrénico, pelo Decreto n°
5.134, responsavel por coordenar e normatizar a implementagdo das agGes unificadas e

integradas no ambito federal (Brasil, 2019a).

12 Disponivel em: https://www:.tse.jus.br/comunicacao/noticias/2023/Janeiro/urna-eletronica-de-2000-permitiu-a-
primeira-eleicao-100-informatizada. Acesso em: 20 jul. 2024.


https://www.tse.jus.br/comunicacao/noticias/2023/Janeiro/urna-eletronica-de-2000-permitiu-a-primeira-eleicao-100-informatizada
https://www.tse.jus.br/comunicacao/noticias/2023/Janeiro/urna-eletronica-de-2000-permitiu-a-primeira-eleicao-100-informatizada
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Entre 2005 e 2014, novos programas e marcos regulatérios foram implementados. Em
2005, por exemplo, foi instituido o Modelo de Acessibilidade de Governo Eletrénico (e-MAG),
e 0 Decreto n° 5.450 tornou obrigatorio o uso do pregdo eletrdnico nas compras de bens e
servigos comuns na Administracdo Publica Federal. Em 2006, foi criado o Portal de Inclusao
Digital; em 2008, os Padrdes Brasil e-Gov e, no mesmo ano, o Portal de Convénios, que
viabilizou convénios e contratos de repasse via internet entre a Unido e 0s demais entes
federativos.

A partir de 2008, o Brasil avancou na institucionalizacdo das politicas voltadas para o
uso estratégico da tecnologia da informacéo na administracdo publica. Um marco importante
foi a aprovacédo da primeira versdo da Estratégia Geral de Tecnologia da Informacéo (EGTI)
para a Administracdo Publica Federal, sendo um instrumento de gestdo do Sistema de
Administracdo dos Recursos de Tecnologia da Informacdo (SISP), definindo o plano
estratégico para promover a melhoria continua da gestdo e governanca de TIC, assim como a
sustentacdo da infraestrutura, além de subsidiar os 6rgdos do Sistema na elaboracdo dos
Planejamentos de Tecnologia da Informacao, (Brasil, 2008a; Brasil, 2014).

O SISP, no Brasil, atuou como uma coordenacdo institucional entre os setores do poder
executivo, sendo coordenado pela SETIC e reunindo mais de 200 representantes de 6rgaos
publicos da administracdo federal (Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico, 2018).

No mesmo ano de 2008, a Medida Proviséria n°® 441 criou o cargo de Analista em
Tecnologia da Informacgdo, formalizando a importancia estratégica dessa area no servico
publico federal.

Entre os anos de 2008 e 2015, diversas versdes da EGTI foram elaboradas: 2008, 2010,
2011-2012, 2013-2015. Em 2014, foi publicada a Estratégia Geral de Tecnologia da
Informacdo e Comunicacdes (EGTIC), ampliando o escopo para incluir a dimensdo das
comunicacfes e refletindo a evolugdo das necessidades e capacidades tecnoldgicas da
administragdo publica (Brasil, 2014).

Ainda nesse contexto de avangos tecnoldgicos, destaca-se a disponibilizagdo, em 2010,
do sistema e-Nota no Portal Software Publico Brasileiro, fruto de uma parceria entre o0 governo
federal e a iniciativa privada. A ferramenta, voltada a emisséo de Nota Fiscal Eletronica (NF-
e), conferiu mais agilidade aos processos fiscais. J& no final de 2010, o Comité Gestor da

Internet no Brasil®3, em parceria com a Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informagéo do

13 Criado pela Portaria Interministerial n°® 147 em 31 de maio de 1995
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Ministério do Planejamento (SLTI/MP), divulgou a primeira pesquisa nacional sobre o uso das
tecnologias da informacao em servicos de governo, fornecendo dados para subsidiar politicas e
decisbes dos 6rgdos publicos (Brasil, 2019a).

Em 2011, o governo fortaleceu o modelo de Software Publico e lancou diversas
iniciativas: o0 novo Sistema de Cadastramento Unificado de Fornecedores (Sicaf), o Plano de
Acdo Nacional sobre Governo Aberto — precursor da Lei de Acesso a Informagdo (LAI - Lei
n° 12.527/2011), para regulamentar o direito as informacGes publicas pelo cidaddo. Também
nesse ano, destacaram-se as diversas iniciativas foram feitas por meio de acordos de cooperacéo
técnica com municipios no intuito de melhorar a gestdo administrativa das prefeituras e os
servicos eletronicos oferecidos a populacéo e ai surgiu o sistema de consulta publica. Um dos
pioneiros foi o Portal Governo Eletrénico, com o objetivo de promover a participacdo da
sociedade (Brasil, 2019a).

No ano seguinte, 2012, o sistema de convénios (Siconv) foi aprimorado com novas
funcionalidades, e foi publicado o documento “Padrao de Dados — Integracéo de Protocolos do
Governo Federal”, com diretrizes para uniformizar a disponibilizacdo de dados publicos em um
canal Unico do governo federal para oferta de consultas e servicos para a sociedade. Ainda em
dezembro, foi langada uma nova versdo dos Padrdes de Interoperabilidade do Governo
Eletronico (e-PING), visando permitir a troca de informagdes entre sistemas de diferentes
orgdos e esferas de governo (Brasil, 2019a).

Em 2013, o destaque ficou por conta do Sistema de Registros de Precos (SRP) e
lancamento da Identidade Digital de Governo (IDG), que buscava padronizar os portais
publicos federais e alinhar e otimizar a comunica¢do com o cidaddo. No ano seguinte, a
Pesquisa sobre Servicos Publicos de Atendimento do Governo Federal, publicada pela Enap, ja
demonstrava que varios paises vinham intensificando seus esfor¢os de digitalizacdo dos
servigos publicos (Escola Nacional de Administracdo Pablica, 2018, p. 9).

Nesse processo de evolucédo tecnoldgica e administrativa ocorrido no Brasil, é possivel
fazer uma aproximagdo com a teoria institucional, especialmente com o conceito de
isomorfismo mimético proposto por DiMaggio e Powell (2005). Segundo os autores,
organizagGes — no caso, 0s Estados — tendem a adotar préaticas ja consolidadas por outras,
consideradas referéncia, como uma forma de reduzir incertezas e buscar legitimidade. No
Brasil, esse movimento pode ser observado na adogéo de praticas e modelos digitais inspirados
em experiéncias internacionais bem-sucedidas, influenciado por pressGes externas, como a
globalizagdo e os avancos tecnologicos, combinadas com reformas internas, como a nova gestao

publica.
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Dentro desse mesmo campo de andlise institucional, destaca-se o papel da Organizacéao
para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico®, uma instituicdo internacional que relne
diversos paises e promove padrdes globais em areas como economia, finangas, comercio,
politicas sociais e meio ambiente. A OCDE vem exercendo forte influéncia sobre o Brasil,
especialmente no que se refere & adogdo de estratégias de transformacdo digital na
administragdo publica, refor¢ando os tracos do isomorfismo mimético. Com o passar do tempo,
0 governo brasileiro tem procurado se alinhar as diretrizes da OCDE, aderindo a suas
recomendacdes e boas praticas na tentativa de se consolidar como um Estado moderno e
eficiente (Weerakkody et al., 2016).

Esse cenario refletiu uma tendéncia mundial: governos de diferentes paises passaram a
incorporar inovacdes tecnoldgicas com o objetivo de melhorar seus servicos, aumentar a
eficiéncia e promover a participacdo dos cidaddos nas decisdes estatais (Organizacdo para a
Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico, 2018). Nesse contexto, o Brasil também avancou,
embora com desafios, tendo em vista sua vasta extensdo regional, na consolidacdo de uma
agenda de governo digital que buscou acompanhar os padrfes internacionais e, a0 mesmo
tempo, responder as demandas locais da sociedade.

A transicdo de um modelo de governo eletronico para um governo digital passou a ser
planejada de forma mais estruturada a partir de 2015, com um novo olhar voltado ao cidadéo.
O modelo de “governo eletronico” (e-Gov), que até entdo informatizava principalmente os
processos internos da administragdo (visdo interna), evoluiu para o conceito de “governo
digital”, centrado na relagdo com a sociedade (visdo do cidadao) (Brasil, 2018b).

Enquanto o governo eletronico (e-Gov) refere-se principalmente ao uso das TICs para
oferecer servicos e informacdes publicas de forma digital, como sites oficiais, formularios on-
line, pagamentos eletrdnicos e atendimentos virtuais, focando na digitalizacdo dos servicos,
para que o cidaddo tenha mais acesso e praticidade, o governo digital € algo mais amplo, pois
envolve a aplicacdo da tecnologia digital em toda a estrutura e funcionamento do setor publico,
transformando ndo sé os servicos, mas também 0s processos internos e a forma de governar.
Assim, pode-se dizer que o e-Gov é uma parte do governo digital, voltado especialmente para

0 atendimento ao cidad&@o por meios on-line, enquanto o governo digital busca uma mudanca

14 0 Brasil ¢ considerado um parceiro chave na Organizacdo. A partir de junho de 2015 foi assinado um acordo
de Cooperacdo com a OCDE, mas ainda ndo é um pais membro, mas em 2022 o Brasil recebeu o convite da OCDE
para iniciar o processo de acessdo. Disponivel em:  https://www.bcb.gov.br/acessoinformacao/ocde €
https://www.ipea.gov.br/portal/publicacao-item?id=201194fa-af70-4c3d-86f1-36fe96aa2a47. Acesso em: 22 jul.
2024


https://www.bcb.gov.br/acessoinformacao/ocde
https://www.ipea.gov.br/portal/publicacao-item?id=201194fa-af70-4c3d-86f1-36fe96aa2a47
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mais profunda, integrando tecnologia, gestdo e inovagdo em todas as areas do governo (Brasil,
2019a; Oliveira; Marinho, 2023). No documento da Estratégia de Governo Digital (EGD) 2016-
2029, com base no que foi definido pela OCDE em 2014, governo digital € entendido como o
uso das tecnologias digitais de forma integrada as estratégias de modernizacdo do Estado, com
0 objetivo de gerar beneficios para a sociedade. Essa ideia parte de um ecossistema digital, que
envolve governo, empresas, organizacdes da sociedade civil e pessoas, todos contribuindo para
produzir e acessar dados, servicos e conteidos por meio da interacdo com o governo (Brasil,
2018c).

Esse novo enfoque buscou tornar mais simples, acessivel e eficiente a prestacdo de
servigos ao cidaddo por meio de tecnologias digitais. Para implementar esse novo paradigma,
0 governo precisava avangar e construir uma estrutura legal apropriada (Brasil, 2018c).

Com base em anos de cooperacdo bilateral e diante do crescente interesse do Brasil em
compreender melhor o funcionamento e as diretrizes da OCDE, em abril de 2017, a instituigdo
realizou uma visita preliminar em 2017. Posteriormente, foi iniciado pela Divisdo de Reforma
do Setor Publico da Diretoria de Governanca Publica (GOV) da OCDE, a realizagdo da Revisédo
do Governo Digital do Brasil. O objetivo foi consolidar uma nova fase da transformacao digital
da administracdo publica, com apoio técnico baseado nas experiéncias acumuladas pela OCDE
ao longo de mais de 15 anos, por meio de projetos similares desenvolvidos em paises membros
e parceiros (Organizacao para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico, 2018).

A revisdo da OCDE foi estruturada com base na Recomendacédo sobre Estratégias de
Governo Digital da propria instituicdo, publicada em 2014, considerada o principal marco
normativo da organizacdo no tema. A recomendacao orientou os paises na transi¢cdo do modelo
tradicional de governo eletronico (e-government), — mais focado na digitalizagdo (de uma
informacdo analdgica para digital) de processos administrativos — para um modelo de governo
digital mais amplo (por concepcao digital), baseado no uso estratégico das tecnologias digitais
para gerar valor publico, com foco na melhoria dos servicos, na integracdo das politicas e na
centralidade do cidad&o (Organisation for Economic Co-operation and Development, 2018).

O relatorio resultante — Revisdo do Governo Digital do Brasil: Rumo & Transformacao
Digital do Setor Pablico, no contexto brasileiro — teve como objetivo oferecer recomendacdes
praticas para aperfeicoar politicas, programas e projetos de transformacdo digital em curso,
ajudando o governo a aproveitar ao maximo as mudancas tecnoldgicas e as oportunidades
digitais. Além de promover maior eficiéncia e efetividade, a revisdo buscou alinhar essas

iniciativas aos objetivos mais amplos da reforma do setor plblico e apoiar o Brasil na
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construcdo de um governo mais integrado, responsivo e centrado no cidadao (Organizacao para

a Cooperacgéo e Desenvolvimento Econdmico, 2018).

Nesse relatorio, a OCDE elencou seis dimensdes de politicas publicas consideradas

como principais atributos para um governo digital: 1) de uma administracdo centrado no usuario

para uma administracdo conduzida pelo usuério; 2) de reativo a proativo na elaboracdo de

politicas publicas e prestacdo de servigos; 3) de um governo centrado na informagdo para um

setor publico orientado por dados; 4) da digitalizacdo de processos existentes ao processo por

concepcao digital; 5) de um governo provedor de servigos para um governo como plataforma

para cocriacdo de valor publico e 6) do acesso a informacdo para abertura como padréo,

conforme Figura 6 (Organizagédo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico, 2018).

Essas dimens6es foram incorporadas como estratégicas para guiar a consolidacdo do governo

digital no Brasil, promovendo uma transformacéo sustentavel, inclusiva e mais proxima das

necessidades da sociedade.

Figura 6 - Transicdo do Governo eletronico ao Governo digital

De uma
administracao
centrada no
usudrio para uma
administracio
conduzida pelo
usudrio:

Um governo que adota
abordagens e toma
medidas para gue os
cidaddos e as empresas
possam definir e
comunicar as suas
proprias necessidades
para conduzira
elaboragao de politicas e
servigos publicos.

AS SEIS DIMENSOES DO GOVERNO DIGITAL

De reativo a proa- De um governo

tivo na elaboracao [ dona

de politicas piblicas informacao para

e prestacdo de um setor publico
servigos: orientado por dados:
Um governo gue formu- Um governo que é

la politicas publicas e
Servigos em antecipagdo
aos processos de desen-
volvimento econdmico

e social e em fespeito

as necessidades dos
usudrios proporciona
um servico aos usudrios
antes de sepsolicitade.

O mesmo se aplica a
liberacdo de dados soba
forma de dados abertos
(de forma progtiva) ao
invés de ser feati
pedidgs de acess
Informagdo publica.

capaz de antecipar
as tendéncias sociais
e compreender as
necessidades dos
usudrios, transformar
aformulacdo,
fornecimento e
monitoramento de
politicas pdblicas e
Servicos por meio da
gestdo e da utilizacdo
de dados:

Da digitalizacao de
processos existentes
a0 processo por
concepgao digital
(digital by design):

Um gaverna que consi-

dera todo o potencial das
tecnologias digi
dados desde 0 infcio do
processo de formulagio

de politicas e de servigos,
afim de mobilizar

novas tecnologias para
repensar, reestruturar e
simplificar processos in-
ternos e procedimentos a
fim de fornécer o mesmo
sefor publico eficiente,
sustentdvel e orientado
pard o cidaddo, indepen-
dentementedo canal
utilizado pelo usudrio
para interagir com as
autoridades publicas.

De um governo
provedor de servicos
para um governo
como plataforma
para cocriagdo de
valor publico:

Um governo que utiliza
tecnologias digitais e
dados para permitir a
colaboragdo com e entre
as partes intefessadas
da sociedade, a fim

de aproveitar a sua
criatividade e suas
capacidades para
enfrentar os desafios de
um pais,

Do acesso a
informacao para
abertura como
padréo (open by
default):

Um governo gue

se compromete de
forma proativa na
divulgagdo de dados
em formatos abertos e
atornar acessiveis seus
Dprocessos apoiados por
tecnologias digitais, a
menos que haja uma
Justificacdo legitima
para ndoo fazer.

Fonte: Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico (2018, p. 1)

As dimens0es séo interdependentes e fundamentais para a constru¢do de um governo

digital eficaz, que ndo apenas utiliza tecnologias para automatizar processos existentes, mas

também reimagina e transforma a forma como os servicos publicos sdo concebidos e entregues,

colocando o cidaddo no centro das politicas publicas (do analdgico para a concepgdo digital).
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Para a OCDE, essas dimensfes ajudam a garantir que as iniciativas digitais sejam sustentaveis,
inclusivas e orientadas para o cidaddo, a fim de promover uma administracdo publica mais
eficiente, transparente e responsiva (Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico, 2018).

E para a transi¢do do governo eletronico para o digital, foi necessario o fortalecimento
da estrutura legal e institucional. Ainda, em 2016, ocorreu a publicagcdo do Decreto n° 8.638,
que institui a Politica de Governanca Digital, marcando essa transi¢cdo do governo eletronico
para o digital. A politica passou a orientar 0 uso estratégico das TICs, visando a melhoria dos
servicos publicos, a promocgdo da transparéncia, da participacdo social e o incentivo ao uso
intensivo de dados na tomada de decisdo (Organizagédo para a Cooperacao e Desenvolvimento
Econdmico, 2018).

Vale destacar que, para fins do Decreto n® 8.638/2016, conforme art. 2°, alguns

conceitos foram definidos como:

[...] autosservico - servico publico disponibilizado em meio digital que pode ser
utilizado pelo proprio cidaddo, sem auxilio do érgdo ou da entidade ofertante do
servigo; dados em formato aberto - dados representados em meio digital em um formato
sobre o qual nenhuma organizacéo tenha controle exclusivo, passiveis de utilizagéo por
qualquer pessoa e; governanca digital - a utilizagdo pelo setor publico de recursos de
tecnologia da informacgdo e comunica¢do com o objetivo de melhorar a disponibilizacéo
de informacdo e a prestacdo de servigos publicos, incentivar a participacdo da sociedade
no processo de tomada de decisdo e aprimorar os niveis de responsabilidade,
transparéncia e efetividade do governo; Conforme seu artigo 3°: recuar “A Politica de
Governanca Digital observara os seguintes principios:

| - foco nas necessidades da sociedade;

Il - abertura e transparéncia;

111 - compartilhamento da capacidade de servico;

IV - simplicidade;

V - priorizacdo de servicos publicos disponibilizados em meio digital;

VI - seguranga e privacidade;

VII - participagdo e controle social;

VIII - governo como plataforma; e

IX - inovagdo

Diante do exposto, tem-se a elaboracdo do Quadro 2 com as principais diferencas de

cada um dos governos, eletrdnico e digital, para sintetizar o que foi apresentado na sec¢éo.

Quadro 2 - Diferencas entre o Governo Eletronico e o Governo Digital

Governo Eletronico Governo Digital
Regras burocraticas Regras para desburocratizagédo
Automacéo de processos existentes Redesenho de processos existentes
Cada 6rgéo utiliza sistemas proprios Processos integrados entre 0s 6rgaos
Acesso por meio de portais eletrdnicos Acesso além dos portais, em aplicativos e
dispositivos moveis
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Foco no érgdo publico (servigos interno) Foco no cidadéo (participacao)
Dados sigilosos Dados Abertos (controle social)
Relagcdo com o 6rgédo Relacdo com o Estado

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

3.4 Transformacao Digital e conceitos relacionados

A expressao “Transformagao Digital”, de acordo com Iorio (2019), comegou a aparecer
nos artigos académicos no final da década de 1990 com a ideia de realmente ter algo que
auxiliasse nas imensuraveis pilhas de papéis presentes nas instituicdes publicas no geral, bancos
e empresas.

A transformacao digital ndo deve ser compreendida apenas como a introducao de novas
tecnologias nos processos administrativos, mas sim como parte de uma mudanca estrutural mais
ampla na forma como a sociedade se organiza e interage com o Estado. Castells e Cardoso
(2005, p. 17) afirmam que “a tecnologia ndo determina a sociedade: é a sociedade”. Ou seja,
sdo as pessoas, de acordo com suas necessidades, valores e interesses, é que da forma a
tecnologia, moldando seus usos, e ndo o contrario. Nesse sentido, a transformacéo digital no
setor publico ndo é apenas uma adaptacdo tecnoldgica, ela ultrapassa a dimenséo técnica e passa
a ser uma reformulacdo profunda da Idgica de funcionamento das instituicdes publicas.

Castells ¢ enfatico ao apontar que “o sector publico ¢ actualmente o actor decisivo para
desenvolver e moldar a sociedade em rede” (Castells; Cardoso, 2005, p. 27). Embora os avangos
tecnoldgicos tenham sido impulsionados por inovadores individuais, comunidades e empresas,
cabe ao setor publico conduzir institucionalmente essa nova configuracdo da sociedade. No
entanto, paradoxalmente, é nesse mesmo setor onde as tecnologias de comunicacdo estdo menos
difundidas e onde os obstaculos a inovagdo sdo mais pronunciados. Isso impde um desafio
estrutural: promover uma reforma do Estado que seja compativel com a logica da sociedade em
rede.

Ao trazer a discussdo para 0 campo das instituicbes publicas, como universidades
federais, evidencia-se que a transformacédo digital ndo depende apenas de infraestrutura
tecnoldgica, mas da capacidade institucional e humana de utilizar essas tecnologias de forma
significativa e alinhada aos objetivos sociais. Como destaca Castells, “isso depende de onde,

por quem e para qué sdo usadas as tecnologias de comunica¢do e informacgdo” (Castells;
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Cardoso, 2005, p.19). Isso significa que a transformacdo digital exige mediacdo institucional,
compreensdo das realidades locais e construcdo de estratégias inclusivas.

Além disso, 0 autor aponta que vivemos em uma sociedade organizada em redes, em
que as redes digitais substituem estruturas hierarquicas rigidas, possibilitando maior
flexibilidade e descentralizacdo. Mas, também, revela novas formas de exclusdo, ja que nem
todos os individuos e instituicdes conseguem acompanhar o ritmo das mudancas. Assim, a
transformacéo digital no setor publico ndo pode ser entendida como um processo homogéneo;
ela é fortemente condicionada por fatores sociais, econdmicos, culturais e institucionais,
moldando a forma como as tecnologias sdo implementadas e utilizadas no cotidiano das
organizagoes.

Nesse cenario, a TD € entendida como a capacidade das organizacdes de incorporar
tecnologias digitais as suas rotinas, provocando mudancas significativas na maneira como
geram valor para os usuarios e reconfiguram seus processos e estruturas internas. Conforme
Albino e Souza (2019), a transformacdo digital ndo se resume a digitalizacdo de processos, mas
implica transformacdes profundas nos modelos de negdcio, promovendo inovacdo e melhoria
na entrega de valor publico.

Santos e Baldez (2022) reforcam que a TD é um fator essencial para enfrentar muitos
dos desafios estruturais do nosso pais, mas precisa ser compreendida como uma mudanca
cultural que estimule a inovacdo e a revisao de praticas tradicionais. Essa mudanca precisa ser
feita com urgéncia, mas vai além da simples digitalizacdo de processos ja existentes. A
tecnologia, para as autoras, deve ser encarada como um meio para um fim, ndo um fim em si
mesma (deve ser meio e ndo fim). A adocdo de ferramentas digitais tem como propésito tornar
0 governo mais eficiente, &gil e capaz de atender melhor as demandas da populagdo. Com a
digitalizacdo bem implementada, os servi¢os publicos podem se tornar mais acessiveis e
eficazes, beneficiando diretamente os cidaddos. Mas, para que isso aconteca, € preciso investir
na capacitacao dos servidores publicos, garantindo que eles saibam utilizar as novas tecnologias
de forma estratégica, adotando solugdes tecnologicas que estejam alinhadas com as reais
necessidades da sociedade, evitando desperdicio de recursos e garantindo impacto positivo e
desta maneira, a transformac&o fisica da realidade nacional ocorre naturalmente.

Nesse mesmo sentido, Meira (2021, p. 137) afirma que “transformacao digital ¢ mais
transformagdo do que digital”, ressaltando que sao os lideres transformadores que definem os
rumos da mudanca, usando as tecnologias como ferramentas, com o olhar e a¢bes que néao

somente solucionem desafios do momento presente, mas também acionem o futuro desde o
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presente. E mais do que isso. A transformagao acontece por meio de pessoas, com as pessoas e
nas pessoas.

Essa mesma visdo também foi reforcada na 42 Semana de Inovacéo (2018), com o tema
“Servico Publico para o Futuro”, quando Louise Downe afirmou que a transformacao digital na
administracdo publica ndo deve se limitar & adocéo de novas tecnologias, mas sim a capacidade
organizacional de manter e adaptar continuamente os servigos publicos as mudancas do futuro.
Ela destacou que a TD vai além da digitalizacdo de processos: envolve a construcao de servigos
sustentaveis e escalaveis, adaptaveis as necessidades do tempo. “Estamos falando sobre ser
capaz de escalonar um servico, adequé-lo as necessidades do tempo, torna-lo sustentavel e
continuar com ele” (Downe, 2018, p. 28).

Downe (2018) ainda alerta para um equivoco comum em relacdo a transformacéo digital
que ¢ a ideia de que, ao ampliar a digitalizacdo dos servicos, o atendimento presencial e os call
centers podem ser eliminados. No entanto, a realidade observada nos ultimos anos demonstrou
0 contrério, que o numero de chamadas cresceu nos ultimos anos, mostrando que é preciso
garantir canais de atendimento acessiveis e integrados, ajustados as diversas realidades. 1sso
exige planejamento e investimentos constantes na estrutura e na qualificacdo das equipes. A
autora deixa claro que precisamos nos certificar se estamos promovendo a melhor maneira
possivel de interacdo entre governo (instituicdes) e sociedade (cidaddos, usuarios de servicos).
Ela sugere que ao invés de desativar canais (seja presencial, por telefone), é necessario repensa-
los e integra-los ao ecossistema digital, garantindo que sejam utilizados para 0s propositos
adequados, adaptando as organizacdes publicas para atender as demandas que nao conseguem
resolver suas necessidades exclusivamente pelos servigos digitais.

Downe (2018) sintetiza quatro licbes fundamentais para 0 sucesso da transformagéo
digital no setor publico: (i) o digital deve ser meio para um fim, sendo sua principal funcao
melhorar a experiéncia dos usuarios; (ii) os padrdes de servico devem ser governamentais, e
ndo apenas digitais; (iii) a infraestrutura precisa ser flexivel para se adaptar ao futuro; e (iv) a
capacitacdo de servidores e cidaddos é condicdo basica para que possam atuar de forma mais
autdbnoma e para o sucesso das mudancas (Downe, 2018, p. 28-29).

Segundo Tangi et al. (2021), o que caracteriza uma verdadeira transformagéo digital no
setor publico é a mudanca de segunda ordem — aquela que rompe com o0 modelo anterior e
redefine as estruturas, a cultura organizacional, os processos, as relacdes e até mesmo as
funcdes dos servidores publicos. Isso vai muito além do simples uso de tecnologias da
informagdo. Envolve mexer na forma como o governo estd organizado, exige novas

competéncias, outra mentalidade e uma gestdo comprometida com a mudanca. O estudo mostra
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que, embora as tecnologias digitais estejam sendo amplamente implementadas, o maior desafio
ainda esta no sistema social das organizac¢@es publicas: transformar cultura, comportamentos e
estruturas arraigadas. Essa lacuna entre o avanco técnico e a mudanca organizacional é um dos
fatores que explicam por que, mesmo com tantos investimentos e estratégias, os resultados da
transformacéo digital nem sempre sdo percebidos de forma clara pela sociedade. Assim, o
verdadeiro desafio esta menos na tecnologia em si, e mais na capacidade de gestdo de mudanca
dentro dos 6rgaos publicos, o que inclui lideranca, visdo clara e engajamento dos servidores
com o processo (Tangi et al., 2021).

Ainda que o digital traga grande potencial de mudanga, Castells e Cardoso (2005)
reforcam que a estrutura burocratica tradicional do Estado, baseada na rigidez e na hierarquia,
é incompativel com a logica flexivel e interativa das redes digitais. Isso significa que a
transformacdo digital exige uma reforma profunda das estruturas publicas, rompendo com
modelos herdados da era industrial. “A reforma do sector publico comanda tudo o resto, no
processo de moldagem produtiva da sociedade em rede” (Castells; Cardoso, 2005, p. 27). Os
autores ressaltam que essa transicao € estruturante e urgente, especialmente quando se considera
gue a auséncia de um setor publico digitalmente articulado compromete ndo apenas a eficacia
da administragdo publica, mas também a inclusdo social, 0 acesso ao conhecimento e a equidade
global.

A convergéncia das ideias de Castells e Cardoso (2005), Downe (2018), Albino e Souza
(2019), Meira (2021), Tangi et al. (2021) e Santos e Baldez (2022) revela que a transformacéo
digital s sera efetiva se associada a uma nova mentalidade institucional, onde o digital seja
parte de uma estratégia de incluséo, inovacao e sustentabilidade. Como lembra lorio (2019), o
termo “transformar”, do latim transformare, carrega a ideia de mudanca profunda, em sentido
amplo, traduz a mudanca de processos tradicionais para praticas tecnoldgicas mais ageis,
enquanto “digital”, de digitus, € entendido como referente ou semelhante aos dedos da méo,
portanto remetendo diretamente aos dispositivos e interfaces que manipulamos com as méaos,
como celulares e tablets, que nos permitem interagir com o mundo de forma instantanea e
precisa. Essa combinacdo exige ressignificacdo constante dos processos organizacionais para
atender as demandas da sociedade da informacéo.

No setor publico, essa reconfiguracao vai além da digitalizacio de documentos. E, como
aponta Castells e Cardoso (2005), uma resposta institucional a tenséo entre o sistema global em
rede e o Estado-nacéo tradicional. A digitalizacdo dos servicos publicos deve ser entendida
como parte de uma reorganizagdo mais ampla da governanca, que articula descentralizagéo,

redes transnacionais € uma nova logica de atuagdo publica. “Nao € o resultado das mudangas
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tecnologicas, mas a resposta a contradi¢do estrutural entre o sistema global e o Estado nacional”
(Castells; Cardoso, 2005, p. 26).

Para Pacheco et al. (2020, p. 99), “para o setor publico, a transformagdo digital implica
na redefinicdo de estruturas, processos de suporte e dos servicos ofertados pelas organizacgdes
governamentais na sua relacdo com a sociedade, sob nova perspectiva de criagdo de valor”.
Essa redefinicdo, no caso da UFSCar, torna-se central para compreender como a universidade
se adapta as diretrizes de governo digital, lidando com os desafios estruturais e sociais e as
potencialidades da transformacdo digital que condicionam a adoc¢do de solugdes digitais no
cotidiano da gestdo universitaria.

Portanto, dentro das universidades federais, a transformacéo digital ndo deve ser vista
como mera automacdo de tarefas. Trata-se de uma mudanca estrutural profunda, que exige
reformulacbes nas praticas administrativas, académicas, revisdo de processo e compromisso
com a inclusdo digital, para garantir que todos possam usufruir de forma plena das
oportunidades geradas por essa nova era tecnoldgica, ultrapassando o simples uso de
ferramentas digitais.

Na verdade, a TD desafia as universidades a reconfigurarem seus proprios processos
internos, suas estruturas organizacionais e até a l6gica tradicional de oferta de cursos (que neste
estudo ndo é o foco). Como apontam Pacheco et al. (2020), a transformacdo digital na
universidade (considerando aqui o que eles chamam de “Educacao Digital Modo 2”) exige
mudancas estruturais que tocam desde os fluxos académicos até os sistemas administrativos,
exigindo ndo s6 infraestrutura técnica adequada, mas também servidores capacitados e uma
governanca digital consistente. Mesmo nos cursos presenciais, a pressao social por mais
flexibilidade e personalizacdo tende a exigir respostas que s6 sdo possiveis com 0 uso de
tecnologias digitais, e isso ndo diz respeito apenas ao ensino, mas a forma como a instituicdo
se organiza como um todo. Isso implica revisar processos académicos, marcos regulatorios e a
forma de se relacionar com estudantes, professores e demais atores do ecossistema
universitario. Assim, a TD passa a ser uma estratégia institucional, que precisa ser pensada e
construida com intencionalidade, competéncia e visdo de longo prazo (Pacheco et al., 2020).

Nesse sentido, a TD impde as instituicdes de ensino superior ndo apenas a digitalizacdo
de processos ja existentes, melhorar o que ja existe, ou ainda tornar mais eficiente a burocracia
tradicional. E preciso abrir espaco para o que alguns autores chamam de experimentalismo
responsavel, ou seja, testar novas formas de utilizar essas tecnologias de maneira pratica, direta
e com foco nos direitos sociais. As TICs podem ser, sim, ferramentas transformadoras —

verdadeiros instrumentos de ruptura com velhos modelos, permitindo que os servicos publicos
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se tornem mais acessiveis, inclusivos e voltados para o fortalecimento da cidadania. Isso
significa que a administracdo publica precisa ndo sé digitalizar processos, mas também
experimentar novas formas de servir, inovar e se aproximar das pessoas, ajustando o uso da
tecnologia as reais necessidades da sociedade (Cristovam et al., 2020) e, contribuindo com esse
entendimento, deve-se pensar em uma reestruturacdo de toda sua logica operacional,
repensando fluxos, metodologias, comunicacdo interna e externa, e inclusive sua missao
enquanto agente formador.

Como destacam Pacheco et al. (2020), a universidade ¢é desafiada a revisitar os marcos
que sustentam suas praticas, muitas vezes ainda baseadas em um modelo pensado para a
sociedade industrial. E necessario, por exemplo, integrar sistemas académicos e administrativos
de forma que possibilitem fluidez nas jornadas dos estudantes e agilidade nas decisdes
institucionais. 1sso demanda investimento ndo so6 em infraestrutura de TIC, mas também em
capacidades organizacionais para interpretar e utilizar dados, promover inovacédo e responder
com mais agilidade as novas demandas sociais.

A governanca, nesse contexto, assume papel central. Ndo basta ter tecnologia — é
preciso haver processos claros, instancias de decisdo bem definidas e articulacdo entre setores.
A TD desafia a governanca institucional a estabelecer relagdes mais cooperativas tanto dentro
da universidade quanto com atores externos, como empresas, organizacdes da sociedade civil e
governos. Esse processo de coproduc¢do, cada vez mais presente na extensao universitéaria e na
prépria pesquisa aplicada, exige que as instituicdes atuem de forma mais aberta e conectada
com os problemas do territorio onde estdo inseridas (Pacheco et al., 2020). No plano externo,
0 avanco da TD também esbarra em desafios estruturais como excesso de normativas legais e
desigualdades socioecondmicas que comprometem 0 acesso equitativo, a incluséo e
participacdo em processos seletivos, por exemplo, especialmente em paises em
desenvolvimento como o Brasil (Pacheco et al., 2020).

Diante de uma tematica tdo abrangente e desafiadora como a TD no setor publico, torna-
se indispensavel compreender a forma como os proprios 6rgaos publicos, seus agentes e as
instituicbes compreendem essa temética. Embora a literatura académica ofereca diversas
abordagens sobre a TD, o foco deste trabalho - por se tratar de um estudo de caso - exige uma
analise centrada nas normativas, diretrizes e entendimentos institucionais que moldam a agenda
digital do governo brasileiro. Assim, buscou-se explorar como o Governo Federal e,
especificamente, alguns de seus ministérios e organizacfes internacionais, vém conceituando e

aplicando a TD no setor publico.
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De acordo com a Organisation for Economic Co-operation and Development, a TD
envolve o uso crescente de tecnologias e dados digitais em atividades novas e ja existentes, com
impactos profundos em todos os setores sociais e econémicos. No entanto, a organizagédo
ressalta que, embora a TD traga grandes oportunidades, os riscos associados a ela devem ser
gerenciados de forma responsavel. Para tanto, € importante que paises e partes interessadas
trabalhem juntos, usando dados e governanca para criar um futuro digital confiavel, sustentavel
e inclusivo para todos (Organisation for Economic Co-operation and Development, 2025).

No mesmo sentido, a OECD entende que o conceito de governo digital ultrapassa a
digitalizacdo de processos administrativos: trata-se da utilizacdo estratégica de tecnologias
digitais para melhorar a relagcdo entre governos, cidaddos e empresas, promovendo mais
eficiéncia, inovacdo, transparéncia e confianca institucional. Trata-se, portanto, de uma
mudanca estrutural de cultura e organizacdo publica (Organisation for Economic Co-operation
and Development, 2024a; 2024b).

No Brasil, os entendimentos sobre o que é TD ainda variam inclusive dentro de um
mesmo 6rgdo. No site do Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos Publicos (MGI), por
exemplo, a TD aparece descrita, em uma pagina, como a “implantacdo de ferramentas de
governo digital nos servigos providos pelos 6rgdos da administracdo publica federal direta,
autarquica e funcional” (Brasil, 2024c). J& em outra pagina da mesma pasta, a defini¢do ¢
ampliada: “Transformacao digital no governo significa oferecer um servico publico de
qualidade, com menos gasto de tempo e dinheiro por parte do cidaddo, para melhorar a vida
daqueles que vivem e trabalham no pais” (Brasil, 2024c). Essa multiplicidade de definic¢des,
ainda que complementares, pode dificultar o entendimento por parte dos usuarios e servidores
publicos, revelando certa fragmentacdo na comunicacao institucional, especialmente quando os
portais oficiais ndo articulam de maneira clara e integrada os conceitos apresentados.

Gileno Gujao Barreto, ex-presidente do Servi¢o Federal de Processamento de Dados
(Serpro), também contribuiu para essa discussdo ao afirmar que “a TD ¢ um trabalho invisivel,
mas é a melhor e mais eficiente ferramenta de transformacéo econémica e social que qualquer
governo pode deixar para os cidaddos”. Para ele, o digital ¢ inclusivo, fortalece a democracia e
melhora o ambiente de negdcios. E concluiu: “por acreditar que a transformagdo digital ¢
irreversivel, trabalhamos arduamente para elevar o Brasil a uma grande poténcia digital”
(Brasil, 2022a).

Ja o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MCTI) adota uma definicdo
abrangente, considerando a TD como processo de mudanga estrutural que incorpora o uso da

tecnologia digital na busca por melhor desempenho, otimizacao de resultados e transformacéo
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de processos em diferentes esferas da sociedade — como educacao, salde, economia, industria,
turismo, mercado de trabalho e agronegécio (Brasil, 2022b; Brasil, 2022c). O respaldo
normativo para a TD no Brasil foi consolidado com o Decreto n°® 9.319/2018, que instituiu o
Sistema Nacional para a Transformacéo Digital e estabeleceu a estrutura de governanca para a
implantacdo da Estratégia Brasileira para a Transformacdo Digital (E-Digital). O objetivo
central da politica é utilizar a tecnologia como catalisador de dindmicas produtivas e sociais,
aproximando o Estado da populagdo, promovendo integracdo, atendimento eficiente e
transparéncia (Brasil, 2018a).

E importante destacar que, em 2020, a pandemia da Covid-19 funcionou como um
catalisador para a TD em todo o mundo, for¢cando governos e organizacfes a acelerarem o uso
de tecnologias digitais (Organisation for Economic Co-operation and Development, 2020). No
Brasil, esse avancgo seguiu tendéncias internacionais, e pode ser entendido como um exemplo
de isomorfismo mimético, em que o pais adota modelos e préticas de referéncia, como forma
de reduzir incertezas — conforme apontado por DiMaggio e Powell (2005). No entanto, a
realidade brasileira também expds desafios especificos, como as desigualdades regionais e o
acesso limitado a infraestrutura digital, exigindo politicas publicas voltadas a incluséo e a
expansdo da conectividade (Banco Mundial, 2023).

O processo de TD no Brasil tem sido gradual e marcado por avangos importantes, mas
também por fragmentacgdes. Diversos 6rgaos e iniciativas, embora direcionados ao mesmo fim,
acabam se sobrepondo ou desconectando-se, 0 que exige maior articulacdo para a
implementacdo de estratégias digitais dentro e entre as diferentes esferas e niveis de governo.
A OCDE (2018) j& alertava para essa necessidade de coordenagdo, defendendo mecanismos
organizacionais e estruturas de governanca para alinhar e integrar as estratégias digitais em
todos os niveis federativos.

Conforme registrado pelo Ministério da Gestdo e da Inovacdo, a trajetoria da TD no pais
pode ser compreendida a partir de trés fases: digitalizacdo de servicos, governo eletrdnico e,
mais recentemente, governo digital. Essa evolucdo reflete ndo apenas avangos tecnologicos,
mas também transformacdes institucionais e culturais no modo como o Estado se organiza e se
relaciona com a sociedade (Brasil, 2025a).

De forma geral, pode-se dizer que a TD no setor publico representa uma mudanga
profunda e estrutural, que atravessa fronteiras setoriais e territoriais. A adoc¢do de tecnologias
digitais ndo apenas otimiza processos, mas redefine a propria légica da administracao publica.
Essa visdo ¢ reforcada por estudos recentes, como do “Brasil Digital, Um Salto para a

Transformacdo Digital - uma agenda de desenvolvimento sustentavel do pais com base na
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transformagao digital”, que apontam a TD como uma agenda estratégica essencial para o
aumento da produtividade e o crescimento econdémico sustentavel do pais (Brasil, 2023b; MBC,;
FGV, 2024). A proposta é que até 2030 o Brasil avance sobre sete eixos estruturantes:
infraestrutura, educacéo, acesso a tecnologias, ambiente de negocios, geracao de conhecimento,
seguranca cibernética e governanca. Na Figura 7 é possivel ver cada um dos eixos para 0s quais
foram elaboradas diretrizes estratégicas e elencados indicadores de acompanhamento e fazem
parte da Estratégia Federal de Governo Digital (EFGD) (Brasil, 2023b; Movimento Brasil
Comepetitivo; Fundacgdo Getulio Vargas, 2022).

Embora o pais tenha avangado em politicas digitais impulsionadas pela pandemia, ainda
é preciso superar barreiras em infraestrutura, educacdo digital, investimento e regulamentacéo
para garantir competitividade global a fim de estabelecer um plano de Estado que alavanque a
TD em todos os setores.

Mesmo com 0s avangos alcancados, especialmente no periodo pds-pandemia, ainda ha
obstaculos importantes a superar, como as fragilidades em infraestrutura, 0s baixos niveis de
letramento digital e a necessidade de investimento continuo. O modelo federativo brasileiro,
composto por 26 estados, o Distrito Federal e 5.570 municipios, com forte autonomia estadual
e municipal, também impde desafios de articulacdo e alinhamento estratégico. Nesse cenario, a
atuacdo da Casa Civil da Presidéncia da Republica e do MGI tem sido fundamental para garantir
certa uniformidade nas politicas e expandir a TD para todo o territério nacional.

Entre os avancos mais recentes, destaca-se a expansao da Rede Gov.br, que entre 2022
e 2024 passou de 163 para 1.511 municipios participantes, ampliando 0 acesso a solugdes como
Acesso Gov.br e Assinatura Eletronica. Essa iniciativa, segundo o MGI, promoveu ganhos
significativos de eficiéncia e sustentabilidade, como a reducdo do uso de papel e a melhoria dos
fluxos de atendimento e faz parte das a¢bes Estratégia Nacional de Governo Digital (ENGD),
(Brasil, 2024d). Além disso, uma pesquisa conduzida pelo Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID) em parceria com o MGI revelou que 66,3% da populacdo adulta
brasileira utilizaram ao menos um servigo publico em 2024, sendo que 77,1% avaliaram
positivamente a experiéncia. Apesar disso, 57,2% ainda preferem os canais presenciais,
principalmente por falta de familiaridade com os servicos digitais ou desconfianca quanto a sua
validade. O estudo também destacou que 85% da populacdo acessa a internet diariamente,
sendo o celular o principal meio de acesso (94,2%), enquanto apenas 33,7% dos entrevistados
possuem computador (Brasil, 2025b). Outro dado importante € que apenas metade das
habilidades digitais avaliadas s&o dominadas com confianga pela populagéo, o que reforca a

necessidade de politicas publicas voltadas ao letramento e a inclusdo digital (Brasil, 2025b).
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Com os dados da pesquisa realizada recentemente fica evidente que os eixos da agenda

para a TD estdo alinhados e se fazem necessarios no cenério atual.

Figura 7 - Agenda para a Transformacéao Digital
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Fonte: MBC; FGV (2022, p. 19)

3.4.1 Dimensdes da Transformacao Digital

A TD, como abordado nas sec¢des anteriores, representa no setor pablico um processo
de mudanca profunda, que vai além da simples digitalizacao de procedimentos. Trata-se de uma
reconfiguracdo ampla da estrutura, das operacGes e da cultura institucional, impulsionada pelo
uso estratégico de tecnologias digitais com o objetivo de gerar valor publico, melhorar servicos
e torna-los mais acessiveis e centrados no cidaddo (Castells; Cardoso, 2005; Downe, 2018;
Albino; Souza, 2019; Meira, 2021; Tangi et al., 2021; Santos; Baldez, 2022).

Essa perspectiva multidimensional da TD é reforgada por estudos como o de Pacheco
et al. (2020), que identificam trés dimensGes fundamentais da transformacéo: tecnoldgica,
organizacional e social. A dimensdo tecnoldgica é a mais visivel, relacionada a adogdo de

inovagdes como big data, inteligéncia artificial e computagdo em nuvem, e internet das coisas.
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No entanto, ndo se trata apenas de implantar tecnologia por si s6, mas de usa-la estrategicamente
para apoiar processos, gerar valor publico e transformar a relacdo com o cidaddo/usuério
(Cristovam et al., 2020). Ja a dimensdo organizacional remete a forma como as institui¢fes se
adaptam a nova realidade, exigindo mudancas culturais, nos fluxos de trabalho, na governanca
e na estrutura de gestdo. Por fim, a dimensdo social trata do impacto direto dessas mudancas na
vida das pessoas (cidaddos/usuarios dos servicos), abordando temas como inclusdo digital,
letramento digital, participacdo cidadé e os riscos de exclusao (Pacheco et al., 2020; Cristévam
et al., 2020).

De forma complementar, Albertin e Albertin (2021) apresentam uma abordagem com
base em quatro direcionadores interdependentes que orientam a TD: o mercado, que impde
pressdes externas; a organizacao, que deve adaptar seu modelo de negdcio e seus processos
internos; o individuo, cuja capacidade de uso da tecnologia € essencial; e a prépria tecnologia
da informagdo, cuja disponibilidade e potencial transformador sdo fundamentais. Esses
direcionadores mostram que a TD exige mais do que infraestrutura tecnolégica; ela demanda
cultura de inovacdo, competéncias digitais e estratégias institucionais articulada, capazes de
maximizar os beneficios sociais e econémicos gerados. A seguir, tem-se a Figura 8 que

representa as dimensdes da TD.

Figura 8- Dimensdes da Transformacao Digital
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No contexto da educacdo superior, essas dimensGes ganham contornos especificos.
Segundo Pacheco et al. (2020), a TD nas universidades ndo se limita & modernizagdo dos
métodos de ensino, que na pesquisa eles nomeiam de Educacao Digital Modo 1 (aquela que
procura atender a demandada pela sociedade digital por novos modelos de ensino e
aprendizagem), mas envolve mudancgas mais amplas nas estruturas organizacionais e de gestéo,
0 que é caracterizado na analise dos autores de Modo 2 da Educacdo Digital, que sdo as
iniciativas de TD da propria organizacdo de ensino.) Esse Modo 2 exige a revisdo da cultura
institucional, redimensionamento de fluxos e processos administrativos, fortalecimento da
governanca, da capacidade de coprodugdo com outros atores do seu ecossistema de atuagéo,
intra e interinstitucional, além de um posicionamento estratégico frente a internacionalizacao e
ao desenvolvimento regional.

Os autores trazem outra analise relevante que se complementam, conforme Figura 9,
que explicita como a transformacdo digital impacta as organizacGes em diferentes niveis
(operacionais, taticos e estratégicos). Eles afirmam que independente do foco ou setor, ao
buscar a TD, a organizacdo passard por mudancas estruturais, lideranca e cultura
organizacional. A figura mostra que os desafios e oportunidades da TD ocorrem nos diferentes
niveis: operacional (mudangas em processos e rotinas), tatico (novos modelos de gestdo),
estratégico (reconfiguracdo de objetivos e valores institucionais) e identitario (revisao do papel
e da missdo da universidade na sociedade digital). Isso reforca que a TD ndo deve ser tratada
apenas como um projeto tecnoldgico, mas como uma competéncia organizacional transversal,
que permeia todos os segmentos e relagdes da universidade (Pacheco et al., 2020, p. 100).

Os conceitos de eficiéncia, eficacia e efetividade representados na Figura 9 representam
a explicacdo que a TD afeta todos os niveis. A eficiéncia pode ser associada ao nivel
operacional, a eficicia ao tatico, e a efetividade ao estratégico e de identidade, mostrando uma

progresséo de objetivos na transformacéo digital.



80

Figura 9 - Dimens6es organizacionais de Transformacéo Digital
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Fonte: Pacheco et al., (2020, p. 100) com base em Schwertner!® (2017).

Dessa forma, percebe-se que a TD nas universidades publicas ndo pode ser interpretada
apenas como uma replicacdo das estratégias digitais do governo federal. Embora tenha que
haver um alinhamento com as politicas nacionais, como a Estratégia Brasileira para a
Transformacdo Digital (E-Digital), cada instituicdo possui especificidades institucionais,
culturais, pedagogicas e regionais que demandam abordagens proprias, que contemplem tanto
as exigéncias do contexto nacional quanto as caracteristicas singulares do ambiente em que esta
inserida. E nesse contexto que o Modo 2 oferece uma lente analitica e operacional valiosa para
compreender a profundidade das mudancas requeridas. A TD exige da organizacdo um plano
estratégico, de acordo com Pacheco et al. (2020).

Um aspecto central nesse processo € a governanca institucional. Ela deve ser capaz de
articular os diferentes atores internos e externos, criar condi¢cdes para inovacgdo, lidar com
regulacGes obsoletas e promover equidade digital.

A coproducdo, tanto interna (entre departamentos, cursos e areas) quanto externa (com
Orgdos publicos, empresas, organizagdes ndo governamentais e a sociedade), aparece como um
dos eixos mais promissores dessa transformacao. Esse processo se conecta a ideia de commons
digitais, entendidos como recursos digitais compartilnados, cocriados e sustentaveis,
fundamentais para o fortalecimento do papel publico da universidade na era digital (Pacheco et
al., 2020).

15 Mais informag@es consultar: SCHWERTNER, Krassimira. Digital Transformation of business. Trakia Journal
of Sciences, v. 15, n. 1, p. 388-393, 2017.
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A Organizacéo para a Cooperagéo e Desenvolvimento Econdmico (2018), ao estudar a
TD no setor publico, destacou nove eixos fundamentais para sua concretizacdo: lideranca
transformacional, estrutura institucional e regulatoria, mudanca da cultura organizacional,
pensamento sistémico, gestdo de dados e transparéncia, infraestrutura tecnolégica, parcerias,
desenvolvimento de capacidades e inclusdo digital. No contexto universitario, todos esses
elementos também se aplicam, com destaque para os desafios da mudanga cultural, da estrutura
organizacional e da lideranca.

E preciso repensar a forma como as instituicdes publicas operam, ndo basta digitalizar
0 que ja existe, 0 que exige mudanca de mentalidade e envolvimento dos servidores, uma
reestruturagdo da administragdo, impactando estratégias, operacdes (Brasil, 2018c; Gong;
Ribiere, 2021). A pesquisa de Tangi et al. (2021) coletou 491 respostas a uma pesquisa com
administracdes italianas e mostrou que a TD depende de senso de urgéncia, necessidade de
mudanca e de um ambiente colaborativo, sugerindo que mais esforcos sdo necessarios para
incluir os gestores publicos no debate. Constatou que as barreiras organizacionais e a falta de
apoio institucional sdo os principais entraves, ndo necessariamente a resisténcia individual dos
servidores (Tangi et al., 2021).

A lideranca transformacional torna-se fundamental para articular a visdo estratégica e o
engajamento para a transformacdo em todos os niveis institucionais, refor¢cando a necessidade
de lideres com mentalidade digital e capacidade de articular mudancas (Brasil, 2018c; Viana,
2021). No entanto, como aponta o documento “Brasil Digital” (Movimento Brasil Competitivo;
Fundacdo Getulio Vargas, 2022), um dos maiores desafios da TD é a capacidade de
implementacdo das estratégias e a superacdo de uma compreensdo por vezes fragmentada entre
0s proprios 6rgaos governamentais; desafio que também se reflete nas instituicdes de ensino
superior.

Outro ponto central é a infraestrutura tecnologica, que precisa de investimentos
continuos em conectividade, interoperabilidade e seguranca da informacdo (Brasil, 2022b;
Viana, 2021). Além disso, 0 uso estratégico de dados e a promogéo de transparéncia digital séo
vistos como pilares fundamentais, especialmente com a vigéncia da Lei Geral de Protecdo de
Dados (LGPD) e as discussdes sobre o marco legal da inteligéncia artificial.

A capacitagdo de servidores e usuarios também é essencial. Sem qualificagéo, ndo ha
transformacdo. A alfabetizacdo digital, a comunicacdo clara e acessivel, e a atencdo a
diversidade de perfis e niveis de letramento digital sdo apontadas como pontos criticos em
diversos documentos (Brasil, 2020c; Ebling, 2023; Gomes, et al., 2022). Ressalta-se a

relevancia da formacédo continua de docentes e gestores para lidar com as mudangas trazidas
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pela digitalizag&o, garantindo que a TD contribua para a melhoria da qualidade do ensino e para
o0 desenvolvimento de competéncias digitais nos estudantes (Pacheco et al., 2020).

A experiéncia do cidadao ou, no caso universitario, do estudante, esta no centro da TD.
O foco € oferecer servicos e ambientes digitais simples, acessiveis, personalizados e confiaveis,
sendo preciso promover a confianga digital, com padrdes de seguranca, ética e protecdo de
dados (Brasil, 2018b; 2020a).

Assim, percebe-se que a TD é multidimensional, interligada e exige esforcos
coordenados, tanto técnicos, quanto politicos e sociais. Ela € um processo em construcéo, com
desafios significativos, mas também com grandes oportunidades de modernizagdo do Estado e
fortalecimento da democracia.

Por fim, a TD do Estado brasileiro, por meio da nova E-Digital (2022-2026) e da EFGD
estd alinhada aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Agenda 2030 das
Nacbes Unidas, reconhecendo, portanto, que o uso estratégico das tecnologias pode
potencializar o alcance dessas metas globais. O compromisso € promover politicas publicas
digitais que contribuam com os ODS, como o acesso inclusivo a servicos publicos (ODS 10), a
promocao da educacdo de qualidade (ODS 4), ainovacao e infraestrutura (ODS 9) e instituices
eficazes e transparentes (ODS 16) (Brasil, 2022b; 2024e; 2024f; 2025c; NagOes Unidas do
Brasil, 2024).

Dessa forma, a TD deve ser entendida como uma ferramenta essencial em sentido
amplo, ela ndo se resume apenas a modernizacdo de processos. Nas universidades, isso exige
ndo apenas a atualizacdo tecnoldgica, mas o comprometimento com uma transformacéo
institucional capaz de integrar ensino, pesquisa, extensdo e gestdo em novas bases, digitais,

abertas, colaborativas e inclusivas.

3.4.2 Estratégia de Governo Digital no Brasil

A partir de 2008, o Brasil avangou na institucionaliza¢do das politicas voltadas para o
uso estratégico da tecnologia da informacdo na administracdo publica. Um marco importante
foi a aprovacdo da primeira versdo da Estratégia Geral de Tecnologia da Informacdo (EGTI)
para a Administracdo Publica Federal. Elaborada com base nas diretrizes do Comité Executivo
do Governo Eletrénico (CEGE), a EGTI ja apresentava elementos que, ainda que de forma
incipiente, indicavam o caminho para a construcdo de um futuro governo digital. Entre seus

principios estavam a promog¢do da cidadania como prioridade; a inclusdo digital como
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indissociavel do governo eletronico; o incentivo ao uso de software livre; a gestdo do
conhecimento como instrumento estratégico; a racionalizacdo de recursos; e a necessidade de
integracdo entre as acOes das diferentes esferas e poderes (Brasil, 2008a).

A EGTI consolidou-se como instrumento de planejamento e gestdo do Sistema de
Administracdo dos Recursos de Tecnologia da Informacéo (SISP), contribuindo para que 0s
Orgdos da administracdo direta, autarquica e fundacional pudessem alinhar suas a¢cdes com as
diretrizes nacionais. Conforme a Instrucdo Normativa 04/2010, da Secretaria de Logistica e
Tecnologia da Informacdo do Ministério do Planejamento (SLTI/MP), a EGTI passou a ser
revista e publicada anualmente, servindo como referéncia obrigatdria para a elaboracédo dos
Planos Diretores de Tecnologia da Informacdo (PDTI) pelos 6rgdos publicos (Brasil, 2010;
2012).

Artigo 3° Em consonancia com o art. 4° do Decreto n® 7.579, de 2011, o Orgéo Central
do SISP elaborara, em conjunto com os Orgdos Setoriais e Seccionais do SISP, a
Estratégia Geral de Tecnologia da Informacdo - EGTI para a Administracdo direta,
autarquica e fundacional do Poder Executivo Federal, revisada e publicada anualmente,
para servir de subsidio a elaboragdo dos PDTI pelos drgéos e entidades integrantes do
SISP (Brasil, 2012, n.p.).

Entre 2008 e 2015, diferentes versdes da EGTI foram elaboradas: 2008, 2010, 2011—
2012, 2013-2015, Em 2014, o escopo foi ampliado com a publicagio da Estratégia Geral de
Tecnologia da Informacdo e Comunicagdes (EGTIC), incorporando a dimensdo das
comunicacdes e refletindo a evolucdo das necessidades tecnoldgicas da administracdo publica
(Brasil, 2014). Ainda em 2008, a Medida Provisoria n°® 441 criou o cargo de Analista em
Tecnologia da Informacdo, formalizando a importancia estratégica da area no servico publico
federal.

Com a publicacdo da Politica de Governanca Digital, instituida pelo Decreto n°
8.638/2016, o Governo Federal deu mais um passo importante no processo de transformacéo
digital da administragdo publica. Essa politica foi criada com o objetivo de orientar os 6rgéos e
entidades da APF na adocdo de boas praticas de gestdo, a0 mesmo tempo em que definia
conceitos, regras, modelos de governanca, ferramentas operacionais e diretrizes necessarias
para tornar os servigos publicos mais digitais, eficientes e centrados no cidad&o.

Segundo o proprio decreto, no artigo 2°, inciso 111, governanca digital é entendida como:

0 uso de tecnologias da informacéo e comunicagdo pelo setor publico para melhorar a
prestacdo de servicos e a disponibilizagdo de informacdes, incentivar a participacéo da

16 Informag0es sobre as versbes da EGTI; EGTIC; EGD. Disponivel em: https://www.gov.br/governodigital/pt-
br/estrategia-de-governanca-digital/historico. Acesso: 20 out. 2024.
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sociedade no processo decisorio e tornar 0 governo mais transparente e eficaz (Brasil,
2016, n.p.).

A Politica de Governanca Digital tambeém estabeleceu que caberia ao entdo Ministério
do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MPDG) a fungédo de coordenar esse processo. A
Estratégia de Governanca Digital definiu conceitos, desafios, oportunidades, objetivos
estratégicos, as metas, os indicadores e as iniciativas para implementar a Politica de Governanca
Digital, e norteard programas, projetos, servicos, sistemas e atividades relacionadas a ela
relacionados.

De acordo com Filgueiras, Cireno e Palotti (2019), o planejamento estratégico da
governanca digital foi consolidado nessa politica, que estruturou as a¢es e metas do governo
e buscou identificar as oportunidades reais de transformacéo digital. Além disso, foi atribuido
ao MPDG o papel de acompanhar de forma centralizada e imparcial todos os 6rgdos da APF,
assegurando uma visao integrada e promovendo a revisdo e a mediag¢ao dos processos voltados
ao governo digital.

A primeira Estratégia de Governanca Digital foi publicada para o periodo 2016-2019,
sendo composta de trés eixos, dez objetivos e 51 iniciativas estratégicas. (Brasil, 2018c). Com
ela, iniciou-se uma nova fase do processo de TD no governo federal. De acordo com a
Organizacao para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (2018, p. 4), “uma estratégia
de governo digital € um mecanismo essencial para institucionalizar objetivos de politicas
publicas, alinhar as prioridades e integrar acdes coordenadas”.

O proprio documento da EGD 2016-2019 reconheceu que o grande desafio da
transformacéo digital ndo é tecnoldgico, e sim cultural e, além disso, coordenar mudancas
estruturais na organizacdo da sociedade e do governo (Brasil, 2018c), em consonancia com
Castells e Cardoso (2005, p. 17), que afirmam: “a tecnologia é condi¢do necessaria, mas ndo
suficiente para a emergéncia de uma nova forma de organizagdo social baseada em redes”.

Decorridos os anos, o conceito de governo eletrdnico foi sendo expandido e além de
surgir um novo conceito, de governo digital, ele é expandido para a ideia de governanca digital,
que nada mais é do que:

a utilizagdo pelo setor publico de recursos de tecnologia da informacéo e comunicagao
com o objetivo de melhorar a disponibilizacdo de informacéo e a prestacéo de servi¢os
publicos, incentivar a participagdo da sociedade no processo de tomada de decisdo e

aprimorar os niveis de responsabilidade, transparéncia e efetividade do governo (Brasil
2018c, p. 20).

A EGD tornou-se o principal instrumento orientador das iniciativas de TD. Ela organiza-

se em trés eixos: acesso a informacdo, prestacdo de servigos e participagdo social — para 0s
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quais sdo definidos objetivos estratégicos especificos, conforme Figura 10. Para cada um dos
objetivos tém-se os indicadores e as metas estabelecidas e por fim as iniciativas estratégicas
(Brasil, 2018c). Na sequéncia, na Figura 11, observam-se as relagdes entre os principios da

governanca digital, os eixos estratégicos e os beneficios para a sociedade brasileira.

Figura 10 — Objetivos estratégicos por eixo

EIXO OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OE.01 - Fomentar a disponibilizacdo e o uso de dados abertos

Acesso a
Informacao
OE.02 - Promover a transparéncia por meio do uso de TIC
OE.03 - Ampliar a oferta e aprimorar os servicos publicos por
Prestacio de meio da transformacéo digital
Servicos

OE.04 — Compartilhar e integrar infraestruturas, dados, processos,
sistemas e servicos

Participacdo | OE.05- Ampliar a participacao social no ciclo de vida das politicas
Social e servicos publicos

Fonte: Brasil (2018c, p. 30)

A Figura 11 - Relacdo entre os principios da Governanca Digital, os eixos estratégicos
e 0s beneficios para a sociedade, representa de forma sintética a logica estrutural que orienta a
Estratégia de Governanca Digital (EGD) do governo federal brasileiro. A imagem evidencia
como os principios fundamentais da governanca digital, como foco nas necessidades da
sociedade, abertura e transparéncia, inovacdo, compartilhamento de dados, seguranca e
participagdo social, funcionam como diretrizes normativas que sustentam a atuagéo do Estado
no ambiente digital. Esses principios, por sua vez, sdo operacionalizados por meio dos trés eixos
estratégicos apresentados na Figura 10. Cada um dos eixos é orientado a geracdo de valor
publico, traduzido em beneficios concretos para a sociedade, como maior transparéncia,
ampliacdo do acesso a servicos digitais de qualidade, estimulo a inovacao, participacao cidada
e uso inteligente dos dados publicos. Dessa forma, a EGD estrutura um modelo de
transformacéo digital que integra diretrizes normativas, acdo governamental coordenada e
entrega de resultados a sociedade, contribuindo para uma administragdo publica mais
conectada, responsiva e democratica, a ideia € essa (Brasil, 2018c). Porém, em cada realidade,

cada instituicao responde de forma diferente e isso precisa ser considerado.
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Figura 11 - Relacéao entre os principios da Governanca digital, os eixos
estratégicos e os beneficios para a sociedade

Valor Publico (beneficios para a sociedade)

Informacgao

Fomentar a disponibilizagdo e o Promover a transparéncia por
uso de dados abertos meio do uso de TIC

Participacao
Ampliar a oferta e aprimorar os Compartilhar e integrar Ampliar a participacdo social no

servigos publicos por meio da infraestruturas, dados, ciclo de vida das politicas e
transformacédo digital processos, sistemas e servigos servigos plblicos

Foco nas \ Priorizacdo de servicos
: Abertura e Compartilhamento Governo como s E. :
necessidades da publicos disponibilizados

. transparéncia de dados plataforma am melo digital

Seguranga e Participacdo e Compartilhamento da
privacidade controle social capacidade de servigo

Inovacao Simplicidade

Fonte: Brasil (2018c, p. 31)

Para que a EGD realmente tenha seus objetivos contemplados, os Planos Estratégicos
Institucionais (PEI) e Planos Diretores de Tecnologia da Informacdo (PDTIC) dos 6rgaos e
entidades da APF devem estar alinhados aos objetivos e as iniciativas da EGD, desta forma,
cada Orgéo é responsavel por incluir no conteudo do PEI e do PDTI, metas, a¢Ges e iniciativas
relativas & governanca digital que contribuam para o alcance dos objetivos da Estratégia e
propiciem o aprimoramento de suas praticas de governanca digital (Brasil, 2018c).

