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As mudangas substanciais nas formas de conduzir a governanca publica e politica exi-
gem o alinhamento dos recursos da tecnologia da informagao (TI) aos servigos publi-
cos. Isso requer competéncias firmes dos gestores publicos em agdes préticas, dinami-
cas e inteligentes, além de informag8es oportunas e conhecimentos personalizados
como fatores essenciais ao plangjamento operacional e estratégico. Este artigo des-
creve um modelo de alinhamento do planejamento estratégico da T1 ao plangjamento
estratégico organizacional e seus respectivos estagios de alinhamento, auferidos a par-
tir de andlises quantiqualitativas de um survey realizado em 18 grandes organizagtes
brasileiras de servigos piblicos. Com diferentes variaveis, 0 modelo envolve quatro
recursos sustentadores. Os quatro estagios de alinhamento propostos possuem diferen-
tes caracteristicas e atividades. Esta contribuicdo resgataavisdo modernada Tl edae-
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governanga alinhada aos servigos publicos e possibilita que essas organizagtes se
enquadrem nesses estagios para estabelecer analogias e perspectivas de crescimento.
A conclusdo reiteraaimportancia do model o e dos estagios do alinhamento, tornando-
os uma ferramenta para contribuir de forma efetiva na governanga piblica e politica.

Information technology strategic alignment with strategic planning: proposal of a
model in stages for public service management

The substantial changes in how public and political governance is led demand the
alignment of information technology (IT) resources with public services. This
requires that public managers have firm competences in intelligent and dynamic
practices, besides timely information and personalized knowledge as essential fac-
tors for strategic and operational planning. This article describes an alignment
model of IT strategic planning with organizational strategic planning and its
respective stages, based on quanti-qualitative analyses from a survey of 18 large
Brazilian public service organizations. With different variables, the model involves
four constructs. The four alignment stages have different characteristics and activi-
ties. This contribution retrieves the modern concept of IT and e-governance
aligned with public services, providing these organizations with a framework to
establish analogies and growth perspectives. The conclusion reiterates the impor-
tance of the model and of the alignment stages, making them an effective tool for
public and political governance.

1. Introducéo

Alinhar os emergentes e estratégicos recursos da tecnologia da informacéo (TI) aos
servicos publicos requer exaustivos exercicios praticos embasados em profunda fun-
damentacdo tedrica. Esses exercicios estao relacionados as atividades cotidianas, di-
namicas e inteligentes dos planejamentos estratégicos e da Tl. Tais atividades devem
ser elaboradas de formaintegrada e estruturada; as informacdes oportunas e os conhe-
cimentos personalizados sdo fatores essenciais para a gestao inteligente das organi-
zacdes de servicos publicos.

A estruturagdo das informacdes e a disponibilizacdo compartilhada dos co-
nhecimentos ndo acontece da noite para o dia e exigem das organizacdes de servi-
¢Os publicos os referidos planejamentos a curto, médio e longo prazos.

Como atualmente as organizagdes de servicgos publicos obedecem a novas le-
gislacdes e enfrentam um ambiente competitivo, globalizante e turbulento, necessi-
tam redlizar sua reestruturagdo, reorganizacdo, flexibilizagdo, adaptacdo e
modificacdo de forma politica, social, ambiental e econdémica, para continuar pre-
sentes e atuantes de forma competente. Nesse contexto, o relevante papel da Tl (e
governancga) deve ser revisto.
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A partir da estruturacéo das informagdes e da disponibilizagdo compartilhada
dos conhecimentos organizacionais personalizados, a Tl e seus recursos podem
agregar valores aos servicos publicos, auxiliando a promocgéo da suainteligéncia or-
ganizacional (Luftman e Brier, 1999; Meador, 1997; Toivonen, 1999).

O ainhamento estratégico dos servigos publicos e da Tl é muito importante
para a atuagdo e perenidade dessas organizagdes, principalmente quando ele € utili-
zado como uma ferramenta de gestao (Brancheau e Wetherbe, 1987). Muitos sdo os
fatores que, em conjunto, levam essa atividade ao sucesso: humanos, comportamen-
tais, sociais, culturais, politicos, ambientais, organizacionais, sistémicos e tecnol gi-
cos (Luftman e Brier, 1999; Strassmann e Bienkowski, 1999; Carruthers, 2000).

