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Resumo — No servigo publico brasileiro, acdes como a Estratégia de Governanga Digital
(EGD) tem orientado a Transformagdao Digital (TD) nos orgdos e entidades da
Administragdo Publica Federal, incluindo as instituigdes publicas de ensino superior. Esta
pesquisa teve como objetivo analisar a maturidade digital de uma Institui¢ao Federal de
Ensino Superior (IFES) segundo modelo consagrado, discutindo as potencialidades e os
desafios para a implementacdo da TD. Metodologicamente, realizou-se um estudo de
caso, de carater interpretativista, qualitativo, exploratorio e descritivo, tendo como fontes
de evidéncias a pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas com oito
participantes. Como resultados, constatou-se a presenga de potencialidades, como o fato
de a instituigdo ser um ambiente de produgdo de conhecimento, o reconhecimento
institucional, o comprometimento da forca de trabalho e o interesse da alta administragao.
Persistem, contudo, desafios relacionados a escassez de recursos humanos especializados,
orgamentarios e de infraestrutura, além de resisténcias culturais, o que influencia
significativamente no alcance da estratégia digital. A IFES investigada avangou na
implementa¢do de tecnologias, apresentando predominantemente um nivel avangado de
maturidade digital, mas ainda distante de alcangar o nivel perfeito. Assim, os resultados
contribuem para a literatura sobre TD em IFES, oferecendo elementos de analise
relevantes para pesquisadores e gestores publicos.

Palavras-chave: Transformacao digital, maturidade digital, Instituicdes Federais de
Ensino Superior, gestdo publica, administragao publica.

Digital Maturity in Federal Higher Education Institutions: Potentialities
and Challenges for Digital Transformation

Abstract — In the Brazilian public sector, initiatives such as the Digital Governance
Strategy (DGS) have guided Digital Transformation (DT) within agencies and entities of
the Federal Public Administration, including public higher education institutions. This
study aimed to analyze the digital maturity of a Federal Higher Education Institution
(FHEI) according to the model proposed by Shevtsova et al. (2022), discussing the
potentialities and challenges related to the implementation of DT. Methodologically, a
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case study was conducted, adopting an interpretivist, qualitative, exploratory, and
descriptive approach. The sources of evidence included documentary research and semi-
structured interviews with eight participants. The results revealed the presence of several
potentialities, such as the institution’s role as an environment for knowledge production,
its institutional recognition, the commitment of its workforce, and the support of senior
management. However, challenges remain related to the shortage of specialized human
resources, budgetary and infrastructure constraints, and cultural resistance, which
significantly affect the achievement of the digital strategy. The investigation FHEI has
advanced in the implementation of digital technologies, presenting predominantly an
advanced level of digital maturity, although still far from reaching the highest level. Thus,
the findings contribute to the literature on DT in federal higher education institutions,
offering relevant analytical elements for both researchers and public managers.

Keywords: Digital transformation, digital maturity, Federal Higher Education
Institutions, public management, public administration.
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1. Introduciao

A sociedade da informagdo, fundamentada nas Tecnologias de Informagdo e
Comunicacdo (TIC), transformou as relagdes sociais, econdmicas e culturais, exigindo
que as organizagdes acompanhem essas mudancas e adaptem seus processos de trabalho
anova realidade (Gouveia, 2017; Costa, 2020). De modo semelhante, os Estados também
passam a ser pressionados a investir na reestruturacao da burocracia e na revisao de seus
procedimentos administrativos (Santos, 2021).

A incorporacdo de tecnologias no setor publico tem como objetivo oferecer a
sociedade “servicos publicos integrados, eficientes, simplificados e por multiplos canais
de acesso” (Tribunal de Contas da Unido — TCU, 2017, p. 3), contexto que originou o
conceito de governo eletronico (e-gov) como ferramenta para alcangar melhores
resultados (Organization for Economic Co-operation and Development Digital
Government — OECD, 2014). Posteriormente, esse conceito evoluiu para a Estratégia de
Governanca Digital (EGD), que busca promover a transi¢do para um governo digital,
apoiado em principios, objetivos e iniciativas orientados a Transformacao Digital (TD)
(Brasil, 2020b).

Embora os esforgos voltados a Transformacao Digital (TD) no servigo publico
remontem aos anos 2000 (Brasil, 2019), a primeira iniciativa formal da Estratégia de
Governanca Digital (EGD) foi instituida por meio do Decreto n.® 8.638/2016, que
estabeleceu a Politica de Governanca Digital (Thorstensen; Zuchieri, 2020). Além disso,
foi desenvolvida a Estratégia Brasileira para Transformacdo Digital (E-Digital), que
apresenta acoes de curto e médio prazo para a implementagdo da TD (Brasil, 2020a).
Essas agdes vém sendo continuamente atualizadas com o intuito de aprimorar a qualidade
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dos servigos publicos e promover a cultura do Governo Digital como politica de Estado
(Brasil, 2022a).

Nesse contexto, para Vial (2020, p. 9), a TD pode ser compreendida como “um
processo que visa melhorar uma entidade desencadeando mudancas significativas em
suas propriedades por meio de combinagdes de informagdes, tecnologias de computagao,
comunicagdo e conectividade”. Entretanto, a TD ndo se restringe a adocao de tecnologias,
mas envolve também mudangas culturais e organizacionais. Assim, passa a demandar
“agilidade e entregas constantes, percepc¢do da experiéncia do usuario no uso de servicos
e canais de atendimento”, possibilitando que a inovacgao e a tecnologia sejam integradas
a melhoria das politicas publicas (Monteiro, 2020, p. 1).

A TD foi intensificada a partir do contexto da pandemia da Covid-19 (Ruiz et al.,
2020), que evidenciou o papel central das TIC em diferentes dimensdes da vida social.
Esse cenario exigiu dos paises avancos na adogdo dessas tecnologias em setores como
educacdo, comércio e saude (Martinhdo, 2020) e imp0s as instituigdes, como as de ensino
superior, a necessidade de repensar suas atividades, processos e relagdes com essas
tecnologias, bem como a formagdo para uma nova cidadania digital e as proprias
estratégias de governanga (Castioni et al., 2021).

Em institui¢des de ensino, a TD ¢ influenciada por politicas governamentais e
estratégias de desenvolvimento institucional, visando redefinir os servigos educacionais
e processos operacionais (Marks et al., 2020), o que exige uma desvinculagdo de praticas
tradicionais e consolidadas (Melques; Céandido Janior; Machado, 2019). Nos ultimos
anos, as instituigoes de ensino superior (IES) tém passado por diferentes mudancas frente
ao cenario tecnologico, influenciando pesquisas sobre a tematica (Moraes; Luft, 2024),
que ressaltam sua importancia pratica, orientando agdes governamentais €, no campo
teorico, aprimorando conceitos e categorias analiticas (Montenegro; Freitas, 2021).

Nesse cendrio, destaca-se a relevancia da maturidade digital enquanto processo
continuo de adaptagdo a um ambiente digital em constante transformagao, alcangada por
meio da existéncia de compromisso, investimento e lideranca (Kane; Palmer; Phillips,
2017). Esse processo envolve, ainda, a estrutura organizacional, os processos de trabalho
€ a comunicacdo entre as pessoas € as tecnologias utilizadas, devendo, portanto, ser
compreendido como um objetivo central da TD (Fletcher; Griffiths, 2020). Nesse sentido,
a utilizagdo de modelos de maturidade torna-se importante para mensurar a TD,
auxiliando as organiza¢des no diagndstico de seu estdgio de evolugdo e na orientacio
quanto aos caminhos necessarios para alcangar niveis mais elevados de maturidade digital
(Carrijo; Alturas; Pedrosa, 2021).

Face ao exposto, este artigo teve como objetivo analisar a maturidade digital de
uma IFES segundo o modelo de Shevtsova et al. (2022), discutindo as potencialidades e
os desafios para a implementagdo da Transformagao Digital (TD). A IFES foi escolhida
em razdo de sua relevancia para o estado em que se insere, destacando-se pela criagdo do
Comité de Governanca Digital, pela ado¢do de instrumentos de planejamento e sistemas
integrados, além de ter sido a primeira institui¢ao publica estadual a aderir ao Programa
de Gestao Estratégica e Transformag¢do do Estado (TransformaGov) (Brasil, 2022b). Por
sua vez, o modelo de maturidade digital adotado, desenvolvido por Shevtsova et al.
(2022), justifica-se por sua abrangéncia analitica e por sua adaptacdo especifica ao
contexto das organizacdes de ensino. Assim, os resultados desta pesquisa contribuem para
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a literatura sobre TD em IFES e para a pratica no ambito da gestdo publica, oferecendo
elementos de analise relevantes para pesquisadores e gestores publicos.

