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RESUMO

BARBOZA, Marcelo Lucero. Caminhos para a padronizacdo dos fluxos de Comunicagédo
Interna na gestdo do CMC/IFAM: estratégias de gestdo e Governanca Digital. Dissertacdo
(Mestrado em Gestdo e Estratégia) — Programa de P0s-Graduacdo em Gestdo e Estratégia,
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2026.

Objetivo: Propor estratégias de gestdo e de Governanca Digital para auxiliar na padronizacéo
dos fluxos de Comunicacdo Interna entre a Diretoria-Geral e as demais diretorias e
departamentos do Campus Manaus Centro do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia do Amazonas (CMC/IFAM). Metodologia: Pesquisa aplicada, de abordagem
qualitativa e carater exploratério, desenvolvida como estudo de caso. O percurso metodologico
reuniu Mapeamento Sistematico da Literatura, 16 entrevistas semiestruturadas com gestores,
profissionais de suporte de TI e colaboradores, além do levantamento documental de 146 atos
administrativos expedidos pela Diretoria-Geral entre junho e novembro de 2025. Os dados
foram tratados por analise de conteido, com base em Bardin (2020), e organizados nas
dimensfes tecnol6gica, organizacional, estratégica e humana. Limitacdes: O estudo
concentrou-se em um Unico campus e em um recorte temporal e institucional especifico. O
corpus de entrevistas reuniu 16 participantes, o levantamento documental abrangeu uma
amostra dos atos produzidos no periodo analisado e o Produto Técnico-Tecnoldgico néo foi
submetido, nesta etapa, a avaliacdo posterior a implementacdo. Aplicabilidade: O Plano de
Acdo Estratégico foi estruturado para aplicagcdo no CMC/IFAM, com diretrizes de governanca
de canais, padronizagao de fluxos, indicadores, mapa de riscos, proposta de comité e painel de
monitoramento. A implantacdo inicial pode utilizar os sistemas, canais e recursos tecnologicos
ja disponiveis, sem depender da aquisicdo imediata de nova solucdo tecnoldgica.
ContribuicGes para a sociedade: A proposta oferece instrumentos para ampliar a
rastreabilidade das demandas, reduzir retrabalho, fortalecer a memdria institucional e apoiar a
continuidade administrativa. Em termos tedricos, articula Comunicacéo Interna e Governanga
Digital por meio de uma matriz analitica multidimensional aplicavel a instituicGes publicas de
ensino. Originalidade: O estudo integra diagndstico sociotécnico, fluxos “as is” e “to be” e
instrumentos de monitoramento em um produto ainda inexistente no CMC/IFAM, com
potencial de adaptacéo a outras unidades da Rede Federal.

Palavras-chave: comunicacdo interna; governanca digital; tecnologias de informacgdo e
comunicacdo; administracdo publica; plano de acdo estratégico.



ABSTRACT

BARBOZA, Marcelo Lucero. Paths toward standardizing Internal Communication flows in the
management of CMC/IFAM: management and Digital Governance strategies. Master’s
dissertation in Management and Strategy — Graduate Program in Management and Strategy,
Federal Rural University of Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2026.

Objective: To propose management and Digital Governance strategies to support the
standardization of Internal Communication flows between the General Directorate and the other
directorates and departments of the Manaus Centro Campus of the Federal Institute of
Education, Science and Technology of Amazonas (CMC/IFAM). Methodology: This applied,
qualitative, and exploratory study was conducted as a case study. The methodological design
combined a Systematic Literature Mapping, 16 semi-structured interviews with managers, IT
support professionals, and staff members, and a documentary survey of 146 administrative acts
issued by the General Directorate from June to November 2025. The data were examined
through content analysis based on Bardin (2020) and organized into technological,
organizational, strategic, and human dimensions. Limitations: The study focused on a single
campus and on a specific institutional and temporal setting. The interview corpus comprised 16
participants, the documentary survey covered a sample of the acts produced during the period
analyzed, and the Technical-Technological Product was not evaluated after implementation at
this stage. Applicability: The Strategic Action Plan was designed for implementation at
CMC/IFAM and includes channel governance guidelines, standardized workflows, indicators,
a risk map, a committee proposal, and a monitoring dashboard. Its initial implementation can
rely on existing systems, communication channels, and technological resources, without
requiring the immediate acquisition of a new technological solution. Contributions to society:
The proposal provides instruments to improve demand traceability, reduce rework, strengthen
institutional memory, and support administrative continuity. Theoretically, it connects Internal
Communication and Digital Governance through a multidimensional analytical framework
applicable to public education institutions. Originality: The study combines a sociotechnical
diagnosis, “as is” and “to be” workflows, and monitoring instruments in a product not
previously available at CMC/IFAM, with potential for adaptation to other units of the Federal
Education Network.

Keywords: internal communication; digital governance; information and communication
technologies; public administration; strategic action plan.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, serdo abordados os tdpicos abaixo: apresentacdo do tema,
contextualizacdo do tema, apresentacdo da situacao problema, definicdo da questdo norteadora
da pesquisa, objetivos do estudo, relevancia pratica e tedrica do estudo, viabilidade e

delimitacdo da pesquisa.

1.1 Apresentacdo do Tema

No atual contexto da Administracdo Publica (AP), é necessario que as organizacdes
operem de forma estratégica e colaborativa, a fim de contribuir para o atendimento de seus
objetivos organizacionais. Essa colaboracdo requer que setores distintos ndo apenas sigam as
mesmas metas, mas também incorporem ferramentas e praticas comuns, sustentadas por um
fluxo de Comunicacdo Interna (Cl) padronizado e eficaz, com interacdo ativa e transparente
(Kunsch, 2020; Phillips et al., 2017).

Como instrumentos para consolidar esses fluxos de Cl, as Tecnologias da Informagéo e
Comunicacéo (TICs) apresentam-se como mecanismos de mediacdo e adaptacao, permitindo
gue as organizacGes otimizem a forma como essa troca de dados ocorre, praticamente em tempo
real. Desse modo, reformula-se ndo apenas a comunicacdo, mas também a cultura, os
procedimentos, o ambiente e todo o contexto organizacional ao seu redor (Kunsch, 2020;
Kwayu, 2019; Castaneda e Toulson, 2021).

No caso da AP, a utilizacdo desses recursos tecnoldgicos vem ganhando cada vez mais
espaco para modernizar suas atividades e aproximar-se dos procedimentos operacionais
adotados por organizagdes privadas. Nessa perspectiva, ressignifica-se estrategicamente a Cl a
partir do uso instrumental de sistemas integrados de informac&o, plataformas de servicos
digitais, interacGes via e-mail, WhatsApp e outras formas de comunicacéo digital, que hoje se
encontram amplamente disseminados nas praticas do servi¢co publico federal (Brasil, 2020;
Janowski, 2015; Mergel et al., 2019).

Essas iniciativas encontram respaldo em normativas que ja preveem a aplicagéo e a
consolidacdo de TICs no planejamento estratégico federal (Brasil, 2021; Brasil, 2024). Dessa
maneira, € necessario haver um cuidado da gestdo para que o emprego dessas tecnologias ocorra
de modo organizado e com protocolos definidos, permitindo que sua aplicacdo no servico
publico apresente padrbes replicaveis e, consequentemente, favoreca a maturidade digital ao

longo do tempo (Lunardi et al., 2014; Castaneda e Toulson, 2021).
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A dinamicidade com que a integracdo tecnolégica vem transformando os fluxos de CI
das entidades publicas traz a tona duas abordagens principais: a urgéncia na implementacgéo de
estratégias que auxiliem os departamentos e servidores envolvidos a absorverem esses
processos; e a dificuldade de promover-se uma adaptacao organizacional compativel a realidade
de cada 6rgdo (Weill; Ross, 2006).

Isso pode ser evidenciado em diversos contextos, seja por questdes humanas (caréncia
de pessoal, competéncias digitais limitadas), seja por questdes diretivas (cadeias de comando
fortemente verticalizadas, trocas frequentes de gestdo, dificuldades na consolidacdo de
procedimentos e manutencdo da memoria institucional), o que dificulta a organizacdo do
trabalho e a consolidagéo dessas TICs (Janowski, 2015; Mergel et al., 2019).

Existe assim o risco de que a organizacdo passe apenas a utilizar as TICs sem
planejamento estratégico, criando-se uma barreira comunicacional ao permitir que cada
departamento atue de forma independente. Tal cenério tende a gerar silos organizacionais,
fragilizando o gerenciamento de informagdes e dificultando o acompanhamento e rastreio da
Clinstitucional (Meijer et al., 2021; Lunardi et al., 2014; Janowski, 2015; Castaneda e Toulson,
2021).

Isso repercute diretamente nos objetivos estratégicos da Cl, uma vez que esses fluxos
comunicacionais podem n&o percorrer todo o caminho pensado inicialmente para eles,
sobretudo se a instituicdo se encontra sobrecarregada por demandas que tramitam por uma
multiplicidade de canais e sistemas de comunicagdo sem que haja a devida coordenacéo (Bento
et al., 2020; Kunsch, 2020).

Portanto, o fortalecimento dessa teia comunicacional precisa ocorrer a partir de
protocolos uniformes e claros, somados a um gerenciamento inteligente das TICs para
equilibrar comunicacdo organizacional efetiva e preservacdo das metas institucionais. 1sso
possibilita que as rotinas de trabalho formem um sistema harmonioso, continuo e replicavel
(Lunardi et al., 2014; Paiva et al., 2017).

Em outras palavras, a gestdo ndo pode meramente disponibilizar, mas deve estruturar o
uso de suas TICs para que todos 0s aspectos presentes nessa interagdo subsistam de forma coesa
na cultura organizacional, estimulando o desenvolvimento de competéncias digitais,
compartilhamento do conhecimento e alinhamento da Cl, atribuindo-lhe um sentido estratégico
que ultrapasse o sentido instrumental (Bueno, 2014; Kunsch, 2020).

Na realidade dos Institutos Federais de Educacdo (IFESs), apresentam-se desafios
especificos diante dessa nova conjuntura tecnoldgica. Em razéo de sua atuagdo simultdnea em

varias frentes, essas organizacOes precisam dar prioridade a suas atividades finalisticas de



15

ensino, pesquisa e extensdo, o que reduz o tempo disponivel para o planejamento administrativo
das demandas organizacionais (Lorena, 2015; Paiva et al., 2017).

Soma-se a isso o fato de os IFEs estarem organizados de forma multicampi, com rotinas
comunicacionais tramitadas por diferentes niveis gerenciais. Logo, a padronizacao revela-se
ainda mais necessaria, demandando conciliacdo entre a autonomia local dos campi e o
alinhamento institucional sistémico junto a reitoria. Além disso, essa dindmica pressupde 0 uso
de canais e sistemas integrados, intensificando a complexidade da CI (Lorena, 2015).

O Instituto Federal do Amazonas (IFAM), especialmente em seu Campus Manaus
Centro (CMC/IFAM), exemplifica esse fendmeno. Como unidade detentora do maior quadro
ativo de servidores da instituicdo, o CMC/IFAM enfrenta desafios tipicos da AP: recursos
limitados para a consolidacéo da area tecnologica, transi¢des periodicas de gestdo, alta demanda
de processos e enfoque de melhorias nas atividades de ensino, pesquisa e extensdao, em
detrimento das rotinas administrativas.

Assim, a estrutura organizacional do CMC/IFAM, composta por distintas diretorias,
departamentos e coordenacdes, requer a padronizacdo de seus fluxos de CI como condicdo para
promover integracdo entre as areas administrativas e pedagogicas, principalmente quanto a
consolidacéo do uso das TICs no &mbito comunicacional, trazendo-lhe coeréncia, articulagéo e

alinhamento institucional.

1.2 Contextualizacéo da Pesquisa

Desde 2015, o IFAM vem adotando sistemas integrados de informacédo com a finalidade
de organizar, informatizar e conferir maior agilidade a tramitacdo de demandas em sua estrutura
multicampi, em consonancia com o Plano de Transformagao Digital do governo federal (Brasil,
2021).

A partir dessa implementacdo, observa-se que uma parcela significativa das rotinas
administrativas passou a ser registrada e acompanhada por meio de processos e documentos
eletronicos, distribuidos em modulos e alinhados as rotinas institucionais (Costa e Moreira,
2018; Paiva et al., 2017).

No ambito administrativo dos IFEs, destaca-se o Sistema Integrado de Patriménio,
Administracdo e Contratos (SIPAC), utilizado para gerenciar processos e expedientes
relacionados a administracdo publica nesse contexto institucional (Costa e Moreira, 2018;
Lorena, 2015), incluindo-se, nesse escopo, 0o CMC/IFAM.

Com o avango da transformagéo digital, o uso do SIPAC e de outros canais digitais tem

revelado o aumento nas tramitacdes eletrénicas, com reducdo gradual de documentos fisicos e
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ampliacdo do volume de encaminhamentos internos, intercampi e com a reitoria (IFAM, 2023).
Entretanto, a literatura demonstra que, mesmo com o advento das TICs como suporte
comunicacional, a necessidade de mecanismos adicionais de coordenacdo, controle e
padronizacdo ndo foi reduzida (Carvalho e Sousa, 2017; Lorena, 2015).

Esse crescimento expressivo do volume processual e da instrumentalizacdo das TICs
para a comunicagdo sistémica pode ser observado na Figura 1, que apresenta uma curva
ascendente no numero de processos eletrénicos tramitados tanto na unidade Gabinete-DG,

assessoria vinculada a DG/CMC, quanto na propria DG/CMC.

Figura 1 - Envio e Recebimento de Processos nas Unidades Gabinete-DG e DG/CMC

Tramitacdo de Processos GAB-DG CMC

1000

750

250

2021 2022 2023 2024

B tvic [ Recebido

Fonte: Elaboracdo propria a partir dos dados do SIPAC (2024).

Esse crescimento indica que o problema investigado ndo se limita ao aumento
quantitativo de processos eletronicos, mas envolve a capacidade institucional de governar os
fluxos produzidos por esse ambiente digital. A centralizagdo percebida na DG/CMC,
combinada a expansao das tramitacGes eletrénicas, pode representar fragilidade para as rotinas
de trabalho quando ndo acompanhada de alinhamento estratégico, definicdo de
responsabilidades, avaliacdo de impactos e medidas de acompanhamento dos processos
(Janowski, 2015; Miri-Lavassani e Movahedi, 2018).

Esse novo panorama reforcou a importancia da definicdo de diretrizes claras para a
comunicagdo, transparéncia e seguranca de dados, além da criacdo de mecanismos de
padronizacdo, acompanhamento, rastreabilidade e guarda dessas novas informacGes digitais
(Janowski, 2015; Gil-Garcia et al., 2018).

Quanto a organizacdo do CMC/IFAM, a instituicdo possuia, em 2024, cerca de 6.698
estudantes matriculados, com um quadro funcional de 427 servidores ativos, distribuidos entre
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250 docentes e 177 técnico-administrativos (IFAM, 2024). Isso contribui para explicar o
volume comunicacional que circula continuamente entre diretorias e departamentos,
mobilizando sistemas, plataformas digitais e outras TICs.

No aspecto hierarquico, a estrutura organizacional do CMC/IFAM encontra-se
atualmente subdividida em quatro diretorias vinculadas 8 DG/CMC, além de duas coordenacdes

e dois departamentos, conforme exposto na Figura 2.

Figura 2 - Organizacdo administrativa da Diretoria Geral do CMC/IFAM

Coordenacao Coordenacao Geral ) Departamento de Departamento de

Multiprofissional em de Comunicagao e Gestao de Pessoas " Tecnologia da
Saude (CMS) Eventos (CGCE) (DGP) Informacao (DTI)

Direcdo Geral
hg -
Diretoria de

Administracao e
Planejamento (DAP)
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Fonte: Elaboracéo propria (2025).

Conforme a Figura 2, a DG/CMC centraliza e intermedeia fluxos continuos de CI entre
diretorias, departamentos e demais setores do campus, além de recepcionar e redistribuir
informagdes externas oriundas da reitoria e de outros campi por meio de diferentes canais e
sistemas de comunicacdo digitais (IFAM, 2019-2023).

Nessa dindmica, observa-se que a complexidade do fluxo informacional ndo decorre
necessariamente da auséncia de recursos tecnoldgicos, mas da forma como as TICs j& existentes
vém sendo utilizadas no cotidiano institucional, muitas vezes de modo disperso, tacito e de
forma variavel por seus usuarios.

Sob a Otica da presente pesquisa, a padronizacdo desses fluxos ndo pressupde a
introducgdo de novas tecnologias, mas a organizacao, sistematizacao e consolidacéo dos recursos
ja existentes na CI da instituicdo. A questdo central, portanto, consiste em transformar o uso
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instrumental das TICs em um arranjo de Governanga Digital capaz de conferir maior
estabilidade, rastreabilidade e previsibilidade aos fluxos administrativos.

Na pratica, isso requer o levantamento das demandas e fluxos como sdo hoje, a
identificacdo dos canais e diretrizes atualmente em vigor e, principalmente, a busca por
estratégias de gestdo e de Governanca Digital (GD) voltadas para o aperfeigoamento das rotinas
administrativas do campus (Lunardi et al., 2014; Mergel et al., 2019).

Nesse processo, € necessario considerar também as barreiras possivelmente cristalizadas
pela cultura organizacional, além dos problemas relacionados a limitagdes técnicas e
financeiras, o que exige a construcdao de um caminho metodologico viavel diante das condi¢es
organizacionais e das ferramentas tecnoldgicas disponiveis.

A compreensao e a identificacdo dessas variaveis constituem elemento fundamental
para a proposicdo de solugcbes de gestdo e estratégias de GD adaptaveis as especificidades de
cada instituicdo (Luna-Reyes e Gil-Garcia, 2014; Janowski, 2015).

E nesse horizonte que se insere a presente pesquisa, ao buscar compreender de que
forma a padronizacdo dos fluxos de CI pode contribuir para o aperfeicoamento das rotinas
administrativas e para a consolidacédo das TICs por meio de estratégias de gestao e acdes de GD
no CMC/IFAM, preservando a memdria institucional e reduzindo a dependéncia de préticas

exclusivamente tacitas.

1.3 Problematizacgéo e Pergunta de Pesquisa

No intuito de sintetizar os dados expostos nas subsecdes anteriores e estabelecer a
problematica motriz da presente pesquisa, elencam-se, a seguir, alguns elementos que reforcam
as dificuldades existentes e a necessidade de padronizacdo dos fluxos de Cl no CMC/IFAM:

* O Governo Federal vem implementando uma série de normativas que direcionam as
politicas de gestdo para um modelo de GD, atrelado ao uso racional de TICs e ao
aperfeicoamento da comunicacdo (Lei Federal n® 14.129, de 29 de marco de 2021,
Decreto n° 12.198, de 24 de setembro de 2024);

* O CMC/IFAM integra a rede descentralizada da organizagdo autarquica do IFAM,
participando das politicas de gestdo e comunicacao previstas na Resolugdo n° 108/2019
do Conselho Superior do IFAM, no Plano de Desenvolvimento Institucional (IFAM,
2019-2023) e no Regimento Interno Geral do IFAM, de 2011. Entretanto, seus
protocolos operacionais ainda se orientam predominantemente para o uso instrumental
das TICs, apresentando poucas diretrizes de gestdo voltadas para melhoria nos fluxos
de CI;
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» Apesar da existéncia de sistemas integrados, canais digitais e outras ferramentas
tecnoldgicas para comunicacdo, ainda ndo ha um procedimento operacional mapeado,
organizado e institucionalizado para a consolidacéo das TICs utilizadas pela DG/CMC
e pelas demais diretorias e departamentos do campus;
* A estrutura organizacional, atualmente apresentada pelas diretorias e departamentos do
CMC/IFAM, caracteriza-se por forte verticalizacdo e centralizacdo na DG/CMC, o que
ocasiona sobrecarga informacional na gestdo, representando um risco para O
planejamento estratégico institucional e para a implementacao de politicas eficazes de
ClL
Diante dessas constatacdes, evidencia-se a necessidade de que a padronizacdo dos
fluxos de ClI seja construida a partir de estratégias de gestdo e de GD viaveis para a realidade
do campus, com atencdo a integracdo entre canais, procedimentos, responsabilidades, prazos,
registros e mecanismos de acompanhamento. Trata-se de compreender e sistematizar o uso das
TICs ja disponiveis, deslocando a comunicacao de uma légica predominantemente instrumental
para uma ldgica estratégica de governanca.

Estabelece-se, portanto, a seguinte problematica orientadora da presente pesquisa:
“Quais sdo as estratégias de gestdo e de Governanca Digital que podem auxiliar na
padronizacdo dos fluxos de Comunicacdo Interna entre a Direcdo-Geral e as demais

diretorias e departamentos no Campus Manaus Centro do IFAM?”.

1.4 Objetivos de Pesquisa
Para responder a pergunta de pesquisa, definiu-se o seguinte objetivo geral: Propor
estratégias de gestdo e de Governanca Digital para auxiliar na padronizacdo dos fluxos de
Comunicacao Interna entre a Diretoria-Geral e as demais diretorias e departamentos do Campus
Manaus Centro do Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas.
Também foram delineados os seguintes objetivos especificos para alcance do objetivo
principal do estudo:

i. Identificar, na producéo cientifica, os caminhos mais indicados para a padronizacéo dos
fluxos de Comunicacdo Interna e a consolidacdo de TICs na Administracdo Publica,
com énfase em estratégias de gestdo e de Governanca Digital,

ii. Mapear a infraestrutura tecnologica, 0s canais, 0S sistemas e 0s procedimentos
operacionais relacionados aos fluxos de Comunicacdo Interna entre a Diretoria-Geral e

as diretorias e departamentos do CMC/IFAM;
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iii. Identificar as diretrizes de gestdo estratégica e de Governanca Digital presentes ou em
execucéo nos fluxos de Comunicagdo Interna do CMC/IFAM;

iv. Elaborar um Plano de Acdo Estratégico, composto por diretrizes, fluxos, indicadores e
instrumentos de Governanca Digital, para apoiar a padronizacdo da Comunicagéo

Interna entre a Diretoria-Geral e as diretorias e departamentos do CMC/IFAM.

1.5 Relevancia Prética

A conjuntura econdmica do pais tem repercutido severamente no contexto das IFEs,
especialmente no que concerne as restricdes orcamentarias. Tal cenério acaba por repercutir em
investimentos limitados nas areas que nao estejam diretamente vinculadas aos objetivos
finalisticos da instituicdo (Lorena, 2015).

No caso do CMC/IFAM, os recursos disponiveis tendem a ser direcionados
prioritariamente para demandas urgentes do ensino, como materiais didaticos, servigos
essenciais e reparos em dependéncias fisicas e laboratoriais. Nessas circunstancias, tornam-se
reduzidas as possibilidades de investimentos robustos em novas solucdes tecnoldgicas ou em
programas amplos de capacitacdo digital.

Por essa razdo, a relevancia pratica do estudo estd em propor um caminho de baixo custo
institucional, apoiado na reorganizacdo das TICs ja existentes, na definicdo de diretrizes
minimas, na padronizacdo simplificada de fluxos e no uso de instrumentos gerenciais como
checklist, painéis de acompanhamento e repositorios digitais. A proposta ndo depende, em sua
etapa inicial, da aquisi¢do de novos sistemas, mas da governancga dos recursos comunicacionais
disponiveis.

A combinacdo desses fatores acaba por reforcar uma barreira organizacional que
dificulta a incorporacdo organica das TICs na cultura institucional e impede que o potencial
latente dessas tecnologias seja plenamente desenvolvido nas atividades operacionais (Luna-
Reyes e Gil-Garcia, 2014).

A médio e a longo prazo, sua implementacdo adequada poderia possibilitar economia
de recursos em servicos e a realocacdo da forga de trabalho para outras areas mais diretamente
vinculadas ao ensino, pesquisa ou extensdo, reduzindo-se as fragilidades institucionais e
fortalecendo a padronizacéo de processos e memdria institucional (Lorena, 2015; Paiva et al.,
2017).

Dessa forma, o papel da GD ganha destaque no aproveitamento mais eficiente das TICs
e na melhoria da CI institucional, e novas pesquisas podem contribuir para aprofundar a

compreensdo e a aplicacdo da GD nesse contexto. Almeja-se que o0 presente estudo possa
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também contribuir para conscientizar e apresentar estratégias viaveis que auxiliem o

CMC/IFAM nesse caminho rumo a maturidade digital.

1.6 Relevancia Teorica

Quanto a importancia tedrica da uniformizacdo dos fluxos de CI no planejamento da
GD, Pinto et al. (2017) apresentam a padronizacdo como fator essencial para o alcance de
patamares mais elevados da transformacao digital e aperfeicoamento dos processos de trabalho.

No que se refere a vivéncia institucional em uma IFE, Nascimento et al. (2019) e Paiva
et al. (2017) destacam a relevancia do direcionamento de esforgos para a expanséo da GD no
ambito da rede educacional. Segundo a literatura, sua implementacdo na comunicacao
organizacional contribui para a reorganizacdo de processos internos, superacdo de barreiras
originadas em ruidos informacionais e prestacdo de servicos menos burocraticos e mais
eficientes.

Além disso, Costa e Moreira (2018) e Lorena (2015) esclarecem que a uniformizacéo
dos processos comunicacionais na dindmica de trabalho das instituicdes favorece o
desenvolvimento de culturas organizacionais mais integradas e colaborativas, com maior
potencial de alinhamento aos objetivos estratégicos e institucionais, circunstancia que tende a
favorecer, ao longo do tempo, a aceitacdo dessas préaticas pelos servidores.

1.7 Viabilidade da Pesquisa
Quanto a viabilidade da pesquisa, destacam-se 0s seguintes aspectos:

a) Acesso: O presente projeto de estudo foi vidvel devido a atuagdo do pesquisador na DG
do CMC/IFAM, setor estratégico e de amplo acesso a dados e documentos ligados a
comunicacdo interdepartamental, facilitando a reunido das informacdes necessarias para
0 estudo, além do contato com o ambiente organizacional e a relacéo direta com outros
servidores, diretorias e departamentos;

b) Temporalidade para execugdo: o tempo estimado para execucdo das etapas de pesquisa
documental, coleta de dados via entrevistas, levantamento documental, identificacdo das
necessidades do campus e mapeamento de fluxos para elaboragédo do plano de agéo
estratégico foi de 12 meses, a contar de janeiro de 2025;

c) Custos para execucdo: o desenvolvimento do plano de acdo estratégico e a coleta das
informagBes que deram embasamento as acdes foram realizados no proprio
CMC/IFAM, sem necessidade de aquisicdo de novas tecnologias, contratacdo de
sistemas ou aporte financeiro externo. Os custos eventuais permaneceram a cargo do

pesquisador, e o produto proposto foi desenhado para iniciar-se com recursos
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institucionais ja existentes, como e-mail, SIPAC, documentos eletronicos, repositorios

digitais e planilhas de acompanhamento.

1.8 Delimitacéo da Pesquisa

Conforme destacado na secdo de contextualizacdo do objeto de estudo, a presente
pesquisa restringiu-se as seguintes delimitacdes:

I. Populacional: a pesquisa investigou os fluxos de Cl no ambito especifico da DG,
diretorias e departamentos com fluxo comunicacional mais recorrente, entre eles:
Diretoria de Ensino (DIREN), Diretoria de Administracdo e Planejamento (DAP),
Diretoria de Pesquisa e Pos-Graduacdo (DIPESP), Diretoria de Extensdo, Relacdes
Comunitérias e Empresariais (DIREC), Departamento de Gestdo de Pessoas (DGP) e
Departamentos Académicos;

I1. Geogréfica: a pesquisa investigou ferramentas, problemas e solugdes para consolidacédo
das TICs e padronizacdo dos fluxos de CI especificamente no contexto da DG do
CMC/IFAM, localizada na cidade de Manaus/AM, em uma abordagem qualitativa de
estudo de caso, o que, posteriormente, podera servir de base para estudos semelhantes

em outras unidades do IFAM.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Este capitulo apresenta o referencial tedrico e as reflexdes a respeito dos seguintes eixos
centrais, a saber: 1) Comunicacdo; 2) Administracdo Publica; 3) Tecnologias de Informacdo e
Comunicacdo; 4) Transformacdo Digital e Gestdo Estratégica, os quais também serdo

explorados no capitulo 5 (Fase de Exploracédo e construgdo do MSL).

2.1 A Comunicacdo Interna em Sentido Estratégico

No contexto organizacional, a Cl ndo se limita a transmissdo de mensagens, mas
apresenta-se como elemento estruturante do processo de coordenacdo de informacgdes por
intermédio do qual decisdes, rotinas e responsabilidades séo articuladas entre diferentes setores
e niveis hierarquicos, conforme sugerem Bueno (2014) e Kunsch (2009; 2020).

Por conseguinte, em organizacdes publicas, essa funcdo coordenadora adquire ainda
maior relevancia em razao do carater de prestacdo de servicos e de execu¢do administrativa dos
6rgdos, 0s quais passam a depender da qualidade de seus fluxos informacionais para garantir
continuidade, rastreabilidade e alinhamento as normas institucionais (Kunsch, 2020; Marchiori,
2018; Torquato, 1986). Nesse sentido, considerar a ClI como elemento estratégico implica
também compreendé-la enquanto instrumento de gestao.

Dessa maneira, interpreta-se que os estudos sobre comunicacdo organizacional e Cl
buscam compreender seus desdobramentos enquanto redes informativas de carater formal e
informal, atribuindo sentido & maneira como essas conexdes se estruturam no cotidiano
institucional. Ao mesmo tempo, tais redes variam em direcdo e intensidade, conforme as
relacBes hierarquicas estabelecidas e as necessidades de seus agentes (Marchiori, 2018; Kunsch,
2020).

Em outras palavras, observa-se que, quando essas redes ndo sdo monitoraveis ou
sistematizadas, emerge uma teia comunicacional hibrida, na qual coexistem registros
institucionais e trocas paralelas. Essa situacdo tende a gerar multiplicidade de canais, assimetria
informacional, dispersdo de evidéncias e dificuldades de coordenagdo entre unidades
(Baldissera, 2008; Kunsch, 2020; Marchiori, 2018).

Esse fenbmeno mostra-se particularmente sensivel em ambientes organizacionais
complexos, marcados por elevada demanda administrativa e forte necessidade de agilidade nos
processos. Nessas circunstancias, 0s agentes frequentemente recorrem a atalhos
comunicacionais e a canais paralelos, em detrimento dos meios oficiais de registro e da

preservacao da memdria institucional (Corbett et al., 2020; Marchiori, 2018).



24

Ademais, quanto ao sentido dos fluxos comunicacionais, observa-se historicamente a
predominancia de comunicacGes verticalizadas, associadas a administracdo burocrética e ao
controle diretivo. Contudo, a intensificacdo do volume de informacBGes e das rotinas
intersetoriais tem ampliado a relevancia dos fluxos lateralizados na AP, principalmente pela
necessidade de respostas rapidas por meio de canais digitais praticos e objetivos (Corbett et al.,
2020; Curvello, 2008; Kunsch, 2020).

Para acompanhar essas novas praticas, a Cl estratégica vem demandando, cada vez mais
planejamento, integracdo e padronizagdo minima de canais e rotinas comunicacionais, de modo
que as informacgGes relevantes sejam transmitidas com clareza aos publicos internos adequados,
permitindo que sejam acompanhadas, registradas e recuperadas ao longo do tempo (Kunsch,
2009; Baldissera, 2008; Mourdo; Miranda; Gongalves, 2018).

Assim, para os objetivos da presente pesquisa, a Cl foi adotada como uma das bases
analiticas para a compreensdo dos fluxos administrativos, de sua organizacdo e de sua
fragmentacdo no cotidiano institucional na AP, como também para a proposi¢do de estratégias

que auxiliem na sistematizacao de seus canais e procedimentos organizacionais.

2.2 Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo, Transformacdo Digital e Gestdo

Estratégica

O Governo Federal vem intensificando iniciativas voltadas a desburocratizacdo e a
digitalizacdo de processos, orientando-se pelos principios de eficiéncia, transparéncia e
aprimoramento da comunica¢do institucional (Brasil, 2020). Nesse contexto, a adocdo de
sistemas integrados e a multiplicidade de canais digitais tém sido impulsionadas pela ampliacédo
do acesso a informagdes e servicos, o que demanda maior responsividade da AP no atendimento
das solicitacOes eletronicas.

Em outros termos, esse movimento pode ser observado a partir da énfase no
compartilhamento de dados, na padronizacdo de processos e no estabelecimento da GD como
elemento central para a modernizagdo do trabalho nas organizacgdes publicas (Shkarlet et al.,
2020; Vasiliev et al., 2020; Hammerschmid et al., 2023; Castaneda e Toulson, 2021).

No entanto, esse uso instrumental das TICs ndo implica, necessariamente, melhoria no
trabalho ou na organizagdo dos fluxos de CI no servico publico. Na verdade, o aumento da
disponibilidade de ferramentas tecnologicas tende a dificultar o éxito da comunicacao caso ndo
existam mecanismos adequados de governanca e coordenacao (Janowski, 2015; Wirtz e Daiser,
2018).
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Estratégias efetivas costumam envolver direcionamento institucional voltado para
melhoria das rotinas de trabalho, com ciclos de monitoramento controlaveis e processos
continuos de aperfeicoamento. Assim, ganham destaque as a¢fes de controle que contemplam
0 estabelecimento de metas, indicadores e iniciativas orientadas por diretrizes simples e
replicaveis de gestdo e planejamento (Janowski, 2015; Melati, 2020).

Entende-se que os estudos convergem para essa perspectiva, sobretudo ao indicar que a
execucdo estratégica requer tomadas de decisdo baseadas em diagnésticos periodicos,
acompanhadas da definicdo de regras que assegurem a aderéncia das equipes por meio de pactos
de gestdo. Dessa maneira, o valor e o papel da GD ganham destaque no estabelecimento de
responsabilidades e no alinhamento das TICs aos objetivos organizacionais (Weill e Ross,
2006).

Em termos de gestdo, esse processo amplia o desafio da sistematizacdo dos canais
digitais de informacdo a medida que se torna necessario conciliar a exigéncia de registro formal
com a velocidade requerida nos processos comunicacionais. A Cl torna-se entdo vulneravel a
perda de dados caso a organizacdo ndo disponha de critérios minimos para 0 acompanhamento
dos canais digitais ou rotinas de formalizacdo de demandas com a padronizacdo de seus
principais processos (Luna-Reyes e Gil-Garcia, 2014).

Esse quadro conecta-se a transformacdes tecnoldgicas mais amplas na AP, nas quais a
governanca tende a deslocar-se dos modelos estritamente hierarquicos para arranjos mais
assimétricos, caracterizados pela presenca de multiplos “nds” de informagao e de capacidades
operacionais interconectadas. Torna-se entdo necessario haver mecanismos de integracao e
coordenacdo intersetorial que dialoguem diretamente com as dindmicas do trabalho para
facilitar esses maltiplos elos comunicacionais (Hammerschmid et al., 2023).

Com esse novo arranjo organizacional, as TICs assumem um carater estratégico, com
possibilidade de comunicacdo em tempo real e uso de ambientes em nuvem, enfatizando ainda
mais essa troca lateralizada de informacdes e a construcdo coletiva de conhecimento entre
equipes. Ampliam-se as variaveis e a complexidade da CI institucional (Kunsch, 2020; Luna-
Reyes e Gil-Garcia, 2014; Castaneda e Toulson, 2021).

Isso torna ainda mais emergente a necessidade de padrGes minimos para padronizacdo
e controle desses fluxos de CI tramitados pelas TICs, sob risco de comprometimento da
integridade e da eficiéncia das demandas organizacionais caso esses fluxos ndo sejam
monitorados e consolidados pela gestdo (Kane, 2017; Wirtz e Daiser, 2018; Wang et al., 2024).

Essas constatacOes reforcam uma premissa central para a presente pesquisa, a saber: a

efetividade comunicacional depende de planejamento institucional, isto é, da existéncia de
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rotinas de controle e de alinhamento estratégico para a sistematizacdo das TICs, além da
construcdo gradual de uma memoria organizacional que possa ser replicada e aperfeicoada
(Alsharhan; Salloum; Shaalan, 2021; Wang et al., 2024).

Logo, a compreensdo de todos esses fendmenos envolvendo Cl, transformacéo digital e
articulacdo da governanca é fundamental para melhoria das relagBes entre cultura

organizacional e uso inteligente das tecnologias em sentido estratégico.

2.2.1 Transformacao Digital e 0 Fendbmeno Sociotécnico na Comunicacéo Interna

O conceito de transformacdo digital tem sido tratado como um processo que transcende
a simples adocdo de tecnologias, envolvendo mudangas nos processos, na cultura
organizacional, nas competéncias e nas formas de trabalho. N&o se trata apenas de
“informatizar” rotinas, mas de reorganizar atividades e decisdes a partir de novas possibilidades
digitais e exigéncias de coordenacdo (Bounabat, 2017; Albertin e Albertin, 2021).

Para a Cl na AP, esse fendmeno repercute diretamente na forma como as unidades se
articulam, como as decisdes séo registradas e como o fluxo informacional circula entre setores
e niveis hierdrquicos, sobretudo quando a comunicacdo passa a ocorrer em maultiplas
plataformas simultaneamente (Bertot et al., 2012; Kunsch, 2020; Kwayu, 2019).

Essa mudanca, entretanto, pode produzir efeitos ambiguos. Por um lado, ampliam-se a
agilidade, a capacidade colaborativa e o alcance das redes comunicacionais; por outro,
intensifica-se o risco de dispersdo de registros, desalinhamento das equipes e dificuldades
relacionadas a rastreabilidade, guarda e recuperacdo das informacbes (Bounabat, 2017;
Janowski, 2015).

Observa-se assim um novo ambiente sociotécnico na Cl, decorrente da transformacao
digital, cuja manutencdo exige principios de GD e préticas estruturadas de gestdo, analisando
adequacGes da infraestrutura tecnoldgica, padronizacdo de processos, coordenacao
interdepartamental, diretrizes claras e desenvolvimento de competéncias digitais (Lunardi et
al., 2014; Janowski, 2015; Mergel et al., 2019; Lee e Yeo, 2025).

A GD viabiliza as condigdes minimas para a padronizacdo da CIl ao atribuir
responsabilidades claras aos setores e colaboradores, formalizar protocolos de registro e
monitoramento continuo dos fluxos informacionais e organizar diretrizes estratégicas de gestéo.
Na sequéncia, aprofunda-se a forma pela qual a GD se materializa na gestdo por processos

comunicacionais, compreendidos como instrumentos ciclicos de avaliagdo e melhoria continua.
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2.2.2 A Governanca Digital e os Processos Comunicacionais na Administracdo Publica

A GD, aplicada aos processos comunicacionais na AP, organiza o uso das TICs por
meio da padronizacdo de rotinas, da definicdo de responsabilidades e da implementagédo de
mecanismos de acompanhamento continuo (Janowski, 2015; Mergel et al., 2019).

Trata-se de estruturar a Cl institucional ndo apenas como circulacdo de mensagens, mas
como fluxo processual dotado de etapas, registros, prazos e pontos de controle, o que permite
aprimoramento continuo por meio de ciclos de monitoramento e revisao (Brasil, 2020; Isaca,
2018; Meijer et al., 2021; Weill; Ross, 2006).

Paiva et al. (2017) descrevem o ciclo continuo necessario para o aperfeicoamento da
comunicagdo organizacional, baseado em etapas como: mapeamento de processos e fluxos,
operacionalizacdo de ferramentas digitais, identificacdo de barreiras, avaliacdo e revisdo. Tal
dindmica ressalta a importancia de uma abordagem que trabalhe o0 acompanhamento e definicao
de diretrizes institucionais de GD (Luna-Reyes e Gil-Garcia, 2014; Janowski, 2015; Wirtz e
Daiser, 2018).

Na esfera normativa, essa tarefa materializa-se em instrumentos que orientam a AP
federal, incluindo a administracdo indireta, tendo como marcos legais a Lei n® 14.129/2021 e o
Decreto n° 12.198/2024, documentos nos quais se reforcam diretrizes voltadas a digitalizacéo,
a simplificacdo e a gestdo da informacéo.

A partir dessa perspectiva, 0 Governo Federal tem buscado integrar as TICs a gestdo de
processos, com destaque para a simplificacdo de fluxos, a transparéncia, a responsividade, o
controle, a avaliacdo e a correcao do planejamento continuo. Nos Ultimos anos, essa supervisao
tem sido realizada pelos préprios 6rgéos e pelos 6rgdos de controle (Brasil, 2020; 2021; 2024).

No ambito do IFAM, esse movimento expressou-se na adogdo de sistemas integrados,
com a implementacdo do SIPAC em meados de 2015, o que possibilitou a conversdo de rotinas
administrativas em processos e documentos eletrénicos organizados em modulos. Assim,
passou-se a priorizar a articulacdo dos fluxos de CI via TICs, com a redugdo do uso de
documentos fisicos (Costa e Moreira, 2018; Lorena, 2015).

Apesar desses avangos, persistem desafios relacionados a consolidagdo digital e a
padronizacdo dos fluxos comunicacionais. E preciso um aprimoramento constante nos
mecanismos de GD e discussdes em sentido estratégico quanto ao papel das TICs, para que
estas ndo se tornem ferramentas meramente instrumentais (Janowski, 2015; Mergel et al.,
2019).
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Com esse proposito, a literatura também sugere que seja adotada uma viséo de ponta a
ponta na Cl, em vez de uma perspectiva estritamente funcional. 1sso inclui a visdo dos usuérios
dessas tecnologias juntamente aos fluxos e processos comunicacionais. Requer-se entdo
planejamento institucional para que a adocdo de novas praticas de trabalho também seja
observada pelos servidores (Miri-Lavassani e Movahedi, 2018).

Portanto, a padronizagdo da Cl organizacional exige a integracdo de diferentes eixos,
convergindo tecnologias, processos e pessoas, articulados a partir de diretrizes de gestdo e de
estratégias de GD. Essa interacdo favorece a constituicdo de rotinas de trabalho baseadas em
um ambiente sociotécnico que sustente o uso estratégico das TICs e uma CI alinhada aos
objetivos organizacionais (Wirtz e Daiser, 2018; Gil-Garcia; Dawes; Pardo, 2018).



29

3 PERCURSO METODOLOGICO

O presente capitulo apresenta o percurso metodolédgico da pesquisa, explicitando as
fases e etapas executadas desde a construcdo do referencial teérico e da exploragédo conceitual
(MSL) até a imersdo em campo, com a apresentacdo dos resultados e a respectiva sintese
analitica.

Nesse sentido, buscou-se evidenciar de que maneira cada procedimento foi executado e
como se conecta aos objetivos da pesquisa, destacando-se o encadeamento l6gico da coleta de
dados, a triangulacéo entre a fase de exploracao, constituida pelo referencial e pela MSL, bem
como a sustentagdo dos resultados e os desdobramentos que repercutiram na elaboragdo do
Produto Técnico-Tecnologico (PTT).

3.1 Caracterizacao e Macroetapas da Pesquisa

O estudo adota uma abordagem qualitativa, com o objetivo de classificar e analisar 0s
dados recolhidos ao longo das diferentes fases da pesquisa. Quanto aos objetivos, apresenta
carater exploratorio, cujo propdésito consiste em obter maior familiaridade com o problema
investigado, possibilitando investigacdes proprias para melhor delimitacdo do tema em questao,
além da construcdo de novas bases para hipoteses que poderdo ser formuladas ao longo de sua
aplicacdo (Prodanov e Freitas, 2013).

No que se refere aos procedimentos metodoldgicos, optou-se pelo estudo de caso, haja
vista a intencdo de desenvolver conhecimentos e solucgdes praticas em contato com o mundo
real, direcionando esforcos para a resolucdo de questGes especificas e para a melhoria de
processos (Yin, 2015).

Na conducdo do estudo, foram desenvolvidas duas macroetapas. A primeira
corresponde a fase de exploracdo, caracterizada pelo aprofundamento no referencial teérico e
nas pesquisas ja realizadas na area. A segunda envolve a fase de imersdo, abrangendo a
elaboracdo dos protocolos e instrumentos de pesquisa, a realizacdo da coleta e analise dos
dados, como também o aprofundamento teorico a partir dos resultados e discussdes propostas.

A Figura 3, apresentada a seguir, sintetiza as etapas de exploracdo e de imerséo da

pesquisa.
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Figura 3 - Visdo das macroetapas de desenvolvimento da pesquisa

Macroetapas de desenvolvimento da pesquisa

Fase de exploracao

Mapeamento

Planejamento Indicadores Dimensdes Protocolos

. — sistematico da = > ‘ =
metodolégico literatura F.PeS Analiticas de pesquisa
\]
Fase de imersao
|Ec;r:t\;lfr§2iti > chu}?cnaa;gS: e > Triangulacéo ~ Produto
documental categorizacdo das evidéncias técnico-tecnolégico

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

3.2 Fase de Exploracao da Pesquisa (Primeira Etapa)

Na primeira etapa (fase de exploracéo), realizou-se um levantamento bibliografico com
0 objetivo de compreender as ferramentas tecnoldgicas e as TICs mais utilizadas na
instrumentalizacdo dos fluxos de Cl na AP, identificacdo dos problemas e barreiras mais
recorrentes relacionadas a consolidagdo dessas tecnologias e a padronizacdo da CI
organizacional. Buscou-se também mapear as solucfes que mais se destacaram nos campos da
gestdo e da GD para a padronizacdo desses fluxos, com o proposito de delinear os caminhos
mais viaveis para o estabelecimento de estratégias e protocolos de gestao.

Esse levantamento bibliogréfico da primeira fase (exploracao) foi realizado por meio do
MSL, seguindo a abordagem proposta por Petersen et al. (2015), com calibragéo das buscas nas
bases de dados digitais: Scopus® e Web of Science?, com enfoque nos campos cientificos de
“artes, humanidades e ciéncias sociais”, com recorte do periodo de 2020 a 2024, além de
pesquisas em sites e demais fontes capazes de trazer embasamento e robustez ao tema. Isso
possibilitou uma percep¢do mais apurada quanto ao estado da arte nas pesquisas desse escopo
tedrico, estabelecendo-se um panorama geral sobre a temética e caminhos mais viaveis a serem

aplicados na fase de imersao.

!Disponivel em: https://www.scopus.com/
ZDisponivel em: https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-research/research-
discovery-and-referencing/web-of-science/
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Nesta pesquisa, 0 MSL foi empregado como modalidade de revisdo estruturada da
literatura, com fungéo dupla: identificar o estado do conhecimento sobre TICs, Comunicagéo
Interna e Governanga Digital na Administracdo Publica e, ao mesmo tempo, produzir uma
matriz de evidéncias capaz de orientar os instrumentos empiricos. Desse modo, a revisao nao
foi tratada apenas como etapa descritiva do referencial tedrico, mas como procedimento
metodoldgico de apoio a construcdo dos indicadores, das categorias iniciais e dos protocolos
utilizados na fase de imerséo.