O objetivo deste artigo é descrever um modelo proposto de alinhamento do
planejamento estratégico da tecnologia da informacgédo (Peti) ao planejamento es-
tratégico (PE) e os seus respectivos estagios de alinhamento auferidos a partir das
andlises quantiqualitativas de um survey realizado paraidentificar os principais re-
cursos sustentadores desse alinhamento em 18 organizagdes de servicos publicos,
por meio de um modelo predefinido. O modelo e os estagios propostos possuem
diferentes caracteristicas, varidveis e atividades em e-governanca.

2. Revisdo da literatura

Esta se¢do resume os principais conceitos que envolvem o trabalho elaborado.

Planejamento estratégico (PE)

O PE é um processo dindmico e interativo para determinagéo de objetivos, politicas
e estratégias (atuais e futuras) das fungdes organizacionais e dos procedimentos das
organizagBes de servicos publicos. E elaborado por meio de uma técnica administra-
tiva de andlise do ambiente (interno e externo), das ameacas e oportunidades, dos
seus pontos fortes e fracos, que possibilita aos gestores estabel ecerem um rumo para
as organizagdes de servigos publicos, buscando um certo nivel de otimizag&o no re-
lacionamento entre a organizagdo de servicos publicos e o meio ambiente, formali-
zado para produzir e articular resultados, na forma de integracdo sinérgica de
decisbes e acbes organizacionais (Boar, 1993; Vasconcelos Filho e Pagnoncelli,
2001; Mintzberg e Quinn, 2001).
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Planejamento estratégico da tecnologia da informacéao (Peti)

O Peti € um processo dindmico e interativo para estruturar estratégica, tatica e opera-
cionalmente as informagdes organizacionais, a Tl (e seus recursos: hardware, sof-
tware, sistemas de telecomunicacdes, gestdo de dados e informagdes), os sistemas de
informacao (estratégicos, gerenciais e operacionais), os sistemas de conhecimentos,
as pessoas envolvidas e a infra-estrutura necessaria para o atendimento de todas as
decisdes, agoes e respectivos processos das organizagtes de servicos publicos (Pre-
mkumar e King, 1992; Boar, 1993; Kearns e Lederer, 1997).

Alinhamento do Peti ao PE

O alinhamento entre o Peti e 0 PE se constitui apartir das relages verticais, horizon-
tais, transversais, dinamicas e sinérgicas das funcfes organizacionais de servicos pu-
blicos. Promove o gjuste ou a adequagéo estratégica das tecnologias disponiveis de
toda a organizagdo de servigos publicos, como uma ferramenta de gestéo organizaci-
onal contemplada pelos conceitos de qualidade, produtividade, efetividade, moder-
nidade, perenidade, rentabilidade, inteligéncias competitiva e organizaciona
(Henderson e Venkatraman, 1993; Boar, 1993).

Os model os de estratégias organizacionais com suporte da Tl foram pesqguisa-
dos e identificados para que a Tl possa desempenhar um relevante papel nos servi-
¢os e nos processos funcionais das organizagBes, apoiando-as no seu
desenvolvimento e nos seus servicgos (Bakos e Treacy, 1986; Turban, McLean e We-
therbe, 1996).

Nestas Ultimas décadas, diversos modelos relacionados ao alinhamento do
Peti ao PE foram pesquisados e desenvolvidos (Rockart e Morton, 1984; MacDo-
nald, 1991; Walton, 1993; Henderson e Venkatraman, 1993; Y etton, Johnston e
Craig, 1994; McGee e Prusak, 1994; Chan et al., 1997; Rezende e Abreu, 2001).

Todos esses modelos apresentam vantagens e desvantagens, que devem ser
observadas pelos gestores publicos que s&o CEOs (chief executive officers) e ClOs
(chief information officers) quando da sua implementacdo. O alinhamento entre Peti
e PE é um processo continuo e complexo. N& ha uma Unica estratégia ou Unica
combinacédo de atividades que permitira as organizagdes de servicos publicos alcan-
¢ar e sustentar esse alinhamento, pois sdo fatores em conjunto que levam ao sucesso
dessa atividade (Luftman e Brier, 1999). Além disso, cada organizagdo de servicos
publicos tem seu préprio processo de desenvolvimento de capacidades e competén-
cias essenciais que sdo abrangidas respectivamente pelo seu préprio, especifico e
personalizado contexto (Prahalad e Hamel, 1990; Ciborra, 1997; Pukszta, 1999). A
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integracdo do Peti ao PE, além de politicas publicas definidas e vivenciadas, envol-
ve recursos humanos e nao-humanos (Boynton, Jacobs e Zmud, 1992).