Em 2017, outras acBes complementaram a politica de governanca digital. Destacam-se
0 Decreto n®9.094, que instituiu a Carta de Servicos ao Cidadao, que teve por objetivo informar
0s servicos prestados, com finalidade de aplicacdo de solugdes tecnoldgicas que visem a
simplificar processos e procedimentos de atendimento aos usuarios dos servicos publicos e a
propiciar melhores condicGes para o compartilhamento das informacdes e, a criacdo do
Conselho Nacional para a Desburocratizacdo — Brasil Eficiente, com a missdo de simplificar e
qualificar os servigos publicos. Para apoiar essas iniciativas, foi realizada uma pesquisa pelo
Ministério do Planejamento em parceria com a Enap, com o objetivo de mapear o0s servicos
publicos que eram prestados pela administracdo publica direta e indireta, a fim de identificar,
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catalogar e apoiar no processo de digitalizacdo (Escola Nacional de Administracdo Publica,
2018; Brasil, 2017).

No ano de 2018, o governo lancou a Estratégia Brasileira para a Transformacéo Digital
(E-Digital), por meio do Decreto n®9.319, sob a lideranca do Ministério da Ciéncia, Tecnologia,
Inovagdes e Comunicagdes. A E-Digital estruturou-se em eixos habilitadores e eixos de
transformacéo digital, detalhando 100 ac6es de curto e médio prazo voltadas a digitalizacdo de
servigos e ao desenvolvimento econdmico e social sustentavel e inclusivo.

Na Figura 12, séo apresentados os eixos da Estratégia Brasileira para a Transformacéo
Digital, sendo os eixos habilitadores que compreendem ac¢des essenciais para criar um ambiente
favorével a digitalizacdo da economia e da sociedade, envolvendo desde infraestrutura de TIC,
pesquisa e inovacao, até regulacdo, confianca digital e formacdo de competéncias alinhadas a
nova economia. E os eixos de transformacdo digital que agrupam iniciativas voltadas a
digitalizagdo da economia, com foco no uso intensivo de dados, dispositivos conectados e novos
modelos de negdcio e do governo, com énfase na oferta de servicos digitais de qualidade e na
ampliacdo do exercicio da cidadania no meio digital. A figura 12 evidencia a interdependéncia
entre esses elementos e reforca a necessidade de articulagdo entre multiplos atores para garantir

que os beneficios da economia digital sejam amplamente distribuidos no Brasil (Brasil, 2018b).
Figura 12 - Eixos Habilitadores e Eixos de Transformagcéo Digital

Eixos Habilitadores
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Fonte: Organizacgdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico (2018, p. 8);
Brasil (2018b, p. 9).
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A E-Digital representou um avanco na integragdo entre governo e sociedade,
apresentando um diagnostico dos desafios e uma visdo de futuro para a TD da economia e do
setor publico. Seus objetivos incluem fomentar a inovacao, aumentar a competitividade, elevar
a produtividade e melhorar os niveis de emprego e renda. Para coordenar sua implementacéo,
foi criado o Comité Interministerial para a Transformacao Digital (CITDigital) (Brasil, 2018b;
2022D).

A EGD tornou-se um documento complementar a E-Digital, detalhando as iniciativas,
objetivos e metas da transformacéo digital do governo.

Em 2019, foi lancado o Portal Gov.br, por meio do Decreto n° 9.756, como ponto Unico
de acesso a servicos e informacdes do Governo Federal. Nesse mesmo ano, foi recriada a Rede
Nacional de Governo Digital, promovendo a cooperacdo entre entes federados e o intercambio
de préticas digitais. (Brasil, 2019b)

No periodo de 2016 a 2019, desde a publicacdo da EGD, o governo federal digitalizou
53% de seus servigos — um dado comemorado como avango significativo (Brasil, 2020c).

Em 2020, a OCDE publicou o relatério “Caminho da Era Digital”, destacando os pilares
para um ambiente digital mais robusto: acesso, uso, inovacao, confianca, emprego, sociedade e
abertura de mercado (Organizacédo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico, 2020, p.
234-245).

Ainda em 2020, foi lancada a Estratégia de Governo Digital (EGD 2020-2022), por
meio do Decreto n° 10.332/2020, ampliando o compromisso com a TD no setor publico. Essa
estratégia trouxe orientacdes mais detalhadas para os érgdos da Administracdo Publica Federal
(APF), incluindo a obrigatoriedade de instituirem seus Comités de Governanca Digital e
elaborarem os Planos de Transformagéo Digital (PTDs), como forma de organizar e registrar
os esforcos de cada instituicdo nesse processo de mudanca. A EGD passou a contar com
politicas, objetivos, aces e metas voltadas para o periodo de 2020 a 2022, orientando o
planejamento estratégico dos 6rgaos publicos na implementacdo da TD (Brasil, 2020a). Ainda,
estabeleceram-se as diretrizes claras para que todos os 6Orgdos da APF alinhassem seus
planejamentos internos as metas da EGD, reforgando o papel do governo digital no atendimento
as necessidades da sociedade. Posteriormente, esse decreto foi alterado pelos Decretos n°
10.996/2022 e n° 11.260/2022, que prorrogaram a vigéncia da EGD, ampliando sua duragédo
para quatro anos (Brasil, 2019a; 2020a; 2020c).

O Plano de Transformacgdo Digital (PTD) passou a ser exigido como instrumento
obrigatorio de planejamento para os 6rgaos da administracdo federal, conforme previsto no

Decreto n° 10.332/2020, buscando refletir os esforgos individuais de cada 6rgéo na TD.
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Nesse mesmo ano, o governo langcou um Guia de Transformacdo Digital, voltado a
orientar gestores de comunicacdo da administracdo publica na divulgagao dos servigos digitais
integrados a plataforma Gov.br (Brasil, 2020d). A implementacdo da assinatura eletrénica via
Gov.br tambem foi um marco, conferindo validade juridica a documentos assinados
digitalmente pelos cidadéos.

Ao longo dos ultimos anos, diversas realizagdes importantes marcaram o avango da TD
na administracdo publica federal. Iniciativas como o Portal Brasil, o Portal Brasileiro de Dados
Abertos, o Portal de Servicos, o Simplifique, o Sistema de Ouvidorias do Poder Executivo
Federal (e-Ouv), o Sistema Eletronico do Servico de Informacdo ao Cidadéo (e-SIC), o Sistema
Eletronico de Informacdes (SEI), o Portal Comprasnet, o Portal da Transparéncia e o
Participa.br sdo exemplos concretos de como o governo vem investindo em plataformas para
aproximar o cidaddo do Estado.

Em 2021, o governo deu um passo importante com a promulgacédo da Lei Federal n°
14.129, conhecida como Lei de Governo Digital, que estabeleceu principios, regras e
instrumentos voltados ao fortalecimento da transformacao digital e da eficiéncia administrativa.
O artigo 15 da lei determina que "a administracdo publica participara, de maneira integrada e
cooperativa, da consolidacdo da Estratégia Nacional de Governo Digital (ENGD)", estimulando
a integracdo federativa. J& o artigo 16 prevé que cada ente federado podera editar sua propria
estratégia de governo digital, no &mbito de sua competéncia. A ENGD se origina, portanto, da
Lei 14.129/2021 (Brasil, 2021a; 2024¢)

Ainda em 2021, foi lancado o programa Startup Gov.br, com o objetivo de fomentar
projetos de alto impacto digital na administracdo federal. Destaca-se também a criacdo da
plataforma SOU Gov.br, que digitalizou os servigos de gestdo de pessoas dos 6rgdos do Poder
Executivo Federal. Mas essa mudanca teve consequéncias para os aposentados, que ainda ndo
estdo habituados ao digital.

Para a OCDE (2020), as politicas digitais sdo fundamentais no mundo todo para que 0s
avancos da transformacao digital realmente tragam resultados concretos, como melhoria na
gestdo publica, no desempenho dos servigos e até no bem-estar da populagdo. A proposta é
aproximar mais a administracdo publica da sociedade, usando a tecnologia como ponte
(Organizacéo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico, 2020).

Segundo a OCDE (2020), o pais avancou na criacdo de leis mais modernas voltadas a
seguranca e protecdo de dados, construindo um arcabougo legal mais forte para a governanga
da internet. O Comité Gestor da Internet (CGI) teve papel importante nesse processo, com

iniciativas que ajudaram a aumentar a competitividade no setor de servigos moveis e deram
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mais autonomia para a Agéncia Nacional de Telecomunica¢fes (ANATEL), que é a agéncia
reguladora das telecomunicagdes no Brasil.

Em 2022, a Estratégia Brasileira para a Transformacéo Digital (E-Digital) foi atualizada
pelo Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MCT]I), apresentando um diagndstico sobre
os desafios a serem enfrentados e propondo ac¢des para o periodo de 2022 a 2026. Entre 0s
destaques estdo o langcamento do Mapa de Governo Digital, criado pela Secretaria de Governo
Digital (SGD), que fornece indicadores atualizados sobre o uso das TICs no setor publico,
especialmente nos municipios. Outro instrumento relevante foi o0 Modelo de Qualidade para
Servicos Publicos, instituido pela Portaria SGD/ME n° 548/2022, que permite aos gestores
diagnosticar e planejar melhorias nos servicos publicos com base em dois eixos: a satisfacéo
dos usuérios e os padrées de qualidade dos servicos digitais (Brasil, 2022d).

Ainda em 2022, o Decreto n° 11.266 instituiu o Cadastro Base do Cidadao e o Comité
Central de Governanca de Dados, alterando a governanca do compartilhamento de dados na
administragdo publica federal. Também foi publicado o Decreto n° 11.260, que estabeleceu
diretrizes para a elaboracdo colaborativa da Estratégia Nacional de Governo Digital (ENGD),
prevendo sua integracdo ao Plano Plurianual e a cooperacdo com estados e municipios.

Em 2023, a meta foi disponibilizar digitalmente 100% dos cerca de 5 mil servigos da
Unido por meio da Plataforma Gov.br. Com isso, o Brasil atingiu a 142 posi¢do no ranking da
ONU entre os paises mais desenvolvidos em servigos publicos digitais, conforme o indice de
Desenvolvimento de Governo Eletronico, divulgado a cada dois anos (Brasil, 2020c).

A ENGD foi formalizada por meio do Decreto n° 12.069, de 21 de junho de 2024,
tornando-se o principal instrumento para orientar as acdes de transformacéo digital nos estados
e municipios até 2027 (Brasil, 2024e). O mesmo decreto instituiu a Rede Nacional de Governo
Digital (Rede Gov.br), com o propdsito de promover a integracdo federativa e ampliar 0 acesso
digital & populacdo. No entanto, como destacou a ministra Esther Dweck, essa tarefa é
desafiadora, considerando o modelo federativo brasileiro composto por 26 estados, o Distrito
Federal e 5.570 municipios. Segundo ela, foi necessaria a criagdo de uma “estratégia da
estratégia”, para que todos os entes federativos possam caminhar de forma coordenada com o
Governo Federal (Brasil, 2024g).

Em setembro de 2024, com a publicacdo do Decreto n° 12.198, foi instituida a Estratégia
Federal de Governo Digital (EFGD) para o periodo de 2024 a 2027, além da criacdo da
Infraestrutura Nacional de Dados, voltada aos 6rgdos e entidades da administragdo publica

federal direta, autarquica e fundacional (Brasil, 2024f).
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Atualmente, o governo oferece um amplo conjunto de plataformas e ferramentas®’ que
viabilizam a transformacdo digital, como: Gov.br, Autenticagdo Gov.br, Conecta Gov.br,
Notifica Gov.br, Galeria de Aplicativos, Fala.BR, Participa + Brasil, Portal de Compras, Portal
Brasileiro de Dados Abertos, entre outros. Também tem investido em capacitacdo com o
programa Capacita Gov.br, que oferece cursos*® como Ciéncia de Dados, Transformagcéo Agil,
Lideranca e Inovacdo, Governanga e Gestdo de TICs, Alta Tecnologia, Servicos Digitais, e
Seguranca e Privacidade, em parceria com a Enap.

Dessa forma, € possivel afirmar que o Brasil tem avancado na constru¢do de uma
administragdo publica mais digital e responsiva. No entanto, ainda enfrenta entraves estruturais,
culturais e institucionais. Para consolidar uma TD sustentavel, é essencial desenvolver
competéncias digitais no setor pablico, garantir lideranca técnica e politica e promover uma
cultura orientada ao cidadao/usuario. Afinal, como apontou Schumpeter (1997, p. 76-77), a
inovacdo ndo é apenas resposta a demanda existente, mas um motor que transforma o
comportamento dos préprios cidaddos — e, nesse sentido, 0 governo precisa continuar
educando, envolvendo e incluindo a sociedade nesse novo paradigma.

A digitalizacdo do governo ndo s6 introduz novas formas de interacdo e prestacdo de
servicos, mas também "educa" os cidaddos a utilizarem essas plataformas, substituindo métodos
tradicionais de acesso aos servigos publicos. Nesse processo, 0 governo atua como agente de
mudanca, promovendo novos habitos e praticas digitais. Por exemplo, com o advento de
plataformas digitais como o Gov.br, os cidaddos/usuérios sdo incentivados a abandonar
processos em papel ou presenciais em favor de solugdes on-line, que sdo mais rapidas e
eficientes. Os antigos habitos de acessar servicos publicos sdo substituidos por novas praticas
digitais, e o governo, como produtor dessas inovacOes, desempenha um papel educador,
levando a sociedade a adotar essas mudancas. Assim como Schumpeter observou no setor
privado, onde novos produtos e mercados emergem a medida que os consumidores Sao
"ensinados™ a adotar inovacdes, 0 governo digital cria novos paradigmas de interagéo e servico,
transformando radicalmente o relacionamento entre o Estado e o cidaddo (Schumpeter, 1997,
p.76-77).

Nesse contexto, é fundamental que o governo incentive esses novos habitos, engajando
a sociedade e promovendo praticas inclusivas e acessiveis. Trata-se de um processo continuo,

que requer articulacdo entre governo, instituicdes e sociedade.

17 Disponivel em: https://www.gov.br/governodigital/pt-br/estrategias-e-governanca-digital/transformacao-

digital/ferramentas. Acesso em: 22 jul. 2024.
18 Disponivel em https://www.gov.br/governodigital/pt-br/capacitacao/capacita-gov-br. Acesso em: 22 jul. 2024,
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O avango da TD no Brasil tem sido continuo, contando com a contribuig&o de diferentes
governos e gestdes, sem rupturas, mas com agdes de continuidade. Essa abordagem visa tornar
a relacdo entre cidaddo/usuario e Estado mais simples, personalizada e centrada nas
necessidades do usuério de servigos publicos. O governo digital tem como missao facilitar a
vida do cidadao/usuéario, modernizar os processos administrativos (oferta de servigos publicos,
pagamentos, cotacOes, licitacbes e outras transacGes on-line) e ampliar a transparéncia,
oferecendo ao cidaddo maior controle sobre os atos governamentais. Como poderosa base de
dados, favorece a troca de informacdes, o0 compartilhamento de instrucdes e a elaboracéo de
projetos entre érgdos publicos, centros de pesquisa e institui¢cdes privadas.

Entretanto, para que essa transformacdo ocorra de forma efetiva, é necessario que 0s
governos criem condicBes para o desenvolvimento de competéncias digitais, sobretudo entre os
servidores publicos. A TD requer ndo apenas conhecimento técnico, mas também lideranca e
visdo estratégica, com bem discutido acima. Muitos paises, incluindo o Brasil, ainda ndo
possuem politicas robustas para atrair e reter profissionais de TI no setor publico. Além disso,
é fundamental desenvolver uma cultura digital entre os servidores — especialmente os que
ocupam cargos de lideranca — reconhecendo que a transformacao digital ndo € apenas uma
questdo técnica, mas uma mudanga transversal que requer habilidades além do dominio
tecnoldgico (Organizacdo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico, 2018).

Abrucio e Loureiro (2018, p. 38) ja destacavam:

o0 grande desafio nas democracias contemporaneas esta em combinar a acao eficiente
do Estado na gestdo de suas politicas pablicas com os principios democraticos de maior

inclusdo de atores politicos nas decisdes, garantindo-se assim a continua
responsabilizacdo dos que decidem.

N&o ha davida de que a implementacdo de um governo digital eficiente ndo s6 simplifica
0 acesso aos servicos publicos, mas também fortalece a transparéncia e a participacdo cidada
da sociedade e contribui para 0 monitoramento e controle social de politicas publicas. Ao
integrar tecnologias digitais ao funcionamento do Estado, é possivel ampliar a inclusdo de
diferentes atores sociais, tornando a gestdo publica mais responsavel e responsiva as demandas
da sociedade.

Para Filgueiras, Cireno e Palotti (2019), atualmente, no Brasil, a TD é um problema de
politica publica e ndo uma discusséo sobre a disponibilidade de TICs.

Nesse sentido, a TD consolida-se como um pilar fundamental para a modernizacdo do
Estado e o fortalecimento da democracia. No entanto, cabe refletir: diante do grande nimero de

normativas, programas, plataformas e sistemas — sera que o acesso, de fato, estd mais facil?
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Seré que o cidaddo consegue acessar um servico publico digital sem ajuda? Sera que o contato
apenas com a maquina é suficiente? Ou serd que essa relacdo Estado-cidaddo se torna mais
distante?

Essas perguntas ndo tém respostas simples, mas sdo necessarias para provocar uma
reflexdo critica. Ainda h& burocracias, desigualdades, exclusbes e desafios de compreensao,
pois, apesar dos esforcos, muitos dos que elaboram as politicas continuam sendo 0s mesmos
“burocratas”.

Dessa forma, o conceito de governo eletrénico foi sendo ampliado e ressignificado a
medida que a sociedade evoluiu. A fim de apresentar as principais a¢des do governo brasileiro,
no ambito da administracdo publica federal, discutidas até aqui, é apresentada a Figura 13 —
Linha do Tempo (2000-2018), que ilustra e resume parte dessa trajetoria.

Apesar de abranger apenas até 2018, desde entdo muitas outras iniciativas foram
implementadas, como demonstrado neste capitulo. Essas agdes, tanto normativas quanto
estratégicas, contribuem de forma gradual e concreta para o desenvolvimento digital do Brasil,
que foi reconhecido pelo Banco Mundial, em 2022, como o segundo pais com maior
maturidade em governo digital no mundo, a partir da atualizacdo do relatério GovTech Maturity
Index the State of Public Sector Digital Transformation?®, que é um documento que analisa e
explica, por meio de um indice, a situacdo mais recente da maturidade em governanca e
transformacao digital do servico publico entre 198 paises, (Brasil, 2022a).

As mudancas apontam para uma administracdo publica que vem buscando de maneira
continua evoluir, mas ainda ha um longo caminho entre ter um governo digital e garantir que
ele esteja acessivel para todos. Por outro lado, saber reconhecer as conquistas, sem perder de
vista os desafios, € o primeiro passo para ndo transformar inovacdo em exclusdo. No fim das
contas, 0 melhor caminho é aquele que alia tecnologia com sensibilidade social (cidadania e
democracia).

As mudancas apontam para uma administracdo publica que vem buscando, de maneira
continua, evoluir. Mas ainda ha um longo caminho entre ter um governo digital e garantir que
ele esteja acessivel para todos. Por outro lado, saber reconhecer as conquistas, sem perder de
vista os desafios, € o primeiro passo para ndo transformar inovacdo em exclusdo. No fim das
contas, a verdadeira TD € aquela que alia tecnologia a sensibilidade social, fortalecendo a

cidadania e aprofundando a democracia.

19 Disponivel em: https://www.worldbank.org/en/programs/govtech/2022-gtmi. Acesso em: 25 jun. 2024.
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Figura 13 - Linha do tempo 2000-2018 ?°

2002

2000 @ 2001 2003 Q 2004

- Politica de e-Governo + Infraestrutura de Chaves + Portal Rede Governa +Infraestrutura de Rede - Portal da Transparéncia
" Publicas Brasileira - ICP Infovia Brasilia
- Programa Sociedade da Brasil

+ Decreto 4.82%: criacdo
do Comité Gestar da
Internet no Brasil (CGLbr}

Informagio

+ Portal do Governo
Eletrénico

- Comité Executivo do
Gaverno Eletronico
[CEGE]

Q 2005 @ 2006 Q 2008 @ 2009

- Padrées de Interopera- Portal de Inclusdo Digital| — Modelo de Acessibilidade| — Padrdes Web em Governo| -~ Decreto 6.932:
bilidade de Governo rewoui de avancande | ©mGovern Eletrénico Eletrinico (ePWG) simplificagio do
Eletrénicole-PING} Pesquisa de avaliscao (eMAG) T — atendimento a0

- Servigos com Indicadores . Macional de dadso

- Portal de Compras de Governo Eletrnico |~ Avaliador e Simulador de|  Dados Espaciais (INDE) e

Publicas (Comprasnet) Acessibilidade em Sitios | —_—_—_——————
- + Estratégia Geral

- Programa Nacional ASES) de Tecnologia da
de Gestao Pablicae Informacio (EGTI)
Desburocratizagao
(Gespublica)

o ___ o o I ——
Q 2010 @ 2011 Q2012 Q2013  Q 2014

Programa Nacional de Comité Interministerial | - Portal para Pessoa com | — Programa Cidades Lei 12.965: Marco Civil da
Banda Larga (PNBL) Governo Aberto (CIGA)e | Deficiéncia Digitais Internet
- Pesquisa TIC Governo P"""G‘? w::‘:r'f"a' - Lei 12.537: Acesso & - Decreto 8.135: + Decreto 8.243: Politica_
Eletronico do CETIC Br paraboverno Aberto Informagao comunicacdes de dados | Nacional de Participacio
— | federais Social (PNPS)
 Infraestrutura Nacional r—
de Dados Abertos (INDA) tal Farticpatr
+ Portal Brasileiro de Dados
Abertos

O T Y ——
Q 2015 Q 2017  Q 2018

- Decreto 8.414: Programa Decreto 8.638: Politicade| — Decreto 9.094: «Decreto 931%

Bem Mais Simples Brasil governanca digital cimplificacio dos Estratégia Brasileira para
- Decreto BL53% Proceo oade servicos puiblicos aTransformaco Digital (_o

Eletrénico Nacional digital (EGD) Decreto 9.203 Politicade| (=Dt gl o
Decreto 8777 Politicade| _92vemanca piblica o— -
dados abertos + Lei 13.444: Identificacao o D _O—O
D 0 8936 Civil Nacional D/_. -\D
de cidadania digital + Decreto ndo-numerada: & LL C
Decreto 8.789: Conselho Nacional para
Cnmpeltllharr;enhc de 2 D@Th:rﬂ(l’a“za;én B

Brasil Eficiante
bases de dados
Fonte Ministério do Planejamento, Desenvolvimento & Gestao (2017a).

Fonte: Brasil (2018c, p. 15)

3.4.3 Transformacao Digital na perspectiva do CTS

Na busca de encontrar uma abordagem tedrica para dar suporte a este estudo de forma
gue o problema pudesse ser observado pelos seus multiplos aspectos, sejam eles pros ou contras,
percebeu-se a adequagdo no campo CTS, na medida que investiga “tanto os fatores sociais que
influem na mudanca cientifico-tecnoldgica como no que diz respeito as consequéncias sociais
¢ ambientais” dela decorrentes (Bazzo et al., 2003, p. 119).

20 Disponivel em https://www.gov.br/governodigital/pt-br/estrategia-de-governanca-

digital/revisaodaestrategiadegovernancadigital20162019.pdf. Acesso em: 25 jun. 2024.
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O campo de estudos CTS se estabelece por fazer um contraponto a visdo positivista da
ciéncia, ou de fazer ciéncia. Aquela ciéncia associada a ideia de progresso e bem-estar social
sem uma Vvisao critica que leva em consideracéo as ideias controversas que permitem o que esta
por tras das promessas de avangos tecnologicos (Pinheiro et al., 2007).

E, refletir sobre esse processo na instituicdo, campo em que a ciéncia e a tecnologia
estdo presentes, € fundamental, ja que € um processo que acaba afetando a todos da comunidade,
uma vez que, traz beneficios, mas também tem grandes desafios, como as desigualdades
digitais, igualdade de oportunidades, acesso justo e seguranca cibernética para todos. Pensar na
transformac&o da instituicdo, como ela esta inserida nesse contexto e como ela pode contribuir
para a evolucdo torna-se necessario.

Dagnino (2014) traz uma excelente reflexdo pertinente e atual, em que a ciéncia e a
tecnologia podem reproduzir a sociedade em que sdo criadas e, assim, dificultando mudancas
que desafiem o sistema. No caso do capitalismo, do poder dominante, a ciéncia e a tecnologia
tendem a impedir mudancas que possam enfraquecer o acimulo de capital ou sugerir uma forma
diferente de organizar o trabalho e a vida em sociedade. Ou seja, eles ajudam a manter o sistema
como ele €, em vez de promover transformacdes profundas. Por isso, é necessario refletir a
transformacéo digital para ndo correr o risco de apenas reproduzir mais do mesmo e ainda
transferir a burocracia do papel para o digital. Trazer essa discussdo para o0 campo CTS é
necessario ja que envolve a dindmica social e, na maioria das vezes, o Governo imp0e politicas
estabelecendo novos padrdes e forcando a mudanca por sistemas prontos.

Dagnino (2014) aborda uma tematica muito interessante, na qual se deve dar atencéo
para 0 desenvolvimento da tecnologia social (TS), devido as inadequacdes das tecnologias
convencionais (TC). E isso tem muito sentido para o processo de transformacdo digital, na
medida em que ambos 0s processos envolvem a adaptacdo e a cria¢do de novas tecnologias para
atender as necessidades sociais e aumentar a eficiéncia no cumprimento de demandas publicas
por parte do Estado.

Também, diante desse contexto, torna-se imprescindivel discutir o papel do letramento
digital como dimenséo estruturante da cidadania na era digital. Como argumentam Pacheco et
al. (2020), o letramento digital ultrapassa o dominio técnico e operacional das ferramentas
tecnoldgicas, envolvendo competéncias criticas, cognitivas, sociais e institucionais, necessarias
para que individuos e organizacGes possam atuar ativamente na sociedade digital. Para alem do
simples uso de tecnologias, trata-se da capacidade de compreender, refletir e interagir de forma
consciente e ética com os fluxos de informacdo e os ambientes digitais. Nas universidades, o
letramento digital esta diretamente relacionado ao desenvolvimento de competéncias que vao
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do saber-fazer ao saber-ser, exigindo uma abordagem transversal que inclua aspectos
pedag0gicos, culturais, sociais e organizacionais. Tal perspectiva aproxima-se dos pressupostos
do campo CTS, na medida em que reconhece que a apropriacdo tecnolégica esta profundamente
enraizada nas dindmicas sociais e que, sem o devido preparo critico, 0 avanco tecnoldgico pode
reforcar desigualdades, reproduzir l6gicas excludentes e consolidar burocracias digitais. Assim,
a promocéo do letramento digital nas instituicdes publicas, especialmente naquelas voltadas a
educacdo, é estratégica para garantir que a transformacéo digital ndo se limite a digitalizacdo
de processos, mas se converta em um processo inclusivo de coprodugdo de conhecimento e
ampliacdo da democracia.

E a trajetdria dessa transformacdo digital nas Universidades, especificamente na
UFSCar, pode ser influenciada por uma série de fatores, incluindo questdes culturais, como o
desenvolvimento de uma cultura institucional inovadora, capacitacdo continua dos servidores,
inclusdo digital, infraestrutura tecnoldgica, e recursos disponiveis.

A transformacdo digital no setor publico busca melhorar servicos e processos por meio
de tecnologias que permitam transparéncia, maior acesso, eficiéncia e inclusdo, mas aqui,
percebe-se que ha muito da tecnologia convencional, ou seja, sempre reproduz mais do que ja
existe, reforcando processos capitalistas, como abordado por Dagnino (2014). Na TS, o autor
propbe o desenvolvimento de tecnologias que ndo visem apenas o lucro, mas sim a incluséo
social e o fortalecimento de empreendimentos autogestionarios, que poderiam ser utilizados em
politicas publicas voltadas a equidade e ao desenvolvimento social sustentavel.

E assim, a Universidade foi vivenciando e sentindo na pratica cada fase dessa evolucéo,
afinal tinha que se adequar e se adaptar aos novos tempos, passando da era do documento escrito
em préprio punho para a maquina de escrever, na qual os documentos produzidos eram
armazenados em arquivos de aco, ocupando 0s espacos fisicos no escritorio. Com a evolucéo,
as maquinas perderam o protagonismo e os desktop, computadores de mesa, com processadores
de texto, tiveram destaque. E o0 armazenamento, esse foi revolucionario, surgiram os disquetes,
dispositivos removiveis, em que podia ser retirado um documento de um computador e
colocado no outro e para ndo prolongar muito, que ndo € o foco aqui, hoje temos o
armazenamento em nuvem, acessados de qualquer lugar, bastando apenas estar conectado na
rede da internet.

Mas algumas dessas tecnologias permaneceram por mais tempo diferente de hoje em
dia, em que elas surgem mais rapidamente e mal conseguimos acompanhar a evolucao, ja esta

surgindo algo melhor, mais inovador.
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Diante dessas questbes é que a transformagdo digital no setor publico € um grande
desafio e trazer uma outra perspectiva também se faz necessaria. Serd que do jeito que as
mudancas estdo acontecendo, nés enquanto cidaddos, usuarios de servicos, profissionais de
instituicOes publicas, estamos acompanhando essas evolugfes? Sera que estamos parando para
refletir nos efeitos negativos ou somente estamos enxergando o lado positivo, da tecnologia de
ponta, da rapidez e agilidade, na comodidade, que podem causar? E para Dagnino (2014), com
essa “tecnologia de ponta”, acabamos por esquecer rapidamente da tecnologia passada e focar
na tecnologia presente, replicando a tecnologia convencional, por isso o autor ressalta a
importancia da participacdo ativa de instituicBes publicas, como as universidades, no
desenvolvimento de tecnologias que possam ser apropriadas por quem mais necessita, criando
uma base tecnoldgica que atenda ndo apenas as demandas do mercado, mas as necessidades
sociais urgentes. A sensibilizacdo e a reflexdo dentro dessas institui¢ces sao fundamentais.

N&o estamos querendo e nem propondo que devemos ignorar as novas tecnologias, mas
temos que refletir sobre seus impactos e adapta-las a cada contexto social e a cada realidade
regional e ainda a cada oOrgdo publico. A transformacdo digital desempenha um papel
fundamental em muitas areas e no setor publico ela é tdo importante quanto. Sabemos que com
a informatica, uso de sistemas, armazenamento em nuvem, reduzimos o uso de impressées, com
isso, utilizando menos papel, contribuindo para um ambiente mais sustentavel.

De acordo com Souza (2006), tem ressurgido no campo do conhecimento a importancia
no estudo das politicas pablicas, das instituicdes, e essa transformacéo digital que esta posta é
uma politica publica que vem crescendo com o passar dos anos e das novas descobertas.

Para Souza (2006, p. 26), politica publica ¢ “o campo do conhecimento que busca, ao
mesmo tempo, “colocar o governo em a¢ao” e/ou analisar essa acdo (variavel independente) e,
quando necessario, propor mudangas no rumo ou curso dessas a¢des (variavel dependente)”.
Essas politicas, por sua vez, desdobram-se em planos, programas, projetos, sistema de
informac&o e apds implementadas sdo submetidas ao acompanhamento e avaliacéo. E o intuito
da pesquisa é contribuir para esse acompanhamento, avaliagéo e reflex&o.

A Administracdo Publica vem buscando por meio da modernizacdo dos servigos
prestados pelas suas instituicdes, contribuir para a melhoria do nivel de vida e do bem-estar da
sociedade brasileira, ou seja, atualizando-se frente as novas tecnologias da informacdo e
praticas administrativas, visando atender com maior eficiéncia e eficacia os interesses comuns
do cidad&o.

Nas palavras de Torres (1994, p. 22):
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A informética vem se tornando, cada vez mais, um dos elementos fundamentais na
competitividade das empresas e organizacdes de carater publico. Tecnologias de
informagdes utilizadas estrategicamente podem mudar de maneira profunda os
requisitos da competitividade empresarial. A informag&o organizada integra servi¢os
como um de seus principais componentes, e ja nao pode ser deixada de lado até na
concepcao deles.

As tecnologias de informacéo vem contribuir ndo s6 com o cidaddo, mas também com
o0s servidores publicos no seu dia a dia, trazendo mais agilidade para com o trabalho e
consequentemente para a oferta de um servigco mais répido e eficaz. Com isso, as instituicbes
de ensino também precisam ir se atualizando frente as novas transformacdes tecnoldgicas.
Nossas vidas ja ndo podem mais ser dissociadas da tecnologia. As novas solucdes, o crescente
volume de dados e as inovagfes sociais geram mudancas cada vez mais rapidas e intensas em
nosso dia a dia.

De acordo com o Manual de Oslo, o processo de inovacdo envolve tecnologias e
conhecimentos que ultrapassam barreiras e as relaces entre empresas, organizacoes publicas,
mercado internacional, entre outros. Dessa forma, a utilizag&o de sistemas de informacéo nas
organizagBes publicas federais € uma consequéncia historica de transformacfes e uma
necessidade que gerou mudancas organizacionais, principalmente na execucdo das atividades
administrativas do dia a dia. (Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico,
2005). Assim, no servigo publico, “a inovagao ¢ essencial para manter o Estado atualizado, com
um aparelho e praticas adequadas para atender aos anseios da sua sociedade, que em Ultima
andlise caracteriza-se por sua razdo de existir” (Soares, 2009, p. 4).

Na administracdo publica, por vezes, a inovagdo encontra algumas dificuldades para
ocorrer. De acordo com Vaz (2019), para 0 amadurecimento da inovacao no setor publico, é
preciso vencer trés desafios essenciais: a compreensao da legalidade, o segundo € cultural e o
terceiro € vincular inovacéo a resultados praticos relevantes.

Mas, apesar dos avangos na simplificacdo dos servigos publicos, na énfase na
centralidade do usuéario/ cidaddo o processo ndo € isento de desvantagens, ja que o ambiente
digital, na qual todos nds, cidaddos nos inserimos, tem exigéncias diversas e que alem disso,
estdo espalhadas em inumeras plataformas digitais, muitas vezes operadas por entidades
privadas e estrangeiras (World Governments Summit, 2024).

Dessa forma, o campo de estudos CTS tem como objetivo potencializar a formacao de
cidad&os criticos quanto ao desenvolvimento cientifico, principalmente, em que medida ele

pode beneficiar a sociedade, em geral, conforme argumentam Bazzo et al. (2003).
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E evidente que 0 acesso a internet possibilita a conexdo dos usuarios com as tecnologias
de informacdo e comunicacéo a nivel global, ndo ha ddvidas quanto a isso, mas esse acesso
depende de fatores fisicos, como a disponibilidade, a qualidade e o custo dos servicos de
conectividade. Além disso, ele é influenciado por aspectos menos mensuraveis, mas
profundamente enraizados nas sociedades, como o0s niveis de escolaridade (que impactam as
competéncias digitais), a renda (afetando a acessibilidade de servicos e dispositivos), 0
desenvolvimento de infraestrutura em regides mais afastadas e a presenca de conteddos
relevantes para atrair o interesse dos usuarios. Aspectos culturais e estruturais também
desempenham papel importante, influenciando diretamente a adocao das tecnologias (Internet
Society, 2019). Desta forma, conseguir refletir e ver o outro lado é fundamental para a igualdade
na rede, nas oportunidades, no acesso garantindo que a internet seja para todos, visto que ainda

existem 2,6 bilhdes de pessoas no mundo desconectadas (Internet Society, 2023).

3.4.4 Plano de Transformacéo Digital na Administracdo Publica Federal

O Plano de Transformacdo Digital (PTD) € um dos instrumentos de planejamento
estratégico para a TD. Inicialmente foi instituido pelo Decreto n° 10.332/2020, que instituiu a
EGD para o periodo de 2020 a 2022, estabelecendo diretrizes e a¢des para a digitalizacdo de
Servicos e processos, posteriormente alterado para o periodo de 2020 a 2023, coincidindo com
a vigéncia do Plano Plurianual, a cada quatro anos (Brasil, 2020a).

Os esforcos para a transformacdo digital, planejados na EGD 2020-2023 (Decreto
10.332/2020), sdo materializados mediante a execucdo das acOes constantes dos Planos de
Transformacdo Digital de cada 6rgao da APF. De acordo com o artigo 3°, paragrafo 3°, 0 PTD
deve incluir sua estratégia de monitoramento, pactuada com a Secretaria Especial de
Modernizacdo do Estado da Secretaria-Geral da Presidéncia da Republica, a fim de acompanhar
sua execucao.

O PTD deve ser aprovado pelo Comité de Governanca Digital (CGD) que, conforme o
artigo 2°, deve para deliberar sobre a implementacdo de agdes de governo digital e uso de
recursos de tecnologia da informacdo e comunicagdo. Portanto, a instituicdo do Comité é
fundamental para que se estabeleca uma governanca digital.

A elaboragéo do PTD ficou a cargo da “unidade competente dos 6rgéos e das entidades”.
Isso indica que as institui¢des federais de ensino superior, como "6rgdos", sdo parte ativa na

elaboracdo e execugdo de seus proprios PTDs. Nos artigos 5° e 6° sdo detalhadas as
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responsabilidades da Secretaria Especial de Modernizacdo do Estado da Secretaria-Geral da
Presidéncia da Republica e da Secretaria de Governo Digital (SGD) da Secretaria Especial de
Desburocratizacdo, Gestdo e Governo Digital do Ministério da Economia. Cada uma com um
escopo de atuacdo. A Secretaria Especial de Modernizacdo do Estado atua como um
coordenador e supervisor estratégico da jornada de transformacao digital, enquanto a Secretaria
de Governo Digital é o executor principal e facilitador das a¢fes e iniciativas, apoiando 0s
Orgdos na elaboracdo de seus PTD e aprovacgdo, fornecendo os meios e padrdes técnicos
necessarios (Brasil, 2020a).

Para atender os objetivos da EDG, o PTD deve ter no minimo as acgles de: a)
transformacéo digital de servigos; b) unificacdo de canais digitais ( que envolve a unificagdo
dos sitios governamentais em um Unico ambiente (portal gov.br), publicacdo de aplicativos
oficiais nas lojas de aplicativos (conta governo do Brasil), e, para 0s servi¢os que ndo utilizam
a plataforma oferecida pela SGD/ME, pactuacdo de uso do login Unico e de uso do mddulo de
avaliacdo do servigo; c¢) interoperabilidade de sistemas; d) seguranca e privacidade. (Brasil,
2020a)

O PDT nédo é apenas um instrumento técnico, mas uma diretriz estratégica de
modernizacdo do setor publico, que requer articulagdo institucional, participacdo ativa das
liderangas e compromisso com a entrega de valor publico. Ele se consolida como documento
institucional que direciona, em nivel setorial, a digitalizacdo de servicos e processos (Brasil,
2020a; 2025d).

A EGD de 2020 a 2023 foi estruturada em seis principios: governo centrado no cidadao,
integrado, inteligente, confiavel, transparente e aberto e por fim um governo eficiente, além de
18 objetivos e 59 iniciativas.

Recentemente, com a publicacdo do Decreto n° 12.198/2024, que instituiu a EFGD para
0 periodo de 2024 a 2027, foram atualizadas as diretrizes da EGD para o periodo de 2024 a
2027. Mas, no artigo 6°, item I, reafirma-se a importancia do PTD como ferramenta obrigatéria
de planejamento, ndo apenas como uma exigéncia legal, mas como um meio de induzir a
modernizacdo institucional nos 6rgdos, para que atuem como agentes da mudanca dentro de
suas proprias instituicGes e, acima de tudo, contribuindo ativamente para os objetivos do
governo e para a concretizagdo das diretrizes e normativas voltadas ao fortalecimento do
governo digital (Brasil, 2024f).

A EFGD também esta estruturada em 6 principios e que, basicamente, continuaram os

mesmos da EDG, porém sdo mais completos, além de terem 16 objetivos e 93 iniciativas.
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Atualmente, o PTD é pactuado entre o 6rgdo proponente, a Secretaria-Executiva
(SE/MGI) e a Secretaria de Governo Digital (SGD/MGI), ambas do Ministério da Gestao e da
Inovagdo em Servigos Plblicos??.

Para que a SGD apoie 0s 0rgaos e entidades da APF na elaboracdo do PTD por meio da
Coordenacgdo-Geral de Relacionamento e Parcerias (CGREP), de maneira estruturada, o PTD é
uma condicdo necesséria. Portanto, para que se tenha o avango da transformacdo digital dos
servicos voltados aos cidaddos, é imprescindivel um bom plano, que atenda de fato a realidade
local, e que disponha de uma equipe que esteja com olhar voltado a conectar a visao de governo
que busca ofertar servicos publicos cada vez mais qualificados para as pessoas (Brasil, 2025d).

No Quadro 3, é possivel identificar cada um dos principios (de 2020-2023 e de 2024-
2027) e cada um dos objetivos estratégicos. Quanto as iniciativas, houve um aumento com
relacdo ao periodo anterior de 59 para 93 iniciativas para o préximo periodo.

Como j& tratado em se¢do anterior, a TD no setor publico brasileiro tem caréater
estratégico, continuo e orientado por uma politica de TD, por meio de normativas legais,
incluindo as estratégicas E-Digital, ENGD, EGD e recentemente a EFGD.

As estratégias de governanca e de transformacdo digital tm mudado a forma como o
governo planeja e atua. Pode-se dizer que é uma racionalidade digital, contrapondo com a
racionalidade burocrética Weberiana. O foco agora é gerar valor publico, melhorar o uso dos
recursos tecnoldgicos e garantir que esses ativos estejam a servi¢co da populacdo, conforme ja
visto na Figura 11. A modernizacdo digital tem avancado de forma réapida, aumentando o
volume de informacgdes disponiveis tanto para os Orgdos publicos quanto para 0S
cidadaos/usuérios.

De acordo com o Guia Referencial de Elaboragio do PDT?, elaborado pela Secretaria
de Governo Digital (SGD), o processo de elaboracdo do PTD deve seguir dez etapas
estruturadas, que vao desde o diagndstico da situacdo atual até a pactuacdo e 0 monitoramento
continuo do plano. Entre os elementos obrigatérios a serem contemplados, destacam-se:
transformacéo digital dos servicos, unificagcdo dos canais digitais (com centralizagdo no portal
gov.br), interoperabilidade de sistemas, seguranga, privacidade e monitoramento pactuado com
a instancia federal competente. Assim, nota-se que a politica para a TD é um projeto que tem

continuidade e requer atencéo das instituicoes.

21 Orgéo responséavel pelas acdes de reforma da maquina piblica e pelo fomento & eficiéncia governamental,
incluindo a busca pela digitalizacdo e pela desburocratizagcdo do governo. Foi criado a partir da extingdo e
desmembramento do antigo Ministério da Economia, conforme Lei 14.600 de 19 jun. 2023.

22 Disponivel em https://www.gov.br/governodigital/pt-br/estrategias-e-governanca-digital/planos-de-
transformacao-digital. Acesso em: 25 de jun. 2025
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Quadro 3 - Principios norteadores da EGD 2020-2023 e EFGD 2024-2027

Principios (EDG) 2020-2023
- Decreto 10332/2020

Objetivos (2020-2023)

Principios (EFGD) - 2024-
2027 - Decreto 12.198/2024 -
PORTARIA SGD/MGI N°
6.618/24

Objetivos (2024-2027)

Um Governo Centrado no
Cidadao

Objetivo 1 - Oferta de
servicos publicos

Governo centrado no cidaddo
e inclusivo

Objetivo 1 - Prover servigos
publicos digitais
personalizados, simples, de
forma proativa e centrados no
cidaddo

Objetivo 2 - Avaliagdo de
satisfacdo nos servicos
digitais

Objetivo 2 - Ofertar servigos
publicos digitais inclusivos

Objetivo 3 - Canais e servicos
digitais simples e intuitivos

Um Governo Integrado

Objetivo 4 - Acesso Digital
Gnico aos servicos publicos

Governo integrado e
colaborativo

Objetivo 3 - Aperfeicoar a
governanga de dados e a
interoperabilidade

Objetivo 5 - Plataformas e
ferramentas compartilhadas

Objetivo 4 - Estimular o uso

e a integracdo de plataformas
e servigos de governo digital

no Governo federal

Objetivo 6 - Servicos
publicos integrados

Objetivo 5 - Estimular o uso

e a integracdo de plataformas
e servigos de governo digital

com os entes da federacéo

Um Governo Inteligente

Objetivo 7 - Politicas
Publicas baseadas em dados e
evidéncias

Governo inteligente e
inovador

Objetivo 6 - Fomentar 0 uso
inteligente de dados pelos
6rgéos do governo

Objetivo 8 - Servigos
publicos do futuro e
tecnologias emergentes

Objetivo 7 - Fomentar o
ecossistema de inovagéo
aberta

Objetivo 9 - Servicos
Preditivos personalizados ao
cidadéo

Objetivo 8 - Desenvolver
habilidades digitais dos
servidores

Um Governo Confiavel

Objetivo 10 - Implementagdo
da LGPD no Governo

Governo confiavel e seguro

Objetivo 9 - Elevar a
maturidade e a resiliéncia dos
6rgdos e das entidades em
termos de privacidade e
seguranga da informagéo

Objetivo 11 - Garantia da
seguranga das plataformas de
governo digital e de misséo
critica

Objetivo 10 - Fortalecer a
privacidade e a seguranca dos
dados dos cidadaos

Objetivo 12 - Identidade
digital ao cidaddo

Objetivo 11 - Prover
identificagdo Unica do
cidaddo

Um Governo Transparente e
Aberto

Objetivo 13 - Reformulagéo
dos canais de transparéncia e
dados abertos

Governo transparente, aberto
e participativo

Objetivo 12 - Fortalecer a
cultura de governo aberto e
transparente

Objetivo 14 - Participacédo do
cidaddo na elaboragéo de
politicas publicas

Objetivo 13 - Promover a
participacéo digital nas
politicas publicas e servigos
digitais
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Objetivo 15 - Governo como

plataforma para novos

negoécios

Um Governo Eficiente Objetivo 16 - Otimizagdo das | Governo eficiente e Objetivo 14 - Otimizar a

infraestruturas de tecnologia sustentavel oferta de infraestrutura

da informacéo compartilhada de tecnologia
da informacéo e comunicacédo

Objetivo 17 - O digital como Objetivo 15 - Aprimorar

fonte de recursos para processos de negécio da

politicas publicas essenciais gestdo publica

Objetivo 18 - Equipes de Objetivo 16 - Estimular a

governo com competéncias gestdo ambientalmente

digitais sustentavel na transformacéo
digital

Fonte: Elaborado pela autora com base em Brasil (2020a; 2024f)

No contexto desta pesquisa, 0 PTD se configura como um elemento essencial para a
implementacdo das politicas de governo digital. Com essas iniciativas, percebe-se que o
governo federal vem buscando somar esforgos para que essa politica pblica realmente consiga
avancar em todos os niveis. Portanto, no &mbito da instituicdo estudada, pretende-se verificar
se de fato essas normativas e a EGD sdo sindnimo de transformacéo também na instituicdo, se
de fato contribuem para a gestdo organizacional da instituicdo, com oferta dos servi¢os
académicos e administrativos.

Em 2024, de acordo com os dados disponiveis no portal oficial do Governo Federal, ha
a informacdo de que existiam 73 planos pactuados nos mais diversos 6rgaos federais, com 89%
das acBes entregues?. Ja em junho de 2025, tem-se a entrega de 57 PTD entre os 6rgios®*, mas
ndo ha informac@es sobre os PTDs da Rede Federal de Ensino. Por conta da publicacdo do
Decreto n°® 12.198/2024, recentemente, os 6rgaos ainda estdo em fase de repactuacdo dos
planos.

De acordo com o Documento Orientador do cadastro de servicos e o Guia de edicdo de
servicos ambos do Portal Gov.br, um servico digital precisa atender a cinco caracteristicas para
ser considerado como tal. Segundo o Brasil (2019c; 2020e), essas caracteristicas sdo: (1)
interacdo com o cidad&o; (2) personalizacéo, ou seja, 0 servigo deve ser ajustado conforme a
situacdo do usuario; (3) suficiéncia, o servigo deve ser completo, sem exigir que o cidaddo va

até a instituicdo; (4) seguir um processo padrdo; e (5) ser prestado para um Usuério externo ao

2 Disponivel em: https://www.gov.br/governodigital/pt-br/estrategias-e-governanca-digital/EFGD/EFGD-e-
ENGD. Acesso em 12 dez. 2024,

24 Disponivel  em:  https://www.gov.br/governodigital/pt-br/estrategias-e-governanca-digital/planos-de-
transformacao-digital. Acesso em 10 jun. 2025.



http://gov.br/
https://www.gov.br/governodigital/pt-br/estrategias-e-governanca-digital/EFGD/EFGD-e-ENGD
https://www.gov.br/governodigital/pt-br/estrategias-e-governanca-digital/EFGD/EFGD-e-ENGD
https://www.gov.br/governodigital/pt-br/estrategias-e-governanca-digital/planos-de-transformacao-digital
https://www.gov.br/governodigital/pt-br/estrategias-e-governanca-digital/planos-de-transformacao-digital

104

0rgdo. Sobre essa Ultima, no caso das instituicGes de ensino, considera-se como publico externo
a propria comunidade académica, formada por técnicos, docentes e discentes.

Para a Rede Federal de Educacdo Superior, foi definido um catalogo com nove servigos
padronizados, que devem obrigatoriamente estar disponiveis no portal gov.br. Conforme Brasil
(2020e; 2022¢), esses servicos sdo:

1. Matricular-se em curso de graduacéo;
Matricular-se em curso de pds-graduacao;
Matricular-se em acGes de extensdo (curso, evento, projeto ou programa);
Obter diploma ou 22 via de diploma de graduacéo;
Obter diploma ou 22 via de diploma de p6s-graduacéo;
Participar de processo seletivo para curso de graduacao;

Participar de processo seletivo para curso de pos-graduacéo;

O N o g A~ w D

Registrar diplomas de faculdades, centros universitarios e universidades privadas
(graduacao);
9. Solicitar emissao de certificado de participacdo em curso ou evento de extensao.
Esses servicos sao considerados prioritarios e representam o minimo que as instituicdes
devem oferecer no gov.br, para atender a politica de transformacé&o digital no setor da educacgéo

superior federal.

3.4.5 Plano de Transformacao Digital no MEC

O Plano de Transformagcdo Digital do Ministério da Educagdo (MEC) foi uma iniciativa
estratégica, alinhada com a agenda do governo brasileiro para modernizar e simplificar a
interacdo entre 0 governo e os cidaddos. O objetivo da TD no setor publico é oferecer servicos
de qualidade, com menor gasto de tempo e recursos, beneficiando tanto cidaddos quanto
empresas. O PTD do MEC, com vigéncia de julho de 2019 a dezembro de 2022, foi
fundamentado nos decretos federais, conforme exigéncia.

Em parceria com a Secretaria de Modernizagdo da Presidéncia da Republica
(SEME/PR) e a Secretaria de Governo Digital do Ministério da Economia (SGD/ME), o MEC
estruturou o Plano de Transformacao Digital da Educacéo (PTDE), organizado nos cinco eixos
principais, conforme definido no Decreto 10.332/2020 e de acordo com o documento n°
70613/2021/GPA/GABI/STIC/STIC, Processo SEI n° 23000.016919/2020-72:
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1. Transformacdo de Servicos: Digitalizacdo de processos, eliminando etapas presenciais
e melhorando a eficiéncia;

2. Unificacao de Canais Digitais: Integracdo dos servigos ao portal Gnico "gov.br e a
API de Avaliacédo de Servicos, permitindo que os cidadaos avaliem sua experiéncia,;

3. Interoperabilidade: Garantia de que 0s sistemas e servi¢os possam se comunicar e
compartilhar dados de forma eficiente;

4. Seguranca e Privacidade: Protecdo dos dados dos cidadaos e das instituicdes;

5. Projetos Especiais: Iniciativas especificas para areas estratégicas da educacéo.

A elaboracio do PTD comegou com um diagnéstico?® baseado no censo de 2017 e em
levantamentos de 2019 de todos os servigos publicos, mapeando responsabilidades, publico-
alvo, os pontos de contato de cada servico na interagdo entre usuarios e burocracia, custos,
processos e tipos de entregas, que identificaram mais de mil servi¢os educacionais passiveis de
digitalizagdo. O escopo do projeto foi dividido em duas etapas: a primeira focada nos servigos
prestados pelo MEC e suas principais vinculadas, como a Coordenacao de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (Capes), Empresa Brasileira de Servicos Hospitalares (Ebserh),
Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE) e Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep), e a segunda etapa voltada para a digitalizacdo
dos demais servicos e instituicdes (Escola Nacional de Administracdo Publica, 2018; Brasil,
2025e).

O objetivo principal do PTD foi reduzir a burocracia, simplificar o acesso aos servigos,
diminuir o tempo de espera e 0s custos para os cidaddos, promovendo maior eficiéncia e
otimizag#o dos recursos. De acordo com Pera (2019) e com o PTD do MEC? (2019/2022), a
implementacdo do plano resultou em uma reducdo inicial de R$ 32,5 milhdes.

Em 2019, o MEC iniciou a implementacdo do barramento de servigos, permitindo a
tramitacdo de documentos 100% eletrénicos entre os o6rgdos, alinhando-se ao programa

TransformaGov.?’ Este esforgo visou a integracdo dos servicos publicos educacionais as

250 Censo de Servigos, desenvolvido entre 2017 e 2018 pelo entdo Ministério do Planejamento (atual Ministério
da Economia) e pela Escola Nacional de Administracdo Publica, teve como objetivo uniformizar o conceito de
servico publico, mapear os servicos oferecidos pela administracdo publica federal e atualizar as informacgdes para
o Portal gov.br. O catélogo referente as Instituicbes Federais de Ensino Superior resultou dessa iniciativa e retine
dados sobre os servigos prestados, incluindo publico-alvo, prazos e estagio de digitalizagdo. Disponivel em:
https://www.gov.br/pt-br/guia-de-edicao-de-servicos-do-gov.br/informacoes-basicas. Acesso em: 07 jun. 2025.
26 Disponivel em: https://www.gov.br/mec/pt-br/assuntos/gestao/transformacao-digital/arquivos/ptde-2021-
2022.pdf. Acesso em: 07 jun. 2025.

27 Instituido pelo Decreto 10.382/2020. Disponivel em: https://www.gov.br/gestao/pt-br/acesso-a-
informacao/acoes-e-programas/programas-projetos-acoes-obras-e-atividades/transformagov/programa.  Acesso
em: 08 jun. 2025.
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plataformas digitais do governo, promovendo seguranca, interoperabilidade e uma gestdo mais
eficiente e centrada no cidaddo. A exemplo dessas a¢des de automacao, destaca-se o Diploma
Digital, que foi transformado do modelo tradicional em papel para 0 modelo exclusivamente
digital, com assinatura eletronica e verificacdo de autenticidade em tempo real, conforme
Portaria MEC n° 330/2018 e suas atualiza¢fes. Outro exemplo é a plataforma Carolina Bori,
uma ferramenta on-line utilizada para solicitar o reconhecimento de diplomas de cursos de
graduacdo e pos-graduacdo emitidos por instituicdes estrangeiras, que racionalizou e acelerou
processos antes altamente burocraticos e que demandavam a presenca fisica na instituicao
(Brasil, 2020f).

Além disso, o Sistema de Selecdo Unificada (SiSU), um sistema informatizado
gerenciado pelo MEC, no qual as institui¢es de ensino superior oferecem vagas aos estudantes
participantes do Exame Nacional do Ensino Médio (Enem), que permitiu ampla participacao
de estudantes em processos seletivos nacionais, com equidade e eficiéncia. (Brasil, 2025e).

Com o Decreto n°® 12.198/2024, foi instituida a EFGD para o periodo de 2024 a 2027, e
com ela foi impulsionada o desenvolvimento continuo do PTD, evidenciando o carater
evolutivo e cumulativo da TD na APF, em que os instrumentos de planejamento, como o PTD,
n&o sao apenas exigéncias formais do Decreto n® 10.332/2020, mas se consolidam como vetores
de mudanca organizacional (Brasil, 2024f).

Com a continuidade da elaboracdo do PTD, exigéncia da publicacdo da EFGD, em
fevereiro de 2025, o MEC assinou um novo PDT%, com a participacio da Secretaria de Gest&o
da Informacéo, Inovacdo e Avaliacdo de Politicas Educacionais (Segape). Assim, o MEC, em
consonancia com a E-Digital e a EFGD e as ac¢des previstas no novo PDT tem promovido uma
série de iniciativas voltadas a qualificacdo dos servicos publicos digitais no setor educacional,
com destaque para as IFES com relacdo aos servicos mais acessados ENEM, Sistema de
Selecdo Unificada (SISU) e Fundo de Financiamento Estudantil (FIES). Essa iniciativa tem
impacto direto sobre o publico universitario e pré-universitario, e visa eliminar barreiras
informacionais e técnicas no acesso a servicos essenciais. Segundo o Ministério da Educacéo,
até 2026, o MEC pretende revisar e transformar esses servicos mais acessados, com foco na
acessibilidade e experiéncia do usuario, além de implementar uma politica nacional de
governanca de dados educacionais voltada a interoperabilidade e gestdo qualificada das

informacoes (Brasil, 2025f).

28

Novo PTD MEC. Disponivel em: https://www.gov.br/mec/pt-br/transformacao-
digital/transformacaodigital.pdf. 08 jun. 2025
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Paralelamente, o MEC prevé a avaliacdo e qualificagdo de 36 servicos digitais,
juntamente com a revisdo de servicos prioritarios, garantindo que todos atendam a requisitos
minimos de qualidade, como contetdos explicativos adequados, acessibilidade nos portais e
integracdo com ferramentas como o Login Gov.br. Essas iniciativas apontam para uma
padronizacdo da qualidade dos servicos educacionais digitais, promovendo maior
interoperabilidade entre sistemas, fortalecimento da governancga de dados e integracdo entre
instituicOes federais e plataformas digitais do governo no processo de TD nas universidades e
também exige que as IFES estejam com seus planos atualizados em consonancia com as
normativas e exigéncias (Brasil, 2025f; 20259).

Entre as principais entregas do novo PTD esté a criagdo da Plataforma Nacional de
Dados da Educacio (PlatEduc)?® e o projeto do diploma digital com historico escolar rastreavel
via blockchain®’. A PlatEduc visa integrar e organizar dados educacionais de todos os niveis de
ensino, desde a educacdo infantil até a pds-graduacdo, destacando-se a disponibilizacdo de
informacdes sobre a vida escolar e académica dos estudantes, com previsdo de implementacéo
para 2026. Essa integracdo permitird as IFES maior capacidade de gestdo baseada em dados,
eliminando redundancias, ampliando a interoperabilidade e fortalecendo a governanca das
informacgdes académicas. Complementarmente, a implementacdo de uma Politica Nacional de
Governanca de Dados para a Educacgéo devera criar as bases normativas e técnicas para decisdes
estratégicas sobre os dados educacionais, definindo padrdes de interoperabilidade, com
conjuntos minimos de dados e diretrizes de integracdo entre sistemas. (Brasil, 2024h; 2025f;
2025h).

Para as IFES, como a UFSCar, o PTD representa ndo apenas um conjunto de diretrizes,
mas um convite a reformulacdo interna de seus processos, infraestrutura tecnoldgica e cultura
organizacional. Nesse contexto, a UFSCar e outras IFES sdo chamadas a desempenhar um papel
ativo, exigindo um compromisso continuo com a adaptacdo de suas estruturas e processos as
diretrizes federais, atuando como cocriadoras de solugdes publicas inovadoras, que considerem
os desafios tecnicos, humanos e organizacionais da TD. A consolidacdo desse processo
depende, portanto, de uma abordagem integrada entre planejamento estratégico, investimentos
sustentaveis, qualificagdo de pessoal e valorizagdo de uma cultura institucional orientada por

dados e centrada no cidadao.

28 Disponivel em: https://www.gov.br/mec/pt-br/transformacao-digital/implementacao-da-plataforma-nacional-
de-dados-da-educacao-plateduc. Acesso: 09 jun. 2025.

30 0 plockehain é ideal para fornecer essas informagdes porque oferece dados imediatos, compartilhados e
observaveis que sdo armazenados em um livro-razdo (ledger) imutavel ao qual apenas membros autorizados da
rede podem acessar. Disponivel em: https://www.ibm.com/br-pt/topics/blockchain. Acesso: 09 jun. 2025.
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Embora o avanco das politicas de TD no MEC seja notavel, ele ndo ocorre de forma
homogénea entre as instituicbes. Como evidenciado em debates promovidos pelo Centro
Regional de Estudos para o Desenvolvimento da Sociedade da Informacdo (Cetic.br), a
digitalizacéo de servicos publicos ainda € desigual no Brasil, tanto entre diferentes esferas de
governo quanto entre instituicdes (Centro Regional de Estudos para o Desenvolvimento da
Sociedade da Informacéo, 2025). Isso reforga a importancia de estudos como o presente, que
analisam como universidades federais, a exemplo da UFSCar, estdo internalizando essas
diretrizes em seus contextos especificos, enfrentando limitac6es de orcamento, infraestrutura e
pessoal qualificado. Portanto, o alinhamento das IFES ao Plano de Transformacdo Digital do
MEC requer compromisso continuo, planejamento estratégico e investimentos que vao além da
tecnologia; envolve também repensar modelos de gestdo e desenvolver competéncias digitais

institucionais.

3.4.6 Formas de Monitoramento da Transformacéao Digital

A transformacédo digital precisa caminhar junto com a melhoria na prestacdo dos
servicos publicos. Pensando nisso, a Portaria SGD/ME n° 548, de 24 de janeiro de 2022, criou
um modelo de qualidade para os servicos digitais, trazendo métodos e ferramentas para duas
finalidades principais: medir a satisfacdo dos usuarios e ajudar os gestores a entenderem se 0s
seus servicos estdo dentro dos padrdes de qualidade esperados (Brasil, 2022d; 2022g).

A avaliacdo de satisfacdo mostra como o cidaddo se sente em relacdo ao servico que
utilizou. J& os padrdes de qualidade sdo os critérios usados para avaliar se esse Sservigo esta
sendo prestado de forma adequada. A ideia central desse modelo é simples: quanto mais o
servico estiver alinhado com os padrdes de qualidade, maior seré a satisfacdo do usuario (Brasil,
2022d; 20229).

Essa avaliagdo é feita por meio de uma ferramenta disponibilizada pela Secretaria de
Governo Digital (SGD). Quando o servigo estiver integrado a essa ferramenta, 0 usuario
visualiza uma tela e da uma nota de 1 a 5 ap0s utilizar o servico. Essas notas sdo consolidadas
e publicadas na propria pagina do servigo no gov.br, no painel de servigos e também em dois
rankings: um de servicgos e outro de 6rgéaos publicos (Brasil, 2022g).

Além de dar transparéncia a avaliacdo dos usuarios, esses rankings servem para destacar

tanto os servigcos e 6rgdos com bom desempenho — que podem ter suas boas praticas
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divulgadas — quanto aqueles que ainda precisam melhorar, dando aos gestores a oportunidade
de agir com mais atencédo sobre esses pontos (Brasil, 20229).