O MSL também favoreceu o fortalecimento e o aprofundamento do referencial teoérico
da pesquisa, conferindo ao pesquisador maior compreensdo das areas cientificas em questéo,
como, por exemplo, Tecnologias da Informagdo e Comunica¢do, Comunicacdo Interna na
Administracdo Publica e Governanca e Transformacdo Digital.

Além disso, os resultados do MSL foram utilizados como base de sistematizacéo para a
elaboracdo de indicadores operacionais que subsidiaram a construcdo dos blocos contextuais
dos roteiros de entrevistas aplicados na pesquisa de campo da segunda etapa (fase de imersao),
permitindo ainda uma percepcdo quanto ao que seria necessario identificar e mapear no
levantamento documental.

Dessa maneira, 0 MSL orientou tanto a definicdo dos cddigos investigados e avaliados
durante a pesquisa de campo quanto a elaboracdo da matriz de comparagéo intergrupos e da
matriz de atos normativos levantados, conforme detalhado nos capitulos de resultados e

discussoes.

3.2.1 O MSL como Base para Construcéo dos Protocolos de Pesquisa

A partir dos resultados do MSL, foram reunidos elementos recorrentes identificados ao
longo dos estudos analisados, os quais serviram como base sistematica para a construgdo dos
instrumentos de pesquisa e para 0 comparativo de evidéncias a serem investigadas em campo.

Esses elementos foram classificados como indicadores, orientando a codificacéo inicial
e organizados em trés classes, a saber: A- Ferramentas (F), correspondendo a canais, sistemas
e recursos de TICs relacionados aos fluxos de Cl entre a DG e diretorias/departamentos; B-
Problemas (P), associados a lacunas, falhas operacionais, baixa rastreabilidade de canais,
caréncias ou inexisténcia de procedimentos para a consolidagéo dos fluxos de Cl, e; C- SolucGes
(S), referindo-se a proposigdes, estratégias e recomendacdes para a resolucdo de problemas ou
melhorias na consolidagdo das TICs e fluxos de CI, conforme as evidéncias na literatura e os
ajustes ao contexto do CMC/IFAM.
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O Quadro 1, apresentado a seguir, demonstra o encadeamento légico dos indicadores
levantados a partir do MSL e as implicacGes para a pesquisa.

Quadro 1 - Encadeamento légico dos indicadores levantados pelo MSL e aplicagdo na pesquisa

Indicadores do

MSL Aplicacdo na Pesquisa Exemplos Descritivos
Base para mapear canais/TICs existentes Sistemas Integrados, uso de
no campus, principais demandas, POPs, e-mail, aplicativos de mensagens
FERRAMENTAS(F) fluxos e estruturagéo dos roteiros de instantaneas, nuvem, drive, plataformas
entrevista e levantamento documental. virtuais, etc.

Base para identificar falhas, gargalos,
lacunas, barreiras humanas, competéncia
digital e estruturagdo dos roteiros de
entrevista e levantamento documental.

Canais paralelos, indicadores ausentes,
centralizagdo de informacdes, caréncia

PROBLEMAS (P) ou subutilizagdo de ferramentas, etc.

Base para identificar solucdes, diretrizes, Diretrizes estratégicas, painéis de
fluxogramas e estratégias de gestéo monitoramento, mapeamento de
direcionadas a elaboragdo do PTT e fluxos e canais, checklists, minutas

SOLUCOES (S) estruturacdo dos roteiros de entrevista e documentais, trilha de
levantamento documental. capacitacdo, etc.

Fonte: Elaboragéo propria (2025).
3.2.2 Sintese dos Indicadores e Dimensdes Analiticas da Pesquisa

Os indicadores extraidos no MSL (F, P e S) foram inicialmente organizados como
codigos estruturantes, com o propdésito de garantir comparabilidade e rastreabilidade entre a
literatura mapeada e as evidéncias empiricas. Na sequéncia, esses indicadores foram
submetidos a um processo de refinamento analitico, reduzindo-se as sobreposicdes e
agrupando-se os itens com proximidade tematica, de modo a sustentar o comparativo posterior
dos resultados de campo.

A partir desse refinamento, os indicadores foram agrupados em quatro dimensdes
analiticas — tecnoldgica, organizacional, estratégica e humana —, sintetizadas nesta pesquisa
a partir de conceitos consolidados pela literatura de Governanca Digital e compreendidas como
eixos integradores para a organizacao de F, P e S, com base nos achados do MSL.

Essa opcdo metodoldgica permitiu estruturar o estudo de caso de forma transversal,
articulando o escopo técnico, isto €, relacionado a infraestrutura, sistemas, varidveis
organizacionais e humanas, tais como: rotinas, cultura e competéncias, além dos aspectos
estratégicos (diretrizes, regulamentacfes, indicadores e governanca). Dessa maneira, as
dimensBGes atuaram como matriz orientadora tanto para a coleta quanto para a sintese
comparativa das evidéncias ao longo dos capitulos de Resultados e Discussoes.

A Figura 4, apresentada a seguir, sintetiza o processo de constru¢do das dimensdes

analiticas para a pesquisa de campo:
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Figura 4 - Processo de derivacdo das dimensdes analiticas

Processo de Derivacdao das Dimensdes Analiticas

Refinamento analitico

Indicadores do MSL (cédigos a priori) A .
* eliminagao de sobreposictes

Ferramentas (F) | Problemas (P) | Solugdes (S) —_— N -
* consolidacao de indicadores

* agrupamento temético

l

Derivacao das dimensoées analiticas
Aplicacao metodoldgica das dimensoes

° Tecnoldgica - sistemas, infraestrutura e suporte
« estruturagdo dos instrumentos de coleta

o Organizacional - rotinas, processos e coordenagao . _ L -
—_————» * oOrganizagao da analise emplirica

° Estratégica - diretrizes, governanca e planejamento = apoio & triangulacao dos dados

° Humana - competéncias digitais e cultura organizacional « estruturagao das segdes de resultados e discussoes

Fonte: Elaboragéo propria (2025).
3.2.3 Dimensdes Analiticas, Definicédo de Protocolos e Grupos de Pesquisa

Posteriormente, esses elementos também subsidiaram a definicdo dos grupos (sujeitos
da pesquisa), como também a estruturacdo dos roteiros de entrevistas em blocos contextuais
equivalentes, isto €, preservando um nucleo comum de temas entre 0s roteiros e, a0 mesmo
tempo, respeitando as especificidades de cada grupo.

Esse procedimento buscou assegurar que, apés a coleta de dados em campo, as respostas
pudessem ser filtradas, codificadas e comparadas com 0 maximo de consisténcia possivel,
articulando-se os resultados de contetdo e a recorréncia das falas dos sujeitos em categorias
passiveis de agrupamento nas dimensdes analiticas.

Também foi definido o protocolo de levantamento documental a partir dos atos
normativos gerados pelas demandas entre as diretorias/departamentos e a DG, com o intuito de
que esses dados pudessem auxiliar na definicdo e no mapeamento dos fluxos e canais de Cl,
somando-se aos resultados obtidos nas entrevistas.

Em sintese, 0 MSL ndo apenas articulou a base tedrica, mas também orientou a
organizacédo dos protocolos de campo, a defini¢do dos grupos e o desenho dos instrumentos de

pesquisa, garantindo coeréncia metodologica entre a fase de exploracdo (MSL), a fase de
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imersdo (campo) e a sistematizacdo dos dados - expressa nos resultados, nas discussdes e no
PTT.
O Quadro 2, apresentado a seguir, sintetiza o encadeamento entre as dimensoes, 0

enfoque, a origem no MSL e as formulagdes nos capitulos nos quais podem ser encontrados.

Quadro 2 - Sintese do Encadeamento Ldgico entre Dimensdes-Enfoque-Origem no MSL e Capitulos

informacéo, subutilizacéo.

+ S (solugdes técnicas, otimizagdo).

Dimenséo Enfoque Origem no MSL Localizagdo
Cap. 5 (entrevistas +
levantamento
documental);
Ferramentas, canais, suporte F + P (ferramentas,
Tecnoldgica e infraestrutura; seguranca de infraestrutura/seguranca)

Cap.6 (discussoes).

Cap.8 (PTT)

Organizacional

Fluxos, padronizacéo; rotinas;
centralizacdo; retrabalho;

P (problemas)+S (POPs/checklists/
fluxos, capacitacao)

Cap. 5 (entrevistas +
levantamento
documental);

Cap. 6 (discussoes);
Cap. 8 (PTT).

Estratégica

Diretrizes; transparéncia;
Indicadores (prazos,
feedback); transparéncia,
governanca.

P (auséncia de indicadores/
diretrizes) + S (painéis/fluxos/
regulamentacdo/PDCA).

Cap. 5 (entrevistas +
levantamento
documental);

Cap. 6 (discussdes);
Cap. 8 (PTT).

Humana

Competéncias digitais;
aprendizagem informal;
resisténcia; engajamento;

capacitagdo.

P (capacitacdo/resisténcias) + S
(trilhas/tutoriais/plantdes).

Cap. 5 (entrevistas +
levantamento
documental);

Cap. 6 (discussdes);
Cap. 8 (PTT).

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

3.3 Fase de Imerséo da Pesquisa (Segunda Etapa)

Na fase de imersdo (segunda etapa), realizou-se a pesquisa de campo, em contato direto
com a realidade da DG, das diretorias e dos departamentos da unidade delimitada
(CMC/IFAM), tomando como base o0s sujeitos da pesquisa e suas perspectivas acerca do objeto
investigado, com vistas a aproximacao entre teoria e pratica no ambito do estudo de caso (Yin,
2015).

A partir do MSL construido na primeira etapa, explorou-se a definigdo do escopo de
sistemas, canais e ferramentas tecnoldgicas utilizados pela DG do CMC/IFAM em seus fluxos
de Cl interdepartamental, bem como os problemas (barreiras) identificados para a consolidagédo
do uso das TICs no contexto comunicacional. Também foram investigadas as perspectivas de

solucdes e estratégias possiveis para a padronizacao desses fluxos.
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Esses dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas realizadas com
gestores, colaboradores e equipe de suporte de T1 do campus, além do levantamento documental
de atos normativos produzidos pela DG. Posteriormente, tais informac@es foram comparadas
aos resultados previamente sistematizados durante a construcdo da fundamentacao tedrica e do
MSL.

Esse contato foi possivel em virtude de o pesquisador integrar a DG do campus,
possuindo amplo acesso aos dados e ao detalhamento das rotinas de trabalho do setor. Dessa
maneira, tornou-se viavel a identificacdo, categorizacdo e aprofundamento dos processos de
trabalho a partir das entrevistas semiestruturadas e levantamento de documentos expedidos pela
DG, tais como: portarias e ordens de servigo, com a posterior integracdo de resultados no

capitulo de discussédo (Lakatos; Marconi, 2019).

3.3.1 Sujeitos da Pesquisa e Critérios de Selecdo para Aplicacdo das Entrevistas

Semiestruturadas

As entrevistas semiestruturadas foram categorizadas de acordo com 0s seguintes
critérios de prioridade e selecdo para extracdo de dados, a saber: a) perspectiva dos fluxos
comunicacionais e do uso das TICs pela gestdo (diretores e chefes de departamento); b)
perspectiva dos fluxos comunicacionais, suporte e infraestrutura de TICs na visdo dos
profissionais da area de Tecnologia da Informacdo do campus (suporte de TI); e c) perspectiva
dos fluxos comunicacionais e do uso das TICs pelos servidores integrantes dos setores
analisados (colaboradores).

Assim, como critérios de inclusdo para a sele¢do dos entrevistados, foram considerados
aqueles que atenderam as seguintes condicdes:

Grupo 1 — ser chefe/gestor ou ter exercido funcédo de chefia ou gestdo em alguma das
diretorias ou departamentos do CMC/IFAM por, no minimo, seis meses, dentro do intersticio
de 2023 a 2025;

Grupo 2 — ser profissional da area de Tecnologia da Informacéo vinculado ao suporte
e a infraestrutura de TICs no campus ha, no minimo, seis meses;

Grupo 3 — ser servidor do quadro ativo do CMC/IFAM, desempenhando atividades
administrativas que demandem comunicagdo entre seu setor e a DG, estando vinculado ha, no
minimo, trés meses a uma das diretorias/departamentos ou a propria DG do CMC/IFAM.

Dessa forma, ndo foram entrevistados servidores que ndo atendessem aos critérios de
inclusdo previamente definidos, excluindo-se também o préprio pesquisador responsavel pelo

estudo.
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A realizacdo das entrevistas foi conduzida de maneira progressiva, até que se observasse
a saturacdo das informacdes coletadas e a auséncia de novos elementos analiticos relevantes
para a compreensao do fenémeno investigado.

A partir desse ponto, procedeu-se ao tratamento, a categorizacao e a interpretacao das
informagdes com base na metodologia de analise de contetudo (Bardin, 2020), considerando-se
um corpus composto por 16 entrevistas.

O Quadro 3, apresentado a seguir, representa 0s grupos entrevistados, o quantitativo de
participantes por grupo, o papel desempenhado por cada conjunto de sujeitos e o objetivo
analitico correspondente.

Ao todo, o corpus de entrevistas foi composto por 16 participantes, distribuidos em trés
grupos: seis gestores, dois servidores vinculados ao suporte de Tl e oito colaboradores dos
setores analisados. Apo0s a transcri¢do e o tratamento inicial do material, foram validadas 244
unidades de registro, sendo 91 provenientes do grupo de gestores, 33 do suporte de Tl e 120
dos colaboradores. Esse indice de recorréncia foi utilizado como base de apoio & leitura
qualitativa, sem finalidade estatistica generalizante, permitindo identificar padrdes de sentido,

convergéncias e discrepancias entre 0s grupos.

Quadro 3 - Sintese do grupo de entrevistados

Grupo N° Papel no Fluxo de CI Objetivo
Identificar praticas recomendadas,
Coordenacédo/decisdo, interface diretrizes, alinhamento estratégico,
Gestores 6 : . P P S
com DG e demais unidades. transparéncia, resisténcia ou aceitagao

das propostas de gestdo e GD.
Compreender limitagBes técnicas,
riscos, canais,

Infraestrutura, sistemas e suporte

Suporte de TI 2 ferramentas subutilizadas, soluc@es de
ao uso de TICs. . o
baixo custo e viabilidade das propostas
de gestdo e GD.
Captar préticas reais, informalidades,
Execucdo e tramitacdo de rotina dificuldades, competéncias digitais,
Colaboradores 8

das demandas organizacionais. resisténcia ou aceitagdo das propostas
de gestdo e GD.

Fonte: Elaboragdo propria (2025).
3.3.2 Formulagéo dos Roteiros, Tratamento dos Dados e Técnicas Utilizadas

Como ponto de partida para a formulagdo do roteiro de entrevistas semiestruturadas,
foram criados blocos contextuais de questdes previamente definidas, porém flexiveis,
permitindo maior autonomia ao entrevistador para formular novos questionamentos durante a
conducéo das entrevistas, de acordo com os relatos apresentados pelos participantes, ainda que

tais perguntas ndo constassem inicialmente no roteiro original (Flick, 2009).
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Também foi aplicada uma adaptacdo do método desenvolvido por Sohail et al. (2023) e
Denyer et al. (2008), conhecido como “Contextualizagao—Intervencdo—Mecanismos—
Resultado” (CIMO), usado como suporte para a elaboragdo dos roteiros de entrevistas.

Esse método foi escolhido em razdo de sua versatilidade e de sua capacidade de
organizar os dados a partir de uma Idgica analitica que articula: A- o contexto institucional no
qual ocorrem os fluxos de Cl; B- as intervencBes vidveis para o aperfeicoamento e a
padronizacdo dos canais de CI; C- os mecanismos organizacionais, tecnolégicos e humanos
envolvidos no funcionamento dos fluxos de CI; D- os resultados esperados por meio da
proposi¢do de melhorias nos processos comunicacionais, na rastreabilidade dos fluxos e na
coordenacao da gestéo.

Essa organizacdo favoreceu a producdo de dados mais comparaveis entre 0s grupos,
possibilitando que, apds o tratamento por meio da andlise de contetdo (Bardin, 2020), as
respostas fossem examinadas de maneira comparativa e agrupadas nas dimensdes analiticas
definidas no MSL, ou seja, tecnoldgica, organizacional, estratégica e humana.

Apés a transcricdo das entrevistas, procedeu-se ao tratamento do corpus empirico por
meio da analise de contetdo, conforme Bardin (2020), técnica escolhida por sua capacidade de
sistematizar, categorizar e interpretar comunicagdes de forma rigorosa, permitindo extrair
sentidos recorrentes e comparaveis entre os diferentes grupos investigados.

No presente estudo, a andlise de contetdo foi empregada como procedimento de
organizacao e interpretacdo das transcri¢des, articulando os indicadores previamente extraidos
do MSL com os dados emergentes do campo, de modo que fosse construida uma matriz de
tabulacdo a partir das falas brutas dos sujeitos entrevistados e de sua respectiva
contextualizagdo.

O Quadro 4 explicita os elementos da técnica CIMO, sua funcionalidade para os roteiros

e os blocos contextuais, bem como o objetivo metodoldgico alcancado.
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Quadro 4 — Funcionalidade da técnica CIMO aplicada aos roteiros

Ele(r?lel\r/lltg € Funcéo no Roteiro Funcéo no Bloco Objetivo Metodolégico
Identificar quais, onde e como | Perguntas sobre canais utilizados, Per!“'“r que os roteiros
o . - - reflitam a realidade
Contextualizagéo os canais e fluxos de ClI rotinas, setores envolvidos e | .~ ..~ . .
- institucional na visdo dos
ocorrem no campus. arquitetura atual das TICs. .
entrevistados.
- Perguntas sobre mudangas
- ) Explorarfp_osmbllldtades de desejaveis, diretrizes, protocolos Favorec§r a col_etii de
ntervencgao aperfeicoamento e existentes e propostas de melhoria. percepgdes, proposicdes e
padronizagdo da CI. sugestdes voltadas ao PTT.
- Perguntas sobre procedimentos, -
Identificar fatores que fazem x P Transformar os indicadores e
coordenagdo, competéncias | . ~ .
. com que os fluxos e o uso das P dimensdes do MSL em eixos
Mecanismos . . digitais, suporte e problemas -
TICs sejam consolidados ou P e constructos comparaveis
organizacionais.
falhem na CI. entre 0s grupos.
Perguntas sobre 0s ganhos
percebidos em rastreabilidade, | Direcionar a leitura dos
Captar efeitos esperados das organizacao, agilidade e | achados para os resultados
Resultado . R " - . -
melhorias e da padronizagdo. | coordenagdo na visdo dos | esperados de intervengdo
participantes. conforme os entrevistados.

Fonte: Elaboracdo prépria (2025), com base em Denyer et al., 2008.
Quanto a técnica de tratamento dos dados, foi utilizada a analise de contetddo (Bardin,

2020), tendo sido desenvolvida em trés etapas distintas:

a) Pré-andlise — etapa em que foi realizada a leitura flutuante das transcricoes,
organizacdo do material e definicdo do corpus analitico para a matriz de tabulagéo.
Assim, foram identificados os elementos recorrentes considerados pertinentes para 0s
objetivos da pesquisa. Também foram utilizados os indicadores “F”, “P” ¢ S como
referéncia inicial para a construcao das chaves de leitura da matriz de tabulacgéo.

b) Exploragéo do Material — o corpus foi codificado, decomposto e classificado
sistematicamente, formando Unidades de Registro (URS) a partir das falas brutas dos
sujeitos, e Unidades de Contexto (UCs), de acordo com o sentido atribuido as mencdes.
Essas unidades eram associadas aos indicadores prévios (F, P e S) sempre que a fala
apresentava correspondéncia logica. Caso ndo houvesse convergéncia com algum dos
indicadores previstos, uma categoria emergente era registrada.

c) Tratamento dos Resultados — nesta fase, os dados codificados foram
analisados a luz da questao de pesquisa, objetivos e MSL, sendo reunidos nas dimensfes
analiticas adequadas (tecnologica, organizacional, estratégica e humana), distribuidos
em constructos relacionais que abarcavam os indicadores esperados e 0s resultados
encontrados para aquela dimenséo.

O Quadro 5 abaixo sintetiza as etapas de tratamento dos dados de acordo com a técnica

de analise de contetido (Bardin, 2020).
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Quadro 5 - Etapas de tratamento dos dados (Bardin, 2020)

Etapa Procedimentos Elementos de Estudo Finalidade
. o Definicéo das chaves iniciais
Leitura flutuante, organizacao - - ~
a1 o S Transcrigdes + de leitura, selecéo dos
Pré-analise das transcricdes e definicdo do - .
indicadores F, P e S. elementos pertinentes e

corpus na matriz de tabulacéo. -
recorrentes nas transcricdes.

URs e UCs, vinculadas

Exploracio do Coadificacéo e classificagéo de aos indicadores prévios Transformacéo das falas
?nate(r;ial forma sistematica das falas dos ou a categorias brutas em dados
entrevistados. emergentes. mensuraveis e comparaveis.
Interpretacdo dos dados codificados . ~ . Consolidagdo l6gica dos
Tratamento . ~ . Dimensoes Analiticas e achados em resultados e
a partir da questéo de pesquisa, T . ~ - ~
dos resultados L constructos relacionais. triangulacéo para discussoes e
objetivos e MSL. PTT

Fonte: Elaboracéo propria (2025), com base em Bardin (2020).
3.3.3 Consideragdes Eticas

O projeto contendo os instrumentos de pesquisa foi submetido ao Comité de Etica em
Pesquisa com Seres Humanos do IFAM (CEPSH/IFAM), vinculado ao Sistema CEP/Conep,
em 1°/12/2025, tendo sido aprovado em 16/12/2025 por meio do Parecer Consubstanciado n®
8.064.694, ap6s pedido de urgéncia em razao dos prazos estabelecidos para a coleta de dados e
a conclusdo da pesquisa.

As entrevistas foram realizadas entre dezembro de 2025 e janeiro de 2026, por meio de
videoconferéncia, ap6s a anuéncia dos participantes mediante assinatura do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). Em todos os casos, foram assegurados o0s
principios de voluntariedade, confidencialidade e uso exclusivamente académico das
informacdes coletadas.

As gravacodes integrais e as respectivas transcrigdes foram armazenadas em ambiente de
nuvem com acesso restrito ao pesquisador, permanecendo sob sua guarda pelo prazo previsto
na legislacdo e nas normas éticas aplicaveis a pesquisa.

Os roteiros de entrevistas e suas bases teoricas, correlacionadas aos resultados obtidos
no MSL, constam nos apéndices da presente pesquisa, juntamente com o Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido e os documentos apresentados ao Comité de Etica.

3.3.4 Levantamento Documental

Como procedimento complementar a analise das entrevistas semiestruturadas, realizou-
se também um levantamento documental (Gil, 2008) com o objetivo de observar demandas e
fluxos de CI que convergem das diretorias e dos departamentos até a DG, culminando em atos

normativos.



40

O levantamento documental foi delimitado a uma amostra dos atos administrativos
expedidos pela DG no periodo de junho a novembro de 2025, reunindo 146 documentos
normativos, divididos entre ordens de servigo e portarias. A definicdo desse recorte buscou
conciliar viabilidade operacional e representatividade analitica, reunindo um corpus
documental suficientemente consistente para mapear padrdes recorrentes de formalizagéo,
tramitacdo e resposta institucional as demandas encaminhadas pelas diretorias e pelos
departamentos.

Os documentos foram tabulados em uma planilha eletrénica, com auxilio do programa
Excel, estruturando-se uma matriz sistematica de contagem a partir das seguintes variaveis: a)
tipo do ato; b) identificacdo e data de expedicéo; c) processo ou documento solicitante; d) setor
demandante; ) objeto da solicitacdo; e f) tempo de espera entre a emissao e a assinatura do ato.

Essa sistematizacdo permitiu transformar a base documental em um conjunto
mensuravel de evidéncias (Gil, 2008), articulando esse corpus aos dados obtidos nas entrevistas
e a andlise de contetdo (Bardin, 2020), especialmente as informagdes levantadas pelo “bloco
contextual 3 dos roteiros (atividades de cada diretoria/departamento e fluxos com a DG).

Para fins metodoldgicos, esse levantamento propiciou a pesquisa trés operacdes
fundamentais para o alcance dos objetivos investigados: a) Mapeamento das principais
demandas administrativas tramitadas via TICs nos fluxos de Cl com a DG, trazendo visibilidade
a distribuicdo desses fluxos entre as diretorias/ departamentos; b) Identificacdo dos canais
comunicacionais efetivamente usados na formalizacdo dessas demandas (processos,
memorandos e documentos eletrdnicos, e-mail institucional, etc), observando-se sua
concentracéo e quais foram mais usados por cada diretoria/departamento; c) Verificagdo quanto
a celeridade, demonstrativos de retrabalho ou caréncia de padronizacdo a partir da
temporalidade dos atos, recorréncia dos mesmos objetos e necessidade de ajustes documentais
dentro da amostra e intervalo analisado.

Ademais, essa base tabulada serviu de apoio para a reconstru¢do dos percursos gerais
dos fluxos administrativos em seu estagio inicial (“as is”), elevando o levantamento documental
a um patamar superior ao da mera descricdo de dados. Nesse sentido, contribuiu para o
diagnostico concreto dos fluxos de Cl no ambito da gestdo administrativa do CMC/IFAM.

Com a compilacéo das informacdes obtidas e as devidas analises, propds-se um plano
de acdo estratégico como proposta de PTT, apresentando recomendacOes estratégicas para a
padronizacdo dos processos de Cl nas diretorias e nos departamentos do CMC/IFAM, bem

como para consolidacdo do uso das TIC através da gestdo estratégica e da GD.
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O Quadro 6 apresenta a caracterizagdo do levantamento documental, a sintese das etapas

realizadas e as contribuicGes préaticas para a pesquisa:

Quadro 6 - Sintese do levantamento documental e contribuigdes para a pesquisa

Caracterizacéo

Sintese

Contribuicdes para a Pesquisa

Corpus documental

Amostra coletada de 146 atos expedidos pela DG
entre junho e novembro de 2025.

Viabilidade de dados observaveis para
os padrdes formais das demandas, uso
dos canais digitais e fluxos de CI.

Matriz de tabulagdo

Planilha contendo tipo do ato, data, setor
demandante, objeto, documento solicitante, canal
e tempo de espera.

Evidéncias tangiveis, mensuraveis e
comparaveis para complementagao dos
resultados.

Demandas recorrentes, canais mais utilizados,

Verificacdo quanto a recorréncia,
celeridade, alinhamento dos canais,

metodoldgica

semiestruturados.

Enfoque temporalidade dos atos, retificacdes e ajustes indicios de retrabalho e diretrizes de
realizados. o
padronizacéo.
Comparativo e complementacéo as entrevistas,
Articulacdo em especial o bloco 3 dos roteiros Fortalecimento da triangulacdo entre

campo, documentos e 0 MSL.

Resultado obtido

Base para reconstrugao dos fluxos
administrativos em estagio “as is” e
convergéncia/divergéncia com os resultados das
entrevistas.

Contribuicdes préaticas para o
diagnostico concreto da Cl na gestéo do
CMC/IFAM.

Fonte: Elaboragéo propria (2025), com base em Gil (2008).

3.4 Organizacéo Geral e Associacdo aos Objetivos de Pesquisa

Quanto a organizacdo geral da pesquisa, apresenta-se, a seguir, a forma pela qual os
objetivos do estudo foram atendidos ao longo da dissertacdo, sua descricdo sintética, 0s
instrumentos e métodos utilizados, bem como os capitulos em que podem ser localizados,
facilitando, desse modo, a compreensao do estudo de caso.

Assim, valida-se 0 percurso investigativo a partir da correspondéncia entre as acgoes
inicialmente pretendidas, a confirmacdo dos resultados e os desdobramentos analiticos que
culminaram no PTT final (plano de acdo estratégico). O Quadro 7, apresentado a seguir,

esquematiza a organizacao geral da pesquisa e a persecucao dos objetivos.
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Objetivo Descricdo Sintética InSt'I;L:)r:fegtOS/ Procedimentos Disposicéo na Pesquisa
Referencial tedrico, Formulagdo do PTT Cap. 1-2 (formulagéo do
- x MSL, entrevistas com apoio para objetivo, referencial
Propor estratégias de gestdo e - d saias d x A
o GD para padronizagio dos semiestruturadas, estratégias de gestdo e tedrico);
Objetivo Geral x levantamento GD (PDCA, painel de Cap. 4 (MSL);
fluxos de CI na gestéo do .
documental, monitoramento, Cap. 5-6 (resultados e
CMC/IFAM. . x . N .
triangulacéo de dados, fluxogramas, triangulacédo de dados);
PTT formacdo, minutas. Cap. 8 (PTT)
dentifi literat . Investigagdo da
entl '.C?: na :jgra dura quars Legislacoes, Artigos Literatura para criacéo
0s dcam_ln 0s '(T 'Cf? 0s pgracal cientificos do referencial teorico e Cap. 2 (Fund taca
Objetivo pa ronlf:gao osb Lxos de selecionados e do MSL com os ap- (t undamentagdo
Especifico 1 tni’ ) c(;)m ats~e emGD analisados na caminhos a serem c E(é)lml:\é/il)S’L
e(sfer?r:r?::ritag gersogi)ere}]as fundamentagéo teérica | Usados na pesquisa de ap. 4 (MSL).
P ' e MSL. campo.
solugdes).
Map ear a mfrqestru_tura Estudo de caso Cap. 5 (resultados por
tecnoldgica, canais e sistemas - . -
Anélise de contetido (pesquisa de campo e grupos e levantamento
- de CI, demandas e - .
Objetivo rocedimentos envolvendo das entrevistas, levantamento documental);
Especifico 2 P levantamento documental), descricao Cap. 6 (discussdo e
TICs e fluxos d | dos fl is d . lacio de dados):
comunicacionais na gestio do ocumental. 0s uxo:le canais de triangulacéo de dados);
CMC/IEAM. TICs nos fluxos de CI. Cap. 8 (PTT).
- o Anélise de contetido
gt efooimene | oo | Ao s, | S5 (eutasossr
Objetivo x - levantamento e estudo de caso, .
Especifico 3 gestao estrategica e GD documental, proposicdes para o documental):
presentes nos fluxos de Cl da . ~ Cap. 6 (discussdes e
gestdo do CMC/IFAM d_|scussoe§ N PTT. triangulacéo dos dados)
) triangulacéo). )
Elaborar um Plano de Agéo
Estratégico, composto por . o
diretrizes, fluxos, indicadores Resultados da d_Slst_ematlilzagao das
" e instrumentos de Governanca triangulacéo iretrizes, fluxogramas . .
Objetivo Digital, para apoiar a (entrevistas “to be”, painel de Cap. 6 (discussoes);
Especifico 4 padronizagdo da Cl entre a levantamento _monitoramento e Cap. 8 (PTT).
minutas para compor o
DG e as documental e MSL). PTT
diretorias/departamentos do '
CMC/IFAM.

Fonte: Elaboragéo propria (2025).

3.5 Desdobramentos para o Produto Tecnolégico

Como resultado da presente pesquisa, prop6s-se um plano de

formato de Relatorio Técnico Conclusivo, de acordo com o Manual de
CAPES (2019).

acao estratégico, em

Producdo Técnica da

Trata-se de um documento que abrange 0 mapeamento e a padronizacgao dos principais

fluxos de CI ligados a DG/CMC, bem como sugestdes de artefatos destinados a auxiliar no

processo de consolidacdo das TICs, apresentando estratégias de gestdo e GD que favorecam a

maturidade digital e melhorias comunicacionais no campus.
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4 MAPEAMENTO SISTEMATICO DA LITERATURA (FASE DE EXPLORACAO)

Para construir o panorama quanto a utilizacdo de TICs na padronizacdo da Cl na AP,
realizou-se um mapeamento sistematico da literatura (MSL), com base nos parametros de
Kitchenham e Charters (2007) e Petersen et al. (2015). As diretrizes propostas contemplaram a
execucdo das seguintes etapas: i) estabelecer o escopo da pesquisa; ii) executar a busca; iii)
selecionar os estudos; iv) classificar os estudos; v) extrair os dados; e vi) realizar as analises.

O objetivo do estudo foi definido com base na abordagem Goal-Question-Metric
(Basili, 1994), que consiste em analisar estudos que abordam diretamente a tecnologia no
ambito da Cl na AP, sob a perspectiva de pesquisadores e profissionais no contexto das TICs,
com o intuito de promover melhorias na padronizacdo dos fluxos de informacéo entre setores
das organizac@es publicas.

Dessa maneira, buscou-se identificar quais eram as ferramentas tecnoldgicas mais
utilizadas, os problemas (desafios) mais mencionados (P) e as solugdes mais propostas (S),
reunindo esses achados para o estabelecimento de caminhos direcionados a padronizagéo da Cl
e a consolidacao das TICs.

O recorte temporal aplicado as bases de dados cientificas foi delimitado ao periodo de
2020 a 2024, considerando estudos relacionados a area da AP, as TICs e a Cl. A estratégia de
busca empregada combinou procedimentos manuais e automaticos nas seguintes bases
bibliograficas: Scopus®e Web of Science®.

Para a sistematizacdo do MSL, foram utilizadas duas ferramentas de apoio, a saber: o
Parsifal®, ferramenta on-line empregada por pesquisadores para a conducio e a incorporagao
dos processos recomendados por Kitchenham e Charters (2007) e Petersen et al. (2015); e 0
programa Microsoft Excel, integrante do pacote de ferramentas de escritério Microsoft Office®,

versdo 365, utilizado para a separacdo, filtragem, tabulacéo e catalogacdo dos estudos.

4.1 Definicdo das Questdes de Pesquisa

Inicialmente, foram realizadas consultas ad hoc, com o objetivo de obter uma

compreensdo preliminar quanto & abrangéncia da tematica e as possibilidades analiticas

'Disponivel em: https://www.scopus.com/

ZDisponivel em: https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-research/research-
discovery-and-referencing/web-of-science/

SDisponivel em: https:/parsif.al/

®Disponivel em: https://www.microsoft.com/office
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oferecidas pela literatura. As areas trabalhadas foram: Cl na AP e o uso de TICs para a
construgéo de fluxos e melhoria na padronizagéo de processos.

Em seguida, os critérios do MSL foram definidos com base no modelo PICOC
(Population, Intervention, Comparison, Outcomes, Context). No entanto, considerando o
contexto e as especificidades do presente estudo, apenas o critério “Population” foi utilizado,
uma vez que o intuito da revisdo era construir o MSL como base para o estudo de caso e a
pesquisa de campo no CMC/IFAM.

As informacg6es foram organizadas e descritas conforme apresentado no Quadro 8, o
qual reune os primeiros critérios do contexto “Population” utilizados na plataforma Parsifal

para o inicio do MSL e a formulacéo de seu delineamento:

Quadro 8 - Critérios do contexto Population

Populagéo Comunicac¢do Interna na Administracao Publica, Tecnologias e Padronizagao.

Estudos que identifiquem ferramentas, problemas (desafios) e solucbes para a
padronizacdo dos fluxos de Comunicacdo Interna na Administracdo Publica a partir da
Resultados consolidacdo de Tecnologias de Informagdo e Comunicagéo.

Quais os caminhos mais indicados para a padronizacdo dos fluxos de Comunicagdo
Interna na Administracdo Publica e consolidacdo de Tecnologias de Informacdo e
Comunicacéo relacionadas a esse processo?

Fonte: Elaboragéo propria (2025).

Questdo Principal

A questdo principal de pesquisa (QP), que representa 0s objetivos do estudo, foi
formulada seguindo os critérios especificados no modelo PIO (Population, Intervention,
Outcomes), conforme Kitchenham e Charters (2007), de acordo com o descrito no Quadro 8.

Assim, a QP utilizada como eixo central do mapeamento foi: “Quais sdo 0s caminhos
mais indicados para a padronizacao dos fluxos de Cl na AP e para a consolidacéo das TICs
relacionadas a esse processo?”

Para responder a essa QP, Kitchenham e Charters (2007) recomendam também a
elaboracdo de subquestdes de pesquisa (Sub-Q), as quais sdo apresentadas a seguir.

O Quadro 9 apresenta as subquestdes construidas para auxiliar na extracdo de dados

especificos e na selecdo dos estudos para anélise:

Quadro 9 - Subquestdes de Pesquisa

Subquestdes de Pesquisa

Quais ferramentas tecnologicas tém sido mais utilizadas para padronizagdo dos fluxos de
Sub-Q1 o o .o

Comunicacdo Interna na Administracdo Pablica?

Quais os principais problemas para a consolidacdo de Tecnologias de Informagdo e
Sub-Q2 Comunicacéo e padronizagdo dos fluxos de Comunicacdo Interna da Administragdo Pablica?
Sub-Q3 Quais solucbes mais recorrentes e vidveis para auxiliar na consolidacdo de tecnologias e

padronizacao dos fluxos de Comunicacédo Interna na Administracdo Publica?

Fonte: Elaboragao propria (2025).
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Para a elaboracéo inicial da string de busca nas bases de dados (SS), optou-se por uma
calibragem mais voltada ao escopo das tecnologias emergentes e de seu uso na comunicagao

™ ¢ “Web of Science®”, com o emprego

publica institucional, especificamente nas bases “Scopus
de termos em inglés. Nessa etapa, utilizou-se a seguinte SS: ("Communication” AND "Artificial
Intelligence” AND "Public Administration™).

Também foram utilizadas, nas mesmas bases de dados, essas nomenclaturas em
portugués: (“Comunicacdo” AND “Inteligéncia Artificial” AND “Administracdo Publica”).
Contudo, a busca ndo retornou resultados satisfatorios, apresentando apenas publicacfes
limitadas e de abordagens ainda incipientes. Deduziu-se, portanto, que o escopo da pesquisa
permanecia em estagio restrito, optando-se, assim, pela ampliacdo de sua abrangéncia.

Posteriormente, foi definido um novo encadeamento de busca com o objetivo de
localizar estudos que ndo apenas envolvessem o uso de tecnologias emergentes aplicadas a Cl
na AP, mas que também contemplassem pesquisas transversais com finalidade semelhante, isto
é, voltadas as melhorias e a padronizacdo da Cl na AP, bem como a consolidacdo das TICs
relacionadas a esse processo, abrindo-se, assim, um panorama mais abrangente.

Apds esse insight, realizou-se uma nova tentativa nas strings de busca (SS), com a
alteracdo dos termos para algo mais adequado a esse propoésito, chegando-se a seguinte
operagdo nas bases de dados: (“Communication”) AND (“Public Administration”) AND
(“Technology™).

A partir dessa SS, foi alcancado um namero satisfatorio de estudos, permitindo que o
mapeamento prosseguisse para as etapas subsequentes. O Quadro 10, apresentado a seguir,

apresenta a SS escolhida ap6s todas as alteracdes:

Quadro 10 - Novas Strings de busca (SS)

String de Busca
(“Communication” AND “Public Administration” AND “Technology”)

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

4.1.1 Definicdes dos Critérios para Filtragens Iniciais

A revisdo foi conduzida por dois pesquisadores nas bases de dados Web of Science e

Scopus. A sele¢éo dos estudos foi realizada pelo pesquisador 1 e validada pelo pesquisador 2.

"Disponivel em: https://www.scopus.com/
®Disponivel em: https://clarivate.com/academia-government/scientific-and-academic-research/research-
discovery-and-referencing/web-of-science/
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O processo de selecdo foi operacionalizado em quatro etapas iniciais, aplicadas em
ambas as bases de dados mencionadas, com 0s seguintes procedimentos, a saber:

1) execucao da busca geral;

2) aplicacdo do primeiro filtro: restricdo da busca por ano de publicacéo (2020 a
2024);

3) aplicagdo do segundo filtro: restricdo da busca por areas de pesquisa (“Public
Administration”, “Information Library”, “Social Sciences Interdisciplinary” e “Arts and
Humanities”);

4) aplicacdo do terceiro filtro: restricdo da busca a artigos publicados nos
idiomas inglés e portugués.

A Figura 5 a seguir demonstra o processo de filtragem inicial nas bases de dados

utilizadas e as respectivas etapas de filtragem:
Figura 5 - Processo de Filtragem Inicial nas Bases de Dados

Selecao inicial dos estudos nas bases Web of Science e Scopus

[ Selegao pelo pesquisador 1, com validagao do pesquisador 2 ]

Critérios aplicados

* 1) Busca geral com as strings

+ 2) Filtro por ano de publicagao (2020-2024)
+ 3) Filtro por &reas de pesquisa

» 4) Filtro por idioma (inglés e portugués)

[ Web of Science ] [ Scopus J
Busca geral CF1 - Ano CF2 - Areas CF3 - Idioma
498 resultados 175 resultados 90 resultados 133 resultados
F Y
Busca geral CF1 - Ano CF2 - Areas
1139 resultados 392 resultados 205 resultados

CF = critério de filtragem.

Fonte: Elaboragdo propria (2025).
4.1.2 Definicdes dos Critérios de Incluséo e Excluséo

Apos as etapas iniciais de incluséo e restri¢do, restaram 223 estudos para analise, 0s
quais foram extraidos e importados para a plataforma on-line de apoio Parsifal, a fim de que
fosse realizada uma filtragem mais refinada do material obtido nas bases de dados

anteriormente consultadas.
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Primeiramente, foram eliminados os estudos duplicados, restando 164 materiais para
andlise. Esses estudos foram submetidos a leitura inicial de seus titulos, resumos, introduc&o,
conclusdo e palavras-chave, com o objetivo de verificar o enquadramento no propdsito inicial
do mapeamento. Para tanto, estabeleceram-se critérios de inclusdo (CI) e de exclusdo (CE),
definidos conforme a pertinéncia ao foco central da pesquisa, em conformidade com as
recomendacdes de Kitchenham e Charters (2007) e Petersen et al. (2015).

O emprego desses critérios mostra-se relevante para que se compreenda a motivacao
que conduziu a selecdo de cada um dos estudos incluidos, bem como a exclusdo daqueles que
ndo se revelaram, de fato, adequados ao mapeamento. O Quadro 11 apresenta os critérios de
incluséo (CI) e de exclusao (CE), respectivamente.

Quadro 11 - Critérios para Inclusdo e Exclusdo de Estudos

ID Critério de Incluséo
Cl1 O estudo aborda Comunicacéao Interna e Tecnologias no Contexto da Administracdo Publica.
ID Critérios de Excluséo

CE1l O estudo ndo aborda Comunicagdo Interna e Tecnologias no Contexto da Administragdo Publica.

O estudo aborda Comunicacédo e Tecnologias no Contexto da Administra¢do Publica, mas numa
Perspectiva apenas Externa ou Lateralizada.

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

4.1.3 Definicdes dos Quesitos para Avaliacdo e Aprofundamento dos Estudos

Com a aplicacédo dos critérios de inclusdo e exclusdo, chegou-se ao total de 45 estudos
para leitura completa. Os pesquisadores formularam, entdo, quatro quesitos basicos de
avaliacdo de qualidade e aprofundamento, com a atribuicdo de uma nota minima destinada a
mensurar a pertinéncia de cada material em relacdo a proposta inicial do estudo, isto é, a revisao
de pesquisas que identifiguem ferramentas, problemas (desafios) e solugdes voltadas a
padronizacédo dos fluxos de CI na AP, a partir da consolidacdo das Tecnologias de Informacéo
e Comunicagéo.

A cada um dos quatro quesitos basicos de avaliacéo foi atribuido um valor de pontuacéo,
de acordo com as respostas encontradas nos 45 estudos examinados. Desse modo, para cada
quesito ao qual o respectivo estudo respondeu satisfatoriamente, atribuiu-se a nota 1. Quando
0 quesito foi respondido apenas parcialmente, atribuiu-se a nota 0,5. Por sua vez, quando o
estudo ndo abordou o quesito ou ndo foi capaz de respondé-lo, atribuiu-se a nota 0.

Nesse cendrio, a pontuagdo maxima que cada estudo poderia alcancar apos sua avaliacéo
correspondia a 4 pontos. Estabeleceu-se, igualmente, a nota minima de 2 pontos para que 0
artigo analisado permanecesse no resultado do MSL, etapa destinada a elaboracdo de
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estatisticas e a formulacdo de observagdes especificas vinculadas ao objetivo central do
mapeamento. Dessa maneira, chegou-se ao total de 17 artigos finais.

Quanto maior a identificacdo e a categorizacdo de clusters de evidéncias nos estudos
investigados, melhores puderam ser as revisdes e as implicacGes praticas para a pesquisa,
partindo-se das constatacdes desses autores para a verificagdo de convergéncias ou divergéncias
na pesquisa de campo (Petersen et al., 2015). O Quadro 12 apresenta a sintese da avaliacdo

utilizada para a permanéncia dos estudos na analise final do MSL.

Quadro 12 — Nota de Corte para Permanéncia no Mapeamento

Nota Maxima Atingivel Nota Minima para Permanéncia na Analise Final do MSL
4,0 2,0

Fonte: Elaboragéo propria (2025).

Ja no Quadro 13 a seguir, destacam-se os quesitos formulados para avaliacdo dos 45

estudos.
Quadro 13 - Quesitos de Avaliagédo
ID Quesitos de Avaliagdo Resposta e Valor
Q estudo |dent|f!c§1 prolglema,s ou desafios envplvendo_comunlc:agao SIM NAO PARCIALMENTE
interna na administragdo publica e tecnologias de informagdo e
Q1 comunicagao?
1,0 0 0,5
(¢} estugio agresgnta as I|m|ta(;0e_s eo est~ad0 d,a arte atual envolv_endo a | qm NAO PARCIALMENTE
comunicacdo interna na administracdo publica e tecnologias de
Q2 informacgao e comunicagdo?
1,0 0 05
O estudo_ identifica sqlugqes que podem auxiliar na copsolldagao de SIM NAO PARCIALMENTE
3 tecnologias e padronizagdo de fluxos de Comunicacdo Interna na
Q administragdo pablica?
1,0 0 05
. Lo - . SIM NAO PARCIALMENTE
Q4 O estudo identifica ferramentas tecnoldgicas pertinentes para
padronizagdo da Comunicagéo Interna da administracéo publica? 10 0 05

Fonte: Elaboragdo propria (2025).
4.1.4 Limitacdes e Estudos Selecionados

O protocolo de mapeamento apresentou uma série de etapas criteriosas destinadas a
garantir o maior nivel possivel de precisdo e pertinéncia na selecdo dos estudos, de modo que
0s dados coletados correspondessem ao objetivo principal e aos questionamentos propostos.
Nesse contexto, convem destacar algumas ressalvas quanto as limitagdes da pesquisa.