Cultura de informacdes e de conhecimentos nas organizagdes de servicos
publicos

O processo de aculturacéo de informagdes e de conhecimentos nas organizagdes de
servicos publicos sera mais facilitado e efetivo se 0s seus gestores e clientes (ou usu-
arios) estiverem conscientes e plenamente envolvidos com a Tl e seus recursos.
Caso contrério, essa aculturacdo sera mais lenta e dificil, podendo causar muitos
transtornos as organizacdes de servigos publicos.

As informagdes dentro das organizagdes de servicos publicos passam por ci-
clos evolutivos até serem plenamente estruturadas e disponibilizadas. Esses ciclos evo-
luem em estégios crescentes e também diferentes para cada organizagdo. A evolucéo
da informag&o ocorre em estégios (Nolan, 1993). Os estégios iniciais sdo: iniciagdo,
contégio, controle, integracéo, administracdo de dados e maturidade. Embora a suate-
orianaintegra seja antiga, a adaptacdo para os dias atuais € muito proficua. O conheci-
mento pode ser chamado de sétimo estagio de cultura de informacfes e de tecnologia
dainformag&o nas organizagOes de servicos publicos.

A idéiacentral é administrar as informacdes transformando-as em conhecimen-
to explicito e compartilhado, que possa ser utilizado por todas as pessoas das organi za-
¢Oes de servigos publicos facilitando as suas melhores préticas. Nesse sentido a Tl
pode contribuir significativamente e também pode ser usada como ferramenta paraim-
pulsionar 0 desenvolvimento das pessoas e das organizagdes de servigos publicos.
Essa contribui¢do sera efetiva se o Peti e 0 PE estiverem alinhados entre si.

Governanca publica e politica (GPP)

O entendimento e as aplicacdes dos conceitos de GPP (Marques, Cunha e Meirelles,
2002; Akutsu e Pinho, 2002; Ruediger, 2002) podem contribuir ao alinhamento pro-
posto.

Apesar de as concepgdes tedricas de governanca serem multifacetadas (Hirst,
2000; Rhodes, 2000), estdo ocorrendo mudangas substanciais dos conceitos tradicionais
baseadas no principio da autoridade estatal para abordagens de governanca. Assim, sdo
contempladas novas tendéncias de gestéo compartilhada e interinstitucional que envol-
vem os setores publico, produtivo e o crescente setor voluntério ou terceiro setor (Frey,
2002).
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A criacéo de redes e das parcerias publico-privadas sdo processos politicos
cada dia mais dominantes no novo mundo urbano fragmentado e sdo essenciais para
a abordagem da governanca (Stoker, 2000).

A ampliacdo do debate da governanca se deve certamente a retracéo do Esta-
do, promovida pelas estratégias neoliberais nas Ultimas duas décadas e a clara inca-
pacidade das instituicdes publicas enfraquecidas de lidar eficientemente com o0s
crescentes problemas urbanos, ou como mencionou Stoker: “a governanga € a face
aceitavel dos cortes de gastos’ (apud Rhodes, 2000:55). Essa afirmagao polémicare-
vela a ambiglidade da abordagem da governanga. Se por um lado ela propde ser
uma abordagem neutra, que descreve as transformacdes que estao realmente aconte-
cendo nos sistemas politicos modernos, por outro, existem evidéncias claras do fun-
do ideoldgico das diferentes concepgdes. Em geral pode-se distinguir entre versdes
de governancga que enfatizam como objetivos principais 0 aumento da efetividade
em aspectos governamentais, e outros que focalizam primariamente o potencial
emancipatorio de novas abordagens da governanca (Frey, 2002).

A governanga pode ser traduzida como a capacidade financeira e adminis-
trativa de implementar politicas publicas que objetivam tornar o Estado mais forte
e menor pela superagdo da crise fiscal, pela delimitacdo da sua area de atuacéo,
distingdo entre o nlcleo estratégico e as unidades descentralizadas, pelo estabele-
cimento de uma elite politica capaz de tomar as decisdes necessérias e pela dota-
¢ao de uma burocracia capaz e motivada (Cunha, 2000).

A e-governanca (e-gov) pode ser entendida como a aplicacdo dos recursos da
TI na gestao publica e politica das organizacdes desse tipo. Esse conceito esta con-
templado no modelo proposto de alinhamento entre o Peti e o PE.