Além desta Introducao e das Consideragdes Finais, este artigo esta organizado em
trés se¢Oes: na primeira, apresenta-se 0 embasamento tedrico; posteriormente, abordam-
se os procedimentos metodoldgicos; por fim, os resultados alcangados sao discutidos.

2. Dominio conceitual

Pecas imprescindiveis para se desenvolver uma boa pesquisa.

2.1 Transformacio digital nos servicos publicos

A TD se popularizou ao longo das ultimas décadas e se refere ndo apenas a
aplicagdo de tecnologias, mas a articulagdo de pilares interconectados de atuagdo, o que
inclui o redesenho de sistemas, a capacitagao de pessoal, a automatizagcdo de processos e
o relacionamento com entes governamentais (Costa, 2020; Monteiro, 2020). Essas acdes
refletem um processo de inovagao focado na transformagao de produtos e processos, além
de aspectos organizacionais, mediante o uso de tecnologias digitais (Rodrigues-Abitia;
Bribiesca-Correa, 2021). Dessa forma, a TD pode ser compreendida como um processo
estratégico que propoe a reflexdo sobre o modelo de negocio, a governanga, a experiéncia
do cliente, a inovagao e a aplicacdo eficiente das tecnologias de informagao (Sa; De Paula,
2020).

No ambito das organizagdes publicas, a TD envolve a digitalizagdo dos servigos
publicos, o que requer o redesenho de processos e servicos com base em tecnologias e
praticas digitais, ndo se restringindo a simples informatizac¢ao ou digitalizagao de rotinas
analdgicas (Andrade; Souza, 2020). Para o Grupo de Transformagdo Digital (GTD,
2021), a TD relaciona-se a transformacao da relacdo do governo com a sociedade,
envolvendo melhorias na prestacdo de servigos aos cidaddos, minimizagao da burocracia,
extincdo de controles desnecessarios, aumento da eficiéncia e da assertividade dos
servigos, bem como iniciativas e processos voltados a constru¢do de um governo aberto.
Nesse sentido, as TIC sdo fundamentais para ampliar a eficiéncia das operagdes publicas,
favorecendo a comunicagdo, a geracdo de insights para decisdes mais qualificadas e a
redugdo de etapas e burocracias, resultando em servigos mais efetivos e acessiveis (GTD,
2021).

Em consonancia com essa perspectiva, a partir de uma analise de organizagdes
publicas que utilizam TIC, Margel, Edelmann e Haug (2019) elencaram trés elementos
essenciais para a TD: o uso da tecnologia para transformar a prestacao de servicos; o uso
da tecnologia para transformar a cultura organizacional e as relagdes com os cidadaos; e
a criacdo de valor como resultado dessa transformacgao, por meio do uso de plataformas,
produtos inteligentes e da adaptagdo as necessidades dos cidaddos no processo de
transi¢do para o governo digital.

Souza Neto et al. (2020), por sua vez, evidenciam que a transformacao tem inicio
na concepgao do servigo, passa pelo fluxo de processos dos setores internos e externos
aos orgaos e entidades publicas e, por fim, apresenta-se em novos formatos por meio do
uso de tecnologias avangadas. Nesse percurso, identifica-se um conjunto de praticas
associadas a dimensdes que precisam ser consideradas, como estratégia, pessoas,
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organizacdo, clientes, ecossistema, tecnologia e inovacdo, envolvendo desde a
necessidade de alinhamento da estratégia organizacional ao estdgio de TD até os esforcos
sistematicos para criar inovagdes geradoras de valor (Escobar, 2020).

A partir disso, observa-se que a TD abrange diversos aspectos da organizacao
essenciais para sua efetiva implementagao, incluindo ag¢des especificas, como: a TD da
economia, voltada ao estimulo a informatizagdo, ao dinamismo, a produtividade e a
competitividade da economia brasileira; e a TD do governo, que busca promover a
cidadania no mundo digital e a eficiéncia na prestacao de servigos governamentais em
consonancia com a Estratégia de Governanga Digital (EGD) (Brasil, 2018a; Organizagao
para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico — OCDE, 2020).

Nessa dinamica, existem elementos que representam oportunidades ou barreiras,
favorecendo ou dificultando a efetiva implementacao da TD.

2.2 Potencialidades e desafios para a TD

As potencialidades podem ser compreendidas como oportunidades que facilitam
o alcance da estratégia digital; por outro lado, os desafios estdo associados a aspectos que
dificultam esse processo, conforme identificado na literatura. O atendimento virtual ao
cidaddo, por exemplo, gera significativa redu¢do de custos para o governo, além de
diminuir o tempo de atendimento e melhorar a percepcao de qualidade dos servigos
(Souza Neto et al., 2020). Além disso, a E-Digital e a EGD visam a desburocratiza¢ao, a
modernizacdo e a democratizacdo do acesso as informagdes, minimizando custos ¢
garantindo a inclusao digital dos cidadaos, o que influencia positivamente o processo de
TD (Brognoli; Ferenhof, 2020).

Segundo literatura, outras oportunidades incluem o uso de tecnologias
emergentes para o tratamento de grandes volumes de dados, o aumento da demanda social
por transparéncia, participagdo e efetividade na aplicag@o e no uso dos recursos publicos,
a informatizagdo de processos administrativos, a expansdo da internet de alta velocidade,
0s avangos tecnologicos e a massificagdo de dispositivos que permitem o acesso aos
servigos, bem como iniciativas como a Rede InovaGov, que retine mais de 70 6rgaos
publicos e instituigdes privadas (Brasil, 2018b).

Apesar disso, alguns desafios envolvem a necessidade de uma infraestrutura de
qualidade, a implementacao de politicas para ampliar e democratizar o acesso a internet
fixa e movel em banda larga, politicas de alfabetizacdo digital, a otimizag¢@o dos processos
e da estrutura organizacional, além da sensibilizacdo dos gestores quanto a governanga
digital e a economia de recursos (Brognoli; Ferenhof, 2020). Outros desafios relacionados
ao processo de TD referem-se a falta de uma visao clara, a cultura organizacional rigida
e a problemas de seguranga e gerenciamento de dados (Shahi; Sinha, 2020). Em uma
analise realizada pelo TCU (2021) sobre o cumprimento das metas e prazos estabelecidos
pela EGD 2020-2022, identificaram-se dificuldades como a imprecisao na defini¢ao das
iniciativas, a necessidade de integracdo de servigos e a falta de profissionais de TI para
priorizar e executar a TD, além de riscos de falhas processuais e de ataques cibernéticos.

Nesse contexto, de acordo com Costa (2020), fatores institucionais (compromisso
da alta administragdo, infraestrutura e padrdoes de TI) e organizacionais (ajustes na
estrutura e nos processos, além do desenvolvimento de capacidades) sao determinantes
para a jornada de TD e para o alcance de niveis mais elevados de maturidade digital nas
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organizacdes. O desenvolvimento de estratégias claras e o envolvimento da alta
administragdo também permitem alinhar prioridades e reduzir resisténcias ao longo desse
processo. Ou seja, para que as iniciativas de implementagdo da TD sejam bem-sucedidas,
¢ necessario concentrar-se ndo apenas em novas tecnologias, mas também no
gerenciamento dos recursos organizacionais, englobando requisitos ambientais,
construcdo de lideranga e desenvolvimento de estratégias (Guenduez et al., 2018), bem
como na avaliagao continua da maturidade digital (Tadeu; Alveranga, 2021).

2.3 Maturidade digital

Alinhando-se a essas compreensdes, a maturidade digital se refere a capacidade
de responder, de forma adequada, a um ambiente cada vez mais digital (Tadeu; Duarte;
Chade, 2018). Contudo, essa “resposta” nao surge de forma automatica, devendo ser
compreendida como um processo de aprendizado progressivo que envolve toda a
organizagao.

Trata-se, portanto, de um processo lento, mas fundamental, pois ndo estd
relacionado apenas a criacdo de inovacdes digitais, mas também ao impulso da
transformagdo em toda a organizacdo e a capacidade de beneficiar-se de suas proprias
acoes (Lima et al., 2019).