O processo de extracdo dos dados nas plataformas de pesquisa e sua posterior inclusao
no sistema de apoio ao mapeamento (Parsifal) pode apresentar inconsisténcias operacionais
durante a etapa de compilacdo, considerando a necessidade de salvamento manual, controle de
dados e realizagdo constante de uploads.

Além disso, a extracdo dos estudos nas plataformas de dados ocorreu no periodo de vinte

e dois de outubro de dois e mil e vinte quatro a quatorze de dezembro de dois mil e vinte e
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quatro, circunstancia que delimita a coleta ao material disponivel nas bases consultadas durante
esse intervalo temporal.

Ressalta-se, ainda, que os critérios de inclusdo e exclusdo dos estudos foram
direcionados a contemplar a intersecdo entre a literatura de Cl no contexto da AP e as TICs
relacionadas aos processos comunicacionais nas organizagdes publicas. Dessa maneira, a
selecdo baseou-se em filtragens e leituras manuais que procuraram delimitar, 0 mé&ximo
possivel, 0 objeto de pesquisa, a fim de que fossem excluidas tematicas laterais ou desprovidas
de pertinéncia durante as etapas iniciais de filtragem.

Apos a aplicacéo dos critérios de inclusdo, exclusdo e aprofundamento, empregados na
avaliagdo dos quesitos definidos, foram selecionados os materiais que serviram de base para as
analises, por serem considerados 0s mais relevantes para o estudo. O Quadro 14, apresentado a

seguir, expde essa selecao.

Quadro 14 - Estudos selecionados, Ano, Autor e Nota obtida na etapa de avaliagdo

Titulo Ano Autor Nota Obtida
Digital Competencies and their Impact on Public Servants' Medina-Esquivel et 20
Productivity in Peru 2024 al. '

Digital Communication Technologies in Public Administration: A

Study of Ministry of Basic and Secondary Education, Delta State 2024 Urhibo et al. 4.0
A shift in pqradlgm._qulak_Joratlve pybllc administration in the 2023 Hammerschmid et al. 20
context of national digitalization strategies

Nawge_mng th_e dlglt_al f_rontler: transformative technologies 2024 Damar et al. 20
reshaping public administration

Information and Communication  Technology  Adoption,

Administrative Discretion, and Innovative Mindsets in Public 2025 Lee, K.. & Yeo, J 40

Organizations

Analysis of the perception of digital government and artificial Ruvalcaba-Gomez, E.

intelligence in the public sector in Jalisco, Mexico 2023 A€ leueJntes-Faura, 3.0
An Empirical Investigation of Organisational Factors and
Orga_nlsatlonal Effectiveness: The Mediating Role of Knowledge 2022 Islam et al. 30
Sharing
Agl_le Bur_eaucrac_y in the Digital Age: Assessing the Public Service 2024 Mutiarin et al. 30
Delivery in Jambi City
Social Factors in the Digital Government Formation in Russia 2020 Vasiliev et al. 3.0
The effects of national cultures on two technologically advanced
countries: The case of e-leadership in South Korea and the United .

2020 Liu et al. 3.0

States
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Titulo Ano Autor Nota Obtida
Comparative analysis of best practices in E-government .
implementation and use of this experience by developing countries 2020 Shkarlet e Ditkovska 2.0

e Zhovtok

The information and communication support of public authorities in
ukraine in the context of using knowledge management in human
reSOUICES 2021 Fyshchuk et al. 3.0
Do Italians Communicate it Better? Exploring Public Organizations
Professionals’ Skills in Learning Environments 2022 Capolupo e Bottoni 3.5
Prert_eq_umte_s for process management implementation in the public 2020 Khadzhyradieva et al. 30
administration of Ukraine
Algorithmization of Bureaucratic Organizations: Using a Practice
Lens to Study How Context Shapes Predictive Policing Systems 2021 Meijer et al. 2.5
Chatbot applications in government frontline services: leveraging
artificial intelligence and data governance to reduce problems and
increase effectiveness 2024 Wang etal. 4.0
Inter-Agency Delivery Systt_am: Th_e Ag_lllty_ of_ Public Sector 2021 Ikeanyibe et al. 30
Organizations and Ease of Doing Business in Nigeria

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

4.2 Resultados da Sub-Q1-Ferramentas Tecnoldgicas Voltadas para os Fluxos de

Comunicacdo Interna na Administragdo Publica

Para facilitar a identificacdo e a quantificacdo das ferramentas tecnoldgicas (F) mais
citadas entre os estudos selecionados, realizou-se uma tabulacéo de dados conforme o padréo
semantico das nomenclaturas utilizadas para designar ferramentas e instrumentos mencionados
ao longo dos 17 artigos selecionados pelo MSL.

Para esse procedimento, foram considerados também os conceitos de Wirtz e Daiser
(2018), no que se refere a definicdo de ferramentas tecnoldgicas como instrumentos digitais
dotados de funcgdes distintas, capazes de influenciar o fluxo informacional, bem como a
organizacdo, a prestacao de servicos e o planejamento estratégico na AP.

O Quadro 15 apresenta a tabulagdo das principais ferramentas tecnolégicas identificadas
nos estudos e que se relacionam as TICs e aos fluxos de Cl na AP.

Quadro 15 — Principais Ferramentas Tecnoldgicas Identificadas por Ordem de Recorréncia

Principais ferramentas tecnoldgicas na Comunicagao

Codigo  IMterna da Administragdo Publica (romenclaturas T ERE PR uantidade de mengaes nos
9 agrupadas conforme as mencdes nos estudos q . q 1enc
mencionada Percentual  estudos selecionados

selecionados)

F2  Desenvolvimento e uso de sites, plataformas e portais
institucionais para comunicacdo e digitalizagdo de dados 10 58,8% 10

Uso de sistemas em nuvem para armazenamento e acesso de

F7 informagdes 10 58,8% 1°



Codigo

F14

F6

F4

F15

F8

F3

F9

F10

F13

F11

F16

F5

F12

F17

F1

Principais ferramentas tecnoldgicas na Comunicagao
Interna da Administracdo Publica (nomenclaturas
agrupadas conforme as mengdes nos estudos
selecionados)

Uso de sistemas integrados com possibilidade de acesso
remoto

Desenvolvimento e uso de sistemas de dados em rede para
gerenciamento, monitoramento e controle de informagdes

Uso de e-mail para disseminacéo de informagoes

Uso de intranet para armazenamento e compartilnamento de
informacgdes

Uso de inteligéncia artificial e aprendizado de maquinas para
melhorias e uniformizagdo nos processos comunicacionais

Desenvolvimento e uso de aplicativos mdveis para
comunicacao e reporte imediato de acdes

Uso de dispositivos relacionados ao conceito de internet das
coisas (conexao de dispositivos em rede)

Uso de big data e analise de dados para tomadas de deciséo e
compartilhamento de informacoes

Uso de plataformas e aplicativos para reunides virtuais,
capacitaces e treinamentos

Desenvolvimento e uso de softwares para automacdo de
processos

Uso e desenvolvimento de ferramentas digitais com
indicadores de feedback e possibilidade de sugestbes a
administracdo

Desenvolvimento e uso de féruns online para discussdao em
tempo real

Uso de realidade aumentada e metaverso para interagdo entre
servidores

Uso de chatbots

Né&o apresentou pontos de destaque dentro do item analisado

Quantidade de estudos em
gue cada ferramenta foi
mencionada

10

1

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

Percentual

58,8%

52,9%

47,9%

41,2%

35,3%

29,4%

23,5%

23,5%

23,5%

17,6%

17,6%

11,8%

11,8%

11,8%

5,9%

o1

Ordem decrescente
quantidade de mencgoes nos
estudos selecionados

10

20

30

40

50

60

70

70

70

80

80

90

90

90

10°

Conforme os dados apresentados, observa-se destaque para trés ferramentas principais

adotadas, todas com percentual de 58,8%: F2 — uso de plataformas digitais; F7 — sistemas de

armazenamento em nuvem; e F14 — sistemas integrados. Tal constatacéo revela uma tendéncia

da Administracdo Publica (AP) em adotar instrumentos vinculados a gestdo da informagéo, a

gestdo do conhecimento e & comunicacdo colaborativa, em consonancia com as defini¢cGes

multidimensionais apresentadas por Gil-Garcia et al. (2018).

Postula-se que essa opcdo pela criagcdo, armazenamento e recuperacdo de dados para

compartilhamento e comunicagdo em nuvem componha o que atualmente se denomina
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“infraestrutura informacional”. Trata-se de uma arquitetura de informagbes compartilhadas que
supera 0s modelos de governanga administrativa estruturados em silos, dando lugar a um
sistema de governanga organizado por “nés” (Meijer et al., 2021; Gil-Garcia et al., 2018).

Essa nova abordagem comunicacional estruturada por “nos” € constituida por diferentes
instrumentos e aplicacfes que operam de maneira integrada, compartilhando dados e processos
informacionais. Desse modo, promove-se a integracdo da comunicagdo organizacional em
niveis verticais (gestores e colaboradores), horizontais (comunicacao interdepartamental) e
externos (administracdo publica, cidaddos e demais organizacGes). Essa dinamica exige
alinhamento estratégico, estabelecimento de protocolos claros e padronizagdo de processos,
fatores considerados fundamentais para o amadurecimento da transformacéo digital (Medina-
Esquivel et al., 2024; Hammerschmid et al., 2023).

Contudo, outras ferramentas vinculadas a fatores humanos também se inserem nessa
equacdo, como F13 — plataformas e aplicativos voltados a capacitagdo; F16 — ferramentas
digitais com indicadores de feedback; e F4 — uso de e-mail para comunicacdo. Conforme
apontam os estudos de Capolupo e Bottoni (2022) e Ikeanyibe et al. (2021), a Administracédo
Publica deve compreender a transformacdo digital como um ambiente sociotécnico de
aprendizagem e de treinamento continuo, voltado ao desenvolvimento de competéncias digitais.

Nesse contexto, novas habilidades relacionadas as TICs precisam ser constantemente
assimiladas pelos servidores publicos. Tal perspectiva implica conceber o ecossistema
organizacional a partir das transformagcdes digitais ¢ das chamadas variantes humanas “suaves”
(soft skills), de modo a estimular a aceitacdo, a aprendizagem, a reproducdo dos processos e a
acessibilidade as tecnologias. Essa abordagem contribui para evitar o fendmeno da “inércia
institucional”, que pode provocar resisténcia as mudancas tecnoldgicas (Capolupo e Bottoni,
2022; Bertot et al., 2012; Liu et al., 2020).

Urhibo et al. (2024), bem como Veale e Brass (2019), enfatizam ainda uma
categorizacdo de paradigmas tecnolégicos relacionados a organizacdo do trabalho, os quais
podem ser divididos em seis componentes principais: tecnologia, experiéncia, relagdes de
informacdo, estrutura organizacional, monitoramento e avaliagdo. Tal estrutura oferece uma
visdo holistica dos sistemas comunicacionais, compreendidos como suporte de automacéo e
apoio a tomada de decisOes estratégicas.

Nesse cenario, 0 escopo das ferramentas mais recorrentes nas leituras evidencia um
momento disruptivo, que pode ser interpretado como a expansdo da governanca e da

transformacéo digital, impulsionada pela introducdo de novas ferramentas que demandam
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capacitacdo, gerenciamento e controle para funcionar de maneira organica (Shkarlet et al.,
2020; Fyshchuk et al., 2021).

Ap0s o aprofundamento dos estudos selecionados e a categorizacdo de 16 ferramentas
tecnoldgicas voltadas a uniformizacdo e a melhoria da Comunicacgéo Interna, destacaram-se as
seguintes mengdes: “F2 — desenvolvimento e uso de sites, plataformas e portais institucionais
para comunicacdo e digitalizacdo de dados; F7 — uso de sistemas em nuvem para
armazenamento e acesso a informacdes; e F14 — uso de sistemas integrados com possibilidade

de acesso remoto.”

4.3 Resultados da Sub-Q2-Problemas para a Consolidagdo de TICs e Padronizagdo dos

Fluxos de Comunicacéo Interna da Administracao Publica

Considerando a diversidade de problemas e especificidades identificados, optou-se,
inicialmente, por realizar uma tabulacéo das nomenclaturas referentes as barreiras, aos desafios
e aos problemas, conforme a relacdo de sentido estabelecida em relacdo as ferramentas
tecnoldgicas observadas na secdo anterior. Assim, definiu-se um escopo composto pelos 17
pontos mais recorrentes ao longo dos artigos analisados.

Esses problemas (P) relacionam-se ndo apenas a questdo dos fluxos da CI propriamente
ditos, mas também ao contexto mais amplo que envolve diferentes dimensdes organizacionais.
Entre essas dimensfes, destacam-se o fator humano (cultura organizacional, competéncia
digital e atuacdo dos servidores), o fator tecnoldgico (infraestrutura, recursos disponiveis ou
subutilizados), o fator estratégico (diretrizes de gestdo e governanca) e o fator organizacional
(procedimentos e fluxos operacionais). Tais elementos encontram-se diretamente vinculados a
construcdo de uma uniformizagdo de processos que seja, a0 mesmo tempo, eficiente e
estrategicamente orientada (Gascd, 2015; Ploeg et al., 2020).

O Quadro 16, apresentado a seguir, apresenta a tabulacdo dos principais problemas
mencionados, com suas respectivas codificacdes e a quantidade de artigos em que séo citados,

organizados em ordem de recorréncia.

Quadro 16 — Principais Problemas (Desafios) Identificados na Literatura

Quantidade de Ordem decrescente
Codigo Principais problemas (nomenclaturas agrupadas conforme = estudos em que Percentual guantidade de mencoes
9 as mencgoes nos estudos selecionados) cada problema é nos estudos
mencionado selecionados
P17 Auséncia gle _padromzagao nos instrumentos e formas de 14 82.35% 10
comunicagdo interdepartamental adotados
p1 Caréncia de infraestrutura tecnoldgica e suporte financeiro 12 70,59% 2

adequado para melhorias técnicas

Resisténcia a mudancas devido & cultura organizacional 12

P4 (servidores)

70,59% 20
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Quantidade de Ordem decrescente
Principais problemas (nomenclaturas agrupadas conforme  estudos em que I guantidade de mengdes

Codigo as mencoes nos estudos selecionados) cada problema é Percentua nos estudos
mencionado selecionados

P12 Ausenc_la ~de_ p_adrqnlzggao_ nos  canais e sistemas de 10 58.82% 30
comunicagéo institucionais utilizados

P3 Necessidade de mais capacitagdo aos servidores 10 58,82% 3°

P15 Resisténcia a mudancas devido a gestdo (por parte dos lideres) 9 52,94% 40

P13 Carenc'la Qe _polltlcas e diretrizes claras voltadas para a 8 47.06% 50
comunicacéo interna

p5 Inablllgad_e e de§pre_par0 . qu_anto ao uso das tecnologias 7 41,18% 60
disponiveis e canais disponiveis

P6 Excesso de burocracia nos fluxos de Comunicagdo Interna 6 35,29% 7°

P8 Caréncia de mais integracéo entre as tecnologias ja utilizadas 6 35,29% 7°
Modelo de comando e informagOes excessivamente o 0

P7 centralizadas no topo da cadeia informacional (gest&o) 5 2941% 8

P2 Carr_englal de seguranca e preservagdo de dados sigilosos pela 3 17.65% 9
Instituicdo e colaboradores

P9 Caréncia transparéncia e acesso a dados especificos 3 17,65% 9

P11 Baixo incentivo para troca de informagdes e ideias inovadoras 3 17.65% g0
entre os servidores

P14 Caréncia de Feedback 3 17,65% 9

P16 _Carenc1a~ de ferramentas mais 4ageis para atualizagdo de 3 17.65% 9
informagdes em tempo real

P10 Aumento de complexidade para gerenciamento dos processos 2 11,76% 100

de trabalho que se sobrepdem

Fonte: Elaboragéo propria (2025).

De acordo com o Quadro 16, constata-se que os problemas mais mencionados ao longo
dos artigos tratam de aspectos de origens distintas, abrangendo barreiras que ultrapassam 0s
limites estritamente técnicos. Evidenciam-se, assim, limitacdes de natureza econémica, humana
e de governanca estratégica, elementos indispensaveis para o redimensionamento de acbes
voltadas ao planejamento estratégico dos fluxos comunicacionais.

Nesse sentido, essa constatacdo converge com os problemas identificados como P17
(auséncia de padronizacdo nos instrumentos e nas formas de comunicacgédo interdepartamental
adotadas), P1 (caréncia de infraestrutura e de suporte financeiro para melhorias técnicas) e P4
(resisténcia cultural por parte dos servidores no ambito da organizacdo). Nessa perspectiva, 0s
estudos também apontam para principios multidisciplinares relacionados ao escopo da GD e da
transformacéo digital (Vasiliev et al., 2020), reforcando sua importancia estratégica.

Conforme Lunardi et al. (2014) e Janowski (2015), a GD traduz-se como um conjunto
de politicas e diretrizes referenciais voltadas a utilizacdo de tecnologias digitais no ambito da
esfera pablica, com o objetivo de conferir maior grau de eficiéncia, abertura e assertividade aos

Servigos prestados.
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No que se refere a transformacéo digital, esta pode ser compreendida como o processo
de mudancgas estratégicas destinadas a implementacdo de adaptacbes necessarias as
organizagOes e as culturas de trabalho no contexto da nova realidade digital (Hanelt et al.,
2021). Isto é, depreende-se que a transformacao digital constitui componente dos processos
tecnoldgicos dentro de uma visao estratégica vinculada a GD, aspecto que se mostra compativel
com a abrangéncia dos desafios identificados, como a caréncia de politicas voltadas para a
Comunicacéo Interna (P13) e a concentracdo de informacdes no topo da gestéo (P7).

Na pesquisa realizada por Mutiarin et al. (2024), os autores reforcam a ideia de que uma
visdo reducionista quanto & implementacédo de TICs revela-se fragil e limitada, uma vez que a
agilidade governamental deve ser compreendida como uma linguagem administrativa ampla e
responsiva, capaz de atender as multiplas demandas da populacéo.

Desse modo, evolui-se para uma perspectiva que adapta o conceito de automacéo as
equipes e aos processos de trabalho, promovendo seu redesenho e a digitalizagdo dos servicos
publicos. Essa abordagem apresenta correlacdo direta com o problema P16 (caréncia de
ferramentas mais ageis para atualizacdo de informac6es em tempo real).

Por outro lado, Vasiliev et al. (2020) enfatizam a necessidade de que sejam debatidas
politicas vidveis para a diminuicdo dos custos dos servicos prestados, sobretudo em contextos
econdmicos fragilizados como no panorama nacional.

Nesse cenario, identifica-se uma lacuna especifica de pesquisa e de gestdo: embora a
literatura apresente principios, ferramentas e diretrizes gerais para a GD, ainda sdo menos
frequentes os estudos que operacionalizam essas diretrizes em fluxos concretos de CI no
cotidiano das IFEs. Esse espago torna-se mais evidente quando se observa a coexisténcia entre
sistemas oficiais, canais paralelos, aprendizagem tacita e baixa padronizacdo de rotinas,
circunstancia que exige instrumentos de gestdo capazes de traduzir a agenda de GD em
procedimentos, responsabilidades, indicadores e mecanismos de monitoramento aplicaveis ao
ambiente organizacional analisado, mas pouco explorado.

Em outras palavras, revela-se, assim, um fendmeno sociopolitico e socioecondmico
caracteristico de paises que ja enfrentaram o desafio da maturidade digital, o qual pode ser
interpretado como um processo de aprendizagem voltado ao desenvolvimento da alfabetizacdo
digital. Essa perspectiva relaciona-se diretamente com os problemas identificados como P3
(necessidade de maior capacitacdo dos servidores) e P5 (inabilidade no uso de tecnologias e
canais disponiveis) para uma mudanca efetiva em ambito nacional.

Outro fator relevante identificado refere-se a gestdo de processos e a gestdo por

competéncias como mecanismos para 0 aumento da eficiéncia nas instituicbes publicas.
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Khadzhyradieva et al. (2020) ressaltam que o gerenciamento de sistemas e a modelagem dos
processos de comunicagdo organizacional exigem uma transformacdo cognitiva, bem como a
predisposicdo dos servidores enquanto agentes integrantes de um novo paradigma digital. Isto
é, esse processo pode contribuir para a modificacdo da cultura organizacional, desde que a
gestdo viabilize estratégias adequadas para sua implementacdo, na medida em que essa
perspectiva relaciona-se diretamente com os problemas identificados como P4 (resisténcia as
mudancas decorrente da cultura organizacional) e P15 (resisténcia as mudangas associada a
gestdo).

No contexto nacional, o governo federal dispde de uma agenda que estabelece as
principais diretrizes estratégicas relacionadas a gestdo e a Governanga Digital (Brasil, 2024),
contemplando a¢6es previstas para o planejamento do periodo de 2024 a 2027. Nesse sentido,
0s objetivos e iniciativas especificas de GD também se correlacionam com os problemas e
reflexdes identificados nos estudos analisados no presente MSL.

O Quadro 17, apresentado a seguir, expde o0s seis principios fundamentais da Estratégia
de Governanca Digital brasileira (EGD), bem como seu papel diretivo e a correlacdo com 0s
desafios identificados ao longo dos estudos analisados, o que pode ser compreendido como um
caminho também viavel para que o Brasil também avance nessa agenda digital de governanca

e organizacao de dados digitais.



Quadro 17 — Principios da Governanca Digital, Descricdo e Correlacdes Identificadas

Principio Descricdo Correlacdes com os Problemas Identificados
P1- Caréncia de infraestrutura tecnoldgica e
Governo . . . suporte financeiro adequado;
Centrado no Foco no efetl_vo atendlmentc_m das:necessmades P7- Modelo de comando e informacdes
Cidadao e € e>_<pec~tat|vas dos cidaddos e das excessivamente centralizadas;
Inclusivo Organizagoes. P14- Caréncia de Feedback.
P17- Auséncia de Padronizagdo na comunicacao
interdepartamental;
P12- Auséncia de padronizacdo nos canais de
x . . comunicagéo utilizados;
Governo Cloorslenagao Integrativa de ,(t:ij_dos €| P8- Necessidade de mais integracdo entre as
Integrado e plataformas no  servico  publico e tecnologias utilizadas;

Colaborativo

comunicagdes digitais.

P16- Necessidade de implementacdo de
ferramentas mais ageis para atualizagdo de
informacdes.

P4- Resisténcia a mudangas devido a cultura
organizacional (servidores);

P3- Necessidade de mais capacitagdo aos
servidores;

P15- Resisténcia a mudancas devido a gestdo

Governo Tecnologias e uso inteligente de dados como | (lideres);
Inteligente e ferramentas essenciais para a otimizagdo e | P5- Inabilidade quanto ao uso das tecnologias
Inovador melhoria de servigos. disponiveis;
P11- Baixo incentivo para troca de informacoes e
ideias inovadoras;
P10- Aumento de complexidade para
gerenciamento dos processos de trabalho.
P2- Necessidade de seguranca e preservagdo de
dados sigilosos.
Governo Priorizacdo da responsabilidade, integridade,
Confiavel e seguranca e eficécia de canais e informacdes
Seguro digitais.
P9- Necessidade de maior transparéncia
Governo o o _ o P13- Caréncia de pol_itica§ e diretrizes claras
Transparente Proat|V|dade,_transpar?nuq, dlsppq|b|l|z§géo voltadas para a comunicagdo interna e acesso a
Aberto e " | de dados e informagBes a administracdo e | dados especificos;

Participativo

cidadaos.

P6- Excesso de burocracia;
P14- Caréncia de Feedback.

Fonte: Elaboracdo propria (2025), adaptado de https://www.gov.br/governodigital/pt-br

4.4 Resultados da Sub-Q3-Solucdes para Consolidacdo das TICs e Padronizagéo dos
Fluxos de Comunicagéo Interna na Administracio Publica

Apos uma analise mais aprofundada das ferramentas e dos problemas identificados, bem
como do panorama nacional relacionado a Governanca Digital (GD), apresentam-se as solucdes
apontadas para a consolidacdo das TICs e para a padronizagdo dos fluxos de Comunicagao
Interna (CI) na Administracdo Publica (AP). Com base nas leituras de Kunsch (2009), Gil-
Garcia, Dawes e Pardo (2018) e Melati e Janissek-Muniz (2020), optou-se pela tabulacdo dos
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dados identificados nos estudos, a partir da relagéo direta entre as categorizagdes anteriormente
estabelecidas (ferramentas e problemas), elencando-se as solucGes propostas pelos artigos e
pesquisas mapeadas.

O Quadro 18, apresentado a seguir, expde as principais solu¢des voltadas a consolidacao
das TICs nos fluxos de Cl da AP, bem como a quantidade de mencdes registradas nos estudos

selecionados e sua respectiva ordem de recorréncia percentual, na visdo da pesquisa:

Quadro 18 — Principais Soluc@es para Consolidacdo de Tecnologias de Informacéo e Comunicagdo

Ordem
L ~ T o i decrescente
Principais soluces para consolidacdo de TICs na padronizagéo da Qg:‘ttt(;gg(ifnde quantidade de
- Comunicacado Interna da administragéo publica (nomenclaturas =
Caodigo ~ . que cada mencodes nos
agrupadas conforme as mengdes nos estudos selecionados, numa lucio foi estudos
abordagem finalistica de apoio & Comunicagdo Interna) solucaofor - percentual :
mencionada selecionados
S1  Investimento em Capacitagdo 13 76.47% 1°
S4 | Investimento em suporte e infraestrutura de tecnologia da informagéo 12 70.59% 20
6 Criacéo d_e d|r~etr|zes claras e agBes de planejamento estratégico voltadas para 9 52 94% 30
a Comunicagéo Interna
s8 Investimento em ferramentas para remodelagem, padronizacéo e automagéo 9 52.04% 30
de processos
s2 Incent_lvo a0 t;or_npartllhamento de ideias para desenvolvimento das 8 47.06% 10
capacidades digitais
S10  Uso de ferramentas de gestdo para implementacéo de governancga digital 7 41.18% 50
S3  Investimento em material digital para aprendizado de competéncias digitais 6 35.29% 6°
S5  Criagéo de espagos, avaliagdes e indicadores digitais para coleta de feedback 6 35.29% 6°
S7  Investimento em desenvolvimento de plataformas e sistemas integrados 6 35.29% 6°
9 Adocdo de sistemas de nuvens, Big Data, andlise de dados e inteligéncia 5 29.41% 70

artificial para tomadas de deciso estratégica

Fonte: Elaboragéo propria (2025).
Conforme o Quadro 18, destacaram-se S1, referente ao investimento em capacitacao
(76,47%); S4, relacionado ao investimento em suporte e infraestrutura tecnoldgica (70,59%); e
S6 e S8, associados, respectivamente, a criacdo de diretrizes e acdes de planejamento
estratégico para a Comunicacdo Interna e ao investimento em ferramentas para remodelagem,
padronizacdo e automacéo de processos, ambos com 52,94%.

Os estudos de Damar et al. (2024) e Ruvalcaba-Gomez e Cifuentes-Faura (2023)
enfatizam a importancia do investimento na capacitacdo dos servidores, destacando o papel
fundamental que as percepcles e as atitudes dos funcionarios publicos desempenham no
contexto das implementacdes tecnoldgicas.

Essa solugdo relaciona-se também a proposta de S2, ou seja, ao incentivo ao
compartilhamento de ideias para o desenvolvimento de capacidades digitais (47,6%),

considerando tratar-se de mudancas na cultura organizacional e de processos de treinamento
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dos servidores para 0 uso de tecnologias emergentes, tais como inteligéncia artificial, chatbots
e realidade aumentada (Wang et al., 2024).

Nesse sentido, embora as solucfes apresentadas nos estudos analisados apontem para a
necessidade de investimento em infraestrutura de Tecnologias de Informacdo e Comunicacédo
(S4), tal proposta também se direciona ao enfrentamento de questdes relacionadas a
alfabetizacdo digital e as transformaces na cultura organizacional.

Nesse processo de consolidacdo tecnolodgica, a familiarizacdo e a ambientacao tornam-
se fundamentais para que todos os envolvidos possam assimilar novas tendéncias e rotinas de
trabalho. Ruvalcaba-Gomez e Cifuentes-Faura (2023) acentuam que devem ser priorizados 0s
servidores que apresentam maiores dificuldades ou maior resisténcia as mudancas, pois a
imersdo desse grupo de colaboradores pode representar fator decisivo para o éxito na construcéo
de uma comunicacao digital eficiente e caracterizada por maior transparéncia.

No que se refere a solucdo S4, relacionada ao investimento em suporte e infraestrutura
tecnoldgica (70,59%), Hammerschmid et al. (2023) apresentam ressalvas quanto ao
direcionamento dessa estratégia. Segundo os autores, os recursos aplicados pela Administracdo
Publica tém sido frequentemente orientados a centraliza¢do de atividades com vistas ao “ganho
de servigos”, o que pode deslocar o centro do debate sobre Governanca Digital (GD) e
comunicagdo para uma esfera meramente instrumental. Tal perspectiva tende a desconsiderar
as percepcbes de servidores e usuarios, comprometendo o equilibrio do ecossistema
sociotécnico (Gascd, 2015; Islam et al., 2022; Hammerschmid et al., 2023).

Essa analise confirma a presenca de uma abordagem holistica da transformacéo digital
no setor publico. Em outras palavras, trata-se de uma coexisténcia entre tecnologias e
competéncias de recursos humanos, direcionada a especializacdo dos servidores, e ndo apenas
ao desenvolvimento de ferramentas ou canais digitais (Capolupo e Bottoni, 2022; Damar et al.,
2024; Ruvalcaba-Gomez e Cifuentes-Faura, 2023).

Ainda no que diz respeito as perspectivas de solugdes gerenciais associadas a
Governanca Digital, destacam-se S6 (criagdo de diretrizes claras e acdes de planejamento
estratégico), S8 (investimento em ferramentas destinadas a padronizacéo e a remodelagem de
processos) e S10 (uso de ferramentas de gestdo voltadas a implementacdo da Governanca
Digital). Essas proposigdes tratam a dimensdo organizacional como matriz essencial para a
construcdo da transformagéo digital (Gil-Garcia et al., 2018).

Cumpre ainda esclarecer que, sob essa perspectiva, os gestores devem manter unicidade
e transparéncia nas politicas comunicacionais, adotando uma postura responsiva e

estabelecendo protocolos especificos para cada demanda, conforme proposto na solucdo S6, em
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que a criacdo de diretrizes claras e acdes de planejamento estratégico estdo voltadas para a
Comunicagéo Interna.

Por outro lado, Matias Pereira (2018) e Fyshchuk et al. (2021) ressaltam que o uso de
ferramentas de gestdo administrativa e de procedimentos oriundos de organizagdes privadas
ndo exime o setor publico da observancia dos principios legais e éticos inerentes a
administragdo puablica.

Desse modo, torna-se necessario o estabelecimento de protocolos voltados a prestacdo
de contas, a responsividade dos gestores, a transparéncia dos atos administrativos e a
preservacao de dados sigilosos.

Em outros termos, esses aspectos encontram correspondéncia nas solugdes identificadas
como S9, cuja adocdo de sistemas em nuvem, big data e inteligéncia artificial para apoio
corresponde a tomada de decis@es. Além disso, destaca-se S10, em que o uso de ferramentas de

gestdo se relaciona a implementacéo da Governanga Digital.

4.5 Resultados da QP-Caminhos para a Consolidacdo das Tecnologias de Informacéo e

Comunicacéo e a Padronizacéo dos Fluxos de Comunicacdo Interna na Administracao

As leituras e andlises desenvolvidas nas secdes anteriores permitiram a elaboracéo de
um percurso indutivo de pensamento, com o propdsito de que a resposta a questao central fosse
justificada pela somatdria das evidéncias extraidas das subquestfes (Sub-Q1, Sub-Q2 e Sub-
Q3), consolidando-se todo esse percurso por meio das ferramentas (F), dos problemas (P) e das
solucdes (S) identificados.

Nessa perspectiva, prop6s-se o agrupamento desses elementos, a fim de possibilitar uma
reflexdo mais aprofundada diante da questdo principal do estudo (QP), isto é: Quais sdo 0s
caminhos mais indicados para a padronizacao dos fluxos de Cl na AP e para a consolidagéo das
TICs relacionadas a esse processo?

A Figura 6, apresentada a seguir, ilustra o percurso da fundamentacéo tedrica e do MSL,
evidenciando o raciocinio indutivo adotado e o encadeamento entre ferramentas (F), problemas
(P) e solucdes (S) até a formulacdo da resposta a QP, voltada a padronizacéo dos fluxos de CI

e a consolidacdo das TICs.
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Figura 6 — Percurso Ldgico dos Resultados até a Resposta a Questéo Principal do MSL

@ Ferramentas (F)

e canais e sistemas e heterogeneidade e diretrizes e governanca
institucionais de canais de canais

e documentos e processos e retrabalho, baixa e POPs, checklists e
eletronicos rastreabilidade fluxos padronizados

e nuvem, e-mail e e auséncia de e painel, SLA, capacitacao
plataformas de apoio padrdes e indicadores e suporte

N . 3

Sintese do referencial tedérico e do MSL

integracao entre instrumentos, barreiras e solugdes viaveis

|

@ Caminhos para padronizacao dos fluxos

de Comunicacao Interna e consolidacao
das TICs na Administracao Publica

Fonte: Elaboragéo propria (2025).

Os estudos mapeados demonstraram que a instrumentalizacdo das TICs para a
padronizacdo dos fluxos de Cl na AP envolve processos complexos, ndo se esgotando no
simples dominio das ferramentas tecnologicas.

Parte da literatura prioriza a automacéo, a integracdo de sistemas e a reconfiguragéo de
processos como formas de ampliar a padronizacdo operacional e o planejamento estratégico
(Janowski, 2015; Lee e Yeo, 2025). No entanto, outras correntes ressaltam que tais avancos
também dependem do desenvolvimento de competéncias digitais, da superacdo de resisténcias
culturais e da criacdo de condig¢des institucionais favoraveis a maturidade digital, fortalecendo,
assim, o ambiente sociotécnico (Damar et al., 2024; Islam et al., 2022; Ruvalcaba-Gomez e
Cifuentes-Faura, 2023).

Esses dados corroboram o carater multidisciplinar da relacdo entre TICs e fluxos de Cl,
mobilizando contribui¢des provenientes de areas distintas, tais como Governanga Digital (GD),
comunicacdo organizacional e estratégica, transformacéo digital, gestdo do conhecimento e
gestdo de processos.

Nesse sentido, os resultados do presente MSL indicam que os caminhos mais
promissores ndo devem ser compreendidos como solucGes isoladas, mas como um agrupamento
integrativo de evidéncias que retne ferramentas (F), problemas (P) e solugdes (S) em uma base
analitica comum. Em outras palavras, essa articulacdo serve tanto para responder a questao

principal (QP) do mapeamento quanto como subsidio para as proximas etapas do estudo de
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caso. Assim, por intermédio dessa sintese integrativa, foram categorizadas quatro dimensées
analiticas complementares para o planejamento e a consolidacdo de estratégias voltadas a
padronizacéo dos fluxos de Cl na AP, em consonancia com os principios da Governanca Digital
(Gasco, 2015; Gil-Garcia; Dawes; Pardo, 2018; Janowski, 2015; Miri-Lavassani e Movahedi,
2018; Medina-Esquivel et al., 2024), a saber:

— Dimensao Tecnoldgica, vinculada a infraestrutura de TICs, aos sistemas, a integracao
de canais e a seguranca dos dados;

— Dimensé@o Organizacional, voltada ao redesenho de processos, a elaboracdo de
fluxogramas, a padronizacéao e a coordenagdo dos processos comunicacionais;

— Dimensdo Estratégica, associada as diretrizes de planejamento, a transparéncia, a
responsividade e aos mecanismos de monitoramento e feedback institucional,

— Dimensdo Humana, relacionada a cultura organizacional, a capacitacdo e ao
desenvolvimento de competéncias digitais. A Figura 7, apresentada a seguir, sintetiza 0s
caminhos mais viaveis para a consolidagdo das TICs e a padronizacdo da Comunicagao Interna,

a partir da gestdo estratégica e da Governanca Digital.

Figura 7 - Caminhos mais Viaveis para Consolidacéo das TICs e Padronizacao da Cl a partir de GD

EIXO TECNOLOGICO EIXO ORGANIZACIONAL

Diagnosticar Infraestrutura de T.1., canais
formais/informais, sistemas e recursos

Identificar a organizagao do trabalho,
procedimentos e fluxos existentes de que
forma acontece a Comunicacao Interna e

disponiveis para avaliacao de seguranca,
interdepartamental para aplicar propostas e

riscos, caréncias e viabilidade de
solugdes em prol da padronizacao. solugdes de padronizacao. a

Governanca Digital

EIXO ESTRATEGICO

EIXO HUMANO

Avaliar o nivel de competéncias digitais
alinhamento estratégico da gestao para | dos servidores, capacitacao continua para
uso de TICs, conhecimento compartilltado,

normatizar a Comunicagao Interna e
cultura organizacional receptiva e
suporte técnico recebido.

corrigir falhas, indicadores de @

feedback e acompanhamento

Identificar diretrizes, transparéncia e

das demandas.

Fonte: Elaboracdo propria (2025), com base nos estudos e indicadores F, P e S reunidos no MSL.
A sintese integrativa produzida com base no MSL foi convertida em fonte de
sustentacdo tedrica e pratica para utilizacdo na pesquisa de campo. Interpreta-se, entéo, que 0s
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achados mais recorrentes da literatura foram reorganizados em termos de estratégias aplicaveis,
de modo a permitir sua observacdo no contexto do CMC/IFAM, juntamente com a articulagéo
das evidéncias e dos desdobramentos praticos que viessem a ser produzidos por seus resultados.

Para esse fim, as quatro dimensdes analiticas anteriormente definidas passaram a
funcionar como eixo de transposi¢do entre teoria e prética, orientando a construcdo dos
instrumentos de pesquisa e a observacao dos elementos centrais do estudo de caso.

Nessa perspectiva, buscou-se examinar, no contexto do CMC/IFAM e a luz da GD, a
infraestrutura de TICs disponiveis e eventuais subutilizacdes, os canais e sistemas utilizados na
Cl, a organizagéo dos protocolos, das demandas e dos fluxos comunicacionais, as diretrizes de
gestdo e planejamento existentes, bem como as competéncias digitais dos servidores,
sintetizando-se convergéncias e divergéncias a partir dos indicadores de Ferramentas (F),
Problemas (P) e Solucdes (S), consolidados ao longo deste capitulo.

Desse modo, os achados mais recorrentes na literatura foram reorganizados em termos
de protocolos e estratégias aplicaveis, permitindo sua observacdo e mensuracdo no contexto do
CMC/IFAM, além da posterior triangulacao desses dados para a producao de um plano de agédo
estratégico.

Ademais, quanto aos aspectos metodoldgicos da presente pesquisa, as explanagoes
foram reunidas no capitulo 3 da dissertacdo (percurso metodoldgico), especificamente no que
concerne a transposicdo entre teoria e pratica, 0 Quadro 19, a seguir, apresenta um panorama
geral das estratégias mais aderentes aos objetivos do presente estudo, destacadas das leituras e
pesquisas dos autores mobilizados no referencial teérico e no MSL.

Em outras palavras, essas estratégias foram selecionadas por sua correlagdo com as
especificidades do CMC/IFAM, abrangendo também as dimensdes tecnoldgica, organizacional,
estratégica e humana da GD, servindo como referéncia consultiva e como conducao didatica do
estudo de caso, em uma interacdo dialdgica continua. Assim, sempre que necessario, 0s estudos
eram consultados para ajustes, triangulacdo e comparacGes com os resultados coletados na
pesquisa de campo, conforme sintetizado no Quadro 19 abaixo:
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Quadro 19 - Estratégias mais Viaveis para Estudo de Caso no Contexto do CMC/IFAM

Dimensao

Tecnologica/
Organizacional

Estratégica

Humana

Estratégia Central

Mapear ferramentas, canais,
rotinas, padrdes e fluxos
interdepartamentais
apoiados por TICs.

Identificar diretrizes,
alinhamentos

institucionais, oportunidades
e riscos para padronizagdo
daCl.

Identificar competéncias
digitais, limitacBes de uso e nivel
perspectivas dos servidores.

Instrumentos

Entrevistas semiestruturadas;
Levantamento documental;
Mapeamento via BPMN.

Entrevistas Semiestruturadas;
Levantamento Documental;
Triangulacéo de dados, PTT.

Entrevistas semiestruturadas;
Caracterizacdo do perfil dos
servidores; proposicéo de
formagdes continuadas.

Base Tedrica
Miri-Lavassani e Movahedi,
2018; Fyshchuk et al., 2021;
Khadzhyradieva et al.,
2020; Lee e Yeo, 2025;
Meijer et al., 2021.

Gasco, 2015; Dawes e

Pardo, 2018;

Hammerschmid et al. (2023);
Vasiliev et. Al (2020); Damar et
al. (2024).

Urhibo et al., 2024;
Ruvalcaba-Gomez e Cifuentes-
Faura, 2023, Islam et al., 2022;
Liuetal., 2020;

Capolupo e Bottoni, 2022.

Fonte: Elaboracdo propria (2025), com base nos estudos reunidos no referencial tedrico e MSL.



65

5 PESQUISA DE CAMPO (FASE DE IMERSAO)

O presente capitulo apresenta os principais achados empiricos obtidos a partir da coleta
de dados realizada na segunda etapa da pesquisa de campo (fase de imerséo), com o estudo de
caso efetivado no CMC/IFAM.

A coleta de dados foi dividida em duas etapas: realizacdo de entrevistas
semiestruturadas e levantamento documental, conforme o detalhamento apresentado no
capitulo 3 (percurso metodoldgico).

A interpretacdo do corpus foi conduzida por meio da andlise de contetudo (Bardin,
2020), tendo sido organizada a partir de: A- blocos contextuais dos roteiros de entrevista,
construidos pela articulacéo entre os achados do MSL e os objetivos do estudo, adaptados da
metodologia CIMO (Sohail et al., 2023); e B- dimensdes analiticas e indicadores previamente
definidos a partir do MSL.

Essa adaptacdo foi escolhida para facilitar o agrupamento dos resultados voltados ao
atendimento dos seguintes objetivos especificos: ii) mapear a infraestrutura tecnoldgica, 0s
canais, 0s sistemas e os procedimentos operacionais relacionados aos fluxos de Comunicacgéo
Interna entre a Diretoria-Geral e as diretorias e departamentos do CMC/IFAM,; iii) identificar
as diretrizes de gestdo estratégica e de Governanca Digital presentes ou em execugdo nesses
fluxos; e iv) subsidiar a elaboracdo do Plano de Ac¢do Estratégico.

Na persecucdo desses objetivos, os blocos dos roteiros foram direcionados para captar
unidades de registro (URs) que pudessem ser relacionadas, de modo sistematico, aos
indicadores do MSL (Ferramentas, Problemas e Solugdes) e as dimensdes analiticas formuladas
(Tecnoldgica, Organizacional, Estratégica e Humana).

Complementarmente, realizou-se o levantamento documental, por meio do qual foram
selecionados documentos expedidos pela Diretoria-Geral do CMC/IFAM a partir das interac6es
comunicacionais com suas diretorias e departamentos. Esses atos normativos foram analisados
e classificados conforme sua tipologia (Ordens de Servico e Portarias), dentro do recorte
temporal delimitado entre junho e novembro de 2025, servindo como amostragem a ser
incorporada aos resultados das entrevistas.

A etapa de levantamento documental teve como finalidade promover um
aprofundamento qualitativo dos dados, complementando as informacdes coletadas durante as
entrevistas e contribuindo para 0 mapeamento dos fluxos comunicacionais. Dessa forma, o
capitulo estrutura-se em duas vertentes analiticas complementares que sdo: entrevistas

semiestruturadas e levantamento documental, cuja integragdo permitird uma compreensdo mais
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abrangente dos fluxos de Comunicacdo Interna e das préaticas de Governanca Digital no &mbito
do CMC/IFAM.

5.1 Panorama Geral do Corpus de Entrevistas, Tratamento de Dados e Padrdes Gerais de

Recorréncia das Unidades de Registro e Unidades de Contexto

Apos a leitura flutuante, a etapa de tratamento e codificagdo foi operacionalizada em
uma planilha da ferramenta Google Sheets, utilizada como matriz de tabulacéo das unidades de
registro. Como apoio a organizacdo e ao agrupamento tematico, utilizou-se a ferramenta
NotebookLM para reunir unidades por proximidade semantica, mantendo-se a planilha matriz
como repositorio estruturante de codificacdo, contagem e vinculagdo ao contexto de origem,
sem substituicdo da analise interpretativa realizada pelo pesquisador.

O Quadro 20 sintetiza a montagem dos roteiros de entrevistas, bem como a relacao entre
as dimensdes analiticas, os blocos contextuais e os indicadores previstos para o recorte
tematico. Esse quadro auxiliou na codificacdo inicial e no alinhamento das evidéncias ao MSL
e aos objetivos da pesquisa.

Quadro 20 - Contextualizacdo das Dimensdes, Roteiros, Blocos Contextuais e Indicadores Previstos conforme o

MSL
Dimenséo Roteiro Blocos contextuais e descri¢ao qulcadores
previstos no MSL
01 a 03 - Contextualizacdo, perfil do
2-q 01 entrevistado e descricdo geral da unidade. F2 a F15, P1, P2, P8,
el Gestores 04 - Canais recomendados. P16, S7
05 - Canais paralelos.
01 a 03 - Contextualizagdo, perfil do
entrevistado e descricdo geral da unidade.
. 02 04 - Inven_tano_tecnologlco mstltucmnal_._ F2 a F15, P1, P2, P8,
Tecnoldgica Suporte 05 - Canais e sistemas com interoperabilidade P16. S7
P de dados. '
06 e 07 - Diagnostico de uso dos sistemas e
canais de comunicagao.
01 a 03 - Contextualizacdo, perfil do
g 03 entrevistado e descricdo geral da unidade. F2 a F15, P1, P2, P8,
Tecnolégica

Colaboradores

04 - Canais utilizados.
05 - Canais paralelos.