3. Metodologia da pesquisa

A metodologia teve sua natureza aplicada onde sua abordagem contemplou as vari-
antes qualitativa e quantitativa, caracterizada como uma pesquisa exploratéria e des-
critiva justificada pelo ecletismo e integragdo de métodos (Audy, Becker e Freitas,

1999; Brodbeck e Hoppen, 2000; Nogueira, Reinhard e Moreira, 2000; Freitas e
Moscarola, 2000).

Fases da pesquisa

Para realizar os objetivos propostos, diversos passos foram seguidos. A figura 1 mos-
traas principais fases (preparacéo, definicdo, realizago preliminar e realizagéo final),
gue definem os objetivos, as atividades el aboradas e os resultados auferidos.

Figura 1
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Desenho da pesquisa
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Com aprimeirafase realizada, foi possivel mostrar aimportancia e necessida-
de do alinhamento do Peti ao PE e concomitantemente identificar os principais pro-
blemas enfrentados pelas organizagfes de servicos publicos na efetivacdo desse
alinhamento. Com a segunda, finalizou-se 0 modelo proposto e preparou-se 0 questi-
onario preliminar, que continha perguntas referentes as respectivas varidveis do mo-
delo. Com aterceira, o pré-teste e o teste piloto foram elaborados para sedimentar o
model o proposto de alinhamento do Peti ao PE, e também ajustar o questionario pre-
liminar, gerando o questiondrio definitivo para a pesquisa e andlise final na quarta
fase. E, com a Ultima fase, foi possivel elaborar a andlise da prética das organizactes
de servicos publicos participantes, documentar os resultados, propor os estégios de
alinhamento e gerar o model o definitivo de alinhamento do Peti ao PE.

O periodo contemplado nessa pesquisa e andlise refere-se aos anos de 2000 ao
inicio de 2003.

Instrumentos de coleta de dados da pesquisa

O questionério foi organizado e estruturado a partir do referencial tedrico e das expe-
riéncias vivenciadas do pesquisador. Foi cuidadosamente analisado por professores
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e profissionais da area, para corroborar com sua confiabilidade e validabilidade. Es-
tava estruturado em partes: dados cadastrais da organizacdo; identificagdo do res-
pondente; 86 perguntas fechadas e trés abertas, divididas em cinco partes.

As entrevistas foram realizadas por telefone e também pessoal mente, onde as
observagtes pessoais puderam ser trabal hadas.

Protocolo de andlise de dados da pesquisa

A andlise dos dados da pesqguisa envolveu técnicas quantitativas e qualitativas, oriun-
das das varidveis contempladas pelo model o proposto de alinhamento e das atividades
trabalhadas na col eta de dados. Os dados foram analisados e tabulados de forma siste-
matica, incluindo algumas observactes de contetido.

Para que a andlise dos dados da pesquisa fosse viabilizada, foi necessario elabo-
rar critérios para interpretar os seus resultados por meio de um protocolo de andlise.
Nesse protocol o se estabeleceu uma relago entre os construtos e respectivas variavels
com os autores gque fundamentaram as perguntas constantes nos questiondrios utiliza-
dos na pesquisa. Cada varidvel continha duas ou mais perguntas, que tinham uma es-
tratégia e forma de medicdo. As palavras-chave do protocolo de andlise de pesquisa
para cadavaridvel a ser medida sdo: adequacdo, planejamento e exigéncia.

A palavra adequagdo esta relacionada com as atividades de adequar, gustar,
adaptar, acomodar e conveniente ou oportuna. A palavra planegjamento esta relaciona-
da com as atividades de plangjar, preparar, detalhar, projetar, tracar, planear e elaborar
um plano de trabalho. A palavra exigéncia esta relacionada com as atividades de exi-
gir, precisar, pretender, requerer e como uma obrigagéo ou dever.

4. Modelo de alinhamento do Peti ao PE

De acordo com arevisdo da literatura e com a reestruturacdo e documentacdo das vi-
véncias profissionais do pesquisador em 15 anos em atividades empresariais e acadé-
micas, 0 modelo proposto pode ser sustentado principalmente por quatro grandes
grupos de fatores ou recursos sustentadores: tecnologia da informagdo (TI); sistemas
de informac&o e do conhecimento (SI); pessoas ou recursos humanos (RH); e contexto
organizacional (CO).