A maturidade digital constitui a base para a TD, e o alcance de seu nivel maximo
depende de fatores como a existéncia de uma estratégia de digitalizagdo com indicadores-
chave de desempenho, a infraestrutura necessaria e aspectos humanos, que envolvem a
vontade da gestdo, habilidades e competéncias (Aslanova; Kulichkina, 2021). Para tanto,
esse processo ocorre por etapas (Seyedghorban; Samson; Tahernejad, 2020):

e Primeiro: a digitizagdo (conversao de informacdes para o formato digital);

e Segundo: a digitalizagdo (uso das tecnologias digitais para modificar o modelo
de negdcios);

e Por fim: a integragdo digital (integracdo de fungdes, incluindo mudangas
interfuncionais avangadas nas operagoes).

Nesse contexto, o uso de modelos de maturidade digital ¢ comum para avaliar as
organizacdes, pois viabiliza um entendimento do seu estado atual e suas capacidades para
gerenciar e orientar, de forma sistematica, os esfor¢os de TD (Teichert, 2019). Existem
diferentes modelos, cada um com suas dimensdes e critérios (Tadeu; Duarte; Chade,
2018). No caso deste estudo, adotou-se o modelo de Shevtsova et al. (2022), por ser
direcionado as IES, permitindo compreender a TD em dimensdes especificas e avaliar o
nivel de maturidade digital.

Tal modelo se baseia em métodos formulados pela Consulting Analyst Company
“Center for Advanced Governance” e contempla indicadores que refletem as
caracteristicas dos processos educacionais, administrativos e de P&D de uma IES,
classificando a maturidade digital em quatro niveis, conforme apresentado no quadro 1 e
de forma complementar, para a defini¢do do nivel de maturidade digital, Shevtsova et al.
(2022) estabeleceram nove dimensdes, ou camadas de indicadores, apresentadas no
quadro 2.

Quadro 1 — Classifica¢ao do nivel de maturidade digital
111
Cristina Melo de Goées, Débora & Luft, Maria & Silva, Marcio
Maturidade Digital em Institui¢des Federais de Ensino Superior: potencialidades e desafios para a
transformagao digital



https://periodicos.ufpe.br/revistas/rmp

Revista dos Mestrados Profissionais ISSN - 2317-0115
RMP UFPE / CCSA - MGP V.15 -n.1 (2026)
https://periodicos.ufpe.br/revistas/rmp Recife - PE
Nivel Descricio
Caracteriza-se pela automagao ineficaz de processos basicos de negdcios, infraestrutura
0 digital subdesenvolvida, tratamento limitado de dados apenas para atender requisitos
Iniciante legais e bal.xo. nivel de cqmpeténmas dlg%tals entre alunos, professores e servidores.
Esse nivel limita o potencial de desenvolvimento das IES e as coloca em desvantagem
frente a outras organizacdes educacionais mais maduras digitalmente
Determina o nivel de automatizacdo dos processos por meio de solugdes de TI que
1 apenas reproduzem praticas existentes. Apresenta otimizacdo ndo sist€émica, baixo
Basico nivel de infraestrutura digital, frégll cultura de mampplagﬁq Qe 'dados e auséncia de
acdes voltadas ao desenvolvimento de competéncias digitais. Nesse nivel, as
organizacdes apenas iniciam a TD, sem usufruir de beneficios significativos
Corresponde a etapa da digitalizacdo dos processos, com melhorias promovidas pela
implementagdo de solucdes de TI, reengenharia, otimizagdo e uso da analise de dados
5 para decisdes. Destaca-se a modernizacao da infraestrutura existente, a gestdo orientada
Avancado por dados ¢ a cgpacuagéo digital de estudanteg, professores e serv1d9res. Repgmenda—
se, nesse estagio, a adogdo de melhores praticas voltadas a maturidade digital para
ampliar a infraestrutura e expandir os processos basicos de negocios e as capacidades
digitais, com uma continua transi¢do para o gerenciamento orientado por dados
Representa o estado de TD plena, com novos processos, produtos e modelos com
propriedades conceitualmente novas. Envolve alta otimizagcdo dos processos de
3 negocios basicos, infraestrutura bem desenvolvida, alto nivel de cultura de trabalho na
Perfeito manipulacdo de dados e elevado nivel de competéncias digitais. Nesse patamar, as [ES
apresentam uma gestdo eficaz, melhoram a qualidade das atividades educacionais e
cientificas e um ambiente digital unificado de prestag¢do de servigos
Fonte: Elaborado com base em Shevtsova et al. (2022).
Quadro 2 — Dimensdes da maturidade digital em IES
Dimensoes Descri¢ao
Cultura organizacional Apoio ao avango constante e processos de inovagdo que facilitam o controle
eficaz de mudangas.
Competéncias Pessogl que pogsui as competé.ncigS. necessarias para um trabalho bem-
sucedido no ambiente da economia digital.
Praticas de gestdo baseadas em processos, envolvendo métodos de otimizagdo
Processos de processos, gestdo enxuta, processos de monitoramento e atualizagdes
constantes.
Produtos Analise de projetos digitais existentes, requisitos ¢ atividades relacionadas.
Modelos Utilizagdo de Véri0§ tipos ' de modelos analiticos, atualizando-os
constantemente, garantindo a validade e aplicando os resultados nos processos.
Dados Acessg aos dadqs para tomada de decisdes em tempo real considerando a
integridade, qualidade e seguranca para o trabalho.
Infraestrutura e Acesso a infraestrutura digital moderna e manuteng@o da funcionalidade em
instrumentos todos os tipos de dispositivos.
Ambiente digital Acesso ao ambiente digital moderno global de educacao e pesquisa.
global
Fator de personalidade | Capacidade dos funciondrios de adotar uma TD positiva e construtiva.

Assim,

Fonte: Elaborado com base em Shevtsova et al. (2022).

Shevtsova et al. (2022) estabeleceram parametros que possibilitam

identificar o nivel de maturidade digital de uma IES, permitindo avaliar seu estagio de
desenvolvimento e apontar aspectos que podem ser aprimorados no processo de TD.
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3. Procedimentos metodoldogicos

Esta pesquisa parte do pressuposto filosofico-epistemoldgico interpretativista,
pois a produ¢do do conhecimento a respeito de determinada realidade esta relacionada a
natureza do fendmeno, adotando uma postura subjetiva e de regulacao social (Feitosa;
Popadiuk; Drouvot, 2009). Trata-se de um estudo de carater qualitativo, exploratorio e
descritivo, cujo objetivo ¢ analisar a maturidade digital de uma IFES segundo o modelo
de Shevtsova et al. (2022), discutindo as potencialidades e os desafios para a
implementagdo da TD. Isso exige classificagdo, explicacdo e interpretagdo para
estabelecer uma melhor compreensdo do fendmeno investigado (Creswell, 2010;
Prodanov; Freitas, 2013).

Para tanto, utilizou-se como estratégia o estudo de caso unico na perspectiva de
Stake (2005). Considerando que a sele¢ao do caso pode se dar por sua natureza intrinseca,
ao apresentar caracteristicas importantes a compreensao do tema (Barbosa; Pozzebon;
Diniz, 2013), a escolha da IFES investigada decorreu do fato de ser uma instituicdo que
faz parte da Administracdo Publica e pelo seu papel social relevante no estado-sede,
apresentando caracteristicas e avangos importantes, conforme justificado na Introdugao
deste artigo.

Como fontes de evidéncias, foram realizadas a pesquisa documental e as
entrevistas semiestruturadas, as quais foram trianguladas para promover melhores
parametros de confiabilidade dos resultados (Saccol et al., 2012). Para a pesquisa
documental, utilizaram-se documentos governamentais (Decretos n°® 8.777/2016, n°
10.046/2019, n°® 10.332/2020 e n° 10.996/2022) e institucionais (Plano Diretor de
Tecnologia da Informagao e Comunicagdo — PDTIC 2021-2024, Plano de Dados Abertos
— PDA, Plano de Transformagdo Digital — PTD, Plano de Desenvolvimento Institucional
— PDI e Portaria n® 797/2020), selecionados por sua relevancia normativa e estratégica,
além da aderéncia ao tema da TD.