O monitoramento da TD no &mbito da APF tem sido intensificado por meio da criacdo
de ferramentas digitais que buscam promover maior transparéncia e apoiar uma gestdo baseada
em dados. Um dos principais instrumentos nesse sentido € o Painel de Monitoramento de
Servigos Federais, disponibilizado pelo Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servigos
Publicos (MGI). Esse painel apresenta estatisticas atualizadas sobre os servi¢os publicos
ofertados via plataforma gov.br, permitindo visualizar o estagio de digitalizacdo dos servicos
por 6rgdo e area tematica, além de indicadores relacionados ao acesso, a satisfagdo dos usuérios
e ao feedback sobre a utilidade das informacdes oferecidas a populagéo (Brasil, 2020g)

Na Figura 14, por exemplo, observa-se um panorama geral dos servi¢os digitais
oferecidos pelos érgdos do governo federal. Dos 5.213 servigos listados, a maioria ja se
encontra digitalizada, evidenciando a tendéncia de migracdo para o meio digital. A
predominancia de servicos digitais confirma o avanco da digitalizagdo como diretriz estratégica

para a oferta de servicos publicos.

Figura 14 - Painel de Monitoramento dos Servicos Digitais do MGl
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Fonte: Brasil (2020g)
Outro dado importante refere-se a percep¢do do usuario, apresentada na Figura 15. De

um total de 13.114.319 avaliacGes coletadas na plataforma, mais de 57% dos usuérios nao

consideraram as paginas Uteis. Entretanto, o painel ndo explicita claramente quais paginas
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foram avaliadas negativamente nem a quais 6rgédos estdo associadas, ndo ha uma listagem que

facilite o entendimento e os dados sdo do periodo de um ano.

Figura 15 - Percepc¢ao do usuario com relacdo as informagdes dos servicos do Portal
Gov.br
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& e
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Fonte: Brasil (2020g)

A respeito da satisfacdo do usuério, o painel também revela pontos criticos: 23% dos
usudrios indicaram que as informacdes sdo confusas, 16% relataram que ndo conseguiram
resolver sua demanda e 14% consideraram dificil localizar as informagdes (Figura 16). Esses
dados evidenciam os desafios ainda existentes na consolidacdo de um governo digital centrado

no cidadéo.

Figura 16 - Satisfacdo do usuario nos servicos do Portal Gov.br
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Fonte: Brasil (2020g)
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Apesar das limitagdes, como a lentid&o no carregamento e a superficialidade de algumas
informacdes, esse painel € um instrumento relevante para acompanhar o progresso das metas
de TD no governo federal.

Outra ferramenta de destaque foi o Painel Raio-X da Administracdo Publica Federal,
langado em julho de 2021 pela entdo Secretaria Especial de Desburocratizagdo, Gestéo e
Governo Digital, do extinto Ministério da Economia. Seu objetivo foi fomentar o
acompanhamento da gestdo puablica por meio da disponibilizacdo de dados gerenciais,
fortalecendo os Sistemas Estruturadores do Governo Federal. O painel apresentava informacoes
detalhadas, como or¢amento primario, composicao de pessoal, estrutura de cargos e, tinha uma
secdo dedicada para a TD nas instituicdes (Brasil, 2021b).

Com base nos PTDs pactuados entre os 6rgdos, a secdo oferecia um panorama dos
esforgos do governo federal no &mbito da EGD. Seu principal objetivo foi de facilitar o
monitoramento e a avaliagdo por parte dos cidaddos/usuarios. Os servigos estavam apresentados
conforme seu estagio de digitalizacdo (ndo iniciado, em andamento ou concluido), organizados
por area tematica, por érgdo ou entidade, incluindo também informacdes sobre o nimero de
beneficiérios, a economia potencial e a economia j4 realizada com a digitalizagao.

Além disso, os dados podiam ser acessados em formato aberto, o que favorecia a
reutilizacdo por pesquisadores e gestores publicos. Contudo, em consulta realizada em maio de
2025, a pagina se encontrava fora do ar, com aviso de falha técnica no ambiente de acesso.
Segundo o portal de dados governamentais, essa ferramenta segue em desenvolvimento sob
responsabilidade da Secretaria de Gestdo e Inovacdo do MGI (Brasil, 2025i). Na Figura 17 sdo
apresentados os dados da UFSCar. A data de referéncia é de setembro de 2022, constando um
total de 14 servicos, sendo que 9 estavam digitalizados, 4 em digitalizacdo e 1 ndo digitalizado,
porém ndo apresenta quais eram os servicos. A coleta dos dados foi realizada em outubro de

2024, quando a pagina encontrava-se ativa.
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Figura 17 - Painel Raio X - Fundacao Universidade de Sdo Carlos
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Fonte: Print da pagina consultada em 09 out. 2024, Brasil (2021c)

No setor educacional, 0 MEC também criou mecanismos proprios para monitorar suas
iniciativas digitais. Destaca-se a pagina centralizadora dos Painéis de Monitoramento e
Indicadores, desenvolvida com a ferramenta Power BI, cujo propésito é reunir métricas de
desempenho institucional, promover a fiscalizacdo ativa da sociedade e fomentar uma cultura
de dados. Na Figura 18 é possivel ver a tela inicial da plataforma e na Figura 19 é apresentada
a visdo geral das agdes pactuadas entre MEC, Capes, EBSERH, FNDE e Inep (Brasil, 2025j).

Dentre 0s painéis, merece aten¢do o PTD do MEC, que oferece um panorama atualizado
das acBes em andamento, concluidas ou suspensas. Sdo monitoradas iniciativas como
digitalizacdo de servicos, unificacdo de canais, interoperabilidade entre bases de dados, bem
como aspectos relacionados a seguranca e privacidade da informacdo. O desenvolvimento dessa
ferramenta envolveu uma articulagéo entre o MEC, a Secretaria de Governo Digital e a extinta
Secretaria de Modernizagdo do Estado, com base nas diretrizes do Plano de Transformacao
Digital do Ministério (Brasil, 2025j).

Contudo, a pesquisa identificou algumas fragilidades nas paginas institucionais do
MEC. Foram observadas duplicidades de contedo, auséncia de redirecionamento entre versoes
antigas e atualizadas e pouca clareza quanto a vigéncia das informacdes disponibilizadas. Tais
inconsisténcias comprometem a confiabilidade das paginas e dificultam o acesso de
pesquisadores, gestores e cidaddos aos dados mais relevantes, gerando sobrecarga

informacional e confusdo interpretativa.
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Essas limitagdes reforcam a importdncia de ndo apenas criar instrumentos de
monitoramento, mas também garantir sua atualizacdo continua, clareza comunicacional e
facilidade de uso. A manutencdo dessas ferramentas € fundamental para que a TD seja
efetivamente acompanhada, ndo apenas em numeros, mas também em qualidade e impacto
institucional.

Em sintese, as iniciativas analisadas demonstram um esforco expressivo do governo
federal em integrar politicas de TD com mecanismos de monitoramento e avaliacdo. No
entanto, os desafios relacionados a organizacdo da informacdo e a acessibilidade ainda
persistem, 0 que pode comprometer 0 engajamento das instituicdes nesse processo. Para as
InstituicGes Federais de Ensino Superior, o desafio é se articular de maneira efetiva a essas
politicas, internalizando os principios da transformacéo digital em suas estruturas, processos e

culturas organizacionais.

Figura 18 - Tela Inicial do Painel do MEC
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carregado de burocracia, também nes transformamos. Isso porgue tornamos a vida do cidaddo mais facil, monitoramos melhor a oferta desses servicos e

suas melhorias, além de proporcionarmos uma relagdo mais direta e transparente do Estado com os brasileiros.

Para mais informagoes sobre cada uma das acoes pactuadas, acesse https:/4/ www.govbr/mec/pt-br/acesso-a-informacao/transformacao-digital
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Figura 19 - Visdo Geral de Acdes Pactuadas entre MEC, Capes, EBSERH, FNDE e Inep
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Para mais infermagoes sobre cada uma das actes pactuadas, acesse https:/www.govbr/mec/pt-br/acesso-a-informacao/transformacao-digital

Clique para visualizar o painel em tela cheia
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Considerando somente as atividades do MEC, selecionando no menu, abaixo da tela, a
opcdo MEC, tém-se as a¢des somente do 6rgdo escolhido, conforme Figura 20.

Figura 20 - Visdo Geral de Acdes Pactuadas no MEC
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Para mais informacoes sobre cada uma das agoes pactuadas, acesse https://www.gov.br/mec/pt-br/acesse-a-informacao/transformacao-digital.

Clique para visualizar o painel em tela cheia
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Na busca por mais informacoes, foi localizada outra pagina, onde constam informacdes
sobre 0 Raio-X da Administracdo Publica Federal. Aparentemente o nome é parecido com o do
antigo portal Painel Raio-X, sé foi retirado o nome Painel. A informacéo constante na pagina é
que se trata de uma ferramenta gerencial em desenvolvimento pela Secretaria de Gestdo e
Inovacdo do Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigcos Publicos (SEGES/MGI),
conforme Figura 21. A finalidade é a mesma do antigo Painel Raio-X, como ja citado

anteriormente.
Figura 21 - Visdo da Nova Pégina do Raio-X da APF em desenvolvimento
= Dados Abertos
Raio-X da Administragao Publica Organizagao
Federal
s Ministério da Gestao e da Inovagao em Servicos Publicos
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Fonte: Brasil (2025i)
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4. APRESENTACAO DO ESTUDO DE CASO

4.1 Apresentando a UFSCar

A Universidade Federal de Sdo Carlos é uma instituicao publica federal, autarquica, com
sede e foro na cidade de Sdo Carlos, Estado de Séo Paulo. Foi criada pela Lei n® 3.835, de 13
de dezembro de 1960, e instituida sob a forma de fundacéo por meio do Decreto n° 62.758, de
22 de maio de 1968, posteriormente alterado pelo Decreto n°® 99.740, de 28 de novembro de
1990. Esta registrada como pessoa juridica de direito publico sob o n° de ordem 247-128, no
Livro A-1 do Cartdrio de Registro Civil de Pessoas Juridicas de Sao Carlos, desde 24 de abril
de 1969. Sua finalidade é manter a UFSCar como instituicdo voltada ao ensino, a pesquisa e a
extensdo. O Estatuto da Universidade foi aprovado pela Portaria SESU/MEC n° 984, de 29 de
novembro de 2007, e rege-se também pelo Regimento Geral e pela legislacdo de ensino vigente.
J4 o Estatuto da Fundacdo Universidade Federal de Sdo Carlos (FUFSCar) foi aprovado pela
Portaria MEC n° 1.161, de 4 de julho de 1991 (Universidade Federal de S&o Carlos, 1991;
2008a).

Vinculada ao Ministério da Educacdo, pertence ao sistema federal de educacéo superior,
oferecendo cursos de graduacao e pds-graduacao de forma publica e gratuita. Sua estrutura de
governancga é organizada em trés niveis — superior, setorial e constitutivo — conforme previsto
em seu Estatuto vigente, sendo as principais decisGes tomadas por 6rgdos colegiados
deliberativos e executadas por érgdos executivos, de apoio e suplementares. E ainda é norteada,
seguindo os principios de uma universidade democratica, com ampla participacdo de sua
comunidade de servidores e estudantes e, em alguns casos, da comunidade externa.

A FUFSCar, por sua vez, conta com o Conselho de Curadores como 6rgéo fiscalizador,
responsavel por emitir parecer sobre a prestacdo de contas e acompanhar as atividades
institucionais (Universidade Federal de S&o Carlos, 1991; 2006).

Criada durante o periodo da ditadura militar, a UFSCar enfrentou desafios iniciais, mas
deu inicio as suas atividades académicas em 1970, com os cursos de Licenciatura em Ciéncias
e Engenharia de Materiais. Desde ent&o, a institui¢do se consolidou como referéncia em ensino
superior publico no interior paulista, com sede em Sao Carlos, a 228 km da capital, instalada
na antiga Fazenda Trancham. Atualmente, esse campus ocupa uma area de 645 hectares, com
196 mil m2 de &rea construida, e abriga importantes equipamentos de apoio a formagao, como

o Hospital Universitario (HU) e a Unidade Salude Escola (USE), integrados a rede publica de
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satde local (Universidade Federal de Sdo Carlos, 2025a). Na Figura 22, tem-se o portal de
acesso a unidade sede, campus S&o Carlos.

Figura 22 - Portal de acesso a area sul do campus S&o Carlos

Fonte: Lourencgo (2016, p.62)

Ao longo de sua histéria, a UFSCar expandiu suas atividades para outras regides do
estado de S&o Paulo. Além do campus sede, a UFSCar tem mais trés campi em funcionamento:
Avraras, Lagoa do Sino e Sorocaba.

Em 1991, foi criado o campus Araras, com base na incorporagdo do extinto Programa
Nacional de Melhoramento da Cana-de-Acucar (PLANALSUCAR) (Universidade Federal de
Sé&o Carlos, 2008b). Na Figura 23, tem-se uma vista do campus Araras.

Figura 23 - Vista do campus Araras
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Fonte: Lourenco (2016, p.63)
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Em 2005, no contexto do Programa “Expandir” do MEC, foi criado o campus Sorocaba,
iniciando sua implantacdo em 2006, ainda nas instalacdes da Faculdade de Engenharia de
Sorocaba (Facens) com quatro cursos de graduacdo. Na Figura 24, tem-se a vista de um dos

prédios do campus Sorocaba (Universidade Federal de Sdo Carlos, 2025a).

Figura 24 - Vista do campus Sorocaba
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Fonte: Lourengo (2016, p.64)

Em 2011, com a doacédo da Fazenda Lagoa do Sino pelo escritor Raduan Nassar, iniciou-
se a implantacdo do campus de mesmo nome, na cidade de Buri - SP, voltado ao
desenvolvimento regional, sustentabilidade e agricultura familiar. Os primeiros cursos nesse
campus foram ofertados em 2014, de Engenharia Agrondmica, Engenharia Ambiental e
Engenharia de Alimentos, com projetos pedagogicos voltados para promogdo do
desenvolvimento regional (Universidade Federal de Sdo Carlos, 2012a; 2024b). Na Figura 25,

tem-se a vista do prédio administrativo do campus Lagoa do Sino.
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Figura 25 - Vista do campus Lagoa do Sino

Mais recentemente, como parte do Programa de Aceleragédo do Crescimento (PAC
Expansdo IFES), foi iniciado o processo de implantacdo do campus S&o José do Rio Preto, com
previsdo de inicio das atividades académicas em 2026. O Documento de Referéncia para a
criacdo desse campus foi apreciado pelo Conselho Universitdrio em maio de 2025
(Universidade Federal de S&o Carlos, 2024c; 2025b).

Desde 2004, a UFSCar passou a elaborar seus Planos de Desenvolvimento Institucional
(PDI) como diretrizes estratégicas. Participou de importantes programas federais, como o
Programa de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais, conhecido como Reuni
(2007), que permitiu a ampliacio de cursos e vagas, e a Universidade Aberta do Brasil (UAB)®,
com cursos a distancia desde 2007. A universidade também firmou convénios com o INCRA
no ambito do PRONERA, ofertando cursos voltados a popula¢bes do campo, em parceria com
movimentos sociais (Universidade Federal de Sdo Carlos, 2008b).

No que se refere a forma de ingresso, a UFSCar participou da evolucdo das politicas de
democratizagdo do acesso ao ensino superior. Desde 2010, a selegcdo para a maioria dos cursos
presenciais € feita via Sistema de Selecdo Unificada (SiSU), com base no ENEM. A
universidade também realiza vestibulares especificos para indigenas, refugiados, quilombolas,
pessoas com deficiéncia e, a partir de 2026, para pessoas trans. Além disso, recebe estudantes
estrangeiros por meio do Programa PEC-G, oferecendo bolsas PROMISAES com apoio do
MEC.

31 Decreto n° 5.800, de 8 de junho de 2006. Disponivel em: https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-
2006/2006/decreto/d5800.htm. Acesso em: 17 jul. 2025



120

A UFSCar foi pioneira na implementacéo de agOes afirmativas. Em 2006, adotou a
reserva de vagas como politica institucional, antes mesmo da publicac¢éo da Lei n°® 12.711/2012,
e segue aprimorando esse compromisso por meio da Secretaria Geral de A¢des Afirmativas,
Diversidade e Equidade (SAADE). (Universidade Federal de Sdo Carlos, 2008b; 2010; 2024b).

Com uma atuagdo marcada pela indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extenséo, a
UFSCar mantém programas de assisténcia estudantil por meio da Politica Nacional de
Assisténcia Estudantil (PNAES), com bolsas moradia, alimentacdo e acessibilidade. Possui
também programas de tutoria e atencdo a saude mental, buscando garantir a permanéncia
estudantil e o sucesso académico.

A universidade conta, atualmente, com 68 cursos de graduacao presenciais, 6 cursos de
graduacdo a distancia (EaD), 2 cursos PRONERA e 1 curso Programa Nacional de Formacéo
de Professores da Educacao Basica (Parfor), distribuidos entre os campi de Sdo Carlos, Araras,
Sorocaba e Lagoa do Sino. Além disso, oferece 91 cursos de p6s-graduacdo stricto sensu
(mestrado e doutorado), organizados em 61 Programas de Pds-Graduacdo (Universidade
Federal de S&o Carlos, 2024a; 2025a).

Destaca-se por ter um dos corpos docentes mais qualificados do pais, com 97,3% dos
professores em regime de dedicacao exclusiva e 97,9% com titulacdo de doutorado. Esse perfil
contribui para os elevados indices de producéo cientifica da instituicdo, colocando-a entre as
universidades brasileiras com maior produtividade por docente (Universidade Federal de Séo
Carlos, 2024a; 2024b).

Segundo o ranking do Center for World University Rankings (CWUR), a UFSCar ocupa
a 172 posigdo entre as universidades brasileiras em 2025, com destaque para a exceléncia
docente, o impacto da pesquisa e 0 sucesso dos egressos (Universidade Federal de Sdo Carlos,
2025c¢). Esses dados reforcam a relevancia da instituicdo no cenario nacional e sua contribuicao
para o desenvolvimento cientifico, tecnolégico e social do pais.

E considerando os aspectos humanos da institui¢do, que sdo seus servidores, ndo podia
deixar de trazer um dado importante dentro da tematica da transformacdo digital, e que vai
muito além apenas de indicadores. Nesse sentido, torna-se fundamental refletir sobre quem séo
as pessoas que compdem e fazem a universidade no dia a dia, pois sdo essas pessoas, com suas
trajetdrias, saberes e praticas, que moldam a cultura organizacional e influenciam os processos
de mudanca institucional.

Para fins do tema da pesquisa, faz-se importante apresentar o perfil etario dos servidores

da instituigéo.
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Com base nos dados do sistema SAGUI, de outubro de 2024, observa-se que, dos 961
servidores técnico-administrativos da UFSCar, aproximadamente 97,81% nasceram antes de
1995, ou seja, antes da chegada da internet ao Brasil. Isso significa que a grande maioria dos
servidores pertence a chamada geracdo dos "imigrantes digitais”, ou seja, individuos cuja
formagdo e insercdo no mundo do trabalho ocorreram em uma logica predominantemente
analdgica (Prensky, 2001; Coelho et al., 2018).

O mesmo perfil se observa entre os docentes, que dos 1.294 professores da universidade,
a grande maioria também nasceu entre 1949 e 1996, periodo anterior a consolidacdo das
tecnologias digitais no cotidiano social e organizacional.

Esse panorama etario revela um aspecto fundamental da cultura organizacional da
universidade. Trata-se de uma instituicdo construida, historicamente, sobre préaticas
administrativas e pedagogicas marcadas pela materialidade do papel, dos carimbos, dos
arquivos fisicos e da comunicacdo presencial. Tais caracteristicas ainda deixam marcas nos
modos de pensar, organizar e conduzir o trabalho institucional, mesmo em um contexto de
avancos digitais.

Importante destacar que essa constatacdo ndo constitui um juizo de valor negativo sobre
o0s servidores, mas sim o reconhecimento de que suas vivéncias moldam a forma como as
tecnologias séo compreendidas, aceitas e aplicadas no cotidiano institucional. Como destaca a
Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (Organizagdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico, 2018, p. 14), o desenvolvimento de uma cultura
de concepcao digital (digital by default) no setor publico depende ndo apenas de infraestrutura
tecnoldgica, mas também de servidores capacitados, conscientes de que a transformacéo digital
ndo € uma acao puramente técnica, mas uma mudanga cultural, estratégica e transversal.

Nessa mesma linha, Coelho (2013) observa que a informatizacdo da administracao
publica deve ser compreendida para além da automacdo de processos. Trata-se de uma
oportunidade para uma transformacao mais profunda, que exige um novo olhar sobre o papel
do servidor publico, centrado no interesse coletivo e na melhoria do servigo prestado a
sociedade.

A UFSCar, por sua vez, tem vivenciado esse processo de transi¢do ao longo das décadas.
Desde sua fundagdo, em 1968, a universidade tem acompanhado as transformacoes
tecnoldgicas que impactaram profundamente sua rotina administrativa. Os documentos que
antes eram redigidos a mado ou datilografados e arquivados fisicamente, hoje séo
progressivamente migrados para sistemas digitais, integrados e em nuvem, com protocolos

eletrbnicos e acesso remoto. Essa trajetoria inclui desde o uso de disquetes até o atual
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armazenamento em nuvem, marcando a passagem de uma cultura do papel para uma cultura
digital.

Apesar dos avancos, o ritmo acelerado das mudangas tecnoldgicas impbe desafios
significativos. As tecnologias surgem, evoluem e se tornam obsoletas com rapidez, exigindo
das instituicbes publicas e de seus servidores uma constante atualizacdo, adaptacdo e
desenvolvimento de novas competéncias. Diante disso, é preciso levar em consideracdo essa
“historia”, compreender quem sdo as pessoas que fazem essa universidade — com suas
experiéncias, limites e potencialidades.

Por sua trajetoria e compromisso social, a UFSCar reafirma sua identidade como
universidade publica, gratuita, multicampi e comprometida com a formacdo de qualidade, a
producdo de conhecimento e o desenvolvimento das regides onde esta inserida (Universidade
Federal de S&o Carlos, 2024d).

4.1.1 Estrutura Organizacional e de Governanca na UFSCar

A governanca da Universidade Federal de Sdo Carlos e sua estrutura administrativa
foram analisadas a partir de pesquisa documental nos PDlIs e nos Relatorios de Gestdo, além de
informacdes disponiveis no portal institucional.

A atuacdo da instituicdo, no ambito interno, é pautada pelos documentos norteadores:
os Estatutos da Fundacdo e da UFSCar e o Regimento Interno da Universidade, dos quais
derivam o0s regimentos internos das unidades académicas, administrativas e dos conselhos
superiores (Universidade Federal de S&o Carlos, 1991; 2008a; 2012b)

A estrutura principal da UFSCar é organizada em trés niveis: superior, setorial e
constitutivo, dividindo-se em esferas deliberativa e executiva. Em todos os niveis, as decisdes
sdo tomadas por orgdos colegiados deliberativos e implementadas por 6rgaos executivos
(Universidade Federal de S&o Carlos, 2024c).

Na Figura 26, sdo apresentados os Orgdos que fazem parte do nivel superior da
instituicdo. A FUFSCar é representada pelo Conselho de Curadores (CC), que, de acordo com
o0 artigo 10 do Estatuto da FUFSCar, é composto por seis membros efetivos e trés suplentes,
todos de livre escolha e nomeagéo do Presidente da Republica, com renovagdo bienal por tercos.
Sua principal funcdo é atuar como 6rgéo fiscalizador, especialmente nas areas financeira e

patrimonial (Universidade Federal de Sao Carlos, 1991).
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Na sequéncia, encontra-se 0 Conselho Universitario (ConsUni), 6rgdo deliberativo
méaximo da Universidade, conforme artigo 13 do Estatuto da universidade, o Regimento Geral
da UFSCar (Resolucdo ConsUni n° 709/2012) e seu Regimento Interno (Resolu¢édo ConsUni n®
10/2024). Ao ConsUni compete definir a politica geral da instituicdo, aprovar e acompanhar
politicas institucionais de formacdo de recursos humanos, producdo de conhecimento, gestdo
de pessoal, recursos financeiros e infraestrutura (Universidade Federal de S&o Carlos, 2008a;
2012b).

A seguir, na hierarquia esta a Reitoria, 6rgdo executivo maximo, composta pelo Reitor
e Vice-Reitor. A Reitoria coordena a execucdo das politicas aprovadas pelos colegiados e
supervisiona diretamente as principais unidades administrativas.

Fazem parte também da estrutura superior os Conselhos Superiores Tematicos:
Conselho de Administracdo (CoAd), Pés-Graduacdo (CoPG), de Graduacdo (CoG), de
Extensdo (CoEx), de Pesquisa (CoPq), de Gestdo de Pessoas (CoGePe) e de Assuntos
Comunitérios e Estudantis (CoACE), todos com papel deliberativo importante e
representatividade universitaria nos processos decisorios, assegurando legitimidade e
transparéncia nos processos institucionais (Universidade Federal de Sdo Carlos, 2018). Na
Figura 26, tem-se 0 organograma representativo dessa estrutura.

As Pro-Reitorias tém papel de apoio a Reitoria, e também integram esse nivel, sendo
responsaveis por coordenar e implementar as agdes nas suas respectivas areas. Sao elas: Pro-
Reitoria de Graduagdo (ProGrad), de Pos-Graduagdo (ProPG), de Pesquisa (ProPq), de
Extensdo (ProEx), de Assuntos Comunitarios e Estudantis (ProACE) e de Gestdo de Pessoas
(ProGPe).
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Figura 26 - Estrutura Organizacional Principal
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Fonte: Universidade Federal de S&o Carlos (2025d)

Com base na Figura 27, no organograma simplificado, é possivel verificar os outros
niveis, setoriais e constitutivos.

No nivel setorial, a UFSCar é composta por oito Centros Académicos (Conselhos de
Centro) que exercem atividades de gestdo. J& no nivel constitutivo, os Centros sdéo compostos
por Conselhos de Departamentos, Conselhos de Cursos de Graduacdo e Comissdes de
Programas de P6s-Graduacéo.

Essa estrutura complexa, refletida no organograma, Figura 26, esta alinhada ao modelo
multicampi e interdisciplinar da UFSCar, com estrutura hierarquizada e funcional, articulando
instancias executivas e 6rgdos colegiados deliberativos nos trés niveis, o que reafirma o

compromisso com a gestdo democratica.
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Figura 27 - Organograma Simplificado
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Fonte: Universidade Federal de S&o Carlos (2024c, p. 23)

No topo da hierarquia, estdo os 6rgdos superiores e deliberativos, com destaque para o
ConsUni, responsavel pelas diretrizes estratégicas e pelo acompanhamento das agdes
institucionais e ja explicados na Figura 26.

Essa organizacdo articula governanca centralizada e autonomia académica, promovendo
eficiéncia na gestdo e integracdo das politicas institucionais nos diferentes campi e areas do
conhecimento. As principais decisfes sdo tomadas por colegiados e implementadas pelos
Orgdos executivos, de apoio e suplementares (Universidade Federal de Sdo Carlos, 2016a;
2016b; 2024c¢).

A governanca da UFSCar envolve diversas instancias articuladas para assegurar o
funcionamento institucional, a tomada de decisGes estratégicas e a observancia dos principios

publicos de gestdo. Com base no Relatdrio de Gestdo de 2024, pode-se classifica-las como:

- Instancias Internas: ConsUni, CC, Conselhos Superiores Tematicos (Graduacdo, P6s-
Graduagdo, Pesquisa, Extensdo, Administracdo e Assuntos Comunitarios e Estudantis);
no nivel setorial, h4 os Conselhos de Centro e no constitutivo os Conselhos de
Departamento, Conselhos de Curso e Comissfes de P6s-Graduacao;

- Instancias de Apoio: Auditoria Interna (AudIn), Coordenadoria de Gestdo e Mediacéo

de Conflitos (CoGMeC), Departamento de Gestdo de Integridade, Riscos e Controles



126

Internos (DIRC), Comissdo Permanente de Etica (CPE), Ouvidoria, Comité de
Governanca Digital (CGD);

- Instancias Externas de Governanca: Secretaria de Regulacéo e Supervisdo da Educacao
Superior do Ministério da Educacdo (MEC/SERES), Controladoria-Geral da Unido
(CGU), Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MPDG) (integrante
do Ministério da Economia);

- Instancias Independentes: Tribunal de Contas da Unido (TCU), Ministério Pablico da
Unido (MPU) — atua na defesa dos direitos sociais e no controle da legalidade, Poder

Legislativo e Judiciario.

A UFSCar mantém canais de comunica¢do que fortalecem a transparéncia e o diadlogo
com a sociedade. O Portal da UFSCar, por meio do link “Acesso a Informa¢ao”, retine dados
sobre estrutura, contratos, servidores, auditorias e prestacdo de contas, conforme a Lei n°
12.527/2011. Também se destacam: Servico de Informacdo ao Cidadao (SIC); Carta de
Servicos ao Cidaddo; TV UFSCar; Radio UFSCar; Diério da Reitoria; Revista UFSCar e redes
sociais institucionais.

Segundo o Relatério de Gestdo 2024, a UFSCar demonstrou compromisso com boas
praticas de lideranca, estratégia e controle, buscando entregar bons resultados para a sociedade
(Universidade Federal de S&o Carlos; 2024c).

Em 2024, a UFSCar contava com 1.281 professores (docentes), dos quais 13 estavam
lotados na Unidade de Atendimento a Crianca. Além disso, a universidade possuia 957
servidores técnico-administrativos (TAs) e 366 funcionarios terceirizados (Universidade
Federal de S&o Carlos; 2024c).

Entre os docentes, 1.227 atuavam em unidades académicas finalisticas (ligadas
diretamente ao ensino, pesquisa e extensdo), enquanto 54 ocupavam cargos de gestdo em
setores administrativos ou de apoio, como a Agéncia de Inovacdo, o Nucleo de Formacéo de
Professores, a Unidade Saude Escola e os Institutos (Universidade Federal de S&o Carlos;
2024c).

Considerando apenas os servidores efetivos (de carreira), a estrutura administrativa da
UFSCar ¢ dividida em dois grandes grupos: os docentes e os técnico-administrativos. Um ponto
importante a ser destacado € o numero reduzido de TAs em relacdo ao total de docentes.
Atualmente, h& cerca de 0,75 técnico-administrativo para cada professor (957 TAs para 1.281
docentes). Esse indice € inferior a média nacional entre as universidades federais com mais de

20 anos de existéncia, que € de pelo menos 1 TA por docente. Quando observamos apenas as
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universidades com mais de 50 anos, como € o caso da UFSCar (fundada em 1968), a média
sobe para 1,20 (Universidade Federal de S&o Carlos; 2024c).

Isso mostra claramente que a UFSCar tem um numero insuficiente de tecnico-
administrativos, o que impacta diretamente o funcionamento das unidades académicas e
administrativas da instituicao e tem reflexo direto com agdes para a transformacéo digital.

A figura 28, a seguir, é a ilustracdo da estrutura de governancga, conforme PDI (2024-
2028).

Figura 28 - Estrutura de Governanga
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Universidade Federal de So Carlos (2024b, p. 158)

Uma vez abordada a estrutura organizacional e a governanca da universidade, é preciso
relatar que o tema da governanca publica tem recebido atencdo crescente dos 6rgdos de
controle, especialmente do Tribunal de Contas da Unido (TCU). Nos ultimos anos, 0 TCU tem
se mostrado cada vez mais atento a importancia da governanca no setor publico, realizando, de
forma sistematica, levantamentos com o objetivo de avaliar e estimular a adocdo de boas
praticas de gestdo e governanca (Brasil. Tribunal de Contas da Unido, 2018d; 2018e).

A partir de 2017, o TCU passou a unificar diferentes levantamentos que antes eram
aplicados separadamente — como 0s de governanca em pessoas, tecnologia da informacao (T1),
contratacdes e governanca publica — transformando o processo em uma coleta anual, pablica
e integrada a prestacdo de contas. Essa iniciativa buscou reduzir custos administrativos, evitar
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duplicidade de informacdes e fornecer subsidios mais precisos e comparaveis para que as
organizacGes aprimorem suas praticas (Brasil. Tribunal de Contas da Unido, 2018d; 2018e).

Esse trabalho do TCU ¢é de extrema relevancia e serve de referéncia para os 6rgdos da
Administracdo Publica Federal (APF), que, ao receberem seus relatérios individualizados, tém
a oportunidade de comparar seu desempenho com outras organiza¢fes do mesmo setor, ja que
os resultados sdo apresentados de maneira acessivel e mostram o desempenho das organiza¢des
em comparacao com seus pares e com a media geral dos participantes. Essas informacdes sdo
estratégicas para o planejamento e para a defini¢do de a¢des voltadas a melhoria da governanca,
gestdo e sustentabilidade.

Além disso, o TCU tem realizado diversas auditorias, e um exemplo importante foi o
Acordao n° 2699/2018-TCU-Plenéario, que apresentou informacdes sobre a capacidade de
governanca e gestdo em instituicfes publicas federais, que incluem instituicdes de ensino. Em
sua amostra foram incluidas 526 organizacfes da APF. O relatério detalhou a capacidade de
governanca e gestdo de Tecnologia da Informac&o (TI) nas organiza¢des publicas federais, que
é um pilar fundamental para a transformacéo digital. O levantamento apontou deficiéncias
criticas na gestdo de riscos de TI, com 82% das organizacdes nao adotando praticas formais, e
revelou que dois tergos das instituicdes ndo possuiam estrutura adequada para 0 monitoramento
e avaliacdo da gestdo de TI (Brasil; Tribunal de Contas da Unido, 2018e). Forneceu um
diagndstico detalhado e preocupante sobre a maturidade da governanca e gestdo de Tl em
instituicbes federais, identificando desafios como a baixa capacidade de monitoramento, a
auséncia de gestdo de riscos de Tl e a inadequacdo na selecdo de gestores de TI, indicando,
portanto, que, em 2018, essas organizacGes possuiam fragilidades significativas que
impactariam diretamente sua capacidade de empreender uma transformacdo digital eficaz
(Brasil; Tribunal de Contas da Unido, 2018e).

Outro acordao, que é importante ser citado nesta pesquisa, € o Acérddo 1784 de 2021
do TCU, que analisou a governanca das estratégias de transformacéo digital na Administracdo
Publica Federal. Embora as instituicdes de ensino superior federais ndo sejam explicitamente
destacadas como objeto de analise individual ou mencionadas em achados especificos nesse
acordao, elas estdo implicitamente incluidas no escopo da fiscalizagdo, pois séo parte integrante
da Administracdo Publica Federal e do Sistema de Administracdo dos Recursos de Tecnologia
da Informacdo (Brasil; Tribunal de Contas da Unido, 2021d).

O tema da transformacdo digital ganhou ainda mais destaque com a publicagdo do
Decreto n° 10.332/2020, que instituiu a Estratégia de Governo Digital (EGD). A EDG tornou-

se 0 ponto central no Acordao n° 1784/2021-TCU-Plenario. O TCU avaliou 0os mecanismos de
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governanca adotados pelos 6rgédos publicos para dar prosseguimento a EGD e destacou grandes
dificuldades na implementacdo efetiva dos instrumentos de governanca digital exigidos. O
relatorio apontou que os planos de transformacao digital ndo tém incluido riscos especificos
sobre o tema, demonstrando baixa maturidade na gest@o de riscos, auséncia de visao sistémica
da governanca da transformacao digital, riscos de fragmentag&o institucional, sobreposicao de
competéncias e a necessidade urgente de melhoria na conectividade e na educacéao digital da
populacéo, fatores essenciais para ampliar o uso efetivo dos servicos publicos digitais, auséncia
de evidéncias claras de monitoramento dos Planos de Transformacdo Digital (PTDs) e
problemas estruturais na coordenacdo das acoes (Brasil; Tribunal de Contas da Uni&o, 2021d).

Foi identificado que "ndo estdo sendo priorizados aspectos importantes para o pleno uso
dos servicos publicos digitais, como a melhoria da conectividade e da educacéo para uso dos
servigos prestados nessa forma". Isso pode levar a limitagdes no uso desses servicos por boa
parte da populacédo brasileira, especialmente as parcelas menos favorecidas economicamente
(Brasil; Tribunal de Contas da Unido, 2021d).

Assim, foi recomendado aos 6rgaos centrais para que promovam a educacao digital dos
cidaddos/usuarios, além de aprimorar a infraestrutura de telecomunicagdes de forma a reduzir
o0s impactos decorrentes do aumento da desigualdade digital e a favorecer maior aproveitamento
da digitalizacdo dos servicos publicos. A analise concentrou-se nas competéncias da
Seme/SGPR e da SGD/ME, mas os desafios descritos refletem as dificuldades gerais
enfrentadas por toda a APF, incluindo as IFES. As deficiéncias e recomendacdes do TCU,
especialmente em relacdo a gestdo de riscos nos PTDs e a visao sisttmica da transformacao
digital (que inclui educagéo e conectividade), se aplicam diretamente as IFES como entidades
sujeitas as diretrizes federais de transformacdo digital (Brasil; Tribunal de Contas da Unido,
2021d).

A fiscalizacdo continuou com o0s Acordaos n® 1205/2023-TCU-Plenario e n° 1913/2024-
TCU-Plenério, que reforcaram a necessidade de maior estabilidade normativa,
acompanhamento mais efetivo por parte da Secretaria de Governo Digital (SGD) e lideranca
institucional clara e estratégica dentro dos 6rgaos publicos.

Entre 2018 e 2024, o TCU identificou aproximadamente 450 mil indicios de
irregularidades em bases de dados de sistemas de informacdo de diversas organizac6es publicas
federais, com possiveis prejuizos de cerca de R$ 40 bilhdes aos cofres publicos. Esses
problemas de gestdo de dados também prejudicam diretamente a transformacédo digital dos
servicos, a abertura de dados publicos e o exercicio do controle social, além de elevar os riscos

de vazamento e comprometimento da privacidade (Brasil; Tribunal de Contas da Unido, 2024i).
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O levantamento mais recente, realizado em 2024, foi o indice de Governanca e
Sustentabilidade (IESGo), desenvolvido pela Secretaria de Controle Externo de Governanga,
Inovacdo e Transformacdo Digital do Estado (Secex Estado), com base no Acérddo n°
1205/2023-TCU-Plenario (Brasil; Tribunal de Contas da Unido, 2024j). O iESGo surgiu a partir
da reformulagio do antigo questionario do Indice Integrado de Governanga e Gest&o Publicas
(iGG), passando a incorporar temas relacionados a sustentabilidade ambiental e social, além
dos topicos tradicionais como lideranca, estratégia, controle, gestdo de pessoas, Tl, orcamento
e contratacGes (Brasil; Tribunal de Contas da Unido, 2024Kk).

A coleta de dados foi realizada por meio de questionario eletrénico de autoavaliacdo, e
os resultados foram apresentados de forma comparativa, permitindo as instituicdes analisar seu
desempenho em relacdo a outras organizacdes da mesma area de atuacdo. O IESGo também
incluiu temas mais recentes como Inteligéncia Artificial e Seguranca da Informacao, refletindo
as novas demandas da administracdo publica digital. Com isso, o TCU reforca seu papel como
indutor de melhorias na governanca publica, incentivando o uso de evidéncias para a definicdo
de metas e para a construcao de uma gestdo mais transparente, eficiente e alinhada aos interesses
da sociedade (Brasil; Tribunal de Contas da Unido, 2018d; 2018e; 2024j; 2024K).

Esses relatdrios e iniciativas do TCU fornecem um contexto fundamental para esta
pesquisa, uma vez que as IFES, incluindo a UFSCar, sdo diretamente influenciadas por essas
avaliacdes e normativas. As IFES estdo, portanto, inseridas em um cenario de pressdo por
avancos na governanca digital e sustentavel, enfrentando, ao mesmo tempo, limitacdes
estruturais e institucionais ja amplamente documentadas pelo préprio TCU e pela literatura.

Esses desafios relatados pelo TCU encontram respaldo na literatura. Filgueiras, Cireno
e Palotti (2019) destacam que a transformagéo digital no Brasil ocorre de forma fragmentada,
com baixa articulacdo interinstitucional e auséncia de um modelo de governanca bem
estruturado, o que favorece conflitos internos, sobreposicdo de competéncias e dificuldade de
coordenacdo. Os autores também argumentam que a digitalizacdo dos servigos publicos foi
impulsionada por pressdes internas de gestdo, como a busca por reducdo de custos, e ndo por
uma estratégia centrada nas reais necessidades do cidaddo. Essa andlise critica converge com
0s apontamentos do TCU sobre a falta de visdo sistémica e de integracdo entre 0s 6rgaos
publicos.

Brito (2025) amplia esse debate ao criticar a adocdo acritica de indicadores
internacionais de maturidade digital, como o E-Government Development Index (EGDI da
ONU), o GovTech Maturity Index (GTMI do Banco Mundial) e o Digital Government Index

(DGI da OCDE), que, muitas vezes, desconsideram as especificidades sociais e regionais do
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Brasil. Segundo Brito, 0 uso desses indices como metas absolutas pode agravar desigualdades,
ao priorizar critérios de eficiéncia tecnoldgica em detrimento de questdes de inclusdo social,
letramento digital e acesso equitativo aos servicos publicos. Essa perspectiva reforga a critica
de que os avancos legais precisam vir acompanhados de politicas efetivas de inclusdo e
capacitacdo social, alem de investimentos estruturais.

Por fim, a combinacdo das evidéncias empiricas do TCU com as analises teoricas de
Filgueiras, Cireno e Palotti (2019) e de Brito (2025) reforca o argumento central de que a
transformacéo digital, como posta para 0 Governo Federal, embora necessaria, nao € suficiente
para garantir uma transformacao digital efetiva. E preciso um modelo de governanca digital
mais integrado, que reconheca as especificidades locais, promova a incluséo social e invista na
capacitacdo institucional e na mudanca cultural dentro das organizagdes publicas. Além de um
modelo padrdo de gestdo de riscos para ser usado pelos 6rgdos do SISP nos esforcos de
transformacdo digital dos seus servigos publicos, com acbes de capacitacdo e de
conscientizacao sobre gestdo de riscos junto aos servidores dos 6rgaos que disponham de planos
de transformacao digital em curso ou planejados, como bem recomendado pelo TCU (Brasil;
Tribunal de Contas da Unido, 2021d).

Esses fatores reforcam a constatacdo de que a existéncia de uma lei, por si s6, ndo
garante a transformacdo digital efetiva. Sem investimentos adequados, capacitacdo continua
das equipes, infraestrutura tecnol6gica moderna e uma governanca bem estruturada, os efeitos
praticos da lei ficam limitados.

Para o TCU, a governanca exerce uma funcéo direcionadora, estabelecendo caminhos
baseados em evidéncias e nos interesses da sociedade e das partes interessadas. Ja a gestdo
publica assume a funcdo realizadora, responsavel pela execugdo, monitoramento de indicadores

e controle de riscos, como ilustrado na Figura 29, a seguir.
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Figura 29 - Governanca e Gestao
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Fonte: Brasil e Tribunal de Contas da Unido (2020h, p. 17)

4.1.2 A atuacdo da SIn e os desafios estruturais na transformacéao digital da
UFSCar

A Secretaria Geral de Informatica (SIn) é o 6rgdo vinculado a Reitoria da Universidade
Federal de Sdo Carlos (UFSCar) responsavel pela gestdo dos servicos de Tecnologia da
Informacéo e Comunicacdo (TIC) na institui¢do. Sua origem remonta a 1973, com a criacdo da
Divisdo de Computacdo, voltada ao processamento de dados e ao suporte as atividades
académicas e administrativas da universidade. Em 1977, essa estrutura passou a ser denominada
Divisdo de Processamento de Dados (DPD), refletindo o crescimento e a especializacdo das
atividades na area de informatica (Universidade Federal de Sao Carlos, 2025¢).

A partir de 1° de janeiro de 1999, a unidade foi oficialmente reestruturada como
Secretaria Geral de Informatica (SIn), assumindo a coordenacdo de toda a area de TIC da
UFSCar com status de 6rgdo de apoio administrativo (Universidade Federal de Sdo Carlos,
2018). Suas atribuigdes institucionais foram formalizadas por meio da Resolugdo ConsUni n°
478, de 27 de agosto de 2004 (Universidade Federal de S&o Carlos, 2019).

Com a expansdo multicampi da universidade, em 2014 foi consolidada a incorporagéo
das equipes de TI dos campi de Araras, Sorocaba e Lagoa do Sino, 0 que exigiu uma
reestruturacdo organizacional e a criagdo de novos departamentos e chefias voltadas ao

atendimento das demandas especificas de cada campus, promovendo maior integracdo técnica
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e operacional entre as unidades. A nova estrutura foi aprovada pela Resolugcdo CoAd n° 057/14
(Universidade Federal de Sao Carlos, 2016b).

Em janeiro de 2018, a SIn passou por mais uma importante reorganizacdo. A Portaria
GR n°® 547 instituiu um novo organograma, integrando as equipes dos diferentes campi e
alinhamento de projetos de infraestrutura, redes e sistemas institucionais (Universidade Federal
de S&o Carlos, 2019). No mesmo ano, em 3 de agosto, a SIn conquistou autonomia orgamentaria
e financeira, com a criacdo da Unidade Gestora “Secretaria Geral de Informatica”, conforme
Resolucdo CoAd n° 104/2018, o que consolidou seu papel estratégico dentro da universidade.

A missdo institucional da SIn é prover solugbes tecnoldgicas confidveis, seguras e de
alta disponibilidade, alinhadas as necessidades da comunidade académica e administrativa
(Universidade Federal de Sdo Carlos, 2025e). Entre suas principais atribuicdes estdo o suporte
a aquisicdo de equipamentos e sistemas, a representacdo institucional em TIC, a interlocucao
com outras instituicdes publicas, o desenvolvimento de projetos para captacdo de recursos e a
coordenacdo das politicas de informética da universidade (Universidade Federal de Sao Carlos,
2025e). A SIn, por meio de um servidor de carreira, mantém a representacdo no Comité de
Governanca Digital (CGD) e participa ativamente da elaboracdo do Plano Diretor de
Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo (PDTIC).

Na pagina oficial da Sin, estdo disponiveis documentos institucionais relacionados a
governanca de TIC%, em que constam o PDTIC e o Plano de Transformagéo Digital. A verséo
vigente a época desta pesquisa € referente ao periodo de 2019 a 2021, aprovada pelo CGD e
ratificada pelo Conselho de Administracdo (CoAd) em sua 532 reunido ordinaria. O plano
contempla diagnostico, metas e acdes voltadas a infraestrutura, redes, sistemas, equipamentos,
recursos humanos e competéncias, com o objetivo de garantir que a TIC atue estrategicamente
em todos 0s niveis da instituicdo. Estd prevista a realizacdo de revisdes anuais, conforme
definido no plano, com aprovacéo pelo CGD e posterior divulgacdo publica.

Um outro dado importante para a pesquisa e para a governanca de Tl é o
Autodiagnostico do Sistema de Administracdo dos Recursos de Tecnologia da Informagéo
(SISP), realizado anualmente, instituido pela Portaria SGD/MGI n° 4339/2023, constitui um
importante instrumento de avaliacdo da governanca de Tl no &mbito dos 6rgaos integrantes do
SISP (Brasil; Ministério da Gest&o e da Inovacdo em Servigos Publicos, 2024K).

Para o levantamento dos dados, os Orgdos precisam responder um questionario

disponibilizado em plataforma digital, cujas perguntas sdo agrupadas em 6 (seis) areas: Gestdo

82 Disponivel em: https://www.sin.ufscar.br/governanca/planos. Acesso em: 05 jun. 2025.



https://www.sin.ufscar.br/governanca/planos

134

e Planejamento de Tecnologia da Informacéo; Sistemas e Servicos Publicos Digitais; Dados e
Informagdes; Privacidade e Seguranca da Informacdo; Contratagdes de Tecnologia da
Informagc&o; Infraestrutura e Plataformas Digitais. O indice de Maturidade em Governanga em
Tecnologia da Informacédo, do Sistema de Administracdo dos Recursos de Tecnologia da
Informacéo (IGOVSISP), constitui importante instrumento de avaliacdo da governanca de TI,
no &mbito dos 6rgdos integrantes do SISP.

Vale lembrar que a obrigatoriedade da elaboracdo de PDTIs no setor publico federal
comecou com a Instrucdo Normativa n® 04/2008, publicada pela Secretaria de Logistica e
Tecnologia da Informacdo do Ministério do Planejamento (SLTI/MP). A norma exigia que toda
contratacdo de servigos de TI estivesse precedida de planejamento, tendo o PDTI como
instrumento obrigatorio (Brasil; Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, 2008b).

Essa norma foi atualizada em 2010 pela IN SLTI/MP n° 04/2010, que definiu
formalmente o PDTI como o plano que “atende as necessidades de informagéo e de tecnologia
de uma organizagdo, por meio do estabelecimento de metas, agdes e projetos”. Isso refor¢a que
sua elaboracdo deve estar alinhada aos objetivos estratégicos da instituicdo e ndo apenas restrita
a equipe técnica.

O PDTIC 2019-2021 reconhece a Sin como um elemento central na consolidagédo da
governanca de TIC e na viabilizacdo da transformacéo digital da universidade. Destacam-se
acOes como a ampliacdo da seguranga da informacdo, a racionalizagdo de sistemas de
informacdo, a automatizacdo de rotinas operacionais e o fortalecimento da gestdo orcamentaria
e das contratacdes. Ainda segundo o plano, em 2019 a SIn contava com 45 servidores técnico-
administrativos e 15 profissionais terceirizados. Apesar disso, 0 documento alerta para a
defasagem de pessoal e as limitagches estruturais, que comprometem a execugdo e a
sustentabilidade das metas definidas (Universidade Federal de Sdo Carlos, 2018; 2019a).

No contexto da Estratégia de Governo Digital (EGD) do Governo Federal para o periodo
2020-2022 — que estabeleceu principios, metas e iniciativas para a transformacéo digital de
servigos publicos —, a UFSCar elaborou seu proprio Plano de Transformacédo Digital (PTD),
aprovado em 27 de agosto de 2020 pelo Comité de Governanca Digital®3. O PTD busca alinhar
as acOes institucionais as diretrizes nacionais, promovendo a digitalizacdo de processos e a
melhoria da oferta de servicos publicos digitais. A estrutura organizacional da Sin foi
novamente ajustada em outubro de 2020 por meio da Resolugdo CoAd n° 23/2020,

consolidando seu papel como protagonista na transformacéo digital da universidade.

33 Disponivel em: https://www.sin.ufscar.br/governanca/planos. Acesso em: 05 jun. 2025.
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No documento EGD, h& exigéncia do PDTI. No caso, o da UFSCar j& tinha sido
elaborado, estava em vigéncia. Assim como o PDT, o PDTI deve estar alinhado aos planos
estratégicos da organizacao, embora seja um plano tatico. Esse alinhamento garante que as
acOes de TI ndo estejam dissociadas das prioridades e objetivos maiores da organizacao publica
(Barros, 2014).

A importancia estratégica da governanca de TI foi amplamente reconhecida nas
diretrizes federais. Segundo Heckert (2013), a partir da IN n°® 04/2008, os gestores de TI
passaram a ser corresponsaveis pela entrega de valor ao cidadao, assumindo papel central na
transformac&o organizacional das institui¢cGes publicas. Nesse sentido, a SIn tem desempenhado
uma funcdo essencial na reestruturacdo da infraestrutura digital da UFSCar, atuando com
planejamento, inovacdo e articulacdo institucional (Heckert, 2013).

Portanto, a transformacdo digital na UFSCar ndo pode ser reduzida a simples
digitalizacdo de servicos. Trata-se de um processo complexo, que envolve mudangas culturais,
estruturais e organizacionais, além da superacdo de desafios orcamentarios e de pessoal. A
atuacdo da Sin, apesar das limitacdes, ¢é estratégica para que a universidade avance rumo a uma
governanca digital integrada, sustentdvel e centrada na melhoria da gestdo publica e da
experiéncia da comunidade académica.

A seguir, na Figura 30 estd representada a estrutura organizacional da Sin, que foi
aprovada em conforme Resolucgdo® ne 23, do Conselho de Administracio (COAD), no ano de

2020, para atender melhor a comunidade académica e administrativa da instituicéo.

3 Disponivel em: https://www.soc.ufscar.br/coad/2020/arquivos/coad-pauta-da-55-reuniao-

ordinaria/deliberacoes55coad.pdf, p. 63. Acesso em: 05 jun. 2025.
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Figura 30 - Organograma da Secretaria Geral de Informatica (SIn) da UFSCar

Secretana Geral de Informatica - Sin
{cD4)

Nuicleo de Computacio Cientifica - NCC
(FG2)

Secle de Administracdo, Financas e Contratos - SeAFC/SIn
[FGz)

Coordenadoria de Atendimento e Suporte ao Usudrio - CASU
(FG1)

Coordenadoria de Infraestrutura de Tecnologia da Informagio - CITI
[FG1)

Coordenadoria de Sisternas Computacionais - CoSl
(FG1)

Departamento de Operagées em Tecnclegia da Informagde e Comunicagde - DeOTIC
[FG2)

Departamento de Processos Digitais e Governanga de TIC - DePDG-TIC
[FG2)

Departamento de WebSites e Hospedagem - DeWeb
[FG2)

Departamento de Tecnologia da Infermacio e Comunicacio do Campus de Araras - DeTIC-Ar
(FG2)

Departamento de Tecneologia da Infermacio e Cemunicacdo do Campus Lagoa do Sine - DeTIC-LS
[FG2)

Departamento de Tecnologia da Informacio e Comunicacio do Campus de Sorocaba - DeTCl-50
(FG2)

Estrutura aprovada na Resolugio COAD N° 23 - 26/10/2020

Fonte: Universidade Federal de S&o Carlos (2020)

4.1.2.1 Sistemas Informatizados

A Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar) conta atualmente com um Portal de
Sistemas, que relne as principais plataformas digitais utilizadas pela comunidade académica e
administrativa. Esses sistemas foram desenvolvidos ou adaptados para atender as demandas
especificas da instituicdo, promovendo a integracdo, a digitalizacdo e a modernizacdo de
processos internos. O acesso a cada um desses sistemas ocorre por meio de identificacdo de
usuario (nimero UFSCar) e senha, 0 que possibilita consultar as mais diversas informacdes
institucionais e atender as demandas dos integrantes da comunidade académica (Universidade
Federal de S&o Carlos, 2021a). A Figura 31 apresenta a interface atual do portal com os sistemas

listados.
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Atualmente, os sistemas institucionais que viabilizam as agfes académico-
administrativas que séo geridos pela Sin sdo: 1. SIGA - Sistema Integrado de Gestdo Académica
2. SAGUI - Sistema de Apoio a Gestdo Universitaria Integrada 3. ProPGWeb - Sistema de
Apoio a P6s-Graduacéo 4. ProExWeb - Sistema de Apoio aos projetos e atividades de Extensédo
5. SACI - Sistema de Apoio a Comunicacao Integrada 6. Central de Servicos - GLPI 7.
Repositdrio Institucional 8. Concursos 9. Sistema Eletronico de Informagdes 10. Sistema de
votacdo on-line 11. Questionarios - Sistema para elaboracdo de questionarios 12. Moodle -
Ambientes de Aprendizagem Virtual. 13. Pergamum - Sistema de Gerenciamento de
Bibliotecas 14. Geréncia dos recursos disponibilizados pelo convénio Google WorkSpace for
Education 15. Desenvolvimento de sites e portais das unidades organizacionais da instituicao.
16. PoCA — Portal de Cursos Abertos (Universidade Federal de Sao Carlos, 2024b).

No Portal de Sistemas, encontram-se disponiveis para acesso rapido a relacéo abaixo,
conforme Figura 31:

e SIGA (Sistema Integrado de Gestdo Académica)

e SAGUI (Sistema de Apoio a Gestdo Universitaria Integrada)
e SACI (Sistema de Apoio a Comunicacdo Integrada)

e Central de Servigos

e ProPGWeb (Sistema de Gestdo da P6s-Graduacao)

e ProExWeb (Sistema de Gestdo da Extens&o)

e Repositorio Institucional (RI)

e SEI (Sistema Eletronico de Informacdes)

e Sistema de Gestdo de Concursos

e Sistema da Unidade Saude-Escola

Considerando o Relatorio de Gestdo de 2015, a UFSCar, neste ano, apresentava
aproximadamente 30 sistemas de informacéo distintos (Universidade Federal de S&o Carlos,
2016a). Assim, ao longo dos anos, observa-se uma racionalizacdo desse nimero de sistemas,
indicando que ocorreram integracdo e unificacdo das funcionalidades (Universidade Federal de
Sdo Carlos, 2016a). Algumas dessas plataformas sdo administradas por unidades especificas da
Universidade. E o caso do Pergamum, sistema de gerenciamento do acervo bibliografico do

Sistema Integrado de Bibliotecas da UFSCar (SiBl), e do prdprio Repositorio Institucional,
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também sob responsabilidade do SiBI, voltado & preservacdo e disseminacdo da producdo
intelectual da comunidade académica.

Para exemplificar, os sistemas que demandam grande volume de dados, de utilizagdo e
importancia no contexto académico e administrativo, optou-se por descrever dois deles, sendo
0 SIGA e 0 SAGUI, sistemas internos da instituicéo.

O Sistema Integrado de Gestdo Académica (SIGA) foi criado para modernizar e integrar
0s processos académicos da UFSCar, substituindo os antigos sistemas utilizados pela
graduacdo. Até outubro de 2014, o desenvolvimento do SIGA contou com o apoio da empresa
terceirizada Join. Com o encerramento do contrato, a Secretaria Geral de Informética (Sin)
assumiu a responsabilidade pelo sistema, reorganizando sua equipe para isso: um analista e um
técnico de TI foram remanejados e um novo analista, aprovado no concurso n® 00214.01, foi
incorporado a equipe (Universidade Federal de Sdo Carlos, 2016b).

Em novembro de 2014, a Sin passou oficialmente a cuidar da manutengdo do SIGA.
Durante a transicdo, os antigos sistemas — como ProGradWeb, Nexos, Progradinho e
Carteirinhas — continuaram sendo utilizados paralelamente, com apoio da equipe da Sin a Pr6-
Reitoria de Graduacédo (ProGrad) e a Divisdo de Graduacdo (DiGra).

A primeira etapa de implantacdo do SIGA ocorreu em novembro de 2015, com os
seguintes mddulos iniciais: Digitagdo de notas pelos docentes; Consulta e emissdo de
documentos com assinatura digital; Inscricdo em disciplinas pelos estudantes; Plano de ensino.

Ao longo de 2016, o cronograma previa a disponibilizacdo de novos médulos, conforme
planejamento com a ProGrad e a DiGra. O objetivo era substituir os sistemas antigos por uma
solugdo mais moderna e integrada: o SIGA.

O SIGA ¢ atualmente utilizado por toda a comunidade universitaria — docentes,
técnico-administrativos, estudantes e egressos — e integra-se ao Sistema de Selecao Unificada
(SiSU). Segundo o Portal de Dados Abertos da UFSCar, a instituicdo possui mais de 14 mil
estudantes, o que evidencia a escala de uso do sistema.

O SIGA permite a emissdo de diversos documentos académicos com codigo de
verificacdo de autenticidade, como: Atestado de Matricula; Atestado de Carga Horéria;
Atestado de Nivel; Atestado de Integralizacdo de Créditos (para formandos); DeclaracGes
diversas (formatura, concluséo de curso, normas de avaliacdo); Historico completo e historico
oficial.

A criagéo e o desenvolvimento do SIGA fazem parte de um esfor¢co maior da Sin para
modernizar os servicos de Tl da Universidade, com foco tanto em novos sistemas quanto na

infraestrutura tecnoldgica.
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Um marco importante e que precisa ser mencionado € a resolucdo especifica sobre o
uso de recursos de Tl na UFSCar, com a aprovagao da Politica de Seguranca da Informacéo
(PSI), formalizada na 282 Reunido Ordinaria do Conselho de Administracdo (CoAd), realizada
em 28 de novembro de 2014 (Universidade Federal de S&o Carlos, 2016b).

O SAGUI foi desenvolvido a partir de 2013, com o objetivo de modernizar e integrar
os procedimentos administrativos da UFSCar. Sua proposta foi reunir, em uma Unica
plataforma, diferentes sistemas de gestdo académica e administrativa, otimizando o
cadastramento e a recuperacao de informacdes, além de eliminar registros redundantes que
causavam inconsisténcias e retrabalho.

Entre as principais linhas de acdo da ProAd (2012-2015) ja constava a informatizacdo
de processos e procedimentos, com o desenvolvimento dos médulos de gestdo orcamentaria,
gestdo de compras, controle de almoxarifado e gestdo de compras no ambito do SAGUI
(Universidade Federal de S&o Carlos, 2016b).

Entre abril de 2013 e novembro de 2014, foram disponibilizados os seguintes modulos:

e Orcamento: gestdo das informacdes orcamentarias, com cadastro de débitos, créditos,
rubricas, unidades de custo e fontes de recurso;

e Catélogo Interno: gestdo de bens de consumo e servicos (base para 0os mddulos de
compras, almoxarifado e patrimonio);

e Compras: requisicéo de bens e servi¢os, com apoio ao processo de licitacao;

e Almoxarifado: controle de entradas e saidas, integrado ao catalogo interno;

e Troca de Senhas: permite definicdo ou recuperacao de senhas de acesso aos sistemas
da UFSCar;

e Frotas: gestdo de veiculos e motoristas, preparando a base para agendamento de
viagens;

e Integracdo com SIAPE: processamento dos dados do Extrator SIAPE para alimentar
as bases da UFSCar;

e Relatdrios ProGPe: conjunto de relatorios sobre lotacdo de servidores;

e Férias: gestdo de férias de servidores e estagiarios, com agendamento e emissao de
arquivos para o SIAPE;

e Estagio Probatdrio: controle de datas de avaliacdo de servidores em estagio probatdrio.

Por meio desse sistema é possivel consulta de informacdes sobre a alocacao dos espagos
fisicos e servidores da universidade nos quatro campi, além de possibilitar a reserva para uso
de salas de aula e auditorios, como também tramitar processos de solicitacdo de equipamentos

e materiais de consumo, produtos de laboratorios de ensino e pesquisa, materiais médico-



140

hospitalar e outros produtos e servigos relacionados a infraestrutura fisica (Universidade
Federal de S&o Carlos, 2021a).

O SAGUI é estruturado em maddulos e utilizado por diversas unidades da universidade.
O desenvolvimento de novos mddulos € planejado em conjunto com a Coordenadoria de
Governanga Digital (CGD), alinhado as diretrizes estratégicas da UFSCar.

Vale a pena citar rapidamente a Central de Servigo, sistema que disponibiliza a
comunidade académica o atendimento de demandas relacionadas a tecnologia da informacéo,
tais como, e-mail institucional, instalacdo e manutencdo de equipamentos de informatica e
multimidia, acesso a redes de internet cabeada e sem fio, entre outros servicos. O sistema
encontra-se atualmente em fase de atualizagdo, de modo a propiciar a otimizacdo da ferramenta
eletrbnica, viabilizando o acesso a varios outros servicos ofertados pela Secretaria de

Informatica (Universidade Federal de Sao Carlos, 2021a).

Figura 31 - Tela do Portal de Sistemas da UFSCar

Portal de Sistemas

== sagul 4n centralde
Sistema Integrado de Gestiio it e Sistema de Apoio hld servn:os
Académica ‘ h a Comunicacdo Integrada
use | eco- K
USEWeb / Unidade Saide Escola Frcbali) ProExWeb Repositério Institucional
sei!
Concursos
Sistema Eletrénico de
Informacbes

Fonte: Universidade Federal de S&o Carlos (2025f)
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4.1.3 Comité de Governanca Digital da UFSCar

A Universidade Federal de S&o Carlos (UFSCar) instituiu o Comité de Governanca
Digital (CGD) por meio da Portaria GR N° 4316, DE 04 de fevereiro de 2020, em consonancia
com as diretrizes definidas pelo Decreto N° 10.332, de 28 de abril de 2020, em conformidade
com os Decretos n° 8.638/2016, que estabeleceu a Politica de Governanga Digital; n°
9.637/2018, que instituiu a Politica Nacional de Seguran¢a da Informacdo; que definiu a
Estratégia de Governo Digital (Universidade Federal de Sdo Carlos, 2021b). A proposta foi que
as reunides do Comité tivessem regularidade bimensal, com calendario agendado, mas com
possibilidade de ocorrer reunifes extraordinarias, dependendo da urgéncia.