Pode-se conceituar a T como recursos tecnol 6gicos e computacionais para
geracdo e uso da informacéo, fundamentada nos componentes: hardware e seus dis-
positivos e periféricos; software e seus recursos; sistemas de telecomunicages; e
gestdo de dados e informagdes (Laudon e Laudon, 1996).
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Os Sls sdo o conjunto de partes (quaisquer) que geram informagdes, ou tam-
bém, o conjunto de software, hardware, recursos humanos e respectivos procedi-
mentos que antecedem e sucedem o software. Tém como maior objetivo o apoio nos
processos de tomada de decisdes na organizagdo e o seu foco esta direcionado ao
principal negdcio ou atividade da organizagéo de servicos publicos. Genericamen-
te, os Sls podem ser classificados em operacional, gerencial e estratégico (Laudon
e Laudon, 1996). Juntamente com os Sls surgem os sistemas do conhecimento,
onde sdo geradas informagbes com conhecimentos agregados (Nolan, 1993). O
gue significa a difus@o das informagdes relevantes e Uteis, “trabalhadas’ por pes-
S0as Ou por recursos computacionais, produzidas com qualidade e de forma anteci-
pada, transformando-as em conhecimento explicito, que possa ser utilizado por
todas as pessoas da organizagdo, como suporte a obtengdo da vantagem competiti-
vainteligente (Davenport e Prusack, 1998).

Com relagdo ao RH, administrar uma organizac&o é sobretudo lidar com pes-
soas e com a abordagem humanistica das teorias das relagées humanas e comporta-
mentais (Carruthers, 2000). A gestdo de pessoas tem sido a responsavel pela
exceléncia das organizacdes bem-sucedidas e pelo aporte de capital intelectual que
simboliza a importancia do fator humano. O diferencia oferecido pelas organiza-
¢Oes é dependente dos recursos humanos que nelas trabalham, de sua capacitacéo, de
sua satisfacéo e de sua habilidade de gest&o (Strassmann e Bienkowski, 1999).

O CO compreende toda a infra-estrutura estratégica, operaciona e cultural
necessaria a organizagéo. Para cada CO as necessidades de informacdes sdo diferen-
tes, necessitando de um PE adequado a esse contexto, que envolve diferentes medi-
das de motivac&o e de desempenho dos componentes da organizagéo (Fiorelli, 2000;
Vasconcel os Filho e Pagnoncelli, 2001; Mintzberg e Quinn, 2001).

Visdo geral do modelo proposto de alinhamento do Peti ao PE
O ainhamento entre o Peti e o PE acontece quando é apoiado pelos coerentes e es-
senciais recursos sustentadores: Tl, SI, RH e CO.

Para se ter umaidéia mais ampla da pesquisa elaborada e do modelo propos-
to, afigura 2 mostra o seu escopo com suas dimensdes, construtos e variaveis:

Figura 2
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Desenho da visdo geral do modelo proposto de
alinhamento do Peti ao PE
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Dimensoes, construtos e variaveis

O modelo proposto possui trés dimensoes: Peti e seus recursos e ferramentas; PE e
seus negdcios ou atividades publicas; e recursos sustentadores do ainhamento do
Peti ao PE. As dimensdes sdo desmembradas em construtos. alinhamento estratégico
entre Peti e PE; TI, SI, RH e CO.

A dimens&o do Peti fornece uma visao geral de conceitos, modelos, métodos
e ferramentas de T| necessarios para facilitar a estratégia de negocios ou atividades
publicas e suportar as decisfes, as agdes organizacionais e 0S respectivos processos
da organizacdo. Além de relatar as configuragdes técnicas da T, deve estruturar de
forma estratégica, tética e operacionalmente as informacdes organizacionais, 0s sis-
temas de informagdo, as pessoas envolvidas e ainfra-estrutura necessaria.

A dimensdo do PE fornece uma vis@o geral de conceitos, modelos, métodos e
instrumentos de como fazer acontecer a estratégia de negécios ou as atividades das or-
ganizacOes de servigos publicos. Ela possibilita uma clara e adeguada compreensdo da
situacdo dos negdcios ou atividades publicas, da atuacdo das fungdes organizacionais,
contemplando os ambientes interno e externo da organizagdo. Pode relatar também as
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ameagas, oportunidades, potenciais, fatores criticos de sucesso, atuagdo no mercado, sa-
tisfac8o dos clientes, estrutura organizacional, competéncias essenciai's, capacitacdo dos
recursos humanos e outros fatores fundamentai s para a atuago organizacional.