P16, S7

Oraanizacional 01 06 - Procedimentos operacionais e fluxos. P2, P6, P8, P10, P12,
g Gestores 07 - Praoblemas, atrasos e retrabalhos. P16, S8, S9, S10
03 06 - Procedimentos operacionais e fluxos. P2, P6, P8, P10, P12,

Organizacional

Colaboradores

07 - Problemas, atrasos e retrabalhos.

P16, S8, S9, S10

08 - Indicadores de eficiéncia e feedback.

- 01 P e . .| P7, P9, P11, P13, P14,
Estratégica Gestores ) 09 e 10 - D|re_tr|ze~s estratégicas, transparéncia P15, S5, S6
e alinhamento na Comunicagdo Interna.
Estratégica 02 08 - Avaliacdo estratégica dos investimentos | P7, P9, P11, P13, P14,
4 Suporte institucionais em recursos tecnolégicos. P15, S5, S6
03 08 - Indicadores de eficiéncia e feedback. P7 P9 P11, P13, P14,

Estratégica

Colaboradores

09 - Diretrizes estratégicas, transparéncia e
orientacOes da gestdo na Comunicacao Interna.

P15, S5, S6
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Dimensao

Roteiro

Blocos contextuais e descri¢do

Indicadores
previstos no MSL

Humana

01
Gestores

11 - Avaliagdo das capacitacOes e do suporte
técnico oferecido aos servidores para uso de ferramentas
digitais.

12 - Perspectivas quanto a criagdo de fluxos,
procedimentos operacionais e diretrizes de Governanca
Digital.

S1, 82, S3, P3, P4, P5

Humana

02
Suporte

09 - Avaliacdo da competéncia digital dos
servidores na perspectiva da equipe de TI.

10 - Diagnostico das dificuldades mais
frequentes dos servidores no uso de sistemas e ferramentas
tecnoldgicas.

11 - Viabilidade técnica e perspectivas quanto
a criagdo de fluxos, procedimentos operacionais e
diretrizes de Governanca Digital.

S1, 82, S3, P3, P4, P5

Humana

03
Colaboradores

10 - Complexidade dos sistemas e das
demandas de Comunicacéo Interna.

11 - Avaliacdo do suporte técnico, da
capacitacdo e das competéncias digitais.

12 - Perspectivas quanto a criacéo de fluxos,
procedimentos operacionais e diretrizes de Governanca
Digital.

S1, S2, S3, P3, P4, P5

Fonte: Elaboragdo propria (2025), com adaptagdo do método CIMO (Denyer et al., 2008).

A codificacdo foi conduzida por meio de um procedimento de contextualizagdo misto

(Denyer et al., 2008), combinando, inicialmente, um percurso dedutivo (indicadores previstos)

e um percurso indutivo (indicadores emergentes). Assim, para cada UR pertinente ao bloco,

buscou-se correspondéncia com os indicadores (F, P e S) previstos para aquele contexto.

Havendo correspondéncia, a UR era registrada com o respectivo cédigo ou indicador. Caso ndo

houvesse similaridade com os indicadores previstos, a unidade era classificada como um novo

indicador emergente.

Dessa forma, o contelido era preservado e agregado aos demais indicadores, permitindo

que novos elementos do corpus fossem incorporados a andlise de contetdo, conforme

demonstra a Figura 8 a seguir.

Figura 8 - Codificacdo das Unidades de Registro na Fase de Tratamento de Dados

Indicadores do MSL
Unidade de Registro RN Unidade de Contexto N (F, P,S)ou
Pertinente (Blocos dos Roteiros) Indicadores
Emergentes
|
\4
Dimensdes do MSL
Constructos RN (Tecnoldgica,
Relacionais Organizacional,
Estratégica, Humana)

Fonte: Elaboracao propria (2025), com base em Bardin (2020).

A partir dos blocos contextuais dos roteiros, foram identificadas 244 URs validas, tendo

sido observado maior volume no grupo de Colaboradores, que também contou com o maior
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namero de participantes (8), seguido por Gestores (6) e Suporte de TI (2). A distribuicdo das
UR validadas por grupo é apresentada no Quadro 21:

Quadro 21 - Unidades de Registro Validadas ap6s Tratamento dos Dados

GRUPO UR
Gestores 91
Colaboradores 120
Suporte de Tl 33
Total 244

Fonte: Elaboracéo propria (2025).

Ap0s a codificagdo e a contagem das URs, os achados foram agregados em categorias
denominadas “constructos relacionais”. Considera-se, para a presente pesquisa, COmMo
constructo relacional o agrupamento de URs que descreva um fendmeno observavel comum e
qgue mantenha alinhamento com: A- o bloco contextual do roteiro; B- 0 objetivo geral e/ou
especificos da pesquisa; C- as dimensdes analiticas evidenciadas pelo MSL (Tecnoldgica,
Organizacional, Estratégica e Humana).

A denominagdo “relacional” decorre do fato de que esses agrupamentos ndo reinem
apenas temas isolados, mas organizam relagfes recorrentes entre praticas, problemas, condi¢es
de funcionamento e efeitos reportados no cotidiano de trabalho (Sohail et al., 2023). A Figura

9 sintetiza esse fluxo de elaboracdo dos constructos relacionais:

Figura 9 - Elaboragdo dos Constructos Relacionais

‘ Entrada de Dados : 4
[

UR codificadas (MSL + emergente) com unidade de contexto
(grupo / roteiro /bloco)

Bt i — 3

38 Agrupamento por eixo/dimensao:
Tecnoldgica, Organizacional, Estratégica e Humana
\ (derivadas do MSL)

= = 3 e —

Contexto (bloco + grupo) —> Intervencao (praticas / propostas)
- —> Mecanismos (porqués) —> Resultados (feitos relatados)

3 i
C@@Qn@iﬁtﬂ“(cl(, Relacional

L ' Nomeagao do conjunto de UR que descreve um

fendmeno recorrente e alinhado aos objetivos da pesquisa
—_— 7 . — * .
” Enquadramento Analitico/(CIMO)

¥/ Contexto (bloco + grupo) —> Intervencao (praticas / propostas)
- Mecanlsmos (porques) —> Resultados (feitos relatados) )
— 3 R
"~ Resultados no Capltulo

Saidas no capitulo: Tabelas e graficos (por bloco e grupo), Sinteses por constructo

Fonte: Elaboragdo propria (2025), com base em Denyer et al., 2008.
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Apos a identificacdo, classificagdo e contagem das UR pertinentes, 0os constructos

relacionais foram distribuidos por dimens&o e por grupo, conforme alinhamento aos objetivos

gerais e especificos do estudo, de acordo com o Quadro 22.

Quadro 22 - Constructos relacionais distribuidos por dimensao, objetivos e grupos

Dimensao Tecnoldgica

Obijetivo Especifico (ii)- Mapear a infraestrutura tecnoldgica, canais e sistemas de Cl

Constructo Relacional (Gestores)

Constructo Relacional (Suporte)

Constructo Relacional
(Colaboradores)

comunicagdo paralelos.

Canais e sistemas de comunicagdo
recomendados, canais e sistemas de

Levantamento dos canais e sistemas,
integracdo, diagnostico de uso real e
subutilizacdo.

Canais e sistemas de comunicagdo
utilizados, canais e sistemas de
comunicacdo paralelos.

Dimensao Organizacional

Obijetivo Especifico (ii)- Mapear a infraestrutura tecnoldgica,

canais e sistemas de ClI

Constructo Relacional (Gestores)

Constructo Relacional (Colaboradores)

Comunicacéo Interna.

Protocolos, procedimentos operacionais, fluxos e falhas na

Protocolos, procedimentos operacionais, fluxos e falhas
na Comunicacdo Interna.

Dimenséo Estratégica

Objetivo Especifico (iii)- Identificar Diretrizes de Governanga Digital em Execucdo

Constructo Relacional (Gestores)

Constructo Relacional (Suporte)

Constructo Relacional
(Colaboradores)

Indicadores e Transparéncia das
Diretrizes de Gestéo Estratégica e
Governanga Digital.

Planejamento Técnico,
Investimentos e Urgéncias nas
Demandas de TICs.

Indicadores e Transparéncia das
Diretrizes de Gestéo Estratégica e
Governanca Digital.

Dimensdao Humana

Objetivo Especifico (iii)- Identificar Diretrizes de Governanga Digital
Objetivo Geral- Propor estratégias de gestdo e Governanca Digital

Constructo Relacional (Gestores)

Constructo Relacional (Suporte)

Constructo Relacional
(Colaboradores)

Suporte para Treinamento e
Capacitagdes Oferecidas aos
Servidores.

Suporte Técnico Oferecido e
Dificuldades mais Frequentes dos
Servidores

Participacdo em Capacitacdes,
Competéncias Digitais.

5.2 Perfil dos Entrevistados

Esta secdo detalha as caracteristicas demogréficas e profissionais dos

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

grupos

entrevistados. Os dados foram coletados a partir do bloco contextual 2 (perfil do entrevistado)

de cada roteiro. Os Quadros 23, 24 e 25 reinem e organizam inicialmente os dados dos grupos

entrevistados.
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Entrevistado Lotagéo Idade Sexo Cargo Terr_1pq na Temp0~na
Instituicdo Gestéo
Gestor 1 DIREC 49 anos Feminino Assm_tgnte em 20 anos 6 anos
Administracdo
Gestor 2 DGP 34 anos Feminino ASS|s_te_nte em 9 anos 4 anos
Administracdo
Gestor 3 DG 47 anos Masculino Docente 19 anos 6 meses
Gestor 4 DAP 57 anos Masculino Contador 31 anos 4 anos
Gestor 5 DIREN 43 anos Feminino Pedagogo 12 anos 1ano
Gestor 6 DAINFRA 61 anos Feminino Pedagogo 30 anos 6 anos
Fonte: Elaboracéo propria (2025).
Quadro 24 - Perfil do Suporte de Tl
. = Tempo na =
Entrevistado Lotacdo Idade Sexo Cargo Instituicdo Formagcéo
Técnico em .
Suporte . Tecnologia da Tecnologg em
Técnico 1 DTI 32 anos Masculino Informacio e 11 anos Info_rmat;ao e
g Sistemas
Comunicacdo
Suporte . Egzg:gg?aec;g Tecnlogo em
PP DTI 33 anos Masculino x 11 anos Processamento de
Técnico 2 Informagé&o e Dados
Comunicacgdo
Fonte: Elaboragéo propria (2025).
Quadro 25 - Perfil dos Colaboradores
Tempo na Tempo no
i 3 e Setor
Entrevistado Lotagdo Idade Sexo Cargo Instituicdo
Colaborador 1 DAIC 52 anos Feminino ASS|§te_nte em 36 anos 15 anos
Administracdo
Colaborador 2 DIREN 37 anos Feminino A55|§te_nte em 6 anos 1ano
Administracdo
Colaborador 3 DG 38 anos Masculino Auditor 2 anos 1ano
Colaborador 4 DGP 30 anos Masculino ASS|§te_nte em 4 anos 3 anos
Administracdo
Colaborador 5 DAP 40 anos Masculino Administrador 14 anos 1ano
Colaborador 6 DIPESP 47 anos Feminino Au>§|l_|ar em 17 anos 2 anos
Administracdo
Colaborador 7 DIREC 37 anos Masculino AssAlsILe:;g de 10 anos 1ano
Colaborador 8 DAEF 58 anos Feminino ASSA'SILe:éz de 33 anos 4 anos

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

Conforme indicam os dados, a escolha pela distribuicdo dos participantes em diretorias
e departamentos distintos favoreceu a cobertura organizacional de “ponta a ponta” do
CMC/IFAM para o reconhecimento dos fluxos e canais comunicacionais.

No grupo dos gestores, a média de idade foi de aproximadamente 48 anos, com tempo
minimo de atuacdo na instituicdo de 9 anos, sendo que apenas dois gestores apresentaram menos

de um ano em cargos de chefia. Esse dado reflete que o grupo tende a ser mais alinhado e
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ambientado as atividades organizacionais (Capolupo e Bottoni, 2022; Lee e Yeo, 2025), embora
os relatos dos colaboradores indiquem que ha variabilidade constante nas chefias da instituic&o.

Essa variabilidade na gestdo reforca ainda mais a necessidade de padronizagdo e
consolidacdo da memodria institucional, tendo em vista o carater periddico dos cargos em
questdo. Na transitoriedade diretiva, a permanéncia de rotinas organizacionais garante
continuidade e replicabilidade do trabalho, permitindo que a coordenacéo das a¢des va além da
cadeia hierarquica de comando (Ruvalcaba-Gomez e Cifuentes-Faura, 2023).

Por outro lado, o grupo do suporte técnico apresentou a menor média de idade
(aproximadamente 32 anos), compensando esse indicador com maior tempo médio de
permanéncia na instituicdo (cerca de 11 anos). A formacdo do grupo também evidencia
expertise no conhecimento técnico e preparo para apoio as inovacdes digitais. Assim, esses
servidores participam do processo de consolidacdo dos fluxos como elemento estratégico,
ampliando as possibilidades de implementacdo de melhorias técnicas e de fortalecimento da
GD como apoio criativo e suporte tecnoldgico (Wirtz e Daiser, 2018).

O grupo dos colaboradores demonstrou maior heterogeneidade quanto ao género e ao
tempo institucional dos servidores, trazendo maior diversidade para a coleta dos dados, a partir
das diferentes perspectivas de vida e da visdo sobre o trabalho organizacional.

Outro fator relevante refere-se ao tempo de lotagdo nas unidades. A maior parte dos
colaboradores apresentou menos de dois anos de exercicio nas fungdes atuais, o que indica
elevada rotatividade, contribuindo para ruidos na comunicacdo, quebra da continuidade de
procedimentos e maior dependéncia de conhecimentos tacitos ou empiricos de outros servidores
(Ruvalcaba-Gomez e Cifuentes-Faura, 2023).

Quanto aos cargos, nos trés grupos houve predominancia de fungdes técnico-
administrativas, com prevaléncia do perfil de formacdo docente na gestdo. Esse cenario
demonstra que a comunicacao institucional e as demandas administrativas tendem a ser
operacionalizadas pelo corpo técnico-administrativo, embora sejam administradas por
servidores de origem docente especializada.

Esse perfil profissional indica que as propostas de padronizagdo decorrentes da pesquisa
precisam concentrar-se no equilibrio entre a governanca estratégica (clareza nas decisoes,
atribuicdo de responsabilidades e diretrizes definidas) e a operacionalizacdo dos servicos
(modelos simples, com etapas rastreaveis e exequiveis dentro do quantitativo de servidores

disponivel).
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5.3 Dimensao Tecnoldgica

Esta secdo descreve os resultados obtidos no eixo tecnoldgico para os trés grupos
(gestores, colaboradores e suporte de TI), apresentando inferéncias a partir das correlagdes
identificadas entre URs, indicadores e blocos de cada roteiro.

As URs foram contextualizadas com base nos indicadores presentes no arcabouco
tedrico do MSL, bem como em indicadores emergentes, consolidando-se por meio dos
constructos relacionais que representam a dimensdo tecnologica do CMC/IFAM, da seguinte
forma: a) canais e sistemas de comunicacao institucionais recomendados, bem como canais e
sistemas de comunicagdo paralelos (gestores); b) canais e sistemas de comunicacdo utilizados,
bem como canais e sistemas de comunicacdo paralelos (colaboradores); c) levantamento dos
canais e sistemas de comunicacdo institucionais, possibilidade de integracdo de canais,
diagnostico de uso, otimizacdo e subutilizacdo de canais e sistemas de comunicacdo (suporte
de TI).

5.3.1 Dimensdo Tecnoldgica - Estrutura Atual de Infraestrutura Tecnol6gica, Canais e

Sistemas de Comunicacédo Interna — Perspectiva dos Gestores

O Quadro 26, a seguir, mapeia os indicadores identificados no MSL e aqueles que
emergiram nos discursos dos gestores (G). A categorizacdo segue a codificacdo tedrica adotada,
permitindo observar a recorréncia de temas pertinentes a fatores da infraestrutura tecnoldgica.
A descricdo também considera o contexto (canal, sistema ou ferramenta recomendada pelos

gestores versus canal, sistema ou ferramenta paralela).

Quadro 26 - Mapeamento dos Indicadores do MSL identificados nas unidades de Registro dos Gestores

. Descricao do Indicador A . Unidade de Registro Bruta
Cadigo 6 Contexto Frequéncia Entrevistados (Amostragem)
Uso de Sistemas “...a gente costuma mais usar
F14 Integrados (SIPAC)- 6 Todos documentos, no caso com o
canal recomendado SIPAC” (G1)
Auséncia de Ferramentas “...Ai sobra WhatsApp... pela
P16 Ageis-WhatsApp como 6 Todos velocidade que tem e os outros
canal paralelo ndo ”(G3).
Uso de e-mail
F4 Institucional-canal 5 G1, G3, G4, G5, G6 “...pra isso seria o e-mail” (G4).
recomendado
Uso de Aplicativos de “Whatsapp usamos também
F3 Mensagem-Whatsapp 3 G1, G3, G6 como recurso e ferramenta de
canal paralelo agilidade” (G3)
Plataformas de Reunido “algumas vezes a gente faz,
F13 Virtual (Meet)-canal 1 Gl assim, alguma reunido via Meet”
paralelo (G1)
. “...utilizamos o Drive, onde ha
Uso de Nuvem (Drive)- U x >
F7 ferramenta paralela 1 G6 uma constrggao coletiva em um
documento” (G6)

Fonte: Elaboragao propria (2025).
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Os resultados indicam que a institucionalizagdo do SIPAC constitui uma diretriz de uso
comum nas recomendacOes dos gestores. Todo 0 grupo apresentou o sistema como ferramenta
para formalizacdo e registro de demandas, identificando-o como o nucleo da “rastreabilidade”
organizacional.

G5 sintetiza essa percepg¢do ao afirmar que o processo eletrénico (mddulo do sistema
SIPAC) permite o registro do “passo a passo de tudo o que acontece”. Nesse sentido, a validade
documental e a seguranca juridica sobrepdem-se a questdo da agilidade e do dinamismo da
comunicacgdo imediata, conforme se observa nas mencgdes ao WhatsApp.

Outra mengdo relevante nos resultados apresentados refere-se a constatacao de G6, que
classifica o SIPAC como um canal destinado a “oficializar documentagdo”, enquanto a
ferramenta e-mail institucional (indicador F4) é sugerida como de uso mais cotidiano para a
gestdo e a disseminacdo de informacoes.

Enfatiza-se também o uso recorrente de canais paralelos na Cl como um fator critico de
GD. Embora existam canais institucionais estabelecidos, todos os gestores admitem a
necessidade de uso frequente do WhatsApp como apoio ao trabalho, tendo como principal
motivacao a celeridade e o dinamismo comunicacional (G2, G3, G5 e G6).

O indicador P16 (auséncia de ferramentas institucionais dindmicas para comunicagéo)
ganha, entdo, destaque por refletir uma lacuna tecnoldgica institucional. Tal situacdo evidencia
a dualidade entre o “oficial” e a “praticidade”, provocando rupturas nos fluxos comunicacionais
e potencialmente comprometendo a seguranca das informac6es. Dessa forma, a sensacdo de
celeridade e rapidez na resolucdo das demandas tende a disfarcar a instabilidade dos canais

institucionais no atendimento dos fluxos comunicacionais.

5.3.2 Dimensdo Tecnoldgica - Estrutura Atual de Infraestrutura Tecnol6gica, Canais e

Sistemas de Comunicacédo Interna — Perspectiva dos Colaboradores

O Quadro 27, a seguir, mapeia os indicadores identificados no MSL e aqueles que
emergiram nos discursos dos colaboradores (C), a partir da analise de conteudo (Bardin, 2020),
bem como seu respectivo constructo relacional. A descricdo também considera 0 contexto

(canal, sistema ou ferramenta utilizada versus canal, sistema ou ferramenta paralela).
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Quadro 27 - Indicadores do MSL que foram identificados nas unidades de Registro dos Colaboradores

2 Descricéo do Indicador e reref - Unidade de Registro Bruta
Cadigo Contexto Frequéncia Entrevistados (Amostragem)
F14 Uso de Sistemas Integrados 8 C1, C2,C3, C4,C5, C6, C7, |"Para questdes formais, al
(SIPAC)- canal utilizado C8 gente usa o SIPAC" (C8).
Ausénciqde Ferramentas “WhatsApp & a oent
Oficiais Ageis (Whatsapp Cl1,C2,C3,C4,C5,C6,C7, | ' "ASAPP € 0 que a genie
P16 S 8 mais usa para resolver quando
como paliativo) — canal C8 . "
é urgente..." (C3).
paralelo
Fa Uso de E-mail I_n_sﬂtucnonal - 6 C1,C2, C3, C6, C7, C8 coisas  mais sm_1p|e"s sdo0
canal utilizado resolvidas por e-mail..." (C1)
Uso de Aplicativos de "De ferramenta... a gente|
F3 Mensagem (Whatsapp como 2 C2,C4 acaba utilizando o meio de|
ferramenta) - canal paralelo comunicagao WhatsApp" (C4)
- "...costumo colocar eu mesmo
F7 Uso de Sistemas em Nuvem- 2 C5, C7 meus prazos na nuvem do
ferramenta utilizada "
Google" (C5)
~ “.ele ¢ meio falho por
I;alta de Integracdo nas depender de outras formas de|
erramentas e sistemas o ]
P8 disponiveis — caréncia de ! c8 comunicaggo...mas = € 3
interoperabilidade ferramenta que nos”temos para|
manter os registros” (C8)

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

Sob o prisma da GD, a percep¢do desse grupo funciona como uma espécie de

“calibragem” para a mensuragdo da eficiéncia e da qualidade das politicas organizacionais em

nivel operacional (Capolupo e Bottoni, 2022). Desse modo, a perspectiva dos gestores quanto

a suficiéncia do arcabouco tecnoldgico institucional reflete diretamente sobre o trabalho dos

colaboradores, devendo haver alinhamento entre as recomendacgdes de canais e sistemas da

gestdo e aqueles efetivamente utilizados pelos colaboradores na pratica.

No que diz respeito a escolha, o uso das ferramentas também apresenta uma dualidade

semelhante a observada no grupo dos gestores, contrapondo registro e celeridade como critérios

motivadores para a selecdo do canal a ser utilizado, embora o SIPAC permanega como

ferramenta consolidada para a Comunicacdo Interna institucional, especialmente nas mencoes

ao uso de processos eletrénicos.
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Em descompasso com a questéo do registro e do acompanhamento da informacao, o e-
mail institucional (F4) acaba sendo a escolha preferencial para interacdes mais rapidas com o
publico externo, especialmente no que se refere as informacdes destinadas a estudantes ou a
demandas de menor complexidade. Assim sendo, essa percepcao aparece de forma convergente
nos relatos provenientes dos Departamentos Académicos e da Diretoria de Extenséo, conforme
indicam as mengoes de C1: “... coisas mais simples sdo resolvidas por e-mail, tanto de aluno
quanto de docente...” e de C8: “no ensino a gente usa muito o e-mail institucional, porque €
mais rapido”.

Observam-se também poucas menc6es ao uso de solucdes e ferramentas em nuvem para
auxiliar no compartilhamento de informacgdes, tendo sido o Google Forms (F7) citado apenas
por C7. Ferramentas de videoconferéncia, embora presentes na cultura organizacional, ndo
foram mencionadas como canais de comunicacédo de rotina nesta subsecéo, surgindo apenas na
subsecdo de suporte e capacitacdo técnica, em eixos subsequentes.

Percebe-se, ainda, uma convergéncia quanto as motivacbes para 0 uso continuo do
WhatsApp em resposta a lacuna evidenciada pelo indicador P16 (auséncia de ferramentas
oficiais ageis), pressupondo-se que o arcabouco tecnoldgico disponivel para os fluxos de
Comunicacao Interna ndo acompanha a velocidade necesséria para o atendimento das demandas
organizacionais ou para a dinamicidade na troca de informagdes interdepartamentais.

O Quadro 28 a seguir descreve de forma mais detalhada os resultados dessa relacéo

entre o uso de ferramentas paralelas e suas motivacoes.

Quadro 28 - Relacdo entre 0 Uso de Ferramentas Paralelas e Motivagdo

Entrevistado Unidade de Registro Bruta (Amostragem) Motivagdo para Escolha do canal
c1 ...uso whatsapp com a equipe da_l D”G ou DIREN se é Urgéncia
muito urgente sim
C2 “Acho que whatsapp por ser mais dindmico” Dinamismo
c3 WhatsApp é oquea gente mais ursa'p'flra:esolver Urgéncia
quando ¢é urgente, quando ¢ rapido
ca Quando ¢ algo que envolve muita urgenfla... a gente Urgéncia
recorre mesmo ao WhatsApp
c5 ...0 que eu vejo e uso é com o .dlret’?r utilizando Rapidez no Contato com a Gestéo
WhatsApp pela rapidez
C6 “E 0 WhatsApp... Porque j4 respondem na hora” Instantaneidade e Feedback imediato
“WhatsApp. Para questdes urgentes, a gente acaba -
7 usando o WhatsApp” Urgencia
c8 A gente faz e}quela consulta bésica via \thgtf:App... Consulta Prévia para Feedback
porque as vezes demanda uma urgéncia

Fonte: Elaboragdo propria (2025).
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5.3.3 Dimensao Tecnoldgica - Estrutura Atual de Infraestrutura Tecnoldgica, Uso de Canais
e Sistemas de Comunicacéo Interna, Integracdo e Otimizacéo de Recursos Subutilizados —

Perspectiva do Suporte de TI

O Quadro 29, a seguir, mapeia os indicadores identificados no MSL e aqueles que
emergiram nos discursos do suporte de TI (S.T.). A descri¢do também considera o contexto
(uso de canais, sistemas e ferramentas institucionais e paralelos, bem como aspectos de

otimizacdo e riscos associados a recursos subutilizados.

Quadro 29 - Mapeamento dos Indicadores do MSL identificados nas unidades de Registro do Suporte de Tl

Descricdo do Indicador e Unidade de Registro Bruta

Codigo Contexto Frequéncia Entrevistados (Amostragem)
Uso de sistemas integrados - "Tem o SIGAA/SIPAC pros
F14 ecossistema do SIG como canal 3 Todos chefes e uso dos departamentos e
institucional. diretorias” (STI 1)

. N "No6s temos 0 e-mail
F4 Uso de e-mail Institucional- 2 Todos institucional, uma ferramenta

como ferramenta institucional. oficial de comunicagdo” (STI 1)

Investimento e/ou

. "precisariamos de um
aproveitamento de plataformas e

mensageiro instantaneo oficial...

S7 sistemas OTOBO, SPA:RK- 2 Todos como o SPARK por exemplo,
proposta para integragao de . " (STl 2
dados. que é open” ( )

Caréncia na Seguranca de " .
: : N uso do whatsapp ou algo assim
Dados — riscos relacionados & PR p
P2 2 Todos pode trazer virus, invasdes,

limitacdo de armazenamento e : < »
G L . interceptacdes de dados” (STI 2)
uso de canais informais.

"E muito comum usar
ferramentas pra agilizar,
principalmente, WhatsApp" (STI
1

"Tudo depende de recurso da
propria chefia e até da reitoria

2 Todos nessa questdo de limitagdo
financeira, nobreak, switch,
memoria."(STI 2)

Auséncia de Ferramentas
P16 Oficiais Ageis-Whatsapp como 1 STI1
paliativo e canal paralelo.

Caréncia de Infraestrutura
Tecnoldgica — Limitacéo de
nobreaks, switches e
armazenamento.

P1

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

O mapeamento realizado com esse grupo contribui para contextualizar a realidade
operacional dos canais, ferramentas e TICs comunicacionais adotados pelas diretorias e
departamentos do CMC/IFAM, permitindo diagnosticar suas forcas e fragilidades
organizacionais. De modo geral, constata-se que os sistemas integrados (indicador F14)
permanecem como base da Cl organizacional, destacando-se as mengdes ao SIPAC e ao
SIGAA. A presenca do e-mail institucional (F4) também foi mencionada por ambos o0s
entrevistados.

Um dado novo para a pesquisa € a revelacdo de que a infraestrutura formal convive com
limitagOes tecnologicas severas no que se refere a caréncia de investimentos em recursos de
hardware e software (P1), necessarios para a manutencéo satisfatéria dos canais e sistemas.
Esse diagnostico sera abordado de forma mais detalhada em se¢fes subsequentes, que tratam

das limitacGes e barreiras institucionais.
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O grupo também apontou o aproveitamento de plataformas e outros sistemas para fins
de interoperabilidade e otimizacdo de recursos, descrevendo estratégias ja existentes ou
indicadas como de facil ado¢do (S7). Entre os exemplos mencionados, aparecem praticas de
centralizacdo e organizacao de demandas por meio da abertura de chamados com integracdo ao
e-mail institucional, conforme relatado por STI 1.

Além disso, STI 2 apresenta a indicacdo de mensageria instantanea institucional baseada
em solucBes open source como estratégia para a GD: “precisariamos de um mensageiro
instantaneo oficial... como o SPARK...”, explicitando que a integracdo ideal das informagdes
poderia ocorrer por meio de sistemas corporativos abertos, com aproveitamento de modulos ja
existentes.

Quanto a questdo dos riscos e das limitacdes tecnoldgicas, o grupo enfatizou a gestao
de armazenamento e a preservacao de informacdes institucionais como pontos de preocupacéao.
Isso ocorre porque o ambiente de nuvem e a guarda dos arquivos de backup tém encontrado
restricdes de memoria e de equipamentos, conforme mengdo de STI 1: “O Drive esta com

limitacdo. Entdo, ¢ um problema que nés temos hoje...”.

5.4 Dimenséo Organizacional

Esta secdo descreve os resultados obtidos no eixo organizacional para os grupos de
gestores e colaboradores, a partir das correlacGes identificadas entre URs, indicadores e blocos
de cada roteiro. O grupo de suporte de T1 ndo apresentou URs pertinentes a esse eixo.

A presente secdo também organiza e apresenta os resultados consolidados conforme os
constructos relacionais descritos e identificados da seguinte forma: a) protocolos,
procedimentos operacionais, fluxos e falhas na CI (gestores); b) protocolos, procedimentos
operacionais, fluxos e falhas na CI (colaboradores).

5.4.1 Dimensdo Organizacional: Protocolos, Procedimentos Operacionais, Fluxos e Falhas

na Comunicacao Interna (Gestores)

Os resultados do constructo para a dimensdo organizacional revelam um cenario de
vacuo normativo, no qual a Cl entre a DG e os departamentos administrativos depende,
prioritariamente, da experiéncia individual de cada servidor, em detrimento de procedimentos
operacionais padrédo, fluxos ou regulamentos preestabelecidos. O Quadro 30 apresenta 0s

resultados das tabulagdes referentes ao grupo de gestores (G).
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Quadro 30 - Indicadores do MSL identificados nas unidades de Registro de Protocolos, Procedimentos e Fluxos
dos Gestores

Caodigo Descricdo do Indicador e Contexto Frequéncia|Entrevistados Unidade de Registro Bruta (Amostragem)
Auseéncia de Padronizacéo para Canais e
P12/P17| Sistemas: Inexisténcia de manuais, cartilhas ou 10 Todos
normas formais para fluxos.

"Néo existe. E mais uma questdo da cultura
mesmo... O manual ndo existe”. (G2)

. “Pode burocratizar mais ainda o que ja é
P6/P10 Exc_esso de Burocracia (_9 /_-\umento d_e 2 G3, G4 burocratizado... Entdo, tem que ser muito bem feito
Complexidade nos Processos: risco mencionado. . "
esse tipo de trabalho...” (G4)

"0 setor de Estéagio trabalha com um sistema

Falta de Integracéo: Uso de sistemas paralelos

P8 isolados como paliativo. 2 G1,G6 paralelo, que s6 ele tem esse controle."(G6)
Criag&o de Diretrizes e Planejamento Estratégico: G2, G4, G5, | - Precisamos reunir tambeém todas essas gabeg;is
S6 A . 4 para definir o melhor fluxo, de como deveria ser”.
Proposta para definigéo estratégica de fluxos. G6 (G2)
S8/S10 Aplicacéo de Ferramentas de Gestéo para 8 Todos ““...Precisaria mesmo de protocolos para a gente

Padronizacéo de Processos e Fluxos seguir, para nao se perder” (G5)

Fonte: Elaboragéo propria (2025).

Os indicadores P12/P17 (auséncia de padronizacdo para canais e sistemas) ganharam
destague nesse grupo, convergindo para a constatacdo de que inexistem ou sdo pouco
conhecidos os Procedimentos Operacionais Padrdo (POPs), os fluxogramas ou 0s manuais
institucionalmente estabelecidos. A mengéo foi recorrente em todo o grupo, com falas como:
“...Eu desconhego. Se tem, eu desconheco...” (G1) ou “...ainda ndo tenho conhecimento nem
no campus, nem no [FAM...” (G4).

Ainda sobre o indicador P17, os relatos evidenciam impactos negativos que se
manifestam na forma de retrabalho, inconsisténcias entre departamentos e dificuldades na
tramitagdo de processos, com exemplos concretos apresentados pelos participantes: “...as vezes
0 processo vem da reitoria para 0 campus para que sejam inseridas documentacdes... ai 0
processo vai e vem, mas sem informar que era para ter ido...” (G2).

Por outro lado, boa parte do grupo reconhece a importancia desses POPs e da criagcdo
de fluxos comunicacionais institucionalizados, com meng6es aos indicadores S8/S10 (aplicagéo
de ferramentas de gestdo para padronizagdo), como se observa na fala de G4: “...Podem ser
criadas ferramentas que auxiliem a administracdo a melhorar o fluxo das informacgdes...”.

Citam-se também os indicadores P6/P10 (aumento da complexidade nos processos), 0s
quais indicam preocupacao com o risco de “burocratizacdo” excessiva das novas rotinas. Nesse
contexto, deve-se considerar a simplicidade dos procedimentos e a escassez de servidores para
arealizacdo desse tipo de implementagao: “...tem que ter uma informagao que seja passada, que
seja colocada em pratica, mas que ndo gere mais burocracia...” (G3).

O Quadro 31 mapeia os indicadores e a recorréncia na contagem de URs junto aos

gestores.
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Quadro 31 - Mapeamento das Unidades de Registro de Protocolos, Procedimentos e Fluxos dos Gestores

Indicador Gestor 1 Gestor 2 Gestor 3 Gestor 4 Gestor 5 Gestor 6
P12/P17 2 2 1 1 2 2
P6/P10 0 0 1 1 0 0
P8 1 0 0 0 0 1
S6 0 1 0 1 1 1
S8/S10 2 2 1 2 2 1

Fonte: Elaboracéo propria (2025).

5.4.2 Dimensé&o Organizacional - Protocolos, procedimentos operacionais, fluxos e falhas na

comunicacao interna (Colaboradores)

O Quadro 32, apresentado a seguir, traz o detalhamento e as incidéncias de cada
indicador da dimensdo organizacional para o constructo no grupo dos colaboradores (C), de
acordo com a frequéncia e a amostragem de evidéncias brutas de URs.

Quadro 32 - Indicadores do MSL identificados nas unidades de Registro de Protocolos, Procedimentos e Fluxos
dos Colaboradores para a Dimens&o Organizacional

Codigo Descricao do Indicador e Contexto [ Frequéncia Entrevistados Lafefefe Ol GUErisiD Bl
(Amostragem)
Auséncia de Padronizacéo para
P12/P17 Canais e Sistemas: Inexisténcia de 16 C1,C2,C3,C4,C5, [Nao temos, assim, nada... Cartilha,
manuais, cartilhas ou normas formais C7,C8 manual, nada disso" (C8).
para fluxos.
Aplicacéo de Ferramentas de Gestéo
S8/S10 para Padronizag&o de Processos e 10 C2,C3,C4,C5,C6, [“... Poderia ser um padrdo visual, um
Fluxos: Proposta de Solugédo em C7,C8 POP... isso facilitaria muito"” (C3).
Guias Visuais e Fluxogramas.
. "...S vezes temos processos em
Excesso de Burocracia e Aumento de L .
P6/P10 Complexidade nos Processos: risco 2 C2,C8 duPI'C'dad,e por conta dab urocracia "
- desnecessaria na forma como é feito...
mencionado.
(C2).
Adogo de Sistemas Organizacionais "...isso deveria ser feito via digital na
S9 em Nuvem: Proposta de Solugdo para 2 Ci,C3 . "
compartilhamento de prazos. nuvem e compartilhado os prazos” (C1).
Uso de Ferramenta Digital para “Nos criamos fluxogramas s6 com
F-EMERG1 Criagdo Prdpria de Fluxogramas 2 C6, C7 relacéo a diplomas e certificados no
Setoriais: Ferramenta Organizacional sistema, que é algo nosso" (C6).

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

De modo semelhante ao que foi observado no grupo de gestores, os colaboradores
também mencionaram a inexisténcia de instrumentos institucionais formais para o
direcionamento dos fluxos, refor¢ando os indicadores P12/P17 (auséncia de padronizagdo para
canais e sistemas). Cita-se, nesse contexto, a mengdo de C2: “Como falamos, ndo temos esse
fluxo, entdo acaba atrapalhando um pouco”, inferindo-se que tais orientagdes acabam ocorrendo
de forma verbal e por meio de aprendizado informal, sem defini¢Bes ou protocolos oficiais.

Quanto a perspectiva das falhas de CI decorrentes dessa auséncia de protocolos, destaca-
se a seguinte citacdo de C2: “pela falta de fluxograma, as vezes a gente acaba encaminhando o
processo, perde tempo fazendo despacho, a outra pessoa perde tempo devolvendo...”,

evidenciando o fator critico dessa caréncia institucional nos indicadores P12/P17.
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Por outro lado, o indicador S8/S10 apresentou a segunda maior incidéncia de mencdes
no grupo, registrando a perspectiva positiva dos colaboradores quanto a instrumentalizacdo da
Cl por intermédio da padronizacdo e do uso de ferramentas de gestdo. Infere-se que os
servidores, ao conviverem cotidianamente com essas dificuldades, compreendem as diretrizes
de GD como elementos favordveis a promogdo de maior consisténcia nas rotinas de trabalho.

A seguir, 0 Quadro 33 complementa os resultados desta subsecdo, apresentando o
mapeamento das ocorréncias das URs, o que auxilia na visualizacdo do presente constructo

relacional.

Quadro 33 - Mapeamento das Unidades de Registro de Protocolos, Procedimentos e Fluxos dos Colaboradores

INDICADOR Colab 1 Colab 2 Colab 3 Colab 4 Colab 5 Colab 6 Colab 7 Colab 8
P12/P17 2 4 2 1 1 0 1 5
P16 0 0 1 1 0 0 0 0
P6/P10 0 1 0 0 0 0 0 1
P8 0 1 0 1 1 0 0 1
S8/S10 0 2 2 1 2 1 1 1
S9 1 0 1 0 0 0 0 0
F-EMERG1 0 0 0 0 0 1 1 0

Fonte: Elaboragéo propria (2025).
5.5 Dimensao Estratégica

Esta secdo descreve os resultados obtidos no eixo estratégico para 0s grupos de gestores,
colaboradores e suporte de TI, apresentando as inferéncias elaboradas a partir das
categorizacOes indicadas pelo contexto dos blocos de cada roteiro.

As unidades de registro foram organizadas com base nos indicadores presentes no
arcabouco tedrico do MSL e em categorias emergentes, sendo classificadas conforme os
seguintes constructos relacionais, a saber: a) Indicadores e transparéncia das diretrizes de gestéo
estratégica e de GD (gestores); b) Indicadores e transparéncia das diretrizes de gestdo
estratégica e de GD (colaboradores); c) Planejamento estratégico e urgéncias de investimento

em TICs (suporte de TI).

5.5.1 Dimensao Estratégica — Indicadores de Prazo e Feedback, Planejamento Estratégico,

Transparéncia das Diretrizes de Gestdo Estratégica e Governanca Digital (Gestores)

O Quadro 34, apresentado a seguir, consolida o eixo estratégico nos relatos dos gestores,
demonstrando convergéncia absoluta quanto a auséncia de mecanismos de medicéo,
acompanhamento e feedback nos fluxos de ClI e nas demandas administrativas

interdepartamentais para este constructo.
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Quadro 34 - Indicadores do MSL identificados nas URs do grupo Gestores quanto a indicacdo de Prazos,
Feedback e Alinhamento Estratégico

2T Descricéo do Indicador e et - Unidade de Registro Bruta
Cadigo Contexto Frequéncia Entrevistados (Amostragem)
Caréncia de Indicadores:
Falta de transparéncia e de "A gente ndo utiliza aqui um...
P9/P14 métricas para feedback ou 6 Todos nada assim, nenhum sistemal
acompanhamento de para medir..."(G1)
prazos.
Criacéo de Indicadores:
Proposta de Um de prazo seria bem
S5 implementacéo de 7 Todos interessante. Sim, um
indicadores de prazo e indicador de prazo". (G1)
feedback.
Auséncia de Diretrizes “Nao, as diretrizes ndo estdo
P13 Claras: Inexisténcia de 5 G1,G2,G4,G5,G6 expostas... elas ndo estdo”.
objetivos estratégicos (G5)
expostos ou formais
Criago de Diretrizes:
Proposta de criar diretrizes Precisa aprofundar mais essas|
S6 e normas de comunicagao 4 G1, G2, G5, G6 normas. Ainda é algo muito|
no planejamento genérico. Superficial"(G6)
estratégico
Baixo Incentivo a “Essa  troca precisa  de
'Inova_gao: Caren~C|a de incentivo vindo de cima... 0
P11 incentivo da gestdo para 1 G2 "
P x que de fato pouco acontece".
colaborag&o e inovagéo
) (G2)
entre os servidores.
Alinhamento via Reunido: "Quando a gente faz reunido...
Proposta paliativa de a gente alinha  essas
S-EMERGL1 reunides presenciais para 2 G3.G5 metodologias e  diretrizes
suprir a falta de normas. presencialmente".” (G3)

Fonte: Elaboragéo propria (2025).

Infere-se que a base estratégica institucional pode estar fragilizada devido a recorréncia
dos indicadores P9/P14 (caréncia de instrumentos formais de monitoramento, prazos, eficiéncia
e feedback) e P13 (inexisténcia ou baixa clareza de diretrizes estratégicas para Cl), fazendo com
que a comunicacdo interna e os fluxos culminem em préaticas informais, sobretudo por
intermédio de orientacdes exclusivamente verbais.

Essa lacuna aparece tanto em formulagdes diretas quanto em descricdes do
acompanhamento restrito a tramitacdo processual. G1 afirma que “a gente ndo utiliza aqui um...
nenhum sistema assim para medir” (G1), enquanto G2 delimita o acompanhamento possivel ao
nivel do sistema processual, destacando que “..a uUnica forma que a gente tem COMO
acompanbhar ¢ o proprio SIPAC, de ver ha quanto tempo o processo estd parado 14 (G2).

Por outro lado, o indicador S5 (criagdo de indicadores de prazo e feedback) aparece
como proposicao recorrente nos relatos. Essa constatacao torna-se evidente na citacdo de G1.:
“um de prazo seria bem interessante. Sim, um indicador de prazo...”. Da mesma forma, G2
destaca a importancia da avaliacdo sob a perspectiva dos colaboradores e da equipe: “sim. De

feedback. Seriam indicadores, acho que interessantes...”.
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Quando analisadas conjuntamente, as URs descrevem a presenga de uma expectativa,
no &mbito da gestdo, quanto a criacdo desses mecanismos de acompanhamento, com destaque
para prazos e feedback como elementos de maior relevancia estratégica para o grupo.

No ambito dos problemas relacionados a transparéncia e a formalizacdo de diretrizes
(P13), os relatos registram baixa visibilidade das orientagcbes formalmente expostas e
compreensiveis como referéncia organizacional. G1 menciona: “ndo, as diretrizes ndo estdo
expostas, expostas elas ndo estdo...”, enquanto G2 esclarece que o trabalho se volta, sobretudo,
para a resolucdo das demandas emergenciais que surgem, sem que haja planejamento ou diretriz
estratégica estruturada: “o foco €... no atendimento das demandas e ndo em alguma diretriz de
comunicacao”.

Infere-se, nesse contexto, que as orientacdes e procedimentos existentes na gestao nao
sdo percebidos como diretrizes formalizadas e transparentes, mas como encaminhamentos
situacionais, com menor capacidade de padronizagdo e de referéncia replicavel entre diretorias
e departamentos, o que tende a prejudicar o alinhamento com a equipe.

Destaca-se ainda a recorréncia do indicador S6 (proposta para criacdo de diretrizes
comunicacionais estratégicas), indicando que os gestores reconhecem, em sua reflexdo, a
importancia de maior organizacao estratégica e de solugdes estruturadas para o tratamento das
demandas. Em uma das falas, G1 reconhece esse quadro de insuficiéncia normativa: “eu acho
que nds temos poucas instituicdes normativas. Poderia haver mais...”.

Outro apontamento relevante nesta subsecdo refere-se ao surgimento do indicador
emergente S-EMERGL1 (diretrizes e alinhamentos por meio de reunides presenciais),
demonstrando a predominancia de mecanismos orais e presenciais imediatos para suprir, ainda
que provisoriamente, a lacuna decorrente da auséncia de diretrizes formais.

Por fim, cita-se o indicador P11 (baixo incentivo ou iniciativa para inovacdo e
melhorias), que surge pontualmente para evidenciar a forma como parte do grupo percebe a
dindmica das mudancas organizacionais. G2 afirma que “existem as coisas que... precisa que
venha de cima..., mas existem outras coisas que eu acho que cada departamento poderia
propor... o que de fato pouco acontece”.

O Quadro 35 apresentado a seguir demonstra 0 mapeamento da frequéncia das URs por

gestor, conforme suas ocorréncias no constructo.
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Quadro 35 - Mapeamento de Recorréncia das Unidades de Registro de Indicadores para Medicdo, Planejamento
Estratégico e Transparéncia das Diretrizes de Governanga Digital na Comunicacao Interna na Visdo dos

Gestores
Indicador Gestor 1 Gestor 2 Gestor 3 Gestor 4 Gestor 5 Gestor 6

P9/P14 1 1 1 1 1 1
S5 1 1 1 2 1 1

P13 1 1 0 1 1 1

S6 1 1 0 0 1 1

P11 0 1 0 0 0 0
S-EMERG1 0 0 1 0 1 0

Fonte: Elaboracéo propria (2025).

5.5.2 Dimenséao Estratégica - Indicadores de Prazo e Feedback, Planejamento Estratégico,

Transparéncia das Diretrizes de Gestdo Estratégica e Governanca Digital (Colaboradores)

O Quadro 36, a sequir, apresenta uma sintese dos indicadores encontrados no grupo dos
colaboradores para o constructo relacional da dimensdo estratégica quanto a alinhamento

estratégico, indicadores e diretrizes de gestéo.