Embora o CGD seja uma agédo determinada pelo Decreto, ele aparece como um espaco
estratégico na instituicdo e de acordo com o decreto deve ser responsavel pela coordenagdo das
acOes de digitalizacdo, normatizacdo, monitoramento e avaliacdo, elementos centrais da
governanca digital.

A composicdo do Comité de Governanga Digital (CGD) da Universidade Federal de
Sdo Carlos (UFSCar) foi definida pela Portaria GR n° 4858, de 11 de fevereiro de 2021. O
comité é presidido pelo(a) Vice-Reitor(a) e conta com a participacdo de representantes de
setores estratégicos da instituicdo, incluindo o(a) Secretario(a) Geral de Informatica, como
responsavel pela unidade de tecnologia da informacdo, e o(a) Secretario(a) Geral de
Planejamento e Desenvolvimento Institucional, na funcdo de encarregado(a) pelo tratamento
de dados pessoais. Também integram o CGD os(as) Pro-Reitores(as) de Graduacdo, Pos-
Graduacdo, Pesquisa, Extensdo, Administracdo, Gestdo de Pessoas e Gestdo de Assuntos
Comunitérios e Estudantis, compondo um grupo multidisciplinar responsavel por deliberar
sobre acdes de governanca digital no ambito institucional.

Pelas evidéncias, em 2020 o CGD foi instituido e serviu para aprovar o PTD, mas, de
fato, somente em 2021, pela Portaria GR n° 4858/2021 de 11/02/2021, que se consolidou.

Recentemente foi aprovado pelo Conselho Universitario, conforme Resolucdo ConsUni
n° 23, de 07 de marco de 2025, o Regimento Interno do Comité de Governanca Digital da
UFSCar. Essa iniciativa demonstra o compromisso da gestdo universitaria em aderir a essas
politicas publicas e se adequar para a melhora dos processos que vao surgindo.

De acordo com o que consta na pagina® da Secretaria Geral de Informatica, o CGD tem
como objetivo deliberar sobre assuntos relacionados a governanca digital na UFSCar, sendo

35 Disponivel em: https://www.sin.ufscar.br/governanca/comite-de-governanca-digital. Acesso em: 10 jun. 2025.
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responsavel por revisar e aprovar o Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo e Comunicacéo
(PDTIC), o Plano de Transformacédo Digital (PTD) e o Plano de Dados Abertos. Além disso,
compete ao comité avaliar e definir prioridades e procedimentos operacionais para a aquisicao
e utilizacdo de bens e servigos de tecnologia da informacéo.

O Comité de Governanca Digital (CGD) acumula, ainda, a funcdo de Comité de
Seguranca da Informacdo. Esse Comité passa a ser a estrutura institucional que avalia e define
prioridades e procedimentos operacionais vinculantes para a aquisicao e utilizacdo de bens e
servicos de Tecnologia da Informacdo. Através dessa unidade, a instituicdo pretende concluir e
consolidar politicas e normativas fundamentais para o cumprimento de legislagdes obrigatorias
(Universidade Federal de S&o Carlos, 2021a).

Cabe ainda ao CGD, na forma do art. 239 do Regimento Interno do Tribunal de Contas
da Unido (RITCU), adequar a UFSCar a Lei 13.709/2018 (Universidade Federal de Sdo Carlos,
2022).

Com isso, nota-se que a instituicdo vem buscando adequar-se frente as novas praticas,
a fim de aprimorar a governanca na area de TIC e dando visibilidade as suas acdes. Na Figura
32, é apresentado a pagina da SIn onde constam informacdes especificas sobre o0 Comité e seus
principais objetivos no &mbito da instituicdo. Nessa pagina encontram-se também as discussoes
que vém sendo realizadas internamente, dando transparéncia para a sociedade, por meio da
disponibilizacdo das pautas das reunides, das atas e das deliberagdes, podendo a comunidade

interna e externa acompanhar o que esta sendo discutido.

Figura 32 - Tela da Pagina da SIn - Comité de Governanga Digital
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> (PDTIC), Plano de

* revisar e aprovar o Plano Diretor de Tecnologia da In

Transformacao Digital e Plano de Dados Abertos da UFS!
« avaliar e definir prioridades e procedimentos operacionais vinculantes para a aquisigao e utilizagao

de bens e servigos de Tecnologia da Informagao.

Esta unidade exercers cumulativamente a funco de Comité de Seguranca da Informagao

Fonte: Universidade Federal de S&o Carlos (2025g)
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Conforme a Ata n° 1 da reunido ordinaria de 18 de mar¢o de 2021, o CGD é um 6rgéo
estratégico e deliberativo responsavel por assuntos relacionados a implementacéo do governo
digital e ao uso de recursos de tecnologia da informacao e comunicacéo na instituicao, além de
acumular as fungdes de Comité de Seguranca da Informacdo (Universidade Federal de S&o
Carlos (2025g).

Segundo o Decreto n° 12.198 de 2024, mais recente e em vigor, o0 comité é responsavel
por deliberar sobre os assuntos relativos a implementacéo das a¢6es de governo digital e ao uso
de recursos de tecnologia da informacdo e comunicacéo, além de ser competéncia do Comité
de Governanca Digital aprovar os instrumentos de planejamento, que incluem o Plano de
Transformacao Digital, o Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo e Comunicacéo, e o Plano
de Dados Abertos (Brasil, 2024f).

Como parte desta pesquisa, foram analisadas as atas do CGD de 2021 a 2024 para
avaliar o progresso da UFSCar na politica de transformacéo digital, tomando como referéncia
as diretrizes do governo federal, em especifico o Decreto n® 10332/2020.

Desde a criacdo do CGD alguns documentos foram aprovados na instituicdo e foram
discutidos no Comité, sdo eles: Politica de Gestdo de Ativos de Tecnologia da Informacéo e
Comunicacdo (PGATIC) - Resolugdo ConsUni n° 90, de 16 de dezembro de 2022; Politica de
Cookies ma ser adotada em todos os sites da UFSCar - Portaria Sin, de 26 de junho de 2023 e
Normativa para o Uso do Sistema de Votacdo Eletronica (SVE) no ambito da UFSCar -
Resolucdo ConsUni n° 2, de 23 de abril de 2024.

4.1.4 Plano de Transformacéao Digital da UFSCar

O Plano de Transformacdo Digital (PTD) da Universidade Federal de Sdo Carlos
(UFSCar) foi elaborado pelo Comité de Governanca Digital (CGD) e aprovado oficialmente
por meio de Atestado do CGD em 27/08/2020. Sua construcdo seguiu as diretrizes definidas
pelo Decreto n® 10.332, de 28 de abril de 2020, que orienta os 6rgdos e entidades da
administracdo publica federal na execucdo de agdes voltadas ao alinhamento e ao atingimento
dos objetivos da Estratégia de Governo Digital (Universidade Federal de Sdo Carlos, 2025h).

O principal objetivo do PTD é orientar e organizar as ac¢des institucionais para a
transformacéo digital dos servigos publicos oferecidos pela Universidade. Na UFSCar, o plano

estd estruturado conforme a Figura 33, apresentado em uma planilha que foi preenchida e
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enviada a Secretaria de Governo Digital (SGD). Para facilitar a compreenséo do documento, a

sequir, serdo detalhados os itens abordados e a organizagéo das colunas dessa planilha.

Figura 33 - Plano de Transformacéo Digital da UFSCar

PLANO DE TRANSFORMAGAO DIGITAL Fundagio Universidade Federal de Sdo Carlos

Seguindo o disposto no Decreto Ne 10.332, de 28 de abril de 2020, esta Instituicdo Federal apresenta  Secretaria de Governo Digital do Ministério da Economia (SGD) o Plano de Transformacao Digital aprovado pelo Comité de Governanca Digital. Segue anexado
d 2o deste P I ido Comité.

Responsavel pelo preenchimento deste arquivo; pela articulagéo e acompanhamento de sua execug30; e pelo envie de dados para monitoramento.

Nome cargo Telefone E-mail

Erick Lazaro Melo Secretario Geral de |16-3351-8147 erick@ufscar.br

1. TRANSFORMAGAO DIGITAL DE SERVICOS

g.Responsavelpela | h. E-mail do
agio responsavel

a. Nome do servigo

dez/2021 ProGrad

50 de graduagio

til out/2021 ProACE

via de diploma de graduagio nov/2021 Proad

via de diploma de pds-graduagdo nov/2021 ProAd

ocesso Seletivo para curso de
MEC (SISU)

/& Processo Seletivo para curso de pés
P P dez/2021

set/2021 Progx

set/2021 ProPg

egistrar diplomas de faculdades, centros
niversitdrios e uni

nov/2021 ProAd
e universidades privadas

Fonte: Universidade Federal de Sdo Carlos (2025h)

Item 1 — Transformacao Digital dos Servicos

A primeira parte do PTD trata especificamente da transformacéao digital dos servigos
prestados pela Universidade. Foram considerados os servigos previamente identificados no
Censo de Servicos e cadastrados no Portal Gov.br. Segundo a definicdo oficial constante no
“Guia de Edi¢do de Servigos™®, entende-se por servico publico toda interacio transacional
entre o solicitante (seja estudante ou cidaddo externo) e a instituicdo. Cada linha da planilha
corresponde a um servico especifico, e as colunas trazem as seguintes informacoes:

- Coluna A — Nome do Servico: Lista os servigos publicos que a UFSCar pretende
transformar digitalmente, como: "Matricular-se em curso de graduacdo”, "Obter
Assisténcia Estudantil" e "Registrar diplomas de faculdades, centros universitarios e
universidades privadas”, entre outros.

- Coluna B — Volume anual de solicitagdes (estimativa): Indica a demanda anual
prevista para cada servigo, expressa em numero inteiro, fornecendo uma dimensdo da

demanda por cada servico.

36 Disponivel em: https://www.gov.br/pt-br/quia-de-edicao-de-servicos-do-gov.br/o-que-e-um-servico/checklist.
Acesso em 18 jun. 2025.
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- Coluna C - Ha canal digital para solicitar e obter esse servico? (SIM/NAO):
Informa se o servico ja possui um canal digital (sistema, aplicativo ou pagina) para sua
solicitacdo e atendimento.

- Coluna D - E solicitado ao usuario o preenchimento de dados cadastrais do CPF?
(SIM/NAO): Indica se 0 servico exige que o usuério informe o CPF. Essa informagéo
é relevante, pois os servigos que pedem CPF podem futuramente ser integrados ao
Cadastro Base do Cidadao (CBC).

- Coluna E - Tipo de Projeto (Transformacao/Integracéo): Essa coluna é preenchida
automaticamente, com base na resposta da coluna 'C'. Trazendo informagdes a partir do
tipo de projeto, se é transformagdo ou integracdo. Um servico € classificado como
Transformacdo quando ainda ndo possui um canal digital e precisara de
desenvolvimento de novas solucBes tecnologicas. Ja os servigos classificados como
Integracdo sdo aqueles que ja estdo digitais, mas que precisam ser integrados ao Login
Unico e ao Mddulo de Avaliagdo de Servicos do Governo Federal, conforme orientaces
do préprio PTD.

- Coluna F — Data para conclusao do projeto: Define o prazo final para a entrega do
servigo digitalizado, incluindo todas as a¢6es que o compdem.

- Colunas G, H e | — Responsavel, E-mail e Telefone: Identificam quem sera o
responsavel por cada acdao, com seus respectivos contatos.

- Coluna J - Quando o canal digital foi disponibilizado (se houver): Para 0s servicos
gue ja sdo digitais, indica 0 ano de langamento do canal. Se o servico ja é digital (coluna
'c' = SIM), esta coluna indica o periodo em que o canal digital foi disponibilizado.

Os servicos elencados pela UFSCar no Item 1 — Transformacéo Digital dos Servigos
foram: Matricular-se em curso de graduacdo; Obter Assisténcia Estudantil; Obter diploma ou
2% via de diploma de graduacdo; Obter diploma ou 22 via de diploma de pés-graduacéo;
Participar de Processo Seletivo para curso de graduacéo; Participar de Processo Seletivo para
curso de pos-graduacdo; Receber bolsa de Extensdo; Receber bolsa de Pesquisa; Registrar

diplomas de faculdades, centros universitarios e universidades privadas.

Item 2 — Unificagdo de Canais Digitais

O segundo item do PTD trata da obrigatoriedade de migrar os aplicativos da instituigdo

para a Conta Unica Gov.br, conforme o Decreto n® 9.756/2019. A vinculacio deve ocorrer tanto
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na Google Play quanto na App Store. A planilha inclui o nome do aplicativo, disponibilidade

nas lojas, data prevista de migracéao e o responsavel.
Item 3 — Interoperabilidade de Sistemas e Adesdo ao Cadastro Base do Cidadao (CBC)

O terceiro item do plano trata da interoperabilidade de sistemas e da possivel adesdo da
UFSCar ao Cadastro Base do Cidaddo (CBC), criado pelo Decreto n° 10.046/2019. O CBC
permite o preenchimento automatico de dados cadastrais (como o CPF), facilitando a vida do
cidaddo e integrando os servicos digitais. A adesdo é gratuita e pode ser feita por meio de
solugdes como o Blockchain CPF ou a API CPF Light. A coluna D da planilha, ja aponta quais

servicos exigem CPF, é usada como base para a decisdo sobre essa adesao.
Item 4 — Atualizagdo dos Servigos no Portal Gov.br

O quarto e Gltimo item do PTD trata da atualizacdo dos servicos da UFSCar no Portal
Gov.br. A universidade precisa indicar editores responsaveis por cadastrar e manter atualizadas
as informacdes dos servigos publicos no portal, com base no levantamento de servigos realizado

em 2018 e seguindo as orientagdes do Guia de Edigédo de Servigos do Portal Gov.br.
Disposic¢des Finais

Por fim, nas disposicBes finais do PTD da UFSCar, reforca-se a importancia da
formalizacdo do plano, com aprovacdo pelo Comité de Governanga Digital. Também €
destacado o compromisso institucional de realizar o envio mensal de informacdes sobre a
execucdo das acOes para a Secretaria de Governo Digital (SGD), que é responsavel pelo

monitoramento nacional da Estratégia de Governo Digital.

4.2 Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFSCar

O Plano de Desenvolvimento Institucional da UFSCar (PDI) é o documento que
possibilita que se tenha uma melhor viséo do futuro da instituigdo. Os principais objetivos do
PDI devem, a partir do planejamento estratégico institucional, possibilitar que a Universidade
defina e reiina um conjunto de ac6es para subsidiar a tomada de decisdo de forma que orientem
para um comportamento favoravel ao desenvolvimento de toda a organizagdo. Tem ainda como
objetivo facilitar os processos de avaliagdo de seu desempenho e relacionamento com o

ambiente externo por meio do estabelecimento do processo comunicativo, além de orientar para
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a conducdo de acdes voltadas para o dia a dia da instituicdo (Universidade Federal de Sao
Carlos, 2004).

Desde 1992, a UFSCar realiza processos de planejamento estratégico, antecedendo,
inclusive, a obrigatoriedade estabelecida pelo Decreto n° 5.773/2006, que regulamenta as
Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) e tornou obrigatéria a elaboragédo do PDI. O
primeiro PDI formal foi elaborado em 2004, seguido por uma atualiza¢do posterior no periodo
de 2013 a 2017.

O ciclo seguinte correspondente ao PDI 2018-2022, aprovado por meio da Portaria GR
n®4916/2021, foi prorrogado até 2023. Em julho de 2024, a Universidade aprovou o novo PDI
para o periodo de 2024 a 2028, por meio da Resolugdo ConsUni n® 140/2024 (Universidade
Federal de Séo Carlos, 2024b).

A construcdo dos PDIs da UFSCar adota metodologias consolidadas, como o
Diagndstico Estratégico, o Planejamento Estratégico Situacional (PES) e a abordagem da Busca
de Futuro. Para 0 acompanhamento das acGes previstas, a Universidade vem implementando o
sistema ForPDI, uma ferramenta desenvolvida pelo Férum Nacional de Pré-Reitores de
Planejamento e de Administracdo das Instituicdes Federais de Ensino Superior (Forplad), que
permite 0 monitoramento continuo de metas, indicadores e resultados (Universidade Federal de
Séo Carlos, 2021a).

Para esta pesquisa, 0 documento de planejamento utilizado foi o PDI 2018-2022, por
ser o documento vigente durante a maior parte do periodo analisado e por orientar diversas

acdes institucionais, incluindo aquelas relacionadas a transformacao digital na UFSCar.

4.2.1 Diretrizes Relacionadas a Transformacao Digital nos PDIs da UFSCar

Uma analise retrospectiva dos PDIs da UFSCar evidencia que a tematica da
transformacéo digital, mesmo que ndo explicitamente com a terminologia da palavra, mas pela
prépria dimensdo da TD, implicitamente e com outras nomenclaturas (entendimento) ao longo
do tempo, esteve presente entre as diretrizes institucionais desde os primeiros documentos.

No PDI 2004 - As acdes voltadas a transformacao digital aparecem em diretrizes como
(Universidade Federal de S&o Carlos, 2004):

° Flexibilidade e agilidade na resposta a novos contextos e demandas;

° Construcdo de uma politica integrada de informacao e comunicacéo;

. Incluséo da metodologia digital em todos os niveis institucionais;
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. Capacitacdo de servidores no uso de Tecnologias da Informagao e Comunicagéo
(TIC);
° Aperfeicoamento dos processos administrativos para maior eficiéncia

(Universidade Federal de Sao Carlos, 2004, p.34), incluindo avaliacdo da politica de

informéatica com ampla participacdo da comunidade.

No PDI 2013-2017, aprovado em 20/12/2013, agdes registradas e localizadas no
documento incluiram (Universidade Federal de Sao Carlos, 2014):

° Promover e dar suporte a politica de incluséo digital, integrando tecnologias da

informacdo e comunicacdo (TIC) em todos os niveis institucionais, nos processos

académicos e administrativos, visando otimizagdo de recursos e inovagao;

° Capacitacao e Suporte: Capacitar, incentivar e oferecer suporte aos servidores

para  USO de  TICs, com prioridade para  softwares livres;

Planejamento de TIC: Avaliar e aprimorar continuamente o Plano Diretor de Tecnologia

da Informacdo da UFSCar, com ampla participacdo da comunidade;

° Reforgo em Recursos Humanos de TI: Priorizar a recomposicdo e ampliacdo do

quadro de pessoal da Secretaria Geral de Informatica, além de investir no

desenvolvimento de sistemas internos, evitando a contratacdo de consultorias externas;

. Integracdo Biblioteca e Informética: Estabelecer diretrizes para otimizar a

articulacdo entre o Sistema de Bibliotecas (SiBi) e a Secretaria Geral de Informatica,

com foco em capacitacdo para uso de TICs;

° Software Livre: Consolidar a UFSCar como referéncia no uso e

desenvolvimento de softwares livres (Item 3.6.19) e oferecer condi¢des favoraveis a sua

adocdo por toda a comunidade académica;

° Ferramentas de TIC para Comunicacdo: Estimular o uso de TICs para aumentar

a participacdo da comunidade em eventos nos diferentes campi.

O PDI 2018-2022 da UFSCar, prorrogado até 2023, representa uma etapa importante
no processo de alinhamento institucional as demandas contemporéneas da transformacéo
digital. Este ciclo do PDI consolida a trajetéria da UFSCar no fortalecimento de politicas de
moderniza¢do administrativa, tecnologica e de gestdo da informacdo, temas que dialogam
diretamente com a proposta desta pesquisa (Universidade Federal de Sdo Carlos, 2021).

Inicialmente, o PDI 2018-2022 foi estruturado em seis eixos tematicos: Formacao de
Pessoas, Diversidade e Equidade, Producéo e Disseminagdo do Conhecimento, Gestdo, Espago
Fisico, Infraestrutura e Ambiente e Extensdo, Comunicacdo e Inovagdo. No processo de

atualizacdo do documento, foram incorporados dois novos eixos: Protecdo e Seguranca de
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Dados e Transformacdo Digital, e Gestdo de Riscos e Integridade, o que reforca a preocupacéo

da Universidade com a governanca e a transformacédo digital (Universidade Federal de Sao
Carlos, 2021).

O documento apresenta um conjunto de objetivos estratégicos, acdes planejadas e acdes

realizadas (ou em andamento), permitindo uma analise detalhada do grau de prioridade

institucional dado a transformacéo digital.

Eixo 1 — Formacao de Pessoas

Objetivo 1.5 — Oferecer condi¢cdes de aperfeicoamento aos servidores da UFSCar:
Previa-se ajustar mecanismos administrativos que permitissem a aplicacdo efetiva de
competéncias disponiveis no quadro dos servidores. Como exemplo de acdo, destaca-se
a aplicacdo de questionarios e entrevistas para melhor direcionamento nas
movimentacOes internas e provimento de vagas, acao retomada também no ciclo 2024
2028;

Objetivo 1.6 — Descentralizar processos académicos: Focava-se na adocdo de
tecnologias e reorganizacdo de fluxos para permitir maior autonomia nos campi e
unidades académicas. Entre as acdes (executadas ou em execuc¢do) estao a transferéncia
da gestdo do processo de revalidacéo de diplomas para o campus Sorocaba e a criagéo
de grupos multicampi, como a Comissdo de Tecnologias Digitais na Graduacao,
evidenciando a preocupacdo com a digitalizagdo e o uso de tecnologias no ensino
(Universidade Federal de Sao Carlos, 2024b).

Eixo 2 — Diversidade e Equidade

Objetivo 2.1 — Propiciar acesso democratico aos dados institucionais: Embora o objetivo
aponte para uma agenda de dados abertos e transparéncia, ndo foram localizadas no PDI
2018-2022 acdes especificas registradas para este tdpico, o que sera discutido

posteriormente na andlise de aderéncia as legislacdes de governo digital.

Eixo 3 — Producéo e Disseminagédo do Conhecimento

Objetivo 3.2 — Aprimorar comunicagdo e transparéncia institucional: de modo
semelhante ao objetivo anterior, ndo foram identificadas acGes especificas relacionadas
a este objetivo no PDI 2018-2022).

Objetivo 3.4 — Projetar a UFSCar nos rankings internacionais e ampliar o
monitoramento dos rankings do quais a UFSCar participa: aqui ha relacdo com a
transformacéo digital na gestdo de dados institucionais. As ac¢des incluiram: Parceria
com o NAIIPEE para coleta de indicadores; desenvolvimento de formularios para a

coleta de dados referentes a atuagéo da UFSCar frente aos ODS (THE Impact Rankings)
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e vinculagdo dos projetos de extensdo no ProExWeb aos ODS; desenvolvimento de
cronograma com todas as datas dos rankings nos quais a UFSCar participa e Divulgacéo
de noticias com os resultados alcancados (Universidade Federal de Séo Carlos, 2021a;
2024b).
Eixo 4 — Gestéo

Este foi 0 eixo com maior volume de a¢fes com aderéncia direta a transformacao digital:

e Objetivo 4.1 - Aumentar a governanca corporativa e transparéncia: As principais acoes
foram: Mapear fluxos de processos nas principais unidades (com criacdo do
Departamento de Gestdo de Processos Institucionais — DeGPl); Mapeamento do
processo de elaboracdo do Relatério de Gestdo; Inicio do mapeamento do processo de
elaboracdo do PDI; Levantamento de todos os processos relacionados a contratacdo ou
vinculacdo de pessoal com a universidade, envolvendo mais de 50 fluxos diferentes de
processos da ProGPe; Implantar/consolidar processos digitais (SEI); Aprovagdo do
Acordo de Nivel de Servico (ANS) para o funcionamento de servicos de TIC no &mbito
da UFSCar; Aprovacdo da Politica de Cookies a ser adotada em todos os sites da
UFSCar; Ampliacdo do uso do SEI nos processos institucionais; A¢des de Auditoria
Interna (AudlIn), incluindo metodologias de acompanhamento de processos de TIC;
Implementar Gestdo de Riscos (a¢Bes realizadas para aprovacao da Politica de Gestéo
de Integridade, Riscos e Controles Internos (PGIRC) em 2019; Aprovacao dos Planos
de Gestdo de Riscos (2021-2022 e 2023-2024); Criacdo do Comité de Gestdo de
Integridade, Riscos e Controles Internos (CGIRC) em 2021; Investir na integracdo de
sistemas evitando redundancias de informagdes (Pergamum + SIGA+ SAGUI+
DSPACE (Repositério) com a¢des de Integracdo entre o SEI e 0 SAGUI para controle
de acesso aos registros dos assentamentos individuais dos discentes da graduacdo;
Implementacdo de modulo de processo seletivo do SAGUI para uso nos ingressos de
programas de pds-graduacao; Operacionalizacdo do médulo de gestdo de moradias no
SAGUI, integrado com gestdo de bolsas; Implementacdo e operacionalizacdo do
maodulo de registro de diplomas de instituicdes externas; Aprimoramento do modulo de
controle de patrimdnio do SAGUI; Melhorar a mobilidade da forca de trabalho;
Reavaliar estrutura organizacional com ac¢des de Criacdo do Grupo de Trabalho para
analisar a atual estrutura organizacional da UFSCar (Universidade Federal de S&o
Carlos, 2021a; 2024b);

e Objetivo 4.3 — Melhorar o aproveitamento da capacidade técnica dos servidores

(Mapear forga de trabalho de cada unidade (académica e administrativa): Incluiu-se o
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uso de ferramentas como o Power Bl para o monitoramento da lotagdo dos servidores
por unidade e vagas em aberto, além de iniciativas para mapeamento e realocacdo de
docentes e TAs, destacando o uso de tecnologias de apoio a gestdo de pessoas;
Obijetivo 4.5 — Promover a protecdo e seguranca de dados e transformacéo digital: Foco
na implementac&o da LGPD e na gestio de dados abertos, com ag0es como: atualizagéo
de bases no Portal de Dados Abertos da UFSCar e a Disponibilizacdo periodica dessas
bases no Portal Brasileiro de Dados Abertos (Universidade Federal de Sao Carlos,
2021a; 2024b).

Eixo 5 — Espaco Fisico, Infraestrutura e Ambiente

Objetivo 5.2 — Aprimorar a infraestrutura urbana e tecnolégica (internet, comunicacao,
transporte, prédios), com as principais acdes: Melhorias na infraestrutura de redes de
cameras de seguranca e controle de acesso; Consolidar rede wi-fi para obter melhor
desempenho para a expansao da rede wi-fi nos campi, Contratacdo de links de internet
mais robustos, Integracdo com a Rednesp e adocdo de solucdes de link backup
(Universidade Federal de Sdo Carlos, 2021a; 2024b).

Essas acdes sdo fundamentais para sustentar tecnicamente a digitalizacdo dos processos

académicos e administrativos.

Eixo 6 — Extensdo, Comunicacao e Inovagao

Objetivo 6.4 — Fomentar parcerias publico-privadas e iniciativas de comunicacéo e criar
mecanismos de participacdo e transparéncia - implementar dados abertos. Foram
registradas acOes de: Prospectar empresas interessadas em estabelecer parcerias com
acoes de fomento ao fortalecimento da interagdo universidade-empresa e Divulgacéo
interna via SEI das oportunidades de parceria com as empresas e organizacOes
(Universidade Federal de Sdo Carlos, 2021a; 2024b).

No proprio PDI 2018-2022, ha uma secdo especifica dedicada a expansdo com plano

especifico de 12 metas e 20 acBes para a expansdo da infraestrutura tecnoldgica, incluindo

melhorias em conectividade, seguranca de dados, manutencdo de equipamentos, e

modernizacdo do datacenter (Universidade Federal de Séo Carlos, 2021a).

Embora o foco principal desta pesquisa seja 0 PDI 2018-2022, é relevante destacar que

0 novo ciclo do Plano de Desenvolvimento Institucional da UFSCar (2024-2028) reafirma e

aprofunda o compromisso da Universidade com a transformacao digital. O plano mantém a

estrutura baseada em seis eixos tematicos transversais: Formacdo de Pessoas; Diversidade e

Equidade; Producéo e Disseminacdo do Conhecimento; Gestao; Espaco Fisico, Infraestrutura e
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Ambiente; e Extensdo, Comunicagdo e Inovagédo, 0s quais orientam as politicas institucionais e
0s objetivos estratégicos do quinquénio.

Dentre as proposi¢des do novo PDI (2024-2028), merece destaque o Plano de Metas
para Expansdo da Infraestrutura Tecnoldgica, que detalha acbes concretas voltadas a
modernizacdo dos recursos digitais da Universidade. A seguir, sintetizam-se as principais metas
e acOes associadas:

Meta 1 — Melhorar a conectividade nos campi (2024-2028):
e Ampliacdo da capacidade de transmissdo de dados (de 100 Mbps para 1 Gbps) em
departamentos académicos;
e Readequacéo da infraestrutura dos centros de distribuicéo;
e Expansdo da cobertura da rede sem fio (wi-fi);
e Inventario de equipamentos de rede (racks, switches, pontos de acesso), visando melhor
monitoramento e controle.
Meta 2 — Aprimorar o gerenciamento e manutengéo da infraestrutura de TIC:
e Definicdo de politicas e melhorias nas solucdes de autenticacdo centralizada dos ativos
de rede.
Meta 3 — Modernizar o sistema de energia do datacenter:
e Construgdo de um circuito que permita a migracdo segura entre gerador, rede elétrica e
desligamento automatico.
Meta 4 — Renovar os equipamentos utilizados em laboratdrios e por servidores:
e Aquisicdo de novos computadores (desktops e notebooks) para apoio as atividades
académicas e administrativas.
Meta 5 — Reforgar a seguranca dos sistemas de informacao:
e Realizacdo de testes técnicos para identificacdo e correcdo de vulnerabilidades nos
sistemas desenvolvidos pela Sin.
Meta 6 — Promover a resiliéncia dos sistemas e seguranca de dados:
e Continuidade na contratagéo e gestéo de servigos de nuvem publica, como infraestrutura
complementar ao datacenter local.

Essas metas ampliam significativamente o escopo de agdes institucionais voltadas a
transformacédo digital, especialmente ao considerar aspectos de infraestrutura critica,
conectividade, seguranca da informacdo e modernizacéo tecnologica. Trata-se de um avango
importante em relacdo aos ciclos anteriores.

Além disso, o PDI 2024-2028 reafirma a transversalidade da transformacao digital nas

politicas institucionais da UFSCar, o que evidencia sua consolidagdo como dimens&o
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estratégica permanente nos planos de médio e longo prazo da Universidade (Universidade
Federal de S&o Carlos, 2024b).

O historico dos PDIs da UFSCar revela um processo evolutivo de fortalecimento e um
movimento consistente e progressivo em direcdo a incorporacdo das acOes relacionadas a
transformacdo digital, como elemento essencial na gestdo publica universitaria. Desde as
primeiras referéncias a inclusdo digital e a capacitacdo de servidores, passando pela
implantacdo de sistemas eletrdnicos integrados e governanca da informacdo, até o recente
planejamento de infraestrutura robusta e seguranca cibernética, a UFSCar tem demonstrado
intencéo e capacidade institucional para enfrentar os desafios da era digital.

A andlise das acOes propostas, especialmente no PDI 2018-2022, oferece subsidios
fundamentais para compreender como a UFSCar tem se posicionado frente aos desafios da
transformacéo digital no setor pablico. Na secdo de andlise busca-se verificar o grau de adesdo
dessas acdes as politicas nacionais de transformacdo digital, como a Estratégia de Governo
Digital (EGD).

4.3 Relatorio de Gestdo da UFSCar

O Relatério de Gestdo (RG) na Administracdo Publica Federal é uma ferramenta de
transparéncia e geracdo de valor publico. Ele é uma peca central da prestacdo de contas que 0s
responsaveis pela gestdo de recursos publicos devem realizar a cada exercicio fiscal, servindo,
portanto, como um instrumento fundamental de governanca publica e transparéncia na
administracdo publica federal (Brasil, Tribunal de Contas da Unido, 2020i).

O RG é um documento conciso que visa a oferecer uma visdo clara para a sociedade
sobre a estratégia, a governanca, o desempenho e as perspectivas de uma Unidade Prestadora
de Contas (UPC) — como uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES). Ele demonstra
como a organizagao, no contexto de seu ambiente externo, gera valor pablico no curto, médio
e longo prazos. O Relatério de Gestdo é elaborado na forma de Relatério Integrado (RI),
seguindo a Estrutura Internacional para Relato Integrado (EIRI) do International Integrated
Reporting Council (11IRC), adaptada ao setor publico.

Seus principais propositos, de acordo com Tribunal de Contas da Unido (2020i), séo:

e Demonstrar e justificar os resultados alcancados pela gestdo frente aos objetivos

estabelecidos;
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Ser um instrumento de avaliagdo e responsabilizacdo dos gestores publicos pelo uso do
poder e dos recursos publicos;

Atender as necessidades comuns de informacéao dos usuarios (cidadaos, representantes,
usuarios de servicos, provedores de recursos e 6rgaos de controle;

Fortalecer o controle social e o controle institucional, aumentando a transparéncia e a
capacidade de aprendizado da administragdo publica;

Promover o "pensamento integrado™ na organizacdo, incentivando a conexao entre as
diversas unidades operacionais e a alocacdo de recursos para o alcance dos objetivos
institucionais e a geracdo de valor publico.

Ele deve ser conciso e focado na demonstracéo do alcance de resultados. De acordo com

Tribunal de Contas da Unido (2020i), sua elaboracdo é guiada por sete principios da EIRI, que

visam a garantir que a informacao seja relevante, confiavel e compreensivel:

Foco Estratégico: Relaciona a estratégia da UPC com sua capacidade de gerar valor
publico no tempo;

Conectividade da Informacdo: Mostra a inter-relacdo entre resultados, alocacdo de
recursos, objetivos estratégicos e fatores que afetam o desempenho;

RelagBes com Partes Interessadas: Descreve como a UPC considera os interesses e
necessidades de seus stakeholders;

Materialidade: Divulga informacdes significativas que afetam a capacidade de geracédo
de valor publico;

Concisdo: O texto deve ser o mais breve possivel, utilizando links para informacdes
externas e referéncias cruzadas;

Confiabilidade e Completude: O relatério deve ser equilibrado, livre de erros
significativos e abranger todos os temas materiais;

Coeréncia e Comparabilidade: Permite o acompanhamento de séries histdricas e
comparagdes com outras unidades similares;

Adicionalmente, os principios de Clareza, Tempestividade e Transparéncia também séo

enfatizados para tornar o relatorio acessivel e Util.

A estrutura do RG, conforme a Decisdo Normativa (DN)-TCU 187/2020, abrange

elementos de conteudo que respondem a perguntas fundamentais.

A prestacdo de contas € uma obrigacdo constitucional (art. 70, paragrafo Unico, da

Constituicdo Federal de 1988). O Tribunal de Contas da Uni&o, por meio de sua Lei Organica,

Lei 8.443/1992, e atos normativos especificos, como a Instrucdo Normativa (IN)-TCU
84/20203 e a Decisdo Normativa (DN) - TCU 187/2020, detalha a forma e o contetdo da
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prestacdo de contas. Essas normativas estabelecem a obrigatoriedade para todas as Unidades
Prestadoras de Contas da APF de elaborar e publicar anualmente seus Relatdrios de Gestdo na
forma de Relato Integrado.

Em suma, o Relatdrio de Gestdo na forma de Relato Integrado representa uma evolucao
nos processos de gestdo e accountability, promovendo uma APF mais efetiva, ética, &gil e

responsavel em beneficio da sociedade.
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5. ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A transformacdo digital na administracdo publica federal sé se concretiza quando as
instituicGes locais conseguem, de forma planejada, concreta e adaptada as suas realidades,
colocar em pratica as diretrizes estabelecidas ao nivel nacional. Como discutido ao longo deste
trabalho, o Governo Federal tem desenvolvido uma série de esforgos para institucionalizar
politicas de transformacdo digital que alcancem os 6rgédos publicos e, por meio deles, impactem
diretamente a sociedade. Uma das estratégias para garantir a efetividade dessas politicas foi a
definicdo, em caréater legal, da obrigatoriedade de instrumentos formais de planejamento,
conforme estabelecido no Decreto n° 10.332/2020. Em seu artigo 3°, inciso I, o referido decreto
determina a elaboracgéo do Plano de Transformacao Digital, instrumento central deste estudo de
caso.

Dando continuidade a estrutura da dissertacdo, esta secdo apresenta a analise e a
discussdo dos resultados obtidos por meio da pesquisa documental e institucional realizada na
Universidade Federal de S&o Carlos. A anélise foi conduzida a luz das normativas federais, da
literatura especializada e dos objetivos estabelecidos na pesquisa, com o intuito de confrontar
os documentos institucionais (a¢Oes efetivas) com as diretrizes presentes nas politicas pablicas
federais, ja que, por meio dos Relatorios de Gestdo da Instituicdo, pode-se perceber a realidade
vivenciada neste processo de transformacéo digital.

Para essa andlise, adotou-se uma abordagem qualitativa, fundamentada em um conjunto
diversificado de fontes. Foram utilizados documentos institucionais da UFSCar, como o proprio
Plano de Transformagdo Digital (PTD), o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), o
Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo (PDTI), Relatérios de Gestdo, além de dados
extraidos dos relatorios da Comissdo Propria de Avaliacdo (CPA), das atas do Comité de
Governanca Digital (CGD) e dos registros administrativos disponiveis nos sistemas SEI e
SAGUI.

Complementarmente, a pesquisa incorporou dados publicos de érgdos de controle
externo, especialmente do Tribunal de Contas da Unido (TCU), por meio de ferramentas como
0 IESGo e dos levantamentos nacionais sobre governanca em Tecnologia da Informacao e
Comunicagdo (TIC) no setor publico, incluindo o Autodiagnostico do Sistema de
Administracdo dos Recursos de Tecnologia da Informacéo (SISP).

Esses diferentes conjuntos de dados permitiram avaliar a aderéncia da UFSCar as
diretrizes da Estratégia de Governo Digital (EGD) e a Lei n° 14.129/2021 (Lei do Governo
Digital), bem como identificar os desafios estruturais, técnicos e organizacionais enfrentados
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pela instituicdo ao longo desse processo.

A partir dessa andlise, buscou-se contribuir para a reflexdo sobre como as politicas
publicas federais de transformacéo digital se materializam, ou deixam de se materializar, em
contextos institucionais especificos. Para essa reflexdo levou-se em conta o que a literatura traz
sobre as dimensdes da transformacao digital, considerando fatores como recursos disponiveis,
capacidade técnica instalada, estruturas organizacionais e os desafios sociotécnicos envolvidos
na consolidacdo de um governo digital inclusivo, acessivel e centrado no cidaddo. Como parte
do processo de analise e com o objetivo de compreender como essa agenda tem sido tratada em
outras Institui¢bes Federais de Ensino Superior, foi necessario o envio de um e-mail & Secretaria
de Governo Digital, buscando obter uma visdo mais ampla e comparativa sobre a
implementacado das diretrizes nacionais em diferentes realidades institucionais, além dos dados
ja disponiveis pelo TCU e pelo SISP.

5.1 - Transformacao nas IFES

A transformacdo digital nas Instituicbes Federais de Ensino Superior pode ser
compreendida como parte de um movimento mais amplo de modernizacao do Estado, ancorado
em politicas nacionais que buscam integrar tecnologia, transparéncia e eficiéncia
administrativa. Nesse sentido, o0 Governo Federal, juntamente com seus Ministérios, no tocante
a esta pesquisa, mais especificamente o Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servicos
Publicos, Ministério da Educacdo, tem implementado nos ultimos anos iniciativas que
impactam diretamente a rotina das universidades federais. Tais acGes incluem desde a
digitalizacdo de processos até a estruturacdo da governanca de dados e a melhoria da prestacao
de servicos publicos digitais.

No entanto, cabe questionar: até que ponto as instituicdes estdo preparadas para essas
medidas, muitas vezes impostas de forma verticalizada, sem considerar plenamente suas
realidades internas e suas capacidades operacionais?

Um marco regulatério importante nesse cenario foi a promulgagdo do Decreto n°
9.235/2017, que em seu art. 21, inciso VIII, estabeleceu que o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) das instituigdes deveria conter um “projeto de acervo académico em meio
digital, com a utilizacdo de método que garanta a integridade e a autenticidade de todas as
informacodes contidas nos documentos originais”. Esse dispositivo inaugurou uma nova etapa
de exigéncia regulatoria, direcionando as instituices a digitalizacdo de seus acervos

académicos com base em critérios de autenticidade e seguranga.
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Essa diretriz foi reforcada pela Portaria MEC n° 360, de 18 de maio de 2022,
posteriormente regulamentada pela Portaria n°® 613, de 18 de agosto de 2022, que estabeleceu
prazos e procedimentos obrigatorios para a conversdo do acervo académico ao meio digital. De
acordo com a normativa, a partir de 1° de agosto de 2022, a producdo de documentos
académicos em suporte fisico foi vedada, e os documentos recebidos fisicamente deveriam ser
digitalizados conforme os requisitos estabelecidos. O objetivo declarado dessas medidas é
aumentar a eficiéncia, a seguranca e a agilidade no acesso aos documentos pelos estudantes
(Brasil, 2023c).

Mais recentemente, em maio de 2025, o Decreto n° 12.456 atualizou o artigo 21 do
Decreto n° 9.235/2017, incluindo a obrigatoriedade de que o PDI contenha, além do projeto de
acervo digital, a especificacdo do processo de emisséo e registro do diploma digital, ampliando
assim as exigéncias de digitalizacdo no &mbito das universidades e refor¢ando a tendéncia de
aprofundamento das exigéncias de transformacéo digital nas IFES.

Ao MEC cabe 0 acompanhamento do cumprimento dessas exigéncias normativas, sendo
as instituicbes passiveis de responsabilizacdo administrativa em caso de descumprimento.
Dessa forma, observa-se que a transformacdo digital nas universidades federais tem sido
fortemente induzida por regulamentos legais, exigindo adaptacfes estruturais, tecnoldgicas e
de gestdo, o que nem sempre é simples ou imediato (Brasil, 2023c).

Como parte do processo investigativo desta pesquisa e para obter uma visdo mais ampla
do andamento da Politica de TD, mais especificamente com relacdo ao Plano de Transformacéo
Digital, foi realizado contato por e-mail com a Secretaria de Governo Digital (SGD), vinculada
ao MGlI, com o objetivo de obter informacdes atualizadas sobre 0 andamento dos PTD nas IFES
e que ndo estavam disponiveis nas paginas oficiais. A solicitacdo incluiu questionamentos sobre
0 envio e o acompanhamento dos PTDs por parte das IFES, bem como os critérios de avaliacdo
e suporte oferecido as instituicoes.

Em resposta, a SGD informou que, desde a vigéncia do Decreto n° 10.332/2020, 77
universidades e institutos federais encaminharam seus PTDs para pactuagdo, incluindo a
Universidade Federal de Sdo Carlos. Apesar desse numero expressivo, até abril de 2025,
nenhuma instituicdo havia solicitado a repactuagcdo com base no novo Decreto n° 12.198/2024,
0 qual atualiza as diretrizes da Estratégia de Governo Digital (EGD) para o quadriénio 2024—
2027. O servigo para pactuagdo digital foi disponibilizado em outubro de 2024 no portal Gov.br,
e a expectativa é de que 0s novos documentos sejam adicionados a pagina oficial a medida que

forem formalmente pactuados.
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Quanto ao monitoramento dos PTDs, foi esclarecido que essa atribuigdo estava,
inicialmente, sob responsabilidade da extinta Secretaria Especial de Modernizagéo do Estado
(SEME), conforme estabelecido no Decreto n® 10.332/2020. Com a extingdo da SEME em
2023, as competéncias passaram para a SGD. A secretaria informou que ndo ha, até 0 momento,
relatdrios publicos com avaliacdo do impacto ou do grau de implementacdo dos PTDs nas IFES,
sendo que informagdes mais precisas sobre avang¢os devem ser buscadas diretamente com cada
instituicao.

Apesar disso, segundo a comunicacdo pessoal, recebida por e-mail da Secretaria de
Governo Digital, dados gerais do portal Gov.br apontam que, até abril de 2025, as universidades
e institutos federais respondem por 1.017 servigos cadastrados, dos quais cerca de 80% (793)
sdo considerados digitais®’. Essas informagcdes estdo disponiveis no Painel de Monitoramento
de Servicos Federais, que apresenta estatisticas sobre a evolugdo da transformacao digital,
avaliacdo da satisfacdo dos usuarios e volume de acessos por servi¢o, podendo escolher o 6rgao
e o tipo de servigo.

A respeito do suporte técnico para a elaboracdo dos PTDs, a SGD informou que o apoio
é disponibilizado conforme a demanda espontanea das institui¢fes, ndo sendo obrigatério. No
atual ciclo da Estratégia Federal de Governo Digital (EFGD 2024-2027), diversas IFES
solicitaram auxilio, entre elas UFAL, UFRGS, UFMS, IFPI, IFRO, UNIFEI, UFPB, entre
outras, tendo todas recebido orientacdo quanto a pactuacgdo e uso das ferramentas disponiveis.

Quanto a definicdo dos servicos digitais a serem incluidos nos PTDs, foi indicado que
a referéncia utilizada é o Catalogo de Servicos da Rede Federal de Ensino, ainda vigente e ndo
alterado até o momento.

No que diz respeito a criacdo dos Comités de Governanca Digital (CGD) nas IFES,
exigéncia legal no contexto da implementacdo do governo digital, a SGD esclareceu que nao
houve oferta especifica de formacgéo ou orientacao para seus membros, tampouco foi registrada
demanda institucional formalizada nesse sentido. No entanto, em 2024, foi realizada uma
agenda virtual, organizada em parceria com a Secretaria de Educacdo Profissional e
Tecnoldgica (SETEC/MEC), para reforcar a importancia da pactuacdo dos PTDs e promover
sua articulagdo com demais normativas de transformacdo digital. Outros féruns técnicos, como
0s encontros sobre o Plano de Privacidade e Seguranca da Informacéo (PPSI) e as reunides do
Sistema de Administracdo dos Recursos de Tecnologia da Informagéo (SISP), também tém

atuado na disseminacgéo de orientacGes sobre o tema.

37 Comunicacéo pessoal recebida por e-mail da Secretaria de Governo Digital/MGI, em 24 de abril de 2025.
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Por fim, a SGD reforcou que mantém disponivel em suas péginas institucionais uma
série de metodologias, frameworks e guias voltados a elaboragdo, pactuacéo e implementacéao
dos PTDs, buscando apoiar a transformacéo digital orientada a prestacdo de servicos publicos
digitais centrados no cidadao.

Para compreender melhor como essa agenda tem sido percebida nas IFES, a dissertacdo
de Débora Cristina Melo de Goes Moraes (2023) fornece dados empiricos valiosos. A autora
realizou uma pesquisa com 45 servidores vinculados a setores estratégicos, como a Pré-Reitoria
de Graduacédo e a Superintendéncia de Tecnologia da Informacéo, em 21 das 69 universidades
federais brasileiras — o que representa 30,43% de cobertura nacional.

A pesquisa revelou um quadro preocupante de desconhecimento interno sobre a EGD e
seus instrumentos associados. No caso do PTD, 55,5% dos respondentes afirmaram nao saber
se sua instituicdo havia elaborado o documento. O desconhecimento também se estendeu a
outros instrumentos como o Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo e Comunicacgdo
(PDTIC) e o Plano Diretor de Acessibilidade (PDA), com 44,5% dos participantes alegando
ndo ter conhecimento sobre sua existéncia ou implementacéo.

Esses dados evidenciam a existéncia de uma lacuna na comunicacao institucional e na
consolidacdo de uma cultura de governanca digital nas IFES. Eles reforcam a necessidade de
investimentos mais consistentes em ac6es de sensibilizacdo, formagéo e compartilhamento de
boas préticas, conforme ja apontado pelo Tribunal de Contas da Unido (Brasil, Tribunal de
Contas da Unido, 2020j).

Dessa forma, mesmo com 0s avangos normativos proporcionados por dispositivos como
0 Decreto n° 10.332/2020, a Lei do Governo Digital (n° 14.129/2021) e o novo Decreto n°
12.198/2024, a efetiva implementagdo da transformacéo digital nas IFES ainda enfrenta
desafios estruturais, técnicos e culturais. Isso confirma um dos principais achados desta
pesquisa: a distancia entre o planejamento normativo e a sua execugdo pratica ainda é
significativa. A superacdo desse descompasso exige, portanto, articulacdo federativa, apoio
técnico continuo, estratégias de governanca digital e o engajamento efetivo de todos os atores
envolvidos.

O desconhecimento também se estendeu a outros instrumentos estratégicos, como o
Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo (PDTIC) e o Plano Diretor de
Acessibilidade (PDA), com 44,5% dos respondentes declarando néo ter conhecimento sobre
sua existéncia ou elaboracdo nas suas instituicdes. Esses dados indicam uma lacuna importante
na comunicacdo interna e na formagdo de uma cultura de governanca digital nas IFES,

reforcando a necessidade de maior investimento em ac¢Oes de conscientizacdo, capacitacao e
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incentivo a cultura de compartilhamento de conhecimento, conforme orienta o0 TCU (Brasil,
Tribunal de Contas da Unido, 2020j).

Esses dados revelam um panorama inicial sobre como a Estratégia de Governo Digital
tem sido compreendida e implementada pelas IFES, revelando a existéncia de lacunas
importantes no que diz respeito a disseminagéo de informaces, a apropriacdo dos instrumentos
de planejamento digital e a consolidacdo de uma cultura de governanca digital. A pesquisa de
Moraes (2023), aliada as informac6es obtidas junto a Secretaria de Governo Digital, indica que,
embora haja marcos normativos e esforcos de inducéo por parte do governo federal, o ritmo e
a profundidade da transformagé&o digital variam significativamente entre as institui¢gdes. Assim,
as evidéncias empiricas aqui apresentadas contribuem para o entendimento dos desafios e das
dindmicas locais que influenciam a materializacdo dessas politicas nas universidades federais

— aspectos que serdo aprofundados ao longo desta anélise

5.2 Analise do Plano de Transformacdo da UFSCar a luz do Decreto
10332/2020

Com o objetivo especifico de analisar o Plano de Transformacédo Digital da UFSCar e
identificar seu estdgio de implementacdo, realizou-se um levantamento detalhado de
documentos institucionais e normativos da universidade. A analise foi orientada pelas
categorias estabelecidas com base no Decreto n°® 10.332/2020, que instituiu a Estratégia de
Governo Digital para o periodo de 2020 a 2022, posteriormente estendido para 2023.

O decreto € considerado um marco legal para a transformacéo digital na administracéo
publica federal, estabelecendo diretrizes e instrumentos de planejamento obrigatorios. Para esta
analise, foram selecionadas as principais exigéncias do decreto, organizadas no Quadro 4, que
apresenta, na primeira coluna, a exigéncia normativa - base legal; na segunda, a adequacao da
UFSCar (sim ou ndo); e, na terceira, as evidéncias concretas extraidas dos documentos
institucionais. Além do PTD, também foram incluidos na analise o Plano Diretor de Tecnologia
da Informacéo e Comunicacdo (PDTIC) e o Plano de Dados Abertos (PDA), reconhecendo que
0 decreto prevé a existéncia desses instrumentos complementares.
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Quadro 4 — Andlise de aderéncia do Plano de Transformacéo Digital da UFSCar em
relacdo as exigéncias do Decreto n° 10.332/2020

Categoria de analise
(Decreto n° 10332/2020)
Oficio Interministerial SEI
n°® 3/2022/ME

Adequacao da Instituicdo
conforme PTD (Sim/
Na&o)

Observacao - Evidéncia
nos documentos
institucionais

Transformacéo Digital de
Servicos

Sim

A planilha dos servigos
atende aos requisitos do
Decreto, com 9 tipos de
servicos, porém de forma
parcial, ja que a maioria dos
servicos elegiveis precisam
de transformacdo, conforme
0 PTD e néo foram
encontradas nas Atas do
CGD apontamentos efetivos
sobre 0 andamento da
transformagéo dos servicos.

Unificagdo de Canais Digital

A instituicdo ndo possui
servigos disponibilizados em
aplicativos na conta Unica
Gov.br

Interoperabilidade de
Sistemas

Sim

A instituicdo optou por
acessar o Cadastro Base do
Cidaddo (CBC) a fim de ter
aintegracdo e a
interoperabilidade das bases
de dados do governo

Seguranca e Privacidade

Né&o ha mencdo no plano ja
que esse item foi incluido
pelo Decreto 10.996 de 2022.

Uso do Portal Gov.br

De acordo com o plano, o
prazo foi junho/2021

Estratégia de Monitoramento
do PDT

Um aspecto critico
identificado foi a auséncia de
um plano de monitoramento
continuo das a¢des do PTD,
contrariando o previsto no
§3° do Art. 3° do Decreto n°
10.332/2020.

Comité de Governanga
Digital

Sim

O Comité foi instituido pela
Portaria GR N° 4316, em 04
de fevereiro de 2020

Aprovacdo do PTD da
UFSCar

Sim

Aprovado conforme Atestado
do CGD em 27 de agosto de
2020
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Composicao do Comité Sim A composicdo foi instituida
pela Portaria GR n° 4858, em
11 de fevereiro de 2021

Aprovacéo do PDTIC Sim Aprovado em 29 de

(Portaria SGD N° 778, de 4 novembro de 2019 - Ato

de abril de 2019 - Administrativo 31, reunido

implantacdo da Governanga ordinaria 532 CoAd - Na Ata

de TIC) da 122 Reunido Ordinéria do
CGD - 08/12/2022 estendido
0 prazo

Aprovacdo PDA Sim Aprovado na 32 Reuniéo

Ordinaria do Comité de
Governanca Digital (CGD),
realizada em 22 de julho de
2021

Fonte: Elaborado pela autora com base no Decreto n° 10.332/2020 e documentos institucionais (2025)

Embora a UFSCar tenha enviado seu PTD a Secretaria de Governo Digital (SGD),
evidenciando sua intencdo de atender a normativa, algumas consideracdes criticas precisam ser
feitas com base na literatura e nos documentos analisados.

Um primeiro ponto importante refere-se a origem da selecdo dos servicos incluidos no
PTD. A decisao sobre quais servicos seriam digitalizados ndo partiu de uma analise interna da
UFSCar, considerando suas proprias prioridades e demandas institucionais. Na verdade, essa
selecdo decorreu de um levantamento nacional realizado, em 2018, pela Secretaria de Gestéo
do entdo Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MPDG), em parceria com a
Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap), que identificou os servicos prestados pelas
Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) com base em critérios como publico-alvo,
prazo de atendimento e estagio de digitalizacdo (Escola Nacional de Administracdo Publica,
2018b).

No que diz respeito ao primeiro item do Decreto — Transformacéo Digital dos Servigos
— dos nove servicos listados no PTD da UFSCar, apenas dois foram classificados como de
integracdo. Os demais foram categorizados como transformacdo. Vale lembrar que essa
classificacdo foi feita de forma automatica, de acordo com a resposta a Coluna C da planilha
do PTD, que indica se o servico j& possui canal digital. Conforme o préprio documento orienta,
entende-se por "transformacgédo" os casos em que ainda ndo existe canal digital de prestagéo do
servico, sendo necessario o desenvolvimento de sistemas para solicitacdo, acompanhamento e

entrega. 1sso revela que a maioria dos servigos ainda demandara um aprofundamento de sua
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digitalizacdo, incluindo agdes de automacdo e integracdo. Embora a instituicdo tenha
formalmente listado servicos no PTD, a analise revela uma aderéncia apenas parcial as
diretrizes do Decreto n° 10.332/2020, considerando que grande parte dos servicos ainda requer
efetiva transformacéo digital.

Quanto ao item de Unificacdo de Canais Digitais, a analise revelou que, no momento da
elaboracdo do PTD, a UFSCar ndo possuia — e ainda ndo possui — servigos disponibilizados em
aplicativos vinculados a Conta Unica do Gov.br, o que justifica a classificacdo como "n&o
adequado” nesta categoria.

No quesito Interoperabilidade, a instituigdo sinalizou interesse em aderir ao Cadastro
Base do Cidaddo (CBC), como forma de acessar dados de usuérios sem custos, promovendo
integracdo e reuso de informacdes para facilitar o atendimento ao cidadao.

Com relacdo ao eixo de Governanca e Planejamento, especialmente aos artigos 2° e 3°
do Decreto, a UFSCar cumpriu 0s requisitos: ja possuia o PDTIC aprovado desde 2019, e
elaborou o PDA posteriormente, em consonancia com a normativa. Também foi identificado
gue o Comité de Governanca Digital foi formalmente instituido pela Portaria GR n° 4316, de
04 de fevereiro de 2020, atendendo a exigéncia legal. Mas, embora tenha apresentado avanco,
a efetividade dessa governanca dependera de sua articulagdo continua com o PTD e de um
acompanhamento sistematico de sua execug&o.

Por outro lado, ndo foram localizadas evidéncias de que a instituigdo esteja realizando
0 monitoramento continuo do PTD, com envio de informacdes mensais a SGD, como previsto
na normativa. Sendo, portanto, um aspecto critico, contrariando o previsto no 83° do Art. 3° do
Decreto n° 10.332/2020.

Em uma anélise mais ampla, identificaram-se outras lacunas relevantes. O decreto, e
consequentemente o PTD da UFSCar, ndo trazem abordagem especifica sobre acessibilidade
digital, especialmente no que se refere a puablicos com deficiéncia ou baixa literacia digital,
apesar do decreto mencionar a importancia de "servicos publicos digitais simples e intuitivos".
Isso representa um risco de exclusdo social, conforme alerta Brito (2025), que aponta a
necessidade de estratégias inclusivas no processo de transformagcéo digital.

Outro aspecto a ser destacado € que a simples digitalizacdo de processos, como o0 servigo
de matricula em cursos de graduagdo, ndo necessariamente representa uma transformacao
digital efetiva. Como discutem Pacheco, Santos e Wahrhaftig (2020), a verdadeira
transformacéo digital envolve readequacdo profunda de processos internos, e ndo apenas a

conversdo de documentos para o formato eletrénico.
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Adicionalmente, 0 PTD da UFSCar ndo apresenta detalhamento das a¢des concretas que
serdo executadas para alcangar os objetivos de transformacdo. N&o h4, por exemplo, uma
estimativa clara de investimentos ou de acGes de capacitacdo interna. O plano, nesse sentido,
se caracteriza como um documento mais voltado ao cumprimento formal da exigéncia legal, do
gue como um roteiro efetivo de transformacdo. Podendo ser considerado como uma mera etapa
burocratica.

E importante destacar que o proprio PDTIC (2019-2020) aponta limitacdes
significativas na infraestrutura tecnoldgica e no quadro de pessoal da universidade, situacao
também constatada no Relatdrio de Gestdo de 2018 da institui¢do, 0 que impacta diretamente
na capacidade de execugdo do PTD. N&o h& evidéncias no PDTIC sobre a dimensdo de
investimentos (Universidade Federal de Sao Carlos, 2019a). Outro aspecto critico é a auséncia
de mencdo a questbes de seguranca e privacidade, tema que sO passou a ser incorporado
oficialmente aos PTDs apds a publicacdo do Decreto n® 10.996/2022. E como o PTD néo passou
por atualizacdo, ndo contemplou esse item.

De maneira geral, o Plano de Transformacdo Digital da UFSCar evidencia um
compromisso institucional inicial com a TD, demonstrando conformidade formal com as
exigéncias do Decreto n® 10.332/2020. No entanto, os resultados da analise indicam que, para
alcancar os objetivos mais amplos da Estratégia de Governo Digital, a universidade precisara
avancar significativamente, com maior integracdo entre os seus instrumentos de planejamento,
como o PTD, o PDTIC e o PDI.

A literatura destaca que a transformacao digital no setor pablico envolve muito mais do
que adequacOes técnicas. Ela exige mudancas culturais, de comportamento e de estrutura
organizacional (Castells; Cardoso, 2005; Tangi, et al., 2021). Além disso, a capacidade de
execucdo depende fortemente do fortalecimento da lideranca digital, da coordenacédo interna e
da mobilizacdo dos servidores (Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico, 2018). Como ressaltam Albertin e Albertin (2021), a transformacao digital precisa
gerar valor para a sociedade, indo além do simples cumprimento de normativas. No proprio
objetivo da EDG consta que é preciso focar na cultura e competéncias digitais e neste sentido
tanto o PTD quanto o PDTIC ndo abordam essas questfes. Por isso, 0 grande desafio é a
dedicacdo continua, a integracdo entre os instrumentos institucionais, o fortalecimento da
cultura digital e a superacao de barreiras estruturais serdo determinantes para o sucesso desse
processo (Pacheco; Santos; Wahrhaftig, 2020; Albertin; Albertin, 2021).

A anélise do PTD da UFSCar em comparacéo com o Decreto n° 10.332/2020, conforme

apresentado no Quadro 4, possibilita identificar que os instrumentos de planejamento
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instituidos pela EGD foram elaborados pela instituicdo, porém destaca-se que o desafio da
UFSCar, é transformar um plano inicialmente burocratico em agdes concretas que, de fato,
melhorem a experiéncia do cidad&@o/usuario com os servicos publicos digitais. No entanto, é
preciso um aprofundamento, verificar acGes para a implementacdo assim como fatores que

dificultam o processo e para isso outros elementos séo estudados.

5.2.1 - Analise Comparativa dos Servicos do PTD com Servigos Disponiveis em Outros

Canais Oficiais

Em 2022, além das diretrizes estabelecidas pelo Decreto n° 10.332/2020, que definiu a
Estratégia de Governo Digital (EGD), as Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES)
receberam novas orientacdes por meio do Oficio Interministerial SEI n°® 3/2022/ME. Esse
documento trouxe diretrizes especificas para a atualizacdo e revisdao dos servicos digitais
publicados no Portal Gov.br. O objetivo central dessa orientacdo foi promover a padronizacéo
no entendimento e na categorizacdo dos servicos publicos digitais, facilitando o acesso as
informacBes pelos cidaddos e fortalecendo a coeréncia com as politicas nacionais de
transformacéo digital. Além disso, as instituicdes deveriam estabelecer prazos para adequar
suas Cartas de Servicos aos Catalogos de Servigos Publicos padronizados, fortalecendo a
transparéncia e a qualidade da informacao oferecida (Brasil, 2022f).

Cabe ressaltar que todos os servicos cadastrados pelas instituicdes da Rede Federal no
Portal Gov.br fazem parte do esforco de transformacéo digital previsto na EGD (Decreto n®
10.332/2020). Os catalogos foram criados justamente como uma ferramenta de organizacgéo e
padronizacdo, conforme os critérios estabelecidos no Guia de Edicao de Servicos.

Com o intuito de verificar a coeréncia entre os servicos elencados no PTD da UFSCar
de 2020 e aqueles efetivamente disponiveis na internet, foi realizada uma busca comparativa
entre diferentes fontes oficiais: o Portal Gov.br - Servicos e Informac6es do Brasil por érgéo, o
Catalogo da Rede Federal de Ensino, a Carta de Servi¢cos em PDF disponivel no Portal Gov.br
e a Carta de Servicos publicada no site institucional da UFSCar.

Para sistematizar essa analise, elaborou-se o Quadro 5, que contém as seguintes colunas:

e Primeira coluna: lista dos servicos constantes no PTD da UFSCar;
e Segunda coluna: servicos listados no Catalogo da Rede Federal de Ensino;
e Terceira coluna: servigos presentes no Portal Gov.br, em Servicos e Informagdes do

Brasil, disponiveis pela Fundacdo Universidade Federal de Sao Carlos;
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e Quarta coluna: servicos descritos na Carta de Servicos em PDF, disponivel para

download no proprio Portal Gov.br.

No Quadro 5, quando nao ha referéncia sobre o servigo, optou-se por marcar na referida

coluna “nao ha meng¢do”, ou seja, nao tem na lista de servigos daquela coluna o servigo.

Nas figuras 34 e 35 é possivel verificar as op¢cdes de servicos que estdo disponiveis aos

usuarios/ cidadaos, que serviram para a realizagdo de comparagao entre 0s Servi¢os que constam

no PTD da instituicdo e como estdo em outros canais abertos.