J& as entrevistas semiestruturadas foram realizadas com oito participantes,
identificando opinides abertas e espontaneas (Freitas; Janissek-Muniz; Moscarola, 2005),
das quais seis ocorreram presencialmente nas dependéncias da propria IFES, enquanto
duas ocorreram de forma virtual por meio da plataforma Google Meet. A duragdo de cada
encontro variou de 25 a 45 minutos, sendo os participantes convidados a assinar um
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para assegurar as questdes éticas
do processo de investigacdo cientifica. Por fim, selecionaram-se participantes que
detinham conhecimento para satisfazer as necessidades de informacao (Prodanov; Freitas,
2013) como critério principal de escolha, obtendo-se a saturagdo tedrica ao chegar ao
nimero de entrevistas realizadas (Falqueto; Farias, 2016), conforme quadro 3.

Quadro 3 — Participantes da pesquisa

Entrevistados Ocupacio Departamento Contribuicdes
Representante . . . | Setor envolvido com as tecnologias da
Superintendéncia de Tecnologia | . ~ : X
El CGD e cargo de da Informacdo (STI) informagdo e com a TD alinhada a
chefia ormagao EGD.
Representante Pro-reitoria de Graduagao Setor relacionado ao planejamento e
E2 CGD e cargo de e
chefia (PROAD) utilizagdo dos recursos.
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Setor vinculado ao recrutamento dos
Representante T ~ .
E3 CGD e cargo de Pro-reitoria de Gestao de recursos humanos e conhecimento
chefia Pessoas (PROGEP) acerca da Lei Geral de Prote¢do de
Dados (LGPD).
Setor de coordenagdo, monitoramento ¢
Representante e . - . ~
B4 CGD e cargo de Pro-reitoria de Planejamento | avaliagdo do planejamento e execugdo
chefia (PROPLAN) das atividades institucionais, além do
controle orgamentario.
Setor responsavel por controlar e
. e ~ executar as atividades relacionadas com
Pro-reitoria de Graduagao . - .
E5 Chefia a administracdo académica da em que se
(POGRAD) . . .
incluem os servigos digitalmente
transformados.
E6 Técnico- Superintendéncia de Tecnologia
administrativo da Informagao (STI)
Servidores indicados por estarem
L Departamento de . S
Técnico- - ~ . envolvidos com a atividade para
E7 o . Administragdo Académica ~ . .
administrativo (DAA) transformag@o de servico digital/TD na
instituigdo.
ES Técnico- Superintendéncia de Tecnologia
administrativo da Informagédo (STI)/Cedida

Cabe registrar que, previamente a realiza¢do das entrevistas, foi conduzido um
estudo-piloto, de forma virtual, com um servidor da instituigdo ndo participante da
pesquisa, a fim de promover a conformidade e a validagao do roteiro de entrevistas.

Para a analise das evidéncias, adotou-se a técnica de Analise de Conteudo,
operacionalizada por meio de trés etapas (Bardin, 2016). No primeiro momento,
procedeu-se a pré-analise, realizando uma leitura flutuante dos documentos e das
entrevistas transcritas, a fim de estabelecer o contato inicial com o texto, definir o corpus
e construir um planejamento de anélise. Para a transcrigdo das entrevistas, utilizou-se a
plataforma online Reshape e a ferramenta Digitagdo por Voz do editor de texto Google
Docs.

Na sequéncia, realizou-se a exploracdo dos materiais. As transcrigdes foram
exportadas para o software NVivo 14, onde se definiram as categorias e as codificacdes
correspondentes e, a partir das leituras das entrevistas, as evidéncias foram agrupadas
conforme a dimensdo estabelecida. Trabalhou-se com duas principais categorias
analiticas: a) Potencialidades e Desafios, envolvendo elementos como infraestrutura,
recursos or¢amentarios € humanos, estrutura organizacional e acessibilidade e seguranca
dos dados; e b) Nivel de Maturidade Digital, abordando cada uma das nove dimensdes do
modelo de Shevtsova et al. (2022).

Finalmente, promoveu-se o tratamento dos resultados, permitindo realizar
inferéncias e interpretagdes para a compreensao do fendmeno e para responder ao
objetivo de pesquisa.

4. Analise e interpretacio das evidéncias
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Evidenciam-se aqui os resultados obtidos.

4.1 Campo empirico

A IFES estudada foi fundada em 1968, tem como objetivo promover o ensino, a
pesquisa e a extensdo e, ao longo dos anos, buscou modernizar seus servigos, ampliando
0 acesso por meio do Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo ¢ Expansao das
Universidades Federais (REUNI) (Decreto n° 6.096/2007), que possibilitou a criacao de
novos campi e a interiorizagdo da universidade (Brasil, 2012). Atualmente, conta com
cinco campi e oferta de educagdo a distancia em polos no interior, além do Colégio de
Aplicagao (IFES, 2021b).

Segundo o Relatorio de Gestdo (IFES, 2023), seu modelo de negocios
fundamenta-se na Cadeia de Valor, com macroprocessos de suporte, gerenciais e
finalisticos. Entre os de suporte, destaca-se a Gestdo de Tecnologia da Informagao,
responsavel por planejar acdes de TI, desenvolver sistemas corporativos, assegurar a
seguranga da informagdo e gerenciar a TD. Nesse sentido, a IFES elaborou o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI 2021-2025) e o Plano Estratégico Institucional
(PEI), incluindo objetivos voltados a TD (Santiago, 2023).

Para atender ao Decreto n® 10.332/2020, a IFES instituiu, por meio da Portaria n°
797/2020, o Comité de Governanga Digital (CGD), com a responsabilidade de deliberar
sobre a implementagdo das agdes de governo digital e do uso de recursos de TIC, aprovar
planos (PTD, PDTIC, PDA) e acompanhar a execugdo e o desempenho das agdes (IFES,
2020).

Assim, observa-se que a institui¢do tem ampliado seus esfor¢os de governanga
digital, estruturando instrumentos de planejamento que buscam alinhar suas praticas a
EGD e garantir maior efetividade na gestao da TD (IFES, 2021d).

4.2 Potencialidades e desafios

Considerando que a TD ndo se configura como um processo de simples
implementagdo (Sathler, 2021), foi identificado e sistematizado um conjunto de fatores
favoraveis (potencialidades) e dificultadores (desafios) do processo de implementacgdo da
TD na IFES.

Quanto as potencialidades, a partir das evidéncias coletadas, foi possivel verificar
um conjunto de fatores-chave, tais como: o comprometimento da forca de trabalho; a
aderéncia da instituicdo a programas de inovacdo; o armazenamento em nuvem, em
atendimento a um dos objetivos da EGD (Brasil, 2020b); o desenvolvimento de uma
transformagdo interna por meio de um avango administrativo; bem como o incentivo e o
interesse da alta administragdo. Parte desses fatores ¢ corroborada pelos achados da
pesquisa de Costa (2020), que identificou como fatores institucionais o compromisso da
alta administragdo vinculado a lideranga, o desenvolvimento de estratégias com a
elaboragdo do PDI e a infraestrutura e os padrdes de TI com o uso do armazenamento em
nuvem, além de localizar o desenvolvimento das capacidades organizacionais como um
fator organizacional.

Hé concordancia entre os participantes da pesquisa quanto as potencialidades
presentes na institui¢do, que decorrem do fato de a IFES ser reconhecida e confidvel no
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estado que a sedia, ter uma forca de trabalho comprometida, estar institucionalmente
mobilizada para a implementagdo da TD e constituir-se como um ambiente produtor de
conhecimento, como expressaram E4, ES e E6.

A questdo or¢amentaria também ¢ importante, ainda que se apresente muito mais
como um desafio. Conforme esclarece o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento
e Gestdo — MPDG (2020), ¢ fundamental que a alta administragdo controle, preveja e
acompanhe o or¢amento de TI, pois € necessario um montante suficiente para a
implementagdo das tecnologias. Nessa via, E2 destacou o esforco da alta gestdo da
universidade para angariar recursos por meio de diferentes fontes. Em suas palavras:

“O dirigente méximo, no caso, o reitor, ele esta tentando, tentando
de alguma forma, via outros ministérios, outras fontes de recurso
para que consiga... para que se consiga dar andamento no projeto
porque se depender s6 do orcamento da universidade, ndo vai..., vai
demorar”. (E2).