Quadro 36 - Indicadores do MSL identificados nas URs do grupo Colaboradores quanto & indicacdo de Prazos,
Feedback e Alinhamento Estratégico

o Descricdo do Indicador e A . Unidade de Registro Bruta
Cadigo Contexto Frequéncia Entrevistados (Amostragem)
Caréncia de Indicadores:
Po/P14 Falta de t,rapsparenuae de 10 C1, C2, C3, C4, C5, C7, C8 néo tem... a _ger'llte trabalha no
métricas para piloto automéatico". (C8)
feedback/prazos.
Baixo Incentivo para Troca “..tenho dificuldade ¢é das
P11 de Informagdes entre 1 C3 pessoas falarem como que estd
servidores. sendo feito o processo...” (C3)
Auséncia de Diretrizes "N&o ha diretrizes... Geralmente
P13 Claras: Inexisténcia de 6 C1, C3,C5,C6,C7,C8 |é no imediatismo, é no apagar 0
objetivos estratégicos claros. fogo". (C8)
Criacéo de Indicadores: "acho que seria bom ter prazo...
S5 Proposta para indicadores de 6 C1, C2,C4, C5,C6, C8 |vai servir como um parametro até
prazo e feedback. pra gente perguntar". (C2)
Criagao de Diretrizes: "Devia haver planejamento geral
Proposta de criar diretrizes e anual, encaminhado para 0S|
S6 normas de comunicagao no 5 C1,C3,CAC5 departamentos... Assim teriamos|
planejamento estratégico base". (C1)
Excesso de Centralizagdo: . . ~ . .
Informacdes que ficam Muitas |r)f0rma(;oes flca{'rj S0|
P7 retidas apenas entre as 2 C1,C3 entre chefias... falta reunido e
chefias. falta ouvir servidores". (C1)
Resisténcia na Gestao:
Dificuldade de acesso direto "a gente ndo vai direto ao diretor,
P15 5 X . 2 C1,C8 . X o
a direcdo/ baixa porque isso cabe a chefia" (C1)
responsividade das chefias.

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

De modo geral, os resultados do grupo demonstram a percepcdo de que a Cl no
CMC/IFAM ocorre de forma pouco sistematizada, caracterizando-se pela auséncia de meétricas
formais de acompanhamento e por orientagdes institucionais percebidas como difusas ou
pontuais.

Os indicadores mais recorrentes neste constructo referem-se principalmente a P9/P14

(caréncia de indicadores de desempenho e feedback), P13 (caréncia de diretrizes claras e
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formalmente instituidas) e S5 e S6 (propostas ou sugestfes para a criagdo de mecanismos de
monitoramento, planejamento estratégico e diretrizes de gestdo mais transparentes). Além
disso, surgem evidéncias relacionadas a centralizacdo das informacdes nas chefias (P7) e a
existéncia de barreiras hierarquicas ou resisténcias na gestdo quanto a mudangas na ClI (P15).

A frequéncia de mengdes as categorias P9/P14 e P13 indica que a auséncia de métricas
de acompanhamento e a falta de diretrizes claras representam uma percepcéao ja consolidada
entre os colaboradores quanto ao modelo de comunicacdo estratégica adotado pela instituicéo.
Essas percepcdes manifestam-se de forma evidente nas falas dos participantes, sobretudo nos
blocos contextuais que tratam da avaliagéo da eficiéncia e da transparéncia organizacional.

Em uma das mencGes do grupo, observa-se que o acompanhamento das demandas
precisa ocorrer de forma individualizada, quando efetivamente acontece: “ndo existe nada
disso, o que existe ¢ uma planilha que cada servidor faz” (C3). H4 ainda referéncias a incertezas
guanto aos prazos e ao retorno dos processos, como evidenciado em C4: “o mais complexo €
administrar essa incerteza de prazo... a gente manda o processo, mas ndo tem um indicativo
claro de retorno”.

Sob outra perspectiva, 0 grupo menciona propostas voltadas a melhoria institucional,
principalmente relacionadas ao indicador S5 (criacdo de espacos e indicadores de feedback e
acompanhamento) e ao indicador S6 (criacdo de diretrizes estratégicas mais claras e
transparentes). Assim, os resultados evidenciam a existéncia de uma expectativa em relacdo a
padronizacdo institucional, sobretudo no que se refere ao monitoramento das demandas e ao
controle de prazos.

Quanto aos problemas identificados, destaca-se a centralizacdo das informagdes como
uma dificuldade relatada no indicador P7 (excesso de centralizacéo), evidenciada na fala de C1.:
“muitas informacodes ficam so entre chefias... falta reunido e falta ouvir servidores”.

O Quadro 37, apresentado a seguir, sintetiza os resultados do grupo e demonstra o

mapeamento da frequéncia das URs por colaborador, conforme suas ocorréncias.

Quadro 37 - Mapeamento das Recorréncias de Unidades de Registro de Indicadores para Planejamento
Estratégico e Transparéncia das Diretrizes de Governanga Digital na Visdo dos Colaboradores

INDICADOR Colab 1 Colab 2 Colab 3 Colab 4 Colab 5 Colab 6 Colab 7 Colab 8
P11 0 0 1 0 0 0 0 0
P13 1 0 1 0 1 1 1 1
P15 1 0 0 0 0 0 0 1
P7 1 0 1 0 0 0 0 0
P9/P14 2 1 1 2 1 0 1 2
S5 1 1 0 1 1 1 0 1
S6 2 0 1 1 1 0 0 0

Fonte: Elaboragdo propria (2025).



85

5.5.3 Dimenséo Estratégica — Planejamento e Suficiéncia de Recursos Investidos em TICs,
Viabilidade de Implementacdo de Ferramentas para Fluxogramas e Padronizagio

Comunicacional (Suporte de TI)

O Quadro 38, apresentado a seguir, apresenta uma sintese dos indicadores identificados
no grupo de Suporte de TI para o constructo relacional da dimens&o estratégica, relacionado ao
planejamento estratégico no investimento de recursos, as demandas emergenciais em TICs e a

viabilidade de implementacao de fluxogramas e protocolos de padronizacdo na ClI.

Quadro 38 - Indicadores do MSL identificados nas unidades de Registro do Suporte de Tl para a
Dimensao Estratégica

Descricdo do Indicador e Unidade de Registro Bruta

Codigo Contexto Frequéncia Entrevistados (Amostragem)
Caréncia de Infraestrutura A gente precisa de um
p1 Tecnoldgica — Limitagdo de 4 Todos investimento sério... renovar a
nobreaks, switches e infraestrutura tecnolégica...” (STI
armazenamento. 1)
_Investlmento efou "... tem 0 OTOBO, nossa central
aproveitamento de plataformas e de chamadas aaui do
s7 sistemas OTOBO, SPARK- 4 Todos departament b i
proposta para integragéo de epartamento, ”que € Integrada
dados. com 0 e-mail...” (STI 2)
Caréncia na Seguranca de Dados
— riscos relacionados a limitagao "... a situagdo de backup é umal
p2 3 Todos o :
de armazenamento e uso de situagdo muito grave... STI 1)
canais informais.
Auséncia de Diretrizes Claras: "..ndo h& comunicado ou
P13 Inexisténcia de objetivos 2 Todos manual... que diga olha, essa é a
estratégicos claros. forma de comunicagdo...” (STI 1)
Aplicagdo de Ferramentas de
Gestdo para Padronizacéo de “...Quem sabe sistematizar ou
S8/S10 Processos e Fluxos: Proposta de 6 Todos mapear 0 uso dos mddulos do
Solugéo em Guias Visuais e SIPAC” (STI 2)
Fluxogramas.

Fonte: Elaboragéo propria (2025).

Complementando os resultados apresentados na dimensdo tecnoldgica, 0 Quadro 38
apresenta aspectos relacionados a maturidade estratégica de GD no CMC/IFAM sob a
perspectiva do suporte de TI. Isto €, torna-se possivel realizar uma avaliacdo prévia quanto ao
planejamento institucional, a continuidade na consolidacdo das TICs e dos fluxos
comunicacionais, bem como a viabilidade de implementacéo de instrumentos técnicos voltados
a padronizagéo.

O grupo indica que a GD no CMC/IFAM se encontra limitada a capacidade de
planejamento e de alocacédo de recursos. Essa condigdo impacta diretamente a possibilidade de
renovacao e de sustentacdo dos ativos ja utilizados na continuidade dos fluxos comunicacionais
e na seguranca dos dados, conforme mencionado por STI 1: “...¢€ preciso um investimento sério,
forte, na area de TI...”.

Em outras palavras, essa condi¢do coaduna-se com a mengdo ao indicador P2 (caréncia

na seguranca de dados), pois, na perspectiva estratégica, essa barreira é tratada como um “risco
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critico de continuidade e de memoria institucional”. STI 1 menciona a situagdo de backup e
armazenamento como algo “grave institucionalmente”, revelando fragilidades na guarda e na
manutencdo dos arquivos em rede.

Destacam-se também os indicadores S8/S10 (aplicacdo de ferramentas tecnoldgicas de
gestdo para padronizacdo de processos), 0s quais demonstram uma visao positiva do grupo
quanto a viabilidade e ao apoio a padronizacdo por meio da modelagem digital de processos e
da elaboracdo de fluxogramas.

Esse aspecto confere visibilidade e relevancia a presente pesquisa, tendo em vista que
parte do plano de agdo estratégico se dedica ao uso da ferramenta Bizagi Modeler para iniciar
esse processo de padronizacdo e modelagem de fluxos.

Para melhor detalhamento dos indicadores, o Quadro 39, apresentado a seguir,
demonstra 0 mapeamento da frequéncia das URs por integrante do Suporte de TI, conforme

suas ocorréncias.

Quadro 39 - Mapeamento de Recorréncia das Unidades de Registro de Indicadores para Planejamento e
Suficiéncia dos recursos em TICs, Viabilidade de Implementagdo de Fluxogramas e Padronizagdo na Perspectiva

do Suporte de Tl
Indicador Suporte Tl 1 Suporte Tl 2
P1 2 2
s7 1 3
P2 2 1
P13 1 1
S8/S10 3 3

Fonte: Elaboragdo propria (2025).
5.6 Dimensdo Humana

A presente secdo descreve os resultados obtidos na Dimensdo Humana para 0s grupos
de gestores, colaboradores e suporte de TI, a partir das inferéncias oriundas das categorizagoes
realizadas com base nas Unidades de Registro (URs) identificadas ao longo dos blocos
contextuais de cada um dos roteiros de entrevistas.

As URs foram organizadas a partir dos indicadores presentes no arcabouco tedrico do
MSL e de categorias emergentes, sendo estruturadas nos seguintes constructos relacionais para
a dimensdo humana, a saber: a) Suporte de treinamento e capacitagdes oferecidas aos servidores
(gestores); b) Participacdo em capacitacbes e competéncia digital dos servidores
(colaboradores); c¢) Suporte técnico oferecido e dificuldades mais frequentes dos servidores

(suporte de TI).
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5.6.1 Dimensdo Humana - Suporte de Treinamento e Capacitagfes Oferecidas aos
Servidores (Gestores)

O Quadro 40, apresentado a seguir, sintetiza os indicadores identificados no grupo de
gestores referentes ao Constructo Relacional de Dimensdo Humana, no que concerne ao suporte

de treinamento e as capacitacdes oferecidas aos servidores pela gestéo.

Quadro 40 - Indicadores do MSL identificados nas Unidades de Registro da Gestdo para a Dimensdo Humana

Descricao do Indicador e Unidade de Registro Bruta

Cadigo Contexto Frequéncia Entrevistados (Amostragem)
Investimento em Capacitacéo:
Proposta de implementagéo de "se é um sistema que é
S1 cursos continuos, in company e 4 G1, G2, G4, G5 obrigatério, entdo ele tem que ter
especificos (SIPAC, capacitacédo continua..." (G2)
Plataformas).
Cultura Colaborativa: Incentivo . .
- tem chefe que ensina, que
ao compartilhamento de entende. que chama para
S2/S3 conhecimento entre servidores, 4 G1, G2, G4, G6 = P
TR conversar numa boa e
setores e materiais digitais de ] "
. compartilha...". (G4)
apoio.
Caréncia de Capacitacéo:
Reconhecimento da "a gente pouco tem, pouco
P3 insuficiéncia ou auséncia de 3 G1, G2, G5 recgebe esge treinamyeﬁto" (G1)
treinamentos oficiais pela :
gestdo.

Resisténcia Cultural: Fatores
humanos que dificultam a
adesdo a novos fluxos ou o
interesse individual.

"Normalmente, em a¢des em que
3 G3, G4, G6 ndo ha participagéo coletiva, ha
resisténcia”. (G6)

P4

"E ndo é todos os servidores que
sabem como retirar, como
cancelar... ndo dominam essa
plataforma.” (G2)

Adocdo de Sistemas em Nuvem: "... manual tem que ficar salvo na
Proposta de armazenamento 1 c3 nuvem. E uma das coisas que a
digital para facilitar o acesso a gente tem que implementar"
instrucdes e informagéo. (G3)

Fonte: Elaboragéo propria (2025).

Inabilidade Técnica: Caréncia de
P5 dominio técnico sobre as 2 G2
ferramentas institucionais.

S9

Os resultados apontam um cenario no qual a capacitacdo formal é percebida como baixa
ou insuficiente, circunstancia que conduz o processo de aprendizagem a ocorrer de modo mais
organico, a partir das rotinas praticas informais, sendo transmitido oralmente das chefias aos
servidores ou, ainda, entre os proprios membros da equipe.

O Quadro 40 também atesta a frequéncia de indicadores concentrados em S1
(proposicao de investimento para capacitacao) e S2/S3 (incentivo a cultura colaborativa para o
compartilhamento de conhecimento e materiais entre servidores ou setores). Nesse sentido,
observa-se que a lacuna existente em capacitagOes formais tem sido parcialmente compensada
por acles da propria cultura organizacional, de carater paliativo, nas quais o aprendizado ocorre
no cotidiano de trabalho, sobretudo por meio da transmissao verbal.

No que concerne aos aspectos relacionados a problemas e resisténcias, o indicador P3
(caréncia de capacitacdo e reconhecimento, por parte da gestdo, quanto & auséncia de

treinamentos oficiais) evidencia uma dificuldade admitida pela prépria administragdo, uma vez
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que os gestores relatam baixa oferta ou limitada cobertura de capacitagdes: “a gente pouco tem,
pouco recebe esse treinamento” (G1).

Esse cenario explica a recorréncia do aprendizado informal e, a0 mesmo tempo, sinaliza
um risco estratégico, na medida em que o conhecimento circula majoritariamente por meio de
orientagéo verbal. Ou seja, tende a manter variabilidade e interpretagfes locais, circunstancia
que dificulta a uniformizacdo e a padronizacgdo desejadas para os fluxos de Cl e para o uso das
TICs.

Cita-se também o indicador P4 (resisténcia cultural e barreiras humanas para adeséo a
novos fluxos ou procedimentos), fortemente mencionado no grupo. Os gestores refletem sobre
mudancas implementadas sem que haja, de fato, participacdo coletiva no processo decisorio, o
que pode provocar rejeigao ¢ baixa adesdo, conforme sintetiza a afirmagdo: ““...normalmente,
em agdes em que ndo hé participacao coletiva, hé resisténcia” (G6).

Embora com menor incidéncia, o indicador S9 (proposta de armazenamento digital para
facilitar o acesso a instrucbes e informagdes interdepartamentais) permite inferir que a
ampliacdo do acesso por meio do uso de ambientes em nuvem pode constituir elemento valioso
para a padronizacdo organizacional, com potencial aproveitamento no plano de acéo
estratégico.

G3 sinaliza a expectativa de que recursos de compartilhamento e preservacdo de
contetdos digitais possam reduzir a dependéncia de interacdes presenciais e a predominancia
do empirismo organizacional, facilitando o processo de aprendizagem para novos servidores e
contribuindo para a difusdo do conhecimento. O Quadro 41, apresentado a seguir, exibe o

mapeamento por recorréncia de UR dos indicadores para cada entrevistado do grupo.

Quadro 41 - Mapeamento de Recorréncia das Unidades de Registro de Indicadores para Suporte de Treinamento
e Capacitacfes Oferecidas aos Servidores na Visdo dos Gestores

Indicador Gestor 1 Gestor 2 Gestor 3 Gestor 4 Gestor 5 Gestor 6
S1 1 1 0 1 1 0
S2/S3 1 1 0 1 0 1
P3 1 1 0 0 1 0
P4 0 0 1 1 0 1
P5 0 2 0 0 0 0
S9 0 0 1 0 0 0

Fonte: Elaboragéo propria (2025).

5.6.2 Dimensdo Humana — Participacdo em Capacitacdes e Competéncia Digital dos

Servidores (Colaboradores)

O Quadro 42, a seguir, apresenta uma sintese dos indicadores encontrados no grupo dos

colaboradores para o constructo relacional da dimensdo humana e os fatores de capacitagéo.
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Quadro 42 - Indicadores do MSL identificados nas Unidades de Registro dos Colaboradores para a Dimensao

Humana
2T Descricéo do Indicador e reref - Unidade de Registro Bruta
Cadigo Contexto Frequéncia Entrevistados (Amostragem)
Caréncia de Capacitagdo:

3 Reco_nh?cn_nento daA ) 6 C1 C2,C3,C5 C7,C8 Trelna_mento de SIPéC eu
insuficiéncia ou auséncia de nunca tive de verdade" (C1).
treinamentos oficiais.

Resisténcia Cultural: Fatores " x .
humanos que dificultam a 95 c~olegas sao resistentes,
P4 5 C2, C5, C6, C8 n&o tdo chegados a mudancas"

adesdo a novos fluxos ou o
interesse individual.

Inabilidade Técnica: Caréncia
P5 de dominio técnico sobre as 4 C1, C2,C6,C8
ferramentas institucionais.

Cultura Colaborativa:
Incentivo ao
compartilhamento de
conhecimento entre
servidores, setores e materiais
digitais de apoio.

Investimento em Capacitacdo:
Proposta de implementacéo de
S1 cursos continuos, in company 1 C1l
e especificos (SIPAC,
Plataformas).

(C8).

"O restante da equipe néo sabe
utilizar [o SIPAC]" (C1).

"tem que ser necessaria a
2 C4, C5 conscientizagdo dos servidores,
a troca..." (C5).

S2/S3

"O treinamento deveria ocorrer
periodicamente..." (C1).

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

Os resultados indicam que P3 (necessidade de capacitacdo) é o indicador com maior
frequéncia de menc¢des no grupo, evidenciando a auséncia ou insuficiéncia de treinamentos
formais oferecidos pela institui¢ao, conforme ilustrado pelo depoimento de C2: “Eu vou fazer
6 anos no IFAM e ndo, nunca tive treinamento...”. Esse dado refor¢a os resultados também
observados no grupo de gestores, indicando que o processo de integracdo ao uso das TICs
ocorre, majoritariamente, de forma empirica.

Por outro lado, o indicador P4 (resisténcia cultural) apresentou a segunda maior
recorréncia de URs, destacando-se que as mudangas institucionais ocorrem de forma lenta, em
razdo da permanéncia de costumes organizacionais cristalizados e da auséncia de processos
participativos na construcdo de novas praticas. Nesse contexto, observa-se a priorizacdo da
execucdo imediata das demandas em detrimento da formagdo continuada, motivada pela
urgéncia inerente aos processos de comunicacéo institucional.

No que se refere aos quesitos de solugdes e proposicoes, o indicador S2/S3 (cultura
colaborativa e incentivo ao compartilhamento de conhecimento entre setores e servidores)
apresentou destaque, conforme mencionado por C4: “tem que ser necessaria a conscientiza¢ao
dos servidores, a troca...”. No mesmo depoimento, também se observa referéncia ao contexto
de implementacdo das praticas colaborativas: “...acho que seria uma adesdo boa, dependendo
de como for feito, de como for disponibilizado para o servidor...” (C4).

Duas outras mencdes também se destacam no que diz respeito ao aprendizado

autodidata e a transmissdo de conhecimento tacito como praticas recorrentes entre 0s
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colaboradores, surgindo como alternativas paliativas diante da caréncia de treinamentos
formais. Nesse sentido, ganha relevo a afirmagdo de C7: “O que eu sei do SIPAC, por exemplo,
aprendi na pratica, fazendo, errando, corrigindo...”.

O Quadro 43, apresentado a seguir, expde o mapeamento por recorréncia de UR dos

indicadores para cada entrevistado no grupo dos colaboradores.

Quadro 43 - Mapeamento de Recorréncia das Unidades de Registro de Indicadores para Suporte de Treinamento
e Capacitacfes Oferecidas aos Servidores na Visdo dos Colaboradores

INDICADOR Colab 1 Colab 2 Colab 3 Colab 4 Colab 5 Colab 6 Colab 7 Colab 8
P3 1 1 1 0 1 0 1 1
P4 0 1 0 0 1 1 0 2
P5 1 1 0 0 0 1 0 1
S1 1 0 0 0 0 0 0 0
S2/S3 0 0 0 1 1 0 0 0

Fonte: Elaboragéo propria (2025).

5.6.3 Dimensdo Humana - Suporte Técnico para Capacitacdo e Dificuldades mais
Frequentes dos Servidores (Suporte de TI)

O Quadro 44, a seguir, apresenta a sintese dos indicadores encontrados no grupo do

suporte de TI para o constructo relacional de dimensdo humana e fatores de capacitacéo.

Quadro 44 - Indicadores do MSL identificados nas Unidades de Registro do Suporte de Tl para a
Dimens&o Humana

Descricéo do Indicador e Unidade de Registro Bruta

Cadigo Contexto Frequéncia Entrevistados (Amostragem)
Inabilidade Técnica:
P PRSP "alguns dos nossos colegas...
P5 Caréncia de dominio técnico 2 Todos tém alguma dificuldade com

sobre as ferramentas
institucionais.

Resisténcia Cultural: Baixo
interesse dos servidores em
P4 buscar capacitagdo ou 1 STI 2
suporte proativo,

dificultando novos fluxos.

Cultura Colaborativa:
Incentivo ao "Queremos implementar...
compartilhamento de 1 STI1 um minicurso do sistema que
conhecimento entre fique salvo online na
servidores, setores e nuvem". (STI 1).

materiais digitais de apoio.

0 uso do SIPAC" (STI 1)

"Se houvesse interesse,
procurariam a gente... mas
temos pouca procura”. (STI
2)

S2/S3

Fonte: Elaboragao propria (2025).

De modo geral, os resultados revelam dois problemas centrais no presente constructo: a
inabilidade técnica relacionada ao uso dos sistemas, canais institucionais e ferramentas
tecnoldgicas (P5) e o baixo interesse dos servidores em buscar capacitacdo por meio de
iniciativas proprias (P4).

Registra-se a mengdo de STI 1: “alguns dos nossos colegas que trabalham aqui t€ém
alguma dificuldade com o uso do SIPAC”. Essa observagdo ¢ corroborada por STI 2, que

afirma: “a gente recebe bastante chamado de SIGAA”. Desse modo, torna-se evidente um
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padrdo que ndo se limita a situacfes ocasionais, mas indica uma fragilidade institucional que,
possivelmente, ainda ndo se encontra plenamente sob a atencao da gestéo.

Tambeém se registra a fala de STI 2, confirmando o indicador P4: “se houvesse interesse,
procurariam a gente para aprender. Mas temos pouca procura nesse sentido”.

Um aspecto digno de nota nos resultados refere-se ao indicador S2/S3 (cultura
colaborativa e material digital), mencionado por STI 1. Em sua fala, destaca-se a existéncia de
uma intengdo prévia: “implementar por conta propria do DTI um minicurso do sistema que
fique salvo online...”. Nesse sentido, o plano de agao estratégico do instituto pode apoiar essa
iniciativa, fortalecendo uma trilha de aprendizado institucional e incentivando o letramento

digital no campus.

5.7 Levantamento Documental

A presente secdo apresenta os resultados do levantamento documental realizado junto
aos atos administrativos expedidos pela DG do CMC/IFAM, com o objetivo de complementar
os achados oriundos das entrevistas semiestruturadas, sobretudo as informag6es do bloco
contextual 3 (fluxos e demandas administrativas das unidades) dos roteiros de entrevista.

Enquanto a anlise de conteudo (Bardin, 2020) das entrevistas evidenciou as percepcdes
dos sujeitos acerca da Cl, dos fluxos, dos procedimentos, das diretrizes e das perspectivas
relativas a padronizacdo, o levantamento documental buscou identificar, em registros
institucionais, evidéncias concretas dos percursos relativos as demandas administrativas
configuradas nos atos normativos da DG como produto de saida. Para esse fim, realizou-se uma
tabulacdo por amostragem documental (Gil, 2008).

A tabulacéo foi efetuada em planilha Excel, conduzida a partir da coleta sistemética de
uma amostragem dos atos administrativos expedidos no periodo de referéncia compreendido
entre junho e novembro de 2025, totalizando 146 documentos, subdivididos em duas categorias
principais: Ordens de Servico e Portarias.

As Ordens de Servico foram consideradas instrumentos voltados, predominantemente,
a regulacao operacional, as rotinas administrativas e as orientacGes internas de funcionamento
institucional. J& as Portarias foram tratadas como atos administrativos formais de efeitos
concretos, relacionados & gestdo de pessoas, as designacdes, a constituicdo de comissdes, as
delegacdes de competéncia e as decisdes académico-administrativas, confirmando-se, assim,

os indicios observados na secéo anterior a partir dos depoimentos dos sujeitos entrevistados.
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A Figura 10, apresentada a seguir, demonstra uma amostragem da tabulacéo realizada a
partir do levantamento documental dos atos administrativos expedidos pela DG do
CMC/IFAM.

Figura 10 - Amostragem da Tabulacéo realizada a partir do levantamento documental

Tipo Identificagao Docume.nt.olPro(esso Setor Demandante Objeto da Solicitacao gy Canal Utilizado
Solicitante de Espera

0s. ‘ 031 - 02.06.2025 Proc. 23443.006399/2025-95 DGP/CMC Contratacdo de professores substitutos 2 dias } Processo eletrénico

0sS. . 035 — 16.06.2025 ‘ Proc. 23443.007035/2025-22 DAP/CMC » Manutengdo em equipamentos de refngeracio 1 dia Processo eletrénico

0.S. ‘ 040 - 14.07.2025 ' Proc. 23443.008465/2025-61 A DIREN/CMC » Cancelamento de matriculas discentes : 2 dias . Documento eletrénico
Portaria . 790 - 06.10.2025 ' Proc. 23042.006339/2025-95 ‘ DGP/CMC » Licenca nojo (falecimento familiar) . 1 dia ‘ Processo eletrénico
Portaria 4 821 - 13.10.2025 ‘ Proc. 23042.006375/2025-59 ' CDESP/CMC V Progressao por mérito profissional . 0 dias ' Processo eletrénico
Portaria - 844 - 17.10.2025 . Proc. 23443.012398/2025-80 ‘ DAIC/CMC Comissdo eleitoral de colegiado de curso ' 0 dias ‘ Documento eletrénico
Portaria ’ 896 — 11.11.2025 ' Proc. 23443.013628/2025-28 ‘ Gabinete/DG Suspensao disciplinar de discente ' 1 dia Documento eletrénico ‘

Fonte: Elaboragéo propria (2025).
A matriz de tabulacdo foi mantida como instrumento interno de organizacéo,

conferéncia e rastreabilidade do levantamento documental, preservando a vinculacao entre cada

ato analisado, sua unidade demandante, tipologia e categoria tematica.

5.7.1 Panorama Geral do Levantamento Documental

A matriz de tabulacdo reuniu 146 atos administrativos expedidos pela DG do
CMC/IFAM no periodo de junho a novembro de 2025, consolidando uma amostragem do total
de atos normativos (510) originados de demandas de CI recorrentes e formalizadas entre as
unidades demandantes e a DG no referido periodo.

O Quadro 45 a seguir sintetiza os resultados gerais apresentados pelas diretorias e
departamentos, demonstrando as unidades administrativas demandantes, a quantidade de

documentos emitidos pela DG e os principais objetos das solicitacdes.

Quadro 45 - Panorama Geral das demandas de Comunicacéo Interna solicitadas a DG do CMC/IFAM coletados

na amostra
N° de
Unidade Ordens N° de L
Administrativa de Servico Portarias POITEZENS AUMIGER 26 [ETpeReis

Infraestrutura institucional, manutencao predial e
materiais,
aquisicdes de equipamentos de Tl e insumos,

DAP/GAM logistica
patrimonial, autorizagdo de servicos, fiscalizacéo

13 31 e gestdo

de contratos de servicos.

Progressdes por mérito e desempenho, incentivo
e retribuigdo por

titulagdo, licengas funcionais, assentamentos
funcionais de

3 33 pessoal, pagamentos e contratacéo de professores
substitutos.

DGP/ CDESP
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N° de
Unidade Ordens N° de

Administrativa de Servico Portarias Principais Atividades Mapeadas

Designacdes, atos correcionais e disciplinares
discentes

(suspensdes) e prorrogacdo de prazos, comissdes
e

2 16 planejamento pedagégico, eventos cientificos.

DIREN/CD

Cancelamento de matriculas, comissdes de

estagio e

planejamento pedagogico, acolhimento discente e

organizacao de atividades académicas, delegacdo

de chefias.

Credenciamento docente, autoavaliagéo de

programas,

Plataforma Sucupira, projetos de cursos de

especializacéo e

acdes de capacitacdo, designacdo e dispensa de

funcdes.

Logistica e ajustes de eventos institucionais,

comissoes,

féruns de empregabilidade e articulagdo com a

DIREC 3 3 comunidade

externa, projetos de extensao e parcerias.

Normatizacéo de feriados e pontos facultativos,

ajustes administrativos e atos de gestdo interna,
OUTROS demandas residuais

SolicitagBes de natureza diversa vinculadas a outras
Diversas coordenagdes, atos

discricionarios.

Observacao: média de tempo para assinatura

observada:

0 a 1 dia na maior parte dos atos analisados.

Departamentos Académicos 2 14

DIPESP 2 11

TOTAL 29 117

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

5.7.2 Diretoria de Administracdo e Planejamento (DAP) e Geréncia de Administragdo e
Manutencéo (GAM)

No recorte analisado, a DAP especificamente originou, por meio de fluxo eletrénico, 35
atos administrativos (22 portarias e 13 ordens de servi¢o), com indice de temporalidade para
assinatura do Diretor-Geral no intervalo de 0 a 1 dia, indicando celeridade no atendimento das
demandas que chegaram devidamente instruidas a DG. Os atos remanescentes contabilizados
conjuntamente no agrupamento DAP/GAM do Quadro 45 correspondem as demandas
vinculadas a Geréncia de Administracdo e Manutencéo.

Quanto aos canais predominantes utilizados nos fluxos de solicitagdo, observou-se o uso
recorrente de documentos e processos eletronicos, evidenciando que, apesar da constancia na
utilizacdo do SIPAC, as praticas de encaminhamento ndo apresentaram um eixo central

padronizado ou motivagdes claramente definidas para a escolha do canal.
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O Quadro 46, apresentado a seguir, expOe 0s principais canais utilizados para o
encaminhamento das demandas na amostragem coletada no periodo de junho a novembro de
2025 pela DAP.

Quadro 46 - Canais Utilizados e Frequéncia de uso na Amostra durante o Periodo na DAP

Canal Utilizado para Comunicacdo Interna Frequéncia de Uso no Periodo
Processo eletrdnico 27
Documento eletrénico 8

Fonte: Elaboracéo propria (2025).

Quanto aos objetos das demandas da DAP, estas se concentraram, predominantemente,
em aquisi¢Oes de materiais, seguidas por solicitacdes relacionadas a contratos, fiscalizagéo,
gestdo contratual e ordenacdo de despesas, além de demandas referentes a manutencdo e a
servicos diversos. Esse panorama evidencia o papel central da diretoria como responsavel pela
sustentacdo da infraestrutura institucional e pelas rotinas administrativas de suporte ao
funcionamento do campus.

O Quadro 47, apresentado a seguir, demonstra os principais objetos das solicitacoes e a

frequéncia dos pedidos da DAP na amostragem analisada e no periodo considerado.

Quadro 47 - Tipologia das Principais SolicitacGes e Frequéncia da DAP no Periodo e Amostragem Coletada

DAP/CMC — Tipologia das demandas (frequéncia)

Outros

Comissdes e planejamento

Lotacao/designacdes

Tipologia

Manutencao e servigos

Contratos, fiscalizagdo e despesas

Aquisicoes e materiais

O:O 2:5 5:0 7:5 ld.O 12:.5 15‘.0 17‘.5
Frequéncia

Fonte: Elaboragéo propria (2025).

5.7.3 Departamento de Gestao de Pessoas (DGP) e Coordenacéo de Desenvolvimento de
Pessoas (CDESP)

Os resultados evidenciaram que o Departamento de Gestdo de Pessoas (DGP)
concentrou 0 maior volume de portarias no universo analisado, fato que se explica pela natureza
dos atos, diretamente vinculada a vida funcional dos servidores e a manutencdo do quadro de
pessoal do campus, diferindo-se de areas mais operacionais ou financeiras, como a DAP e a
GAM, e totalizando 33 portarias entre 36 documentos formalizados.

Infere-se, a partir dos dados, que o DGP atua como responsavel pela instrucdo e

formalizagdo dos principais processos relativos a vida funcional dos servidores, tramitando
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procedimentos referentes a direitos individuais e a validagdo de situa¢Bes funcionais junto a
DG, além de delegar parte de suas atividades & CDESP para a tramitagdo dos fluxos de ClI
institucional. Essa coordenacdo atua como responsavel técnica pela evolucéo funcional e pela
valorizacdo da qualificacdo profissional do quadro efetivo, encaminhando, também,
solicitacGes diretamente a DG para a emissdo de portarias.

O Quadro 48, apresentado a seguir, demonstra as principais atividades funcionais
desenvolvidas pelo DGP e pela CDESP (vinculada ao DGP).

Quadro 48 - Principais Atividades Desenvolvidas pelo DGP e CDESP (vinculada ao DGP) na amostra coletada
durante o recorte temporal

Atividades Desenvolvidas O.S. Portaria Total
Licencas e afastamentos 0 6 6
Progressdes (CDESP) 0 7 7
Recrutamento e selecdo (substitutos/PSS) 3 3 6
Incentivo a qualificagdo (CDESP) 0 5 5
Registros Funcionais e Adicionais 0 6 6
Registros financeiros 0 3 3
Lotacdo/movimentacdo 0 3 3

Fonte: Elaboragao propria (2025).

Quanto aos principais canais utilizados para a instru¢do das demandas, os resultados
revelaram alta predominancia do uso de processos eletronicos para a formalizacdo das
solicitacOes, destacando-se aqueles relacionados a progressdes funcionais, licengas e incentivos
funcionais.

O uso do canal de memorando eletrénico surgiu apenas cinco vezes na amostra, sendo
empregado, sobretudo, para solicitacbes de pagamento de adicionais e para questes
relacionadas a lotacdo de servidores.

O Quadro 49, apresentado a seguir, evidencia a predominancia do uso de processos

eletronicos e a baixa incidéncia do memorando eletrénico nos canais usados.

Quadro 49 - Canais Utilizados e Frequéncia de uso ha Amostragem Coletada no Periodo para DGP e CDESP

Canal Utilizado para Comunicacdo Interna Frequéncia de Uso no Periodo
Processo eletrbnico (SEI/SIPAC) 28
Memorando eletrdnico (SEI/SIPAC) 8

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

Com relacdo ao tempo de espera para assinatura dos atos, os resultados tambem
apontaram um tempo médio inferior a um dia, especialmente nos atos relacionados a
progressfes e a pagamentos aos servidores, indicando que a DG reconhece a urgéncia e a
importancia da formalizacdo desses lancamentos em tempo habil, o que confirma, nesse

sentido, as informacdes coletadas junto ao grupo de colaboradores durante a fase de entrevistas.
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5.7.4 Diretoria de Ensino (DIREN), Departamentos Académicos e Comissdo Disciplinar
(CD)

Os dados tabulados para as unidades de ensino concentram boa parte de seus fluxos em
formalizacBes académicas, distribuindo as demandas entre atos normativos relacionados a
constituicdo de comissdes de organizacdo didatica, a revisao de atos, a designacdo e delegacao
de competéncia e a reviséo disciplinar discente.

Enquanto isso, os departamentos académicos e a Comissao Disciplinar concentraram
atos especificos voltados para questdes disciplinares, demandas didatico-académicas,
substituicdo de férias, validacdo documental e acolhimento pedagdgico.

O Quadro 50, apresentado a seguir, demonstra as principais atividades funcionais

desenvolvidas pela DIREN e pelas unidades a ela vinculadas na amostra coletada.

Quadro 50 - Principais Atividades Desenvolvidas pela DIREN, CD e Departamentos Académicos (vinculados a
DIREN) na amostra coletada durante o recorte temporal

A ~ . Gestao . .
Unidade Co_mlssoes Ge;ta_o Planejarngnto Disciplinar Eventos De5|gnag§o/
Diversas Académica Pedagogico Delegacéo
DIREN 4 2 1 3 1 2
CD 3 0 0 1 0 1
Departamentos
Académicos 6 4 2 0 0 4

Fonte: Elaboragéo propria (2025).

Os resultados também revelaram um incremento aos dados obtidos nas entrevistas
guanto ao uso do SIPAC como principal canal para os fluxos de CI, haja vista que, no
levantamento documental, foi possivel identificar a predominancia de processos eletrénicos em
atos que exigem instrucao formal mais robusta, como cancelamentos de matricula, constituicao
de comissoes e aplicacdo de medidas disciplinares.

Ja 0 uso de documentos eletrdnicos restringiu-se a solicitacdes de carater mais urgente
e de resolucdo imediata.

O Quadro 51, apresentado a seguir, demonstra 0 mapeamento dos canais utilizados pelas

unidades de ensino.

Quadro 51 - Canais Utilizados e Frequéncia de uso na Amostra durante o Periodo

Canal Utilizado para Comunicacéo Interna Frequéncia de Uso no Periodo
Processo eletrdnico 19
Documento eletrénico 15

Fonte: Elaboragao propria (2025).
No que se refere ao tempo médio de tramitagdo para a assinatura dos documentos

demandados, o intervalo de espera pode ser considerado reduzido, com padrdo médio inferior
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a dois dias para a maioria dos atos normativos, acompanhando a mesma celeridade observada
nas unidades anteriormente analisadas.
Nos processos eletrdnicos de baixa complexidade, o tempo médio de espera constatado

foi inferior a um dia util.

5.7.5 Diretoria de Pesquisa e Pés-Graduacao (DIPESP)

Os resultados relativos a esta unidade demandante expressaram solicitacfes
relacionadas as comissdes de credenciamento docente, a regulamentacdo de programas e a
institucionalizacdo de procedimentos académico-cientificos, além de pedidos pontuais de
designacéo e substituicdo de servidores, ou seja, demandas eminentemente administrativas. O
Quadro 52, a seguir, consolida esses resultados na amostra coletada.

Quadro 52 - Principais Atividades Formalizadas via atos normativos pela DIPESP na amostra coletada durante
o recorte temporal

Atividades Desenvolvidas 0.S. Portaria Total
Credenciamento de Programas 0 2 2
Comissoes Cientificas Diversas 1 4 5
Reestruturacdo de Comissdes Académicas 0 1 1
Designacoes, Dispensa e Substituicdes de Férias 0 4 4
Regulamentacdo de Fluxos Internos 1 0 1

Fonte: Elaboragéo propria (2025).

Quanto aos canais, destacam-se 0s documentos eletrénicos, que registram ocorréncias
para a emissao de atos de natureza administrativa relativos a cargos e funcdes de chefia, como
designacdes, dispensas e substituicdes de servidores, além de solicitacdes para a instauracdo de
comissdes cientificas.

O tempo médio de espera para assinatura dos documentos foi de 1 a 2 dias Uteis.
Destaca-se, contudo, um prazo mais elevado para a emissao da ordem de servico referente a
regulamentacdo dos fluxogramas internos para emissdo de diplomas de pos-graduacdo, cujo
intervalo alcancou 11 dias uteis. Infere-se que essa demanda exigiu maior tempo para
assinatura, em razdo da complexidade do procedimento e da necessidade de conferéncia
documental, além das deliberacGes entre a DG e a propria diretoria para autorizacéo e efetivacédo

do ato.

5.7.6 Diretoria de Extensdo, Rela¢fes Comunitarias e Empresariais (DIREC)

A Diretoria de Extensdo, Rela¢fes Comunitarias e Empresariais (DIREC) foi
responsavel por formalizar seis atos normativos na amostragem coletada, indicando o volume

mais reduzido no periodo analisado.
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Dessas demandas, trés corresponderam a Ordens de Servigo e trés a Portarias, havendo
equilibrio quanto a natureza dos atos, com enfoque em designacdes e na constituicdo de
comissdes diversas.

O Quadro 53, abaixo, demonstra 0 mapeamento das principais atividades formalizadas

por meio de atos normativos pela DIREC na amostra coletada.

Quadro 53 - Principais Atividades Desenvolvidas pela DIREC na amostra coletada durante o recorte temporal

Atividades Desenvolvidas O.S. Portaria Total
Gestdo de Eventos Culturais 2 0 2
Comissdes e Acdes de Extensdo 0 1 1
Designac0es de Servidores e Logistica 1 2 3

Fonte: Elaboragdo propria (2025).
Essa distribuicdo tipoldgica indica que a atuacdo da DIREC, no ambito dos fluxos de
Cl, possui carater organizacional mais voltado a logistica, a execucdo e a articulacdo
institucional, desenvolvendo eventos culturais, celebrando acordos de cooperagao técnica com
empresas e promovendo ajustes operacionais de extens&o.
Quanto aos canais preferencialmente utilizados, o Quadro 54 sintetiza, a seguir, 0S

resultados referentes a DIREC.

Quadro 54 - Canais Utilizados e Frequéncia de uso na Amostra durante o Periodo

Canal Utilizado para Comunicagdo Interna Frequéncia de Uso no Periodo
Processo eletrdnico 3
Documento eletrénico 1
E-mail institucional 2

Fonte: Elaboragdo propria (2025).
O tempo médio de espera para a assinatura dos atos foi de 1 a 2 dias Uteis, indicando
gue as demandas extensionistas, por estarem frequentemente associadas a datas previamente

definidas, como eventos e cronogramas, possuem prioridade média para emisséo.
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6 DISCUSSOES

O presente capitulo apresenta as discussdes consolidadas a partir dos dados obtidos ao
longo da pesquisa, articulando o referencial tedrico, 0 MSL, as entrevistas semiestruturadas e o
levantamento documental. A analise foi conduzida sob a perspectiva da Governanga Digital,
compreendida como eixo capaz de organizar pessoas, processos, tecnologias, responsabilidades
e mecanismos de acompanhamento no ambito dos fluxos de Comunicacéo Interna.

O capitulo também apresenta a sintese comparativa entre as perspectivas dos trés grupos
entrevistados, gestores, suporte de Tl e colaboradores, buscando identificar convergéncias,
discrepancias e lacunas entre diferentes posi¢des no fluxo comunicacional. Essa leitura permite
observar em que medida os problemas de comunicacdo ndo decorrem apenas da existéncia ou
auséncia de ferramentas, mas da maturidade institucional para coordena-las, formaliza-las e
monitora-las.

As proximas se¢Bes consolidam essa discussdo a partir dos constructos relacionais
distribuidos nas dimensdes Tecnoldgica, Organizacional, Estratégica e Humana. Cada
dimensdo € interpretada como parte de um mesmo problema de Governanga Digital: a
necessidade de converter praticas dispersas em fluxos rastredveis, padronizados, monitoraveis

e passiveis de revisdo periddica. A Figura 11 apresenta essa triangulagéo:

Figura 11 - Esquema de triangulagdo de dados para construcao do capitulo de discussGes

gl Referencial tedrico
t; "D (Cl + TICs + GD)

/

4 interpretacao
situada

Discussdes
(triangulacao)

convergéncias, evidéncias e
e lacunas e tensdes indicadores
! Resultados : Mapeamento Sistematico
2#. empiricos —~ e — < da Literatura (MSL)
(entrevistas + documentos)

Fonte: Elaboragdo propria (2025).
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6.1 Dimensao Tecnoldgica: Principais Canais de Comunicacao Interna, Infraestrutura,
Rastreabilidade, Seguranca e Interoperabilidade

Na dimenséo tecnologica, os achados foram consolidados pelo constructo relacional de
identificacdo dos principais canais de Cl e rastreabilidade, agregando URs sobre formalizacéo,
registro, agilidade, seguranca e integracao de sistemas.

A principal discusséo para esse constructo decorre da possibilidade de comparar a visao
de cada grupo e de analisar como estes sustentam situacdes semelhantes com motivacoes
distintas. Por exemplo, o uso de canal paralelo (WhatsApp) surge, a0 mesmo tempo, como
justificativa de agilidade e dinamismo (gestores e colaboradores), mas também é percebido
COMO risco a seguranca, a transparéncia e a preservacao de dados (suporte de T1).

Na literatura, a comunicacdo organizacional, quando interligada por mdaltiplas TICs,
passa a operar em rede, com intera¢fes formais e informais que se ajustam a urgéncia e a
estrutura de poder (Kunsch, 2009; Marchiori, 2018), o que representa significativamente o
contexto do CMC/IFAM. Nesse sentido, a baixa constatacdo de diretrizes e protocolos de
padronizacdo tende a produzir esse entrelacamento de percursos que coexistem e, a0 mesmo
tempo, geram ruidos na CI (Baldissera, 2008).

Para a realidade da AP, a literatura sobre GD reforca que a maturidade digital depende
da consolidacao de padrGes, de mecanismos de controle e de estratégias de interoperabilidade,
de modo que 0s processos se tornem rastreaveis, replicaveis, auditaveis e coerentes com 0s
objetivos institucionais (Janowski, 2015; Kwayu, 2019). No caso analisado, essa maturidade
exige que o uso do SIPAC, do e-mail, dos documentos eletrdnicos e dos canais complementares
seja orientado por regras compartilhadas, e ndo apenas pela conveniéncia operacional de cada
setor.

Paralelamente, 0 MSL confirma essa argumentacdo ao apresentar diversas evidéncias
sobre o uso recorrente de ferramentas tecnoldgicas em ambientes organizacionais, como e-mail
(F4), nuvem (F7) e sistemas integrados (F14), mobilizando uma série de TICs sem que,
necessariamente, os desafios relacionados a elas sejam superados (Bounabat, 2017; Ikeanyibe
etal., 2021).