Quadro 5 — Comparacao dos servi¢cos do PTD da UFSCar com servicos do catalogo da Rede
Federal de Ensino, Portal Gov.br e Carta de Servicos

Servicos constantes
no PTD 2020 -
UFSCar

Servigos listados no
Catéalogo Rede
Federal de Ensino®®

Servigos e
Informacdes do
Brasil® disponiveis
no portal Gov.br

Carta de Servicos -
Arquivo em PDF no
portal

Matricular-se em
curso de graduacao

Matricular-se em
curso de graduacao

Matricular-se em
curso de graduacao -

Matricular-se em
curso de graduacao -

UFSCAR (05/01/23) | UFSCAR (05/01/23)
ndo ha mencgéo Matricular-se em [ ndo ha mengéo ndo hd mencgéo
curso de pos-
graduacao.
ndo ha mencéo Matricular-se em | Matricular-se em | Matricular-se em
acbes de extensdo | curso de extensdo - | curso de extensdo -
(curso, evento, | UFSCAR UFSCAR
projeto ou programa). | (25/07/2023) (25/07/2023)
Nomenclatura
ajustada
ndo ha mencgéo ndo hd mencgéo Ensino infantil [ Concorrer a vaga no
(05/01/23) ensino infantil -

UFSCAR

Obter Assisténcia

Estudantil

ndo hd mencgéo

ndo hd mencgéo

ndo hd mencgéo

38 Disponivel em: https://www.gov.br/governodigital/pt-br/estrategias-e-governanca-digital/rede-federal-de-

ensino. Acesso em: 15 jun. 2025
3 Disponivel em: https://www.gov.br/pt-br/orgaos/fundacao-universidade-federal-de-sao-carlos. Acesso em: 15

jun. 2025.
40 Disponivel em:

https://www.gov.br/pt-br/orgaos/fundacao-universidade-federal-de-sao-carlos. Acesso em: 15 jun. 2025.
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https://www.gov.br/pt-br/servicos/matricular-se-em-cursos-de-extensao-ufscar
https://www.gov.br/pt-br/servicos/matricular-se-em-cursos-de-extensao-ufscar
https://www.gov.br/pt-br/servicos/matricular-se-em-cursos-de-extensao-ufscar
https://www.gov.br/pt-br/servicos/matricular-se-em-cursos-de-extensao-ufscar
https://www.gov.br/pt-br/servicos/matricular-se-em-cursos-de-extensao-ufscar
https://www.gov.br/pt-br/servicos/matricular-se-em-cursos-de-extensao-ufscar
https://www.gov.br/pt-br/servicos/concorrer-a-vaga-no-ensino-infantil-ufscar
https://www.gov.br/governodigital/pt-br/estrategias-e-governanca-digital/rede-federal-de-ensino
https://www.gov.br/governodigital/pt-br/estrategias-e-governanca-digital/rede-federal-de-ensino
https://www.gov.br/pt-br/orgaos/fundacao-universidade-federal-de-sao-carlos
https://www.gov.br/pt-br/orgaos/fundacao-universidade-federal-de-sao-carlos

Obter diploma ou 22
via de diploma de
graduacdo

Obter diploma ou 22
via de diploma de
graduacéo.

Obter diploma ou 22
via de diploma de
graduacdo
(25/07/2023)

Obter diploma ou 22
via de diploma de
graduacdo

Obter diploma ou 22
via de diploma de
pos-graduacao

Obter diploma ou 22
via de diploma de
po6s-graduacao

Obter diploma ou 28
via de diploma de
po6s-graduacao

Obter diploma ou 28
via de diploma de
po6s-graduacao

(25/07/2023)
Participar de [ Participar de [ Participar de [ Participar de
Processo Seletivo | Processo Seletivo | Processo Seletivo | Processo Seletivo
para curso de | para curso de | para curso de | para curso de
graduacéo. graduacéo. graduacdo. Também | graduacéo.
conhecido como:
"Ingresso” para
Selecdo para Ingresso
em Cursos de
Graduacéo
(25/07/2023)
Participar de | Participar de | Participar de | Participar de
Processo Seletivo | Processo Seletivo | Processo Seletivo | Processo Seletivo
para curso de poés- | para curso de pos- | para curso de pds- | para curso de poés-
graduacgéo graduacéo. graduacéo. graduacéo
(28/07/20230
ndo ha mencgéo ndo ha mencgéo Participar de | Participar de
Atividade de | Atividade de
Extensdo — UFSCAR | Extensdo — UFSCAR
(02/04/2024)
Receber bolsa de | ndo had mencgédo ndo ha mencgdo ndo ha mencdo
Extenséo
Receber bolsa de | ndo hd mencgéo Receber bolsa de | Receber bolsa de
Pesquisa Pesquisa - UFSCAR - | Pesquisa
Também  conhecido
como: Coordenacao
de Iniciacdo
Cientifica
(05/01/2023)

Registrar diplomas de

faculdades, centros
universitarios e
universidades
privadas

Registrar diplomas de

faculdades, centros
universitarios e
universidades
privadas para
graduacéo.

Registrar diplomas de

faculdades, centros
universitarios e
universidades
privadas para
graduacédo - UFSCAR
(25/07/2023)

Registrar diplomas de

faculdades, centros
universitarios e
universidades

privadas para

graduacédo - UFSCAR

ndo ha mencdo

Solicitar emissdo de
certificado de
participacdo em curso
ou evento de

ndo ha mencdo

ndo ha mencéo
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https://www.gov.br/pt-br/servicos/receber-bolsa-de-pesquisa-ufscar
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https://www.gov.br/pt-br/servicos/registrar-diplomas-de-faculdades-centros-universitarios-e-universidades-privadas-ufscar
https://www.gov.br/pt-br/servicos/registrar-diplomas-de-faculdades-centros-universitarios-e-universidades-privadas-ufscar
https://www.gov.br/pt-br/servicos/registrar-diplomas-de-faculdades-centros-universitarios-e-universidades-privadas-ufscar
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extensao. Servico
incluido
ndo ha mencéo ndo ha mencéo Solicitar parceria | Solicitar parceria
institucional - | institucional
UFSCAR
(05/01/2023)
ndo ha mencgéo ndo hd mencgéo Solicitar transferéncia | Solicitar transferéncia
de tecnologia - | de tecnologia
UFSCAR
(05/01/2023)

Fonte: Elaborado pela autora com base nas consultas realizadas (2025)

Diante do Quadro 5 de servicos apresentados, evidencia-se que dos Servigos
pertencentes ao catalogo da Rede Federal de Ensino, tem-se que a instituicdo ainda esta em
processo para transformacédo dos servicos, e que ainda ha de se avancar para atendar a demanda
definida pelo governo federal. Em relacdo a transformacdo digital de servicos, de acordo com
PTD elaborado pela UFSCar em 2020, e que até a presente data da pesquisa nao foi atualizado,
foi verificado que existem servigos listados no PTD, mas que ndo foi dada continuidade, como
os servicos “Obter Assisténcia Estudantil” e “Receber bolsa de Extensdo”, ja que ndo constam
na relagdo da Carta de Servigos disponibilizada em PDF no Portal Gov.br. Os servicos listados
no catélogo da Rede Federal de Ensino “Matricular-se em curso de pos-graduagdo” e “Solicitar
emissdo de certificado de participacdo em curso ou evento de extensdo”, embora estejam no
catalogo, ndo estdo na lista da instituigdo e outros servigos como “Solicitar parceria
institucional”; “Solicitar transferéncia de tecnologia”; “Receber bolsa de Pesquisa”; “Participar
de Atividade de Extenséo” e Concorrer a vaga no ensino infantil, sdo servigos listados na Carta
de Servicos e ndo sdo listados no catdlogo da Rede Federal de Ensino e também néo constavam
do PTD.

Ao comparar 0s conteudos desses documentos, observaram-se divergéncias
significativas entre os servicos listados em cada fonte. Em muitos casos, o nome do servigo
varia de um canal para outro, dificultando a identificacdo por parte do cidaddo/usuéario. Além
disso, nem todos os servicos listados em uma fonte estdo presentes nas outras. Essas diferencas
de nomenclatura, categorizacdo e atualizacdo das informacOes geram excesso de conteudo
redundante ou incoerente, 0 que pode resultar em confusdo para os usuarios que buscam
informacdes claras e atualizadas sobre os servigos disponiveis.

Outro aspecto critico identificado diz respeito a Carta de Servigos em PDF disponivel
no Portal Gov.br. Esse documento ndo apresenta data de publicacéo, apenas a data de geracédo
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do arquivo, o que pode levar o usuério a acreditar que o contetdo estd sempre atualizado. A
maioria dos servicos descritos nesta carta indica como principal canal de atendimento o e-mail
institucional, seguido de orientacbes para consulta em paginas especificas dos setores
responsaveis.

Alguns exemplos ilustram esses problemas:

e No servigo "Registrar diplomas de faculdades, centros universitarios e universidades
privadas para graduacao”, o procedimento exige a digitalizacdo dos documentos e o
envio por e-mail, sem uma plataforma digital especifica;

e Para a solicitacdo de segunda via de diploma de pds-graduacéo, a orientacdo é que o
usuario compareca presencialmente a universidade para a retirada, o que também se
aplica a documentos como histéricos escolares.

Esses exemplos evidenciam que, apesar das iniciativas em curso, 0s servigos ainda se
encontram em fase de transformacao, com predominio de processos manuais ou sem integracao
digital completa.

Na analise da Carta de Servigos (2019-2020)* disponivel diretamente no site da
UFSCar, foi possivel perceber um contetdo mais amplo, que contempla informacdes detalhadas
sobre o0s setores da universidade responsaveis pelo atendimento ao publico interno e externo.
Embora o documento indique que os servigos podem ser solicitados de forma presencial,
escrita, informatizada ou eletrbnica, a analise de frequéncia de termos revela uma
predominancia clara de processos presenciais: a palavra "presencial” ou "presencialmente”
aparece 111 vezes, enquanto os termos "escrita”, "informatizada" e "eletrénica" aparecem
apenas uma ou trés vezes (Universidade Federal de Sdo Carlos, 2019b).

Essa andlise reforca a conclusdo de que, apesar dos avangos formais com a elaboracao
do PTD e o cadastro de servigos no Portal Gov.br, a pratica institucional ainda esta fortemente
ancorada em processos tradicionais e presenciais, indicando que a transformacdo digital da
UFSCar encontra-se em estagio inicial e que ha um longo caminho para atingir 0s objetivos de
digitalizacdo integral e atendimento digital centrado no cidaddo, como previsto nas politicas
nacionais (Brasil, 2020a; 2022f).

4 Disponivel em: https://www.spdi.ufscar.br/arquivos/informacao-institucional/carta-de-servicos/carta-de-

servicos-2019-2020-final.pdf. Acesso em: 05 jun. 2025.
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Figura 34 - Print da Tela de Servicos da Pagina do Portal Gov.br “Servicos e

Informacgoes do Brasil” referente a UFSCar
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5.3 Analise Comparativa da Legislacdo sobre Transformacéo Digital no
Governo Federal

Nesta secdo, é apresentada uma analise comparativa das principais normativas que
fundamentam a Politica de Transformacdo Digital no Brasil, considerando sua evolucdo de
2018 a 2024. A escolha por incluir esta analise no capitulo de discussao dos resultados justifica-
se pelo fato de que as constantes mudancas normativas impactam diretamente a capacidade das
instituicbes, como a UFSCar, de planejar e executar agdes de transformacao digital de forma
estruturada e continua.

Para facilitar a compreensdo e evidenciar as principais diferencas e avangos entre 0s
decretos, foi elaborado o Quadro 6 — Comparativo dos Decretos Federais, que sintetiza os
principais pontos de cada um dos decretos no tocante a TD.

5.3.1 Decreto n°®9.319/2018 — Sistema Nacional para a Transformacéo Digital (SinDigital)
e E-Digital

Este decreto estabeleceu as bases iniciais da transformacéo digital no Brasil, criando o
SinDigital e instituindo a Estratégia Brasileira para a Transformacéo Digital (E-Digital). Seu
foco principal era harmonizar as iniciativas federais relacionadas ao ambiente digital, com o
objetivo de promover o desenvolvimento econémico, social, sustentavel e inclusivo, com base
na inovacdo e competitividade. A governanca da estratégia ficou a cargo do Comité
Interministerial para a Transformacdo Digital (CITDigital), coordenado pela Casa Civil (Brasil,
2018a). A E-Digital é estruturada em eixos habilitadores e eixos de transformacédo digital,

conforme ja especificados na Figura 12.

5.3.2 Decreto n° 10.332/2020 — Estratégia de Governo Digital (2020-2023)

Este decreto € o principal instrumento normativo que norteia a transformacéo digital do
Poder Executivo federal, representou um avanc¢o significativo ao detalhar a Estratégia de
Governo Digital (EGD) no ambito da administracdo publica federal. Com alteragcbes em marco
e dezembro de 2022, pelo Decreto n® 10.996 e 11.260. Ele fornece diversas informagdes aos
Orgéos e entidades sobre a elaboragéo, execucao e acompanhamento das a¢des de transformacao
digital, estabelecendo que, para alcangar os objetivos da Estratégia de Governo Digital, 0s
orgdos e as entidades deverdo elaborar instrumentos de planejamento, incluindo o Plano de

Transformacao Digital (Brasil, 2020a). Além do PTD, o decreto introduziu outros instrumentos
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de planejamento especificos (PDTIC e PDA), e a obrigatoriedade da instituicdo de um Comité
de Governanca Digital.

Este decreto detalna a EGD e define responsabilidades e metas para os 6rgdos da
administracdo publica federal, incluindo: prazo da estratégia, aspectos de governanga digital,
instrumentos de planejamento, estratégia de monitoramento, observancia com outras
estratégias, como Estratégia Brasileira para a Transformacéo Digital - E-Digital, além de
fornecer uma estrutura sobre como a execucédo e as a¢fes devem ser conduzidas, embora 0s
detalhes operacionais possam ser complementados por normas especificas, como apontado no
documento (Brasil, 2020a).

Em resumo, traz a definicdo de "quem" é responsavel, "o qué" precisa ser feito (com
objetivos e iniciativas especificas), "quando” (com prazos) e "como™ detalhado nas acbes a

serem realizadas.

5.3.3 Decreto n° 12.198/2024 — Estratégia Federal de Governo Digital (2024-2027) e
Infraestrutura Nacional de Dados (IND)

A edicdo mais recente atualizou a estratégia de governo digital para o periodo de 2024
a 2027, trazendo como grande como inovacao a criacdo da Infraestrutura Nacional de Dados
(IND). O decreto reforcou a importancia do uso estratégico de dados para a melhoria dos
servicos publicos e trouxe novas atribuicBes para os 6rgaos federais. Também houve mudancas
em relacdo a governanca, instrumentos de planejamento e estrutura de monitoramento (Brasil,
2024f). A Secretaria de Governo Digital do Ministério da Gestao e da Inovacdo em Servigos
Publicos é responsavel por publicar principios, objetivos e iniciativas da nova estratégia,

coordenar a execucdo e apoiar a elaboracdo dos Planos de Transformacéo Digital.

Quadro 6 - Comparativo Dos Decretos Federais

Decretos Federais

Decreto n° 12.198/2024
Decreto n° 9.319/2018 |Decreto n° 10.332/2020 |(Estratégia Federal de
(SinDigital e E- (Estratégia de Governo|Governo Digital 2024-
Normativa Digital) Digital 2020-2023) 2027 e IND)

Estabelecer bases para |Detalhar a Estratégia de |Atualizar a estratégia e
a transformagcéo digital |Governo Digital paraa |introduzir a

em diversos setores administracdo publica  [Infraestrutura Nacional
Foco Principal |(incluindo governo) federal de Dados (IND)




Abrangéncia

Nacional

Administracéo publica
federal (6rgdos e
entidades da
administracdo publica
federal direta, autarquica
e fundacional)

Administracéo publica
federal (6rgdos e
entidades da
administracdo publica
federal direta, autarquica
e fundacional)

Estabelecer o

Criar Comité de
Governangca Digital,
elaborar Planos de

Criar Comité de
Governanca Digital,
elaborar Planos de

Principais SinDigital, a E-Digital |Transformagcéo Digital, |Transformacéo Digital,
Obrigacdes e seus eixos tematicos |utilizar o Portal Gov.br [implementar a IND
Criacdo do Plano de
Transformacdo Digital, [Nova estratégia com
centralizacdo de servigos|foco em dados (IND),
Introducgéo da E-Digital |no Portal Gov.br, atualizacdo dos
Mudangas e como um sistema de  |definicdo de metas e instrumentos de
Avancos diretrizes prazos planejamento e metas
Alterado pelos Decretos |Revogou dispositivos
Atualizado pelo n° 10.996/2022 e n° dos Decretos n°
Decreto n°® 10.332/2020 |11.260/2022 e revogado |10.332/2020, n°
Principais e revogado pelo parcialmente pelo 10.996/2022 e n°
Revogacdes Decreto n® 12.308/2024 | Decreto n° 12.198/2024 |11.260/2022

Estratégia de
Governo Digital
(EGD)

Mencionada como

pilar da transformagao

digital

Definida, detalhada,
com foco em servicos
mais simples e
acessiveis, com metas e
prazos

Atualizada, mantendo o
foco em servicos
simples, com metas e
prazos.

Planos de
Transformacgéao
Digital

N&o especificado

Obrigatorio para 6rgaos
e entidades da
administracéo publica
federal

Mantém a
obrigatoriedade, com
atualizacao dos
requisitos

Portal gov.br

N&o especificado

Centralizado e
obrigatorio para servigos
digitais

Mantém centralizag&o e
obrigatoriedade

Infraestrutura
Nacional de
Dados (IND)

Né&o especificado

N&o especificado

Introduzida como pilar
estratégico da nova etapa
da transformacéo digital

Fonte: Elaborado pela autora (2025) a partir dos Decretos
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A analise comparativa desses decretos permite observar um processo de evolugéo

normativa, com avangos importantes em termos de definicdo de metas, instrumentos e

responsabilidades. No entanto, essas alteracfes constantes também trazem desafios préaticos
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para as instituicfes publicas, especialmente as universidades federais. O intuito do quadro foi
para auxiliar a compreensdo de como 0 contexto normativo pode gerar incertezas,
descontinuidade e sobrecarga administrativa, dificultando a implementacdo de politicas de

transformacéo digital. Considerando as alteracdes ocorridas, como alteracdes e revogacoes.

5.3.4 A Lei de Governo Digital (Lei n® 14.129/2021) e seus efeitos sobre a Transformacao

Digital na Administracdo Publica

A Lei n°® 14.129, de 29 de margo de 2021, conhecida como Lei de Governo Digital,
trouxe avangos importantes e de maior peso normativo em relagdo aos marcos anteriores, Como
0s Decretos n° 10.332/2020 e n° 9.319/2018. Enquanto esses decretos tinham foco mais restrito
ao Poder Executivo federal, definindo estratégias e objetivos para a transformacdo digital, a
nova Lei estabeleceu principios, regras e instrumentos com alcance mais amplo, abrangendo
toda a Administragdo Publica e com hierarquia superior (Brasil, 2021a).

A principal mudanga trazida pela Lei foi transformar diretrizes antes tratadas como
politicas de governo em um marco legal robusto. Ela fornece uma base juridica sélida para a
transformacdo digital na administracdo publica brasileira, detalhando aspectos como
identificacdo digital, abertura e compartilhamento de dados, interoperabilidade de sistemas,
comunicacéo digital e, principalmente, os direitos dos cidaddos no ambiente digital (Brasil,
2021a).

Ao todo, a Lei apresenta 26 principios e diretrizes voltados ao Governo Digital e a
eficiéncia publica. Entre eles, destacam-se a desburocratizacdo, a modernizacdo, a
simplificacdo da relagdo com a sociedade, a disponibilizacdo de servigos em plataforma Unica,
a transparéncia, o incentivo a participacdo social, o uso de linguagem clara, a
interoperabilidade, a protecdo de dados pessoais, a acessibilidade e o estimulo ao uso de
assinaturas eletrénicas.

Um dos pontos inovadores ¢ a introdu¢do do conceito de “Governo como Plataforma”,
que ganhou um capitulo exclusivo (Capitulo 1V, artigo 29). A Lei define esse conceito como
uma infraestrutura tecnoldgica que facilita o uso de dados publicos e a interagdo entre agentes,
estimulando a inovagdo na gestdo publica e na oferta de servigos (Brasil, 2021a).

Outro destaque € o artigo 27, que trata dos direitos dos usuarios dos servicos publicos
digitais. Nele, estdo previstos direitos como 0 acesso gratuito as plataformas digitais, a
padronizacdo de procedimentos, o recebimento de protocolos (fisicos ou digitais) e a

possibilidade de escolha do canal preferencial de comunicacao (Brasil, 2021a).
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Além disso, a Lei abre espaco para a criacdo de “laboratorios de inovagdo”, ambientes
de experimentacdo colaborativa onde sociedade e governo podem desenvolver solugdes
inovadoras para a gestdo publica e a prestacdo de servicos (Brasil, 2021a).

No entanto, ao analisar a Lei de forma critica, € importante reconhecer que muitos dos
principios agora formalizados j& apareciam em politicas publicas anteriores. Desde a Reforma
Administrativa dos anos 1990, fortemente influenciada pelos preceitos da Nova Gestdo Publica
(NPM), ja se buscava modernizar o Estado, aumentar a eficiéncia dos servi¢os publicos e
reduzir a burocracia, aspectos que ja vém sendo discutidos ao longo desta pesquisa.

Porém, como vem sendo apontado nesta dissertagdo, a implementacdo préatica dessas
diretrizes ainda enfrenta desafios consideraveis, como a limitagdo de infraestrutura tecnoldgica

e a escassez de profissionais especializados em transformacéo digital na administracao publica.

5.4 Analise das Atas do Comité de Governanca Digital da UFSCar a Luz

das Dimenso6es da Transformacéo Digital

No &mbito da Governanga Digital, o Comité de Governanga Digital (CGD) exerce um
papel central na UFSCar, atuando tanto em questfes estratégicas de planejamento e seguranca
guanto no atendimento de demandas especificas dos diversos setores da instituicdo. O Comité
é responsavel por discutir e decidir sobre a implementacéo de iniciativas de Governo Digital e
sobre o uso dos recursos de Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo (TIC), buscando o
alinhamento com normativas federais e as exigéncias de 6rgdos como o Tribunal de Contas da
Unido (TCU), o Ministério da Educacdao (MEC) e agéncias de fomento, que exercem uma
pressdo externa para a instituicdo.

No contexto do setor publico, e por extensdo das instituicdes de ensino superior, a TD
¢ compreendida como um processo dindmico e multidimensional de reorganizacdo da
administracdo publica, que utiliza tecnologias digitais para aprimorar a entrega de servicos,
fortalecer a participacéo cidada e promover a eficiéncia governamental (Brito, 2025).

A partir da leitura sistematica das atas do Comité de Governanca Digital (CGD) da
UFSCar, foi possivel ter uma viséo concreta de como a transformacéo digital tem sido debatida,

planejada e enfrentada na instituicdo. O periodo de andlise das atas foi de 2021, quando
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iniciaram as reunides do CGD, até o ano de 2024, que foi a proposta de anélise da pesquisa.
Cabe destacar que no ano de 2024 s6 ocorreu uma Unica reunido do CGD*2.

Fica em evidéncia que a instituicdo esta vivenciando uma trajetoria de transformacao
digital marcada por avancos graduais, mas também por desafios estruturais que impactam
diretamente sua capacidade de implementar as diretrizes nacionais de governo digital.

Com base nas diferentes dimensdes da transformacao digital discutidas pelos autores na
revisao da literatura, esta analise parte do entendimento de que a TD né&o se restringe apenas a
digitalizacdo de processos, mas envolve aspectos estruturais, culturais, tecnologicos e
organizacionais. Assim, optou-se por analisar as atas do Comité de Governanca Digital (CGD)
da UFSCar a luz dessas dimensdes teoricas, articulando-as com os marcos legais e normativos
que orientam as politicas publicas federais de transformacéo digital. Essa abordagem permite
compreender como 0s principios e diretrizes nacionais vém sendo interpretados, incorporados

ou ndo na realidade institucional da universidade.

Dimenséo Tecnoldgica e de Infraestrutura

A andlise das atas do Comité de Governanca Digital (CGD) da UFSCar evidencia que
a dimensdo tecnoldgica da TD na instituicdo apresenta limitagdes significativas, tanto em
infraestrutura quanto em integracdo de sistemas e seguranca da informacgdo. Como destacam
Filgueiras, Cireno e Palotti (2019), para que o processo de transformacao digital se concretize
a disponibilidade de TICs é uma condicdo necessaria, mas ndo suficiente, envolve processos
institucionais que delimitam e organizam as preferéncias dos agentes, preferéncias de gestéo,
que nem sempre sao lineares ou causadas por fatores tecnoldgicos, envolvem racionalidade

limitada e maltiplas incertezas.

Essas preferéncias enfrentam algumas barreiras burocraticas: resisténcia dos atores
institucionais & mudanga, dificuldades legislativas, caracteristicas internas dos
servicos prestados, preferéncias pessoais e caracteristicas do publico-alvo. A
transformacgdo digital estd inserida em uma perspectiva institucional, na qual as
preferéncias dos atores sdo importantes na digitalizacdo e revisdo de processos de
servigos e politicas publicas (Filgueiras; Cireno e Palotti, 2019, p. 197).

Desde 2021, os registros do CGD revelam uma preocupagdo recorrente com a
fragilidade da infraestrutura tecnologica. Na 3? reunido ordinaria (26/07/2021), um dos

membros destacou a necessidade urgente de adocéo de ferramentas digitais para diminuir a

42 ps atas podem ser consultadas pelo link a seguir. Disponivel em: https://www.sin.ufscar.br/governanca/comite-
de-governanca-digital. Acesso em: 10 jun. 2025.
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demanda de pessoal, uma vez que "ndo h& perspectiva de novas vagas de servidores na rede
federal das universidades nos proximos anos". Essa preocupacdo foi reforcada ao se afirmar
que, "considerando a reducdo do quadro de pessoal da SPDI e o esforco para coletar os dados”,
era necessario "melhorar a eficiéncia e a produtividade com sistemas”. Tais manifestacdes
evidenciam a pressdo para ampliar a eficiéncia dos processos, por meio de sistemas,
considerando a limitagdo de novas contratages, uma situacao tipica de ambientes publicos com
restricdes orcamentarias (Pacheco et al., 2020).

Outro ponto frequente nas atas foi a fragmentacdo de sistemas descrita como "feudos de
sistemas" e a falta de interoperabilidade interna, debatidas desde a 22 até a 72 reunido de 2021,
trazendo problemas de bases de dados fragmentadas e pouco comunicantes e evidenciando a
falta de alinhamento com os objetivos 6 e 7 da EGD e o artigo 24, inciso VII da Lei n°
14.129/2021, que tratam da consolidacdo de politicas publicas baseadas em dados e de
infraestrutura digital integrada. Essa limitagdo foi reforgada em diversas reunides,
demonstrando que a interoperabilidade interna ainda é um desafio, 0 que compromete a
governanca ¢ dificulta a gestdo baseada em dados e em “canais e servicos digitais simples e
intuitivos” com a premissa de “servi¢os publicos integrados” conforme determina o objetivo 3
da EGD.

A preocupagéo com a inconsisténcia e a baixa qualidade das informacdes ficou evidente
jana 32 reunido de 2021, quando foi destacada a dificuldade de acesso e a coleta de dados, com
informac@es que ndo coincidem quando provém de diferentes fontes. Situacdo semelhante foi
reforcada na 132 reunido (16/02/2023), quando um membro do CGD relatou "a auséncia de
informacdes completas, como dados sobre raga e deficiéncia”, comprometendo a producéo de
relatdrios institucionais adequados, portanto mostrando que é uma dificuldade que persiste.

Nas reunides 32, 42 5% e 72 de 2021 houve muita discussdo sobre a possibilidade de
adocdo de sistemas externos, como o desenvolvido pela UFRN. No entanto, surgiram
preocupacBes quanto ao custo elevado, ao tempo necessario para implantacdo e adaptacdo e
ainda a falta de pessoal técnico para manter os sistemas. O Comité apontou que a adocdo de
sistemas externos acabaria por dificultar ainda mais a gestdo da infraestrutura tecnolégica da
instituicao.

Por outro lado, isso demonstrou um certo descontentamento com as solucGes
tecnoldgicas internas e foi destacado que, independente de adotar o sistema SIGAA da UFRN,
é necessario a UFSCar ter um sistema integrado e que o CGD delibere por uma politica de
convergéncia tecnoldgica de bases de dados e de funcionalidades para um Unico sistema

integrado.
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Também foi evidenciado o risco com tecnologias desatualizadas, além da dificuldade
de manutencdo dos mais de 10 sistemas geridos pela Sin, conforme relatos da 132 reuniéo de
2023. A equipe da SiIn esta distribuida em sistemas isolados, 0 que acaba dificultando as
atividades para se obter um ganho de escala significativo.

Na 13?2 Reunido Ordinaria (16/02/2023) os objetivos destacados foram de estabelecer
prioridades de desenvolvimento de sistemas para 2023, avaliar os sistemas desenvolvidos em
2022, planejar a continuacdo e aperfeicoamentos dos sistemas existentes, realizar levantamento
e discussdo de novas demandas de sistemas, demonstrando que ha um esforco e preocupacao
por parte do CGD com rela¢do & modernizacéo dos sistemas.

Outro destaque foi a preocupacdo com seguranca da informacgdo, evidenciada em
diferentes reunides. Desde a 8% reunido de 2021, com sugestBes de campanhas de
conscientizacao sobre exposicdo de dados pessoais, até a revisao da Politica de Seguranca da
Informacé&o (102 reunido, 2022) e as discussdes sobre a necessidade de controle rigoroso de logs
e backups (132 reunido, 2023). O episodio de invasdo cibernética, relatado na 142 reunido de
2023, reforcou a urgéncia de acGes mais efetivas em seguranca da informacéo, diretamente
ligadas aos desafios tecnoldgicos apontados por Albertin e Albertin (2021), essencial para
garantir uma infraestrutura digital segura e resiliente.

Além disso, as atas registram o esforco de implementacdo e melhoria de sistemas como
0 SIGA, SEI e 0 SAGUI, mas com evidéncias de que essa digitalizacdo tem ocorrido de forma
desarticulada e com limitacGes de integracdo, caracterizando o chamado "gap tecnolégico”,
termo usado por Albertin e Albertin (2021) para descrever contextos em que a tecnologia existe,
mas as condicdes institucionais para sua plena utilizagdo séo insuficientes.

De modo geral, os registros do CGD demonstram que a UFSCar enfrenta desafios
tipicos de uma transformacdo digital em estagio inicial de maturidade, com uma infraestrutura
tecnoldgica limitada, baixa interoperabilidade, problemas de seguranca da informacéo e
dificuldade de manutencao de sistemas, fatores que, segundo Pacheco et al. (2020), sdo criticos
e precisam ser superados para o avanco efetivo da TD no setor publico.

Dimenséo Organizacional e de Processos (cultura organizacional e governanca)

As atas também evidenciam aspectos organizacionais criticos para a TD na UFSCar,
revelando que a dimensdo organizacional € uma das mais desafiadoras no processo de TD da
instituicdo. As discussOes evidenciam tanto avancos na formalizagdo da governanga quanto

entraves relacionados a cultura organizacional, integracéo de processos e limitacOes estruturais.
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Desde as primeiras reunifes, observa-se um esforco para fortalecer a governanca digital
institucional, com destaque para a definicdo de papéis do CGD, sua vinculagdo a estrutura
administrativa da universidade e o alinhamento com 6rgéos superiores, como o ConsUni. A
aprovacao do Regimento Interno do CGD, na 92 reunido (23/06/2022), foi um passo importante
nesse sentido, incluindo a responsabilidade de "coordenar a elaboragdo do PDTIC, alinhado ao
PDI e em consonancia com as Politicas de TIC e SIn da UFSCar", aléem de "monitorar e
viabilizar sua execuc¢do”. Essa integracdo dos instrumentos de planejamento institucional busca
reduzir os riscos de fragmentacdo, conforme alertado pelo TCU, buscando maior aderéncia as
diretrizes federais, com as exigéncias das politicas federais de transformacdo digital, um
exemplo positivo de alinhamento estratégico, mas também revela os desafios em manter os
instrumentos de planejamento atualizados, dada a limitacdo de pessoal e recursos. (Brasil,
2020a; 2021d; 2024i).

Entretanto, mesmo com esses avangos, a baixa institucionalizacdo da governanga digital
é evidente. Durante a 92 reunido em 2022, por exemplo, foi debatida a falta de clareza quanto a
posicdo do CGD dentro da estrutura administrativa da universidade, apontando uma fragilidade
estrutural na governanca, tipica de organizacdes publicas com baixa maturidade em governanca
digital, segundo Filgueiras, Cireno e Palotti (2019).

A integragdo entre planejamento, governanca e cultura organizacional foi um tema
recorrente nas atas, principalmente entre 2021 e 2023. A escassez de pessoal de TI, as
dificuldades de alocacdo de recursos, a rotatividade de servidores de Tl e a necessidade de
criacdo de um setor dedicado a gestdo de dados, como sugerido na 152 reunido (29/06/2023),
reforcam as limitacdes institucionais ja apontadas na literatura (Pacheco et al., 2020).

Outro aspecto fortemente discutido foi a dificuldade de mudanca da cultura
organizacional, frequentemente apontada como uma barreira para a transformacéo digital na
universidade. Na 72 reunido (02/12/2021), a presidente do CGD foi enfatica ao afirmar que "a
mudanca de sistema é um processo que leva anos", reconhecendo que "ha necessidade de uma
transformacdo, com mudancas de regimentos e de processos para melhorar a governanca
institucional e digital”.

As atas da 32, 62 e 72 reunides de 2021 trazem falas diretas sobre os entraves culturais:
foi destacado que "a implantacdo de um sistema integrado exigiria mudancas culturais que
talvez ndo sejam possiveis apenas com adequacOes tecnoldgicas”, aléem da constatacdo de que
a UFSCar ainda "trabalha em feudo de sistemas" e que € preciso “redesenhar processos”. Esses
relatos reforcam o entendimento de que a transformacéo digital vai muito além da tecnologia,

n&o se restringe, portanto, somente aos aspectos técnicos, mas sim, exige mudangas estruturais,



181

culturais e de processos internos, demandando uma profunda reestruturagéo organizacional,
como bem destacam Albertin e Albertin (2021) e Pacheco et al. (2020).

Outro ponto destacado na 3% reunido foi que ainda havia uma "falta de cultura
institucional de uso de sistemas™, com o alerta para a importancia de "conscientizar os gestores
sobre o principio da legalidade dos atos", reforcando a necessidade de maior cuidado com a
integridade e a rastreabilidade das informacGes, o que inclui a correta utilizacdo dos sistemas
institucionais e o cuidado com a integridade dos dados.

Além disso, a discussdo sobre a modernizacao dos fluxos de trabalho surgiu como uma
demanda latente. Na 62 reunido (22/10/2021), foi ressaltado que a Coordenadoria de Registro
de Diplomas precisava "redesenhar os processos e ndo apenas reproduzir digitalmente o sistema
de trabalho orientado a papel”, o que reforca a visao de que TD exige redesenho de processos
e ndo apenas a digitalizacdo das rotinas existentes, evidenciando a preocupa¢do em nao apenas
informatizar, mas realmente transformar os processos administrativos indo ao encontro do que
os autores Albertin e Albertin (2021) e Pacheco et al. (2020) debatem, que ndo basta s6 a
tecnologia, mas sim, outras dimens6es para que de fato aconteca a transformacao.

Outro avanco organizacional foi a criacdo de um Grupo de Trabalho (GT) de Dados,
deliberada na 82 reunido (09/12/2021), demonstrando a preocupacéo institucional com a gestédo
e 0 uso estratégico da informacdo. Esse GT surge como uma resposta institucional a necessidade
de integrar dados, melhorar a qualidade das informacdes e atender as crescentes demandas por
indicadores de gestao.

A partir da 152 reunido (29/06/2023), emergiu a proposta de criacdo de uma estrutura de
dados, vinculada a uma eventual Pro-Reitoria de Planejamento, com o objetivo de fortalecer a
gestdo baseada em evidéncias e melhorar a alocacdo de recursos, dado o cenario de restricao
orcamentaria e de pessoal.

Por fim, todas essas evidéncias apontam que a dimenséo organizacional e de processos
da TD na UFSCar ainda esta em processo de constru¢do, marcada por esfor¢cos de alinhamento
institucional, mas com grandes desafios relacionados a cultura organizacional, a integragéo de
processos e a institucionalizacdo da governanca digital. Como afirmam Pacheco et al. (2020),
a transformacdo digital no setor publico exige, além de tecnologia, mudangas profundas na
cultura, nos processos e na forma de gestéo institucional, o que, no caso da UFSCar, ainda é

um processo em evolucgéo.
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Dimenséo Social e de Capital Humano

A andlise das atas do Comité de Governanca Digital (CGD) da UFSCar revela que a
dimensdo social e de capital humano é um dos pilares mais sensiveis para a efetivacdo da
Transformacdo Digital (TD) na instituicdo. Os registros demonstram que, embora existam
avangos nas discussdes e propostas, ainda ha grandes desafios relacionados a escassez de
pessoal especializado, a alta rotatividade de servidores, especialmente da area de TI, e a
caréncia de programas estruturados de capacitacdo. Essa situacdo evidencia o desafio de
desenvolvimento de competéncias digitais, uma das bases para o sucesso da TD no setor
publico.

A falta de profissionais qualificados no mercado e a rotatividade constante tém impacto
direto na continuidade das iniciativas digitais. Na 92 reunido ordinaria (23/06/2022), foi relatada
a “dificuldade de fixacdo de profissionais e alta rotatividade de servidores na equipe da SIn",
destacando que o mercado de trabalho da area de tecnologia da informacdo esta aquecido,
especialmente no periodo pds-pandemia. Essa limitacdo dificulta a consolidacdo de equipes
técnicas e compromete a execucdo de projetos de médio e longo prazo, como a implementacgéo
de novos sistemas e o desenvolvimento de solugdes integradas. Esse cenario € um obstéaculo
estrutural nas instituicdes publicas: a baixa disponibilidade de capital humano especializado
para sustentar a digitalizacao.

Na 142 reunido (27/04/2023), a presidente do CGD destacou que outras universidades
tém recorrido as graduacdes e pos-graduacdes na area de tecnologia da informacao para auxiliar
na formacé&o de equipes, por meio de bolsas de estagio e parcerias com laboratérios de pesquisa,
modelo que também foi cogitado na UFSCar. Essa estratégia, embora paliativa, demonstra um
esforco institucional para contornar a escassez de pessoal técnico, buscando solugdes dentro do
préprio ambiente universitario.

Além da disponibilidade de pessoal, a capacitacdo e o0 desenvolvimento de
competéncias digitais sdo constantemente apontados como gargalos no processo de TD. Na 52
reuniao (07/10/2021), a presidente ressaltou a importancia de “capacitar os gestores para
responder aos questiondrios de governanga digital”’, demonstrando preocupagdo com a
capacidade interna, preparacdo da equipe para lidar com os instrumentos de avaliagcdo externa
e para atender as exigéncias legais. E, em outras reunides, discutiu-se a urgéncia de sensibilizar
0s gestores sobre a importancia da transformacéo digital.

A capacitacdo continua dos servidores, portanto, aparece como uma necessidade

transversal, sendo mencionada em diferentes reunides do CGD, principalmente nos contextos
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de implantacdo de novos sistemas (como o SEl, o SIGA e o SAGUI) e na adaptacéo as novas
exigéncias normativas. Essa preocupacéo reforca a visdo dos autores Pacheco et al. (2020), que
apontam o desenvolvimento de competéncias digitais como fator importante para a efetividade
da TD e destacam a necessidade de estratégias formativas estruturadas e permanentes no setor
publico.

Outro ponto relevante, foi a inclusdo digital da comunidade universitaria, abordada de
maneira transversal nas discussdes do CGD. Em diferentes reunides, os membros ressaltaram
a importancia de garantir o acesso equitativo as informacdes e aos sistemas digitais por parte
de toda a comunidade académica, incluindo estudantes e servidores de &reas administrativas e
académicas. Essa preocupacao esta em sintonia com os principios da equidade, acessibilidade
e participacdo cidadd, previstos na Lei n°® 14.129/2021.

De modo geral, as atas revelam que, embora a UFSCar tenha reconhecido a importancia
do capital humano para a transformacéo digital, ainda enfrenta dificuldades para estruturar
acOes sistematicas de capacitacdo, retencdo e valorizacao de profissionais da area de tecnologia.
A auséncia de uma politica a nivel federal mais robusta nessa dimenséo limita a capacidade da
universidade de avancar de forma sustentavel na agenda digital.

Assim, a dimensdo social e de capital humano, conforme discutida por Pacheco et al.
(2020), permanece como um fator critico de sucesso para a TD, exigindo investimento continuo
na formacdo dos servidores, estruturacdo de politicas de retencdo de talentos e promocdo da
inclusdo digital institucional. Essas acBes sdo essenciais para garantir ndo apenas a execu¢do
técnica dos projetos, mas também a adocdo efetiva das mudancas por parte das pessoas que

fazem a gestdo e o uso cotidiano dos sistemas digitais da universidade.

Dimensdo Ambiental/Externa

A leitura das atas do Comité de Governanga Digital (CGD) da UFSCar evidencia de
forma clara o quanto o ambiente externo tem funcionado como um fator de presséo direta sobre
as acOes internas relacionadas a Transformacéo Digital (TD). Exigéncias legais, normativas e
orientacOes de orgdos de controle, como o Tribunal de Contas da Unido (TCU), a Lei Geral de
Protecdo de Dados (LGPD) e os Decretos Federais sobre Governo Digital, tém sido
determinantes na definicdo de prioridades e no encaminhamento de iniciativas internas,
aparecendo frequentemente como motivadores das decisdes internas.

Ao longo das reunides de 2021 a 2023, a presenca de temas como o Indice de

Governanca e Gestdo (IGG) e o acompanhamento dos Acérddos do TCU, principalmente o
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Acorddo n° 1784/2021-TCU-Plenério, aparece de forma recorrente. Essa preocupagdo foi
abordada, por exemplo, nas 22, 32 52 e 102 reunides de 2021 e 2022, quando o CGD discutiu 0s
resultados do IGG e as implicacBes institucionais dessas avalia¢fes para a UFSCar (Brasil.
Tribunal de Contas da Unido, 2021d; 2024j; 2024k).

Na 102 reunido (11/08/2022), a presidente destacou que a falta de atencéo as normativas
poderia gerar "impactos nas auditorias dos 6rgdos de controle externo e sangdes para a
universidade™, ou seja, a ndo observancia das normativas federais poderia trazer consequéncias
sérias para a instituicdo, como sanc¢Ges administrativas e apontamentos negativos em auditorias
dos drgdos de controle externo. Esse alerta demonstra como as pressdes externas, sobretudo as
provenientes de érgdos fiscalizadores, tém direcionado a pauta interna de transformacéo digital.

Durante a 112 reunido (13/10/2022), uma das respostas imediatas a essas pressoes foi a
decisdo de revisar o Plano de Transformacéo Digital (PTD) e o Plano Diretor de Tecnologia da
Informacdo e Comunicacdo (PDTIC), com o objetivo de adequa-los as exigéncias federais e
melhorar a governanga interna frente as futuras fiscalizagdes. O comité reconhece que muitas
das acdes sdo respostas as exigéncias de 6rgaos de controle, para melhor atender as demandas
federais e as auditorias externas.

Outro ponto de destaque foi o debate ocorrido na 152 reunido (29/06/2023), quando o
CGD discutiu as implicacdes do Acérddo n° 1768/2022-TCU-Plenério, que trata da seguranca
cibernética na administracdo publica federal. Os membros reconheceram que o cumprimento
das recomendacBes do TCU demandaria investimentos adicionais, colocando ainda mais
pressdo sobre o0s ja limitados recursos or¢camentarios da universidade, intensificando os desafios
financeiros para a transformacao digital.

Além das questBes relacionadas a seguranca da informacdo, os debates também
envolveram exigéncias quanto a transparéncia e a gestdo de dados abertos. Desde a 32 até a 162
reunido, as atas evidenciam diversas discussdes sobre a necessidade de adequar a UFSCar aos
parametros nacionais e internacionais de governanca digital, transparéncia ativa, acesso a
informacdo publica e disponibilizacdo de dados em formato aberto, conforme previsto na Lei
n° 14.129/2021 e na propria LGPD. Esses parametros e ranking sao analisados criticamente por
Brito (2025).

Ainda na 152 reunido, foi destacada a necessidade de criar um setor interno responsavel
por analisar os dados institucionais e instrumentaliza-los, visando fortalecer a gestdo baseada
em evidéncias, uma demanda que dialoga diretamente com os principios da Estratégia de

Governo Digital (Decreto n° 10.332/2020) e com as recomendacdes de governanca do TCU.
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A literatura reforga o que se observa nas atas. Filgueiras, Cireno e Palotti (2019) e Brito
(2025) alertam que o ambiente regulatério, embora essencial para fomentar a transformacéo
digital no setor publico, pode se tornar um fator limitante quando ndo é acompanhado de
infraestrutura adequada, capacitacdo técnica e mecanismos efetivos de governanca interna. 1sso
é perceptivel no caso da UFSCar, onde muitas a¢fes do CGD sdo respostas a cobrancas
externas, e ndo fruto de um planejamento interno estruturado.

De forma geral, a Dimensdo Ambiental/Externa, na realidade da UFSCar, tem sido
marcada por um processo reativo, em que a instituicdo busca atender as exigéncias de 6rgéos
de controle e marcos regulatérios. No entanto, esse cenario também tem impulsionado a
necessidade de estruturar melhor a governanca digital, atualizar documentos estratégicos e

avancar no atendimento as politicas pablicas federais de transformacao digital.

Dimenséo Estratégica e de Coproducao

De acordo com Pacheco et al. (2020), a transformacao digital no ensino superior deve
transcender a mera digitalizacdo de processos administrativos e incluir acbes voltadas a
coproducdo com diferentes atores do ecossistema socioecondmico, como comunidade
académica, sociedade civil e governo. Para ser efetiva, ela deve incluir acBes estratégicas de
longo prazo, com foco na coproducdo de valor publico. Embora nas atas ndo haja um enfoque
explicito na coproducdo digital com a sociedade externa, percebe-se uma preocupacao crescente
com a governanca baseada em dados e com a gestdo institucional orientada por evidéncias.
Exemplo disso é a discussdo sobre a criagdo de uma Prd-Reitoria de Planejamento com estrutura
especifica para analise e instrumentalizacdo de dados.

Um exemplo importante foi a discusséo registrada na 152 reunido (29/06/2023), sobre a
possibilidade de criacdo de uma Pro-Reitoria de Planejamento, com uma estrutura dedicada ao
monitoramento, analise e instrumentalizacdo de dados institucionais. Essa proposta sinaliza um
esforco institucional para adotar uma gestdo baseada em evidéncias, buscando melhorar a
tomada de decisdo e a alocagdo de recursos com base em informacdes qualificadas. Esta
iniciativa vai ao encontro do que Brito (2025) e Pacheco et al. (2020) destacam como
fundamental para a maturidade da transformacéo digital: uso estratégico da informacédo para
formulacéo de politicas publicas mais eficazes e centradas nas necessidades reais da populagédo
atendida visando a consolidagdo de um governo digital centrado no cidadao.

Além disso, na 82 reunido ordinaria (09/12/2021), foi deliberada a criagdo de um Grupo

de Trabalho (GT) de Dados, reforcando a preocupacdo da instituicdo com a organizacéo,
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qualidade e governanga da informacdo, etapa essencial para qualquer futuro processo de
coproducao com usuarios finais dos servicos publicos digitais.

Outro elemento que aponta para um alinhamento com a dimensdo estratégica € a
preocupacéo recorrente com a producédo de indicadores institucionais, debatida em diferentes
reunides, principalmente a partir de 2022. Esses indicadores tém sido considerados essenciais
ndo soO para responder aos 6rgdos de controle externo, como o TCU, mas também para planejar
acOes internas de melhoria de servicos.

Mesmo que ainda ndo se verifique, nas atas analisadas, uma interacéo direta da UFSCar
com a sociedade civil para o desenho ou a implementagéo de solucGes digitais (0 que seria
esperado de processos mais avancados de coproducdo), as evidéncias indicam que a
universidade esta caminhando para criar as condi¢fes necessarias para isso. A énfase na
organizacdo interna dos dados, na estruturacdo de uma area de planejamento estratégico e na
integracdo dos sistemas de informacéo sdo passos preliminares, mas fundamentais, para que no
futuro se ampliem as iniciativas de coproducéo digital (Pacheco et al., 2020; Brito, 2025).

Em sintese, as atas do Comité de Governanca Digital (CGD) da UFSCar demonstram
um esforco continuo e multifacetado em direcdo a transformacao digital, contemplando as
dimensdes tecnoldgica, organizacional, de servigos e social, com destaque crescente para a
gestdo e governanca de dados. A universidade reconhece que a transformacdo digital ndo é
apenas uma questdo técnica, mas envolve mudancas culturais, processuais e relacionais
profundas, exigindo a adaptacdo de praticas administrativas e a aproximacdo com sua
comunidade interna e externa. Nesse sentido, busca alinhar suas acdes as diretrizes da legislacdo
federal — como o Decreto n° 10.332/2020 e o Decreto n° 12.198/2024 — e as recomendacdes
de 6rgéos de controle, como o Tribunal de Contas da Unido (TCU).

Observa-se, entretanto, que a instituicdo ainda se encontra em um estagio inicial desse
processo, com foco predominante na organizacdo interna e na estruturacdo de uma gestao
orientada por dados. Apesar dos avancos relatados nas reunides do CGD indicarem a construgédo
de bases solidas para o futuro, a efetiva participacdo de usuarios externos na coproducao e no
aprimoramento dos servigos digitais ainda € incipiente, o que demonstra que 0s estagios mais
maduros de governo digital ainda estdo por se consolidar.

As atas também evidenciam que, embora o CGD tenha sido instituido com a misséo de
conduzir as estratégias de transformacéo digital e implementar as diretrizes do Governo Digital,
sua atuacgdo enfrenta limitagdes significativas. A auséncia de indicadores de monitoramento e
avaliacdo dificulta 0 acompanhamento dos resultados e 0 mapeamento de avangos concretos.

Mesmo havendo preocupacdo recorrente com a integracdo de dados e sistemas, persistem
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praticas fragmentadas e sem padronizagdo — como o uso de planilhas eletrénicas em algumas
unidades, a exemplo da ProACE e da ProPq, conforme citado nas atas do CGD de 2021.

Outro ponto critico refere-se a desatualizacdo do Plano de Transformacéo Digital (PTD)
da UFSCar, instrumento central previsto pela Estratégia de Governo Digital (EGD), e do Plano
Diretor de Tecnologia da Informagdo e Comunicacdo (PDTIC), cuja vigéncia se encerrou em
2022, sendo posteriormente prorrogada até o final de 2023. Essa prorrogacao foi justificada
pela gestdo devido a sobrecarga de demandas administrativas e a escassez de pessoal técnico
na area de tecnologia da informacdo — fatores que evidenciam que a digitalizacao, por si s0,
ndo é suficiente para superar os entraves estruturais e culturais da burocracia. Até o periodo
analisado, ndo hé registro de atualizagdo desses instrumentos. Pelo contrério, as atas indicam
que grande parte das discussdes do CGD concentrou-se na elaboracdo de normativas internas,
portarias e regulamentos voltados a formalizacdo de préticas ja existentes — o0 que revela a
persisténcia de uma logica burocratica mesmo em um contexto de transformacao digital.

Por fim, constata-se uma expressiva reducdo na atividade do Comité em 2024, com 0
registro de apenas uma reunido ordinaria, realizada em 5 de dezembro. Esse fato reforca a
percepcao de que, apesar dos esforcos institucionais e das iniciativas pontuais, a governanca
digital da universidade ainda carece de continuidade, atualizagéo e instrumentos de avaliacdo
capazes de garantir avancos efetivos e sustentaveis no processo de transformacéo digital.

5.4.1 Principais desafios da Transformacao Digital na UFSCar: anélise critica com base
nas atas do CGD

A andlise sistematica das atas do Comité de Governanca Digital (CGD) da UFSCar, em
diadlogo com a literatura sobre transformacao digital (Filgueiras; Cireno e Palotti, 2019; Pacheco
et al., 2020; Albertin; Albertin, 2021; Brito, 2025), permitiu a identificacdo de desafios
recorrentes e estruturais enfrentados pela instituicdo. Esses desafios revelam a complexidade
de um processo que vai além da mera digitalizacdo de processos administrativos e que exige

uma profunda reestruturacdo organizacional, cultural, tecnolégica e de gestdo publica.

Falta de recursos humanos/pessoal (especialmente na area de TI)

Um dos desafios mais criticos identificados € a insuficiéncia de pessoal técnico
especializado para conduzir e sustentar a TD. Situacdo que aparece em varias atas, como na 62
reunido de 2021, com relato da "falta de pessoal da SIn para desenvolver um sistema de

informagdes”, e na 72 reunido, com o reconhecimento de que "ndo ha perspectiva de ampliacdo
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de pessoal, inclusive na area de TIC". Essa situacdo reflete o problema apontado por Brito
(2025), que destaca que a execucdo de politicas digitais no setor publico brasileiro €
frequentemente prejudicada pela limitacdo de quadros técnicos. Albertin e Albertin (2021)
reforcam que o desenvolvimento de competéncias internas é uma condicdo central para a

transformacéo digital.

Fragmentacéao de sistemas e auséncia de integracao tecnoldgica

As atas apontam, de forma repetida, que a UFSCar enfrenta um cenario de sistemas
isolados e bases de dados pouco interoperaveis, os chamados "feudos de sistemas". A 22, 32, 52
e 7 reunides de 2021 reforcam a necessidade urgente de integracao e padronizagédo de sistemas.
Esse desafio é coerente com os apontamentos de Pacheco et al. (2020) e de Filgueiras, Cireno
e Palotti (2019), que destacam que a integracdo tecnoldgica é um dos maiores gargalos para a
efetiva transformacdo digital no setor publico brasileiro. Também, foi bem apontado que a falta
de ferramentas integradas gera bastante retrabalho entre as unidades. Apontou-se nas atas
problemas de sobreposicao de sistemas do governo federal como SEI e Sistema Integrado de
Patriménio, Administracdo e Contratos (SIPAC) que nédo se integram; falou-se de integracao
com sistemas da CAPES, Lattes e Sucupira. Falou-se que com relagdo aos sistemas
institucionais € preciso de "intervencdo urgente" ja que apresentam falhas de seguranca, de
arquitetura, dificuldade de manutencdo porque ndo utilizam tecnologias passiveis de
atualizacdo. Foi reconhecida a necessidade de integracdo de seus sistemas, em uma rede de
informacdo compartilhada por todos os setores, otimizando a coleta de dados e garantindo a
qualidade e a acessibilidade das informacdes, alinhando as exigéncias do Tribunal de Contas
da Unido (TCU) e outras instancias de controle. A padronizagéo e a integracdo de sistemas,
como o Sistema Integrado de Gestdo Académica (SIGA) e o SAGUI, sdo consideradas

fundamentais para eliminar a fragmentacdo e aumentar a eficiéncia operacional.

Resisténcia a mudanca e barreiras culturais

As atas também evidenciam a dificuldade da UFSCar em promover mudancas culturais
internas. Como registrado na 32 reunido de julho de 2021 e na 72 reunido de dezembro do mesmo
ano, a presidente do CGD reconheceu que a transformagéo digital "exigiria mudanca de cultura
que talvez ndo seja possivel apenas com adequacdes dos sistemas existentes”. Filgueiras, Cireno
e Palotti (2019) e Brito (2025) reforgcam que a transformacéo digital em instituicGes publicas
requer uma mudanca de mindset institucional, superando resisténcias historicas e barreiras

burocréticas e organizacionais.
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Incluséo digital e equidade de acesso

Embora a preocupacdo com inclusdo digital apareca de forma mais pontual nas atas, ela
foi abordada em momentos como na 62 reunido de 2021, com o lancamento de edital de auxilio
emergencial para inclusdo digital, e na 92 reunido de 2022, com a proposta de uma politica de
reposicdo de equipamentos. Essa preocupagdo converge com o alerta de Brito (2025), que
aponta os riscos de exclusdo digital e a necessidade de que a TD no setor publico brasileiro seja

orientada por principios de inclusdo e equidade.

Seguranca da informacao e protecdo de dados

A seguranca da informacdo, em especial em relagdo & LGPD, foi tema recorrente nas
reunides do CGD. Desde a 12 reunido de 2021 até a 182 reunido de 2024, houve discussdes sobre
implementacdo da LGPD, criacdo de politicas de seguranca e necessidade de controle de logs
e backups. O Comité discutiu incidentes de invasdes cibernéticas, destacando a importancia de
uma gestdo de riscos mais eficaz e a implementacdo de estratégias preventivas. Na ata da 62
Reunido Ordinaria — 22/10/2021 - houve preocupacdo com a falta de controle sobre sistemas
desenvolvidos por meio de projetos de extensdo por conta da seguranca de dados. Esse ponto
dialoga com os achados de Pacheco et al. (2020) e de Albertin e Albertin (2021), que apontam

a seguranca da informacdo como eixo critico da infraestrutura digital resiliente.

Sistemas obsoletos e dificuldades de atualizacdo/manutencao

A falta de atualizacdo tecnoldgica também € um desafio notorio. As atas destacam que
muitos dos sistemas utilizados estdo tecnologicamente defasados, como o caso do ProExWeb
(com 16 anos de uso, citado na 32 reunido de 2021) e outros sistemas da universidade, como o
SIGA. Além disso, a SIn tem dificuldade de manutencéo por conta da escassez de pessoal, como
descrito na 62 reunido de 2021. Tal cenario ilustra o que Albertin e Albertin (2021) classificam
como "gap tecnoldgico”, em que a infraestrutura disponivel ndo atende as necessidades
institucionais.

Um destaque interessante deu-se na 3% Reunido Ordinaria — 12 Sessdo 22/07/2021,
guando foi citado para fazer um diério de bordo para os servidores relatarem os incidentes com
0s sistemas, porém nas demais atas ndo foi mais citado nada a respeito.

De maneira geral, a anélise das atas do CGD da UFSCar permite concluir que a
instituico enfrenta um conjunto inter-relacionado de desafios estruturais, culturais,

tecnoldgicos e de gestao, que dificultam o avanco de sua transformacao digital. Esses desafios
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refletem as barreiras apontadas na literatura (Filgueiras; Cireno e Palotti, 2019; Pacheco et al.,
2020; Albertin; Albertin, 2021; Brito, 2025) para o setor publico brasileiro.

Conforme destacado por Brito (2025), o risco de uma TD guiada exclusivamente por
pressdes externas, como auditorias e rankings de maturidade digital, sem suporte interno
consistente (pessoal, recursos, cultura e infraestrutura), pode resultar em processos de
digitalizac@o incompletos e desiguais. Além disso, 0 TCU ja havia alertado, nos seus Acord&os,
sobre as consequéncias da fragmentacdo de sistemas e da falta de integracdo institucional
(Brasil; Tribunal de Contas da Unido, 2020j; 2021d; 2024j; 2024Kk).

Por outro lado, é importante reconhecer que o CGD tem demonstrado esforgo continuo
em responder a esses desafios, promovendo debates estratégicos, revisando instrumentos de
planejamento e buscando alternativas possiveis dentro das limitacGes existentes.

De modo geral, a UFSCar encontra-se em um estagio de amadurecimento da
transformacédo digital, enfrentando barreiras que exigem investimentos, reestruturagdo
organizacional e mudancas culturais para que a universidade possa evoluir de um cenario de
digitalizacdo fragmentada para uma verdadeira transformacédo digital integrada, resiliente e
centrada em dados, como apontam Pacheco et al. (2020), Albertin e Albertin (2021) e Brito
(2025). Observou-se um esforco continuo da instituicdo para se alinhar as diretrizes nacionais
de transformacgdo digital, especialmente no que diz respeito aos marcos normativos
estabelecidos pelo Decreto n° 10.332/2020 (EGD), pela Lei n°® 14.129/2021 (Lei do Governo
Digital) e pelo Decreto n® 12.198/2024, que reforca as responsabilidades dos 6rgaos publicos
federais em relacdo a digitalizacdo dos servicos, a Infraestrutura Nacional de Dados (IND) e ao
uso de tecnologias digitais como instrumentos de politicas publicas.

Embora haja alinhamento estratégico com os objetivos federais, as limitagdes
orcamentarias foram apontadas como obstaculos a efetivacdo da transformacao digital. Isso
evidencia que a implementacao das politicas digitais ainda enfrenta restri¢des significativas no
contexto local.

Em sintese, as atas do Comité de Governanca Digital evidenciam o comprometimento
da UFSCar com a transformacéo digital, buscando modernizar sua infraestrutura de T1, otimizar
a gestdo de dados e sistemas e promover a seguranca da informagéo. Contudo, a universidade
enfrenta desafios significativos em termos de padronizagéo de sistemas, capacitacdo de pessoal
e adequacdo as normativas federais, sendo necessario superar essas barreiras para alcancar uma

gestdo mais eficiente e alinhada com as politicas de governanca digital do governo federal.
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5.5 Analise do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da Universidade Federal de Sdo Carlos
(UFSCar), referente ao ciclo 2018-2022 (prorrogado até 2023), apresenta um conjunto
estruturado de diretrizes, objetivos estratégicos e acdes que demonstram o esforco institucional
em incorporar préaticas de transformacéo digital. Essa analise busca evidenciar em que medida
as metas previstas no PDI convergem com os objetivos da Estratégia de Governo Digital
(EGD), instituida pelo Decreto n° 10.332/2020, especialmente no que se refere a modernizacéo
administrativa, a digitalizacdo de servigos, a promocdo da transparéncia e eficiéncia publica e
aos objetivos da EDG.

Com base na secdo de “Diretrizes Relacionadas a Transformacédo Digital nos PDIs da
UFSCar”, p. 147, elaborou-se o Quadro 7 buscando a correspondéncia dos objetivos da EDG
com o PDI 2018-2023, a fim de sistematizar as informac6es e poder ter a comparacao entre
eles. Para isso foi realizada a pesquisa no proprio PDI (2018-2023), observando cada um dos
eixos tematicos e os objetivos correspondentes e em seguida a correspondéncia/ evidéncia com
0s 18 Objetivos da EGD (Decreto n° 10332/2020). Para a escolha dos eixos e objetivos do PDI,
optou-se por aqueles que tém mais relevancia com a tematica da Transformacédo Digital. No
Quadro 7, ha a sistematizacdo dessa relacdo, sendo que, a identificacdo para o alinhamento foi
baseado em direto e indireto, no qual o direto é que tem uma ligacdo mais proxima e o indireto

a ligacdo pode existir, mas ndo necessariamente ha correspondéncia efetiva.

1. Eixo do PDI - Formacéo de Pessoas

Objetivo 1.5 do PDI: Oferecer condigdes de aperfeicoamento aos servidores

Ac0es do Eixo do PDI: Aplicacdo de entrevistas e questionarios para melhor aproveitamento
de competéncias internas.

Alinhamento a EGD: Objetivo 7 (Politicas publicas baseadas em dados) uso de dados para
alocacdo de recursos humanos e Objetivo 18 (Equipes com competéncias digitais) capacitacao
de servidores.

Objetivo 1.6 do PDI: Descentralizar processos académicos

Ac0es do Eixo do PDI: Transferéncia de gestdo de processos para diferentes unidades, inclusive
comissdes voltadas as tecnologias digitais.

Alinhamento a EGD: Objetivo 4 (Acesso digital Unico), redistribuicdo de servicos
administrativos e Objetivo 6 (Servicos publicos integrados) descentralizacdo associada a

interoperabilidade.
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2. Eixo do PDI - Diversidade e Equidade

Objetivo 2.1 do PDI: Propiciar acesso democratico aos dados institucionais
Acdes do Eixo do PDI: Néo localizado agdes vinculadas a este objetivo no PDI 2018-2022.
Apesar disso, aproxima-se do alinhamento ao Objetivo 13 da EGD (Canais de transparéncia e

dados abertos).