Além disso, E3 destacou a necessidade de desenvolver parcerias com outras
institui¢cdes para promover melhor comunicagao e possibilitar a adogdo de uma linguagem
comum, a fim de evitar o isolamento, o que, do seu ponto de vista, poderia ser estimulado
pelo Ministério da Educacdo (MEC). Essas parcerias sdo fundamentais para o
desenvolvimento das universidades, desde que sejam respeitadas a autonomia
institucional e a responsabilidade social. Ressalta-se que a universidade deve se
modernizar e buscar meios e técnicas eficazes para executar tanto suas atividades-meio
quanto as finalisticas (Omelczuk; Stallivieri, 2019), além de preservar a responsabilidade
com a sociedade, com os servidores, com outras IES e com o6rgaos afins (Soares ef al.,
2021).

No que diz respeito aos desafios, Shahi e Sinha (2020) destacam que, embora
sejam inevitaveis durante o processo de transformagao, as organizagdes devem enfrenta-
los e permanecer comprometidas com a jornada de transformacdo. Dentre os fatores
dificultadores, identificaram-se a falta de recursos humanos, a resisténcia dos servidores
as mudangas, bem como a limitagdo orcamentaria e de infraestrutura, o que tende a
prejudicar significativamente o processo de implementacao eficiente da TD dos servigos.
Como elucida E4:

“As dificuldades que a [IFES] enfrenta sempre sdo aquelas que os
orgdos publicos enfrentam. A gente tem dificuldades de as pessoas
recepcionarem mudangas, isso é uma constante, eu acho, nos 6rgaos
publicos. Tudo que a gente tenta implementar, as vezes, de
novidade, a gente tem uma certa restri¢do. Por exemplo, a gente teve
criticas a implementagdo do SEI recente, que é uma coisa muito boa,
mas que as vezes a comunidade ndo enxerga de cara aquilo. Entdo,
acho que uma grande dificuldade, as vezes, ¢ isso. Também tem
dificuldades claras, como auséncia de pessoal, enfim, capacitado
para trabalhar”. (E4).

A escassez de pessoal envolve, especialmente, os profissionais de TI, que t€m se
tornado cada vez mais requisitados no mercado corporativo, em razdo do acelerado
avango das tecnologias digitais e do atrativo das altas remuneracdes (TCU, 2021). Nesse
contexto, as instituigdes publicas enfrentam dificuldades para reter e atrair esses
profissionais, o que tende a ampliar lacunas de capacidade técnica e operacional (Criado;
Dias; Sano, 2023). Desse modo, setores da universidade que necessitam de especialistas
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na area acabam ficando sem o devido suporte, o que pode comprometer a agilidade na
implementagdo de solugdes digitais e a continuidade de projetos estratégicos de
transformagao digital, como expds E5:

“No nosso caso da PROGRAD, a gente ndo tem mais ninguém de
TI para dar suporte [...]. Nosso problema ndo ¢é tanto a parte de
hardware, eu acho que a gente conseguiu equilibrar, embora eu
acredite que tem que haver um investimento maior, mas a nossa
equipe de TI, quando eu digo nossa, da universidade, ela esta
reduzida e com caréncia de profissionais para dar suporte no
rendimento dessas agdes. Entdo, isso impacta ndo s6 no processo de
digitalizagdo de documentos [...], impacta nesse aperfeicoamento da
matricula, impacta na inser¢cdo de programas de formagao [...].”.
(ES).

Esses desafios confirmam o que foi evidenciado por Putz, Rasoto e Ishikawa
(2015), que ja apontavam tais problemas enfrentados pelas universidades publicas
brasileiras. Associado a isso, outro ponto destacado refere-se a extingao de cargos e a ndo
liberagdo de vagas pelo MEC para as instituicdes de ensino, o que reduz o quadro de
servidores efetivos em diferentes setores (Moraes; Luft, 2024). Tal situacdo ameaga a
efetividade das instituigdes e pode ampliar a dependéncia de contratacdes terceirizadas
para a execucdo de determinadas atividades, como exemplifica E3 ao relatar que, no
MEQC, algumas fungdes ja vém sendo terceirizadas.

Ja as dificuldades relacionadas a infraestrutura envolvem questdes de rede,
armazenamento, cabeamento e equipamentos obsoletos, que comprometem a eficiéncia
dos processos. Essa situacao possui relagdo direta com a limitagdo orcamentaria, que
dificulta a aquisi¢ao de equipamentos adequados. Como destacaram E1 e E4, o orcamento
¢ restrito em decorréncia dos inimeros cortes que a educagdo publica brasileira vivenciou
nos ultimos anos, aspecto também evidenciado por Melo e Abreu (2019). Além disso,
ressaltaram-se os altos custos dos dispositivos tecnoldgicos, o que demanda um
planejamento mais consistente e a defini¢do de prioridades institucionais, como pode ser
depreendido a partir da fala de E4:

“A gente tem um or¢amento hoje muito diminuto em relagéo a parte
de investimento. Para vocé ter ideia, a gente ja teve anos aqui, a
gente tinha mais ou menos 100 milhdes de reais para investir em
crescimento da [IFES], seja em obras, seja em aquisi¢do de
equipamentos. Hoje a gente tem aproximadamente 4 milhdes.
Entdo, ¢ muito pouco, ¢ uma queda muito brusca. A gente ndo
consegue ter uma clareza muito efetiva daquilo que a gente vai
poder adquirir porque 4 milhdes, para vocé ter ideia, num cenario
de tecnologia de informac@o é quase nada”. (E4).

Nessa via, para que se obtenha um ganho real a médio e longo prazo, ¢
imprescindivel realizar investimentos significativos na aquisi¢ao de recursos capazes de
viabilizar a inovagdo necessaria para a TD dos servicos, como destacou E6. Esses
investimentos sdo importantes para fortalecer a infraestrutura tecnologica e apoiar a
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implementagdo das iniciativas digitais. O quadro 4 apresenta uma sintese das
potencialidades e dos desafios observados a partir das evidéncias da pesquisa.

Quadro 4 — Potencialidades e desafios na IFES

Potencialidades Desafios

e Ambiente de produgdo de conhecimento; o Falta de recursos humanos (profissionais de
e Instituicdo reconhecida no estado; TI);
e Comprometimento da forca de trabalho; e Limitacdo  or¢amentaria  (cortes na
e Incentivo e interesse da alta administracio; educagdo, altos pregos de TI);
e Armazenamento em nuvem (EGD); e Deficiéncias de infraestrutura (rede,
e Desenvolvimento de estratégias formais (PDI); armazenamento, cabeamento, equipamentos
e Avango administrativo; obsoletos);
e Parcerias interinstitucionais; e Resisténcia de servidores a mudangas;
e Esforco da alta gestio para captagio de o Falta de cultura organizacional estabelecida;

recursos. e Necessidade de investimento significativo
e C(Criagdo de Parcerias entre universidades em inovagdo digital.

Ao comparar esses achados com os resultados do recente levantamento realizado
por Moraes e Luft (2024) junto as universidades publicas federais, verificou-se uma
uniformidade em relagdo aos principais desafios vivenciados por essas instituicdes no
tocante a TD, envolvendo recursos humanos, financeiros e de infraestrutura. Além disso,
tais resultados se assemelham e reafirmam os fatores identificados por Brognoli e
Ferenhof (2020), associados a limitagdes de infraestrutura, estrutura organizacional e
recursos, bem como aqueles observados pela OCDE (2018) e pelo TCU (2021) quanto
aos desafios ligados a atragdo, ao desenvolvimento e a reteng¢do de profissionais da area
de TI, apontando a necessidade de acdes efetivas de mitigagao.

Desafios como esses ja haviam sido apontados também por Putz, Rasoto e
Ishikawa (2015), que destacaram que as universidades publicas brasileiras enfrentam
dificuldades relacionadas a liberagdo de recursos governamentais, a auséncia de uma
cultura de gestdo consolidada, a redugdo de pessoal, a baixa qualificagdo em novas
tecnologias e a falta de processos baseados em indicadores.

Apesar disso, os entrevistados concordam que a IFES se encontra em processo de
preparacdo para alcancar os objetivos da E-Digital no que se refere a TD, conforme
evidenciado em algumas das falas produzidas, como a de E3:

“Eu ndo diria que a gente estd preparado, eu diria que a gente esta
se preparando. A gente esta criando condigdes para que estejamos
preparados no futuro proximo. [...] A gente tem trabalhado e hoje a
postura da nossa STI é nesse sentido de realmente chegarmos 14.

Mas estamos preparados? Nao”. (E3).