Outro fator relevante que indica dificuldade na padronizacgdo dos canais e instrumentos
de TICs (P12/P17), inclusive, que direciona os colaboradores ao uso de canais paralelos, € a
auséncia de ferramentas oficiais ageis (P16), o que reforca a necessidade de uma abordagem
multidimensional e a preocupagdo com a interagcdo entre tecnologia, estruturas de Tl e

planejamento estratégico (Wirtz e Daiser, 2018; Gil-Garcia et al., 2018).
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Essa dualidade acerca do ecossistema dos canais de Cl organizacional no campus néo
se limita a forma como cada grupo interpreta o uso de canais paralelos, avancando também para
outros indicadores pertinentes a dimensdo tecnologica, 0s quais se relacionam tanto com
questdes de governanca e riscos de seguranca e transparéncia (P2), quanto com fragilidades na
infraestrutura (P1) e no planejamento.

A esse respeito, Janowski (2015) aponta que uma solugdo vidvel consiste na criagao de
procedimentos que permitam a conversdo do informal para o formal, ainda que gradualmente.

O Quadro 55 apresenta, a seguir, um comparativo geral acerca dos principais

indicadores na dimens&o tecnoldgica e de sua recorréncia entre 0s grupos entrevistados.

Quadro 55 - Sintese comparativa geral dos principais indicadores da dimensdo tecnolégica e comparativo entre
0S grupos

. Gestores Colaboradores Suporte TI
Indicador (MSL) & Apontamentos

Convergéncia entre
registro
F14 — Sistemas formal e rastreabilidade
integrados (SIPAC/SIG) 6/6 858 212 como
nlcleo central do fluxo
institucional.
Ferramenta que tende a
5/6 6/8 212 surgir
como complemento.
Convergéncia na urgéncia
como
P16/F3 — Auséncia de 6/6 (P16) 8/8 (P16) motivagao para uso de
ferramentas oficiais 1/2 canais
ageis paralelos; Divergéncia no
grupo de
TI que aponta riscos
Convergéncia quanto ao
discurso
técnico de que requer
diretrizes.
Convergéncia como
fragilidade
— — 212 institucional, sendo
necessarios
investimentos e melhorias.
Baixo indicativo de que a
coexisténcia
de diversos sistemas e
P8-Caréncia de 206 18 o canais pode
integracdo causar retrabalho, perda e
disperséo de
registros ou arquivos das
demandas.
Convergéncia alinhada ao
MSL para
resolver P16 (auséncia de
ferramentas
oficiais ageis
institucionalmente).

F4 — E-mail
institucional

P2 — Seguranga de

dados o o 212

P1 — Infraestrutura
tecnoldgica limitada

S7 — Proposigéo de um
mensageiro oficial para — — 212
integracéo

Fonte: Elaboragéo propria (2025).
A discussdo oriunda do levantamento documental evidencia os pontos nos quais ocorre
a real pressdo sobre os fluxos e canais comunicacionais no CMC/IFAM. A distribuigéo

concentrada das demandas nas areas de administracdo, infraestrutura e gestdo de pessoas
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aumenta a necessidade de governanga e de coordenacdo estratégica, a fim de mitigar os
impactos decorrentes do numero reduzido de pessoal ou da sobrecarga de atribuicées.

A esse respeito, Janowski (2015) e Gil-Garcia et al. (2018) sugerem que a maturidade
digital também depende da capacidade dos gestores de consolidar padrdes de processos e
infraestrutura informacional, estruturando mecanismos institucionais de compartilhamento de
informagdes.

Num panorama geral, a dimenséo tecnoldgica e os resultados do MSL apresentaram boa
convergéncia em relacdo aos achados da pesquisa de campo, evidenciando valorizacdo do
SIPAC enquanto canal institucional para Cl, atuando como nucleo de registro, apesar da
recorréncia de canais paralelos como estratégia de acdo em situacdes urgentes de comunicacao.

Como inferéncia e estratégia de solucdo, recomenda-se: a elaboracdo de um mapa de
canais com critérios de uso, incluindo divulgacdo e atualizacdo continua em treinamentos
institucionais; a discussdo de métodos para conversdo gradual de canais informais para canais
efetivamente formalizados; a avaliacdo do uso de mensageiros de codigo aberto ou do proprio
WhatsApp de maneira institucional e sistematica; e a emissdao de comunicados contendo
orientacdes pertinentes aos colaboradores sobre leis de protecdo de dados e seguranca da
informagao (Damar et al., 2024; Janowski, 2015; Veale e Brass, 2019; Wirtz e Daiser, 2018).

6.2 Dimensdo Organizacional: Padronizacdo dos Fluxos de Comunicacdo Interna,
Procedimentos Operacionais, Coordenacédo Interdepartamental e Reducéo de Retrabalho

A pertinéncia desses constructos na discussao reside justamente na observacdo central
da pesquisa, abordando a hipdtese de caréncia ou auséncia de padronizacdo na Cl institucional,
a forma como as diretorias e departamentos trabalham a partir de seus proprios procedimentos
e 0 uso das TICs na cultura empirica do CMC/IFAM. Os resultados dos grupos evidenciaram
visdes distintas sobre o fenémeno.

No grupo dos gestores, revelaram-se preocupacdes praticas quanto a viabilidade e
objetividade na construcdo desses procedimentos, bem como o risco de aumento da
burocratizacdo nas rotinas diarias. J& no grupo dos colaboradores, a padronizacéo foi percebida
como uma iniciativa positiva, com relatos de experiéncias que demonstraram situacdes de
retrabalho ocasionadas por ruidos na comunicacdo, ou seja, oriundos da caréncia de padrdes —
e grande interesse pela implementagdo, embora com apontamentos sobre resisténcia cultural.

Essa percepcéo repercute também no grupo de suporte de TI, ocasionando um efeito

indireto compreendido como a multiplicidade dos canais administrados e os tipos de chamados
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recebidos constantemente, relacionados a auséncia de padrdes nas tarefas e na Cl (Mergel et
al., 2019; Janowski, 2015).

A literatura reconhece que, em contextos de alta complexidade e diversidade de publico
interno, a auséncia de padrbes operacionais tende a aumentar o ruido na comunicacao, gerando
silos informacionais. 1sso ocorre porque 0s setores passam a operar de forma autbnoma, com
rotinas tacitamente criadas ao longo do tempo e sem controle hierarquico integral (Marchiori,
2018; Kunsch, 2020).

Dessa maneira, a padronizacdo deve ser compreendida como um mecanismo de
estabilizagéo dos sistemas de comunicacgéo e de previsibilidade do trabalho, e ndo como uma
instrumentalizacéo isolada.

Nos achados do MSL, a dimensdo organizacional apresenta, como nucleo central de
barreiras, o indicador P12/P17, relacionado a auséncia de padronizacdo nos canais, ferramentas
e sistemas tecnoldgicos de comunicacdo. Ao mesmo tempo, como eixo de solugdes, evidencia-
se S8, referente a remodelagem, padronizacdo e automacao de processos, e S10, relativo as
ferramentas de gestdo para implementacdo de GD (Fyshchuk et al., 2021; Bertot et al., 2012;
Kwayu, 2019).

Esse resultado dialoga com Khadzhyradieva et al. (2020), ao indicar que a
implementacdo da gestao de processos no setor publico requer papéis claros, linguagem comum
e governanca, além de Ikeanyibe et al. (2021), reforcando a importancia da coordenacéo por
meio de padrbes, processos e acordos de servico.

O principal ponto de convergéncia entre gestores e colaboradores estd no
reconhecimento de um véacuo normativo, evidenciado pela inexisténcia ou desconhecimento de
manuais, cartilnas e normas formais para orientacdo dos fluxos institucionais. Isso resulta na
predominancia de informes e instrucdes verbais, aprendizagem tacita e cultura de convivéncia.
Quando a rotina depende exclusivamente da autoaprendizagem e das experiéncias individuais,
as mesmas demandas podem ser transmitidas por fluxos distintos, gerando ruido, retrabalho e
devolutivas constantes nos processos (Capolupo e Bottoni, 2022; Kunsch, 2020; Lee e Yeo,
2025; Medina-Esquivel et al., 2024).

Quanto a divergéncia mais significativa, esta se manifesta na percepc¢éo do que pode ser
compreendido como burocracia. Para o grupo dos gestores, o risco de engessamento das rotinas,
somado a escassez de pessoal, configura o principal elemento de barreira.

Para os colaboradores, a burocracia relaciona-se a rotinas prejudicadas no dia a dia,
como duplicidade de procedimentos e processos gerados, auséncia de padrdo, dificuldade de

acesso a informagdes sobre novas demandas e indices elevados de retrabalho.
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O grupo de suporte de TI conecta-se a esse debate ao mencionar a infraestrutura
tecnoldgica e a preservacao das informacdes, sugerindo que fluxos mais claros e objetivos
deveriam possuir desenho institucional e registro formal, a fim de evitar perda de dados e
reduzir o reprocessamento (idas e vindas de e-mails com baixa rastreabilidade, excesso de
entradas para 0s processos, etc). Assim, 0 eixo organizacional também se articula ao
tecnoldgico.

O Quadro 56, a seguir, representa a sintese comparativa entre os principais indicadores

da dimensdo organizacional e sua recorréncia entre 0s grupos entrevistados:

Quadro 56 - Sintese comparativa geral dos principais indicadores da dimensdo organizacional e comparativo
entre 0s grupos

Gestores Colaboradores

Indicador (MSL) Apontamentos
P12/P17 auséncia de padrdes 6/6 718 Convergéncia quanto a falta de padrdes formais
(POPs/fluxos/normas) como raiz do retrabalho e da variabilidade.
S8/S10-Propostas de para Convergéncia quanto a demanda por guias,
padronizagdo/gestao de 6/6 7/8 POPs e fluxogramas. Porém, gestores apontam que
processos a viabilidade requer condicBes adequadas.
P6/P10-Risco quanto a 2/6 2/8 Baixa menc¢do, mas a padronizagdo deve
Burocratizagdo/complexidade reduzir o retrabalho e ndo criar etapas demais.
S9-Adocdo de sistemas de ) 2/8 Baixa amostragem, mas proposta para
nuvens, rede de intranet resolucdo do vacuo organizacional.

Fonte: Elaboragéo propria (2025).

No levantamento documental, os resultados obtidos forneceram uma base objetiva para
a compreensdo dos fluxos interdepartamentais e das prioridades para solu¢bes no produto
técnico-tecnoldgico.

A tabulacdo da concentracdo dos atos normativos, bem como seu mapeamento por
unidade demandante, possibilitou a identificacdo, ainda que de forma geral, dos percursos,
canais e fluxos comunicacionais mais recorrentes, 0s quais apresentam maior necessidade de
fluxogramas, em virtude do risco de ruidos e retrabalho (Khadzhyradieva et al., 2020).

Isso sustenta uma estratégia organizacional de padronizacdo baseada na criticidade,
iniciando-se pelos locais e demandas de maior volume operacional (prioritariamente as
diretorias e solicitagfes envolvendo atos normativos), com o estabelecimento de checklists
minimos e critérios de entrada, tornando o trabalho mais replicavel e com menor risco de erros.

No capitulo posterior (PTT), constardo os fluxogramas “as is” e “to be”, bem como os

quadros completos de entrada e saida de tramitac&o.
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6.3 Dimensdo Estratégica: Diretrizes, Transparéncia, Indicadores de Monitoramento,
Planejamento Estratégico Institucional

Nesta dimensao, os achados foram organizados no constructo relacional de diretrizes e
alinhamento estratégico, transparéncia, indicadores de monitoramento (de tempo e feedback) e
planejamento institucional, agregando URs relacionadas a caréncia de métricas, dificuldade na
previsdo de prazos e acompanhamento de demandas, centralizacdo de informagdes e
fragilidades na rotina comunicacional interdepartamental.

A comparacdo entre 0s grupos constata que, de fato, ha caréncia de indicadores para
medicéo e controle dos processos. No entanto, existe percepcao de centralizacao e relatos sobre
barreiras hierarquicas consolidadas especificamente no grupo de colaboradores, o que se alinha
a literatura, indicando que a implementacdo de instrumentos para monitoria requer ajustes de
governanga, sensibilizando a equipe quanto a importancia da transparéncia e da valorizacéo do
préprio trabalho (Bueno, 2014; Lee e Yeo, 2025; Bento et al., 2020; Meijer et al., 2021).

Nessa perspectiva, os fluxos de Cl e 0 uso das TICs passam a ter sentido estratégico,
ultrapassando o plano meramente instrumental e operando como objetos de coordenacéo e GD,
favorecendo o alinhamento entre unidades, a previsibilidade de rotinas e a pactuacdo de
prioridades para melhorias nas demandas (Mergel et al., 2019; Kunsch, 2020; Janowski, 2015).
Assim, o constructo relacional desta dimensao permite compreender que o problema néo reside
apenas na inexisténcia de um indicador ou painel, mas na auséncia de um sistema
institucionalizado de coordenacdo, em que as diretrizes e mecanismos de acompanhamento
constituam um ciclo continuo e monitoravel, com percep¢do de valor pela equipe (Costa e
Moreira, 2018; Lunardi et al., 2014).

No MSL, esse eixo se expressa particularmente por P9, P13 e P14, relacionados as
caréncias de acompanhamento gerencial, baixa transparéncia e mecanismos de feedback
insuficientes. Em contraposicao, destacam-se S5 e S6 (proposicdo de indicadores para controle
do tempo das demandas e feedback, criagdo de diretrizes de planejamento), confirmando os
achados da literatura sobre inovacdo na AP, colaboracdo digital e transformacfes digitais
decorrentes da coexisténcia entre o trabalho administrativo e as TICs (Hammerschmid et al.,
2023; Mutiarin et al., 2024).

No escopo das leituras realizadas, a transparéncia e o controle gerencial das informagdes
nédo sdo compreendidos como mera prestacdo de contas, mas como elementos estruturantes para
a GD e para a melhoria da Cl, constituindo base para pactuacao e divisdo de responsabilidades,

alinhamento estratégico de expectativas e reducdo de incertezas na equipe. Isso favorece a
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gestdo orientada para escuta ativa, acompanhando a cultura organizacional e a valorizagéo da
equipe (Capolupo e Bottoni, 2022; Gil-Garcia; Dawes; Pardo, 2018; Castaneda e Toulson,
2021; WEeill; Ross, 2006).

Por outro lado, o comparativo entre os grupos evidencia sentidos divergentes quanto as
perspectivas atribuidas a “indicadores” e instrumentos de controle. Para gestores, a
compreensdo desses termos surge como necessidade de organizacdo de fluxos, superviséo e
reducdo de trabalho. Para colaboradores, a centralizacdo das informacGes em cadeias
hierarquicas elevadas é percebida como risco e possivel imposicéo.

Essa barreira foi evidenciada também durante 0 MSL em P7 e P15 (excesso de
centralizacdo no comando hierdrquico), pois métricas sem transparéncia e sem senso de
participacdo coletiva podem reforcar assimetrias e a resisténcia cultural da equipe (Capolupo;
Bottoni, 2022; Islam et al., 2022; Liu et al., 2020).

Conforme as leituras, essa barreira pode ser superada por meio de instrumentos de
gestdo voltados para processos em etapas especificas, acompanhados de metodologias praticas
que evidenciem erros e possibilidades de melhoria, tais como estimativas de tempo por etapa,
devolutivas orientadas e divulgacdo completa das instrucées, aplicacdo do PDCA, taxas de
cumprimento de metas e relatérios de volume por unidades demandantes (Bounabat, 2017;
Costa e Moreira, 2018; Janowski, 2015; Bento et al., 2020; Castaneda e Toulson, 2021).

O Quadro 57, a seguir, apresenta uma sintese comparativa geral dos principais
indicadores da dimensdo estratégica e seu indice de recorréncia nos grupos entrevistados,

chamando atencéo para o baixo indice de indicadores consolidados no grupo de suporte de Tl

Quadro 57 - Sintese comparativa geral dos principais indicadores da dimenséo estratégica e comparativo entre
0S grupos

Suporte
. Gestores Colaboradores
Indicador (MSL) De TI Apontamentos

Convergéncia quanto a

6/6 7/8 1/2 caréncia de indicadores para
monitoramento.

Convergéncia quanto a proposta

P9/P14 Caréncia de indicadores
de tempo e feedback.

S5-Propostas de indicadores

6/6 6/8 - o L
para feedback e prazos. para criacdo de painéis
P13-Auséncia de diretrizes (;on_vergen_CIa quanto a
5/6 6/8 - auséncia de diretrizes claras,
Claras. N .
normatizacéo para alinhamento.
S6-Adocéo de diretrizes e Convergéncia média para a
planejamento estratégico 4/6 5/8 - Proposicdao ativa de diretrizes
transparente. Institucionalizadas para rotinas.
Mencoes concentradas no grupo
colaboradores, destacando
P7/P15-Centralizacdo excessiva 2/8 efeitos da verticalizacéo e

de informag0es nas chefias. ) ) necessidade de participacdo
colaborativa/escuta ativa para
0 planejamento estratégico.

Fonte: Elaboragdo propria (2025).
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No gue concerne ao levantamento documental, constatou-se a possibilidade de aferi¢éo
e controle das demandas a partir dos dados j& existentes e disponiveis nos registros
institucionais, utilizando-se os documentos normativos como instrumentos de validacéo.

Dessa maneira, entende-se que o mapeamento dos fluxos dos processos de Cl e o
alinhamento institucional, por meio de painéis de prazos e controle digital, sdo viaveis a partir
de protocolos de gestdo e GD. Como recomendacdo em nivel estratégico, sugere-se a instituicdo
de comités e grupos de trabalho para mensuracdo, pactuacdo de responsabilidades e
continuidade dessas afericOes, assegurando maior especificidade, protocolos minimos de
controle, revisao periddica e retroalimentacdo dos indicadores. Essa abordagem reforca que a
GD deve funcionar como método de coordenacdo institucional, e ndo apenas como discurso de

modernizacao tecnologica.

6.4 Dimensdo Humana: Capacitacdo, Competéncias Digitais, Suporte Técnico como
Condigéo de Viabilidade

Para a presente dimensdo, os resultados agruparam-se no constructo relacional que
abarcava competéncias digitais e suporte de treinamento, revelando URs relacionadas a
aspectos humanos da capacitacéo digital, resisténcia cultural as tecnologias, inabilidade técnica
para o uso de ferramentas digitais, materiais de apoio para aprendizado tecnolégico e interacdes
com o0 suporte enquanto apoio operacional.

Os resultados demonstraram constancia do fenémeno de aprendizagem empirica, no
qual os colaboradores compensam a auséncia de treinamento formal por meio da pratica
cotidiana de ajuda entre pares e da transmissdo tacita de conhecimentos acumulados pela
experiéncia institucional. 1sso permite que a organizagdo continue funcionando e atendendo as
demandas, mas amplia gradativamente a variabilidade nos procedimentos, ocasiona problemas
com desempenhos assimétricos nos resultados e gera dependéncia de pessoas especificas, em
detrimento da qualidade organizacional (Curvello, 2008; Bertot et al., 2012; Fyshchuk et al.,
2021).

No contexto da GD, esses institutos empiricos se traduzem em custos invisiveis de
eficiéncia e de recursos institucionais, decorrentes da compensacdo do tempo gasto no
esclarecimento de davidas repetidas, do retrabalho em erros de tramitacdo devido a falta de
padronizacdo, da descontinuidade de servicos em decorréncia da troca ou auséncia de
servidores especificos e de riscos estratégicos na gestdo e nos resultados esperados (Janowski,
2015; Kwayu, 2019; Matias Pereira, 2018).
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Os estudos também indicam que a transformacao e a GD, em ambientes organizacionais
de alta complexidade, sdo menos dependentes do aparato tecnoldgico disponivel e mais
relacionadas ao desenvolvimento das capacidades humanas, necessarias para sustentar o uso
racional das TICs ao longo do tempo (Albertin; Albertin, 2021; Bueno, 2014; Kunsch, 2020).

Ressalta-se que o compartilhamento do conhecimento e a cultura comunicacional
constituem pré-requisitos para a sustentabilidade da GD a médio e longo prazo, haja vista que
as préaticas voltadas a disseminacdo e ao cultivo de saberes institucionais exigem ritos e
procedimentos sistematizados, para que ndo se tornem rotinas personalissimas, sujeitas a
descontinuidade ou ruidos comunicacionais (Marchiori, 2018; Kunsch, 2020; Castaneda e
Toulson, 2021).

O MSL evidencia ainda mais esse fator, ao concentrar indicadores de solu¢des humanas,
como S1 (investimento em capacitacdo em acdo) e S4 (investimento em infraestrutura para
suporte continuo), demonstrando que a GD precisa estar alinhada a capacitacdo digital para que
ndo se torne ineficaz, assegurando formacao e treinamento sistematicos (Janowski, 2015; Luna-
Reyes e Gil-Garcia, 2014).

Esse padrdo converge com debates sobre competéncias digitais no setor publico
(Lunardi et al., 2014; Medina-Esquivel et al., 2024), nos quais se ressalta que a maturidade
digital ndo se limita a operacdo de sistemas, mas envolve compreenséo de regras de legislacéo,
registro, seguranca, rastreabilidade, acompanhamento e qualidade das informagdes
comunicadas por meio das TICs.

De igual modo, os estudos reforcam que a aprendizagem organizacional em contextos
digitais exige artefatos e praticas que transformem conhecimento tacito em conhecimento
compartilhavel (materiais, guias, bases de conhecimento, comunidades internas), reduzindo a
dependéncia da oralidade e de solucdes casuais improvisadas (Capolupo; Bottoni, 2022; Liu et
al., 2020).

Nas entrevistas, 0 grupo de colaboradores apresentou relatos recorrentes de
aprendizagem “na pratica” e de resisténcia cultural (P4) como fendmeno cristalizado, associado
tanto as dificuldades de uso do SIPAC quanto a percepcdo de que novos procedimentos
aumentariam a burocracia, embora o grupo de gestores também aponte a questdo burocratica
sob outra perspectiva.

Para os gestores, observa-se reconhecimento da necessidade de capacita¢do continua,
mas enfrentam limitacGes operacionais (tempo e pessoal) para institucionalizar treinamentos.

O suporte de TI, por sua vez, destaca dificuldades habituais no uso do SIPAC, especialmente
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nas etapas de registro e anexacdo documental, ressaltando a baixa procura por capacitacdo de
forma ativa.

A partir desse prisma, a dimensdo humana pode ser compreendida como condicgéo de
validacao e viabilidade para a estabilizacdo dos demais eixos, na medida em que a imposi¢édo
de diretrizes normativas, a fixagéo de canais e a proposicéo de fluxos ou medidas semelhantes
de padronizac¢do correm o risco de se tornarem indcuas caso os servidores ndo participem
ativamente do processo de maturacdo digital (Janowski, 2015; Mergel et al., 2019; Castaneda
e Toulson, 2021; Wirtz e Daiser, 2018).

Conforme a literatura, essa condi¢do permite ainda distinguir duas camadas cientificas
para melhorias no eixo humano. Na primeira camada (técnico-operacional), 0s caminhos séo
trilhados por meio de treinamento pratico, manutencdo de tutoriais e guias continuos. Na
segunda camada (sociocultural), é necessario o trabalho com a lideranca e o incentivo da gestédo
para mudancas, promovendo acordos comunicacionais e articulagdes das chefias que engajem
os servidores (Lee e Yeo, 2025; Gil-Garcia; Dawes; Pardo, 2018; Meijer et al., 2021).

O Quadro 58, a seguir, demonstra a sintese comparativa geral dos principais indicadores

da dimensdo humana e seus indices de recorréncia nos grupos entrevistados.

Quadro 58 - Sintese comparativa geral dos principais indicadores da dimensdo humana e comparativo entre 0s

grupos
. Gestores Colaboradores SLECIES
Indicador (MSL) DeTI Apontamentos
Convergéncia quanto a
P2- Caréncia de capacitacéo. 3/6 6/8 1/2 lacuna de aprendlzagem que
gera conhecimento empirico,
descontinuidade.
Deacictanni . Divergéncia especialmente entre
P4 Re?féﬁ?;'aelcoug”g:,ti baixa 3/6 5/8 172 colaboradores e suporte quanto a
P P porte. motivacéo da resisténcia cultural.
P5—Inabi|idad§ técnica no uso Convergeéncia entre colaboradores
das TICs, canais e ferramentas. 1/6 4/8 22 e suporte quanto as dificuldades

e dominio pleno dos sistemas.
Reconhecimento da necessidade
S1-Investimento em capacitagéo 4/6 1/8 — de formagdes e treinamentos

institucionalizados.
Convergéncia nos grupos de

S2/S3-Cultura colaborativa e Gestores e suporte quanto a
compartilhamento de materiais 4/6 2/8 12 Proposta de compartilhamento e
Digitais. criacdo de materiais digitais como

solucdo de baixo custo.

Fonte: Elaboragdo propria (2025).
Dessa forma, a triangulacao das evidéncias na dimensdo humana sugere que os artefatos
e diretrizes de solucdo em GD também devem contemplar capacitacdo periddica e formacoes
estrategicas, trilhas por perfil de diretorias e departamentos, elaboracdo de materiais digitais e
palestras de conscientizagdo sobre as politicas de Cl e o uso racional das TICs, permitindo que

a equipe compreenda tanto os mecanismos quanto as razbes subjacentes as diretrizes de
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comunicacgdo, até que os ganhos de produtividade consolidem essa nova cultura (Capolupo e
Bottoni, 2022; Damar et al., 2024; Lee e Yeo, 2025; Ruvalcaba-Gomez e Cifuentes-Faura,
2023).
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo evidencia que o CMC/IFAM dispde de ferramentas e sistemas
capazes de sustentar a rastreabilidade e de construir estratégias para a consolidacéo da GD, mas
ainda opera com multiplos canais, sem protocolos institucionais claros, diretrizes pouco
formalizadas e aprendizagem informal como mecanismo de manutencgéo da rotina.

O estudo partiu do pressuposto de que a Cl, em sentido estratégico, ndo se limita a mera
disseminacéo de informacdes, mas atua como mecanismo de coordenacao organizacional e de
governanca do trabalho administrativo, sustentando rastreabilidade, previsibilidade,
transparéncia e aprendizagem institucional.

Quanto ao objetivo geral, que foi propor estratégias de gestdo e de GD para a
padronizacdo dos fluxos de CI na gestdo do CMC/IFAM, o objetivo geral foi alcancado por
meio da andlise conjunta dos capitulos 5 (Resultados), 6 (Discussdes) e 8 (Produto Técnico-
Tecnol6gico).

Nesse sentido, infere-se que a triangulacdo entre o referencial tedrico, 0 MSL e os
resultados obtidos nas entrevistas e no levantamento documental permitiu explicitar
convergéncias, barreiras, lacunas e solugdes possiveis, com a estruturacdo das evidéncias em
quatro dimens@es: Tecnoldgica, Organizacional, Estratégica e Humana, além dos constructos
relacionais ancorados nos blocos contextuais e nas URs resultantes.

Em relacdo aos objetivos especificos, a pesquisa: (i) Identificou os caminhos mais
indicados para a padronizacdo dos fluxos de Cl na AP, com base em estratégias de gestdo e GD
para consolidacdo do uso de TICs na gestdo do CMC/IFAM, a partir dos achados do MSL,; (ii)
Mapeou a estrutura atual de infraestrutura tecnoldgica, canais e sistemas de CI mais utilizados,
bem como os procedimentos operacionais praticados/identificados, ainda que ndo formalmente
consolidados, envolvendo TICs nos fluxos entre a DG e as demais diretorias/departamentos do
CMC/IFAM, com base nos capitulos de Resultados, Discussdes e do Produto Técnico-
Tecnoldgico; (iii) Identificou as diretrizes de GD e de gestdo ja presentes e em execucao nos
fluxos de Cl entre a DG e as demais diretorias/departamentos do CMC/IFAM, por intermédio
dos capitulos de Resultados e Discussdes; (iv) Propds um Plano de Agéo Estratégico, indicando
os fluxogramas das principais demandas e as solu¢Ges mais vidveis para a implementacdo de
diretrizes de gestdo e GD na CI entre a DG e as demais diretorias/departamentos do
CMC/IFAM.
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Dessa forma, o capitulo de Discussdes consolidou a ponte entre o diagndstico (“as is”
e as diretrizes de intervencgdo que serdo operacionalizadas no Produto Técnico-Tecnologico (“to

be”), por meio do Plano de Ag¢do Estratégico.

7.1 Limitac6es do Estudo e Recomendacdes para Pesquisas Futuras

As limitagOes aqui apresentadas dizem respeito ao estudo efetivamente realizado, e ndo
mais ao projeto de pesquisa inicial. A primeira limitagdo decorre da propria op¢do metodoldgica
pelo estudo de caso em uma unidade especifica, 0 que privilegia inferéncias analiticas e
contextuais sobre a realidade do CMC/IFAM, sem pretensdo de generalizacao estatistica para
toda a Administracdo Publica ou para toda a Rede Federal.

A segunda limitacdo refere-se ao corpus de entrevistas. Embora o estudo tenha
contemplado 16 participantes, distribuidos entre gestores, suporte de Tl e colaboradores, as
percepcoes coletadas representam um recorte temporal e institucional especifico, vinculado aos
sujeitos selecionados e as rotinas observadas durante o periodo de coleta.

A terceira limitagdo esté relacionada ao levantamento documental, delimitado a uma
amostra de atos e demandas administrativas produzidas no recorte temporal de junho a
novembro de 2025. Essa escolha permitiu mapear fluxos criticos e recorrentes, mas nao
corresponde a totalidade das demandas tramitadas no campus.

Outra limitacdo envolve a avaliacdo do Produto Técnico-Tecnoldgico. O estudo propde
diretrizes, fluxogramas, indicadores, checklist, comité e painel de monitoramento, mas a
mensuracdo plena de sua efetividade depende de implementacdo institucional posterior,
acompanhamento periddico e revisao dos indicadores em ciclos de melhoria continua.

Para pesquisas futuras, recomenda-se ampliar o escopo do levantamento documental,
testar o painel de monitoramento em ambiente piloto, comparar fluxos entre diferentes campi e
avaliar a evolucdo dos indicadores ap6s a adocao das diretrizes de GD. Também se recomenda
aprofundar a analise dos custos evitados, especialmente aqueles relacionados a retrabalho,
devolutivas, perda de registros, excesso de canais paralelos e dependéncia de conhecimento
tacito.

A continuidade do ciclo PDCA proposto podera permitir a verificacdo dos ganhos
praticos de tempo, produtividade, rastreabilidade e consolidacdo da GD, além de contribuir para
a construcdo de repositérios e fluxos padronizados voltados a preservacdo da memoria

institucional.
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8 PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO

O presente capitulo apresenta o PTT proposto como desdobramento direto das
implicacdes deste estudo, explicitando um Relatorio Técnico-Conclusivo que contém o plano
de acdo estratégico para operacionalizar, em nivel gerencial, diretrizes de gestdo estratégica e
GD, orientadas para a padronizagéo dos fluxos de Cl entre a DG e as diretorias/departamentos
do CMC/IFAM. Sua construcédo resulta da triangulacédo entre o referencial tedrico, o MSL, a
analise de contetdo das entrevistas semiestruturadas e o levantamento documental dos atos
expedidos pela DG.

Conforme exposto nos capitulos anteriores, entende-se que é necessaria mais de uma
Unica solucdo fixa para atender as melhorias esperadas no CMC/IFAM. Portanto, o plano de
acao estratégico organiza um conjunto de diretrizes, instrumentos e rotinas gerenciais de
implementacdo progressiva, de modo a aproveitar da melhor forma possivel as inferéncias e
achados da pesquisa para cada dimensao analitica pesquisada.

De acordo com os resultados e discussdes dos capitulos anteriores, os principais pontos
de tensédo na gestdo do CMC/IFAM concentram-se no uso heterogéneo e ndo uniformizado dos
canais de ClI, dilemas relacionados a urgéncia das demandas e a necessidade de registro
institucional, indices de retrabalho decorrentes de instrucdo processual inadequada, baixa
previsibilidade e monitoramento dos fluxos, dificuldades quanto as competéncias digitais de
parte dos servidores e nas fragilidades dos repositorios e da memoria institucional.

Para auxiliar nessas questdes, o PTT assume natureza aplicada e adaptada a essa
realidade, com potencial de transformacdo gradual dos processos do CMC/IFAM. Nesse
sentido, o propdsito central do plano de agdo estratégico reside na institucionalizacdo das
praticas comunicacionais de trabalho que hoje sdo empiricas e dependentes de iniciativas
individuais, transformando-as em procedimentos rastredveis, previsiveis, transparentes,

replicaveis e passiveis de melhoria continua.

8.1 Aderéncia ao Objetivo Geral do Estudo

O principal propdsito da pesquisa consistiu em propor estratégias de gestdo e GD para
auxiliar na padronizacdo dos fluxos de ClI no &mbito da gestdo administrativa do CMC/IFAM.
Dessa forma, o PTT foi direcionado a materializagdo desse objetivo, ao converter os dados
investigados no estudo em artefatos concretos, organizados por fases de implantacao, atribuicdo
de responsabilidades, critérios de monitoramento, fluxogramas de demandas e minutas para uso

nas rotinas comunicacionais.
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No aspecto metodoldgico, o plano de agao procura conservar a coeréncia entre as quatro
dimensdes analiticas investigadas pelo presente estudo, apresentando solu¢des para cada um
dos eixos propostos nos capitulos anteriores.

Na dimensao tecnoldgica, prioriza-se o uso racional das TICs, promovendo integracdo
entre canais e fortalecimento da rastreabilidade. Na dimens&o organizacional, o plano de agéo
propde padronizacdo geral dos principais fluxos de CI na gestdo, com POPs minimos iniciais e
checklists gerais. Para a dimensdo estratégica, sdo sugeridos mecanismos de governanca,
incluindo o estabelecimento de indicadores para prazos referenciais e ciclos de revisdo
periddicos, além de minutas para normatizacdo geral das diretrizes de Cl e do uso das TICs.
Quanto a dimensdo humana, instituem-se trilhas de capacitagéo por perfil, recomendagfes para
elaboracdo e distribuicdo de materiais digitais de apoio e suporte a mudanca ativa na cultura
organizacional.

Dessa maneira, buscou-se que o plano de acédo estratégico pudesse atender as lacunas e
barreiras institucionais em seus diversos niveis, promovendo maior coordenacao entre unidades
demandantes e a DG. As principais contribuicdes esperadas a partir do PTT séo:

a) Formalizacdo de regras claras quanto ao uso dos canais e conversdo gradual
da comunicacgéo informal para o registro institucional;

b) Formalizacdo dos fluxos gerais das principais demandas e minutas de
mapeamento dos principais processos junto a DG do CMC/IFAM,;

c) Reducdo no indice de devolutivas ou erros decorrentes de instrucdo
documental inadequada ou duplicidade de pedidos em canais diversos;

d) Ampliacdo do grau de transparéncia da gestdo e do monitoramento das
demandas;

e) Fortalecimento da memdria institucional por meio da desvinculacéo entre o
conhecimento organizacional e o conhecimento do trabalho, atualmente disseminado

apenas de maneira empirica.

8.2 Comité de Governanca Digital e Comunicacdo Interna

O plano de agéo estratégico foi organizado em camadas complementares, de modo que
as solugdes propostas ndo se restrinjam a atos normativos desprovidos de implicacGes praticas
para a realidade institucional.

No centro do modelo, situa-se o “Comité de Governanga Digital e Comunicagido

Interna” (GD/CI), grupo de trabalho recomendado para coordenar a integragdo
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interdepartamental, ajustar responsabilidades por meio do Acordo de Nivel de Servigos (SLA),
priorizar os fluxos mais urgentes e promover a revisao continua dos instrumentos de controle.
Em torno desse ndcleo, articulam-se quatro frentes: governanca de canais;
estabelecimento de procedimentos operacionais minimos; transparéncia operacional; e
organizacao de capacita¢des, formacdes continuadas e suporte técnico.
A Figura 12, a seguir, demonstra a arquitetura integrada do plano de acéo estratégico

em conjunto com o Comité de GD e CI.

Figura 12 - Arquitetura do Comité de Governanca Digital e Comunicacao Interna

| Comité de Governanca Digital e
( Ny Comunicacdo Interna (GD/CI)

- 4 )A - -~

Governanca de canais Padrées minimos Transparéncia operacional Capacitagao e suporte
formalizagao do informal POPs, checklists e modelos painel, indicadores e SLA trilhas por perfil e plantoes

A

é Plataformas de apoio ¢ Fluxos monitorados : Resultados esperados

— ' o | L3, 4 - ST 1)
= SIPAC « intranet « nuvem inslitucional q— I « status « prazo « devolutiva » meméria 7 « rastreabilidade  previsibilidade «
— padronizacao

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

Dessa forma, a organizacdo apresentada corresponde diretamente as evidéncias
coletadas ao longo da pesquisa, integrando o comité as plataformas, aos padrdes, aos
indicadores e a trilha de capacitagdo dos servidores, de modo a reduzir a coexisténcia isolada
de canais, procedimentos sem uniformidade institucional, dificuldade de acompanhamento das
demandas e lacunas em treinamento continuo.

O modelo também busca preservar o principio de padronizacdo simplificada, evitando
0 aumento da burocracia, por meio de um conjunto minimo de instrumentos com potencial de

impacto na cultura organizacional e baixo custo de implementacao.
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8.3 Estruturacdo do Comité de Governanca Digital e Comunicacéo Interna

O Comité de Governanca Digital e Comunicacédo Interna (GD/CI) constitui a principal
instancia de coordenacdo para implementacdo do plano de acéo estratégico. Sua funcao é evitar
que as diretrizes se convertam em iniciativas esparsas, sem continuidade e sem
acompanhamento institucional coordenado.

Dessa forma, o GD/CI assume trés papéis centrais para padronizacdo dos fluxos de Cl:
coordenacao interdepartamental, estabelecimento de responsabilidades e revisdo continua de

processos por ciclos PDCA (“Plan”, “Do”, “Check”, “Act”’), conforme o Quadro 59:

Quadro 59 - Composicéo do Comité de Governanga Digital e Comunicacédo Interna

FUNCAO COMPOSICAO ATRIBUICOES
. N Aprovar diretrizes, garantir legitimidade,
Presidente Direcdo-Geral dirimir conflitos.
Vice-Presidente Gabinete/Secretaria Coordenar agdes, consolidar relatorios e
monitoramento.
Representantes das diretorias, Validar fluxos, revisar instrumentos,
Membros permanentes departamentos e departamento de pactuar prioridades, monitorar
tecnologia. indicadores e sugerir ajustes.
Membros convidados Servidores especializados na area de Contribuir em temas especificos, fluxos
TICs e administracdo criticos e revisdes pontuais.

Fonte: Elaboragao propria (2026).

Para acompanhamento minimo inicial e implementacdo de GD, a recomendac&o é que
0 GD/CI se retina mensalmente, com producao de relatérios mensais e resultados extraidos do
painel de acompanhamento, além de revisdes trimestrais dos instrumentos de padronizacéao
desenvolvidos em cada periodo.

Sugere-se ainda uma implementacdo piloto, com amostragem de adesdo aos canais
oficiais e checklists, principalmente nos primeiros meses de implementagdo. Dessa forma,
espera-se que as responsabilidades, instrumentos e a mudanca na cultura organizacional
disseminem-se gradualmente, com fortalecimento das responsabilidades de cada unidade,
mensuracao dos resultados e revisdo dos atos do Comité a partir da colaboracdo mutua dos

servidores.

8.4 Diretrizes Estruturantes de Governanca Digital

O plano de agdo estratégico também foi estruturado em cinco diretrizes centrais,
definidas a partir da consolidacdo da GD e da triangulagéo entre o referencial teérico, o MSL e
as evidéncias de campo. Essas diretrizes constituem uma versao transversal da mesma estratégia
de institucionalizacdo da Cl e de fortalecimento da GD no CMC/IFAM, devendo ser
implementadas de forma conjunta para aumentar a probabilidade de sucesso a médio e longo

prazo.
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O Quadro 60, a seguir, apresenta as diretrizes elaboradas para as agdes do plano de a¢éo

estratégico.

Quadro 60 - Matriz de Diretrizes Estruturantes a partir de Gestdo e Governanca Digital

Diretriz

Problema a Solucionar

Estratégias Centrais

Resultados Esperados

D1. Governancga de
canais

Uso hibrido de canais,
perda de rastreabilidade e
tenséo entre agilidade e
registro.

Mapa de canais; regra de
formalizagdo; POPs de
conversao gradual do
informal para o formal.

Maior rastreabilidade e reducéo da
dispersdo informacional.

D2. Padronizacdo
simplificada

Retrabalho, instrucéo
incompleta e devolutivas
sucessivas.

POPs e checklists
minimos iniciais para
conferéncia.

Reducéo de devolutivas e maior
previsibilidade do fluxo.

D3. Transparéncia
operacional

Auséncia de status, prazos
e feedback
institucionalizados.

Painel minimo de
controle; dicionario de
campos; SLA inicial;
relatorio mensal de
devolutivas e correces.

Melhoria no acompanhamento e
transparéncia de demandas, tomada
de decisbes mais assertivas e com
dados concretos.

D4. Capacitagdo e
suporte

Aprendizagem por
empirismo e diferencas
significativas de
competéncia digital.

Trilhas por perfil,;
tutoriais; plantdes de
apoio; oficinas
periddicas.

Maior autonomia, adesdo e uso
qualificado das TICs.

D5. Seguranga e
infraestrutura minima de
TICs

Fragilidades de
infraestrutura, memoria e
backup, versionamento e
seguranca dos registros.

Guia minimo; checklist
de risco; plano de
melhorias emergenciais.

Continuidade operacional e maior
integridade informacional.

Fonte: Elaboragao propria (2026).

8.4.1 Diretriz Estruturante 1 - Governanga de Canais

A primeira diretriz concentra-se no estabelecimento de critérios minimos para o uso

inteligente dos canais e sistemas de Cl. Seu enfoque recai sobre a compatibilizacdo entre a
agilidade operacional desejada pela gestdo, a conformidade institucional, a rastreabilidade das
demandas e a consolidacdo da memoria institucional.

Na pratica, essa diretriz reconhece a utilidade dos canais informais de Cl (como
mensageiros instantaneos variados), atribuindo-lhes funcdo especifica, de modo a néo
comprometer as informacdes oficiais da organizacdo. Assim, a diretriz estabelece que ainda é
possivel a continuidade do uso desses canais para funcGes de alerta ou articulacdes
emergenciais, mas exclui formalmente de seu escopo demandas relacionadas a decisoes,
instrugdes normativas, dados privados de terceiros e solicitagdes que originem efeitos
administrativos.

Dessa maneira, o registro formal fica restrito ao SIPAC ou aos canais que a institui¢do
venha a reconhecer como legitimamente equivalentes. Essa diretriz também se conecta
diretamente a evidéncia empirica de que a dinamicidade frequentemente prevalece sobre os
registros formais, ocasionando perdas de rastreabilidade, dificuldades na recuperacdo de dados

e riscos a seguranca das informac@es (Vasiliev et al., 2020).
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8.4.2 Diretriz Estruturante 2 — Padronizagdo Simplificada de Fluxos e Procedimentos
Operacionais de Comunicagao

Esta diretriz aborda os fluxos mais recorrentes e criticos na Cl, propondo pops minimos,
checklists de instrugédo gerais e modelos documentais para facilitar as tramitacdes. O principio
adotado € o da padronizacdo simplificada, ou seja, evitou-se a elaboragdo de desenhos
organizacionais excessivamente extensos ou prolixos, de modo que fosse disponibilizado aos
servidores um conjunto minimo de referéncias operacionais e praticas condizentes com sua
rotina diaria.

A partir desses instrumentos, busca-se reduzir o retrabalho e a variacdo procedimental
entre as unidades demandantes. Dessa maneira, a presente diretriz assume especial relevancia
para o tratamento dos fluxos que culminam em atos normativos na DG, considerando que a
qualidade da instrucdo inicial impacta diretamente o tempo de resposta e o indice de retrabalho

da DG, conforme evidenciado nos resultados do levantamento documental.

8.4.3 Diretriz Estruturante 3 — Transparéncia Operacional e Monitoramento por Indicadores

Esta diretriz introduz mecanismos minimos para garantir visibilidade quanto ao
andamento das demandas e possibilitar acompanhamento continuo por meio de instrumentos
de rastreio imediato. Seu eixo central consiste na implementacéo de um painel simplificado de
acompanhamento em nuvem, associado a um dicionario de campos e indicadores basicos,
contendo prazos referenciais e unidades responsaveis (SLA).

A proposta ndo exige a criagdo ou aquisicdo de uma plataforma de dados complexa,
podendo ser iniciada por meio de partilha em nuvem, utilizando ferramentas como Drive,
Google Forms (atualmente conveniado com a instituicdo para uso de e-mail e modulos
correspondentes) ou até mesmo disponibilizacdo compartilhada via intranet.

Em outras palavras, o objetivo da diretriz é tornar visivel, especialmente para 0s
diretores e chefes de departamento, a identificacdo da demanda aberta no sistema integrado, a

etapa em que se encontra, a unidade responsavel e o prazo esperado para sua concluséo.

8.4.4 Diretriz Estruturante 4 — Capacitacdo e Suporte Técnico Ativo

A quarta diretriz surge em decorréncia do reconhecimento da relacdo direta entre a
padronizacdo dos fluxos e a consolidagéo das TICs na Cl e a capacidade dos servidores de
compreender, operar e resolver problemas relacionados aos canais digitais, sistemas, rotinas e

demais questdes associadas as tecnologias e ao uso de equipamentos de TI
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Conforme constatado na pesquisa de campo, boa parte dos gestores e da equipe percebe
0 uso das TICs e das ferramentas digitais como consequéncia das demandas que surgem,
devendo ser resolvidas de forma imediata na rotina, sem a priorizacdo de formacbes ou
treinamentos preventivos que preparem os servidores para situaces decorrentes do ambiente
sociotécnico atualmente estabelecido na instituicdo (Shkarlet et al., 2020; Fyshchuk et al.,
2021).

Para mitigar essa questdo, propde-se a criacdo de uma trilha de capacitacdo por perfil,
considerando o levantamento de dados de cada tipo de usuario (gestores, suporte técnico,
colaboradores mais recentes ou mais experientes, tipo de formacdo profissional etc.),
combinando-se com a elaboragdo de materiais digitais curtos, tutoriais, manuais resumidos e
plantbes de apoio adequados a cada perfil, além de treinamentos periodicos e rotativos para
cada diretoria e departamento, previstos no planejamento semestral do CMC/IFAM.