3. Eixo do PDI - Producéo e Disseminacdo do Conhecimento
Objetivo 3.4 do PDI: Projetar a UFSCar em rankings internacionais
Acbes do Eixo do PDI: Criagdo de indicadores e vinculagio com os ODS.

Alinhamento a EGD: Objetivo 7 (Dados e evidéncias) utilizacdo de painéis e métricas.

4. Eixo do PDI - Gestéo

Objetivo 4.1 do PDI: Aumentar a governanca e a transparéncia

Acbdes do Eixo do PDI: Mapeamento de processos, digitalizacdo (SEI), criacdo do
Departamento de Gestdo de Processos Institucionais (DeGPI)*3, politica de cookies.
Alinhamento a EGD: Obijetivos 1, 3 e 6 (servicos digitais, simplicidade, integracao); Objetivo
10 (LGPD), estruturacdo da governanca de dados e Objetivo 11 (Seguranca), politicas de
seguranga cibernética.

Objetivo 4.3 do PDI: Melhorar o aproveitamento da capacidade técnica dos servidores
Acdes do Eixo do PDI: Uso de PowerBI e algoritmos de redistribuicdo de forca de trabalho.
Alinhamento a EGD: Objetivo 7 (Evidéncias e dados) e Objetivo 18 (Competéncias digitais).
Objetivo 4.5 do PDI: Promover a protecdo de dados e a transformacdo digital
Acbes do Eixo do PDI: Atualizacio de bases de dados abertas.
Alinhamento a EGD: Objetivo 1 (Digitalizacdo dos servicos), Objetivo 10 (LGPD); e Objetivo
13 (Dados abertos).

5. Eixo do PDI - Espaco Fisico, Infraestrutura e Ambiente
Objetivo 5.2 do PDI: Aprimorar a infraestrutura urbana (incluindo TICs)
Acdes do Eixo do PDI: Reestruturacdo da rede, ampliagdo de Wi-Fi, novos links, automacao de

backup.

43 Mais informagdes sobre o DeGPIl acessar o link. Disponivel em: https://www.spdi.ufscar.br/gestao-de-
processos/apresentacao. Acesso em: 10 jun. 2025.
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Alinhamento a EGD: Objetivo 6 (Servigos publicos integrados) e Objetivo 16 (Infraestrutura
de TIC).

6. Eixo do PDI - Extensdo, Comunicacéo e Inovagao
Objetivo 6.4 do PDI:
Acdes do Eixo do PDI: Insergdo de dados no Portal Brasileiro de Dados Abertos e parcerias

Fomentar parcerias, comunicacdo e transparéncia
com empresas.
Alinhamento a EGD: Objetivo 13 (Transparéncia e dados abertos) e Objetivo 15 (Governo
como plataforma).

A seguir, apresenta-se a analise sistematizada entre os principios e objetivos da EGD

com o alinhamento (direto ou indireto) aos objetivos do PDI de maneira mais geral.

Quadro 7 - Alinhamento dos Principios e Objetivos da EDG de 2020-2023 com o PDI da

UFSCar de 2018-2022

Principios (EDG) | Objetivo da EGD | 4 ioe no pDI 2018-2023 da|  Tipo de
Decreto n® Decreto n® UFSCar Alinhamento
10332/2020 10.332/2020

Um Governo Obijetivo 1 - Oferta Uso do SEI; integragdo de
Centrado no de servicos sistemas; servicgos digitais no Direto
Cidadéo publicos SIGA; SAGUI
Obijetivo 2 -
Avaliagéo de Ouvidoria; canais de comunicagao .
e e Indireto
satisfacdo nos da instituicdo
servicos digitais
Objetl_v 03 . C_an_a|s Auséncia de agdes diretas
e servicos digitais . . —
. L identificadas
simples e intuitivos
jetivo 4 - A .
OPJ?“V(? . cesso Integracdo de sistemas (SAGUI, .
Um Governo Digital unico aos Indireto
. - SIGA, SEI)
Integrado servicos publicos
Objetivo 5 -
Plataformas e Adesdo aos sistemas do Governo, Direto
ferramentas ao Cadastro Base do Cidadéo
compartilhadas
Obijetivo 6 - Integracdo SEI + SAGUI + outros
Servigos publicos sistemas; descentralizacdo Direto
integrados académica




Obijetivo 7 -
Politicas Publicas

Indicadores institucionais; dados
para rankings; algoritmos para

Direto

Um Governo baseadas em dados « .
) s a alocacdo de servidores
Inteligente e evidéncias
Objetivo 8 -
Servigos publicos N T
osp Expansédo do SEI e digitalizacédo .
do futuro e A Direto
. documental (acervo académico)
tecnologias
emergentes
Objetivo 9 -
Servicos Preditivos N&o ha mencao clara no PDI o
personalizados ao 2018-2023
cidadao
Obijetivo 10 - Politica de dados abertos,
Um Governo Implementacdo da | adequacéo & LGPD, Politica de Direto
Confiavel LGPD no Governo Cookies
Objetivo 11 -
Garantia da Ampliacdo da infraestrutura de
seguranca das ~ < .
TIC; agdes de protecdo no Indireto
plataformas de
. datacenter
governo digital e de
missdo critica
Objetivo 12 -
Identidade digital Auséncia no PDI 2018-2022 —
ao cidadao
Objetivo 13 -
Reformulacéo dos <
. Insercéo de dados no Portal .
Um Governo canais de o Direto
A Brasileiro de Dados Abertos
Transparente e transparéncia e
Aberto dados abertos
Obijetivo 14 -
P_a rt|c~|pagao do Auditoria de processos (AudIn); .
cidaddo na N . Indireto
x gestdo de riscos
elaboragdo de
politicas pablicas
Objetivo 15 - . - .
JEEV Parcerias publico-privadas,
Governo como . S x Lo .
incentivo a interacdo universidade- Direto
plataforma para
s empresa
novos negocios
Objetivo 16 -
Otimizacéo das Ampliacdo de Wi-Fi, novos links,
infraestruturas de modernizacdo do datacenter, Direto

Um Governo
Eficiente

tecnologia da
informacao

seguranca dos sistemas
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Objetivo 17 - O
digital como fonte |Obras de acessibilidade e mencdes

de recursos para a gestdo de residuos (sem foco Indireto
politicas publicas direto em TIC)

essenciais

Obijetivo 18 -

Capacitacdo de servidores;
comissdes voltadas a tecnologias Direto
digitais; uso de sistemas internos

Equipes de governo
com competéncias
digitais

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

Esse quadro reforca que o PDI 2018-2023 da UFSCar apresenta uma aderéncia
significativa a Estratégia de Governo Digital, nos campos de digitalizacdo de processos,
integracdo de sistemas, uso de dados abertos, protecdo de dados e capacitacdo de servidores.

A TD, conforme orientam as diretrizes da Estratégia de Governo Digital (Decreto n°
10.332/2020), deve ser compreendida como uma mudanca estrutural profunda no modo como
0 Estado se organiza, entrega valor publico e se relaciona com a sociedade. Essa compreensao
é reforcada por Castells (2005), ao afirmar que as tecnologias ndo moldam a sociedade de forma
isolada; sdo os individuos, com seus valores e necessidades, que dao sentido a seu uso. Assim,
mais do que digitalizar processos, a TD exige das institui¢cbes publicas, como a UFSCar, uma
revisao da légica burocratica tradicional, integrando flexibilidade, descentralizacdo e incluséo.

O PDI 2018-2023 da UFSCar revela sinais desse movimento ao propor a¢ées como a
integracdo de sistemas, a digitalizacdo via SEI, a ampliacdo da infraestrutura tecnoldgica e a
capacitacdo de servidores; esforcos que indicam ndo apenas modernizagdo, mas um redesenho
institucional alinhado a logica da sociedade em rede, mas o como ocorre de fato no cotidiano
das instituicGes, esse € o grande desafio, vai muito além da tecnologia.

Essa perspectiva também é defendida por Pacheco et al. (2020), ao destacarem que a
TD nas universidades precisa revisar fluxos, sistemas e rela¢Ges institucionais para produzir
inovacdo com foco na inclusdo e na cidadania. Nesse contexto, a TD ndo pode ser encarada
como um fim em si mesma, mas como um meio para fortalecer os vinculos entre Estado e
sociedade, como alertam Louise Downe (2018) e Santos e Baldez (2022), sendo essencial
garantir a continuidade, acessibilidade e adaptabilidade dos servi¢os publicos. Portanto, a
andlise do PDI da UFSCar sob a 6tica da EGD demonstra que a universidade tem se esforcado
para internalizar os principios da transformacé&o digital, reconhecendo que seu sucesso depende
menos da tecnologia em si e mais da capacidade institucional de inovar com proposito, liderar

com visdo e agir com responsabilidade social. Pacheco et al. (2020) argumentam que a
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transformacéo digital no setor publico brasileiro ocorre em resposta a uma nova racionalidade
estatal, marcada pela centralidade do digital nas acdes governamentais. Para 0s autores, as
universidades publicas, como orgdos da administracdo publica federal, sdo chamadas a
responder a essas mudangas por meio de estratégias que integrem seus planejamentos
institucionais as diretrizes nacionais.

A transformagcdo digital nas institui¢fes publicas de ensino superior, como € o caso da
UFSCar, exige que seus instrumentos de planejamento, como o Plano de Desenvolvimento
Institucional, estejam alinhados tanto as demandas da sociedade digital quanto as politicas
publicas federais, como a Estratégia de Governo Digital (EGD). O Quadro 7 foi elaborado com
intuito de ver tal aderéncia. Assim, é uma forma de analise para que possa ficar mais visivel a
aderéncia, ja que ndo ha no PDI referéncia aos principios e objetivos da EGD. Quando se
observa isoladamente o eixo 4, de Gestdo do PDI, com objetivo especifico 4.5, que se refere a
“promover a prote¢ao de dados ¢ a transformagéo digital”, nota-se que as agdes da instituicdo
ainda ndo conseguem avancar nesse sentido, ja que ndo ha claramente acBes que estejam
totalmente alinhadas com EGD. Nesse contexto, percebe-se que hd um grande desafio, um
distanciamento das acBes propostas pela EGD.

De acordo com Pacheco et al. (2020), todo programa de transformacéo digital exige
planejamento cuidadoso e compativel com os desafios atuais da sociedade digital, demanda de
um plano estratégico que identifique o contexto institucional, levando em conta a situacéo da
instituicdo, seus recursos, limitacGes e 0s desafios e as oportunidades, promovendo uma revisao
profunda nas estruturas, processos e relagdes organizacionais. Esse plano deve considerar ndo
s0 a introducdo de tecnologias, mas também as mudancas organizacionais e sociais necessarias.
Os autores destacam que as universidades precisam usar a transformagéo digital como uma
forma de melhorar seus processos, tornar suas acdes mais inclusivas e garantir que seus
conteddos e formaces estejam acessiveis como bens publicos digitais. Essa perspectiva reforca
a importancia da andlise do PDI como instrumento central para avaliar o comprometimento
institucional com a agenda digital do setor publico.

No caso da UFSCar, a presenca de metas voltadas a digitalizagdo de servicos,
modernizacdo da infraestrutura de TIC, protecdo de dados, capacitacdo de servidores e
interoperabilidade de sistemas evidencia um esforco alinhado a dimenséo organizacional da
transformacéo digital, conforme proposto pelos autores, mas ndo ha agdes explicitas e nem
citadas com relacdo & aderéncia da legislacao.

De modo geral, pelos eixos tematicos e acdes do PDI da UFSCar, especialmente entre

2018 e 2023, verificou-se que a universidade esta tentando responder aos desafios da
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transformacéo digital de forma alinhada com o que propdem os autores, promovendo mudancas
ndo s6 tecnoldgicas, mas também organizacionais.

A transformacdo digital, ao atingir simultaneamente as dimensdes tecnologica,
organizacional e social, conforme ilustrado por Pacheco et al. (2020), no modelo de Educacéo
Digital Modo 2, desafia as universidades a repensarem suas formas de atuacao, seus curriculos,
processos e relagdes com os diferentes atores do ecossistema universitario. Nesse contexto, a
analise das acGes do PDI 2018-2023 da UFSCar mostra uma trajetéria coerente com 0s
fundamentos tedricos da transformacdo digital, ainda que permeada por desafios como
infraestrutura, capacitagéo e resisténcias culturais internas.

Segundo Albertin e Albertin (2021, p. 27), a transformacdo digital deve ser vista como
“a aplicacdo de inovacdo digital para realizar algo novo, diferente e melhor, gerando valor para
a sociedade e para as empresas”. Essa concepg¢do é especialmente relevante ao se analisar 0s
Planos de Desenvolvimento Institucional da UFSCar, que, sobretudo no ciclo 2018-2023 e nas
metas projetadas no PDI 2024-2028, incorporam elementos voltados & modernizagdo de
processos, a ampliacdo da conectividade, a seguranca da informacdo e a digitalizacdo de
servicos. Tais acdes respondem direta ou indiretamente as exigéncias da Estratégia de Governo
Digital (Decreto n° 10.332/2020) e atualmente ao Decreto 12.198/2024.

Como destacam os autores, 0 sucesso da transformacdo digital depende de fatores
interdependentes, como infraestrutura tecnolégica, processos, modelos de negdcio e perfil dos
individuos, além de sua articulacdo com 0s contextos internos e externos da organizacdo
(Albertin; Albertin, 2021). A analise dos PDIs evidencia que a UFSCar tem buscado responder
a esses desafios por meio de investimentos em TIC, reorganizagao institucional e fortalecimento
da governanca, demonstrando esforgo em alinhar suas estratégias a criacdo de valor publico e
a sustentabilidade organizacional na era digital.

O PDI 20242028, por exemplo, inclui metas para melhorar a conectividade nos campi,
ampliar a seguranca da informacéo, renovar equipamentos e contratar solu¢cbes em nuvem.
Essas acdes podem sugerir que a universidade esta pensando na transformacdo digital de forma
mais ampla, considerando a integracdo entre tecnologia, gestéo e impacto social.

Como se tem visto, para que a transformacéo digital ocorra de forma efetiva no setor
publico, € preciso muito mais do que apenas usar novas tecnologias. Filgueiras, Cireno e Palotti
(2019) explicam que essa transformacdo depende de decisGes politicas, da coordenacéo entre
0s agentes publicos e da capacidade da instituicio em mudar sua forma de trabalhar. 1sso
significa que mudangas digitais s6 funcionam quando estdo bem integradas aos processos da

organizacdo e contam com planejamento e engajamento interno.
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No caso da UFSCar, os Planos de Desenvolvimento Institucional (PDIs) demonstram
esse tipo de preocupacdo, mas ndo estdo totalmente explicitos aos objetivos da EGD. O PDI
2018-2023, por exemplo, incluiu metas para digitalizar processos administrativos, como a
adocdo do SEI, melhorar a gestdo de dados, integrar sistemas e capacitar servidores. Essas ac0es
indicam que a universidade estd tentando reorganizar seu funcionamento para atender as
exigéncias de um governo mais digital. Assim, mesmo que ainda enfrente desafios, o
planejamento da UFSCar caminha de forma coerente com o que a literatura defende como uma
transformacdo digital bem estruturada, evidenciando esfor¢os alinhados com esse
entendimento, ao propor metas relacionadas a expansdo da infraestrutura tecnologica,
digitalizacdo de processos e governanca de dados.

Essas acdes refletem ndo apenas uma adesdo técnica as diretrizes da EGD, mas também
um esforco de transformacdo institucional, que busca ressignificar a relacdo entre a
universidade e seus publicos, em consonancia com os desafios da sociedade digital. Conforme
argumentam Filgueiras, Cireno e Palotti (2019), a transformacdo digital eficaz requer
legitimidade, coordenacdo e governanca estruturada, aspectos que se mostram em construgédo
continua nos instrumentos de planejamento da UFSCar, ainda que em estagios e ritmos
distintos.

Brito (2025) também segue a mesma ldgica, de que a transformacéo digital efetiva no
setor publico ndo deve se limitar a adocdo de tecnologias, mas, sim, envolver mudangas
estruturais, culturais e organizacionais orientadas por valores de inclusdo, equidade e
fortalecimento da cidadania. Na andlise do PDI da UFSCar, segundo Brito (2025), fica em
evidéncia um alinhamento progressivo aos principios da Estratégia de Governo Digital (EGD),
ainda que ndo de forma explicita ou sistematizada. Ao incorporar metas voltadas a
modernizacdo da infraestrutura tecnoldgica, a protecdo de dados, a integracdo de sistemas e ao
aprimoramento da governanca digital, dialoga diretamente com diversos objetivos da EGD,
como a ampliagdo de servicos publicos digitais, a melhoria da experiéncia do usuario e o
fortalecimento das capacidades institucionais.

Contudo, o autor adverte, a efetividade dessas a¢Oes deve ser analisada ndo apenas por
indicadores técnicos ou quantitativos, mas pela sua capacidade de promover uma transformacéo
digital socialmente justa e contextualmente apropriada, especialmente em instituicdes publicas
de ensino superior que atuam em territérios marcados por desigualdades socioeconémicas. Ele
faz uma analise critica sobre como o setor publico mede a transformacéo digital, afirmando que
muitas vezes se da mais importancia aos nimeros, como quantidade de servicos digitais, do que

a transformagé&o real na forma como o servigo publico funciona e atende a populagdo. Para o
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autor, a transformacao digital sé faz sentido se ajudar a reduzir desigualdades e melhorar a vida
das pessoas.

A analise do PDI 2018-2023 da UFSCar permite observar uma aderéncia significativa
a diversos objetivos estratégicos da EGD. Ainda que algumas metas ndo tenham acOes
claramente documentadas no PDI, a inclusdo de eixos especificos sobre transformacéo digital
e protecdo de dados ja sinaliza uma institucionalizacdo da agenda digital, mas ainda incipiente.
Ao analisar o PDI da UFSCar a luz dos objetivos da EDG, observa-se que as a¢des previstas no
documento se relacionam (mesmo que de forma implicita) com os objetivos federais de
transformacéo digital, como a modernizacdo de infraestrutura de TIC, a digitalizacdo de
processos (por meio do SEI), o fortalecimento da governanga de TIC e o uso de dados abertos.
Essas acdes indicam uma disposic¢éo institucional em alinhar-se ao processo de digitalizacdo do
setor publico, ainda que com desafios operacionais e de implementacao.

A UFSCar, conforme evidenciado no PDI 2018-2023, possui as seguintes politicas de
gestao:

[...] implantacdo de sistemas de gerenciamento de processos eletrénicos, visando a
tramitacdo mais agil dos processos e melhor compartilhamento de informacdes;
utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas de comunicacdo interna e externa como
instrumento de transparéncia dos atos da universidade; formacdo continuada e
capacitacdo dos docentes e dos funcionarios técnicos administrativos articuladas as
demandas de desenvolvimento institucional; priorizacdo de investimentos em
infraestrutura e mobilidade fisica e tecnoldgica que atendam a atividade fim da
universidade; estabelecimento de sistemas de gerenciamento e controle do patriménio
e uso dos espacos fisicos que otimizem as demandas e subsidiem o planejamento
estratégico da universidade (Universidade Federal de Séo Carlos, 2021a, p. 78).

Mas, dada a dindmica das a¢des desenvolvidas pela da UFSCar, é posto que a expansao
da infraestrutura tecnoldgica é algo de dificil dimensionamento tendo em vista ao atendimento
adequado as demandas advindas do ensino, pesquisa, extensdo e da gestdo, na totalidade
(Universidade Federal de Sao Carlos, 2021a).

Para concluir, as analises apresentadas entre os objetivos do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) da UFSCar e os objetivos estabelecidos pela Estratégia de Governo Digital
(Decreto n° 10.332/2020) mostram que ha uma convergéncia, existe um alinhamento da
universidade as politicas publicas federais de governo digital. Embora o PDI seja um
instrumento interno de planejamento estratégico, sua aderéncia as diretrizes da Estratégia de
Governo Digital (EDG) é fundamental para promover coeréncia institucional e atender as

expectativas de modernizacéo e eficiéncia administrativa esperadas do setor publico.
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5.6 Analise dos Relatérios de Gestao de 2018 a 2024 em alinhamento com 0s
18 Objetivos do Decreto n° 10.332/2020

Com base na pesquisa documental, que abrange os Relatorios de Gestdo da UFSCar nos
anos de 2018 a 2024 e o Decreto n° 10.332/2020, busca-se verificar o alinhamento institucional
da UFSCar com a Estratégia de Governo Digital.

Primeiramente, é importante destacar que o Decreto n° 10.332, de 28 de abril de 2020,
que instituiu a Estratégia de Governo Digital para o periodo de 2020 a 2022 (e posteriormente
alterado para 2020 a 2023 pela Decreto n° 11.260, de 2022), foi revogado pelo Decreto n°
12.198, de 2024. Isso significa que a Estratégia de Governo Digital de 2020 esteve em vigor
durante grande parte do periodo coberto pelos Relatérios de Gestdo da UFSCar de 2020, 2021,
2022 e 2023 (j& que a vigéncia se estendeu até 2023). O Relatorio de Gestéo de 2024 da UFSCar
abrange um periodo posterior a revogacdo deste Decreto, mas ja com a vigéncia do Decreto
12.198/2024.

Os relatorios de gestdo trazem as atividades e acdes realizadas e por isso sdo pontos-
chave de anélise, visto que, no PDI é apresentada a intencdo, o planejamento institucional, que
pode ocorrer ou nao.

A Estratégia de Governo Digital foi concebida para nortear a transformacao do governo
por meio do uso de tecnologias digitais, visando a promocao da efetividade das politicas e a
qualidade dos servicos publicos. A Estratégia estd organizada em principios, objetivos e
iniciativas, como ja visto anteriormente.

A seguir, buscou-se apresentar o alinhamento institucional da UFSCar, por meio da
analise documental dos Relatérios de Gestdo, de 2018 a 2024, com 0s 18 objetivos do Decreto
n° 10.332/2020.

Objetivo 1: Oferta de servicos publicos digitais

O primeiro objetivo da Estratégia de Governo Digital (EGD), instituida pelo Decreto n°
10.332/2020, orienta a Administragdo Publica Federal a ampliar e qualificar a oferta de servigos
publicos digitais, voltados tanto a sociedade em geral quanto aos usuarios internos. No caso da
UFSCar, a analise dos Relatdrios de Gestdo de 2018 a 2024 revelam avangos importantes na
digitalizagcdo de processos internos, como a implementacdo e consolidagdo do Sistema
Eletronico de Informagdes (SEI), a digitalizagdo da matricula, do registro de diplomas e de

certificados, além do uso de plataformas como SAGUI, ProPGWeb e ProExWeb. Essas a¢fes
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demonstram uma evolucdo da universidade no sentido de automatizar fluxos administrativos, o
que atende parcialmente ao que o decreto propde. No entanto, as Atas do Comité de Governanga
Digital mostram que essas iniciativas ainda se concentram em demandas internas, ndo se
configurando plenamente como servicos digitais voltados diretamente ao publico externo, como
preconiza o Objetivo 1 da EGD. Além disso, persistem desafios estruturais como a
fragmentacéo de sistemas, a baixa integragéo de bases de dados e a auséncia de um ecossistema
digital consolidado, fatores que limitam o potencial de oferta de servigos digitais mais
abrangentes e de maior impacto social (Filgueiras; Cireno e Palotti, 2019; Albertin; Albertin,
2021).

Castells (2005) ja advertia que a tecnologia, por si s6, ndo garante mudangas estruturais,
pois € moldada pela sociedade e, nesse contexto, a UFSCar revela uma lacuna entre a
digitalizacéo técnica e a transformacéo efetiva da prestacdo de servigos publicos digitais, que
depende de governanca integrada, interoperabilidade e mudanca cultural (Pacheco et al., 2020).
Assim, embora os relatdrios registrem avancos na digitalizacdo de processos administrativos,
as atas evidenciam uma realidade em que os servigos digitais ainda ndo se voltam integralmente
para a comunidade externa, mostrando que o cumprimento do Objetivo 1 da EGD ainda requer
superar barreiras internas antes de atingir plenamente sua finalidade de atendimento amplo,

eficiente e inclusivo. E o que fica evidenciado com o PTD de 2020 que ainda néo foi atualizado.

Objetivo 2: Aprimorar a percepc¢do de utilidade das informacdes dos servigos no portal

anico gov.br

O segundo objetivo da Estratégia de Governo Digital (EGD) estabelece a meta de
ampliar a percepcao de utilidade das informaces dos servicos digitais oferecidos pelo Estado,
buscando alcancar, no minimo, sessenta e cinco por cento de avaliacGes positivas até 2023
(Decreto n° 10.332/2020). Na UFSCar, os Relatorios de Gestdo de 2018, 2019, 2020 e 2022
indicam que a Comisséo Propria de Avaliacdo (CPA) aplica anualmente questionarios on-line
para captar a percepcao de estudantes e docentes sobre infraestrutura, ensino e gestdo. Embora
esse instrumento seja relevante para a melhoria interna, ndo ha conexdo direta com a meta
federal de avaliar a satisfacdo do publico externo quanto aos servi¢os hospedados no portal
gov.br. As Atas do Comité de Governanca Digital reforcam essa lacuna, pois mostram que,
embora haja discussdes recorrentes sobre integracdo de sistemas e padronizacdo de portais, a
consolidacdo de dados avaliativos voltados a sociedade permanece um desafio estrutural.

Castells (2005) destaca que a utilidade da tecnologia depende do contexto e do uso social: ndo
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basta criar canais digitais se a experiéncia do usuario ndo for clara, acessivel e relevante.
Filgueiras, Cireno e Palotti (2019) e Tangi et al. (2021) complementam que a qualidade da
informacdo e a comunicacdo simples sdo essenciais para a confianca e a utilidade percebida.
Assim, ainda que a UFSCar demonstre praticas de escuta e avaliacdo, falta uma ponte mais
clara entre essas acOes internas e a retroalimentacdo do gov.br, condi¢do necesséria para
cumprir integralmente o Objetivo 2 da EGD.

Objetivo 3: Canais e servicos digitais simples e intuitivos

O terceiro objetivo da Estratégia de Governo Digital (EGD), estabelecido pelo Decreto
n°®10.332/2020, determina que os 6rgdos publicos devem oferecer canais e servigos digitais que
sejam simples, intuitivos e centrados na experiéncia do usuario, facilitando o acesso da
populacdo as informaces e aos servicos ofertados pelo Estado. Na UFSCar, algumas acgdes
descritas nos Relatérios de Gestdo indicam preocupacdo inicial com essa diretriz, como o
Estudo de Usuérios desenvolvido pelo Sistema Integrado de Bibliotecas (SIBi) em 2024, que
busca compreender as necessidades do publico e aprimorar os recursos oferecidos. Além disso,
as pesquisas de percepcdo aplicadas anualmente pela Comissdo Propria de Avaliacdo (CPA)
entre 2018 e 2020 também fornecem indicios de atengdo a experiéncia do usuério interno. No
entanto, as Atas do Comité de Governanca Digital evidenciam que, na prética, ainda existem
dificuldades na integracdo de sistemas, na navegacgéo entre plataformas e na padronizacdo de
interfaces, o que compromete a simplicidade e a fluidez dos servigos digitais. Muitos servicos
continuam fragmentados, obrigando o wusuario a acessar mdltiplos sistemas sem
interoperabilidade plena, o que gera retrabalho e baixa eficiéncia na experiéncia digital, um
ponto que Albertin e Albertin (2021) destacam como um dos principais riscos em processos de
digitalizacdo mal integrados. Castells (2005) complementa gque as tecnologias s6 agregam valor
guando realmente incorporam as demandas sociais e organizacionais, sendo moldadas pelas
necessidades dos usuarios e ndo apenas pelas capacidades técnicas da instituicdo. Assim,
mesmo com acdes pontuais de consulta ao usuario, a analise evidencia que ainda falta
consolidar uma visdo de design centrado no usuario, com servigos digitais intuitivos,
interoperaveis e amigaveis, que sejam capazes de reduzir a complexidade da jornada do publico
interno e externo — condicao necessaria para que a UFSCar atenda plenamente ao Objetivo 3
da EGD.
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Objetivo 4: Acesso digital Unico aos servigos publicos

O Objetivo 4 da Estratégia de Governo Digital (Decreto n® 10.332/2020) propbe ampliar
0 acesso digital unico aos servicos publicos, reduzindo barreiras para o usuario ao centralizar
autenticacdo e acesso em plataformas oficiais. Na UFSCar, os Relatdrios de Gestao de 2018 e
2024 evidenciam avancos nesse sentido, como a adesdo a sistemas federais centralizados,
incluindo o Sistema Eletronico de Informacgdes (SEI) e o Sistema Integrado de Gestéo
Patrimonial (SIADS), plataforma oficial para gestdo patrimonial conforme Portaria n°
385/2018. Além disso, o Relatorio de 2024 destaca a implementacdo do SouGov, plataforma
do Ministério da Gestdo e Inovacdo de Servigos Publicos, para registro de ponto e gestdo do
trabalho remoto via Programa de Gestdo e Desempenho (PGD). Essas ac¢Ges mostram
alinhamento com o principio de utilizar autenticacdo e infraestrutura integradas do governo
federal. Contudo, as Atas do Comité de Governanca Digital revelam desafios para garantir a
experiéncia fluida de acesso Unico, uma vez que ainda persistem diferentes credenciais, logins
fragmentados e falta de interoperabilidade plena entre sistemas internos e externos. Albertin e
Albertin (2021) destacam que unificar a porta de entrada digital dos servicos é fator-chave para
melhorar a jornada do usuario. Assim, apesar dos avangos, a analise mostra que a UFSCar ainda
depende de uma integracdo mais sélida de autenticacdo e de governanca de identidade digital
para cumprir de forma ampla o Objetivo 4 da EGD.

Objetivo 5: Plataformas e ferramentas compartilhadas

O Objetivo 5 da EGD reforca que a administracdo publica deve priorizar plataformas e
ferramentas compartilhadas, evitando retrabalho, duplicidades e gastos desnecessarios com
solucdes paralelas. Na UFSCar, embora os Relatorios de Gestdo ndo detalham amplamente essa
pratica, a utilizacdo do sistema Guia de Recolhimento da Unido (GRU) evidencia a adesdo a
uma plataforma de arrecadacdo compartilhada pelo governo federal para pagamentos de taxas
e servicos. As Atas do Comité de Governanca Digital, por outro lado, indicam que a
universidade ainda enfrenta limitacGes na consolidacéo de solu¢Ges comuns para além do GRU,
como sistemas integrados para bibliotecas, gestdo de projetos e comunicacgéo entre pré-reitorias.
Filgueiras, Cireno e Palotti (2019) alertam que o compartilhamento de plataformas € essencial
para dar escala a digitalizagé@o e gerar sinergia entre 6rgédos, enquanto Pacheco et al. (2020)
reforcam que a adogdo de ferramentas comuns amplia eficiéncia e garante coeréncia

institucional.
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Assim, embora existam exemplos pontuais de uso de plataformas federais, a UFSCar
ainda precisa fortalecer sua estratégia de ferramentas compartilhadas, buscando reduzir a
fragmentacdo de sistemas internos e alinhar-se integralmente ao Objetivo 5 da EGD. No portal
do MEC tem disponibilizado diversos sistemas e plataformas* utilizados pelas instituicGes,
mas isso também gera maior demanda de trabalho e servidores disponiveis internamente para
operar esses sistemas, que muitas vezes ndo recebem treinamento necessario para realizar as

operacdes e mesmo saber de toda a utilidade da ferramenta.

Objetivo 6: Interoperabilidade de sistemas e integracéo de bases de dados governamentais

A interoperabilidade de sistemas e a integragéo de bases de dados sao elementos centrais
para o Objetivo 6 da EGD, que visa evitar dados informacionais isolados e ampliar a eficiéncia
do governo digital. A UFSCar, conforme o Plano de Transformacdo Digital (PTD) e os
Relatorios de Gestdo de 2020, 2022 e 2024, demonstra iniciativas importantes. A universidade
passou a acessar o Cadastro Base do Cidaddo (CBC), indicador de alinhamento com a estratégia
nacional de bases integradas. Além disso, buscou avancar na integracdo entre sistemas como
SIGA, ProPGWeb, ProExWeb e SAGUI, conforme detalhado em 2022. Em 2024, a Secretaria
Geral de Informética (SIn) destacou como prioridade o investimento em integracdo de sistemas
para evitar redundancias. Contudo, as Atas do Comité de Governanga Digital apontam
obstaculos técnicos e organizacionais, como incompatibilidades entre mddulos, necessidade de
investimentos constantes em atualizacéo de sistemas e dificuldades na interoperabilidade com
bases externas. Segundo Albertin e Albertin (2021), a interoperabilidade real é condicdo para
transformar dados em servicos integrados e valor publico, enquanto Tangi et al. (2021)
lembram que sistemas isolados comprometem a experiéncia do usuério. Assim, a UFSCar ainda
enfrenta esse desafio tecnicamente, precisando superar entraves praticos para consolidar um
ecossistema de dados verdadeiramente interoperavel, em sintonia com o Objetivo 6 da EGD,

de acordo com o relatorio e atas do CGD.

Objetivo 7: Politicas publicas baseadas em dados e evidéncias

O Objetivo 7 da EGD enfatiza que o governo digital deve ser orientado por dados e evidéncias,

gerando informacdes confiaveis para subsidiar politicas publicas. A UFSCar evidencia

a4 Disponivel em: https://www.gov.br/mec/pt-br/centrais-de-conteudo/sistemas-e-plataformas. Acesso em: 05 jul.
2025.
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aderéncia inicial a esse principio por meio de sistemas como o ProPGWeb, que gera indicadores
académicos em tempo real, e 0 médulo de indicadores do SAGUI, que disponibiliza dados de
evasdo e retencao aos coordenadores de curso. O Relatdrio de Gestéo de 2024 destaca a atuacao
da Coordenadoria de Analises e Gestdo de Dados da Graduacdo (CAGDG) na melhoria
metodologica para aferir esses indices. Além disso, a Auditoria Interna (Audln) adotou o
Modelo de Capacidade de Auditoria Interna (IA-CM) e o Programa de Gestédo e Melhoria da
Qualidade (PGMQ) para aprimorar o uso de indicadores nas praticas de auditoria desde 2021.
Contudo, as Atas do Comité de Governanca Digital indicam que a analise critica de dados para
subsidiar decisdes estratégicas ainda é fragmentada, concentrada em algumas unidades, com
limitagGes para consolidar uma cultura de gestdo baseada em evidéncias em toda a universidade.
Por outro lado, Brito (2025) observa que, no setor publico, a coleta de dados ndo garante, por
si s, uma politica eficaz se ndo houver articulacdo entre informacdes, decisdes e governanca.
Assim, embora a UFSCar demonstre avangos relevantes, o alinhamento ao Objetivo 7 da EGD
requer ampliar a articulagdo institucional para transformar dados em politicas mais robustas,
transparentes e orientadas por evidéncias. Na Ata da 8* Reunido Ordindria do CGD de
09/02/2021 foi citada a criacao de um Grupo de Trabalho chamado de GT de Dados.

Obijetivo 8: Servicos publicos do futuro e tecnologias emergentes

O Objetivo 8 da Estratégia de Governo Digital (Decreto n® 10.332/2020) orienta a
administragdo puablica a investir no desenvolvimento de servigcos puablicos inovadores,
explorando tecnologias emergentes para melhorar a qualidade, a eficiéncia e a resposta as novas
demandas sociais. Na UFSCar, os Relatdrios de Gestdo de 2019 e 2020 evidenciam iniciativas
que fortalecem esse compromisso, como a criacdo do Desafio UFSCar de Inovacgdo e
Empreendedorismo, que estimula docentes e discentes a proporem solucgdes criativas para
problemas reais, e 0 credenciamento da universidade como unidade da Empresa Brasileira de
Pesquisa e Inovacdo Industrial (EMBRAPII), ampliando sua participacdo em projetos de
pesquisa aplicada com foco industrial. Além disso, resultados concretos como o
desenvolvimento de um dispositivo de controle de pressdo para intubacao e a spin-off que criou
um tecido antiviral contra a COVID-19 demonstram a aplicacdo préatica de tecnologias
emergentes em beneficio da sociedade. Em 2024, a Agéncia de Inovacdo (Aln) avancou ainda
mais, iniciando sua primeira negociagdo de licenciamento de Know How, um indicador de
maturidade da politica de transferéncia tecnologica. No entanto, as Atas do Comité de
Governanca Digital revelam que, embora exista forte estimulo & inovagdo académica e

tecnologica, ainda ha fragilidades na institucionalizacdo de processos para incorporar
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tecnologias emergentes diretamente nos servicos administrativos e operacionais da
universidade — um ponto destacado por Albertin e Albertin (2021) como essencial para gerar
valor digital efetivo.

Para Castells (2005), a inovagdo tecnoldgica precisa estar inserida em redes
colaborativas e ser transformada em solucdes estruturantes, capazes de reconfigurar a l6gica da
prestacdo de servicos. Assim, observa-se que a UFSCar caminha bem no fomento a pesquisa e
ao empreendedorismo, mas ainda tem potencial de avancar na aplicacédo pratica de tecnologias
emergentes nos fluxos de servicos internos e externos, consolidando o alinhamento integral ao
Objetivo 8 da EGD.

Objetivo 9: Ampliacao da notificacdo ao cidaddo em servicos digitais

O Objetivo 9 da Estratégia de Governo Digital determina que o governo federal deve
ampliar a notificacdo automatica aos cidaddos para facilitar o acompanhamento de demandas e
servicos digitais e interacbes com a APF (Decreto n° 10.332/2020). Esse objetivo pressupde a
adocdo de mecanismos automatizados, personalizados e tempestivos, que informem os usuarios
sobre prazos, atualizagdes e etapas dos servigos digitais, reduzindo a assimetria de informacao
entre 0 governo e a sociedade.

Na UFSCar, os Relatorios de Gestdo (2018-2024) indicam acgdes relevantes para
melhorar a comunicacdo digital, como o trabalho constante da Coordenadoria de Comunicagéo
Social (CCS), responsavel por divulgar informaces via redes sociais, e-mails institucionais,
site oficial e eventos presenciais (Universidade Federal de S&o Carlos, 2024c).

A divulgacdo de processos seletivos, acdes de extensdo, eventos académicos e
comunicados institucionais nesses meios garante alcance e transparéncia para diferentes
publicos, especialmente candidatos e comunidade universitaria.

Contudo, a analise documental realizada nesta pesquisa revela a auséncia de um sistema
estruturado de notificacbes automatizadas, integrado aos sistemas académicos ou
administrativos da universidade. Ndo foram encontrados relatos que evidenciem avisos
personalizados sobre prazos, protocolos, renovacdo de matriculas, por exemplo. Essa lacuna
indica que, apesar dos avangos na comunicagao institucional, a universidade ainda n&o atende
plenamente ao que determina o Objetivo 9 da EGD.

Autores como Filgueiras, Cireno e Palotti (2019) destacam que a comunicagéo digital
no setor publico deve ir além da divulgagdo passiva, sendo proativa, automatizada e

personalizada. Castells (2005), por sua vez, afirma que o valor da tecnologia reside justamente
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na capacidade de criar conexdes diretas entre instituicdes e individuos, promovendo 0 acesso
equitativo a informagao publica.

Nesse sentido, como exemplo concreto, em janeiro de 2025, ocorreu a cria¢do do canal
“UFSCar Oficial” no WhatsApp, marcando um avanco importante no uso de canais digitais de
comunicacéo direta com a sociedade. A instituicdo passou a disponibilizar grupos segmentados
por publico-alvo®, incluindo estudantes de graduacdo e pos-graduagdo, servidores e
comunidade externa. Além disso, a universidade mantém presenca ativa no Instagram,
Facebook e YouTube, ampliando sua visibilidade e engajamento por meio de contetdos
informativos, cientificos e de utilidade publica.

Embora esses canais demonstrem avancos significativos na comunicacdo digital da
instituicdo, ndo se pode dizer que atende ao objetivo 9, ja que seria necessario verificar cada
um dos sistemas da instituicao para saber sobre a notificacdo ativa e personalizada integrada as
rotinas dos servicos digitais.

Dessa forma, a UFSCar se alinha parcialmente ao Objetivo 9 da EGD, e seus esforgos
devem evoluir para incorporar tecnologias que permitam notificacdes automaticas
personalizadas, seja por meio de aplicativos proprios, integracdo com sistemas académicos
(como SIGA, SEI, SAGUI), ou outra plataforma que envie alertas, conforme o perfil e as
interacfes do usuario com os servicos institucionais. Tal aprimoramento seria importante para
fortalecer a experiéncia digital do cidaddo, aumentar a eficiéncia administrativa e garantir a

aderéncia integral as metas da transformacao digital no setor publico.

Objetivo 10: Implementacéo da Lei Geral de Prote¢do de Dados no ambito do Governo
federal

O Obijetivo 10 da EGD trata da implementacédo plena da Lei Geral de Protecdo de Dados
Pessoais (LGPD) em todos os oOrgdos e entidades da Administracdo Publica Federal,
assegurando a privacidade, a seguranca e a gestdo ética de dados sensiveis (Decreto n°
10.332/2020). Na UFSCar, a adequacdo a LGPD foi definida como prioridade na agenda da
Secretaria Geral de Informatica (SIn) e, segundo o Relatério de Gestdo de 2021, as principais
metas de conformidade foram alcancadas naquele ano (Universidade Federal de S&o Carlos,
2022).

45 Disponivel em: https://www.ufscar.br/comunidade-ufscar-oficial-no-whatsapp. Acesso em: 25 jul. 2025.
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Além disso, a protecdo e seguranca de dados passaram a integrar o PDI 2018-2023
como um novo eixo tematico, sinalizando a internalizacdo do tema na estratégia de
desenvolvimento institucional.

Em 2024, a universidade elaborou a minuta da Politica de Privacidade e Protecdo de
Dados, com previsdo de aprovagdo em 2025, demonstrando a continuidade do compromisso
institucional. Assim, a UFSCar demonstra avangos solidos na formalizacdo de politicas de
protecdo de dados, mas precisa fortalecer sua governanga e suas rotinas operacionais, revendo
seus fluxos (principalmente no SEI sobre a categorizacdo dos processos) para atender

plenamente ao Objetivo 10 da EGD, garantindo privacidade, transparéncia e confianca social.

Objetivo 11: Garantia da seguranca das plataformas de governo digital e de missao critica

O Objetivo 11 da Estratégia de Governo Digital (Decreto n° 10.332/2020) determina
que os 6rgdos publicos devem garantir a seguranca e resiliéncia das plataformas digitais, em
especial aquelas classificadas como de missdo critica — ou seja, essenciais para 0
funcionamento ininterrupto dos servicos publicos. Na UFSCar, os Relatorios de Gestdo de 2020
e 2024 demonstram avangos importantes, sobretudo na atuacdo da Secretaria Geral de
Informética (SIn). Durante a pandemia de Covid-19, a SIn foi fundamental para assegurar a
operacao estavel dos sistemas de gestdo académica, administrativa e de infraestrutura de rede,
permitindo a continuidade das atividades em trabalho remoto. Em 2024, o Relatério destaca a
atualizacao das versdes dos sistemas e bibliotecas de codigo, medida basica, porém essencial,
para mitigar vulnerabilidades. Também em 2024, foi iniciado o projeto de um novo sistema
informatizado de controle de acesso e caixa do Restaurante Universitario (RU), incluindo teste
de reconhecimento facial, como reforco de protocolo de seguranca fisica e 1dgica, mas o RU
precisa de um sistema de automacao para abastecer os cartdes para refei¢des, visto que, a fila é
imensa para adquirir o ticket para almocar, principalmente em dias que tem eventos na
instituicao.

A aprovacao da Politica de Integridade, Gestéo de Riscos e Controles Internos (PGIRC),
em 2019, aponta alinhamento conceitual com o gerenciamento de riscos de seguranga, mas sua
operacionalizagdo ainda enfrenta entraves de recursos e capacitagao técnica. E em 2021 ocorreu
a aprovacdo da Politica de Cookies, conforme Ata da 3* Reunido Ordinaria — 1* Sessdo
22/07/2021.

De acordo com Albertin e Albertin (2021), a seguranga digital € um dos pilares da
maturidade institucional em transformacdo digital, devendo ser estruturada de forma

preventiva, continua e integrada a todas as operagdes criticas. Castells (2005) lembra que
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sistemas conectados e dependentes de redes digitais exigem resiliéncia para ndo comprometer
o funcionamento do Estado em rede. Assim, a UFSCar demonstra avangos consistentes na
manutencdo da infraestrutura segura, mas ainda carece de uma estratégia sistémica de

ciberseguranca para garantir aderéncia plena ao Objetivo 11 da EGD.
Objetivo 12: Identidade digital ao cidaddo

O Objetivo 12 da EGD estabelece a criacdo e o fortalecimento da identidade digital do
cidadao, com autenticacdo Unica, confiavel e integrada aos servicos publicos, especialmente via
plataforma gov.br. No caso da UFSCar, o Relatorio de Gestdo de 2024 aponta que 0s sistemas
institucionais, tanto administrativos quanto académicos, utilizam uma mesma base para
autenticacdo de usuarios, com gestdo centralizada no SAGUI. Essa centralizacdo fortalece o
controle de cadastros e reduz redundancias, diretriz que aparece também na meta de "investir
na integracdo de sistemas evitando divergéncias de informacdes institucionais e promovendo
maior eficiéncia nos processos de trabalho™ (Universidade Federal de S&o Carlos, 2023a).
Ainda assim, o proprio Relatoério evidencia que a autenticagao Unica com o gov.br ainda é uma
acao planejada, com previsao de inicio a partir de 2025. Filgueiras, Cireno e Palotti (2019)
apontam que o fortalecimento da identidade digital é condicdo basica para garantir servicos
digitais confiaveis, seguros e menos burocraticos. Castells (2005) complementa que, em uma
sociedade em rede, o controle de identidade é pega-chave para proteger direitos e viabilizar
interacOes digitais seguras. Assim, observa-se que a UFSCar avanga ao estruturar internamente
uma base unificada, mas precisa avancar na conexao efetiva com a identidade digital nacional
para cumprir integralmente o Objetivo 12 da EGD, garantindo acesso seguro e padronizado aos

servicos publicos digitais.
Objetivo 13: Reformulacéo dos canais de transparéncia e dados abertos

O Objetivo 13 da Estratégia de Governo Digital (Decreto n° 10.332/2020) determina
gue os 6rgdos publicos devem ampliar a transparéncia ativa por meio de canais de dados
abertos, revisando processos e praticas para garantir que informacdes relevantes sejam
disponibilizadas de forma acessivel e reutilizavel. No caso da UFSCar, o Relatorio de Gestéo
de 2020 aponta que a universidade elaborou e submeteu a CGU sua primeira versao do Plano
de Dados Abertos (PDA), instrumento essencial para orientar a politica de abertura de bases

institucionais.
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Em 2022, o Relatorio confirma que o PDA permaneceu alinhado ao Portal Brasileiro de
Dados Abertos, mostrando aderéncia aos padroes federais. Em 2024, um novo grupo de trabalho
foi designado para atualizar o PDA, e uma consulta publica foi realizada para priorizar quais
bases seriam abertas, incluindo informacdes sensiveis, como dados de estudantes bolsistas, um
sinal de avanco na escuta ativa da sociedade sobre prioridades de transparéncia. Ainda em 2024,
a Secretaria Geral de Informatica (SIn) foi incumbida de criar uma pégina institucional
especifica para disponibilizar dados em formato aberto. Paralelamente, o sistema e-OUV,
utilizado desde 2015 e atualizado em 2018, viabiliza o recebimento de manifestacdes da
sociedade, fortalecendo o controle social, em consonancia com a Lei n° 13.460/2017. O
Relatorio de 2024 destaca também medidas adicionais de transparéncia, como o acesso integral
as contratacdes diretas, certiddes fiscais, contratos, TEDs e Relatérios Anuais de Gestdo,
articulados na pagina da Pro-Reitoria de Administracdo (ProAd) e auditados pela Auditoria
Interna (Audin).

Filgueiras, Cireno e Palotti (2019) reforcam que dados abertos ndo séo apenas arquivos
disponibilizados, mas exigem infraestrutura de governanca de dados, clareza de licencas e
incentivo ao reuso. Assim, a UFSCar demonstra progresso na reformulacdo de seus canais de
dados abertos, mas precisa consolidar rotinas de atualizacéo, interoperabilidade e divulgacao
acessivel para atender integralmente o Objetivo 13 da EGD.

Como acOes de canais de transparéncia pode-se citar as redes sociais e para iSso 0
Quadro 8 sistematiza os principais canais digitais atualmente utilizados pela UFSCar para se

comunicar e divulgar suas atividades para a comunidade interna e externa.



Quadro 8 - Canais de comunicacgéo Digitais Oficiais da UFSCar

Canal Link do Inscritos Videos/ | Visualizagd ()Dczt:;;:l;
Digital Canal no Canal | publicagdes |es do Canal .
Inscricao
facebook.com .
{ufscaroficial Inforr~na(;ao ]
néo 27 mil
Facebook 30 mil disponivel curtidas | 04/08/2011
instagram.co
m/ufscarofici
al «
Informacéo
nao maio de
Instagram 80 mil 4.072 mil | disponivel 2018
Www.youtube
.com/@UFESC
arOficial
YouTube 9,75 mil 1.095 mil | 446.052 mil | 23/04/2020

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

Objetivo 14: Participacdo do cidad&o na elaboracao de politicas publicas
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O Obijetivo 14 da EGD destaca a importancia de ampliar mecanismos de participacao

social na formulacdo de politicas publicas, estimulando a construcdo colaborativa e a

transparéncia na gestdo do Estado (Decreto n°® 10.332/2020). Na UFSCar, os Relatorios de

Gestdo de 2019, 2020 e 2022 demonstram que a Ouvidoria atua como canal institucional de

democracia participativa, recebendo, encaminhando e acompanhando manifestagdes da

comunidade académica e da sociedade, contribuindo para o aprimoramento de processos e

servicos. Alem disso, a constru¢do do novo Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)

2024-2028 evidencia um esfor¢o estruturado de participacéo cidada: o processo foi conduzido

com ampla consulta a comunidade, incluindo reunides abertas, grupos de trabalho tematicos

(GT-PDI) e aplicacdo de questionarios on-line para coleta de propostas, criticas e sugestdes
(Universidade Federal de S&o Carlos, 2023a; 2024e).


https://www.youtube.com/redirect?event=channel_description&redir_token=QUFFLUhqa2JRRUJIUXRmOVR4SlNPcmNiLWtibk9ZWHFZUXxBQ3Jtc0ttTmIwNlBlQ3RQYU5ZNTA4WjNSN0VfRmx4ZlBleWZzVmZxbk5sMDB0UGJSdjh1cXYxV0NmTUJyNnNTSk9MdkxzdzREdFVidVducC1xQ0M5MVdiZzk4M3lXcDZrZlJOcVFVRVRqXzJPeHJ3ZWxvU0UyTQ&q=https%3A%2F%2Fwww.facebook.com%2Fufscaroficial
https://www.youtube.com/redirect?event=channel_description&redir_token=QUFFLUhqa2JRRUJIUXRmOVR4SlNPcmNiLWtibk9ZWHFZUXxBQ3Jtc0ttTmIwNlBlQ3RQYU5ZNTA4WjNSN0VfRmx4ZlBleWZzVmZxbk5sMDB0UGJSdjh1cXYxV0NmTUJyNnNTSk9MdkxzdzREdFVidVducC1xQ0M5MVdiZzk4M3lXcDZrZlJOcVFVRVRqXzJPeHJ3ZWxvU0UyTQ&q=https%3A%2F%2Fwww.facebook.com%2Fufscaroficial
https://www.youtube.com/redirect?event=channel_description&redir_token=QUFFLUhqbHVNZ0kyQjBfaU83M3F6dlZwVU5RMjhaeDVyUXxBQ3Jtc0ttd2ljb19naFpQYzhkaWpMWHc5VHJpZ1NIUGt5aXRPQmhuN205VDJaeFRkMmRUd0JVSUJ1bGVFdmdRV1FzX0JRczF4WmJWaXdYUm5qZW4ySlFRTGREaVlmOXBVRHl1UlZ0M3FLZHpwMFVMM0tLTlZycw&q=https%3A%2F%2Fwww.instagram.com%2Fufscaroficial%2F
https://www.youtube.com/redirect?event=channel_description&redir_token=QUFFLUhqbHVNZ0kyQjBfaU83M3F6dlZwVU5RMjhaeDVyUXxBQ3Jtc0ttd2ljb19naFpQYzhkaWpMWHc5VHJpZ1NIUGt5aXRPQmhuN205VDJaeFRkMmRUd0JVSUJ1bGVFdmdRV1FzX0JRczF4WmJWaXdYUm5qZW4ySlFRTGREaVlmOXBVRHl1UlZ0M3FLZHpwMFVMM0tLTlZycw&q=https%3A%2F%2Fwww.instagram.com%2Fufscaroficial%2F
https://www.youtube.com/redirect?event=channel_description&redir_token=QUFFLUhqbHVNZ0kyQjBfaU83M3F6dlZwVU5RMjhaeDVyUXxBQ3Jtc0ttd2ljb19naFpQYzhkaWpMWHc5VHJpZ1NIUGt5aXRPQmhuN205VDJaeFRkMmRUd0JVSUJ1bGVFdmdRV1FzX0JRczF4WmJWaXdYUm5qZW4ySlFRTGREaVlmOXBVRHl1UlZ0M3FLZHpwMFVMM0tLTlZycw&q=https%3A%2F%2Fwww.instagram.com%2Fufscaroficial%2F
http://www.youtube.com/@UFSCarOficial
http://www.youtube.com/@UFSCarOficial
http://www.youtube.com/@UFSCarOficial
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Esses instrumentos mostraram uma abertura real para que estudantes, docentes,
técnicos-administrativos e sociedade civil organizada contribuissem na definicdo de
prioridades, diretrizes e metas estratégicas. Filgueiras, Cireno e Palotti (2019) apontam que a
participacdo digital efetiva exige canais confiaveis, divulgacdo ampla e retorno claro a
sociedade, sob pena de se tornar apenas formalidade burocrética. Castells (2005) refor¢a que a
participagdo em rede é uma das formas mais eficazes de legitimar decisdes em uma sociedade
conectada. Assim, embora a UFSCar avance com iniciativas consistentes de participacdo na
gestdo estratégica, especialmente no PDI, o alinhamento integral ao Objetivo 14 da EGD
demanda ampliar o uso de plataformas digitais dedicadas e fortalecer a devolutiva dos
resultados aos cidadéos, garantindo que sua contribuicdo se traduza em mudangas reais.

A Ouvidoria da UFSCar, como canal de escuta e participacdo social, conecta-se
diretamente ao Objetivo 14 do Decreto n°® 10.332/2020 — ‘Participacdo do cidaddo na
elaboragdo de politicas publicas’ — mas também toca os Objetivos 2 e 13, pois envolve
qualidade de informacé&o, acesso e transparéncia de dados. Desde 2015, a Universidade adota o
sistema e-OUV da Ouvidoria-Geral da Unido, posteriormente integrado a Plataforma Fala.BR,
0 que deveria consolidar os registros de manifestacdes e padronizar o tratamento das demandas
(Universidade Federal de S&o Carlos, 2019c).

A andlise dos relatérios de gestdo de 2018 a 2024 mostra que, apesar da existéncia dos
canais oficiais, ainda ha uso expressivo de e-mails diretos (ex.: mais de 1.500 atendimentos por
e-mail em 2023) e atendimentos presenciais, indicando que parte dos usuarios desconhece ou
ndo confia plenamente na plataforma digital. Além disso, persistem problemas recorrentes que
aparecem ano apds ano nos relatérios, como a dificuldade dos usuarios em procedimentos para
acesso aos documentos e emissdo de certificados de cursos de especializagdo, de pds-graduacao
lato sensu, davidas dos candidatos sobre os editais do Sisu, usuarios relatam dificuldade de
entendimento dos editais publicados, principalmente ao de ingresso pelo SiSu, navegacdo em
processos seletivos. Esses temas, apontados pelos usuérios, sao ‘termdémetros’ da qualidade dos
servigos digitais, mas ainda ndo séo usados de forma estruturada para retroalimentar melhorias
efetivas. Além disso, apesar de a Ouvidoria ser descrita como ‘instrumento de democracia
participativa’, conforme consta no Relatério de Gestdo da UFSCar (p. 21, 2018), na pratica, o
uso fragmentado de canais indica uma baixa maturidade de integracdo digital, justamente o que
Castells (2005) alerta como limitacao de estruturas publicas pouco adaptadas a l6gica em rede.

Assim, a UFSCar precisa fortalecer suas praticas de governanga digital participativa,
promovendo maior integracdo entre canais, capacitando equipes para analisar os dados de

escuta e devolvendo respostas praticas a comunidade. Essa coeréncia entre escuta, analise e
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acdo é essencial para transformar a participacdo social em instrumento real de melhoria de
politicas publicas, como preconiza o Decreto n° 10.332/2020. Embora a gestdo da plataforma
ndo seja competéncia da Universidade, cabe a instituicdo otimizar seu uso, ampliar a adesao da
comunidade interna e externa aos canais oficiais, evitar a pulverizacdo de demandas por e-mails
e contatos paralelos, consolidar os registros de forma padronizada e, principalmente, utilizar os
dados recebidos como subsidio para reformular processos e servicos. Essa fragmentacdo faz
com que as informacdes se pulverizem entre bases diferentes (e-OUV, Fala.BR, planilhas
internas e registros avulsos), dificultando o monitoramento integrado, a geracdo de dados
confidveis e a tomada de decisdo baseada em evidéncias. Mesmo quando o sistema federal
apresenta limitacfes de customizacdo, cabe a gestdo local desenvolver estratégias internas de
gestdo da informacdo para complementar a escuta, qualificando-a como base de dados para

decisbes de transformacao digital.

Objetivo 15: Governo como plataforma para novos negécios

O Objetivo 15 da Estratégia de Governo Digital (Decreto n° 10.332/2020) orienta a
administracdo publica federal a se consolidar como plataforma habilitadora de novos negdcios,
incentivando o ambiente de inovacgdo, parcerias publico-privadas e 0 uso de ativos publicos
como alavanca de desenvolvimento socioecondémico. No contexto da UFSCar, esse
direcionamento se materializa principalmente nas a¢fes da Agéncia de Inovagdo (Aln), que,
segundo os Relatdrios de Gestdo de 2019 e 2020, tem como missdao estimular a cultura
empreendedora, apoiar inventores, pesquisadores e estudantes na protecdo de suas criacdes,
além de impulsionar a geracdo de receitas com tecnologias patenteadas. Em 2022, a Aln
ampliou sua atuacdo, apoiando financeiramente o Forum Nacional de Gestores de Inovacéo e
Transferéncia de Tecnologia (FORTEC) e oferecendo suporte direto a empreendimentos
nascentes. Ja a Pro-Reitoria de Pesquisa (ProPq) contribuiu, em 2024, com acGes de captacédo
de recursos externos para projetos de pesquisa, inovagdo e desenvolvimento tecnologico, o que
reforca 0 compromisso institucional com o fomento de novos negdcios baseados em
conhecimento cientifico.

Com relagédo a esse objetivo, associando-o com a literatura, tem-se que, conforme
Pacheco et al. (2020), a universidade publica pode (e deve) funcionar como ecossistema de
inovacéo, atuando de forma colaborativa com empresas, startups e sociedade, para transformar
conhecimento em valor econémico e social. Ja Albertin e Albertin (2021) destacam que a

transformacéo digital, quando bem estruturada, potencializa a geragdo de negdcios ao abrir
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dados, criar redes colaborativas e viabilizar parcerias ageis e Castells (2005) complementa que,
na sociedade em rede, 0 conhecimento € fator-chave de desenvolvimento, mas depende de
canais efetivos de circulacao e apropriacéo.

Assim, observa-se que a UFSCar demonstra avangos consistentes na criacdo de um
ambiente favoravel a inovacdo, mas precisa evoluir na digitalizacdo integrada da gestdo de
ativos de propriedade intelectual, monitoramento de resultados e ampliacéo de instrumentos de
incentivo ao empreendedorismo tecnologico para alinhar-se plenamente ao Objetivo 15 da

EGD, consolidando o governo digital como plataforma promotora de novos negocios.

Objetivo 16: Otimizacéo de infraestruturas de tecnologia da informagédo e comunicacao e
eficiéncia na gestdo de TIC

O Objetivo 16 da Estratégia de Governo Digital (Decreto n° 10.332/2020) orienta 0s
Orgdos publicos federais a otimizar suas infraestruturas de Tecnologia da Informacdo e
Comunicacdo (TIC), visando maior eficiéncia operacional, reducdo de custos e melhor
aproveitamento de recursos. No caso da UFSCar, os Relatérios de Gestéo de 2018, 2022 e 2024
evidenciam ac¢des alinhadas a esse objetivo. Em 2018, a universidade deu inicio a tramitacédo
digital de processos administrativos, com o SEI, iniciativa essencial para reduzir custos
operacionais, tempo de tramite e consumo de recursos fisicos (papel, impressdo e transporte
interno). A Secretaria Geral de Informética (SIn) destaca desde 2018 a meta de equipar com
tecnologias efetivas de informagdo e comunicacdo e "otimizar as infraestruturas de TIC,
reforcando a modernizacao de redes e sistemas. Em 2024, os investimentos na contratacéo de
links de internet de backup para todos os campi fortalecem a infraestrutura de conectividade,
garantindo continuidade dos servigos em caso de falhas. Albertin e Albertin (2021) destacam
que a eficiéncia em TIC vai além da aquisicdo de equipamentos: envolve gestdo integrada de
ativos, politicas de atualiza¢do constante e alinhamento com as demandas institucionais. Para
Castells (2005), a base tecnoldgica deve servir como infraestrutura habilitadora para o
funcionamento fluido da sociedade em rede. Assim, embora a UFSCar demonstre avancos
consistentes na modernizacao de suas infraestruturas, ainda ha espago para fortalecer a gestao
estratégica de TIC de forma continua, alinhada as boas préaticas de governanca, para atender

plenamente ao Objetivo 16 da EGD.
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Objetivo 17: O digital como fonte de recursos para politicas publicas essenciais

O Objetivo 17 da EGD propde que o governo digital funcione também como meio de
geracdo de valor, permitindo economia de recursos que possam ser redirecionados para politicas
publicas prioritarias (Decreto n°® 10.332/2020). Na UFSCar, os Relatorios de Gestdo apontam
iniciativas em linha com esse principio, como a atuacdo do Departamento de Gestdo de
Integridade, Riscos e Controles Internos (DIRC), cuja missdo € otimizar processos
administrativos e financeiros, ampliando a eficiéncia e mitigando desperdicios. A gestdo da
UFSCar, em 2020, enfatizou a busca por racionalizacdo de recursos mediante a adocao de
solugdes digitais, como a ampliacdo da tramitacdo eletronica de documentos pelo SEIl e a
automacdo de fluxos internos, praticas que reduzem custos indiretos (papel, correios, transporte,
tempo de trabalho). Pacheco et al. (2020) destacam que, em universidades publicas, a
transformacéo digital deve ser vista ndo apenas como modernizagdo, mas como instrumento de
sustentabilidade financeira e qualificacdo do gasto publico. Assim, observa-se que a UFSCar
vem alinhando processos digitais a busca por economia e reinvestimento, mas ainda precisa
consolidar uma metodologia sistematica de monitoramento de resultados para dar visibilidade

ao impacto do digital como fonte de recursos, atendendo de forma robusta.
Objetivo 18: Equipes de governo com competéncias digitais

O Objetivo 18 da Estratégia de Governo Digital (Decreto n° 10.332/2020) determina
que os 6rgdos publicos desenvolvam e mantenham equipes com competéncias digitais, capazes
de operar, gerenciar e expandir a transformacéo digital, garantindo que o investimento em
tecnologia seja efetivamente traduzido em valor pablico.

Na UFSCar, o compromisso com a capacitacdo e o fortalecimento das competéncias
digitais aparece de forma sistematica nos Relatdrios de Gestdo. Desde 2018, a Pro-Reitoria de
Gestao de Pessoas (ProGPe) tem como eixos ordenadores as diretrizes "Qualificar e Capacitar"
e "Informatizar e Informar”, o que orienta a formulacdo de politicas de desenvolvimento
continuo. Naquele ano, embora a meta fosse capacitar 150 servidores, a prioridade foi dada a
atualizacao especifica de 76 profissionais em temas criticos como Licitacdes, Pregdo Eletronico
e Gestdo de Contratos, visando qualificar a forca de trabalho para atuar com maior seguranca e
fluidez em plataformas digitais (Universidade Federal de S&o Carlos, 2018).