Nota-se que a IFES tem adotado medidas para superar as dificuldades, dentre as
quais E1, E3 e E5 destacaram a contratacdo de empresas para o desenvolvimento de
sistemas alinhados as necessidades institucionais ¢ a melhoria da infraestrutura, bem
como a celebracdo de convénios com outras instituigdes. Portanto, esse processo de
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mudanga evidencia que as universidades estdo respondendo a um ambiente cada vez mais
digital (Tadeu; Duarte; Chade, 2018), buscando avangar em direcao a maturidade digital
desejada.

43 Maturidade digital

A maturidade digital constitui a base para a TD e, para que se alcance seu nivel
maximo, a organizagao deve dispor de uma estratégia de digitalizagdo com indicadores-
chave de desempenho que permitam avaliar sua implementacdo, além de garantir a
infraestrutura necessaria e considerar o fator humano, que envolve tanto a disposicao da
gestao e do pessoal quanto as habilidades e competéncias (Aslanova; Kulichkina, 2021).

Com base nas percepgoes dos entrevistados e na analise do PDI e do PTD da IFES,
para a analise da maturidade digital foram identificados elementos presentes em cada uma
das nove dimensdes do modelo de Shevtsova et al. (2022), quais sejam: cultura
organizacional; competéncias; processos; produtos; modelos; dados; infraestrutura e
instrumentos; ambiente digital global; e fator de personalidade.

Quanto a cultura organizacional, hd um entendimento de que a IFES ainda nao
possui uma cultura plenamente voltada para o digital que favoreca a utilizagdo de
ferramentas e a adaptacdo a novas tecnologias, como expressou E6. Dentre os fatores que
dificultam a consolidagdo de uma cultura organizacional alinhada a TD, destacam-se o
fator geracional, a dificuldade no uso das tecnologias e a resisténcia as mudangas, como
apontou E3. Verificou-se, ainda, que servidores mais recentes tendem a aderir com maior
facilidade as novas ferramentas e praticas digitais em comparacdo aos mais antigos.

Apesar disso, o fato de a atual gestdo superior ser entusiasta do uso de tecnologias
torna a instituicdo uma das pioneiras no que se refere a TD entre as universidades da
regido Nordeste, conforme destacaram E3 e E7. Aliado a isso, a renovacgdo da forca de
trabalho tende a favorecer a construgdo gradual de uma nova cultura organizacional mais
alinhada as demandas da transformacao digital, como observou E4:

“Tem pessoas na alta gestdo que sdo mais entusiastas em tecnologia,
tem outros que ndo, mas eu acho que em geral a maioria converge
para isso. Acho que a gente teve mudanca de cargos recentes, como
a gestdo também ¢é mais nova, a gente sabe que as pessoas que
chegam tém um frescor de ideias e talvez isso converge no
incentivo”. (E4).

Acerca dessa dimensdo, nota-se que fatores como a participagdo € o incentivo da
gestdo constituem elementos relevantes para o desenvolvimento de uma cultura que
impulsione a inclusdo de tecnologias, apontando para a presenca de uma cultura digital
em desenvolvimento. Como mostra Deep (2023), a TD exige uma mudanga cultural
voltada a adaptacdo, a inovagdo e a abertura a novas tecnologias. Nesse sentido, as
organizagdes precisam promover um ambiente que estimule a colaboragao, a agilidade e
a experimentacdo tecnologica, de modo a integrar a digitalizagdo as rotinas
organizacionais. A lideranca digital também se mostra relevante para estimular a
prontidao tecnologica (Cyfert et al., 2025). Portanto, ¢ fundamental que os gestores
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publicos observem esses aspectos para promover mudangas na forma de administrar,
compreender os projetos e posicionar os resultados (Monteiro, 2020).

No que se refere as competéncias, destacou-se que a instituicdo tem promovido
cursos, elaborado manuais, realizado treinamentos e organizado reunides voltadas a
construgdo dessas competéncias, em fun¢do das necessidades institucionais e individuais.
Para a capacitagao dos servidores, sdo utilizadas plataformas digitais como o portal de
ensino a distancia, gerido pela Escola Nacional de Administragao Publica (ENAP), que
oferece aperfeicoamento em areas da gestdo publica, e o SEI Treinamentos.

Além disso, na IFES existe o ambiente virtual, Capacite-se, desenvolvido pela

PROGEP, com foco na capacitacio dos servidores para o alcance das metas institucionais
(IFES, 2023), como explicou E3:

“A gente tem a politica de desenvolvimento de pessoal, que ¢é
praticada anualmente, entdo ¢ levantada a necessidade de
capacitacdo e treinamento. [...] eventualmente, a STI ou outras
unidades fazem solicitagdes de que as pessoas precisam ser
capacitadas. [...] E ai, essas realizagdes [...] podem acontecer tanto
dentro do Capacite-se, né? Quanto presencialmente ou até em
formato de acompanhamento, né? [..] a gente tem algumas
situacdes na universidade onde a gente manda um servidor para ser
capacitado e ao retornar, ele vai capacitar todo mundo, né? Como
multiplicador”. (E3).

No entanto, uma problematica recorrente, que afeta tanto a cultura digital quanto
o desenvolvimento das competéncias essenciais, refere-se as resisténcias e as dificuldades
na transmissao eficaz desse conhecimento. Observou-se, por exemplo, baixa adesdo dos
servidores e pouco interesse em explorar previamente os manuais € a plataforma SEI,
como ressaltou E6. Estudos indicam que barreiras como resisténcia a mudanga, baixa
competéncia digital e limitagdes culturais ainda dificultam a consolidag@o desse processo,
especialmente em instituicdes de ensino superior (Onan, 2024).

Nesse sentido, torna-se importante investigar os motivos pelos quais existe essa
falta de interesse por parte dos servidores, visto que a retencao € o envolvimento desses
profissionais nas transformacdes a serem implementadas sdo fundamentais para o
fortalecimento das competéncias institucionais e para o avan¢o da maturidade digital
(Costa, 2020).

Na dimensdo processos, verificou-se a presenga de um planejamento voltado a
adesdo a novos sistemas, como o Almoxarifado Digital e o TaxiGov, iniciativas do
Ministério da Economia; a implementacao do login unico, conforme previsto no PTD; a
adocgdo de sistemas como o SEI, para tramita¢do de processos, € 0 SouGov, para a gestao
de pessoas; além do armazenamento de arquivos em nuvem, desenvolvido pela propria
instituicdo. Essas mudancas buscam otimizar os servigos e agilizar o atendimento a
comunidade em geral.

Uma adaptagdo de processo que merece destaque, embora seja considerada
controversa, ¢ a inclusdo das aulas online, impulsionada especialmente pelo contexto da
pandemia da Covid-19 (Ruiz et al., 2020), como elucidou E3:
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“Foi tdo dificil para a gente, ¢ ai vem a rejeigdo, a mudanga, que a
gente ficou sete meses para conseguir voltar com as aulas da
graduacdo de forma online. E é engragado porque depois, quando
era para voltar para a presencial, ninguém queria mais, né? Foi uma
confusdo. Mas eu acho que era muito isso, 0 medo da mudanga, o
medo do novo. [...] Se a gente ndo fizer isso, a gente vai ficar dois
anos parado, sabe? Sei 14 quanto tempo for [...]. Entdo, teve a visdo
da gestdo, junto com a equipe, e a “forcacdo” de barra mesmo, para
as coisas acontecerem. E hoje, normalizou”. (E3).

Portanto, percebe-se que a instituicdo tem direcionado esforgos para a
incorporagdo de novas tecnologias com vistas a otimizacao dos processos, buscando
proporcionar maior agilidade e eficiéncia na execugdo das atividades. Tais iniciativas
estao alinhadas as estratégias de governo digital, que buscam integrar plataformas e
ampliar a oferta de servigos publicos digitais, contribuindo para maior eficiéncia,
acessibilidade e qualidade no atendimento ao cidaddo (Mustofa; Haryati; Ismail, 2025).

No tocante aos produtos, foram identificados como principais resultados
provenientes da TD, alinhados & EGD e descritos no PTD da institui¢do, a Matricula
Digital e o Diploma Digital. Esses servigos digitalmente transformados destacam a
instituicdo como uma das pioneiras entre as universidades, conforme apontaram E3 e E7.
Outro produto que estd em discussdo para implementacdo futura ¢ a documentacao nato
digital, que preconiza a disponibilizagdo do dossi€¢ do aluno entre instituicdes de forma
digital, como explicou E7:

“A nossa meta depois com tempo, com calma, ¢ que na verdade tudo
seja nato digital. Porque na verdade j& tem ja alguns documentos
que eles ndo precisam ser impressos, ¢ podem ser transferidos.
Assim a documentacio, sai 14 de um determinado 6rgao publico [...],
mas assim isso ai realmente estd um pouco longe ainda. Mas existe
essa possibilidade [...]. Por exemplo, histérico de Ensino Médio, a
gente ja esta nessa conversa, esse nato digital”. (E7)..