A dimens&o dos “recursos sustentadores do alinhamento Peti ao PE” for-
nece uma visao geral das atividades, variaveis e fatores que facilitam o referido
alinhamento. Essa dimens&o é composta pelos construtos: Tl, SI, RH e CO.

O construto “alinhamento estratégico entre Peti e PE” contempla as varia-
veis: sinergia das fungdes organizacionais, adequacdo das tecnologias disponi-
veis; gestdo dos planegjamentos Peti e PE; inteligéncias competitiva e
organizacional.

O construto Tl envolve as variédveis: hardware; software; sistemas de teleco-
municacdes; e gestdo de dados e informag&o. O construto Sl envolve as variaveis:
Sls estratégicos; Sls gerenciais; Sls operacionais; e sistemas do conhecimento. O
construto RH envolve as varidveis: valores e comportamentos; perfil profissional;
competéncias e capacitacdo; plano de trabalho; comunicacédo e relagdo; multiequi-
pe e parcerias; clima, ambiente e motivacdo; e vontade e comprometimento. E fi-
namente o construto CO envolve as varidveis: imagem institucional; misséo,
objetivos e estratégias;, model os decisorios; processos e procedimentos; cultura, fi-
losofia e politicas organizacionais; estrutura organizacional departamental; inves-
timento e custos; e infra-estrutura organizacional.

Quatro novas variaveis surgiram no survey e foram adicionadas no modelo
proposto. No construto RH: planejamento informal participativo; consciéncia; e
participacdo efetiva. No construto CO: dominio do negdcio ou das atividades puU-
blicas e preocupagdo com resultados; e metodologia ou processo formal de plane-
jamento.

5. Estagios de alinhamento do Peti ao PE

As andlises envolvem as organi zagdes participantes nas trés fases (pré-teste, teste pi-
loto e investigacdo definitiva) onde foram aplicados 156 questionérios, com 84 entre-
vistas por telefone e 30 visitas pessoai s nas organi zagOes participantes da amostra.

Populacdo e amostra analisada

A populagdo ou universo pesquisado se constituiu das grandes organizagdes brasi-
leiras (Exame, 2001). A amostra ndo-probabilistica por conveniéncia envolveu
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78 grandes organizacdes brasileiras de todas as regides nacionais e de diferentes
setores, abrangendo um diversificado plano amostral. Dessas, 18 organizacdes se
auto-enquadraram como de servicos publicos (tabela 1).

As organizagdes de servicos publicos pesquisadas possuem caracteristicas di-
ferenciadas. O tempo médio de existéncia dessas organizagdes ficou em 32 anos. O
nimero médio de funcionarios diretos, em 9.272 pessoas. O percentual médio anual
dos investimentos em Tl, em 3,61%. Ja o percentual médio dos investimentos em
RH apresentou-se em 1,41%.

A unidade de observac@o da amostra ndo-probabilistica por conveniéncia foi
constituida pelos mais graduados gestores publicos organizacionais (CEOs ou equi-
valente) e pelos gestores de Tl (ClOs ou equivalente) das organizactes de servigos
publicos participantes ou pelos seus respectivos representantes autorizados por es-
ses gestores.

Tabela 1
Organizacg@es de servicos publicos partici-
pantes
Tipo de servico Quantidade
Agropecuéria 1
Banco 1
Energia elétrica 10
Saneamento 3
Servicos aeroportudrios 1
Servigos de combustiveis 1
Servigos postais 1
Total 18
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Andlise dos dados da pesquisa

Da parte | até a parte |V foram elaboradas perguntas fechadas que correspondem
as variaveis dos construtos ou recursos sustentadores propostos: parte | — tecnolo-
gia da informacéo (TI); parte II — sistemas de informacéo e do conhecimento
(Sls); parte 11l — pessoas ou recursos humanos (RH); e parte IV — contexto orga-
nizaciona (CO).

As respostas auferidas verificaram o modelo proposto. Os quatro recursos
sustentadores Tl, SI, RH e CO devem estar integrados, estrategicamente geridos e
alinhados pararealizar o alinhamento proposto.

O protocolo de andlise ja descrito foi utilizado para medir os dados da pesqui-
sa, com as palavras-chave: adequacédo, planejamento ou exigéncia.