Em 2019 e 2020, destaca-se a atuacdo da Divisdo de Desenvolvimento de Pessoas
(DiDP), responsavel pela elaboragdo e monitoramento anual do Plano de Desenvolvimento de

Pessoas, garantindo diretrizes para qualificacdo continuada. O Relatério de 2020 evidencia o
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impacto direto dessa politica: foram realizadas 419 capacitacbes em formato remoto, em
parceria com a Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap). Temas como Governo
Digital, Transparéncia, TICs e Gestdo de Dados foram abordados, alinhando os servidores as
demandas do ecossistema digital.

Em 2021, houve avancos no suporte tecnoldgico a gestdo de pessoas com a adogdo do
SouGov, aplicativo do Ministério da Economia que conectou servidores ativos, aposentados e
pensionistas a servigos de RH digitalizados. Contudo, as Atas do Comité de Governanca Digital
indicam desafios: parte dos aposentados relatou dificuldade de adaptacdo a nova plataforma,
revelando a importancia de politicas de inclusdo digital continuada para todos os perfis de
USUArios internos.

Os Relatorios de 2023 e 2024 mostram evolugdo no volume de servidores alcangados:
em 2023, 1.309 servidores participaram de acdes de desenvolvimento (575 na Enap); em 2024,
1.283 servidores concluiram capacitacdes, sendo 19% pela Enap, distribuidos em 178 cursos/
acoes (Universidade Federal de S&o Carlos, p. 243, 2024¢). Apesar do volume expressivo, nota-
se que 0s cursos abordaram majoritariamente habilidades gerenciais, comunicacdo e lideranca,
com menor foco em competéncias digitais avancadas — fator essencial para ampliar a
transformacéo digital real (Universidade Federal de S&o Carlos, 2023b, p. 171).

Outro ponto critico reiterado em relatérios e nas discussdes do Comité é o déficit de
pessoal técnico especializado em T, que persiste desde 2018. Em 2023, a Secretaria Geral de
Informatica (SIn) operava com 72 servidores para quatro campi; em 2024, havia 14 cargos
vagos, representando metade do quadro previsto. Essa lacuna € atribuida, entre outros fatores,
a dificuldade de retencdo de talentos frente a alta demanda de mercado pés-pandemia. A
caréncia de profissionais impacta diretamente a manutencdo de sistemas, a revisao de processos
internos e a implementacao de soluc@es digitais de maior escala.

Além disso, a gestdo por competéncias, prevista como pratica-chave para mapear
lacunas e orientar capacitacdes mais direcionadas, ainda ndo foi implementada, em razéo da
falta de um sistema de gestdo informatizado e da limitacdo de recursos humanos para
operacionalizar a politica de forma plena (Universidade Federal de Sdo Carlos, 2024e).

Segundo Albertin e Albertin (2021), sem equipes capacitadas e engajadas, a
transformacéo digital se limita a acbes pontuais de digitalizacdo, sem gerar inovacdo real ou
eficiéncia sustentavel. Castells (2005) reforca que a sociedade em rede demanda ndo sé
infraestrutura técnica, mas capital humano qualificado para operar e evoluir os sistemas.

Pacheco et al. (2020) enfatizam que, nas universidades publicas, o desenvolvimento de
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competéncias digitais é essencial para criar ambientes inovadores e para enfrentar restricGes
estruturais, como a escassez de orgamento e pessoal.

Assim, embora a UFSCar apresente iniciativas consistentes de capacitacdo e programas
como o Programa de Capacitacdo de Gestores, que em 2023 e 2024 buscou fortalecer
habilidades de lideranca, comunicacgdo e gestdo de conflitos, a baixa adeséo espontanea dos
gestores e a auséncia de estrutura para gestao integrada de competéncias revelam que o Objetivo
18 da EGD ainda ndo é plenamente atendido. E indispensavel avancar na atracéo, retenco e
formacéo de quadros técnicos especializados em TIC, além de consolidar ferramentas de gestdo
de pessoas que permitam monitorar lacunas, planejar substituicdes e impulsionar a maturidade
digital institucional.

Para finalizar essa andlise dos objetivos da EDG com o alinhamento as acGes e as
atividades do Relatorio de Gestdo, um exemplo pratico que evidencia o alinhamento de acoes
da UFSCar com a EDG, especialmente com os objetivos 3 e 5 do Decreto 10332/2020) é o
Portal de Cursos Abertos (POCA), uma plataforma da Universidade Federal de S&o Carlos
(UFSCar) voltada a oferta de cursos a distancia, abertos, gratuitos e massivos, disponibilizados
por meio do Ambiente Virtual de Aprendizagem Moodle. Essa iniciativa integra um programa
de extensdo registrado na Pré-Reitoria de Extensdo (ProEx), sob coordenagdo da Secretaria
Geral de Educacdo a Distancia (SEaD-UFSCar).

O PoCA tem como principal objetivo democratizar o acesso ao conhecimento gerado
pela UFSCar, alcancando publicos diversos que, por barreiras geograficas, temporais ou
econbmicas, ndo teriam oportunidade de participar de formacdes presenciais. Assim, contribui
diretamente para ampliar oportunidades de formag&o continuada em diferentes areas do saber,
além de promover inovacGes pedagdgicas alinhadas ao uso de Tecnologias Digitais de
Informacdo e Comunicacdo (TDIC). O projeto foi viabilizado com recursos da CAPES, por
meio do Edital n° 03/2015 — Fomento a Inovacdo para o Desenvolvimento e Aplicacdo de
Tecnologias de Informagédo e Comunicacdo em Educacdo, no @mbito do Sistema Universidade
Aberta do Brasil (UAB). Seu propdsito central foi incentivar a inovacdo pedagogica e
tecnoldgica, promover a qualidade do ensino superior publico e estimular novas praticas de
ensino-aprendizagem, favorecendo a convergéncia entre educacéo presencial e EaD.

Atualmente, o portal conta com uma oferta diversificada, incluindo areas como:
Educacao Basica e Educacdo de Jovens e Adultos (EJA); Educacdo Superior; Tecnologias na
Educac&o; Sustentabilidade; Saude; Inclusdo e Acessibilidade; Gestdo, Idiomas, Etica e outras.

Em 2024, o portal alcangou mais de 307 mil usuérios inscritos, com mais de 38 mil

certificacbes emitidas no ano. Um exemplo alinhado a tematica da transformacao digital é o



218

curso “Competéncias digitais: perspectivas para profissionais e organizagdes”, que aborda
Educagéo 4.0, mercado de trabalho e competéncias digitais — embora ainda ndo existam cursos
especificos com foco direto em “transformacao digital” ou “governanga digital” (Universidade
Federal de S&o Carlos, 2024e).

Em termos gerais, a UFSCar demonstra um forte alinhamento e esforco continuo na
teméatica da transformacdo digital, implementando e aprimorando sistemas, politicas e
infraestruturas digitais que convergem com 0s objetivos da Estratégia de Governo Digital,
mesmo diante de desafios como restricbes orcamentarias e déficit de pessoal. Os relatorios de
gestdo evidenciam a proatividade da instituicdo em adotar solucdes digitais para ampliar
eficiéncia, transparéncia e qualidade dos servigos prestados a comunidade académica e a
sociedade.

Contudo, apesar dos avangos, ainda persistem gargalos estruturais, como a baixa
integracdo plena entre sistemas internos, lacunas na capacidade técnica e na formacéo de
equipes especializadas em TIC, além de limitagdes na oferta de servicos digitais voltados
diretamente ao publico externo, como prevé o Decreto n® 10.332/2020. Esses pontos indicam
que a transformacdo digital na UFSCar, embora consolidada em varias frentes, como a
digitalizagdo de processos administrativos, a prote¢éo de dados, o fortalecimento da cultura de
dados abertos e a ampliacdo da educacdo digital, ainda demanda uma estratégia mais robusta
para superar barreiras internas e garantir aderéncia total aos principios de governo digital aberto,
acessivel e participativo.

Em termos praticos, as evidéncias reforcam que a TD na universidade ndo é apenas
técnica, envolve revisdo de processos organizacionais, atualizacdo de marcos normativos,
investimento continuo em infraestrutura e, principalmente, capacitacdo das pessoas, como
destacam Castells (2005), Pacheco et al. (2020) e Albertin e Albertin (2021). Assim, 0 avanco
efetivo exige planejamento integrado, compromisso institucional com a governanca digital e
ampliagdo da articulagéo entre setores académicos, administrativos e externos.

Portanto, a trajetéria da UFSCar evidencia que existe uma base concreta para o
alinhamento com a Estratégia de Governo Digital, mas também aponta a necessidade de
consolidar praticas ja iniciadas, reduzir desigualdades de acesso digital e ampliar a oferta de
servigos inovadores, de forma sustentavel e coerente com as diretrizes nacionais. Assim, a
transformacéo digital pode, de fato, consolidar-se ndo apenas como meta administrativa, mas
como instrumento estratégico para fortalecer o papel da universidade publica na sociedade em

rede, garantindo qualidade, incluséo e relevancia social de suas acoes.



219

5.6.1 Linha do tempo de 2018 a 2024 - Apresentacdo dos resultados empiricos, para
evidenciar como a UFSCar esta avancando ano a ano na TD

O intuito de identificar a linha do tempo, com base nas agdes consolidadas nos
Relatdrios de Gestdo de 2018 a 2024, que evidenciam o processo de transformacéo digital na
instituicdo é para verificar ao longo dos anos as iniciativas que vém sendo realizadas e
identificar se h& constancia nos processos, para que se tenha uma evolugdo. Visto que, quando
essas informacdes sdo colocadas em relatdrios separados, sem a devida comparacgéo, os dados
acabam sendo apenas informacgdes. O foco foi olhar para a secdo especifica que aborda a
“Gestao de Tecnologia da Informacao (TI)”, além de obter informagdes sobre os investimentos
realizados na area e ainda localizar ao longo dos textos as palavras-chave “digital” e
“transformacdo”, para detectar a ocorréncia e, se sdo termos encontrados. A seguir tem-Se ano

a ano as ac0Oes identificadas e consideradas:
2018

Em 2018, observa-se o inicio de varias a¢cdes que evidenciam uma movimentacao da
UFSCar em direcdo a digitalizacdo de processos e modernizacao de sua infraestrutura de TIC.
Entre as principais medidas destacam-se (Universidade Federal de Sdo Carlos, 2018).

e Substituicdo da telefonia tradicional por sistema baseado em internet;

e Contratagdo de servigo terceirizado de impressao integrado;

e Implantacdo do Repositorio Institucional, para disponibilizacdo digital de teses e
dissertacdes, alinhada aos Objetivos 1 (Oferta de servicos publicos digitais) e Objetivo
3 da EGD (canais e servicos digitais mais simples e intuitivos);

e Continuidade da implantagdo do Sistema Eletronico de Informacdes (SEI)* para
tramitacdo on-line de processos administrativos, permitindo ganhos na agilizagéo e
transparéncia de processos;

e Implantacdo de servicos de vigilancia e portaria digital;

e Nova versdo do Sistema e-OUV, disponibilizada pela Ouvidoria-Geral da Uniéo,
reforgando a digitalizagdo do atendimento ao cidad&o.

46 Aqui, cabe uma observacdo, apesar da universidade ter iniciado em 2017 a adotar o sistema eletrénico de
tramitacdo documental, mais conhecido como SEI, ja em uso na esfera federal, por meio da Portaria GR n° 481,
de 20/nov/201, ele foi somente regulamentado na instituicdo em abril de 2019, conforme a Portaria GR n°
3677/2019 de 30 de abril de 2019. (https://www.portalsei.ufscar.br/).


https://www.portalsei.ufscar.br/documentos-institucionais/portarias-sei-ufscar/portaria-gr-n-481-2017-que-institui-o-sei-na-ufscar
https://www.portalsei.ufscar.br/documentos-institucionais/portarias-sei-ufscar/portaria-gr-n-481-2017-que-institui-o-sei-na-ufscar
https://www.portalsei.ufscar.br/
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Contudo, o ano também evidenciou fragilidades estruturais, como a auséncia de um
PDTIC vigente (sendo que o Gltimo plano cobriu o periodo de 2013 a 2015), apontada pela
Auditoria Interna, o que reforcou a necessidade de planejamento estratégico de TIC.

Do ponto de vista de recursos financeiros, especificamente de investimento em TI
consta no relatorio que a Sin investiu R$ 817.550,70* em equipamentos e tecnologias de
informacdo e comunicacdo, incluindo discos SSD, projetores, notebooks, scanners, switches e
microcomputadores. Os contratos de TIC administrados pela SIn ultrapassaram R$ 900 mil.

Vale salientar que a SIn terminou o ano de 2018 com 70 servidores da area de TI
(recursos humanos). E no PDTI 2013-2015 foi apontada uma necessidade de 308 profissionais
de TI, perfazendo uma deficiéncia quantitativa de 238 profissionais. Porém, mesmo com uma
quantidade de servidores da area de Tl longe da ideal, a SIn em 2018, realizou analises técnicas
para aquisi¢oes de novos equipamentos e tecnologias de informacdo e comunicacdo necessarias
a comunidade UFSCar.

Além disso, com a publicacdo da Portaria n® 385/2018, a UFSCar iniciou a preparacao
para implantar o Sistema Integrado de Gestdo Patrimonial*® (SIADS), obrigatdrio para 6rgaos
da Administracdo Publica Federal. Essa obrigatoriedade reforca a pressdo normativa para

automacao e integracdo de sistemas, aspecto previsto no Decreto n°® 10.332/2020.

2019
Em 2019, as acBes que foram de maior destaque no Relatorio de Gestdo de 2019, sdo
(Universidade Federal de Sao Carlos, 2019c):

e Aprovacao do novo Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo
(PDTIC) 2019-2021. O PDTIC passou a orientar as agOes da Secretaria Geral de
Informéatica (SIn) com base nos principios: governanca de TIC, otimizacdo de
investimentos, aprimoramento do quadro técnico, adocdo de boas praticas, seguranca
da informacédo, gestdo de recursos tecnolégicos, dados abertos, foco nas necessidades
dos usuarios, inovacao e qualidade dos dados (Relatorio de Gestdo 2019);

4 Para  informagBes  detalhadas  consultar, Tabela 20, p. 54. Disponivel em:

https://www.spdi.ufscar.br/arquivos/informacao-institucional/prestacao-de-contas-2/relatorios-de-
gestao/relatorio-de-gestao-2018.pdf. Acesso: 20 jun. 2025.

48 0 SIADS se destina & informatizacdo e a operacionalizagdo do gerenciamento e controle dos acervos de bens
maveis, permanentes e de consumo, de bens intangiveis e frota de veiculos, com a finalidade de viabilizar o
reconhecimento periddico da depreciacao e da amortizacdo desses bens, realizar o inventario eletrdnico e ampliar
a automacdo do registro contébil, possibilitando que o ato e fato das agdes administrativas sejam registrados no
Sistema Integrado de Administragdo Financeira do Governo Federal - SIAFI, de forma on-line (Universidade
Federal de S&o Carlos, 2018).
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e Institucionalizacdo do SEI (consolidada pela Portaria GR n°® 3713/2019, tornando
obrigatorio seu uso a partir de 1° de outubro de 2019, com isso ocorreu a digitalizacao
interna dos processos e consequentemente ocasionou uma redugdo no uso de papel.
(https://www.portalsei.ufscar.br/).

Em termos de investimento em TI foram aplicados R$ 1.044.796,62%°, em infraestrutura
tecnoldgica (discos SSD, projetores, access points, notebooks, cAmeras de video, entre outros)

e mantidos contratos de TIC somando R$ 1,3 milhdo.

2020

Em 2020, o contexto da pandemia de Covid-19 funcionou como acelerador do processo
de transformacdo digital, como apontam Filgueiras, Cireno e Palotti (2019) e a Organization
for Economic Co-operation and Development (2020).

Destacam-se na instituig&o:

e Instituicdo do Comité de Governanca Digital (CGD) por meio da Portaria GR n°
4316/2020°° (revogada em 2021 e consolidada por nova Portaria);
Adocao de solucdes de ensino remoto, como Google Classroom e Google Meet.

e Servico de armazenamento de dados institucional Google Drive;

e Manutencdo de sistemas essenciais (SAGUI, SIGA, ProPGWeb, ProExWeb, SEI),
garantindo o funcionamento remoto;

e Uso da Plataforma Conecta-TCU, agilizando a comunicacdo com érgdos de controle;

e Aprovacdo da 12 versdo do Plano de Dados Abertos, pelo Comité de Governancga
Digital e encaminhada a CGU, reforcando compromissos com transparéncia, de acordo
com a Lei n® 14.129/2021,

e Integracdo entre Sistema de Informacg6es Organizacionais (SIORG) e Sistema Integrado

de Administracdo de Pessoal (SIAPE), proporcionando maior controle e transparéncia

49 Para  informagbes  detalhadas  consultar,  Tabela 20, p.69. Disponivel  em:

https://www.spdi.ufscar.br/arquivos/informacao-institucional/prestacao-de-contas-2/relatorios-de-
gestao/relatorio-de-gestao-ufscar-2019.pdf. Acesso em: 20 jun. 2025.

%0 De acordo com o documento nomeado “Atestado”, Processo SEI 23112.013163/2020-42, consta que 0 Comité
de Governanca Digital (CGD) foi instituido por meio da Portaria GR N° 4316, DE 04 de fevereiro de 2020. Mas
em 2021 consta que foi designado o CGD pela Portaria GR n° 4858/2021 de 11/02/2021, e o Art. 7°, revogou a
portaria GR n° 4316/2020. Disponivel em: https://www.ufscar.br/acesso-a-informacao/dados-abertos-1/portaria-
cgd-ufscar.pdf. Acesso em: 20 jun. 2025.



https://www.portalsei.ufscar.br/
https://www.spdi.ufscar.br/arquivos/informacao-institucional/prestacao-de-contas-2/relatorios-de-gestao/relatorio-de-gestao-ufscar-2019.pdf
https://www.spdi.ufscar.br/arquivos/informacao-institucional/prestacao-de-contas-2/relatorios-de-gestao/relatorio-de-gestao-ufscar-2019.pdf
https://www.ufscar.br/acesso-a-informacao/dados-abertos-1/portaria-cgd-ufscar.pdf
https://www.ufscar.br/acesso-a-informacao/dados-abertos-1/portaria-cgd-ufscar.pdf
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sobre a estrutura organizacional formal da Universidade, a alocagdo de servidores e a
atribuicdo de Fungdes Gratificadas e Cargos de Direcao;
e Aprovacdo do 1° Plano de Transformacao Digital (PTD) da UFSCar (27/08/2020);
e Implementacdo da emissdo de certificados de cursos de especializagdo e
aperfeicoamento passou a ser digital e automatizada no ProExWeb, alinhando-se aos
Objetivos 1 (Oferta de servicos publicos digitais) e Objetivo 3 da EGD (canais e servigos
digitais mais simples e intuitivos).
Desta forma, com a infraestrutura disponivel foi possivel manter as atividades da
universidade em funcionamento, viabilizando o regime de home office.
Com relagéo ao investimento em T1, no ano foi de aproximadamente R$ 1,1 milhdo®.

Faz-se necessario trazer a narrativa, a seguir, do préprio relatério de gestdo de 2020:

Frente a severa defasagem no quadro de recursos humanos, a quantidade elevada de
sistemas administrativos que precisam ser mantidos, além de um processo de
expansao da infraestrutura de rede atrasado (ainda néo existe cobertura total de rede
wireless em todos os campus), demanda de diversas esferas governamentais (TCU,
CGU, Ministério do Planejamento, Ministério da Educacéo, etc.) por automacéo de
processos, integracdo de sistemas e transparéncia, além da necessidade de
implantacédo de novos sistemas impostos por forca de lei, como o SIADS (patrimdnio),
SEI (processo digital) e SISREF (ponto eletrdnico); situacdo ainda agravada por haver
um passivo de atendimento das demandas de TI de diversas unidades da UFSCar que
ndo contam com suporte computacional, a SIn tem atuado em acordo com o PDTIC
para: elevar a governanca; ampliar a &rea de seguranga de atender a demanda da
instituicdo; otimizar rotinas operacionais, s para que as equipes técnicas da Sin
possam ter tempo para se dedicar a acbes mais estratégicas. (Universidade Federal de
Séo Carlos, 2020b, p. 71).

A narrativa apresentada revela claramente um retrato de pressdo estrutural, técnica e
normativa enfrentada pela instituicdo, como: escassez de pessoal, infraestrutura de rede ainda
deficiente, multiplicidade de sistemas a manter e ainda as exigéncias legais para novos sistemas
(SEI, SIADS, SISREF). Este cenario € o que vem sendo discutido na literatura (Albertin;
Albertin, 2021; Filgueiras; Cireno e Palotti, 2019; Pacheco et al., 2020).

2021

Em 2021, reforcando o processo de consolidagdo constante no Relatorio de Gestdo de
2021 (Universidade Federal de S&o Carlos, 2022):

1 para informagcdes  detalhadas  consultar,  Tabela 23, p. 71 Disponivel  em:

https://www.spdi.ufscar.br/informacao-institucional/relatorio-de-gestao-2020. Acesso: 20 jun. 2025.



https://www.spdi.ufscar.br/informacao-institucional/relatorio-de-gestao-2020
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O CGD foi regulamentado pela Portaria GR n° 4858/2021 (11/02/2021) a fim de
deliberar sobre assuntos relacionados a Governanca Digital, sendo o 6rgdo competente
para revisar e aprovar PDTIC, PTD e Plano de Dados Abertos (PDA);

e Processo de matricula passou a ser 100% digital, j& que antes era presencial,

conforme consta na ATA do CGD de 4?2 Reunido Ordinaria de 19/08/2021,

e Lancado o Portal de Dados Abertos>? (https://dados.ufscar.br), aprovado na 32 reunio
do CGD (22/07/2021), seguido da aprovacdo pela CGU, validade de dois anos, de
Julho/2021 a Julho/2023;

e Migracéo dos sistemas institucionais para ambiente de nuvem, mitigando a interrupgéo

dos servigos operacionais; consolidacdo da implantagéo do servico de telefonia IP;

e Consolidacao do SEI — Sistema Eletronico de Informacdes;

e Implantacdo do Sistema de Gestdo de Servigos pela Sin;

e Consolidacao do Sistema de Votacdo Eletronica;

e Implantacdo de autenticacdo Unica nos sistemas institucionais, possibilitando futura
integracdo com a Autenticacdo Gov.br;

e Modernizacao do sistema de Circuito Fechado de Televisdo (CFTV) e implantacdo de
central de videomonitoramento;

e Implementagdo de nova sistematica para emisséo de identidades funcionais e carteiras
de estudante, para melhoria da seguranca;

e Melhorias na integracdo entre sistemas internos, buscando garantir integridade e

disponibilidade de dados.

Apesar dos avangos, hd muitos desafios. O relatério mostra que ndo foi possivel uma
avaliagdo quantitativa acerca do cumprimento das metas descritas no PDTIC da instituicao,
evidenciando dificuldades na mensuracdo e continuidade, como alertam Albertin e Albertin
(2021) e Filgueiras, Cireno e Palotti (2019). Lembrando que o prazo de vigéncia do PDTIC
encerrou-se em 2021.

Constam também as principais metas ndo alcancadas, principais desafios, acdes e
perspectivas para 0s proximos exercicios, como: melhorias na identificacdo e planejamento de
demandas de TIC, objetivando economicidade e eficiéncia na aplicacdo dos recursos publicos;

realizacéo de adequacdes tecnologicas para atendimento as diretrizes da Lei Geral de Protecéo

52 Disponivel —em:  https://www.ufscar.br/acesso-a-informacao/dados-abertos-1/plano-de-dados-abertos-

ufscar.pdf. Acesso em: 20 jun. 2025.



https://dados.ufscar.br/
http://gov.br/
https://www.ufscar.br/acesso-a-informacao/dados-abertos-1/plano-de-dados-abertos-ufscar.pdf
https://www.ufscar.br/acesso-a-informacao/dados-abertos-1/plano-de-dados-abertos-ufscar.pdf
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de Dados; garantia de orgcamento para sustentacdo dos sistemas e das solucbes de TIC que
suportam os servigos prestados a sociedade; definicdo de politicas para consolidacdo da
transformacéo digital (Universidade Federal de S&o Carlos, 2022, p. 106).

Com relagdo ao investimento em TI neste ano, notou-se uma diferenca de mensuragéo
com relacdo aos anos anteriores. Neste consta cada valor de despesa separado e referente as
despesas de contratacdo> de servigos e ndo despesas de capital como nos anos anteriores. Mas,
a fim de trazer a informacdo, vale a pena destacar que ocorreu contratacdo de empresa
especializada para prestacdo de servicos de manutencao corretiva e manutencdo programada
preventiva dos sistemas e subsistemas que compdem a infraestrutura do datacenter da UFSCar,
campus Sdo Carlos. Valor acumulado para 5 anos: R$ 1.026.248,55. Outra despesa é a
contratacdo de prestacao de servicos em nuvem. Valor acumulado para 5 anos: R$ 505.140,46.

Além disso, ocorreu contratacdo de servico de apoio administrativo para execucao das
atividades de atendimento ao usuério de recursos de TI. Valor acumulado para 3 anos: R$
1.449.044,56. Neste relatorio consta que a execucdo orcamentaria realizada pela Sin referente
aos servicos e aquisicdes de bens de TIC resultaram em um investimento de capital e despesas
correntes da ordem de R$ 5 milh&es, considerando contratos plurianuais. Com a pandemia de
Covid-19 houve a necessidade de investimentos de TI, ja que o ensino e o trabalho remoto s6
foram possiveis porque ocorreu um investimento macico, envolvendo a melhoria da qualidade

da internet e da seguranga em T1, por isso, 0 investimento aumentou consideravelmente.
2022

Em 2022, a UFSCar avancou em varias frentes importantes para a consolidacdo da
transformacéo digital, alinhando-se a diferentes objetivos do Decreto n°® 10.332/2020, como
digitalizar servicos, garantir seguranga da informagdo e ampliar a interoperabilidade de
sistemas.

Entre os principais destaques do ano, constante no Relatério de Gestdo de 2022, estdo
(Universidade Federal de S&o Carlos, 2023a):

e Implementacdo da emissdo de diploma digital, seguindo a Portaria MEC n° 554/2019,

atendendo ao objetivo de modernizagdo dos servicos académicos e alinhando-se aos

53 Maiores informagdes sobre os contratos da Secretaria Geral de Informéatica podem ser acessadas na pagina da
SIn, no link a seguir. Disponivel em: https://www.sin.ufscar.br/licitacoes. Acesso em: 20 jun. 2025.



https://www.sin.ufscar.br/licitacoes
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Objetivos 1 (Oferta de servicos publicos digitais) e Objetivo 3 da EGD (canais e servigos
digitais mais simples e intuitivos);

Aprimoramento do sistema de ingresso (SiSU), com recebimento totalmente virtual de
documentos e autenticacdo unica pelo Gov.br, reforcando a integracdo com plataformas
federais (Objetivo 4 da EGD - Acesso digital tnico aos servigos publicos);
Padronizagdo de cameras e portarias eletrénicas, ampliando a seguranca fisica dos
campi;

Implementac&o de Login Unico e uso de APIs da Receita Federal para novos cadastros,
minimizando erros de dados e retrabalho (Objetivo 4 da EGD - Acesso digital inico aos
servicos publicos);

Implantacdo de novo firewall, aumentando a seguranca cibernética dos quatro campi;
Manutencdo e monitoramento dos ambientes em nuvem, garantindo estabilidade
operacional,

Implementagdo do M6dulo de Gestédo de Projetos e de Controle de Patrimonio de Ativos
de TIC no SAGUI, ampliando produtividade, rastreabilidade e transparéncia;
Prorrogacdo do PDTIC até dezembro de 2023, enquanto se elabora o novo PDI —

evidenciando desafios de continuidade na governanga de TIC.

Em termos de investimento em TI, foram aplicados R$ 2.275.534,50°, considerando

que toda a estrutura de funcionamento da Universidade depende de Tecnologia da Informacao.

As informac0es referentes as contratacdes envolvendo a area de TI repetem-se ja que € para o

periodo de 5 anos.

Em 2023, a UFSCar deu continuidade a varias ac¢fes que reforcam a transformacéo

digital, com foco na modernizacdo de processos, integracdo de sistemas, seguranca da

informagdo e governanca de TIC, apesar de limitacGes ja recorrentes como falta de orcamento

adequado e caréncia de pessoal técnico especializados, ja diagnosticadas nos anos anteriores.

Principais agdes constantes no Relatorio de Gestdo de 2023 (Universidade Federal de

Séo Carlos, 2023Db, p. 186):

% para informacdes detalhadas consultar, Tabela 29, p. 136. Disponivel em:
https://www.spdi.ufscar.br/informacao-institucional/prestacao-de-contas-2022. Acesso: 20 jun. 2025,
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Integracdo SEI-SAGUI, ocorreu um avanco na integracdo entre o Sistema Eletronico
de Informacdes (SEI) e 0 SAGUI, especialmente no médulo de controle de acesso aos
registros académicos dos alunos, atendendo a Portaria MEC n° 360/2022 sobre acervo
académico digital;

Novos mddulos no SAGUI com o registro de diplomas para instituices externas;
processo seletivo para ingresso na pos-graduacdo; gestdo de moradias estudantis
integrada ao modulo de bolsas — contribuindo para padronizar informagdes e reduzir
retrabalho;

Revisdo de procedimentos nos sistemas internos, com utilizacdo de APIs do
ConectaGov, para garantir dados consistentes, reduzir redundancias e mitigar erros de
cadastro;

Implantacdo de Controle de acesso fisico aos prédios da universidade, por meio de
carteirinhas institucionais;

Avango na configuracdo de infraestrutura de redes, com melhorias na rede sem fio,
monitoramento de cameras de seguranca e automatizacéo de link de backup, reforcando
a seguranca fisica e digital;

Manutencdo e monitoramento do ambiente em nuvem com melhorias continuas na
integracdo entre sistemas internos;

Automatizacdo de cadastros de bolsas e auxilios, com geracdo automatica das listas de
credores integradas ao SIAFI, otimizando o fluxo de pagamentos;

Consolidacdo da informatizacdo de procedimentos de pagamento, com aquisicdo de
licencas de softwares externos (GT-Féacil e R3-Sistema Inteligente), otimizando
consultas tributérias e escrituragdo digital;

Implementacdo do modulo de controle de moradias estudantis e médulo de processo
seletivo para pds-graduacdo no SAGUI, padronizando informacoes;

Adesdo a IN SEGES n° 77/2022, prevendo que todos os contratos e cobrangas passem
pelo Sistema Gestdo Contratos.Gov, refor¢ando a rastreabilidade e integridade de dados
contratuais;

Acordo de Nivel de Servico (ANS) para garantir a disponibilidade de links, sistemas,
cameras e rede de dados, uma acdo importante para fortalecer a governanca de TIC;
Politica de Cookies implementada em todos os sites da UFSCar, aprovada em junho de
2023, alinhada a LGPD e a Lei n°® 14.129/2021, reforcando a transparéncia sobre 0 uso
de informag0es pessoais;

Desenvolvimento de 33 novos sites, ampliando a presenca digital da universidade;
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A UFSCar alcangou a 122 posicao no ranking nacional e a 232 na América Latina em
impacto na web, um indicador de relevancia digital que pode ser ampliado com
comunicacdo e presenca on-line ainda mais estruturadas.

Contudo, ha desafios persistentes com fragilidades estruturais, como ja destacados, mas

que se fazem necessarios nesta analise evidencia-los, tais como:

Caréncia de recursos humanos e técnicos: a Sln manteve alerta sobre a escassez de
pessoal especializado, 0 que compromete manutencdo, modernizacdo e suporte para
novas demandas digitais;

Restricdes orgcamentérias: houve reducdo de orcamento para TIC, apontada no Relatorio
de Gestdo como ameaca a continuidade da transformacdo digital, afetando diretamente
atividades meio e fim da universidade;

Planejamento estratégico: o novo PDTIC néo foi elaborado, e o anterior teve vigéncia
encerrada em dezembro de 2023, evidenciando lacunas na gestdo de planejamento de
longo prazo, o que contraria 0 Decreto 10332/2020 e reforgando a necessidade de
fortalecer a governanca digital;

Desafio para operacionalizar mais um sistema, o Sistema de Gestdo contratos.gov, um
outro sistema para que os servidores, realizem operacdes, provenientes de demandas do
Governo Federal.

Em termos de recursos, o investimento em TI®® foi o valor de R$ 1.599.280,00 em

capital e mais R$ 1.403.703,10 com custeio, totalizando R$ 3.002.983,107

No Grafico 1, a seguir, é apresentado o valor destinado aos investimentos na area de

Tecnologia da Informacdo ao longo dos anos. Nele é possivel perceber que ocorreu uma queda

nos recursos destinados a area.

55

Para

informagdes detalhadas consultar, Tabela 51 e 52, p. 184 e 185. Disponivel em:

https://www.spdi.ufscar.br/informacao-institucional/prestacao-de-contas-2023. Acesso: 20 jun. 2025,
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Gréfico 1 - Investimento de Tecnologia da Informacéo ao longo dos anos na
UFSCar

R$5.276.571,46

R54.965.384,85

R$3.002.983,10

R$2.002.193,55

2019 2020 2021 2022 2023

Fonte: Universidade Federal de S&o Carlos (2023b, p. 188)

2024

Em 2024, a UFSCar manteve acdes relevantes de modernizacdo, digitalizacdo e
seguranca da informacédo, alinhando-se a multiplos objetivos da Estratégia de Governo Digital
(integracdo, interoperabilidade, dados abertos e servicos digitais mais eficientes). A gestéo de
Tl da UFSCar apresentou avancos importantes na consolidagdo de sistemas, infraestrutura
digital e governanga de dados, mas manteve como desafio central a escassez de recursos
financeiros e humanos, que limita a expansédo plena da transformacao digital.

Principais acOes constantes no Relatério de Gestdo 2024 (Universidade Federal de Séo
Carlos, 2024e):

e Expansdo do uso do médulo de bolsas por diversas unidades da institui¢do, permitindo

a padronizagao no pagamento e o armazenamento centralizado dos dados de bolsistas,

0 que permitira futuramente abrir essas informacdes no Portal de Dados Abertos,

ampliando a transparéncia institucional;

e Implantagdo do moédulo de processo seletivo do Sistema de Apoio a Gestdo

Universitéaria Integrada (SAGUI), promovendo a padronizacdo dos procedimentos e

garantindo maior eficiéncia na gestdo e execucdo dos processos seletivos;
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Consolidagdo do médulo de patriménio, reforcando a transparéncia dos dados e
aprimorando o controle e a administragdo dos bens da universidade;

Desenvolvimento do mddulo do Programa de Gestdo e Desempenho no SAGUI do
modulo PGD no SAGUI, em conformidade com as IN SEGES-SGPRT/ MGI n°
24/2023 e n°®52/2023, para registro e monitoramento das atividades dos servidores, com
operacionalizacdo prevista para margo de 2025, viabilizando uma gestdo mais
estratégica do desempenho institucional (para quem néo aderir ao PGD, o registro de
ponto sera via SouGov);

Migracdo de 26 sites institucionais no processo de atualizacdo dos servidores Plone,
reforcando modernizacéo e seguranca;

Implantacdo do Portal de Periodicos da universidade, foi realizada a atualizacdo de
versdo de 18 revistas cientificas, garantindo melhorias na acessibilidade e na gestdo
editorial;

Contratacéo de links de backup de internet para os campi de Araras e Sorocaba para
otimizar o fluxo de dados e comunicacgdo externa;

Consolidacdo da cobertura de rede wi-fi nos quatro campi da UFSCar., com mais de 969
access points e 626 switches, para garantir uma ampla cobertura da rede wi-fi e
mitigando as interrupcdes de acesso;

Atualizagéo das versdes dos sistemas e bibliotecas utilizadas nos sistemas institucionais,
incluindo o repositério institucional e o SAGUI, fortalecendo a protecdo contra
vulnerabilidades.

Tratamento de incidentes de seguranca e regras de firewall aprimoradas, além da revisao
do Repositorio Institucional e do SAGUI;

Atendimento a recomendacGes do Programa de Privacidade e Seguranca da Informacéo
(PPSI), apresentado pela Diretoria de Privacidade e Seguranca da Informacdo da
Secretaria de Governo Digital, na qual a SIn aplicou 67 recomendacbes em 2024,
atingindo 21% das diretrizes da Portaria SGD/MGI n° 852/2023,;

Minuta da Politica de Privacidade e Protecdo de Dados em elaboragdo, com aprovacgao
prevista para 2025;

Implementagdo pelo Departamento de Processos Digitais e Governanga de TIC
(DePDG-TIC) de 45 fluxos digitais no SEI, reforcando a digitalizacdo da tramitacao
administrativa;

Sistemas da UFSCar passaram a adotar o numero UFSCar como chave Unica de

autenticacdo, evitando divergéncias de dados;
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e Implementacdo do Livro de Obra Digital para empresas contratadas, por exigéncia da
SeGEF — reforgando rastreabilidade e transparéncia.

e Acompanhamento, pela DIGRA junto a Sin, de atualiza¢cdes no SIGA: inclusdo de carga
horéria de extensdo e criacdo de algoritmos de integralizacdo para viabilizar novas
matrizes curriculares aprovadas em 2024 — alinhado a politicas de curricularizacdo da
extensao.

e Grupo de Trabalho designado para revisdo e atualizacdo do Plano de Dados Abertos
(PDA), com aprovacéo do novo PDA (2025-2027) prevista para abril de 2025.

e O novo PDTIC esta previsto para aprovacgao em 2025.

A ProGPe finalizou em 2024 o treinamento para o uso do Sistema de Dimensionamento
de Pessoas®® (SISDIP), ferramenta para calcular o quadro ideal de servidores. Com essa
ferramenta sera possivel estimar a quantidade ideal de pessoas para realizar as entregas e assim
ajudara a apoiar na reivindicacdo de mais cargos para a institui¢do, junto ao governo federal.
Com isso, nota-se mais um sistema para operacionalizar, com reducao de equipe de trabalho.

N&o ha um valor consolidado de investimento de capital em TI para 2024, mas o
relatério destaca a preocupacdo com a queda nos investimentos em Tl nos Gltimos 4 anos,
contrastando com o crescimento das demandas digitais.

Sobre o Plano de Transformacdo Digital (PTD), ndo houve mencao especifica, o que
evidencia lacuna na consolidacdo formal do planejamento, contrariando o Decreto n°
10.332/2020 e atualmente o Decreto 12.198/2024, que reforca a obrigatoriedade de
instrumentos alinhados entre si.

Contudo, ha desafios persistentes, destaca-se novamente a preocupagdo com a falta de
recursos financeiros e humanos para garantir a execu¢do dos servicos e, também, a manutencéo
dos equipamentos da Universidade. Nos ultimos 4 anos é possivel observar a queda nos
investimentos e no quadro funcional técnico. Porém, a demanda por solugdes de TIC,

interoperabilidade e recomendacdes para aprimoramento da seguranca da informacdo so

%6para buscar subsidios para o enfrentamento da situacdo critica de falta de servidores técnico-administrativos para
viabilizar o funcionamento da universidade, a ProGPe finalizou em 2024 o treinamento, junto ao 6rgdo central
SIPEC, para utilizacdo do Sistema de Dimensionamento de Pessoas — SISDIP, que trata de um modelo referencial
de dimensionamento da forca de trabalho — DFT. Entretanto, trata-se de ferramenta complexa, que consumiu tempo
enorme da reduzidissima equipe da ProGPe. Considerando que esta em desenvolvimento o0 médulo do Programa
de Gestdo e Desempenho — PGD no sistema SAGUI, por meio do qual cada setor da universidade devera definir
as entregas pelas quais é responsavel, além de estabelecer o plano de trabalho dos servidores TAs inseridos no
programa, entende-se que tais dados subsidiardo o preenchimento do SISDIP. Desta forma, sera possivel estimar
a quantidade ideal de pessoas para realizar as entregas, focando em resultado, para apoiar a reivindicacao, junto
ao governo federal, de mais cargos TA para a UFSCar.
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aumentam a cada ano. E a pressdo do ambiente externo como bem explicam Albertin e Albertin
(2021) e DiMaggio e Powell (2005).

Observa-se que, mesmo com avancos digitais, a sobrecarga de trabalho se mantém sem
reposicdo proporcional de pessoal técnico, tornando o uso de sistemas estratégico, mas
insuficiente sem recursos humanos.

Em sintese, a anélise cronoldgica das agdes realizadas entre 2018 e 2024 evidencia que
a UFSCar vem avancando de forma progressiva no processo de Transformacéo Digital (TD).
Ao longo desses anos, observaram-se conquistas importantes, como a expansdo da
infraestrutura tecnoldgica, a consolidagdo de sistemas digitais, a maior integracdo entre
plataformas, a preocupacdo crescente com a seguranca da informacgdo e o fortalecimento
gradual da governanca de dados.

Esses resultados indicam que a Universidade tem buscado alinhar suas acGes aos
Objetivos da Estratégia de Governo Digital (EGD), previstos no Decreto n® 10.332/2020,
especialmente no que diz respeito aos objetivos: 1 - Oferta de servigcos publicos digitais; 3 -
oferta de servicos publicos digitais simples e intuitivos; 4 - Acesso digital Unico aos servicos
publicos; 6 - Servicos publicos integrados; 7 - Politicas publicas baseadas em dados e
evidéncias; 10 Implementacdo da Lei Geral de Protecdo de Dados no &mbito do Governo
federal; 13 - Reformulagdo dos canais de transparéncia e dados abertos; 16 - Otimizagdo das
infraestruturas de tecnologia da informacdo e objetivo 18 - Equipes de governo com
competéncias digitais.

No entanto, mesmo com entregas relevantes ano apds ano, persistem gargalos
estruturais importantes, ja identificados pela literatura (Albertin; Albertin, 2021; Pacheco et al.,
2020). A UFSCar ainda enfrenta restri¢Oes significativas, como:

e Escassez de pessoal técnico qualificado, principalmente na area de TI;

e LimitacGes orcamentarias, que impactam diretamente a manutencdo da infraestrutura
tecnoldgica e a expansao de servicos;

e Fragmentacéo de sistemas e dificuldades de integracao plena entre as plataformas;

e Atrasos e descontinuidades na atualizagdo dos instrumentos de planejamento (PDTIC,
PTD, PDA).

Esses fatores configuram o chamado “gap de transformagdo”, conceito que evidencia
que ndo basta dispor de tecnologia se ndo houver condi¢des institucionais, orgcamentarias e

humanas para garantir sua plena utilizacdo e evolucao (Albertin; Albertin, 2021).
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Portanto, a linha do tempo de 2018 a 2024 mostra que a universidade tem percorrido
um caminho consistente de digitalizacdo, mas que a sustentabilidade da Transformacéo Digital
depende de planejamento continuo, investimentos regulares, pessoal na area de TI e
alinhamento permanente com as diretrizes federais de governo digital.

Em outras palavras, a UFSCar tem demonstrado capacidade de responder a demandas
externas e internas de modernizagdo administrativa e académica, mas os desafios persistem e
se aprofundam, sobretudo diante de cortes orcamentarios, da escassez de recursos humanos, de
infraestrutura desigual e falta de continuidade em instrumentos de planejamento estratégicos —
como o novo PDTIC, o Plano de Transformacéo Digital (PTD) e o Plano de Dados Abertos
(PDA).

Assim, o periodo analisado confirma um cenario de avancos importantes, mas também
de alerta: a transformacdo digital, para ser sustentavel e madura, requer acdes estruturantes,
continuidade de politicas e compromisso institucional de longo prazo, em consonancia com o
que determinam o Decreto n® 10.332/2020 e atualmente o Decreto n°® 12.198/2024 além dos
referenciais tedricos (Albertin; Albertin, 2021; Filgueiras; Cireno e Palotti, 2019; Pacheco et
al., 2020).

No relatorio de 2024 consta que “ha uma imensa dificuldade para se avangar na revisao
de processos e melhorias dos sistemas de informagdes institucionais, por falta de equipe tanto
nas unidades organizacionais administrativas”, sobretudo, na 4rea de tecnologia da informagao,
visto que a Secretaria Geral de Informaética conta com 14 cargos vagos (metade do seu quadro),
gue sistematicamente ndo sdo preenchidos em concursos em virtude do mercado extremamente
aquecido no periodo pds-pandemia de Covid-19 (Universidade Federal de Sdo Carlos, 2024e,
p. 260). Outro dado que vale mencionar, de 2024, é que foram oferecidos cursos com foco no
desenvolvimento de habilidades sociais, prioritariamente oferecidos para ocupantes de cargos
de gestdo académica ou administrativa, para trabalhar temas como: assertividade e comunicacao
ndo violentas; gestdo de conflitos; fortalecimento de vinculo servidor-instituicdo. A adeséo

espontanea de gestores foi pequena, mas, apesar disso, a avaliagdo da ProGPe foi positiva.
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5.7 Analise dos Dados do Indice de Maturidade em Governanca de
Tecnologia da Informacédo e Comunicacao (iIGOVSISP) dos 6rgéos do SISP

Além das analises ja realizadas nesta pesquisa, destaca-se o Indice de Maturidade em
Governanca de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (iGOVSISP) como instrumento
complementar para avaliar o estagio de TD da instituicdo analisada.

O iGOVSISP foi instituido pela Portaria SGD/MGI n° 4.339, de 10 de agosto de 2023,
no ambito do autodiagnostico realizado anualmente pela Secretaria de Governo Digital do
Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos Publicos (SGD/MGI). O autodiagndstico tem
como objetivo principal avaliar a governanca de tecnologia da informacédo (TI) nos 6rgaos
integrantes do SISP, identificando pontos fortes e aspectos que necessitam de aprimoramento
(Brasil, 2023d).

A aplicacdo do autodiagndstico foi feita por meio de um questionario digital, dividido
em seis areas tematicas: gestdo e planejamento de TI, sistemas e servigos digitais, dados e
informacdes, privacidade e seguranca, contratacdes de T, além de infraestrutura e plataformas
digitais (Brasil, 2024l). Essas dimensGes permitem que cada 6rgdo participante direcione suas
politicas publicas de T1 e implemente acdes estratégicas com base nas informacdes levantadas.

Com base nesses dados, 0 iGOVSISP consolida indicadores que demonstram o nivel de
maturidade em governanca de TI. A definicdo desses indicadores é feita pela SGD/MGI em
conjunto com os 6rgédos do SISP, seguindo as melhores préaticas de governanca na area (Brasil,
20241). Assim, cada instituicao participante deve adotar medidas para aprimorar continuamente
seus resultados, buscando elevar seu nivel de maturidade e, consequentemente, avancar em sua
transformacéo digital (Brasil, 2024l).

Para que 0 iGOVSISP cumpra seu objetivo de medir o nivel de maturidade dos érgéos
participantes, foi definida uma metodologia que combina coleta estruturada de dados, calculos
estatisticos e critérios de classificacdo. O processo se inicia com o preenchimento do
autodiagnostico, realizado anualmente pelos 6rgaos que integram o SISP, conforme estabelece
0 Art. 4° da Portaria SGD/MGI n° 4.339/2023. Essa coleta ocorre, em geral, no més de outubro
(Brasil, 2023d; 2024l; 2024m).

Cada 6rgdo responde ao questionario digital, abordando as seis areas ja mencionadas.
A partir dessas respostas, sdo gerados indicadores-chave definidos pela SGD em conjunto com
0s 6rgdos participantes, com base em boas praticas de governanca (Brasil, 2024m). Apos o
envio das informacbes, a SGD consolida os dados e calcula o indice, aplicando uma

metodologia que transforma cada resposta em um valor entre 0 (menor maturidade) e 1 (maior
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maturidade). Esses valores sdo submetidos a um célculo de média ponderada, no qual cada
resposta recebe um peso conforme a variancia, medida que indica o grau de disperséo dos dados
em relacdo a media. Assim, areas com maior variagdo tém maior peso, sinalizando a
necessidade de atencéo especial (Brasil, 2024m).

Além disso, os resultados sdo organizados em quatro faixas de maturidade: inicial,
definida, otimizada e aprimorada. Essa classificacdo segue uma distribui¢do normal, facilitando
a visualizacdo dos pontos mais frageis ou mais consistentes na governanca de TI. Essa divisdo
apoia o direcionamento de a¢cdes de melhoria continua nos 6rgaos participantes (Brasil, 2024m).

Em sintese, a metodologia do iGOVSISP combina uma estrutura robusta de coleta de
dados com critérios estatisticos claros, oferecendo uma visdo detalhada do estdgio de
maturidade em governanca de T1 e apoiando os 6rgédos na definicdo de prioridades para avancar
na TD. Nesse sentido, 0 iGOVSISP é um recurso relevante para analisar o quanto a institui¢ao
estudada avanca em relacdo as diretrizes de governancga digital propostas pelo Governo Federal,
possibilitando ndo apenas 0 monitoramento do desempenho atual, mas também o planejamento
de melhorias futuras.

Os resultados consolidados do Autodiagndstico SISP 2024 confirmam o que parte
significativa da literatura sobre governo digital ja alerta: a transformacdo digital na
administragdo publica brasileira ainda é, em muitos contextos, um processo fragmentado,
condicionado por limitagcGes estruturais de pessoal, orcamento e integracdo de sistemas
(Filgueiras; Cireno; Palotti, 2019; Albertin; Albertin, 2021).

De forma geral, os dados mostram que muitas organizacdes ainda se encontram em
estagios iniciais ou emergentes de maturidade em diversas areas de T1, gestdo de dados, servicos
digitais e na propria implementacdo das politicas de transformacao digital do governo federal,
com uma parcela menor atingindo niveis "desenvolvido™ ou "otimizado" (Brasil, 2024l;
2024m).

Na area de gestdo e planejamento de TI, observou-se que a maioria das organizacdes
segue as diretrizes da Estrategia Federal de Governo Digital (EFGD) 2024-2027 - que substituiu
0 Decreto n® 10.332/2020, e que grande parte possui um Plano Diretor de Tecnologia da
Informacdo e Comunicagdo (PDTIC) vigente e alinhado as normas, o que demonstra
preocupacdo com o planejamento®’. No entanto, o maior desafio identificado é a falta de

profissionais qualificados®, as restricdes orcamentarias, que ainda limitam avangos mais

57 ver Questdo 1.1.1.4 do Autodiagndstico do SISP 2024
58 \er Questdo 1.1.1.6 do Autodiagnéstico do SISP 2024
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consistentes, a escassez de talentos e restricdes orcamentarias que ainda dificultam avancos
mais consistentes (Brasil, 2024l; 2024m).

Outro ponto critico é a gestdo de pessoas na area de TI. Embora a maior parte dos
responsaveis seja composta por servidores efetivos®, muitos 6rgdos ndo possuem carreira
prépria para TIC®, o que limita a atragdo e a retencéo de profissionais especializados (Brasil,
20241; 2024m).

Em relacédo aos sistemas e servicos publicos digitais, os resultados revelam fragilidades
na padronizacdo de processos, nos testes de qualidade e no monitoramento dos sistemas. A
adoc¢do de metodologias &geis existe, mas ainda de forma parcial em muitos casos. A principal
barreira para ampliar a digitalizacdo é a integracdo com sistemas legados e a falta de
infraestrutura tecnoldgica adequada (Brasil, 20241; 2024m).

No campo de dados e informacdes, a maturidade ainda € baixa. Muitas organizac6es
estdo apenas comecando a estruturar a governanca de dados. Aspectos como curadoria,
glossario de termos, supervisdo de dados e estratégias de inteligéncia artificial (IA)
permanecem em estagio inicial ou inexistentes em varios 6rgdos. Os principais obstaculos séo
a caréncia de profissionais qualificados, os recursos financeiros limitados e a infraestrutura
tecnoldgica insuficiente (Brasil, 20241; 2024m).

A infraestrutura e o0 uso de plataformas digitais também enfrentam desafios. Muitos
6rgdos ainda nao utilizam plenamente solu¢Ges em nuvem, mantendo data centers proprios ou
modelos hibridos. Em relacdo ao uso de ferramentas para transformacdo de servigos, 80
organizacg0es utilizam entre 2 e 4 ferramentas, enquanto 63 nao adotam nenhuma (Brasil, 2024,
2024m; 2024n).

Sobre o Design System (Padrao Digital de Governo), questdo “6.1.3.2”, 67 organizagdes
o0 utilizam, 57 o conhecem, mas ndo utilizam, e 31 ainda ndo o conhecem. A integracdo dos
servicos ao Login Unico (Acesso Gov.br) é baixa: 126 organizacdes tém entre 0% e 30% dos
servicos integrados. O mesmo ocorre na integracdo com o Mdédulo de Avaliacdo, em que 173
organizac0es estdo na faixa de 0% a 30% (Brasil, 20241; 2024m).

Apesar do bom nivel de alinhamento com a EFGD, muitas organiza¢fes ainda
enfrentam dificuldades para executar plenamente seus Planos de Transformacdo Digital®®: 75
tém um PTD aprovado e em execucdo, 29 concluiram acdes, mas 70 enfrentam obstaculos

operacionais e 26 sequer possuem um PTD (Brasil, 20241; 2024m). 1sso sugere que, embora as

59 Ver Questdo 1.2.1.3 do Autodiagndstico do SISP 2024
60 vzer Questdo 1.2.1.4 do Autodiagndstico do SISP 2024
61 ver Questdo 2.1.2.1 do Autodiagnéstico do SISP 2024
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politicas existam, superar os desafios de execugdo permanece como ponto critico, como ja
aponta a literatura.

Portanto, mesmo com politicas, planos e comités formalmente instituidos — e altos
indices de adesdo ao PDTIC, aos Comités de Governanca Digital e 8 EFGD — a prética ainda
enfrenta barreiras recorrentes: escassez de profissionais, auséncia de carreira estruturada para
TIC, infraestrutura defasada e dificuldades de integracéo (Brasil, 2024i; 2024j; 2024k; Brito,
2025).

Em resumo, o Autodiagnostico 2024 mostra que as organizagdes do SISP reconhecem
a importancia da transformacéo digital e da governanca de Tl, mas ainda enfrentam desafios
significativos para avancar a niveis mais maduros. A escassez de talentos, as limitagcdes
orcamentarias, a baixa integracdo de sistemas e a falta de equipes especializadas sdo pontos
criticos a serem superados para garantir uma transformacdo digital consistente e eficaz. A
adogdo plena de solugbes em nuvem e a implementacdo de PTDs ainda sdo areas em
desenvolvimento.

Por fim, os achados reforcam o alerta de que, mesmo com 0 avan¢o normativo e
investimentos em plataformas como gov.br, PDTIC e PTD, o gap entre planejamento e
execucao ainda é grande, sobretudo quando se trata de avangar do nivel iniciado ou emergente
para os niveis desenvolvido ou otimizado. Assim, o Autodiagnostico 2024 reitera que a
transformacéo digital no Brasil, especialmente no &mbito das IFES, permanece um processo
em construcdo, que exige nao apenas tecnologia, mas gestdo estratégica de pessoas, orcamento
solido e governanca digital ativa, como defendem Filgueiras, Cireno e Palotti (2019), Albertin
e Albertin (2021) e Brito (2025).

5.8 Analise dos Dados dos Indices de Governanca do TCU da UFSCar

A governanca publica tem recebido atencédo crescente dos 6rgdos de controle no Brasil,
especialmente do Tribunal de Contas da Unido (TCU). Entre 2007 e 2016, o TCU realizou nove
levantamentos, cada um focado em um tema especifico, como tecnologia da informacéo,
pessoas e contratacdes, a fim de avaliar a maturidade em governanca e gestdo das organizacoes
publicas federais. O objetivo era comum, de promover a exceléncia na administracéo publica e
induzir boas praticas.

Em 2017, esses levantamentos segmentados foram integrados em um (nico

instrumento, com questionario unificado, denominado Indice Integrado de Governanca e
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Gestdo Publicas (iGG), o que possibilitou uma anélise mais abrangente e comparativa da
governanca nas organizagdes publicas (Brasil, 2024k).

Em 2023, o TCU reformulou 0 iGG e langou um novo instrumento, o indice de
Governanca e Sustentabilidade (iIESGo), incorporando préaticas de sustentabilidade social e
ambiental, alinhando-se ao conceito internacional de ESG (Environmental, Social and
Governance), respondendo a uma tendéncia global que associa boas praticas de governanca a
impactos sociais e ambientais (Brasil, 2024Kk).

Esse novo questionario foi aplicado em 2024, abrangendo 387 organizacGes publicas
federais, por meio de autoavaliagdo eletrénica. As questdes foram agrupadas nos seguintes
temas: Governanca Publica; Governanca e Gestdo de Pessoas; Governanca e Gestdo de
Tecnologia da Informacdo e Seguranca da Informacdo; Governanca e Gestdo de Contratacdes;
Governanca e Gestdo Orcamentaria; e Governanca e Gestdo de Sustentabilidade Ambiental e
Social (Brasil, 2024k; 2024n).

Os resultados sdo organizados em indices que funcionam como notas para cada area
avaliada, variando de 0% a 100%, classificados em faixas de desempenho: Inexpressivo (0—
14,9%), Inicial (15%—-39,9%), Intermediario (40%—69,9%) e Aprimorado (70%-100%) (Brasil,
2024Kk). O indice do tipo ideal seria se organizacfes estivessem mais proximas do patamar
“Aprimorado”, garantindo um ambiente digital robusto e sustentavel, o qual compreende maior
robustez em préticas de governanca digital, seguranca e sustentabilidade (Brasil, 2024j).

Cada indice sintetiza um conjunto de perguntas sobre uma area de gestdo ou governanca,
politicas, diretrizes, implementacdo pratica, monitoramento e avaliacédo de resultados, calculado
como uma média ponderada por tema. O iESGo, assim, agrega praticas de Lideranca,
Estratégia, Controle, Sustentabilidade Ambiental e Social, além de temas transversais como
compras, pessoas, Tl e orcamento, resumindo toda a maturidade institucional em ESG e
governanca (Brasil, 2024k).

A coleta de dados do iESGo 2024 funciona como instrumento de diagndstico e, ao
mesmo tempo, de inducdo de melhorias, pois permite que gestores comparem sua instituicéo a
pares do mesmo setor, definindo planos de agdo baseados em evidéncias e alinhando préticas
locais as diretrizes federais de transformacéo digital.

No contexto desta pesquisa, 0 levantamento iIESGo 2024 oferece dados valiosos para
entender o estagio da UFSCar em dimenses diretamente relacionadas a transformagcéo digital.
Assim, a analise foca em indices que sdo mais pertinentes para o tema:

e Governanca e Gestdo de Tecnologia da Informacéo (iGovTlI e iGestTl), que avaliam a

capacidade técnica, estrutura normativa e maturidade de processos de Tl e seguranca da
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informacgdo — dimens@es centrais do Decreto n® 10.332/2020, que instituiu a Estratégia

de Governo Digital (EGD).

e Governanca e Gestdo de Pessoas (iGovPessoas e iGestPessoas), que avaliam a formagéo
de equipes, capacitacdo em competéncias digitais e a capacidade de atrair e reter
talentos, pontos-chave para viabilizar a transformacéo digital
No caso da UFSCar, os resultados revelam sinais claros de alerta. O iGovTI (41,1%) e

0 iGG (41,1%) situam a universidade na faixa Intermediaria, mas no limiar inferior, 0 que
demonstra que existem diretrizes formais e comités, mas ainda faltam rotinas consolidadas de
monitoramento, avaliacdo e integragdo sistémica. Por isso, no Quadro 9 esté classificado como
baixo intermedirio, indicando que a instituicdo tem condicGes iniciais, mas ainda carece de
avancos estruturais para atender plenamente as metas do Decreto 10.332/2020, especialmente
guanto a integracdo de sistemas, uso estratégico de dados, educacdo digital interna e
monitoramento continuo, apontados como fragilidades no Acérdao 1784/2021-TCU (Brasil,
2021d).

Ja o0 iGestTI (36,1%), permanece na faixa Inicial, sinalizando lacunas entre o que esta
formalizado em PDTIC, atas de comités e relatorios de gestdo, e o que de fato é executado na
prética diaria (Brasil, 2024k).

Os indices de Governanca e Gestdo de Pessoas (iGovPessoas: 20,7% e iGestPessoas:
21,2%) sdo ainda mais criticos, situando a forca de trabalho como elo mais fragil da
transformacéo digital. Atas do Comité de Governanca Digital e o PDI 2024-2028 confirmam
déficit estrutural de pessoal técnico, especialmente em TI, onde metade dos cargos na Secretaria
de Informatica (SIn) est4 vaga. Apesar da existéncia do Plano de Desenvolvimento de Pessoas
(PDP), dos cursos da Enap e do Programa de Capacitacdo de Gestores, os relatorios de 2023 e
2024 indicam baixa adesdo, alta rotatividade e dificuldades em reter talentos estratégicos.

A sequir, é apresentado uma sistematizacdo dos resultados dos indices da UFSCar no
levantamento individualizado apontado pelo TCU (Brasil, Tribunal de Contas da Uniéo,
2024Kk).
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Quadro 9 - Indices do Relatdrio individual da autoavaliagio da Fundagdo Universidade
Federal de Sdo Carlos — iIESGo

Quadro dos Indices da UFSCar

Agregadores indice Faixa de . - P
. ~ . . ~ Representa Quais | Andlise do Indice
Dimensdo | que formamo | UFSCar |Maturidade| Situagao Resultados? -0 que revela?
indicador 2024 | (Tcu) ' 4 '
Governanca e 40% a Das praticas de Indica que a
.9. Lid Estr Cont 69,9% = Baixo sustentabilidade e  [instituicdo esta no
sustentabilidad |.__ . 40,60% o] . L -
. iES iGest Intermedidri | intermediario |de governanca e inicio da jornada
e (iESGo) P
0 gestdo publicas ESG.
Das praticas de
governanga e de Indica que a
gestdo de tecnologia |institui¢do tem
Governanga e da informacdo e da |acdes iniciais de
Gestéo de 40% a seguranca da governanca digital,
tecnologia da _ . informacéo; avaliar |mas ainda faltam
. N GovernancaTl 69,9% = Baixo . L .
informacdoe |. 41,10% o] ... |amaturidade digital |alinhamento
iGestTI Intermedidri | intermediario R .
de seguranga 0 da organizagéo e estratégico
da informacéo medir 0 completo, lideranca
(iGovTl) alinhamento da Tl |fortalecida e gestdo
com os objetivos de riscos
institucionais. estruturada.
PlanejamentoT| DasPratlcas de _ Indica nivel inicial
x . gestdo de tecnologia [na
Gestéo de ServicosTl . ~ S
. . da informagéo e da |operacionalizagéo
tecnologia da |RiscosTISegInf
. N 15% a . seguranca da daTI
informacdoe |o Maturidade |. ~ . .
36,10%| 39,9% = . informacédo; medir a | (planejamento,
da Seguranca |EstruturaSeglInf . inicial - x
. ~ Inicial capacidade de execucgdo de
da informacdo |o . .
. entrega da &reade |projetos, controle
(iGestTI) ProcessoSeglInfo ; x .
- ~ tecnologia, gestdo | de servigos, uso de
GerirSolugdes . -
operacional. indicadores etc.)
Das praticas de
governancga e de Alerta. A
gestdo de pessoas  |instituigdo mostra
(iGovPessoas); fragilidade critica
Governanga e . . o
. GovernangaPess 15% a . avaliar se a drea de [na valorizagdo,
Gestdo de Baixa . o
0as 20,70%| 39,9% = . pessoas esta capacitacao e
Pessoas . - maturidade | ) - « .
. iGestPessoas Inicial alinhada a estratégia [ gestdo estratégica
(iGovPessoas) S .
institucional e medir|de pessoas, fator
0 quanto a gestdo de |essencial para a
pessoas é instituicéo.
estratégica.
Das praticas de
Gestdo de 15% a Baixa gestdo de pessoas;
Pessoas iGestPessoas 21,20%| 39,9% = . medir a capacidade |idem a anterior
. - maturidade |, . .
(iGestPessoas) Inicial técnica da rea de

RH.