Além disso, para garantir o acesso dos produtos pelos discentes, o PDI (2021-
2025) da instituicdo tem como ag¢do a inclusdo digital, especialmente de estudantes com
vulnerabilidade socioecondmica. Essa iniciativa busca assegurar o acesso a internet para
o download dos contetdos digitais necessarios a formacao académica, bem como propoe
a instalacdo de laboratorios de informatica especificos para apoiar os alunos que
enfrentam dificuldades de acesso as novas tecnologias ou que necessitem de suporte no
uso de softwares especificos e outros procedimentos que exijam maior experiéncia no uso
de computadores (IFES, 2021d).

Na dimensao modelos, observou-se que ainda ndo existe um modelo constituido
pela institui¢do para avaliagdo dos servicos digitalmente transformados, como expresso
por E5:

“A gente ndo tem um sistema de avaliacdo estabelecido. Essa
avaliagdo, eu diria que ela ¢ empirica, ¢ do cotidiano. Porque
normalmente quando a gente fecha processos, a gente avalia como
esse processo se deu. O que funcionou, o que ndo funcionou, para
tentar justamente evitar no outro”. (ES).
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Infere-se que a falta de um modelo avaliativo para os servigos transformados na
IFES decorre da auséncia de profissionais especializados na area de TI e das limitagdes
or¢amentarias, visto que a escassez de competéncias digitais e de especialistas em TI
constitui um dos principais desafios para a implementa¢do e consolidacdo da
transformagao digital no setor publico (Criado; Dias; Sano, 2023). Nesse sentido, torna-
se necessario que a institui¢do desenvolva modelos de avaliacao capazes de identificar as
necessidades da comunidade académica e orientar melhorias a partir da analise
sistematica dos resultados, buscando desenvolver agdes para a atracdo e retencdo das
competéncias fundamentais.

Quanto aos dados, identificaram-se a¢cdes como a realizagdo de reunides tanto pelo
CGD quanto entre as Pro-reitorias, com o objetivo de discutir informagdes que
contribuam para a identificagdo das dificuldades encontradas e para a proposicao de
solucdes. Nesse contexto, E4 destacou que, embora faga parte do Comité de Governanga,
as decisoOes relacionadas aos aspectos da tecnologia e aos instrumentos de planejamento
que servem como diretrizes para a TD sdo tomadas pelo STIL.

Nio obstante, observou-se no PDI da IFES a existéncia da Politica de
Comunicac¢ao e Transparéncia, que tem como objetivo promover a melhoria continua dos
fluxos e processos de comunicagdo interna e externa, de dados abertos, dados pessoais e
transparéncia, fundamentando-se nas atividades académicas e administrativas, com a
elaboracdao de documentos que estabelecem as diretrizes nessa area (IFES, 2021d). Outro
importante elemento dessa dimensdo ¢ a criagdo da Superintendéncia de Indicadores de
Desempenho Institucional (SIDI), enquanto setor dedicado ao desenvolvimento de
métodos e técnicas para monitorar e subsidiar a tomada de decisdo a partir de indicadores
de desempenho

Na dimensdo infraestrutura e instrumentos, constatou-se a existéncia de
dificuldades, novamente, devido a restrigdes or¢amentarias, como declarou E7:

“No meu caso aqui que eu estou trabalhando com a digitalizagdo do
acervo académico, a gente esta seguindo as etapas apesar de alguns
obstaculos normais por causa da gestdo passada, né? Que houve
muito corte aqui do MEC, mas néo por causa de omissdo ou falta de
vontade e, pelo contrario, ¢ que tanto o STI como a minha Pro-
reitoria também me deu apoio desde o inicio, tanto ¢ que o espago
aqui, vocé pode observar, que ¢ um espago muito bom, nos forneceu
estacdes de trabalho, equipamentos, bolsista também, s6 ndo foi
além porque realmente faltou recurso, e ndo recursos da parte dele
né, recursos do governo federal e da gestdo passada”. (E7).

Como corroborado por E4, a institui¢do dispde de boa infraestrutura fisica e de
maquinas bdsicas, mas carece de recursos para a aquisicdo de equipamentos mais
robustos, cujo investimento em maquinarios mais avangados € essencial para aumentar a
eficiéncia dos processos e impulsionar a inovagao tecnologica (Kane; Palmer; Phillips,
2017; GTD, 2021).

No que se refere ao ambiente digital global, observou-se que a instituicao
apresenta um cenario favoravel a TD, especialmente em razdo do incentivo e da
disposi¢ao dos envolvidos, como pontuado por E4. Todavia, destaca-se a necessidade de
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estender a TD também a esfera pedagodgica, para além da administrativa, de modo a
ampliar os beneficios para o desenvolvimento do ensino, como salientou E1:

“Na parte administrativa a gente avangou muito. O que eu acho que
falta, e ai é uma opinido pessoal, enquanto docente, ¢ que a gente
ndo avanga tanto na parte educacional. Em termos de transformagéo
digital na area educacional [...], a tecnologia, na verdade, [...] é
apenas um meio [...]. Quando a gente pensa: “Ah eu gostaria de
fazer uma transformacio digital na [IFES], na area de educagdo”, a
gente tem que envolver ndo s6 a parte de tecnologia, mas a parte
pedagodgica”. (E1).

Além da adogdo de tecnologias que facilitem e agilizem servigos, como a
matricula e o diploma digitais, destacam-se tendéncias como a Internet das Coisas, o
blockchain e o big data (Universia, 2020), bem como as tecnologias de inteligéncia
artificial. Embora nem sempre estejam plenamente alinhadas as estratégias institucionais
ou governamentais, essas inovagdes possuem potencial para promover mudangas
significativas nas praticas educacionais e nos processos de gestdo universitaria (Tang;
Huang; Yan, 2025). Portanto, as tecnologias devem ser mais bem aproveitadas para
aperfeicoar as atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Como apontado por Riedner e
Pischetola (2016), a tecnologia tem estado presente no ensino superior, porém ainda nao
se consolidou como uma ferramenta de efetiva transformacdo no ensino universitario e
na formacgao de professores.

A ultima dimensao avalia o fator de personalidade. Nela, constatou-se que a alta
gestdo incentiva ¢ demonstra disposi¢do para investir, tendo ciéncia dos problemas
existentes na institui¢do. Embora ainda ndo se tenha estabelecido integralmente uma
cultura organizacional voltada ao digital na IFES, existem fatores relacionados a
predisposicao de alguns atores que sdo fundamentais para esse processo, como o perfil
dos servidores mais recentes, que ja apresentam maior familiaridade com tecnologias, o
aumento da receptividade as tecnologias e aos sistemas apds periodos de capacitacio e o
incentivo da alta gestdo. Como exemplificou ES5:

“Agora a gente esta enfrentando essa mudanga para o SEI. Mas eu
ja, por exemplo, [...] ouvi os funcionarios elogiando a mudanga, ¢ a
gente esta no segundo dia. Entdo, eu acho que do ponto de vista
macro, essa cultura do trabalho com digital, essa cultura de
digitalizag@o, ela tem sido bem aprendida pelos servidores”. (ES).

De todo modo, notou-se o compromisso da lideranga em implementar as
estratégias instituidas pelo governo, bem como outras transformacdes que beneficiem a
comunidade académica. Nessa perspectiva, observa-se a presenca de um ambiente
colaborativo e de comprometimento com a instituicdo para a promog¢ao de mudancas
efetivas, embora ainda seja necessario ampliar o envolvimento dos diferentes atores
organizacionais. Além disso, conforme aponta Costa (2020), ¢ fundamental identificar
lacunas comportamentais nas equipes, uma vez que a auséncia de habilidades constitui
um dos fatores que dificultam a implementagdo efetiva das iniciativas digitais (Criado;
Dias; Sano, 2023).
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O quadro Sapresenta uma sintese do nivel de maturidade digital da IFES, com
base nos elementos identificados em cada uma das dimensoes do modelo de Shevtsova et
al. (2022).