Com relag@o ao nivel de mensuragdo “adequacdo” das 18 organizacdes de
servi¢os publicos participantes, o construto que mais vem ao encontro do alinhamen-
to do Peti a0 PE € a Tl (56,18%) ao contrario do Sl que estd mais inadequado
(19,23%) segundo as respostas das perguntas fechadas do questionério. 1sso nos leva
a crer gque os sistemas de informagdo e do conhecimento devem ser mais trabalha-
dos para contribuir com o referido alinhamento proposto nas organizagdes partici-
pantes.

No que diz respeito ao nivel de mensuragdo “planejamento” o construto que
mais vem ao encontro do alinhamento do Peti ao PE € também a Tl (52,16%), ao
contrério do RH (34,41%). Percebe-se, entdo, que o planejamento que envolve as
pessoas e suas capacitacdes deve ser mais trabalhado para contribuir com o referi-
do alinhamento proposto nas organizag@es participantes.

Com relacdo ao nivel de mensuragdo “exigéncia’ o construto RH se apresen-
tou com 42,38% e 0 Sl com 20,47% para contribuir com o alinhamento do Peti ao
PE. Por um lado, as informacgdes ndo-redundantes dos Sl's para fins de apoio alanca-
mento de novos produtos e/ou servigos ndo sdo muito exigidas pelas organizagdes, ja
o perfil, as habilidades e as competéncias das pessoas séo requeridos. Essa inferén-
cia estd embasada nos percentuai s apresentados.

Com a parte 1V do questionério aplicada, foi elaborada a pergunta “desta-
gue os principais fatores que sustentam o alinhamento entre o Peti e o PE de sua
organizacéo”. Puderam-se perceber 0s construtos e respectivas variaveis com mai-
ores pesos em percentuais, que foram o RH e o CO, por estarem com 0s percentu-
ais de 46,23% e 30,18% respectivamente, sob a percep¢do dos CEOs e dos ClOs
das organizacgdes de servigos publicos participantes. Com esses pesos em percen-
tuais, observa-se que as variaveis relacionadas as agdes das pessoas das organiza-
¢Oes de servicos publicos foram mais relevantes que as variaveis dos demais
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construtos, para um efetivo alinhamento entre o Peti e o PE na préatica das organi-
zacdes de servicos publicos pesquisadas.

Sob a percepcdo dos CEOs e dos ClOs (ou gestores e seus representantes
publicos equivalentes), o percentual médio de alinhamento ficou em 83,58%. Com
essas respostas pode-se observar que esses percentuais sao altos (tabela 2).

Tabela 2
Percentuais de alinhamento
Area de atuagéo CEO clo Média
Agropecuéria 100 90 95,50
Banco 90 60 75,00
Energia elétrica 60 70 65,00
Energia elétrica 80 80 80,00
Energia elétrica 55 90 72,00
Energia elétrica 90 90 90,00
Energia elétrica 95 90 92,50
Energia elétrica 80 80 80,00
Energia elétrica 100 90 95,00
Energia elétrica 70 70 70,00
Energia elétrica 80 80 80,00
Energia elétrica 90 100 95,00
Saneamento 80 100 90,00
Saneamento 90 70 80,00
Saneamento 80 70 75,00
Servicos aeroportudrios 80 70 75,00
Servigos combustiveis 99 100 99,50
Servigos postais 90 100 95,00
Médias 83,83 83,33 83,58
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Estagios de alinhamento do Peti ao PE propostos

Os estégios de alinhamento do Peti ao PE expressam o desejo de enquadrar as organi-
zacOes de servigos publicos num respectivo nivel de crescimento da organizacéo no
gue diz respeito ao modelo proposto de alinhamento do Peti ao PE.

Essa idéia esta relacionada ao critério de administracéo da evolugdo dos Sls
nas organizacdes, descrito na literatura cléssica de Tl onde a evolugéo da informa-
¢do e da informética nas organizagfes de servigos publicos é apresentada em estagi-
0s crescentes, como iniciacdo, contagio, controle, integracdo, administracdo de
dados e maturidade (Nolan, 1993).

Para determinar os estdgios de alinhamento propostos, foi estabelecida uma
relacdo entre a quantidade de organizacgdes de servicos publicos e o percentual mé-
dio do alinhamento sob a percepcéo dos CEOs e ClOs. A tabela 3 mostra que esse
percentual tem a maior freqiiéncia nafaixa de 90 a 99%.