O objetivo da diretriz € reduzir o aprendizado puramente empirico, promovendo na
cultura organizacional novas praticas de colaboracdo, troca de experiéncias registraveis e
fornecendo uma base minima para o desenvolvimento das competéncias digitais do maior

numero possivel de servidores, com aplicacao pratica as necessidades reais da gestéo.

8.4.5 Diretriz Estruturante 5 — Infraestrutura de Tecnologia e Seguranca das Informagoes

Finalmente, esta diretriz reline critérios minimos de seguranca, protecdo de informacéo,
backup, controle, acesso e priorizagao de investimentos elementares na infraestrutura de T1, de
forma que a instituicdo possa se precaver quanto aos riscos de perda de dados, escassez de
equipamentos e a garantia da continuidade dos servigos prestados.

Dessa maneira, a pesquisa evidenciou que a consolidacdo das TICs e a manutencgéo das
redes e fluxos comunicacionais ndo dependem apenas de condicbes humanas ou
organizacionais, necessitando do minimo de subsidios técnicos para sustentar a permanéncia e
maturacdo do uso das TICs, principalmente em ambientes complexos e sistémicos como o
CMC/IFAM. Logo, a proposta ndo parte de um cenario ficticio em que exista disponibilidade
e abundéncia de recursos para investimentos maultiplos, mas sim da ideia de priorizacéo e
planejamento estratégico, direcionado por niveis de urgéncia e criticidade de demandas,
atendendo gradualmente as caréncias infraestruturais no campus, em compatibilidade com o

que é visto na realidade das IFEs atualmente.
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8.5 Roteiro de Implementacao do Plano de Acdo Estratégico

Conforme mencionado na sec¢do anterior, sugere-se que a implementagéo do plano de
acao estratégico seja feita por etapas, iniciando com os artefatos e minutas entregaveis de maior
simplicidade, baixo custo e impacto direto para avancgo da consolidacdo de TICs e padronizacdo
na CI.

Essa logica se justifica para possibilitar maior tempo de planejamento quanto aos
desdobramentos do plano de acdo. Assim, é possivel a reducdo do nivel de resisténcia dos
servidores, correcdo de inconsisténcias pontuais ao longo da fase piloto, minimizacdo de
sobrecarga para producdo dos desenhos organizacionais e a coleta de resultados para
comprovacao de eficiéncia e satisfacdo no projeto. A Figura 13 demonstra as etapas do plano:

Figura 13 - Esquematizacdo das Fases do Plano de Acédo Estratégico (Visdo Sintética)

Fases de implantacao do Plano de Acao Estratégico

0-30 dias 31-90 dias 91-180 dias 181-360 dias
Preparacao Piloto Escala Consolidacao
Comité GD/CI, POPs, modelos, Expansao para fluxos Revisao PDCA, auditoria

de maior recorréncia,
repositério e indicadores

amostral, manual de fluxos
e plano anual

diretrizes de canais,
painel e checklist minimo

SLA inicial, fluxos criticos
e feedback mensal

Légica de implantacao incremental

baixo custo — alto impacto — monitoramento — expansao - institucionalizagao

Fonte: Elaboragdo propria (2025).
Como explicitacdo das fases do plano de acdo estratégico, o0 Quadro 61 apresenta o

detalhamento de cada uma das etapas do plano de agdo estratégico.

Quadro 61 - Detalhamento das Fases do Plano de Ac¢do Estratégico

Indicadores de acompanhamento

Fase Ac0es prioritarias Avrtefatos e Minutas

Portaria/OS institucionais

Instituir Comité GD/CL; | o jelo6) - mapa de canais; | % de

N demandas formalizadas;
aprovar diretrizes;

0-30 dias (preparacao)

definir fluxos-piloto;
criar painel e checklists.

painel de monitoramento;
checklist geral; estrutura de
repositorio institucional.

tempo para triagem; % de demandas
com checklist.

31-90 dias (piloto)

Rodar pilotos nos fluxos
criticos; aplicar modelos
e POPs minimos; iniciar
reunifes mensais de
feedback.

POPs minimos dos fluxos;
modelos de minutas; trilha de
capacitagdo 1; relatorio
mensal do GD/CI.

Avaliagdo do tempo por etapa; % de
retrabalho ou devolutivas por
instrucdo incompleta; acompanhar
cumprimento do SLA.

91-180 dias (escala)

Expandir para fluxos de
maior recorréncia;
consolidar repositorio e
indicadores da planilha;
revisdo.

POPs adicionais; melhorias
no painel de controle;
relatorio trimestral.

unidade; % de
aderéncia e uso dos canais
adequados; nivel de satisfagdo
percebida entre servidores.

Resultados por
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Indicadores de acompanhamento

Fase Ac0es prioritarias Avrtefatos e Minutas
Realizar auditoria Manual de fluxos e
amostral; atualizar treinamento para replicacdo; | Calibragem dos prazos e indice de
181-360 dias normativos e minutas; plano anual de capacitac&o; falhas ainda existentes; % de

relatorio semestral de reincidéncia de erros; maturidade da
melhorias; governanca e GD.
estabilidade.

(consolidacéo) planejar melhorias de
infraestrutura;

institucionalizar ritos.
Fonte: Elaboracéo propria (2026).

8.5.1 Indicadores e Painel de Monitoramento do Plano de Acéo Estratégico

Para aprofundamento e acompanhamento do plano estratégico, recomenda-se a adogéo
de um conjunto minimo e organizavel de indicadores para monitoramento quanto ao
cumprimento dos objetivos institucionais planejados na fase de preparacéo.

Esses indicadores devem possuir elementos reduzidos, de linguagem simples e
compreensdo geral, com rapida possibilidade de revisdo e acompanhamento gerencial. Os
estudos indicaram que as estratégias de GD precisam ser objetivas e pontuais quanto a
instrumentos de afericdo de metas, especialmente nos estagios iniciais da consolidacdo
tecnoldgica.

Ainda em complementacdo aos indicadores, € recomendada a criacdo de um painel
simplificado, via Google Forms, ou planilha sheets, contendo campos minimos de
preenchimento (nimero de controle, tipo de processo/documento, unidade demandante, tipo
demanda, canal de entrada, data de entrada, status, unidade responsavel, prazo previsto).

Esse painel pode ser compartilhado com as diretorias em nuvem ou mantido no ambiente
de intranet para acesso, desde que ja cadastrado com o diciondrio de campos, prazos e
responsabilidades definidas, para utilizacdo das demais unidades. Dessa maneira, 0 Quadro 62,
a seguir, apresenta uma minuta de sugestdes minimas para instituicdo de indicadores, objeto de

medicdo, fonte dos dados e meta inicial.

Quadro 62 - Minuta de Indicadores de Acompanhamento de Metas Iniciais

Indicador Medigéo Fonte para Dados Meta Inicial

Percentual de demandas iniciadas

Aumentar progressivamente o

demanda e encaminhamento.

Taxa de formalizacdo - o Painel + SIPAC DA
por canais paralelos e oficiais. uso de canais oficiais.
- Tempo entre recebimento da . Redugdo do tempo de espera
Tempo de triagem Painel para encaminhamento das

demandas.

Devolutivas por instrugdo
incompleta

Quantidade de demandas
retornadas por auséncia de
informagdes ou anexos.

Painel + Checklist Geral

Redug&o continua de erros e
devolutivas, conforme
melhorias do PDCA.

Cumprimento das
atribuicdes

Percentual de demandas
concluidas dentro dos prazos
estabelecidos

Painel

Estabilizacdo no atendimento
dos prazos por tipos de
demanda e unidade
demandante.

Participagéo em trilhas de
capacitacao

Aderéncia dos perfis definidos e
participagdo nas agdes de
treinamento.

Registros de participacdo.

Cobertura minima por perfil e
unidade nos ciclos iniciais.

Fonte: Elaboragao propria (2026).
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8.5.2 Mapa de Respostas aos Riscos Previstos no Plano de A¢do Estratégico

A implementacdo do plano de agdo estratégico envolve alguns riscos, que podem ser
previstos, a partir das evidéncias empiricas extraidas da etapa de resultados na coleta de dados,
considerando o contexto do CMC/IFAM, as perspectivas mencionadas pelos participantes e as
observacoes realizadas no levantamento documental.

A realidade institucional demonstra escassez de pessoal, indicios de informalidade e
canais paralelos fortemente presentes na cultura organizacional, ou ainda, multiplicidade de
canais de Cl usados com alta taxa de variabilidade, bem como limitagdes financeiras para
subsisténcia da infraestrutura de TI.

Diante disso, o plano de agdo também possui um mapa de respostas aos riscos previstos,
de modo a orientar as aces do Comité e mitigar possiveis entraves organizacionais a partir das
contingéncias delineadas. Assim, espera-se que haja um controle quanto aos danos indiretos
que possam afetar a continuidade das agOes do plano de acdo, superando perigos como
sobrecarga de trabalho, quebra dos protocolos de padronizacdo propostos a médio e longo
prazo, baixa adesdo ou resisténcia dos servidores.

O Quadro 63, abaixo, apresenta 0 mapa de respostas a esses riscos:

Quadro 63 - Mapa de Respostas aos Riscos Previstos

Riscos Mapeados Mitigacdo Plano de contingéncia
Orientagdes diretas nas devolutivas quando as
demandas chegarem por canal divergente;
ajustes nas estratégias de divulgagdo e
conscientizacdo; reforco individual por
unidade.

Baixa adesdo aos canais Reforgo junto as chefias; comunicagao
oficialmente instituidos. dirigida; demonstrac&o de resultados.

Implantagdo segmentada por pilotos; Revisdo de POPs do piloto; simplificacdo de

Resisténcia cultural a convite para participacdo dos servidores etapas; divisio participativa nos papéis de
padronizagdo. na construgdo dos fluxos; escuta ativa e .
feedback. cada unidade.
Checklists e triagem padronizada; Priorizagdo por criticidade e urgéncia;
Sobrecarga do distribuicdo de responsabilidades; redistribuicio  de  tarefas  dele éveis:
Gabinete/Secretaria. reforco aos prazos e procedimentos ¢ 9 ’

P ~ escalonamento dos prazos.
minimos para efetuacéo da demanda.

Comunicacéo direta a gestdo competente com
formalizag8o posterior; abertura de chamado
prioritario;

Uso de paliativos de curto prazo.

Programa de recompensas por certificagdo e
desenvolvimento de contelidos digitais.
Treinamento  obrigatério por perfil e
acompanhamento por unidades.

Fonte: Elaboragéo propria (2026).

Checklist de criticidade e comunicagao
Infraestrutura instavel. a gestdo; instar reitoria e superiores;
priorizacdo de melhorias urgentes.

Convites direcionados as unidades com
menor adesdo; divulgagdo massiva via
e-mail mensalmente;

Baixa participacdo em
capacitagdes.
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8.6 Fluxogramas Gerais para o Plano de Acao Estratégico

Como desdobramento e consolidacdo do PTT, o plano de acdo estratégico também foi
formulado com a construcdo de fluxogramas gerais, minutas documentais e artefatos para
facilitar sua fase inicial.

As subsecOes, a seguir, apresentam 0s instrumentos concretos de transicdo entre o
diagndstico realizado ao longo do estudo e os produtos entregaveis que foram desenvolvidos a
partir da presente pesquisa, representados pelos fluxogramas desenvolvidos a partir do software

Bizagi Modeler.

8.6.1 Fluxograma Geral “as is” das Demandas entre Diretorias e DG

O bloco contextual 3 das entrevistas semiestruturadas e a secdo de levantamento
documental permitiram uma compreensdo e 0 mapeamento geral das principais demandas
tramitadas até a DG/CMC. Assim, como minutas de fluxograma geral, passa-se a descri¢cdo das
demandas “as is” dos principais fluxos tramitados via SIPAC, a defini¢do das etapas do fluxo
e sua visdo geral.

Para discriminacdo e entendimento do fluxograma, o Quadro 64, abaixo, sintetiza as

principais informac6es sobre o fluxo.

Quadro 64 - Descrigdo do Fluxograma “as is” entre as diretorias e a Diretoria Geral do CMC/IFAM

Aspecto Descricéo sintética

Tramitacéo de processos eletrbnicos entre
diretorias/departamentos e Direcdo-Geral do CMC/IFAM.
Representar o percurso geral das demandas de carater
administrativo encaminhadas pelas diretorias & DG, com
possibilidade de manifestacdo de outra instancia e eventual
emisséo de ato normativo.

Auséncia de checklist documental minimo; auséncia de
Lacunas observadas no estagio “as is” controle dos prazos; auséncia de identificacdo para
monitoramento continuo das demandas.

1. A diretoria solicita a demanda & DG/CMC.

2. A DG analisa a necessidade de anuéncia ou manifestacéo
de outra instancia.

3. A DG encaminha a outra instancia para manifestagdo ou
responde diretamente a demanda

4. A DG envia o ato normativo por e-mail ao DGP, a
diretoria solicitante e aos demais interessados;

5. A DG restitui o0 processo a diretoria demandante.

Fonte: Elaboragdo propria (2026).

Identificacdo do fluxo

Objetivo do fluxo

Etapas gerais do percurso
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Figura 14 - Fluxograma “as is” de demandas tramitadas entre as diretorias e a Diretoria Geral

Encaminha o

Formaliza a demanda Recebe a resposta/retorno

i o rocesso . -
Unidade no processo eletrénico ‘pDG M e da continuidade
demandante a DG/
Ly
v Concentracao das etapas na DG e rastreabilidade limitada
Analisa a instrugao Nao
e identifica a Precisa de Emite resposta i Restitui o processo
R R necessidade de manifestacao? ou ato normativo - 4 unidade demandante
Diretoria-Geral manifestacao externa
DG/CMC
Comunica por e-mail
e/ou encaminha & Reitoria
A 4 Lacunas observadas
Dl:ltl’a Outra instancia * checklist inexistente
instancia / analica & devolve « prazos sem controle
DGP / Reitoria + auséncia de registro Unico
+ baixa visibilidade do andamento

Fonte: Elaboragéo propria (2025).
8.6.2 Fluxograma Geral “as is” das Demandas entre Departamentos e DG

Para discriminacéo e entendimento do fluxograma, o Quadro 65, a seguir, sintetiza as

principais informacdes sobre o fluxo.

Quadro 65 - Descrigdo do Fluxograma “as is” entre departamentos e a Diretoria Geral do CMC/IFAM

Aspecto Descricéo sintética

Tramitagdo de atos normativos entre os departamentos e a
Direcdo-Geral do CMC/IFAM.

Representar o percurso geral das demandas de carater normativo
entre departamentos e a DG para ato normativo

Auséncia de checklist documental minimo; auséncia de controle
dos prazos; auséncia de procedimentos para determinar quando é
necessaria a manifestacdo da chefia imediata.

1. O departamento solicita a demanda a DG/CMC.

2. A DG analisa manifestacdo da chefia superior e quando é
necessario manifestacdo de outra instancia.

Etapas gerais do percurso 3. A DG encaminha para manifesta¢do ou emite o ato.

4. A DG envia o ato normativo por e-mail ao DGP, ao
departamento solicitante e aos demais interessados;

5. A DG restitui 0 processo a diretoria demandante.

Fonte: Elaboragao propria (2025).

Identificacdo do fluxo

Objetivo do fluxo

Lacunas observadas no estagio “as
is”
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Figura 15 - Fluxograma “as is” de demandas de atos normativos entre departamentos ¢ a Diretoria Geral

Departamento Encaminha solicitagao Recebe, executa
solicitante de ato normativo e arquiva
3
(" _ . . T\
Concentracao das etapas na DG e rastreabilidade limitadp
A

Diretoria-Geral Confere a instrugao Requer Elabora o ato Comunica, anexa ao
DG/CMC e analisa a demanda manifestacao? normativo processo e despacha

L —1 )
Sim
DIREN / chefia Analisa a solicitacao
consultada e emite parecer

Lacunas observadas
+ checklist inexistente
« prazos sem controle
* consulta ndao padronizada

Fonte: Elaboragéo propria (2025).
8.6.3 Fluxograma Geral “as is” das Demandas de Movimentagdo de Pessoas e DG

Para entendimento do fluxograma, o Quadro 66, a seguir, sintetiza as principais
informacdes sobre o fluxo de movimentacdo de pessoas, contendo os elementos de identificacdo

do fluxo, objeto, lacunas observadas e descricdo de etapas gerais do processo.
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Quadro 66 - Descri¢do do Fluxograma “as is” entre o DGP e a Diretoria Geral do CMC/IFAM

Aspecto Descricao sintética

Tramitacdo de atos normativos entre o departamento de
gestdo de pessoas e a Direcdo-Geral do CMC/IFAM.
Representar o percurso geral das demandas de pessoal
entre DGP e a DG do CMC/IFAM.

Auséncia de checklist documental minimo; auséncia de
Lacunas observadas no estagio “as is” controle dos prazos; auséncia de manifestagdo da chefia
imediata.

1. O departamento encaminha a demanda a DG/CMC.

2. A DG analisa se consta manifestacdo da chefia imediata
do servidor. Estando instruido o processo, encaminha-se
parecer (favoravel ou desfavoravel).

3. Em caso favoravel, a DG encaminha para providéncias
a reitoria. Em caso desfavoravel, devolve-se para o DGP.
4. Em caso de devolugéo ao DGP, o departamento notifica
as partes via e-mail e arquiva 0 processo.

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

Identificacéo do fluxo

Objetivo do fluxo

Etapas gerais do percurso

Figura 16 - Fluxograma “as is” de demandas de pessoal entre 0 DGP e a Diretoria Geral

ul’l:l,i?:lzt';e Encaminha processo .| Recebe resultado, notifica
demandante de pessoal 1 e arquiva o processo ¢
Devolve ao DGP para L+
complementagao ou ciéncia |
Diretoria-
Geral v
DG/CMC
. - & manifestacao Analisa e emite Parecer
Confere a mstrugao da chefia? parecer favoravel?
A
Nao Sim
) Lacunas observadas
A Che.ﬂa « checklist ausente Analisa e emite
ity . trol manifestagao
setor de lotacio prazos sem controle G
+ devolutivas dispersas
Y
PROGESP / Fncaminha & PROGESP/Reitorid
Reitoria e aguarda decisao

Fonte: Elaboragdo propria (2025).
8.6.4 Fluxograma de Proposta “to be” para as Demandas Gerais junto a DG

Os resultados também permitiram uma proposta geral para melhorias dos fluxos gerais
“as is”, que foram identificados a partir do bloco contextual 3 da secdo de levantamento

documental. Assim, apresentam-se como propostas de minuta “zo be”.
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Nesta etapa, ainda, considerando as principais lacunas identificadas nos fluxogramas
“as is” anteriormente registrados, propds-se 0 acréscimo de duas etapas incrementais para
melhoria nos fluxos gerais com a DG, sendo estes: a) Acréscimo de checklist minimo
documental, para conferéncia documental e devolutiva, quando necessario; b) Acréscimo de
registro da demanda no painel de controle e monitoramento, para possibilidade de registro e
acompanhamento posterior, caso necessario.

Para discriminacgéo e entendimento do fluxograma geral, 0 Quadro 67, a seguir, sintetiza

as principais informagdes sobre a nova proposta “to be” do fluxograma.

Quadro 67 - Descri¢cdo do Fluxograma “to be” para melhoria nos fluxos gerais entre as diretorias e a Diretoria
Geral do CMC/IFAM

Aspecto Descricdo sintética

Tramitacéo de processos eletrénicos entre
diretorias/departamentos e Direcdo-Geral do CMC/IFAM.
Representar o percurso geral das demandas de caréater
administrativo encaminhadas pelas diretorias & DG, com
possibilidade de manifestacdo de outra instancia e eventual
emisséo de ato normativo.

Acréscimo de etapa de checklist minimo documental;
Melhorias “to be” estabelecidas Acréscimo de registro da demanda na planilha de controle
para acompanhamento

1. A diretoria solicita a demanda & DG/CMC.

2. A DG recebe, realiza conferéncia do checklist inicial e
analisa a necessidade de anuéncia ou manifestagdo de outra
instancia superior.

3. Antes do encaminhamento (quando necessério), a DG
registra a demanda no painel de controle para
monitoramento e possibilidade de rastreamento posterior.
Etapas gerais do percurso 4. A DG encaminha a outra instancia para manifestagéo ou
emissdo de parecer especifico.

5. Ap0s nova instrucdo processual, a demanda retorna para
a DG, que analisa os documentos e encaminha a resposta
ou ato normativo por e-mail ao DGP, a diretoria solicitante
e aos demais interessados;

6. A DG restitui o processo a diretoria ou unidade
demandante.

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

Identificacdo do fluxo

Objetivo do fluxo
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Figura 17 - Proposta de melhoria “to be” nos fluxos gerais entre diretorias ¢ a DG

H- Preenche checklist Encaminha a
Unidade e instrui o processo DG/CMC
demandante

Confere checklist Define responsavel, Precisa de Emite resposta ou
e classifica a demanda prazo e prioridade manifestacéo? ato normativo
0@
aon
Diretoria-Geral
DG/CMC Controles incorporados ] (
o checklist e registro no painel [« Comunica, restitui e
* responsével, prazo e status encerra com evidéncia
* evidéncia de encerramento
A 4
Q Instancia consultada
Instancia analisa e devolve
consultada |

l Registra demanda, Atualiza status, prazo,

. responsavel, prazo I e
mo:a"l:::al s:nto & prioridade resultado e indicador

[ @ Resultado esperado: fluxo previsivel, rastreavel, monitoravel e replicavel. ]

Fonte: Elaboragdo propria (2025).
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8.7 Aplicabilidade e Replicabilidade da Pesquisa

A aplicabilidade da presente pesquisa refere-se a organizacdo e estruturacdo das
diretrizes e artefatos que compdem o PTT, orientado para fortalecer a governancga das TICs
utilizadas nos fluxos de ClI, padronizar as principais demandas de ClI, instituir mecanismos
objetivos para melhoria da transparéncia operacional (como propostas para painéis minimos de
monitoramento, dashboards de prazos e canais mais utilizados), elaborar fluxogramas das
principais demandas entre a DG e seus departamentos/diretorias, bem como sugerir trilhas de
capacitacao e suporte ativo.

Esses produtos entregveis derivam das matrizes de tabulacdo geradas durante as
entrevistas semiestruturadas, somadas ao levantamento documental, utilizado como diagnostico
e mapeamento das principais demandas das unidades via TICs, dos canais mais utilizados e do
tempo de espera para retorno, oferecendo um plano incremental e compativel com a realidade
das restricGes operacionais do CMC/IFAM.

Dessa forma, a replicabilidade e a consisténcia metodolégica sao corroboradas por dois
elementos: o comparativo entre as perspectivas dos grupos analisados (gestores, colaboradores
e suporte de TI), que evidencia barreiras, tensées, lacunas e convergéncias a partir de diferentes
posic¢Oes organizacionais; e o levantamento documental, realizado com o objetivo de mapear 0s
fluxos, canais e a realidade comunicacional entre as unidades demandantes e a DG do
CMC/IFAM.

8.8 Potencial de Inovacdo, Impacto Institucional e Contribuicdes Esperadas

Quanto ao potencial de inovacdo do presente estudo, compreende-se que ele se
demonstra como uma proposi¢do incremental, apresentando solug¢des que ndo partem da criacdo
direta de tecnologias inéditas, mas sistematizando o conhecimento nas areas pesquisadas de
modo académico-organizacional. Assim, as evidéncias empiricas traduzem-se em diretrizes
operacionais, instrumentos de gestdo e arranjos de governanca aplicaveis ao contexto do
CMC/IFAM.

Além disso, a inovacdo reside especialmente na articulacdo entre Cl, gestdo e GD,
convertendo as percepgOes e registros esparsos da coleta de dados em um desenho
metodolégico que integra compreensdo dos fendmenos, governanga, padronizacéo,
transformacéo tecnologica, mediacdo e valorizagdo humana dos servidores.

Quanto as contribui¢cdes do estudo, interpreta-se que sdo esperadas pelo conjunto de

dimensGes e constructos relacionais coordenadas para manutengéo da GD e consolidagéo das
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TICs na Cl institucional. Espera-se que a comunicagdo possa atingir sua funcao estratégica a
partir das diretrizes propostas e do acompanhamento sistemético, conforme proposto pela
literatura (Janowski, 2015; Kunsch, 2020; Marchiori, 2018).

Outra principal contribuicdo esperada, trata do desenho e padronizacdo da Cl por
intermédio do mapeamento e fluxogramas propostos, permitindo um melhor aproveitamento de
pessoal e das ferramentas tecnoldgicas disponiveis, além do incentivo a inovacao digital. Desse
modo, 0s caminhos para a padronizacao identificados ao longo das leituras demonstraram que

a remodelagem e automacéo dos processos dialoga com o novo olhar da AP.

8.9 Artefatos e Minutas Entregaveis para o Plano de A¢do Estratégico

Para completude do PTT e encerramento do presente capitulo, apresentam-se nesta
secdo os artefatos e minutas elaboradas para consolidar o plano de acéo estratégico, cumprindo-
se assim o objetivo principal da pesquisa (propor estratégias de gestdo e GD para auxiliar na
padronizacédo dos fluxos de Cl entre a DG e diretorias/departamentos do CMC/IFAM).

Além disso, o plano de acdo estratégico, caso tenha éxito em seu prop6sito, pode servir
de base para replicabilidade em outras unidades do IFAM, a depender do contexto
organizacional, especialmente em organizacdes que enfrentam as mesmas dificuldades aqui
encontradas (coexisténcia de canais paralelos, fragilidade de rastreio e acompanhamento de
informacdes, auséncia de padrdes minimos), como também as oportunidades para melhoria e
maturacdo tecnoldgica.

A seguir, 0 Quadro 68 elenca as minutas e artefatos iniciais que poderdo ser utilizados

para inicio da etapa de piloto do plano de acdo estratégico.

Quadro 68 — Minutas Entregéaveis para o Plano de Acdo Estratégico

Minuta

Objetivo

Forma de Uso

Mapa de canais-A

Definir canal adequado por tipo de
demanda e regra de formalizagdo.

Intranet/repositorio oficial; uso por todas
as unidades.

- SN Anexado ao processo/documento
S Garantir instrugdo basica as demandas PN .
Checklist minimo documental-B . X eletrbnico; uso  pelas  unidades
antes do envio a DG.
demandantes
- Padronizar passos, pontos de controle e | Repositorio oficial/intranet e
POPs minimos-C p L o
saidas dos fluxos criticos. capacitacdes.
Painel de controle simplificado-D Acompaphgr status, prazos e Plamlhg compa[tllhada', nuvem ou
responsaveis. intranet; atualizacéo continua.
Estrutura do Repositdrio Garantir Preservacdo da Memoria | Compartilhamento via Intranet ou

Institucional-E

Institucional

Nuvem de Dados

Plano de capacitacdo-F

Reduzir discrepéancias de competéncia
digital.

Trilhas por perfil, tutoriais, material
digital, palestras e plantdes.

Guia de Urgéncias para Melhorias
de TICs -G

Orientar backup, acesso e priorizacdo
de melhorias urgentes nas TICs

Acompanhamento do Tl + Comité

GDI/CI e gestores.

Minuta de Ordem de Servico para
diretrizes de Cl e TICs-H

Regulamentar as diretrizes de Cl e GD
no uso das TICs

Repositorio oficial/intranet/e-mail das
unidades demandantes.

Fonte: Elaboragao propria (2025).
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ANEXOS DAS MINUTAS OPERACIONAIS DO PLANO DE ACAO

ESTRATEGICO

MINUTA A - MAPA DE CANAIS E REGRAS MINIMAS PARA USO

Proposta minima de governanca de canais para reduzir heterogeneidade, orientar a

formalizacdo das demandas e definir quando o registro em sistema institucional é obrigatorio.

Tipo de demanda _Capa}l . el Forn?allz’agao Res_p(_)r!savel Objetivo
prioritario complementar obrigatoria inicial
Usar
documento
eletrénico
Processo Documento Sim, com . apenas para
. A A . X Unidade -
Ato normativo eletrénico eletrénico instru¢do minima e demandante atos normativos
(SIPAC) (SIPAC) checklist gue nao
dependam da
reitoria para
emissao.
Sim, quando Evitar descri¢do
Despacho/encaminhamento Processo Documento houver deciséo, Unidade apenas no
P interno eletrénico eletrénico prazo ou despachante campo de
(SIPAC) (SIPAC) responsabilidade P observagdes do
legal SIPAC
A urgéncia ndo
dispensa a
. Sim, caso gerar ato . necessidade de
. e-mail Telefone/WhatsApp ' . Unidade h
Demanda urgente de rotina institucional quando necessario nqrrpat!vo ou Demandante formalizar em
providéncias legais caso de ato
normativo ou
decisdes legais.
Preferir
. linguagem
. Documento Sim, caso gerar ato . s -
Comunicagdo informativa . E_-mgll Eletronico normativo ou Unidade objetiva e links
institucional o . Demandante para
(SIPAC) providéncias legais
documentos
oficiais.
Mensagens
paralelas devem
Solicitagdo de suporte Sistema S Sim, via e-mail Servidor/Unidade | ser convertidas
- . E-mail institucional Lol
técnico interno/chamado institucional demandante em chamado
€aso o suporte
seja efetivado
~ Somente a
Ndo, salvo se Gabinete/Comité Versdo
Compartilhamento de Re_posntorlo Pasta/ Intranet tornar-se GD/Cl/Unidade publicada no
modelos/POP oficial/Nuvem fluxograma s .
o Demandante repositorio serd
institucionalizado. valida

MINUTA B - CHECKLIST MINIMO PARA EMISSAO DE ATO NORMATIVO

O checklist deve acompanhar as demandas de portaria e ordem de servico, reduzindo

devolutivas e retrabalho por instru¢éo incompleta.

Item Verificacdo Minima
1 Objeto da solicitacdo claramente definido.
Base legal/normativa informada, quando aplicavel.
Minuta ou texto-base do ato anexado.
Identificacdo completa de servidores, SIAPE, setores, datas e vigéncia.
Justificativa resumida da necessidade do ato.
Conferéncia formal do processo/documento e ciéncia dos envolvidos
gue serdo citados no ato antes do envio a DG.

Responsavel
Unidade demandante
Unidade demandante
Unidade demandante
Unidade demandante
Unidade demandante
Unidade demandante
Chefias imediatas

o (OB jwN
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Item Verificacdo Minima Responsavel
7 Envio pelo canal oficial definido no mapa de canais. Unidade demandante
8 Emissdo e encaminhamento do ato normativo. Gabinete/DG

MINUTA C — PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS (POPS) MINIMOS PARA
FLUXOS BASICOS

Os prazos foram estimados a partir dos resultados do levantamento documental,
servindo como carater referencial e podendo ser ajustados pelo Comité de GD/CI, conforme

complexidade, capacidade de pessoal e criticidade da demanda.

Prazo de
Fluxo referéncia Critério de contagem Observagéo
Conferéncia inicial da PR A partir do recebimento pelo Demandas incompletas retornam com
: x até 1 dia util L TP ~
instrugdo documental canal oficial justificativa para correcdo.
Emissdo de minuta de até 2 dias Apos recebimento pelo canal Aplica-se a atos breves de rotina e de
ato simples Uteis oficial. baixa complexidade.
Emissdo de minuta de até 5 dias Apos recebimento pelo canal Pode exigir validagdo adicional entre
ato complexo ou que Uteis oficial unidades ou deliberagdo do diretor
exija decisdo do DG ' & '
EmlfJiagediggzpda:ho até 5 dias Ap6s encaminhamento pelo Pode exigir validagdo adicional entre
4 P S Uteis canal oficial. unidades ou deliberagao do diretor.
manifestacdo da reitoria
DeVOIUAt'VE.l de até 1 dia til A partir da identificagao do Registrar motivo da devolucéo.
pendéncia problema.
Atualizagao do painel diaria Dias uteis. Responsabilidade do Gabinete/DG.
de acompanhamento
MINUTA D - MODELO DE PAINEL DE CONTROLE

SIMPLIFICADO/DICIONARIO DE IDENTIFICACAO DOS CAMPOS DE
PREENCHIMENTO

O painel simplificado constitui mecanismo de transparéncia operacional e
acompanhamento das demandas em tramitacdo, com atualizacdo rotineira e leitura

compartilhada pelas unidades.

8.9.1 Dicionario de Identificacdo dos Campos de Preenchimento

Campo Descricdo operacional
N° controle (caso gere
ato normativo)

NO
processo/documento
Unidade demandante | Diretoria, departamento ou setor responsavel pela solicitacéo.

Tipo Portaria, ordem de servico, despacho, minuta ou outro.

Identificacdo do ato normativo para acompanhamento pelas unidades.

Namero do processo ou documento eletrdnico do SIPAC.
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Campo Descricdo operacional
Canal de entrada Processo eletrdnico, documento eletrénico, e-mail, conforme o canal usado.
Data de entrada Data do recebimento formal no canal oficial.
Prioridade Normal, alta ou urgente, conforme regra pactuada.
Status Recebido, em triagem, em minuta, para assinatura, concluido, devolvido.
Responsavel atual Setor ou servidor que detém a etapa em curso.
Prazo estabelecido Prazo de referéncia ou data-limite xda etapa.
Prazo realizado Data efetiva de conclusdo da etapa.
Observacdes Pendéncias, devolutivas, justificativas ou notas de controle.

8.9.2 Regras Minimas para Uso e Gerenciamento do Painel de Monitoramento

Regra Descricdo
Atualizacdo Atualizacdo diaria em dia (til pelo Gabinete ou responsavel designado.
O painel é instrumento exclusivo de acompanhamento, com o registro formal
permanecendo nos sistemas e canais institucionais definidos.
As unidades podem consultar andamento, sem possibilidade de edigdo, salvo
autorizacdo do Comité GD/CI ou do diretor geral.

Fonte de Informagdes

Transparéncia

Integridade Mudancgas de status devem refletir a etapa real do fluxo e a data correspondente.
Lo As revisdes do painel devem ser discutidas em reunides periddicas do Comité
Auditoria GD/CI

MINUTA E - ESTRUTURA DO REPOSITORIO INSTITUCIONAL

O repositdrio institucional deverad possuir estrutura de compartilhamento e acesso as
diretorias e departamentos, preferencialmente em intranet ou nuvem de dados, garantindo-se a
preservacao da memoria institucional e o controle de suas alteracdes com o tempo. Sua edicéo

devera ser restrita e mobilizada pelo Comité GD/CI, com apoio do suporte tecnoldgico.

Pasta Contelido Previsto Regra de gestdo
01 Diretrizes_e_ Portarias, resolucdes, diretrizes e atos . .
TR ! Publicagdo somente de versdo vigente.
Normas institucionais consolidados.
02_Modelos_e_ Modelos de documentos, formularios e x S
. - Controle de vers&o obrigatorio.
Checklists checkilists.

Identificar data, responsavel e status do

03_Fluxos_ASIS_TOBE | Fluxogramas atuais e propostos. fluxo

04 _Painel_e_ . - i e Acesso restrito para edicdo; leitura

- Paineis, relatorios, métricas e séries historicas. .
Indicadores compartilhada.
05_Capacitacao Tutoriais, videos, trilhas e materiais de apoio. Atualizacdo semestral minima.
06_Atas_e_ Atas do Comité GD/CI e registros de . - .

- . - Arquivamento cronologico e indexado.
Decisoes deliberacéo.

MINUTA F - PLANO DE CAPACITACAO PRELIMINAR PARA TRILHA

A trilha de capacitacdo deverd ser modular, voltada para o perfil dos servidores e
atribuicbes da unidade demandante, direcionada para a consolidagdo progressiva das
competéncias digitais, ado¢do dos POPs criados para padronizacdo da Cl e uso dos sistemas,
ferramentas e demais programas propostos pelo Comité GD/CI ou utilizados pelas diretorias e

departamentos.
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Mdédulo

Obijetivo

Contetido Basico Previsto

1. Governanga de canais

Compreender quando e como usar cada canal,
funcionalidades, procedimentos basicos.

Mapa de canais, contato com o painel de
controle, pratica de elaboragdo de
solicitacdes e redacdo padrdo para os canais
digitais.

2.SIPACe
rastreabilidade

Aprimorar uso do sistema como memoria
institucional.

Processos/documentos eletronico,
anexacdo, consulta e acompanhamento.

3. Padronizagéo
simplificada

Aplicar pops, modelos e checklists.

Contato com checklists minimo, POP,
regras de instrucéo e devolutivas.

4. Indicadores

Interpretar painel e prazos.

Status, atualizacdo, leitura dos indicadores,
conscientizacdo das responsabilidades e
prazos para cada demanda.

5. Seguranca de dados e
boas praticas

Reduzir riscos de perda ou dispersdo de
informacoes

Contato com o repositdrio, acesso, uso da
nuvem, explanagbes sobre a LGPD e
protecéo de dados.

6. Gestdo de inovagéao

Estimular adeséo, colaboragao e
responsividade dos servidores

Cultura colaborativa, feedback, escuta
ativa, premiagBes e incentivos por
desempenho e certificagBes, criacdo de
materiais digitais.

MINUTA G

- PLANO DE URGENCIAS PARA MELHORIAS NA
INFRAESTRUTURA DE TECNOLOGIA

Este produto reline diretrizes de priorizagdo, conscientizacdo e sustentagdo tecnoldgica

minima para manutenc¢do da GD, fluxos e sistemas de CI institucionais a partir da viabilidade

dos equipamentos minimos de TI e suporte tecnologico.

Acdo Priorizada

Objetivo

Critério de Priorizacdo

Estabilizacdo de rede e
Wi-Fi

Reduzir interrupcdes que afetam tramitacéo,
acesso a sistemas, plataformas e reunides.

Critico para fluxos e nimero de usuérios
impactados.

Backup e meméria para
guarda dos dados em
nuvem

Preservar documentos, atos normativos,
modelos, histéricos, processos.

Risco de perda de
dependéncia do artefato.

informacdo e

Melhoria de
equipamentos criticos

Garantir operacionalidade minima do suporte
tecnoldgico.

Obsolescéncia e impacto sobre gargalos e
falhas operacionais recorrentes.

Base de conhecimento e
suporte

Diminuir dependéncia de orientacdo informal
por intermédio do repositério e POPs
institucionais.

Frequéncia de davidas e reincidéncia de
erros.
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MINUTA H - MINUTA DE ORDEM DE SERVICO PARA INSTITUICAO DE
DIRETRIZES DE PADRONIZACAO DA COMUNICACAO INTERNA, USO DE TICS
E FLUXOS COMUNICACIONAIS NO CMC/IFAM

MINISTERIO DA EDUCAGCAO
SECRETARIA DE EDUCAGCAO PROFISSIONAL E TECNOLOGICA
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO
AMAZONAS
CAMPUS MANAUS CENTRO

ORDEM DE SERVICO N° __ /2026 — DG/CMC/IFAM

Institui diretrizes para padronizagéo dos fluxos de Comunicagéo Interna, uso dos canais
e Tecnologias da Informagdo e Comunicagdo, bem como referenciais minimos de
rastreabilidade, registro e modelagem dos principais fluxos administrativos no ambito do

Campus Manaus Centro do IFAM.

O DIRETOR-GERAL DO CAMPUS MANAUS CENTRO DO INSTITUTO
FEDERAL DE EDUCAQAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO AMAZONAS, no uso de
suas atribuicdes legais e regimentais conferidas pela Portaria XXXX, e considerando a
necessidade de conferir maior padronizacéo, rastreabilidade, previsibilidade e eficiéncia aos
fluxos de Comunicacdo Interna no &mbito da gestdo administrativa do campus,

RESOLVE:

Art. 1° Instituir, no &mbito do Campus Manaus Centro do IFAM, diretrizes minimas
para a padronizacdo dos fluxos de Comunicacdo Interna entre a Direcdo-Geral, diretorias,
departamentos, coordenacdes e demais unidades administrativas, com énfase no uso racional e
rastreavel das Tecnologias da Informacgdo e Comunicacéo.

Art. 2° As diretrizes de que trata esta Ordem de Servico observardo 0s seguintes
principios: | — formalizacdo uniformizada das demandas; Il — uso preferencial dos canais
institucionais oficialmente reconhecidos; Il — rastreabilidade dos encaminhamentos; IV —
padronizacdo simplificada de procedimentos; V — transparéncia administrativa; VI — seguranca
da informacéo; e VII — compatibilizacéo entre celeridade e registro formal.

Art. 3° Para fins desta Ordem de Servigo, consideram-se canais institucionais

prioritarios para tramitacdo e registro de demandas: | — processo eletrénico (SIPAC); Il —
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documento eletrénico (SIPAC); Il e-mail institucional, quando cabivel; e IV — demais sistemas
institucionais autorizados pela gestéo, observadas a natureza da demanda e a necessidade de
formalizacdo.

Art. 4° As unidades administrativas deverdo priorizar o uso do canal mais adequado ao
tipo de demanda, observando-se, sempre que necessério: | — identificacdo da unidade
demandante; Il — definicdo objetiva do objeto da solicitacdo; 111 — indicagdo de responsavel e
dados funcionais; IV — registro de data de encaminhamento; e V — vinculacdo a processo ou
documento eletrénico, quando exigido.

Art. 5° As demandas que culminem em atos normativos, designagdes, ordens de servico
internas, constituicdo de comissdes, substituicOes, lotacOes, providéncias patrimoniais,
administrativas, académicas ou correlatas deverdo tramitar com instru¢do minima suficiente, de
acordo com o anexo XXX da presente Ordem de Servico, de modo a reduzir retrabalho,
devolucdes e ajustes posteriores.

Art. 6° Ficam adotados, como referenciais operacionais minimos para a padronizacdo
da Comunicacdo Interna: | — mapa de canais e regras de uso; Il — checklist minimo de instrucéo;
Il — prazos referenciais de atendimento; IV — painel simplificado de acompanhamento; V —
repositério oficial de modelos e documentos; VI — plano de capacitacdo; e VII — fluxogramas
dos principais percursos administrativos, conforme os anexos XXXX.

Art. 7° Os principais fluxos administrativos e comunicacionais do campus deverdo ser
progressivamente modelados e atualizados em seu estagio vigente (“as is”) e, quando aplicavel,
em seu estagio proposto (“to be”), utilizando-se notagdo compreensivel e instrumento
padronizado pela gestéo.

Art. 8° Passam a integrar esta minuta, como anexos operacionais exemplificativos, 0s
principais fluxogramas de Comunicacdo Interna e uso das TICs no ambito do campus,
compreendendo, no minimo: | — fluxo geral entre diretorias e Direcdo-Geral; 1l — fluxo de
movimentacdo e atos de pessoal entre DGP e Direcdo-Geral; 111 — fluxo entre departamentos
académicos e Direcdo-Geral; e IV — outros fluxos considerados criticos pela gestéo.

Art. 9° A atualizacdo diaria ou periddica do painel simplificado de acompanhamento de
demandas, quando adotado, devera observar os campos minimos de controle, status,
responsavel, prazo e observacdes, sem prejuizo do registro oficial nos sistemas institucionais.

Art. 10 As diretorias e departamentos deverdo estimular o uso adequado dos canais
institucionais, coibindo encaminhamentos exclusivamente informais para demandas que exijam
registro, rastreabilidade, despacho, ato normativo ou providéncia administrativa com efeitos

posteriores.
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Art. 11 Compete a gestdo do campus, com apoio das unidades envolvidas e, quando
instituido, do Comité de Governanga Digital e Comunicacdo Interna, promover: | — divulgacéo
das diretrizes; 1l — revisdo periddica dos fluxos; 11l — monitoramento de gargalos; IV —
proposicdo de melhorias; e V — articulacdo de acdes formativas voltadas ao uso das TICs e a
padronizacdo dos procedimentos.

Art. 12 Os casos omissos serdo dirimidos pela Direcdo-Geral, observadas as normas
institucionais superiores, a legislacao aplicavel e as especificidades administrativas do Campus
Manaus Centro.

Art. 13 Esta Ordem de Servigo entra em vigor na data de sua publicacao.

Manaus, de de 2026.

DIRETOR-GERAL DO CAMPUS MANAUS CENTRO
IFAM
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APENDICE A - INSTRUMENTOS DE PESQUISA - ROTEIRO DE ENTREVISTAS
SEMIESTRUTURADAS

Titulo da Pesquisa: Caminhos para a Padronizagdo dos Fluxos de Comunicacao Interna
na Gestdo do CMC/IFAM: Estratégias de Gestdo e Governanga Digital.

Resumo: A utilizacdo de recursos tecnologicos para a integragdo de dados e o
estabelecimento de canais de comunicacdo mais dinamicos tém ganhado cada vez mais espaco
nas organizacdes publicas, especialmente na reducgdo da burocracia, otimizagdo da méao de obra
disponivel e adocédo de sistemas &geis e inteligentes. No entanto, embora a aproximacéo entre
tecnologia e administracdo publica esteja em crescente evidéncia, a uniformizacdo desses
procedimentos para uma aplicacdo eficaz no contexto da Comunicacdo Interna institucional
ainda é pouco explorada. Diante disso, este estudo possui como objetivo propor estratégias
relacionadas a diretrizes de gestdo e governanca digital para trazer padronizacéo aos fluxos de
Comunicacéo Interna do Campus Manaus Centro do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia do Amazonas. Como arcabouco tedrico, foram explorados os caminhos mais
indicados para essa iniciativa, com base em estudos recentes da area, permitindo a compreensédo
e 0 panorama atual no campo das Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo, Comunicacgao
Interna e Administracdo Publica. Para isso, foram analisadas as principais ferramentas
tecnoldgicas utilizadas na uniformizacao desses fluxos, os principais entraves para uso dessas
tecnologias e as solugbes que podem favorecer sua consolidacdo no ambiente publico. Os
procedimentos metodoldgicos incluem a realizacdo de uma pesquisa aplicada de abordagem
qualitativa no CMC/IFAM, por intermédio da coleta de dados com pesquisa documental e
realizacdo de entrevistas semiestruturadas junto a gestores, servidores e profissionais
envolvidos na Comunicacdo Interna da Diretoria Geral e demais departamentos
administrativos. Para a analise dos dados, serd empregada a técnica de andlise de conteido, no
intuito de que seja proposto um plano de acdo com recomendacgdes estratégicas para a
implementacdo de diretrizes de Governanca Digital na gestdo do campus.