Quadro 5 — Dimensdes e nivel de maturidade digital da IFES

Nivel de maturidade

Dimensao Elementos observados . .
digital

Ainda n3o h4d uma cultura digital consolidada; resisténcia a
mudancas, especialmente por servidores mais antigos; servidores
mais novos tém maior pré-disposi¢do; gestdo superior ¢ entusiasta Bésico
e apoia a digitalizagdo; ha indicios de uma cultura digital em
desenvolvimento.

Cultura
organizacional

Realizacdo de capacitagdes, cursos, treinamentos, manuais ¢
reunides (Capacite-se, SEI Treinamentos, ENAP); presenca de
acdes de desenvolvimento de pessoal; porém, baixa adesdo e
resisténcia por parte dos servidores.

Competéncias Avancgado

Implementacdo de sistemas com foco em otimizacdo ¢ agilidade
em processos: SEI, SouGov, Almoxarifado Digital, TaxiGov, login
Unico e armazenamento em nuvem; adaptagdo as aulas online
(pandemia).

Processos Avancado

Servicos digitais implementados: Matricula Digital e Diploma

Produtos digital; discussdo de nato digital; inclusdo digital de estudantes.

Avancado

Ainda ndo existe um modelo efetivo de avaliagdo e monitoramento
Modelos dos servigos digitais; limitagdo por falta de profissionais de TI e Iniciante
restricdes orcamentarias.

Realizacdo de reunides para uso dos dados/informagdes na tomada
de decisdo; previsdo de politica de comunicacdo e transparéncia no
Dados PDI; criagdo da SIDI para monitoramento ¢ indicadores de Avangado
desempenho; os dados sdo analisados ¢ as decisdes sdo tomadas
entre 0 CGD e STIL.

Infraestrutura fisica ¢ maquinarios que atendem a demanda, porém
necessitam de melhores equipamentos; limitagdo na aquisi¢do de Basico
equipamentos mais robustos devido a restricdes orcamentarias.

Infraestrutura e
ferramentas

Necessidade de envolvimento da comunidade académica; avangos
Ambiente global | mais visiveis no setor administrativo do que no pedagodgico;

digital necessidade de maior integragdo entre tecnologia e praticas Basico
pedagdgicas.
Comprometimento da alta administragdo; servidores mais novos

Fator de com maior afinidade tecnoldgica; compromisso da lideranga com Avancado

personalidade | estratégias de TD; porém necessidade de melhoraria no
envolvimento dos servidores.

Desse modo, a IFES encontra-se predominantemente no nivel 2 (avancado),
especialmente nas dimensdes competéncias, processos, produtos, dados e fator de
personalidade, que se configuram como os elementos que mais favorecem a TD na
instituicao. Quanto a cultura organizacional, a infraestrutura e ferramentas e ao ambiente
digital global, a classificagdo ainda ¢ considerada basica, em razdo da auséncia de uma
cultura digital consolidada, das limitacdes or¢amentarias e da insuficiente integragao
entre tecnologia e praticas pedagdgicas. Com relagdo aos modelos, a instituicdo
permanece no nivel iniciante, devido a auséncia de mecanismos estruturados de avaliag@o
e monitoramento dos servigos digitais. Essa analise posiciona a IFES no mesmo nivel
identificado no panorama nacional das universidades, conforme o estudo de Moraes e
Luft (2024).
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Diante do exposto, verificou-se que a institui¢cao tem apresentado avangos no que
se refere a TD, embora ainda enfrente obstaculos que limitam o desenvolvimento pleno
de suas estratégias digitais. Esses resultados evidenciam que, apesar das iniciativas
implementadas, a consolidagdo da maturidade digital depende do fortalecimento de
aspectos estruturais, culturais e organizacionais que sustentem a continuidade do processo
de transformacao.

5. Consideracgoes finais

Este artigo analisou a maturidade digital de uma IFES segundo o modelo de
Shevtsova et al. (2022), discutindo as potencialidades e os desafios para a implementacao
da TD. Os resultados evidenciaram avancos na TD da IFES investigada, que elaborou e
implementou instrumentos de planejamento (PTD, PDTIC e PDA), além de adotar
iniciativas como a matricula e o diploma digitais, a utilizagcao de sistemas eletronicos, a
realizacdo de aulas online e o uso de armazenamento em nuvem.

Nesse processo, entre as potencialidades, constatou-se o fato de a instituicao
constituir-se como um ambiente de produg¢ao de conhecimento, o reconhecimento
institucional pela sociedade, o comprometimento da for¢a de trabalho e o apoio da alta
administracdo, bem como a perspectiva de obtencao de novos recursos federais e de
estabelecimento de parcerias interinstitucionais. Observa-se, ainda, incentivo e apoio da
alta gestdo quanto a implementacdo de novas tecnologias e processos voltados a melhoria
do atendimento a comunidade e dos servigos prestados.

Persistem, contudo, desafios relacionados a disponibilidade de recursos humanos
especializados, orgamento, infraestrutura, resisténcia cultural e aceitacdo das mudangas.
Verificaram-se fatores como a reducdo do quantitativo de profissionais, especialmente
aqueles especializados na area de TI, cortes nos recursos orcamentarios, deficiéncia de
equipamentos e de infraestrutura, resisténcia as mudancas e fragilidade da cultura
organizacional. A limitacdo de orcamento e de recursos humanos influencia diretamente
o alcance da estratégia digital e, nas organizagdes publicas, esses fatores dependem, em
grande medida, do interesse governamental em investir nas IES. Nesse contexto, uma
alternativa para mitigar tais desafios consiste no fortalecimento de parcerias
interinstitucionais, capazes de viabilizar o compartilhamento de know-how, equipamentos
e iniciativas de inovacao.

Quanto a maturidade digital da IFES, ela foi classificada predominantemente
como avangada, revelando progressos significativos, embora ainda distante de alcancar o
nivel perfeito, que demanda mudangas culturais continuas e maior valorizagdo dos
servidores. Um achado importante diz respeito ao fato de as transformacgdes
desenvolvidas pela instituigdo proporcionarem beneficios a comunidade académica,
especialmente do ponto de vista administrativo, embora ainda apresentem limitagdes na
dimensao pedagogica.

A maturidade digital constitui a base para a TD (Aslanova; Kulichkina, 2021);
portanto, evidencia-se que esse deve ser um processo continuo de adaptacdo, que pode
ser impulsionado por meio do incentivo das chefias, da realizagdo de palestras e
capacitagdes, do maior envolvimento dos servidores, da mudanca de mentalidade por
meio do conhecimento e do desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada ao
digital.
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Conclui-se que, apesar das dificuldades, a IFES investigada avancou na
implementagdo de tecnologias digitais, na institucionaliza¢do de servigos digitalizados e
no envolvimento da alta administracao, carecendo, todavia, de agdes mais consistentes
para ampliar investimentos, parcerias, mudangas culturais e a consolidacao de uma gestao
voltada a inovagdo e a maturidade digital.

Nesses termos, recomenda-se que a IFES adote politicas institucionais voltadas a
consolidagdao da TD por meio de agdes de curto e médio prazo. Entre elas, destacam-se:
a defini¢do de metas especificas para a amplia¢ao de servigos digitais e para a integracao
de sistemas; o estabelecimento de indicadores de desempenho que permitam monitorar o
progresso da maturidade digital nas diferentes dimensdes avaliadas; e a implementagao
de programas continuos de capacitagao voltados ao desenvolvimento de competéncias
digitais entre gestores e servidores. Tais medidas podem favorecer a institucionalizagao
de uma cultura orientada a inovacdo, ampliando a eficiéncia dos processos € o
alinhamento estratégico entre tecnologia, gestio e missdo académica da institui¢do.
Ademais, contribuem para a construcao de estratégias capazes de mitigar as fragilidades
observadas nas dimensdes da maturidade digital classificadas nos niveis iniciante e
basico, além de fortalecer e consolidar o estdgio avancado alcancado em outras
dimensdes.

Os resultados contribuem para a literatura sobre TD em IFES, oferecendo
subsidios tanto para pesquisadores quanto para gestores no sentido de potencializar os
avancos e enfrentar os desafios associados a esse processo. Para pesquisas futuras, sugere-
se ampliar a andlise para multiplas instituigdes por meio de estudos de casos
comparativos; investigar, de forma mais aprofundada, os elementos que favorecem o
desenvolvimento da maturidade digital; e aprofundar o estudo da cultura digital no
contexto das universidades.
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