Das praticas de
governanga e gestdo

Indica que o nivel
global de
governanca/gestéo
organizacional esta
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iGovPub publicas, exceto as |abaixo da média.
. 40% a - .
Governanga e |iGestPessoas 69.9% = Baixo de gestdo de Pode refletir
Gestéo iGestTI 41,10% S ... |sustentabilidade auséncia de
- . . Intermediari | intermediario . ; o
Publicas (iGG) |iGestContrat o ambiental e social; |préaticas integradas,
iGestOrcament avaliar a maturidade | pouca cultura de
geral da governanga [ monitoramento ou
e gestdo falhas de
transparéncia e
controle.

Fonte: Elaborado pela autora (2025) a partir dos dados do TCU
(Brasil, Tribunal de Contas da Unido, 2024k).

O Referencial Béasico de Governanca do TCU (3% ed.) reforca que, sem pessoas
capacitadas, lideranga clara e processos padronizados, a tecnologia se limita a atender demandas
pontuais, sem gerar transformacao estrutural (Brasil, 2020h).

A literatura confirma essas constatacdes: Filgueiras, Cireno e Palotti (2019) destacam a
fragmentacdo da transformacdo digital no setor publico brasileiro, com baixa articulagdo e
gestdo de riscos. O Acordao 1784/2021-TCU j& apontava auséncia de visdo sistémica nos
Planos de Transformacdo Digital, baixa maturidade na gestdo de riscos e falta de integracéo
entre estratégia digital e politicas de capacitacdo (Brasil, 2021d). O Ac6rddo n° 2699/2018-
TCU também revelou que 82% das organizagdes federais ndo adotavam préticas formais de
gestdo de riscos de TI, comprometendo a seguranca da informacéo e a qualidade dos servigos
digitais (Brasil, 2018e).

Assim, os dados do TCU néo sdo apenas numeros formais, mas evidéncias empiricas de
gue os avancos legais, como o Decreto n°® 10.332/2020, agora atualizado para o Decreto

12.198/2024, ainda ndo se traduzem plenamente em resultados concretos. Para avancar, a

UFSCar precisa:
° Integrar efetivamente governanga de TI e estratégia institucional;
° Estruturar politicas de capacitacao e retengdo de talentos em TI;
) Fortalecer o monitoramento de indicadores e gestdo de riscos;
° Ampliar a interoperabilidade de sistemas, como exige a Estratégia de Governo
Digital.

O indice iIGG de 41,1% mostra que a UFSCar possui instrumentos formais de
governanga, como 0 PDI 2024-2028 e comités tematicos, mas enfrenta desafios praticos de
implementacao sistémica, como evidenciam as Atas do Comité de Governanga Digital (2021—
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2024) e os Relatérios de Gestdo. Essa realidade da respaldo ao que Filgueiras, Cireno e Palotti
(2019) identificam como principal barreira a transformacao digital: baixa articulacéo interna,
fragmentacdo e auséncia de estratégias coerentes que integrem pessoas, processos e tecnologia
(Brasil; 2024Kk).

O TCU destaca no Acorddo 1913/2024 que 38% das organizacGes publicas federais
permanecem no nivel inicial em gestdo de pessoas — cenario refletido na UFSCar,
evidenciando que o capital humano segue sendo o maior obstaculo a transformacao digital
efetiva. O TCU reforca a necessidade de desenvolver competéncias digitais nos servidores
publicos e gestores (Brasil; 2024k; 2024n)

Dessa forma, os indices do iIESGo 2024 da UFSCar revelam que, embora a universidade
tenha avancado na formalizacdo de instrumentos de governanga, ainda enfrenta desafios
estruturais e operacionais para converter essa base normativa em resultados reais, coerentes
com o Decreto 10.332/2020. O préximo passo, portanto, sera analisar esses indices a luz dos
documentos internos, atas do Comité de Governanca Digital e Relatorios de Gestdo, para
demonstrar empiricamente como a UFSCar avanca — ou ndo — na direcdo dos objetivos
estratégicos da Estratégia de Governo Digital, reforcando que normas isoladas ndo garantem
transformacdo, sem capacitacdo, integracdo e monitoramento continuo, como defendem Brito
(2025) e Filgueiras, Cireno e Palotti (2019).

Dando continuidade a analise, observa-se que a combinacgdo entre indices intermediarios
de governanca e indices iniciais de gestdo — sobretudo em TI e pessoas, expde um
desalinhamento estrutural entre o que esta planejado nos documentos formais e o que é
vivenciado na rotina administrativa da universidade. Essa lacuna entre discurso e pratica é um
aspecto central que reforca a necessidade de uma governanca digital mais integrada e sistémica,
tal como propdem Brito (2025) e o Referencial Basico de Governanca do TCU (Brasil, 2020h).

Além das dificuldades apontadas, as Atas do Comité de Governanca Digital (2021-
2024) oferecem detalhes que complementam o cenério identificado nos indices. Por exemplo,
discussOes sobre a interoperabilidade de sistemas, apontadas como urgentes em varias reunides,
mostram que ainda existem sistemas fragmentados que ndo dialogam entre si— 0 que contraria
diretrizes do Decreto n°® 10.332/2020, que enfatiza a necessidade de integracdo de bases de
dados para viabilizar servicos digitais simplificados e centrados no usuario.

Complementando a analise, os Relatdrios de Gestdo reiteram que, mesmo com avangos
pontuais, como a implantacdo do SEI, a digitalizagédo de fluxos ainda ocorre de forma isolada,

sem criar um ecossistema plenamente integrado. Essa fragmentacéo tecnoldgica é reforcada
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pela dificuldade em consolidar métricas de monitoramento de resultados, como indicam os
relatorios de 2022 a 2024.

Além disso, no campo da gestdo de pessoas, 0 Plano de Desenvolvimento de Pessoas
(PDP) — embora bem estruturado — ainda mostra baixa participacao de servidores em agdes
formativas ligadas diretamente a transformacé&o digital. Faltam, por exemplo, cursos especificos
sobre gestdo de riscos em TI, seguranga da informacao e interoperabilidade de sistemas, que
sdo temas centrais para avancar da simples digitalizacdo de processos para uma transformacéo
digital de fato. Neste ponto, cabe retomar o Referencial Basico de Governanga Organizacional
do TCU (2020), que recomenda a adogdo de préticas de lideranca digital, estratégias de
capacitacdo alinhadas ao planejamento institucional e monitoramento constante. A auséncia
desses elementos explica por que os indices de gestdo de pessoas permanecem estagnados no
nivel inicial (Brasil, 2020h).

Assim, o cruzamento entre os indices do iESGo, as atas do Comité de Governanca
Digital e os relatorios anuais evidencia um ciclo de fragilidade: a UFSCar formaliza planos,
mas esbarra na execucdo por caréncias de equipe técnica, baixo investimento em capacitacao
digital e fragilidade na gestdo de riscos — pontos que travam o salto de uma digitalizacéo
operacional para uma transformacdo digital estratégica, como preconiza o Decreto n°
10.332/2020.

A anélise dos documentos internos tambeém revela que, apesar de iniciativas como o
Portal de Cursos Abertos (PoCA) e o uso ampliado do SEI demonstrarem potencial
transformador, tais acfes ainda ndo se articulam de forma plena a governanca de Tl e a
estratégia institucional mais ampla. Esses exemplos mostram que avancos isolados, embora
relevantes, ndo sdo suficientes se ndo estiverem amparados por lideranca forte, politicas de

continuidade do negdcio e praticas consistentes de seguranca da informacao.
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6. CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSAO

A transformacéo digital no setor pablico brasileiro tem se consolidado como uma
politica publica estratégica, voltada a modernizagdo do Estado, a eficiéncia administrativa e a
melhoria dos servicos prestados ao cidaddo. Normativas como o Decreto n® 10.332/2020 e, mais
recentemente, o Decreto n°® 12.198/2024, estabeleceram principios, objetivos e instrumentos
que buscam tornar a administracdo publica mais transparente, interoperavel, digital, com foco
no usuario do servico ofertado. Nesse cenario, esta pesquisa teve como objetivo responder a
seguinte questdo: a transformacdo digital, enquanto politica publica federal, tem gerado, de fato,
transformacéo digital na Universidade Federal de S&o Carlos (UFSCar)?

A partir dessa pergunta, buscou-se compreender como 0s principios e instrumentos da
Estratégia de Governo Digital (EGD) — com destaque para o PTD, tem sido absorvido e
operacionalizado no contexto da UFSCar. Para isso, foram analisados documentos
institucionais (como os Planos de Desenvolvimento Institucionais, os Relatorios de Gestao, as
Atas do Comité de Governanca Digital), bem como dados disponiveis de fontes oficiais, como
o levantamento realizado pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), o Autodiagnédstico do SISP
e a resposta a consulta feita diretamente a Secretaria de Governo Digital (SGD) por e-mail. A
analise também considerou as dimensdes da transformacdo digital apontadas por autores como
Albertin e Albertin (2021) e Pacheco et al. (2020).

Os resultados evidenciam que a UFSCar tem avancado em diversas frentes da
transformacéo digital, sobretudo no que se refere a digitalizacdo de servicos, a implementacéo
de sistemas integrados, a governanca de dados e a institucionalizacdo de praticas voltadas a
transparéncia e a participacao. A linha do tempo construida ao longo da analise dos documentos
institucionais revelou que, de 2018 a 2024, houve um esforgo continuo de adaptacdo da
universidade as diretrizes federais, como o atendimento a normativa legal de 2020, com a
criacdo do comité de governanca digital, a elaboracdo de instrumentos formais como o PTD, o
PDA e tambem com a adocdo do SEI, do Diploma Digital, melhorias nos sistemas internos
como SIGA, SAGUI que passaram por mudancas, inclusdo de mddulos.

No entanto, também evidenciam, com base na analise documental e nos dados obtidos,
que a transformacéo digital ainda ndo se consolidou como um processo transversal, articulado
na universidade. Entre os principais desafios identificados estdo a escassez de recursos
humanos especializados, a descontinuidade de politicas internas, a sobrecarga dos setores

técnicos e servidores, a auséncia de uma carreira estruturada para TIC (nas IFES em geral), a
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dificuldade de integracdo com sistemas legados, a cultura institucional ainda marcada por
praticas analdgicas sdo os entraves significativos encontrados. Conforme alerta a Organizagéo
para a Cooperacédo e Desenvolvimento Econdmico (2018), a TD no setor pablico ndo € apenas
uma questdo tecnologica, mas cultural e institucional, exige pessoas capacitadas, redesenho de
processos e lideranga comprometida.

A investigacdo permitiu verificar que, embora a politica publica de transformacéo
digital tenha induzido mudancas significativas na UFSCar, sua trajetoria € marcada por avancos
e retrocessos, refletindo tanto o esforc¢o institucional de alinhamento com as diretrizes federais
quanto as limitagdes tipicas de uma universidade publica. A transformagéo digital, portanto,
ndo é um processo linear ou homogéneo. Na UFSCar, ela se materializa de forma gradual, com
conquistas importantes, mas também com a permanéncia de gargalos que dificultam sua
consolidacdo como um novo modelo de gestdo publica orientado por dados, centrado no
cidad&o e baseado em plataformas digitais.

As normativas federais tém orientado e impulsionado as mudancas, isso € um fato, mas
é preciso fortalecer a estrutura institucional para que a TD possa gerar impacto real na melhoria
dos servicos ofertados e no dia a dia da instituicdo com a integracdo dos seus sistemas internos,
ela precisa ser tratada como parte de um processo mais amplo de reorganizagéo institucional,
com planejamento, capacitacdo, envolvimento e engajamento dos servidores.

Os dados do TCU e do Autodiagnostico SISP 2024, reforcados pela resposta da
Secretaria de Governo Digital, mostram que a realidade da UFSCar também ¢é compartilhada
com outras IFES, que demonstram que, embora existam instrumentos de planejamento (como
PTD) e estruturas formais, a TD permanece fragmentada e restritas muitas vezes a
obrigatoriedade normativa e a um conjunto de a¢des pontuais.

O “gap de transformagdo” identificado por Albertin e Albertin (2021) é evidente, existe
a pressao normativa por modernizacdo, mas faltam as condicGes estruturais e institucionais para
sustentar mudancas mais profundas, pois para a execugdo plena ainda ha um longo caminho a
ser superado. Visto que, ficou evidente que hd um descompasso entre demanda e capacidade
operacional, a falta de pessoal técnico capacitado € uma barreira a ser vencida.

Nesse sentido, a pesquisa reafirma a importancia da continuidade do planejamento, da
institucionalizacdo de instrumentos de governanca digital, do fortalecimento de equipes
técnicas e da consolidagdo de uma cultura organizacional voltada a inovacao, a transparéncia e
a prestacdo de servicos digitais de qualidade. Assim como a UFSCar tem vivenciado um
processo de TD gradual e com muitos desafios, outras Instituigdes Federais de Ensino Superior

(IFES), também encontram-se nessa fase e ainda, por vezes, em processo desigual de
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transformacéo digital (TD), j& que cada institui¢do tem caracteristicas proprias e particulares de
gestdo e governanca institucional.

O caso analisado confirma que apenas a existéncia de normativas nao € suficiente. A
transformacéo digital nas IFES requer mais do que tecnologia, exige engajamento institucional
como um todo, articulacdo com a histdria e cultura organizacional, e planejamento estruturado.

Os autores estudados no referencial tedrico, reforcam que a TD sO se torna eficaz
qguando hé integracdo entre pessoas, processos e tecnologia, com foco na geracdo de valor
publico. Como apontam Filgueiras, Cireno e Palotti (2019), a transformacdo digital ndo ocorre
de forma linear ou automatica; depende das decisdes institucionais, da cultura organizacional e
da atuacéo de atores institucionais, que moldam o ritmo e a profundidade das mudancas. Assim,
mesmo com infraestrutura e sistemas modernos, a defasagem de pessoal, a cultura
organizacional analégica e a descontinuidade de planejamento (prazos ndo cumpridos de
atualizacdes) limitam o potencial transformador. E preciso o investimento em capacitacio
continuada dos servidores, como bem alertou a Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (2018), ja que a tecnologia sozinha ndo transforma instituicdes;
s80 as pessoas, suas competéncias digitais e sua capacidade de interpretar, legitimar e adaptar
as solucdes, que fazem essa mudanga acontecer.

O contexto brasileiro mostra que o volume elevado de normativas é intenso e, muitas
vezes, instavel — novas leis, decretos e instru¢cbes normativas alteram prazos, metas e
exigéncias constantemente, gerando pressao isomorfica sobre as instituicdes (DiMaggio;
Powell, 2005). Isso, tem o lado positivo, ja que serve de motor de atualizacdo (evitando a
acomodacéo institucional), mas, por outro, pode ser apontado como grande desafio para as
IFES, ja que essas alteracdes exigem um esforco continuo de atualizagdo por parte das IFES, o
gue consome tempo técnico escasso e pode resultar em respostas reativas, pouco planejadas, ja
que exigem adequacdes rapidas, impondo desafios adicionais.

Portanto, a experiéncia da UFSCar reforca que a transformacao digital € um processo
politico, técnico e cultural, moldado por escolhas institucionais, pressdes externas e recursos
disponiveis, e que seu éxito depende, acima de tudo, de pessoas capazes de fazer a tecnologia
“acontecer” de forma integrada, sustentavel e cidada e que vai muito além de apenas tecnologia.

A anélise documental realizada nesta pesquisa alcangcou um ponto de saturacéo teorica,
no sentido proposto por Charmaz (2009), em que novas iteracdes sobre o corpus de dados ndo
geravam categorias inéditas ou relagbes conceituais adicionais. Os padrdes observados, tanto
em termos de avangos quanto de desafios, mostraram-se consistentes e recorrentes nos

diferentes documentos e periodos analisados, indicando que o potencial explicativo do material
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foi plenamente explorado. Esse esgotamento reforga a robustez dos achados e a coeréncia das
interpretacdes apresentadas, conferindo solidez as conclusdes aqui estabelecidas.

Como limitacéo da pesquisa, destaca-se o contexto normativo, que se mostrou bastante
desafiador ao longo do desenvolvimento do trabalho. Durante o percurso da investigacgéo,
ocorreram mudangas significativas na legislacdo, como a promulgacdo do Decreto n°
12.198/2024, a aprovagao do novo Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFSCar
e a publicacdo de pesquisas e atualizacGes recentes nos portais oficiais. Essas alteracdes
constantes dificultaram a coleta e a sistematizacdo dos dados, uma vez que se trata de um tema
dindmico e em permanente transformacdo. Por esse motivo, buscou-se utilizar sempre as
informacdes mais atualizadas possiveis para subsidiar a discusséo e a analise dos resultados.
Além disso, a rapida evolucdo das inovacOes tecnoldgicas impdem um desafio adicional, pois,
muitas vezes, avanca em ritmo mais acelerado do que a propria legislacdo, dificultando o
acompanhamento e a atualizagdo continua das normas e praticas institucionais.

Ao refletir sobre os resultados da pesquisa, € possivel afirmar que, mesmo diante dos
avancos tecnoldgicos e normativos recentes, a burocracia permanece como uma estrutura
fortemente presente nas praticas institucionais, agora ressignificada no ambiente digital. Max
Weber (1999) descreveu a burocracia como o tipo ideal de organizacdo do Estado moderno,
baseada na dominacdo racional-legal, cuja forca estd na formalizacdo, hierarquia,
impessoalidade e profissionalizacdo. Esses atributos foram fundamentais para o rompimento
com o patrimonialismo e para a consolidacdo de um Estado técnico e previsivel. Contudo, o
préprio Weber alertava que essa racionalidade poderia aprisionar a criatividade e a autonomia
humana em uma “jaula de ferro”, marcada pela rigidez e pelo controle excessivo dos
procedimentos.

A Transformacdo Digital (TD), em tese, surge como um movimento que busca superar
essa rigidez, prometendo uma administracdo publica mais agil, transparente e centrada no
cidaddo. No entanto, os achados desta pesquisa indicam que, na pratica institucional da
UFSCar, a digitalizacdo tem reproduzido parte das mesmas ldgicas e entraves da burocracia
tradicional. A criagdo de comités, portarias e planos — como o préprio Plano de Transformagéo
Digital (PTD) —, embora essenciais do ponto de vista normativo, muitas vezes assumem
carater formal e procedimental, mais voltado ao cumprimento de exigéncias legais do que a
efetiva reconfiguracéo dos processos administrativos.

Assim, o que se observa € o surgimento de uma “burocracia digital”, em que as praticas
sdo mediadas por sistemas e plataformas tecnoldgicas, mas continuam pautadas por uma

racionalidade instrumental e formalista. A promessa de agilidade e inovacao frequentemente se
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choca com as estruturas rigidas e hierarquicas herdadas da administragéo publica tradicional.
Mesmo com o avanco de sistemas como o SEl e 0 SAGUI, a cultura organizacional ainda resiste
a mudanca, e a auséncia de indicadores consistentes e de avaliacdo de resultados reforca o
carater procedimental da digitalizacéo.

Weber ja apontava que o avanco técnico-cientifico tende a fortalecer a racionalidade
burocrética, ao ampliar o dominio da técnica e dos especialistas sobre as decisdes. De modo
analogo, a governanca digital pode acabar reforcando novas formas de controle e excluséo,
quando o foco recai sobre 0 cumprimento normativo e ndo sobre a geracdo de valor publico.
Essa “jaula de ferro em rede” revela-se quando a tecnologia € utilizada como fim em si mesma,
e ndo como instrumento de transformacao social e institucional.

Superar essa racionalidade burocratica exige mais do que sistemas e legislacbes —
requer uma mudanca cultural profunda. Isso envolve repensar 0s processos, capacitar
servidores, fomentar o letramento digital e colocar o cidaddo no centro das politicas publicas.
A verdadeira transformacdo digital depende, portanto, da capacidade das instituicdes de
transcender o formalismo e adotar uma racionalidade digital orientada pelo valor publico, pela
colaboracéo e pela inclusao.

A pesquisa evidencia que a tecnologia é condicdo necessaria, mas ndo suficiente para
promover uma transformacéo efetiva. A burocracia digital, ao invés de eliminar as amarras da
“jaula de ferro” weberiana, pode apenas revesti-la de novas interfaces e sistemas, mantendo
inalteradas as logicas de controle e hierarquia. Somente quando a racionalidade técnica for
equilibrada pela racionalidade social — centrada nas pessoas e na cidadania — sera possivel
alcancar um governo verdadeiramente digital, democratico e orientado a promocgdo do bem
comum.

Como desdobramento desta pesquisa, sugere-se a realizacdo de estudos comparativos
entre InstituicGes Federais de Ensino Superior (IFES), com o objetivo de identificar padrdes e
niveis de maturidade digital em diferentes contextos institucionais. Outra possibilidade
relevante é investigar como a cultura organizacional influencia a implementacdo da
transformacdo digital (TD) nas universidades, considerando valores, rotinas e resisténcias
internas. Recomenda-se ainda avaliar a percepgdo de servidores técnico-administrativos,
docentes e estudantes sobre a TD e suas implica¢des para a gestao e 0s servigos publicos digitais
em curso. Por fim, destaca-se a importancia de analisar o papel de redes colaborativas e de
parcerias interinstitucionais na aceleragdo da TD no setor publico, especialmente no

compartilhamento de boas praticas, solucbes tecnoldgicas e modelos de governanca inovadores.
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Quadro-Resumo: Assuntos relacionados a Estratégias e Governanca Digital do Governo

Federal conforme MGI

A seguir, apresenta-se o quadro-resumo consolidado com cada um dos assuntos,

explicando “o que €”; “objetivo/ proposito”; “contexto/Legislagdo” e o “link” para consulta.

Assunto/Tematica

O que é

Objetivo/ Propoésito

Contexto/ Legislacdo

Link

Secretaria de
Governo Digital

A Secretaria de Governo
Digital (SGD) é o 6rgdo
central do Sistema de
Administracdo dos Recursos
de Tecnologia da Informagao
do Poder Executivo Federal
(Sisp).

Consolidar a Plataforma e
Expandir a Rede Gov.br;
Estabelecer a Infraestrutura
Nacional de Dados;
Implementar e expandir novo
sistema de identificagdo e a nova
Carteira de ldentidade Nacional;
Fortalecer a maturidade e
resiliéncia em Privacidade e
Seguranca da Informagéo e
Evoluir a governanga dos recursos
de T1 do Sisp

Em 2023, com reestruturagao da
governanga da transformacéo digital, a
SGD foi estrategicamente
reposicionada para o Ministério da
Gestdo e da Inovacdo em Servigos
Publicos, 6rgdo criado para fortalecer a
politica de transformacéo digital do
governo federal e ampliar a interagdo
sobre o tema com todos os entes
federativos.

https://www.gov
.br/governodigit
allpt-
br/estrategias-e-
governanca-
digital/secretaria
-de-governo-
digital

Sistema de
Administracdo dos
Recursos de Tl

O Sistema de Administragdo
dos Recursos de Tecnologia da
Informagéo (Sisp) foi
instituido pelo Decreto n°
7.579, de 11 de outubro de
2011, com o objetivo de
organizar a operagdo, controle,
supervisdo e coordenacédo dos
recursos de tecnologia da
informagé&o da administracdo
direta, autarquica e
fundacional do Poder
Executivo Federal.

Assegurar ao Governo federal
suporte de informagéo adequado,
dinamico, confiavel e eficaz;
Promover a integragdo e a
articulacdo entre programas de
governo, projetos e atividades,
para definicdo de politicas,
diretrizes e normas relativas a
gestédo dos recursos de TI;
Estimular o uso racional dos
recursos de T1, no ambito federal,
para melhoria da qualidade e da
produtividade do ciclo da
informagao;

Decreto n° 7.579, de 11 de outubro de
2011.

https://www.gov
.br/governodigit
allpt-
br/estrategias-e-
governanca-
digital/sisp

Transformagédo
Digital

Implantag&o de ferramentas de
governo digital nos servigos
providos pelos 6rgédos da
administracdo publica federal
direta, autarquica e funcional..

Possibilitar que os usuarios dos
servicos publicos possam realizar
suas demandas junto aos diversos
6rgdos da Administragdo PUblica

por canais digitais, de forma

simplificada, segura, acessivel e

comprometida com a melhoria

continua da qualidade.

Estratégia de Governo Digital (Decreto
10.332/2020), Decreto 9.319/2018
(Anexo 1) e Decreto n° 8.936/2016.

https://www.gov
.br/governodigit
allpt-
br/estrategias-e-
governanca-
digital/transform
acao-digital

Plano de
Transformagéo
Digital

O Plano de Transformacéo
Digital é instrumento de
planejamento e pactuacéo de
implementagao de agdes de
governo digital dos 6rgdos e
entidades da administracdo
publica federal direta e indireta
autarquica e fundacional junto
a Secretaria de Governo
Digital e a Secretaria-
Executiva do MGI.

A Estratégia Federal de Governo
Digital (EFGD) prevé que 6rgdos
e entidades elaborardo alguns
instrumentos de planejamento
especificos para a consecucéo dos
objetivos e das iniciativas da
EFGD. Um desses instrumentos é
justamente o Plano de
Transformagéo Digital (PTD).
Portanto, o objetivo principal do
PTD ¢é auxiliar os 6rgdos e
entidades a executarem agdes que
visem o alinhamento de alguns
dos objetivos e iniciativa previstos
na EFGD.

Estratégia Federal de Governo Digital
para o periodo de 2024 a 2027 (Decreto
N° 12.198, de 24 de setembro de
2024), com seus Principios, Objetivos
e Iniciativas (Portaria SGD/MGI N°
6.618, de 25 de setembro de 2024).
Para saber mais, visite a pagina EFGD
2024-2027 no Portal do Governo
Digital.

https://www.gov
.br/governodigit
al/pt-
br/estrategias-e-
governanca-
digital/planos-
de-
transformacao-
digital
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Estratégia Nacional
de Governo Digital
(ENGD)

A Estratégia Nacional de
Governo Digital é um conjunto
de recomendagcdes estratégicas
que tem por objetivo articular

e direcionar as iniciativas de
governo digital entre todos os
entes federados, de modo a
ampliar e simplificar o acesso
do cidad&o aos servigos
publicos.

Promover a transformacéo digital
do setor pablico, visando
aprimorar a eficiéncia, a

transparéncia, a acessibilidade e o

impacto positivo dos servicos
governamentais;

Fortalecer a participagdo cidada e

impulsionar a inovagéo
tecnoldgica;

Criar uma administragéo publica

mais moderna, agil e centrada no

cidaddo.

A Estratégia Nacional de Governo
Digital (ENGD) esta prevista na Lei n°
14.129, de 29 de margo de 2021 (Lei
do Governo Digital) e foi elaborada,
sob a coordenagdo da Secretaria de
Governo Digital, a partir de um amplo
processo participativo com diversos
parceiros e atores municipais,
estaduais, distritais e do governo
federal, envolvendo a sociedade em
uma Viséo construtiva da
transformacéo digital de governo. O
Decreto n° 12.069, de 21 de junho de
2024 formaliza a estratégia e a Portaria
SGD/MGI n° 4.248, de 26 de junho de
2024 estabelece recomendacdes para 0
alcance dos objetivos para o periodo de
2024 a 2027.

https://www.gov
.br/governodigit
allpt-
br/estrategias-e-
governanca-
digital/estrategia
nacional

Estratégia Federal de

Governo Digital

(EFGD) 2024 - 2027

A Estratégia Federal de
Governo Digital (EFGD)
busca a eficiéncia e
aprimoramento da governancga
digital do Governo Federal.
Desde sua primeira edigdo,
tem sido crucial para orientar
acOes governamentais na
transformacéo digital. A nova
EFGD consolida e amplia
avangos, incorporando
incluséo, direitos humanos e
sustentabilidade. Esta
estratégia é um marco na
jornada do governo brasileiro
rumo a um futuro digital mais
transparente e participativo.

A EFGD 2024-2027 é estruturada
em seis principios fundamentais
que sustentam a transformagao
digital do governo. Cada principio
define objetivos estratégicos, que
se desdobram em iniciativas.
Essas iniciativas contam com
metas claras e mensuraveis,
permitindo o acompanhamento
preciso do progresso e garantindo
que as entregas sejam realizadas
de forma eficiente e transparente.
Esta estrutura, que conta com 6
principios, 16 objetivos e 93
iniciativas, foi concebida para
garantir uma abordagem integrada
e eficaz na modernizagdo dos
servicos publicos.

A Estratégia Federal de Governo
Digital (EFGD) foi desenvolvida com a
participacéo de diversos gestores por
meio de oficinas, consultas pablicas e
outras formas de colaborag&o.

Sob a coordenagéo da Secretaria de
Governo Digital, a EFGD representa
um marco importante para a
modernizacdo dos servigos plblicos no
Brasil. O Decreto n° 12.198, de 24 de
setembro de 2024 formaliza a EFGD e
a Infraestrutura Nacional de Dados, e a
Portaria SGD/MGI n° 6.618, de 25 de
setembro de 2024 estabelece os
Principios, Objetivos e Iniciativas,
além de dispor sobre a composicéo do
Comité de Governanga Digital.

https://www.gov
.br/governodigit
allpt-
br/estrategias-e-
governanca-
digital/EFGD

Rede Nacional de
Governo Digital

E formada pelos entes
federados mediante Termo de
Adesdo assinado pela
autoridade maxima do Poder
Executivo em nivel estadual,
distrital ou municipal. A acéo
esta vinculada a Iniciativa 4.2
da Estratégia de Governo
Digital de Integrar todos os
Estados a Rede GOV .BR, até
2022.

A Rede Nacional de Governo
Digital (Rede GOV.BR), de
natureza colaborativa, tem como
finalidade promover a
colaboragdo, o intercambio, a
articulacdo e a criagdo de
iniciativas inovadoras
relacionadas a tematica de
Governo Digital no setor piblico.

A Portaria N° 23, de 4 de Abril de
2019, dispde sobre diretrizes,
competéncias e condigdes para adesdo
a Rede Nacional de Governo Digital.

https://www.gov
.br/governodigit
allpt-
br/estrategias-e-
governanca-
digital/rede-
nacional-de-

governo-digital

Rede Federal de
Ensino

Engloba as universidades e
institutos federais de ensino
superior.

Garantir que os objetivos
estabelecidos na Estratégia de
Governo Digital sejam alcangados
na transformacéo digital dos
servigos da Rede Federal de
Ensino.

Estratégia de Governo Digital (Decreto

https://www.gov
.br/governodigit

10.332/2020); Catalogos de Servigos
da Rede Federal de Ensino
padronizados por meio do Oficio
Interministerial n° 3/2022 e Documento
Orientador

allpt-
br/estrategias-e-
governanca-
digital/rede-
federal-de-
ensino

Startup GOV.BR

O Programa Startup GOV.BR
foi idealizado para apoiar e
acelerar projetos estratégicos
de transformagao digital do
governo federal.

Suprir lacunas de capacidades nos
6rgaos do governo federal com
vistas a viabilizar entregas
qualificadas, de alto impacto e
estratégicas em termos de
transformacéo digital para o
governo federal.

Publico-alvo direto: érgéos do governo
federal que possuem projetos
estratégicos de transformacéo digital e
que néo dispdem de capacidade para
desenvolvé-los plenamente sem o
apoio e orientagdo dos 6rgéos centrais.

Publico indireto: cidaddos e empresas
que interagem com o governo federal e
que tém sido beneficiados pelos
projetos e servicos apoiados e
transformados com o apoio do
Programa.

https://www.gov
.br/governodigit
allpt-
br/estrategias-e-
governanca-
digital/startupgo
vbr

Fonte: Elaborada pela autora a partir de consultas realizadas no Portal Gov.br (2024)
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APENDICE B

Quadro-Resumo: Assuntos relacionados a Estratégias e Governanca Digital do Governo
Federal no Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo; Ministério da Educacao; Ministério

da Economia e Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestéo

Apbs o levantamento de informacdes no Portal Gov.br, das informacgdes constantes no
Apéndice, sobre a temética da TD junto ao Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servicos
Publicos, foi realizada a busca em outros Ministérios, para identificar se a tematica da
“transformacdo digital” também estava na pauta, visto que, ¢ preciso que o Governo esteja
integrado. Como o objeto da pesquisa € uma instituicdo de Ensino Superior, buscou-se verificar
nos Ministério da Educacdo (MEC) e no Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MCTI).
Identificou-se também uma pégina em que constam dados relacionados com o tema nos extintos
Ministério da Economia e Ministério de Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo, mas por ser
um ministério extinto, ndo consta na pagina data de publicacao e atualizacdo do conteudo.

Desta forma, para seguir na busca de um referencial teérico amplo, dentro do Governo
Federal, acessou-se cada uma das paginas oficiais dos respectivos ministérios, escolhendo no
menu lateral da pagina, a opg¢do “assuntos” e em seguida “transformacdo digital”. Sempre
pesquisando pelo termo chave “transformagao digital". No quadro-resumo abaixo tem-se o que

foi encontrado:

Ministério da
Ciéncia, Tecnologia
e Inovagéo

Assunto/Tematica O queé Objetivo/ Propdsito Contexto/ Legislagao Link

A E-Digital é uma
estratégia que visa
coordenar iniciativas
governamentais
relacionadas ao
ambiente digital, com o

O objetivo geral da E-Digital é
"aproveitar todo o potencial das
tecnologias digitais para alcangar o
aumento da produtividade, da
competitividade e dos niveis de
renda e emprego por todo o Pais,

https://www.gov.
br/mcti/pt-

Estratégia Brasileira br/acompanhe-o
pr/acompanhe-0-

Instituida pelo Decreto n° 9.319, de 21 de
para a

Transformagéo
Digital (E-Digital) -
2022-2026: aborda a

transformagéo

digital do pais,
englobando diversos
setores e aspectos
da sociedade.

objetivo de impulsionar
o desenvolvimento
econdmico e social
sustentavel e inclusivo
através do uso de
tecnologias digitais. E
uma revisdo da
estratégia anterior
(2018-2022), atualizada
para o periodo de 2022 a
2026. A E-Digital é
estruturada em dois
grandes eixos: Eixos

visando a construgdo de uma
sociedade livre, justa e préspera
para todos". Busca harmonizar as
iniciativas do Poder Executivo
Federal ligadas ao ambiente digital
e aproveitar o potencial das
tecnologias digitais para promover o
desenvolvimento econémico e
social sustentavel e inclusivo. Visa
acelerar a transformagéo digital do
pais, sem deixar ninguém para tras.
Almeja preparar o Brasil para
avangar nos principais rankings de

margo de 2018, alterado pelo Decreto n°

9.804, de 23 de maio de 2019, e Decreto n°
10.782, de 30 de agosto de 2022, o Sistema

Nacional para a Transformagéo Digital
(SinDigital) é composto pela Estratégia

Brasileira para a Transformacéo Digital (E-

Digital), seus eixos tematicos e sua
estrutura de governanga.

mcti/transformaca

odigital/estrategia
-digital e

https://www.gov.
br/mcti/pt-

br/acompanhe-o-

mcti/transformaca

odigital/estrategia
-digital-acoes-
2022-2026
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Habilitadores e Eixos de
Transformacéo Digital,
sendo: Eixos
Habilitadores: Séo as
bases para que a
transformacéo digital
acontega, incluindo

competitividade, seguranca e
economia digital. A estratégia busca
0 protagonismo brasileiro no
cendrio mundial em tecnologias
digitais. Busca o alinhamento com
0s Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel da Agenda 2030 da

infraestrutura, pesquisa, ONU
confianca, educacéo e
dimensdo internacional
e Eixos de
Transformagéo Digital:
Séo as estratégias para
transformar digitalmente
as atividades do governo
e da economia
Ministério da
Educacéo
Assunto/Tematica O queé Objetivo/ Proposito Contexto/ Legislagao Link
Decreto n° 8.936, de 19 de dezembro de
2016, que instui a Plataforma de Cidadania
Digital e dispde sobre a oferta dos servigos
publicos digitais, no ambito dos 6rgéos e
das endades da administragdo publica
federal direta, autarquica e fundacional; o
Decreto n° 9.094, de 17 de julho de 2017,
que regulamenta disposivos da Lei n°
13.460, de 26 de junho de 2017, dispde
sobre a simplicagdo do atendimento
prestado aos usuarios dos servicos publicos,
instui o Cadastro de Pessoas Fisicas - CPF
como instrumento suciente e substuvo para
x - a apresentacdo de dados do cidad&o no
Séo 4 as ferramentas que viabilizam - L -
PR « exercicio de obrigagdes e direitos e na
a transformacdo digital: Automagéo - - . )
. L obtencéo de benecios, raca a dispensa do | https://www.gov.
O Plano de do servigo; login Unico e . N
N o TR ~ | reconhecimento de rma e da autencagdo em br/mec/pt-
Transformagéo Digital | autenticagéo; avaliagéo e integragéo . P
L A documentos produzidos no Pais e instui a | br/assuntos/gestao
Plano de do Ministério da de bases de dados. O Plano esta . P
N N . . . Carta de Servigos ao Usuério; o Decreto n® | /transformacao-
Transformagéo Educagéo tem maior organizado em 5 Eixos de o
. o . . 9.723, de 11 de margo de 2019, que altera o digital e
Digital do foco em padronizagédo desenvolvimento, que séo: X -
e . . - . Decreto n° 9.094, de 17 de julho de 2017, o | https://www.gov.
Ministério da de servigos do que na | Eixo I - Transformagdo de Servigos;
Educacéo (MEC) criagdo de servicos Eixo Il - Unificacéo de canais Decreto n° 8.936, de 19 de dezembro de br/mec/pt-
¢ di itagis 0 riamgente di ita(i;S' 2016, e 0 Decreto n® 9.492, de 5 setembro | br/assuntos/gestao
g prop . gnas, ) de 2018, para instuir o Cadastro de Pessoas | /transformacao-
ditos. Eixo Il - Interoperabilidade; - . R -
. L . | Fisicas - CPF como instrumento suciente e digital
Eixo IV - Seguranca e Privacidade; x
. A L substuvo da apresentacéo de outros
Eixo V - Projetos Especiais. - -
documentos do cidadéo no exercicio de
obrigacdes e direitos ou na obtencéo de
benecios e regulamentar disposivos da Lei
n° 13.460, de 26 de junho de 2017 ¢; 0
Decreto n° 9.756, de 11 de abril 2019, que
instui o portal unico “gov.br” e dispde
sobre as regras de unicacéo dos canais
digitais do Governo federal e; o Decreto n°
10.332, de 28 de abril de 2020, que instui a
Estratégia de Governo Digital para o
periodo de 2020 a 2022, no ambito dos
6rgdos e das endades da administracdo
publica federal direta, autarquica e
fundacional e da outras providéncias.
Ferramenta que compila https://www.gov.
e divulga agdes de br/mec/pt-
painel da transforma_gao d_lgltal no Mo?ltorar e efetivar a execugéo Ejas Instituido conforme o Decreto Presidencial br/assuntos/notici
x MEC, incluindo acdes do Plano de Transformacéo as/2024/novembr
Transformagéo L . L . . n°12.198, de 24 de setembro de 2024, que A
. iniciativas de servigos, | Digital, visando oferecer servicos - o/mec-inicia-
Digital do e ) - ] ; estabelece a Estratégia Federal de Governo
s unificacdo de canais publicos de qualidade, reduzir L elaboracao-do-
Ministério da . . Digital para 2024-2027 e a Infraestrutura
x digitais, gastos e melhorar a vida dos ) plano-de-
Educacédo . . - Nacional de Dados.
interoperabilidade de cidaddos. transformacao-
bases, seguranca e digital e

privacidade.

https://www.gov.
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br/mec/pt-
br/assuntos/painei
s-de-
monitoramento-e-
indicadores/transf

Pactuar Plano de

Por meio deste servigo,
0 representante da
Instituicdo Federal de
Ensino Superior (IFE)
deve propor pactuagdo,
junto ao Ministério da
Gestéo e Inovacdo em

O (a) representante da IFE
(Gestor/Lider de Transformacéo
Digital), na qual serdo inseridas as
informacdes para a construgao dos 2
(dois) Artefatos do PTD:
.(i)Documento Diretivo, que contém
0s objetivos relacionados a

Decreto Federal n® 12.198/2024 —
Estratégia Federal de Governo Digital
(EFGD) 2024 a 2027.

https://www.gov.

x . - . g Portaria SGD/MGI n° 6.618/2024 — br/pt-
Transformagéo Servigos Publicos, de transformacdo digital, L . B
- ~ . . R Estabelece os principios, os objetivos e as | br/servicos/pactua
Digital de Plano de Transformagao preferencialmente alinhados a S
L L - o x . .| iniciativas para o alcance da EFGD 2024 a r-plano-de-
Instituicéo de Digital, instrumento de | estratégia do 6rgdo ou entidade, a . . .
. . R X . . . 2027, no ambito dos 6rgéos e das entidades | transformacao-
Ensino Superior planejamento previsto | observéncia dos Eixos previstos na - R . I
da administracéo publica federal direta, digital-ifes
no Decreto n° EFGD), sua governanga; - . . !
i, autarquica e fundacional. Este é um servico
12.198/2024, que .(ii))Anexo de Entregas, que S x x
- . A do(a) Ministério da Gestdo e da Inovagdo
estabelece a Estratégia relaciona 0s Servigos ] P
- ~ em Servicos Publicos.
Federal de Governo publicos/acoes a transformar, os
Digital (EFGD), responsaveis e as datas estimadas de
2024/2027. entrega

Ministério da
Economia - Ministério
do Planejamento,
Desenvolvimento e
Gestao

Assunto/Tematica O queé Objetivo/ Proposito Contexto/ Legislagdo Link

Transformagéo de
Servigos Puablicos -
Plataforma de
Cidadania Digital

O Kit de Transformagédo
de Servigos Publicos
apresenta um conjunto
de ferramentas e
métodos que,
distribuidos em seis
fases de aplicagédo
independentes entre si,
ddo suporte aos 6rgdos e
entidades do governo
federal para que
promovam a
transformacéo dos
servigos publicos,
orientados pela
perspectiva dos cidaddos
e empresas, buscando a
simplificacdo e a oferta
de servigos por meio de
canais digitais.

Este documento tem por objetivo
descrever e firmar compromisso em
relacdo a
estratégia do érgdo/entidade para a
transformacéo digital dos servicos
pUblicos
oferecidos a seus usuarios, de forma
integrada & Plataforma de Cidadania
Digital, em
cumprimento ao Decreto n®
8.936/16. O Plano de Integragdo
tem um carater dinamico e pode ser
modificado, ao longo do processo
de transformagdo digital, a fim de se
ajustar a eventuais mudangas no
decorrer trabalho. O documento é
assinado pelo “dono do servigo”, a
pessoa responsavel pela conducédo
do servigo no 6rgdo, e também pelo
representante da Secretaria
Executiva no Comité de
Governanga Digital (art. 9° do
Decreto n° 8.638/16), ou
equivalente no 6rgéo, a fim de
garantir que a transformacéo digital
esteja alinhada as prioridades
estratégicas de cada 6rgéo/entidade.

As ferramentas e métodos disponiveis e

também o Guia Referencial do Kit de

Transformagéo, servem para orientar 0s

6rgdos interessados em melhorar seus
Servigos.

https://www.gov.
br/economia/pt-
br/assuntos/planej
amento/cidadania
-digital/plano-de-
integracao-1 e
https://www.gov.
br/economia/pt-

br/assuntos/planej
amento/cidadania

digital/transforma
cao
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Fonte: Elaborada pela autora a partir de consultas realizadas no Portal Gov.br e nos respectivos
Ministérios (2024)
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APENDICE C

Quadro-Resumo: LegislacGes sobre a tematica da transformacao digital no Governo Federal

Realizadas as buscas sobre Estratégias e Governanca Digital do Governo Federal nos
ministérios: MGI, MCTI, MEC e Ministério da Economia - Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdo, passou-se a realizar as buscas pelas normativas legais e assim foi
elaborado o quadro-resumo a seguir, Apéndice C. O quadro-resumo é a compilacdo dos
Decretos e das Leis Federais brasileiras que delineiam a evolugdo da governanga digital no pais,
de 2015 a 2024. O ponto em comum entre as legislacfes (sejam elas ja revogadas ou ndo) € a
tematica da TD da administracdo publica federal brasileira (APF), buscando simplificar o
acesso a servicos publicos, aumentar a eficiéncia e promover a interoperabilidade entre sistemas
governamentais que se concretiza por meio da criacdo de politicas publicas, como a Politica de
Governanca Digital; plataformas integradas (como o Portal Gov.br e a Plataforma de Cidadania
Digital) e diretrizes para a digitalizacdo de documentos e dados, além da implementacdo de
PTD em 6rgéos publicos. A legislagdo visa, em suma, modernizar a relacéo entre o Estado e o
cidaddo através da tecnologia, com foco na experiéncia do usuario e na transparéncia.

Abaixo, é possivel verificar por meio das normativas legais a evolucdo da legislacao
brasileira sobre o governo digital, desde o uso do meio eletrbnico para 0S Processos
administrativos (2015), a instituicdo da Politica de Governanca Digital (2016), a EGD (2020),
a Lei do Governo Digital (2021) até a publicacdo da Estratégia Federal de Governo Digital
(2024).

Legislagdo Federal - Assunto Acoes Envolvidas Link
Lei/ Decreto

Assegurar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade da acéo

Dispde sobre o uso do meio governamental e promover a adequagao entre meios, acdes, .
. - . https://www.planalto
eletronico para a realizagéo do impactos e resultados; .
- : A L . . - .gov.br/ccivil_03/_A
Decreto n° processo administrativo no &mbito [ Promover a utilizagdo de meios eletrdnicos para a realizacéo dos 102015
8.539/2015 dos 6rgdos e das entidades da processos administrativos com seguranga, transparéncia e
s R . . e . 2018/2015/Decreto/
administracéo publica federal economicidade; Ampliar a sustentabilidade ambiental com o uso

) P . ; E x . - D8539.htm
direta, autarquica e fundacional. | da tecnologia da informacéo e da comunicacéo; Facilitar o acesso I

do cidadéo as instancias administrativas.



https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2015/Decreto/D8539.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2015/Decreto/D8539.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2015/Decreto/D8539.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2015/Decreto/D8539.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2015/Decreto/D8539.htm

Decreto n°
8.638/2016

Institui a Politica de Governanga
Digital (PGD) no ambito dos
6rgdos e das entidades da
administracéo publica federal
direta, autarquica e fundacional.

Priorizar a disponibilizacéo de servigos pblicos em meio digital;
Adotar o autosservigo como forma prioritaria de oferecer servigos
digitais;
Elaborar o Plano Diretor de Tl (PDTI) para orientar as a¢des de
cada 6rgdo em relacéo aos objetivos da PGD. Este decreto foi
revogado pelo Decreto n° 10.332/2020

https://www.planalto

.gov.br/ccivil_03/_at
02015-

2018/2016/decreto/d
8638.htm

Decreto n°
8.936/2016

Institui a Plataforma de Cidadania
Digital e dispde sobre a oferta dos
servigos publicos digitais, no
ambito dos 6rgdos e das entidades
da administragdo publica federal
direta, autarquica e fundacional.

Facilitar a solicitagdo e 0 acompanhamento de servicos publicos
sem a necessidade de atendimento presencial; Implementar e
difundir o uso de servigos publicos digitais, inclusive por meio de
dispositivos méveis;

Disponibilizar, em plataforma Unica e centralizada, o acesso as
informacdes e a prestacdo direta dos servicos publicos;
Simplificar solicitagdes, a prestacdo e o acompanhamento de
servigos, com foco na experiéncia do usuério; Dar transparéncia a
execucdo e permitir o acompanhamento e o0 monitoramento dos
servigos publicos; Promover a atuagéo integrada entre érgaos e
entidades envolvidos na prestacédo de servigos publicos

https://www.planalto

.gov.br/ccivil_03/_at
02015-

2018/2016/decreto/d
8936.htm

Decreto n°
8.789/2016

Dispde sobre o compartilhamento
de bases de dados na
administracéo publica federal.

Disponibilizar o acesso aos dados para outros 6rgdos e entidades,

para reger e estimular o compartilhnamento de dados entre érgéos

da administracéo federal. Este decreto foi revogado pelo Decreto
n°® 10.046/2019.

https://www.planalto

.gov.br/ccivil_03/_at
02015-

2018/2016/decreto/d
8789.htm

Decreto n°
9.094/2017

Dispde sobre a simplificacdo do
atendimento prestado aos usuarios
dos servicos publicos, ratifica a
dispensa do reconhecimento de
firma e da autenticagdo em
documentos produzidos no Pais e
institui a Carta de Servigos ao
Usuério.

Informar aos usuérios as formas de acesso aos servigos e 0s
compromissos e padrdes de qualidade do atendimento ao publico
por meio da Carta de Servigos ao Usuario

https://www.planalto

.gov.br/ccivil_03/_at
02015-

2018/2017/decreto/d
9094.htm

Decreto n°
9.319/2018

Institui o Sistema Nacional para a
Transformagéo Digital e
estabelece a estrutura de

governanca para a implantagéo da

Estratégia Brasileira para a
Transformacéo Digital (E-Digital)

Tornar o governo mais dindmico e préximo da populagéo,
utilizando tecnologias digitais; Oferecer servicos publicos digitais
simples e intuitivos, consolidados em plataforma tnica e com
avaliagdo de satisfacdo; Conceder acesso amplo a informacéo e
dados abertos; Promover a integracdo e interoperabilidade das
bases de dados governamentais; Implementar a Lei Geral de
Prote¢éo de Dados no &mbito do Governo Federal; Adotar
tecnologia de processos e servigos governamentais em nuvem;
Otimizar as infraestruturas de tecnologia da informacéo. Este
decreto foi atualizado pelo Decreto 10332/2020 e revogado pelo
Decreto n° 12.308/2024

https://www.planalto

.gov.br/ccivil_03/_at
02015-

2018/2018/decreto/D
9319.htm

Decreto n®
9.756/20219

Institui o portal unico "gov.br” e
dispde sobre as regras de
unificacdo dos canais digitais do
Governo federal.

Migrar os conteidos dos portais existentes para o portal Unico
gov.br; Desativar os enderecos de sitios eletrnicos existentes ou
redirecionar o acesso para o portal Unico. § 2° Até 31 de dezembro
de 2020, os 6rgdos e as entidades da administragdo publica federal.

https://www.planalto

.gov.br/ccivil_03/_at
02019-

2022/2019/decreto/d
9756.htm

Decreto n®
10.278/2020

Regulamenta o disposto no inciso
X do caput do art. 3° da Lei n®
13.874, de 20 de setembro de
2019, e no art. 2°-A da Lei n°

12.682, de 9 de julho de 2012, para

estabelecer a técnica e 0s
requisitos para a digitalizacéo de
documentos publicos ou privados,
a fim de que os documentos

Garantir que os documentos digitalizados mantenham a integridade
e sejam acompanhados de metadados

https://www.planalto

.gov.br/ccivil_03/_at
02019-

2022/2020/decreto/d
10278.htm
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https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/decreto/d8638.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/decreto/d8638.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/decreto/d8638.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/decreto/d8638.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/decreto/d8638.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/decreto/d8936.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/decreto/d8936.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/decreto/d8936.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/decreto/d8936.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/decreto/d8936.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/decreto/d8789.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/decreto/d8789.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/decreto/d8789.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/decreto/d8789.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/decreto/d8789.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/d9094.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/d9094.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/d9094.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/d9094.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/d9094.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2018/decreto/D9319.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2018/decreto/D9319.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2018/decreto/D9319.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2018/decreto/D9319.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2018/decreto/D9319.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2019/decreto/d9756.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2019/decreto/d9756.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2019/decreto/d9756.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2019/decreto/d9756.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2019/decreto/d9756.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2020/decreto/d10278.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2020/decreto/d10278.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2020/decreto/d10278.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2020/decreto/d10278.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2020/decreto/d10278.htm

digitalizados produzam os mesmos
efeitos legais dos documentos
originais.

Instituir um Comité de Governanca Digital; Elaborar instrumentos
de planejamento: Plano de Transformacéo Digital, Plano Diretor
de Tecnologia da Informag&o e Comunicacéo (PDTIC), Plano de

Dados Abertos. O Plano de Transformagdo Digital deve incluir sua

https://www.planalto
.gov.br/ccivil_03/_at

Institui a Estratégia de Governo estratégia de monitoramento, que ser pactuada com a Secretaria 02019-

- . Especial de Modernizagéo do Estado da Secretaria-Geral da 2022/2020/decreto/d

Digital para o periodo de 2020 a S P . o o

2022, o ambito dos 6rgios e das Presidéncia da~ Re[{ut)llca, Ob.se.rvar a I.Estrat'eg.la.l Bra}sﬂelra payra a | 10332.htm#:~:text=

Decreto n° entidades da administracéo pablica Transformagéo Digital (E-Digital); Disponibilizar informacdes DECRETO%20N%
10.332/2020 federal direta, autérquica & sobre a Estratégia de Governo Digital; Coordenar e monitorara | C2%BA%2010.332
B execucdo da Estratégia de Governo Digital; Aprovar os Planos de | %2C%20DE %2028

fundacional e da outras .~ I M -

providénciss. Trar?s_formagao Plgltal; Coordenar iniciativas de transformagdo | fundacional%20e%2

digital; Selecionar e alocar forca de trabalho; Desenvolver 0d%C3%A1%200utr

capacidades para equipes de transformagéo digital; Rede Nacional | as%20provid%C3%

de Governo Digital; Revisar Instrumentos de Planejamento. Este AAncias.
decreto foi alterado pelos Decretos n° 10.996/2022 e 11.260/2022 e
revogado pelo Decreto n° 12.198/2024
https://www.planalto
.gov.br/ccivil_03/_A
102019-

2022/2021/Decreto/

Altera o Decreto n° 9.319, de 21 de D10782 htmit: ~text
marco de 2018, que institui o =DECRETO%20N%

Sistema Nacional para a C2%BA%2010.782

Decreto n° Transformagéo Digital e %2C%20DE%2030
10.782/2021 estabelece a estrutura de Foca em alteragdes na estrutura de governanca estabelecida pelo [ 220DE%20AGOST
governanca para a implantagio da | decreto anterior. Revogado pelo Decreto n°12.308, de 2024 | O%20DE%202021&

Estratégia Brasileira para a lext=Altera%200%2

0Decret0%20n%C2

Transformacéo Digital.

%BA%209.319,Bras

ileira%20para%?20a
%20Transforma%C3

%A7%C3%A30%20
Digital.

Decretos n° 10.996/
2022

Altera o Decreto n° 10.332, de 28
de abril de 2020, que institui a
Estratégia de Governo Digital para
o periodo de 2020 a 2022, no
ambito dos 6rgdos e das entidades
da administracdo publica federal
direta, autarquica e fundacional.

Ajusta redacdes das acdes sobre unificacéo de canais digitais e
interoperabilidade de sistemas ja estabelecidas. Revogado pelo
Decreto n° 12.198, de 2024

https://www.planalto

.gov.br/ccivil_03/_at
02019-

2022/2022/decreto/d
10996.htm

Decretos n° 11.260/

Disp&e sobre a elaboragéo e o
encaminhamento da Estratégia
Nacional de Governo Digital e

https://www.planalto
.gov.br/ccivil_03/_at

2022 prorroga o periodo de vigéncia da | PTOrToga a vigéncia da Estratégia de Governo Digital. Revogado 02019-
qi i pelo Decreto n° 12.198, de 2024 2022/2022/Decreto/
Estratégia de Governo Digital, J D11260.him
instituida pelo Decreto n° 10.332, e
de 28 de abril de 2020.
Dispde sobre a Estratégia Nacional [ Articular e direcionar as estratégias de transformagéo digital em .
L L L . x . .| https://www.planalto
de Governo Digital e a Rede todos os niveis da administragdo publica (Unido, Estados, Distrito .
. L L o . .gov.br/ccivil_03/_A
Decreto n° Nacional de Governo Digital — | Federal e Municipios); Contribuir para o alcance dos Objetivos de t02023-
12.069/2024 Rede Gov.br e institui a Estratégia | Desenvolvimento Sustentavel da Agenda 2030 da ONU; Incentivar P
. L - . 2026/2024/Decreto/
Nacional de Governo Digital para os entes federativos a considerar o alcance dos ODS em suas D12069.htm

o0 periodo de 2024 a 2027.

estratégias de governo digital
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https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2020/decreto/d10332.htm#:~:text=DECRETO%20N%C2%BA%2010.332%2C%20DE%2028,fundacional%20e%20d%C3%A1%20outras%20provid%C3%AAncias.
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2020/decreto/d10332.htm#:~:text=DECRETO%20N%C2%BA%2010.332%2C%20DE%2028,fundacional%20e%20d%C3%A1%20outras%20provid%C3%AAncias.
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2020/decreto/d10332.htm#:~:text=DECRETO%20N%C2%BA%2010.332%2C%20DE%2028,fundacional%20e%20d%C3%A1%20outras%20provid%C3%AAncias.
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2020/decreto/d10332.htm#:~:text=DECRETO%20N%C2%BA%2010.332%2C%20DE%2028,fundacional%20e%20d%C3%A1%20outras%20provid%C3%AAncias.
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2020/decreto/d10332.htm#:~:text=DECRETO%20N%C2%BA%2010.332%2C%20DE%2028,fundacional%20e%20d%C3%A1%20outras%20provid%C3%AAncias.
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2020/decreto/d10332.htm#:~:text=DECRETO%20N%C2%BA%2010.332%2C%20DE%2028,fundacional%20e%20d%C3%A1%20outras%20provid%C3%AAncias.
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2020/decreto/d10332.htm#:~:text=DECRETO%20N%C2%BA%2010.332%2C%20DE%2028,fundacional%20e%20d%C3%A1%20outras%20provid%C3%AAncias.
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2020/decreto/d10332.htm#:~:text=DECRETO%20N%C2%BA%2010.332%2C%20DE%2028,fundacional%20e%20d%C3%A1%20outras%20provid%C3%AAncias.
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2020/decreto/d10332.htm#:~:text=DECRETO%20N%C2%BA%2010.332%2C%20DE%2028,fundacional%20e%20d%C3%A1%20outras%20provid%C3%AAncias.
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2020/decreto/d10332.htm#:~:text=DECRETO%20N%C2%BA%2010.332%2C%20DE%2028,fundacional%20e%20d%C3%A1%20outras%20provid%C3%AAncias.
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2020/decreto/d10332.htm#:~:text=DECRETO%20N%C2%BA%2010.332%2C%20DE%2028,fundacional%20e%20d%C3%A1%20outras%20provid%C3%AAncias.
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2020/decreto/d10332.htm#:~:text=DECRETO%20N%C2%BA%2010.332%2C%20DE%2028,fundacional%20e%20d%C3%A1%20outras%20provid%C3%AAncias.
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2021/Decreto/D10782.htm#:~:text=DECRETO%20N%C2%BA%2010.782%2C%20DE%2030%20DE%20AGOSTO%20DE%202021&text=Altera%20o%20Decreto%20n%C2%BA%209.319,Brasileira%20para%20a%20Transforma%C3%A7%C3%A3o%20Digital.
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2021/Decreto/D10782.htm#:~:text=DECRETO%20N%C2%BA%2010.782%2C%20DE%2030%20DE%20AGOSTO%20DE%202021&text=Altera%20o%20Decreto%20n%C2%BA%209.319,Brasileira%20para%20a%20Transforma%C3%A7%C3%A3o%20Digital.
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2021/Decreto/D10782.htm#:~:text=DECRETO%20N%C2%BA%2010.782%2C%20DE%2030%20DE%20AGOSTO%20DE%202021&text=Altera%20o%20Decreto%20n%C2%BA%209.319,Brasileira%20para%20a%20Transforma%C3%A7%C3%A3o%20Digital.
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2021/Decreto/D10782.htm#:~:text=DECRETO%20N%C2%BA%2010.782%2C%20DE%2030%20DE%20AGOSTO%20DE%202021&text=Altera%20o%20Decreto%20n%C2%BA%209.319,Brasileira%20para%20a%20Transforma%C3%A7%C3%A3o%20Digital.
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2021/Decreto/D10782.htm#:~:text=DECRETO%20N%C2%BA%2010.782%2C%20DE%2030%20DE%20AGOSTO%20DE%202021&text=Altera%20o%20Decreto%20n%C2%BA%209.319,Brasileira%20para%20a%20Transforma%C3%A7%C3%A3o%20Digital.
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2021/Decreto/D10782.htm#:~:text=DECRETO%20N%C2%BA%2010.782%2C%20DE%2030%20DE%20AGOSTO%20DE%202021&text=Altera%20o%20Decreto%20n%C2%BA%209.319,Brasileira%20para%20a%20Transforma%C3%A7%C3%A3o%20Digital.
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2021/Decreto/D10782.htm#:~:text=DECRETO%20N%C2%BA%2010.782%2C%20DE%2030%20DE%20AGOSTO%20DE%202021&text=Altera%20o%20Decreto%20n%C2%BA%209.319,Brasileira%20para%20a%20Transforma%C3%A7%C3%A3o%20Digital.
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2021/Decreto/D10782.htm#:~:text=DECRETO%20N%C2%BA%2010.782%2C%20DE%2030%20DE%20AGOSTO%20DE%202021&text=Altera%20o%20Decreto%20n%C2%BA%209.319,Brasileira%20para%20a%20Transforma%C3%A7%C3%A3o%20Digital.
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2021/Decreto/D10782.htm#:~:text=DECRETO%20N%C2%BA%2010.782%2C%20DE%2030%20DE%20AGOSTO%20DE%202021&text=Altera%20o%20Decreto%20n%C2%BA%209.319,Brasileira%20para%20a%20Transforma%C3%A7%C3%A3o%20Digital.
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2021/Decreto/D10782.htm#:~:text=DECRETO%20N%C2%BA%2010.782%2C%20DE%2030%20DE%20AGOSTO%20DE%202021&text=Altera%20o%20Decreto%20n%C2%BA%209.319,Brasileira%20para%20a%20Transforma%C3%A7%C3%A3o%20Digital.
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2021/Decreto/D10782.htm#:~:text=DECRETO%20N%C2%BA%2010.782%2C%20DE%2030%20DE%20AGOSTO%20DE%202021&text=Altera%20o%20Decreto%20n%C2%BA%209.319,Brasileira%20para%20a%20Transforma%C3%A7%C3%A3o%20Digital.
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2021/Decreto/D10782.htm#:~:text=DECRETO%20N%C2%BA%2010.782%2C%20DE%2030%20DE%20AGOSTO%20DE%202021&text=Altera%20o%20Decreto%20n%C2%BA%209.319,Brasileira%20para%20a%20Transforma%C3%A7%C3%A3o%20Digital.
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Decreto n°
12.198/2024

Institui a Estratégia Federal de
Governo Digital para o periodo de
2024 a 2027 e a Infraestrutura
Nacional de Dados, no ambito dos
6rgdos e das entidades da
administracéo publica federal
direta, autarquica e fundacional.

Instituir um Comité de Governanga Digital ou colegiado
equivalente nos 6rgéos e entidades da administragdo publica
federal; Elaborar o Plano de Transformagao Digital, com acoes de
servicos digitais e melhoria da qualidade, unificagdo de canais
digitais, governanca e gestdo de dados, e seguranca e privacidade;
Elaborar o Plano Diretor de Tecnologia da Informagéo e
Comunicagéo (PDTIC), com inventério de necessidades, plano de
metas e a¢des, plano de gestéo de pessoas, plano orcamentario e
plano de gestdo de riscos; Elaborar o Plano de Dados Abertos,
conforme o Decreto n° 8.777/2016. Aprovacéo e Pactuagéo dos
Planos

https://www.planalto

.gov.br/ccivil_03/_at
02023-

2026/2024/decreto/d
12198.htm

Lei n° 14.129/2021

Dispde sobre principios, regras e
instrumentos para o Governo
Digital e para o aumento da
eficiéncia pUblica e altera a Lei n°
7.116, de 29 de agosto de 1983, a
Lein®12.527, de 18 de novembro
de 2011 (Lei de Acesso a
Informag&o), a Lei n® 12.682, de 9
de julho de 2012, e a Lei n°
13.460, de 26 de junho de 2017

Promover a desburocratizagéo, a inovagéo, a transformacéo digital
e a participacdo do cidaddo na administracéo publica

https://www.planalto
.gov.br/ccivil_03/_at
02019-

2022/2021/1ei/11412
9.htm

Fonte: Elaborada pela autora a partir de consultas no site Portal da Legislacdo (2024)%2
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