Contribuicdes Praticas: A presente pesquisa propde a elaboragdo de um Plano de Acao
Estratégico, visando ao mapeamento e padronizacdo dos principais fluxos de Comunicacéo
Interna ligados & DG e demais departamentos administrativos do CMC/IFAM, organizando,
categorizando e criando os fluxogramas referentes aos principais suportes e TICs utilizadas para
realizar essa comunicagao (e-mails, processos eletronicos, Sistemas Integrados), apresentando
solugbes de gestdo, armazenamento e disseminacdo de informagdes que poderdo ser

implementadas via gestdo e governanca digital, além de um plano de capacitacdo digital
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necessario aos servidores envolvidos nesses processos, conforme as dificuldades constatadas
durante a pesquisa. Dessa forma, o produto técnico-tecnolégico (PTT) permitird a construgdo
de procedimentos operacionais replicaveis e padronizados, contribuindo com a memoria
institucional e otimizando a Comunicacéo Interna.

Problema Central da Pesquisa: Quais sdo as estratégias de gestdo e de Governanca
Digital que podem auxiliar na padronizacdo dos fluxos de Comunicagdo Interna entre a
Diretoria-Geral e as demais diretorias e departamentos do Campus Manaus Centro do IFAM?

Objetivo Geral: Propor estratégias de gestdo e de Governanca Digital para auxiliar na
padronizacdo dos fluxos de Comunicacgdo Interna entre a Diretoria-Geral e as diretorias e
departamentos do CMC/IFAM.

Objetivos Especificos (Intermediarios) Referenciados no Roteiro:

(OEL) Identificar quais os caminhos mais indicados para a padronizacao dos fluxos de
Comunicacdo Interna na Administracdo Publica, com base em estratégias de gestdo e
Governanca Digital, possibilitando a consolidacdo do uso de TICs na comunicagao
interdepartamental, por intermédio de um Mapeamento Sistematico da Literatura;

(OE2): Mapear a estrutura atual de infraestrutura tecnoldgica, canais e sistemas de
Comunicacdo Interna mais utilizados, principais demandas tramitadas e os procedimentos
operacionais ja consolidados envolvendo TICs relacionadas aos fluxos comunicacionais entre
a Diretoria Geral e diretorias/departamentos do CMC/IFAM,;

(OEJ): Identificar as diretrizes de gestdo estratégica e de Governanca Digital presentes
ou em execucdo nos fluxos de Comunicacdo Interna entre a Diretoria-Geral e as diretorias e
departamentos do CMC/IFAM;

(OE4): Elaborar um Plano de Acdo Estratégico, composto por diretrizes, fluxos,
indicadores e instrumentos de Governanca Digital, para apoiar a padroniza¢do da Comunicagao

Interna entre a Diretoria-Geral e as diretorias e departamentos do CMC/IFAM.
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ROTEIRO 1: PERSPECTIVAS COMUNICACIONAIS DOS DIRETORES,
GESTORES E CHEFES DE DEPARTAMENTO

Este roteiro visa compreender a visdo estratégica e gerencial sobre os fluxos

comunicacionais, alinhando-se a Dimensdo Estratégica e Organizacional da Governanca

Digital evidenciados nos resultados do MSL.:

Objetivos/Justificativa da Pergunta

Base Tedrica e Conceitual

Perguntas (Roteiro)

Quebra-gelo e Contextualizagdo para
estabelecer feedback e validar o
consentimento informado (TCLE).

Etica na Pesquisa (Resolugdo
CNS 466/12) e caracterizacdo
dos sujeitos.

BLOCO 1. Apresentacdo do pesquisador,
do projeto e do objetivo da entrevista.

BLOCO 2. PERFIL
ENTREVISTADO —
a- Qual seu nome?
b- Qual sua idade?
c- Cargo e/ou fungdo que ocupa?
d- Ha quanto tempo trabalha no IFAM

DO

(OE2) Identificacdo e mapeamento das
demandas e atividades. E o primeiro passo
para a modelagem de processos (BPMN).
Justifica-se pela necessidade de entender
0 que é comunicado antes de como é
comunicado.

Gestdo de Processos: Miri-
Lavassani e Movahedi (2018)
indicam a necessidade de visdo
ponta a ponta dos processos, em
detrimento da visdo meramente
funcional.

e hd quanto tempo estd no seu
cargo/funcdo e setor atual?
BLOCO 3. ATIVIDADES DO

DEPARTAMENTO/DIRETORIA E
FLUXOS COM A DG - Que tipo de
atividades seu setor desempenha e que
demandam um fluxo de Comunicagdo
continuo entre a Diretoria Geral e 0 seu
setor? Poderia descrever geralmente quais
os tipos de informacdo que tramitam entre
setor e DG e de que forma essa
comunicagdo acontece?

(OE2) Identifica¢do do inventario real de

infraestrutura e dos  canais de
comunicagdo mais utilizados pelos
setores, em comparagdo  aqueles

apontados pelo MSL.

Dimensédo Tecnoldgica (Gasco,
2015): Avaliacdo da
infraestrutura e  ferramentas
disponiveis na instituicdo. O
MSL apontou a necessidade de
padronizacdo desses canais para
evitar fragmentacdo de dados
(Kwayu, 2019).

BLOCO 4. CANAIS E SISTEMAS
INSTITUCIONAIS DE
COMUNICACAO RECOMENDADOS
De acordo com sua vivéncia como gestor,
quais canais de TICs institucionais

(Sistemas Integrados, Aplicativos de
mensagens, e-mail eletrbnico, etc,
videoconferéncia) vocé costuma

recomendar que sua equipe utilize para as
demandas setoriais de comunicagéo entre
a DG e o(s) setor(es)? E qual a motivagdo
para escolha desses canais?

BLOCO 5. CANAIS E SISTEMAS DE
COMUNICACAO PARALELOS - Na
pratica, vocé ou sua equipe necessitam
utilizam canais paralelos ndo oficiais
(como WhatsApp pessoal) para agilizar
processos ou demandas? Como vocé lida
com isso?

(OE3) Diagnostico de Padronizagéo e
Diretrizes ja existente. Auséncia de
procedimentos claros gera ruido e perda
de memoria institucional, conforme os
resultados do MSL.

Memoria Institucional e
Padronizacéo: A falta de padrdes
dificulta a gestdo do
conhecimento (Fyshchuk et al.,
2021). E necessario um protocolo
replicavel para a prestagdo de
contas e transparéncia.

BLOCO 6. PROCEDIMENTOS
OPERACIONAIS E NORMAS - Existem
procedimentos operacionais de
Comunicacéo Interna j& estabelecidos e
institucionalizados entre a Diretoria Geral
e os departamentos? Caso a resposta seja
positiva, poderia descrevé-los na sua
realidade?
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Objetivos/Justificativa da Pergunta

Base Tedrica e Conceitual

Perguntas (Roteiro)

BLOCO 7. PROBLEMAS OU
RETRABALHOS POR FALHA DE
COMUNICACAO - Vocé poderia relatar
um exemplo recente de um problema,
atraso ou retrabalho causado por falha de
comunicacéo entre a DG e o(s) setor(es)?
Caso sim, onde vocé acha que o fluxo

(OE3) Alinhamento Estratégico das
Diretrizes ja existentes. Avaliar se a
lideranca comunica as diretrizes com
unicidade, clareza, transparéncia e
suficiéncia. A percep¢do da gestdo sobre
a suficiéncia e completude das normas
impacta a cultura organizacional.

Lideranca e Estratégia:
Hammerschmid et al. (2023) e
Lee e Yeo (2025) focalizam os
impactos da lideranga para a
implementacdo e consolidacéo
de solugdes técnicas. A gestdo
deve manter unicidade nas
politicas diretivas e
comunicacionais.

quebrou?
BLOCO 8. INDICADQRES PARA
MEDIR A EFICIENCIA DA

COMUNICACAO - Hoje, existe alguma
forma de medir se a comunicacdo foi
eficiente entre a DG e o(s) setor(es) (ex:
prazo para resposta, nimero de erros,
ferramentas para feedback)? Se néo, qual
tipo de indicador vocé gostaria de ter?

BLOCO 9. DIRETRIZES
ESTRATEGICAS DA DIRECAO-
GERAL - Na sua perspectiva, a Diretoria
Geral define formalmente algum objetivo
ou diretriz estratégica para a comunicacédo
com 0s outros setores? Caso sim, poderia
descrever qual seria esse objetivo ou essa
diretriz? Como vocé sabe se a
comunicacdo departamental est4 alinhada
com as normativas da DG?

BLOCO 10. SUFICIENCIA,
TRANSPARENCIA E CLAREZA DAS
ORIENTACOES DIRETIVAS ATUAIS -
Na sua perspectiva, as orientacdes
diretivas atuais (da Direcdo Geral para os
chefes departamentais e diretores) quanto
aos procedimentos de Comunicagdo
Interna entre departamentos e a Diretoria
Geral sdo claros e suficientes para
atendimento das demandas
organizacionais atuais? (Caso ndo,
explique sua resposta).

(OE4) Diagnoéstico de Capacitacdo.
Identificar lacunas na competéncia digital
das equipes. Essencial para propor o
Plano de Capacitagdio no Produto
Tecnoldgico.

Desenvolvimento de
competéncias digitais e mudanca
de cultura. (Gasco, 2015;
Ruvalcaba-Gomez e Cifuentes-
Faura, 2023). Avaliacdo dos
critérios para continuidade das
competéncias digitais necessarias
no ambiente organizacional.

BLOCO 11. SUPORTE,
CAPACITACAO E USO DOS
SISTEMAS - Na sua perspectiva, seu
departamento  oferece  suporte  de
treinamento suficiente aos servidores para
alinhamento dos fluxos comunicacionais e
utilizacdo das TICs no que diz respeito a
Comunicacdo Interna entre 0s
departamentos e a DG? Caso ndo,
exemplifique que tipo de treinamentos
relacionados ao uso das TICs vocé acha
gue seriam necessarios?

(OE4) Validagdo da Proposta. Mensurar a
aceitacdo  (viabilidade politica) da
intervencao por intermédio  de
fluxogramas e procedimentos padrédo na
proposicdo das diretrizes e solugdes no
plano de acéo.

Gestdo da  Mudanga: A
implementacdo de Governanga
Digital requer adesdo dos
envolvidos. Validar a percepgdo
dos  gestores  quanto a
implementacdo do plano de agéo
e dos fluxogramas (Kwayu,
2019).

BLOCO 12. PADRONIZAC}AO DE
FLUXOS, CANAIS E FLUXOGRAMAS
- Caso ainda néo haja, vocé considera que
0 estabelecimento de fluxogramas e da
padronizagdo dos canais de comunicagdo
entre os departamentos e a Diretoria Geral
poderia ser benéfico para as demandas
organizacionais ou engessaria o trabalho?
Qual seria a maior dificuldade para
aderéncia na equipe?
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ROTEIRO 2: PERSPECTIVAS DOS PROFISSIONAIS DE COMUNICACAO E TI
(SUPORTE E INFRAESTRUTURA)

Este roteiro foca na Dimensdo Tecnol6gica, na infraestrutura digital e na capacidade de

suporte da instituicdo, essencial para a viabilidade técnica do Produto Tecnoldgico, conforme

os resultados evidenciados no MSL:

Objetivos / Justificativa da
Pergunta

Base Tedrica e Conceitual

Perguntas (Roteiro)

Quebra-gelo e Contextualizagéo
para estabelecer feedback e
validar 0 consentimento
informado (TCLE).

Etica na Pesquisa (Resolucéo
CNS 466/12) e caracterizacao
dos sujeitos.

BLOCO 1. Apresentacdo do pesquisador, do
projeto e do objetivo da entrevista.

BLOCO 2. PERFIL DO ENTREVISTADO -

a- Qual seu nome?

b- Qual seu género?

c- Qual sua idade?

d- Cargo e/ou fungdo que ocupa?

e- Ha quanto tempo trabalha no IFAM e ha
guanto tempo esta no seu cargo atual de TI?

(OE2) Definicdo e mapeamento
do Escopo Técnico. Entender o
papel dos profissionais de
Tl/Comunicacdo na mediagdo
dos fluxos. Diferenciar quem
apenas usa de gquem gerencia a
ferramenta. Entender o papel de
suporte as TICs.

Governanga  Digital, TICs,
alinhamento  aos  objetivos
estratégicos da instituicdo no que
diz respeito as politicas
comunicacionais e TICs
(Marchiori, 2018; Luna-Reyes e
Gil-Garcia, 2014).

BLOCO 3. DEFINICAO DO ESCOPO DE
ATIVIDADES DE SUPORTE TECNICO E
ATIVIDADES DO SETOR LIGADAS AS
TECNOLOGIAS DE INFORMACAO E
COMUNICACAO - Que tipo de atividades o setor
de TI desempenha que estdo ligados ao suporte das
TICs e aos fluxos de Comunicacao Interna entre 0s
departamentos e a Diretoria Geral?

(OE2) Levantamento e
mapeamento  do  Inventario
Institucional. Identificar o que a
instituicéo oficialmente prove na
dreade TICs e comunicagdo, para
contrastar com 0 que 0s gestores
afirmam utilizar. (Roteiro 1).

Diagnostico da infraestrutura e
suporte institucional frente ao
uso real; a literatura aponta a
necessidade de comparagdo entre
0 que € ofertado e o que é
utilizado (Kwayu, 2019; Gasco,
2015).

BLOCO 4. LEVANTAMENTO DO
INVENTARIO TECNOLOGICO
INSTITUCIONAL, SISTEMAS E CANAIS DE
TECNOLOGIAS DE INFORMACAO E
COMUNICACAO - Dentro de sua vivéncia diéria,
quais canais de TICs (Sistemas Integrados, Apps,
e-mails, banco de dados, etc.) o CMC/IFAM
disponibiliza oficialmente aos departamentos para
que possam estabelecer um fluxo de Comunicagédo
Interna junto a DG?

(OE4) Prospecgdo de Solugdes.
Aproveitar o  conhecimento
técnico dos especialistas para
identificar ferramentas
subutilizadas que podem compor
0 Plano de Acdo no Produto
Tecnoldgico.

Otimizacdo de Recursos: a
literatura identificou que muitas
vezes as solugdes ja existem, mas
estdo subutilizadas ou mal
gerenciadas devido a lacunas
estratégicas de gestio e
governanca (Lee e Yeo, 2025;
Wirtz e Daiser, 2018).

BLOCO 5. INTEROPERABILIDADE DE
DADOS E INTEGRACAO DE SISTEMAS OU
CANAIS DE COMUNICACAO - Desses canais e
sistemas oficiais disponiveis, algum deles pode
conversar entre si (interoperabilidade), sob um
ponto de vista de facilitar a integracdo de
informacoes e dados?

BLOCO 6. DIAGNOSTICO DE USO REAL DOS
SISTEMAS E CANAIS DE COMUNICACAO
INTERNA - Na sua visdo, é comum 0 uso de
ferramentas ndo oficiais de TICs (WhatsApp,
Drive pessoal) pelos setores? Na visdo da TI, quais
sdo os riscos de seguranca e perda de memoria
institucional isso pode ocasionar ao CMC?

BLOCO 7. OTIMIZACAO DE RECURSOS
SUBUTILIZADOS - Na sua perspectiva, existem
outros canais ou solugBes tecnoldgicas de
comunicacdo que o IFAM ja possui formalmente e
que poderiam ser melhor aproveitadas para
melhorias na Comunicacdo Interna entre o0s
departamentos e a Diretoria Geral? Caso a resposta
seja positiva, poderia menciona-las?
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Obijetivos / Justificativa da
Pergunta

Base Tedrica e Conceitual

Perguntas (Roteiro)

(OE2) Diagnoéstico de Recursos.
Avaliar se a limitagdo
orcamentaria presente no MSL
impacta na infraestrutura atual
das TICs significativamente na
perspectiva dos profissionais.

Dimenséo Estratégica e
viabilidade econdmica: a
restricdo orcamentaria nas IFEs
exige solucdes criativas e de
baixo custo (Ploeg et al., 2020).

BLOCO 8. DIAGNOSTICO E AVALIACAO DA
APLICACAO DE INVESTIMENTOS DE
FORMA ESTRATEGICA E RECURSOS
DISPONIVEIS - Na sua perspectiva, 0s
investimentos em equipamentos e TICs atuais
ofertados pela gestdo sdo suficientes para as
demandas organizacionais? Caso a resposta seja
negativa, poderia indicar que equipamentos e TICs
deveriam ser acrescidos a infraestrutura de TICs da
instituicdo ou se ja existe alguma tratativa nesse
sentido?

(OE4) Diagndstico de
Competéncia Digital. Visdo do
suporte técnico sobre o0s erros
mais comuns dos usuarios e o
grau de aptiddo para uso das TICs
para comunicacdo. Valida a
necessidade de manuais e
fluxogramas e direciona o Plano
de Acéo do Produto Tecnoldégico.

Dimensédo Humana e letramento
digital: A barreira organizacional
muitas vezes é a falta de
capacitagdo do usuario para
efetivacdo dos protocolos de
padronizacdo  (Gasc6, 2015;
Ruvalcaba-Gomez e Cifuentes-
Faura, 2023).

BLOCO 9. COMPETENCIA DIGITAL DOS
SERVIDORES NA PERSPECTIVA DA EQUIPE
DE TI - Dentro de sua vivéncia diaria e do suporte
prestado aos colaboradores, os servidores em geral
demonstram conhecimento e capacidade técnica
adequada para utilizagdo das TICs no que diz
respeito aos fluxos de Comunicacéo Interna?

BLOCO 10. DIAGNOSTICO DE SUPORTE E
DIFICULDADES MAIS FREQUENTES DOS
USUARIOS - Quais sdo os tipos de chamado e
dividas mais frequentes ligados ao uso de TICs e
comunicacdo?

(OE4) Validagdo  Técnica.
Confirmar se a padronizacdo via
fluxogramas € tecnicamente
viavel e desejavel pela equipe de
comunicagdo e TI Valida o
Produto Tecnoldgico.

Viabilidade Técnica e
Padronizacdo dos fluxos: A
padronizacdo facilita o suporte
técnico e a manutencdo dos
sistemas (Wirtz e Daiser, 2018).

BLOCO 11. DIAGNOSTICO DE VIABILIDADE
TECNICA E BENEFICIOS DA
PADRONIZA(;AO DE SISTEMAS E CANAIS
DE COMUNICAGAO - De maneira geral, vocé
considera que o estabelecimento de fluxogramas e
a padronizacdo dos canais de comunicacdo
poderiam ser benéficos para as demandas
organizacionais? Caso sim, vocé considera que a
instituicdo ja possui meios técnicos para propiciar
essas ferramentas? Poderia menciona-las na viséo
daTI?
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ROTEIRO 3: PERSPECTIVAS DOS COLABORADORES DOS DEPARTAMENTOS

ANALISADOS

Este roteiro foca na Dimensdo Humana, na cultura organizacional e na rotina

operacional, onde os gargalos de comunicagdo costumam acontecer, conforme os resultados

evidenciados no MSL:

Objetivos / Justificativa da
Pergunta

Base Tedrica e Conceitual

Perguntas (Roteiro)

Quebra-gelo e Contextualizagdo
para estabelecer feedback e
validar 0 consentimento
informado (TCLE).

Etica na Pesquisa (Resolugdo
CNS 466/12) e caracterizacdo
dos sujeitos.

BLOCO 1. Apresentacdo do pesquisador, do
projeto e o objetivo da entrevista.

BLOCO 2. PERFIL DO ENTREVISTADO —

a- Qual seu nome?

b- Qual sua idade?

c- Cargo e/ou funcédo que ocupa?

d- Ha quanto tempo trabalha no IFAM e ha
guanto tempo esta no seu cargo atual?

(OE2) Fluxo Real de Trabalho.
Identificar e mapear as principais
atividades departamentais geram
comunicagdo com a DG e
Diretorias.

Mapeamento das atividades:
Entender o contexto operacional
para desenhar  fluxogramas
aderentes a realidade (Yin, 2015;
Wirtz e Daiser, 2018).

BLOCO 3. ATIVIDADES DO
DEPARTAMENTO/DIRETORIA E FLUXOS
COM A DG - Que tipo de atividades seu setor
desempenha e que demandam um fluxo de
Comunicacdo Interna continuo entre a Diretoria
Geral e o respectivo setor? Poderia descrever
geralmente quais os tipos de informacdo que
passam pelo setor e como essa comunicacao
acontece?

(OE2) Uso Real de TICs nas
demandas de Comunicagdo
Interna. ldentificar e verificar
quais canais o servidor prefere ou
costuma utilizar, para contrastar
com o que os gestores afirmam
utilizar (Roteiro 1).

Dimensdo Tecnolégica, Gestao
de Processos: Miri-Lavassani e
Movahedi (2018) indicam a
necessidade de visdo ponta a
ponta dos processos, em
detrimento da visdo meramente
funcional. Identificacdo de
padrdes ou auséncia destes.

BLOCO 4. CANAIS E  SISTEMAS
INSTITUCIONAIS DE  COMUNICACAO
UTILIZADOS - De acordo com sua vivéncia, quais
canais de TICs institucionais (Sistemas Integrados,
Aplicativos de mensagens, e-mail eletronico, etc,
videoconferéncia) vocé mais costuma utilizar para
as demandas setoriais de comunicacdo entre a
Diretoria Geral e o(s) setor(es)? E qual a motivacdo
para escolha desses canais?

BLOCO 5. CANAIS E SISTEMAS DE
COMUNICACAO PARALELOS - No seu dia a
dia, quando vocé precisa resolver algo urgente entre
setor e DG ou vice versa, qual o primeiro canal que
vocé usa? Caso ndo seja o canal institucional, qual
a motivacdo dessa escolha?

(OE3) Diagndstico de
Padronizacdo e Diretrizes de
governanga digital ja existentes
em contraste com a Cultura
Organizacional. Verificar se as
normas ja existem e se de fato
chegam até a ponta operacional
para contrastar com a visdo dos
gestores (Roteiro 1).

Dimenséo Organizacional,
Cultura  Organizacional e
Governanca Digital: avaliar a
eficacia da disseminacdo de
normas e procedimentos na
comunicacdo estratégica  da
gestdo (Kunsch, 2020; Gascd,
2015).

BLOCO 6. PROCEDIMENTOS
OPERACIONAIS, FLUXOS E NORMAS -
Existem  procedimentos  operacionais  de
Comunicacéo Interna ou fluxogramas estabelecidos
entre os departamentos e a Diretoria Geral para as
demandas institucionais? Caso a resposta seja
positiva, saberia me dizer onde encontrar essas
normas ou fluxogramas? Quando vocé tem ddvida
de como enviar um documento ou qual canal de
comunicacdo usar, a quem voceé recorre?

BLOCO 7. PROBLEMAS, ATRASOS OU
RETRABALHOS POR FALHA DE
COMUNICACAO - Vocé poderia relatar um
exemplo recente de um problema, atraso ou
retrabalho causado por falha de comunicacéo entre
a DG e o(s) setor(es)? Caso sim, onde vocé acha que
o fluxo quebrou?
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Objetivos / Justificativa da
Pergunta

Base Tedrica e Conceitual

Perguntas (Roteiro)

(OE3) Transparéncia na
Comunicacao Interna e
Feedback.  Avaliar se a

informacéo chega sem ruidos, se
0 colaborador se sente seguro
quanto as diretrizes recebidas e
se sabe como proceder.

Dimensao Estratégica e
avaliacdo de transparéncia nos
fluxos de informacéo: A falta de
orientagcBes claras pode gerar
retrabalho e inseguranga nos
colaboradores (Marchiori, 2018;
Matias Pereira, 2018).

BLOCO 8. INDICADORES PARA MEDICAO
DE EFICIENCIA, PRAZOS E
ACOMPANHAMENTO DA COMUNICACAO -
De que forma vocé costuma acompanhar se a
comunicacdo entre a DG e o(s) setor(es) estd
ocorrendo de forma eficaz e dentro do tempo
esperado com relagdo as demandas (ex: se existe
prazo para resposta das solicitacdes e se esta sendo
atendido em tempo, se o ndmero de erros é
quantificado e se serve para algum feedback, etc)?
Se ndo existem formas de acompanhamento, quais
tipos de indicadores vocé gostaria de ter?

BLOCO 9. DIRETRIZES ESTRATEGICAS,
ORIENTACOES INTERNAS (DA CHEFIA) E
TRANSPARENCIA - Na sua perspectiva, as
orientacOes departamentais atuais (da chefia para os
colaboradores) quanto aos procedimentos de
Comunicacéo Interna junto a Diretoria Geral séo
claros e suficientes para garantir transparéncia,
prazos definidos e evitar ruidos ou retrabalho?
(Caso ndo, justifique sua resposta e esclareca se isso
ja foi comunicado a chefia).

BLOCO 10. COMPLEXIDADE DAS TAREFAS
QUE ENVOLVEM A COMUNICACAO
INTERNA DAS DEMANDAS
ORGANIZACIONAIS - Na sua opinido, qual é a
tarefa de Comunicagdo Interna mais complexa,
dificil ou demorada que vocé faz hoje em relacéo a
DG e os demais departamentos ou vice versa? (Ex:
cobrar uma resposta, identificar a numeragdo de um
documento ou processo, saber se foi ja foi recebido,
reencaminhar documentos ou pedidos).

(OE4) Autoavaliagdo do
colaborador quanto as
competéncias digitais e suas

dificuldades com as TICs.
Validagdo do Produto
Tecnoldgico  voltado  para
melhoria das  competéncias
digitais.

Dimensdo Humana e diagndstico
de letramento digital na
perspectiva dos colaboradores:
Identificar barreiras individuais
no uso da tecnologia para propor
treinamentos  especificos no
Produto Tecnoldgico.

BLOCO 11. SUPORTE, CAPACITACAO E USO
DOS CANAIS/SISTEMAS DE COMUNICACAO
- Na sua perspectiva, vocé recebeu suporte e
treinamento suficiente para utilizacdo das TICs que
utiliza para Comunicagdo Interna entre seu
departamento e a Diretoria Geral? Quando foi seu
Gltimo treinamento relacionado & comunicagéo
interna e as TICs usadas no IFAM? Descreva se ha
e quais sdo suas dificuldades para uso de alguma
ferramenta tecnoldgica, sistema ou canal e se isso ja
foi comunicado a chefia.

(OE4) Percepgdo de Valor.
Verificar se o servidor vé valor
na padronizagdo (facilitador do
trabalho) ou se v& como mais
burocracia. Validagdo do
Produto Tecnoldgico voltado
para melhoria das competéncias
digitais.

Dimensdo Humana e avaliacao
da resisténcia quanto a adesdo
aos novos procedimentos: A
padronizagdo sé funciona se o
servidor perceber que ela facilita
seu trabalho (Ruvalcaba-Gomez
e Cifuentes-Faura, 2023).

BLOCO 12. PADRONIZACAO DE FLUXOS,
SISTEMAS E CANAIS DE COMUNICACAO
(GUIAS/FLUXOGRAMAS, POPS) - Vocé
considera que a padronizagdo dos canais e
ferramentas de comunicagdo interna entre 0s
departamentos e a Diretoria Geral poderia ser
benéfico para as demandas organizacionais (Ex: um
“guia visual rapido”, fluxogramas dizendo
exatamente qual canal usar para cada assunto) ou
seria mais "papel para ler"? Vocé usaria? Como
acha que seria a aceitacdo na instituicdo na visdo
dos servidores de modo geral?
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APENDICE B - DOCUMENTOS APRESENTADOS AO COMITE DE ETICA

Sl
(P ;

Uren

UFRRJ - UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
ICSA - INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
MPGE - MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para Servidores e

Colaboradores

Prezado(a) Participante,
Meu nome é MARCELO LUCERO BARBOZA e estou realizando a pesquisa

académica aplicada sobre o tema: “Caminhos para a Padronizagdo dos Fluxos de
Comunicacdo Interna na Gestdo do CMC/IFAM: Estratégias de Gestdo e Governanca
Digital”. Esta pesquisa compde a minha dissertacdo de mestrado realizada no MPGE/UFRRJ,
sob orientacdo do Prof. Dr. Sandro Luis Freire de Castro Silva. As informacGes a seguir

destinam-se a convida-lo(a) a participar voluntariamente deste projeto na condicdo de

fonte, ou seja, o participante que fornece as informagfes primarias para a pesquisa em curso.

A justificativa desta pesquisa estd associada a necessidade de modernizacdo e
padronizacdo dos fluxos de Comunicacdo Interna (CI) no ambito da gestdo administrativa do
Campus Manaus Centro do IFAM (CMC/IFAM). Atualmente, observa-se uma multiplicidade
de canais (sistemas integrados, e-mails, WhatsApp) sem protocolos operacionais definidos, o
que pode gerar fragmentacdo de dados e ruidos na comunicacdo entre a Diretoria Geral e 0s
demais departamentos. O estudo visa propor diretrizes de Governanga Digital para otimizar
esses fluxos, trazendo mais transparéncia, agilidade e seguranca as informacdes institucionais.
Indiretamente, os beneficios dessa iniciativa tendem a se refletir na melhoria da qualidade dos
servigos prestados e na reducéo do retrabalho administrativo.

O objetivo geral desta pesquisa é propor estratégias de gestdo e de Governanca Digital
para auxiliar na padronizacgdo dos fluxos de Comunicagdo Interna entre a Diretoria-Geral e as
diretorias e departamentos do CMC/IFAM. Para isso, a pesquisa busca: a) mapear a
infraestrutura, os canais, 0s sistemas e 0s procedimentos operacionais utilizados; b) identificar

entraves e desafios relacionados as Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo; c) identificar
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diretrizes de gestéo e de Governanca Digital presentes nos fluxos; e d) elaborar um Plano de
Acado Estratégico com fluxogramas, indicadores e instrumentos de monitoramento.
Como critérios de inclusdo para a selecdo dos entrevistados, foram entrevistados

aqueles gue atendam a, no minimo, um dos seguintes critérios de incluséo:

(i) Ser servidor ou colaborador ativo no CMC/IFAM, realizando atividades
administrativas que demandem comunicagdo entre seu setor e a DG, além de estar vinculado a,
no minimo, 3 meses a um dos setores a seguir — Diretoria Geral (DG), Diretoria de Ensino
(DIREN), Diretoria de Administracdo e Planejamento (DAP), Diretoria de Extenséo (DIREC),
Diretoria de Pesquisa e P6s-Graduacdo (DIPESP), Departamento de Gestéo de Pessoas (DGP),
Departamento de Tecnologia e Informacdo (DTI), Departamento Académico de Educacgdo
Bésica e Formacdo de Professores (DAEF) e Coordenacdo Geral de Comunicagdo e Eventos
(CGCE);

(ii); Ser chefe/gestor ou ter exercido funcdo de chefia/gestdo em algum dos setores
citados no paragrafo anterior por, no minimo, 3 meses, dentro do intersticio de 2023 a 2025;

(iii); Ser profissional da &rea de comunicacgdo ligado a Cl entre a DG e os demais
departamentos a, no minimo, 3 meses;

(iv); Ser profissional da area de Tecnologia de Informacdo e Comunicacéo ligado ao
suporte e infraestrutura de TICs relacionadas a Cl no campus a, no minimo, 3 meses;

Como critério de exclusdo, ndo foram entrevistados aqueles servidores ou
colaboradores que ndo atendam a, no minimo, um dos itens listados nos critérios de
inclusdo anteriores, além da exclusdo do proprio pesquisador autor do presente projeto.

Sua participacdo na pesquisa, caso aceite, € necessario que vocé leia atentamente este
documento bem como assine autorizando o uso das informacdes que serdo geradas da seguinte
forma: Entrevistas semiestruturadas com o pesquisador, a fim de fornecer informacdes sobre
sua percepcdo sobre os fluxos de comunicagdo, ferramentas utilizadas e rotinas de trabalho
entre seu departamento e a Diretoria Geral. As entrevistas serdo analisadas de forma qualitativa.
Todas as informagdes serdo apresentadas apenas para fins académicos e cientificos da area.

Sera usado um roteiro de entrevista para facilitar a conducdo da mesma. A entrevista
sera realizada em dias e horarios ajustados conforme sua disponibilidade, em seu proprio
ambiente de trabalho, de forma individual e dentro de seu horario normal de trabalho ou a
critério do participante podera ser realizado na sala de reunido da Diretoria Geral do Campus
Manaus Centro, que é uma sala em ambiente fechado, garantindo comodidade, conforto e com

privacidade, reservado apenas para reunides previamente agendadas, local este onde o
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pesquisador exerce suas atribuicbes. Se houver gastos com transporte ou alimentacéo, eles seréo
ressarcidos pelo pesquisador responsavel. A entrevista sera feita preferencialmente de forma
presencial. A previsao de duracdo da entrevista esta estimada de 30 a 50 minutos. Para posterior
tratamento e andlise de dados, as entrevistas foram gravadas em audio. Os materiais gravados
ficardo sob a propriedade do pesquisador responsavel, sendo resguardado seu sigilo e
anonimato e confidencialidade. As respostas obtidas serdo codificadas para garantir o sigilo, e
os dados coletados serdo armazenados de forma segura no computador pessoal do pesquisador,
protegido por senha, pelo periodo de cinco anos, conforme diretrizes éticas aplicaveis a
pesquisa com seres humanos.

Apenas o contelido das informacdes seré divulgado na pesquisa, com uso de codigos de
identificacdo, como por exemplo, “Servidor 1, Servidor 2”, em diante. A entrevista sera
transcrita e analisada de forma qualitativa. A transcricdo serd encaminhada ao participante,
sendo-lhe permitida a troca de alguma resposta. Seu nome ou o material que indique sua
participacao nao serd liberado sem a sua permissao. Sua participacao na pesquisa sera somente
no momento da entrevista, conforme descrito nos procedimentos, mas vocé podera contatar o
pesquisador a qualquer momento para qualquer assisténcia que se fizer necessaria por meio dos
contatos informados ao final deste documento.

A pesquisa seguira as diretrizes éticas estabelecidas pela Resolugdo n°466, de 12 de
dezembro de 2012, e Resolugdo CNS n° 510/2016, ambas do Conselho Nacional de Salde, que
dispdem sobre os principios éticos das pesquisas envolvendo seres humanos, garantindo o
respeito a dignidade, aos direitos e a protecao dos participantes em todas as etapas do estudo.
Essas resolucGes orientam quanto ao consentimento livre e esclarecido, a confidencialidade das
informacdes e a responsabilidade dos pesquisadores.

Toda pesquisa envolve riscos ou desconfortos e beneficios aos participantes. No
presente estudo, tais riscos estao relacionados a aspectos emocionais e psicoldgicos que podem
surgir durante a entrevista, conforme descrito a seguir:

° Constrangimento ou inseguranca diante de perguntas que nao sejam plenamente
compreendidas. Medidas de minimizagdo dos riscos: o pesquisador disponibilizara uma
introducdo inicial prévia acerca do tema da pesquisa e podera explicar novamente cada questdo
da entrevista, reformulando-a em linguagem simples e acolhedora sempre que necessario, para
garantir o entendimento. O entrevistado podera ainda ndo responder a questdo sem precisar se
justificar.

° O participante também podera interromper a entrevista a qualquer momento,

solicitar pausa, remarcar para outro momento ou mesmo desistir de participar, sem qualquer
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prejuizo, tendo ainda total liberdade para ndo responder qualquer pergunta, sem a necessidade
de justificativa, pois 0 objetivo serd assegurar que sua participacao ocorra de forma voluntaria
e tranquila.

° Quanto a ansiedade ou receio ao comentar sobre possiveis falhas, dificuldades
pessoais ou institucionais ou receio de ser identificado e quebra de sigilo, 0 anonimato sera
integralmente garantido, os participantes ndo terdo seus nomes divulgados, e nenhum
conteddo sera vinculado a identidade do participante. Na pesquisa, 0s participantes serao
identificados apenas como “Servidor 17, “Servidor 2” e assim sucessivamente. As entrevistas
serdo realizadas em ambiente reservado e confortavel, garantindo privacidade e comodidade,
reduzindo qualquer estresse e desconforto que possa surgir durante a conversa. A abordagem
sera cuidadosa e humanizada, com escuta atenta e respeito ao ritmo e as emocdes de cada
participante.

) Desconforto por tempo de duracéo da entrevista ou comprometimento de rotina
de trabalho. Medidas de minimizac@o dos riscos: as entrevistas serdo agendadas de acordo
com a disponibilidade do participante e terdo duracdo aproximada previamente informada,
podendo ser interrompidas e retomadas conforme necessidade.

O pesquisador assegura a adogao de conduta ética, empatica e respeitosa, garantindo
o direito a confidencialidade, ao bem-estar e a liberdade de desisténcia a qualquer
momento, sem que isso traga qualquer tipo de prejuizo ao participante.

Como beneficio, hd& melhoria na organizacdo e padronizacdo dos processos
administrativos e comunicacdo interna entre os setores, mais clareza aos fluxos e canais de
comunicacdo por intermédio das diretrizes de Governanca Digital e a respectiva otimizacao
desses fluxos, aumento da transparéncia, agilidade e seguranca as informaces institucionais,
além da padronizacdo e reducdo do retrabalho, apresentando melhor desempenho nas atividades
através de processos mapeados, ageis, transparentes e colaborativos, estimulando ainda o
didlogo entre os servidores e a chefia, beneficiando também a consolidacéo das TICs e da
memo@ria institucional.

Como beneficio direto, vocé receberd, gratuitamente e de forma digital, o Plano de
Acdo Estratégico Institucional, em formato de Relatério Técnico Conclusivo, de acordo com o
manual de producéo técnica da Capes (2019), abrangendo todo o mapeamento, fluxogramas e
padronizacdo dos principais fluxos de Comunicacdo Interna ligados a DG e demais
departamentos administrativos do CMC/IFAM, com orientagdes administrativas para apoiar
diretamente a organizacdo das praticas profissionais administrativas e fortalecer o trabalho

administrativo institucional.



158

Indiretamente, os beneficios dessa iniciativa tendem a se refletir na melhoria da
qualidade dos servicos prestados e maior agilidade e transparéncia na comunicagéo interna
institucional, reforcando a importancia da pesquisa. Espera-se que os resultados praticos desta
pesquisa também contribuam para diminuir o tempo de espera de resposta nos processos e na
dinamicidade dos fluxos de informacdo entre os Departamentos e a Diretoria Geral.

Embora ndo haja beneficio financeiro, espera-se que a pesquisa gere impacto positivo
no cotidiano laboral, contribuindo para o desenvolvimento profissional dos participantes.

GARANTIA DE RECUSA EM PARTICIPAR DA PESQUISA E/OU RETIRADA DE
CONSENTIMENTO: O (A) Sr.(a) ndo é obrigado(a) a participar da pesquisa, podendo
deixar de participar dela em qualquer momento, sem que seja penalizado ou que tenha prejuizos
decorrentes de sua recusa. Caso decida retirar seu consentimento, vocé ndo sera mais
contatado(a) pelo pesquisador.

GARANTIA DE MANUTENQAO DO SIGILO E PRIVACIDADE: O pesquisador se
compromete a resguardar sua identidade durante todas as fases da pesquisa, inclusive apos
finalizada e publicada.

GARANTIA DE INDENIZACAO E ASSISTENCIA: Fica garantido ao(&) participante
o direito de indenizacdo diante de eventuais danos decorrentes da pesquisa nos termos previstos
em lei. Asseguramos ao (&) Sr. (a) o direito de assisténcia integral gratuita devido a danos
diretos/indiretos e imediatos/tardios decorrentes da participagdo no estudo ao participante, pelo
tempo que for necessario.

ESCLARECIMENTO DE DUVIDAS: Em caso de duvidas sobre a pesquisa ou para
relatar algum problema, vocé poderd contatar o pesquisador responsavel MARCELO
LUCERO BARBOZA pelo telefone (92) 99209-8573, ou pelo e-mail
marcelo.barboza@ifam.edu.br. Podera também contatar o orientador responsavel por esta
pesquisa, o Prof. Dr. Sandro Luis Freire de Castro Silva pelo e-mail: sandro@ufrrj.br.
Podera ainda contatar o Comité de Etica em Pesquisa (CEP) do IFAM, que tem a funcéo de
analisar projetos de pesquisa visando a protecdo dos participantes dentro de padrdes éticos
nacionais e internacionais.

Poderds contatar o CEP pelo e-mail cepsh.ppgi@ifam.edu.br, ou comparecer

presencialmente ao endereco Rua Ferreira Pena, 1109, Centro, Manaus-AM, CEP 69025-010,
Reitoria do IFAM, 2° andar. Horéario de atendimento: de segunda a sexta, das 08h as 11h e das
13h as 16h. Este Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) sera assinado por ti e

por mim, pesquisador responsavel, ficando uma via original com cada um de nos.


mailto:cepsh.ppgi@ifam.edu.br
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Para participar desta pesquisa o (a) Sr. () ndo tera nenhum custo, nem recebera qualquer
vantagem financeira como compensacdo. Para tanto é necessario formalizarmos a sua
autorizacdo para o uso das informacdes obtidas nos seguintes termos:

- A sua participacdo é totalmente voluntaria;

- Pode se recusar a responder qualquer pergunta a qualquer momento;

- Pode se retirar da pesquisa ho momento da coleta de dados e d&-la por encerrada a
qualquer momento;

- As coletas de dados tém caréater confidencial e seus dados estardo disponiveis somente
para o pesquisador autor do Trabalho Final de Curso (TFC) e para seu orientador;

- Partes do que for dito poderdo ser usadas no relatorio final da pesquisa, sem, entretanto,
revelar os dados pessoais dos entrevistados, como nome, endereco, telefone, etc. Dessa forma,
as informacdes obtidas ndo serdo divulgadas para que ndo seja possivel identificar o
entrevistado, assim como nédo serd permitido o acesso a terceiros, garantindo protegdo contra
qualquer tipo de discriminacdo ou estigmatizacao;

- Os dados e resultados desta pesquisa poderdo ser apresentados em congressos,

publicados em revistas especializadas e da midia, e utilizados na dissertagdo de mestrado,
preservando sempre a identidade dos participantes;

- Fica, também, evidenciado que a participacéo € isenta de despesas;

- Se desejar, o participante podera receber uma cépia dos resultados da pesquisa,
bastando assinalar ao lado essa op¢do: () SIM, desejo receber copia do relatério final.

- Ao concordar com os termos descritos e aceitar participar do estudo, pedimos que

assine o termo em sinal de que o TCLE foi lido, formalizando o consentimento voluntario do

participante.
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CONSENTIMENTO POS-INFORMACAO

Li e concordo em participar da pesquisa.

Nome

completo do(a) participante (legivel):

Telefone/celular: ( ) / E-
mail:
Manaus-AM
Data: / /
Assinatura do(a) participante da pesquisa
Manaus-AM

Data: / /

Assinatura do pesquisador responsavel

Rubrica do participante Rubrica do pesquisador
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INSTITUTO U F R R
FEDERAL UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL

Amazonas DO RIO DE JANEIRO

Declaro que cumprirei os requisitos da Resolugdo CNS n.° 466/12 e/ou da Resolugdo CNS n° 510/16, bem como suas complementares,
como pesquisador(a) responsavel do projeto intitulado “CAMINHOS PARA A PADRONIZACAO DOS FLUXOS DE COMUNICACAO
INTERNA NA GESTAO DO CMC/IFAM: ESTRATEGIAS DE GESTAO E

GOVERNANGA DIGITAL,”. Comprometo-me a utilizar os dados coletados exclusivamente para os fins previstos no protocolo da pesquisa
acima referido e, ainda, a publicar os resultados, sejam eles favoraveis ou ndo. Aceito as responsabilidades pela conducédo cientifica do projeto,
considerando a relevancia social da pesquisa, 0 que garante a igual consideracdo de todos os interesses envolvidos.

Atenciosamente,

Manaus, 15 de novembro de 2025.

Documento assinado digitalmente

“b MARCELO LUCERO BARBOZA
Data: 01/12/2025 02:26:12-0300
Verifique em https://validar.iti.gov.br

Marcelo Lucero Barboza

Pesquisador responsavel 017416410-63
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DECLARACAO DE INFRAESTRUTURA

Declaro perante ao Comité de Etica em Pesquisa do IFAM que os recursos de infraestrutura disponiveis no Campus Manaus Centro do
IFAM s&o suficientes para a realizagio e desenvolvimento da pesquisa intitulada: CAMINHOS PARA A PADRONIZACAO DOS FLUXOS DE
COMUNICAC}AO INTERNA NA GESTAO DO CMC/IFAM: ESTRATEGIAS DE GESTAO E GOVERNANCA DIGITAL, que

objetiva propor estratégias relacionadas a diretrizes de gestdo e governanca digital para trazer padronizacdo aos fluxos de Comunicacéo
Interna do Campus Manaus Centro do Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas, pesquisa que serd conduzida por Marcelo
Lucero Barboza, sob a orientacdo do Prof. Dr. Sandro Luis Freire de Castro Silva, Professor do Mestrado Profissional em Gestéo e Estratégia
(MPGE) da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro - UFRRJ, e que nenhum outro investimento financeiro adicional por parte do

Campus Manaus Centro do IFAM sera necessario.

Atenciosamente,

Manaus, 1° de novembro de 2025.
ALBERTO FABIO DA SILVA TAVEIRA
Diretor-Geral Substituto
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TERMO DE ANUENCIA INSTITUCIONAL - TAI

Eu, ALBERTO FABIO DA SILVA TAVEIRA, na condicio de Diretor-Geral Substituto, responsavel pelo CAMPUS MANAUS CENTRO DO
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO AMAZONAS - IFAM, manifesto a

ciéncia, concordancia e disponibilidade dos meios necessarios para a realizagao e desenvolvimento da pesquisa intitulada “CAMINHOS PARA
A PADRONIZA(;AO DOS FLUXOS DE COMUNICAQAO INTERNA NA GESTAO DO CMC/IFAM:

ESTRATEGIAS DE GESTAO E GOVERNANCA DIGITAL” na nossa instituicdo. A instituicdo assume o compromisso de apoiar a pesquisa
que sera desenvolvida por MARCELO LUCERO BARBOZA, sob a orientagdo do Professor Dr. SANDRO LUIS FREIRE DE CASTRO
SILVA, Professor do Mestrado Profissional em Gestdo e Estratégia (MPGE) da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro - UFRRJ, tendo
ciéncia de que a pesquisa objetiva propor estratégias relacionadas a diretrizes de gestdo e governanca digital para trazer padronizacdo aos fluxos
de Comunicacao Interna do Campus Manaus Centro do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Amazonas.

A instituicdo assume o compromisso de que a coleta dos dados estara condicionada & apresentagio do Parecer de Aprovacdo por Comité de Etica
em Pesquisa, junto ao Sistema CEP/Conep.

Atenciosamente,

ALBERTO FABIO DA SILVA TAVEIRA
Diretor-Geral Substituto

Modelo baseado nas Resolugdes CNS 466/2012, 510/2016 e 580/2018 e nas Cartas Circulares 0212/2010 e 122/2012 da Conep.