Tabela 3
Resumo quantidade de organizacdes de servicos publi-
cos por percentual de alinhamento

Percentual de alinhamento Organizacdes
Abaixo de 50 0

De 50 a 59 0

De 60 a 69 1

De 70 a 79 5

De 80 a 89 4

De 90 a 99 7
Acima de 99 1
Total 18

A partir desse resumo de quantidade de organizagdes de servic¢os publicos por
percentual de alinhamento, os estagios de alinhamento propostos sdo quatro: primei-
ro estagio, até 50%; segundo estagio, de 51 a 69%; terceiro estégio, de 70 a 89%; e
guarto estagio, de 90 a 100% de alinhamento entre o Peti e o PE.
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As caracteristicas e as atividades de cada estégio foram elaboradas a partir das
experiéncias vivenciadas (académicas e empresariais ou organizacionais) do pesqui-
sador e a partir das andlises quantitativas e qualitativas elaboradas no survey.

Esses estagios possuem diferentes caracteristicas e atividades (onde a e-go-
vernanca se apresenta de forma distinta) como pode ser observado no quadro.

Estagios de alinhamento do Peti ao PE

Alinhamento e Primeiro estadgio: Segundo estagio: Terceiro estagio: Quarto estagio:

atividades até 50% de 51 a 69% de 70 a 89% de 90 a 100%

Sistemas de informagéo Operacionais Operacionais de  Gerenciais e Estratégicos e do

das fungdes precérios e controle integrados conhecimento

organizacionais insuficientes

Tecnologia da Precéria e Elementar e Adequada e Adequada para

informagéo insuficiente incompleta suficiente suporte estratégico

CEOeCIO Superficialmente  Parcialmente Envolvidos com Estrategicamente

(gestdo e envolvidos com envolvidos com aTleoPeti envolvidos com a Tl

atuacgdo) aTleoPeti aTleoPeti e 0 Peti

Planejamentos Precérios e Informais e Formais e Dinamicos e

Peti ao PE ndo-integrados parcialmente parcialmente integrados

integrados integrados

Alinhamento do Precério e Parcial e Adequado e Adequado com

Peti ao PE desalinhado desalinhado parcialmente inteligéncia
alinhado organizacional

Primeiro estagio

A organizag&o possui os SIs das fungdes organizacionais no nivel operacional e sao
processados de forma bastante precaria, ou seja, os Sls operacionais sdo insuficien-
tes para o pleno atendimento da sinergia de todas as fungdes organizacionais (FO). A
T1 também é precéria na organizacdo, ou seja, insuficiente para apoiar o funciona-
mento e adequagdo das FOs.

A gestéo e a atuacéo dos CEOs e ClOs apresentam-se superficialmente envol-
vidas com a Tl e o Peti. Os planejamentos Peti e PE sdo precarios, ou seja, insufici-
entes, incertos e ndo-integrados. O alinhamento do Peti ao PE também é precério, ou
sgja, desalinhado.

Nesse estégio a e-governanga € praticamente inexistente.
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Segundo estagio

A organizag&o possui os SIs das FOs no nivel operacional, que estdo destinados aos
controles das FOs. A Tl da organizagéo é elementar, ou seja, apdia o funcionamento
e adequacdo das FOs de forma regular ou incompleta.

A gestdo e a atuacdo dos CEOs e ClOs apresentam-se parcialmente envolvidas
comaTl eoPeti. Os plangjamentos Peti e PE sdo formais e suficientes, mas ainda par-
cialmente integrados. O alinhamento do Peti ao PE € parcial e ainda desalinhado. Nes-
se estégio a e-governanca se apresenta de forma elementar (superficial).

Terceiro estagio

A organizacdo possui os Sls operacionais e gerenciais integrando as FOs. A Tl da
organizacgéo é adequada e suficiente, ou seja, apodia o funcionamento e adequacéo
das FOs de forma apropriada, conveniente, ajustada, satisfazendo a organizacéo su-
ficientemente.

A gestdo e a atuagdo dos CEOs e ClOs apresentam-se envolvidascomaTl eo
Peti. Os planejamentos Peti e PE s&o informais, ou seja, pouco suficientes e integra-
dos parcialmente. O alinhamento do Peti ao PE é adequado e parcialmente alinhado,
Ou seja, apropriado, conveniente, gjustado. Nesse estagio a e-governanca se apresen-
ta com bom desenvolvimento.

Quarto estagio

A organizagao possui 0s Sls operacionais e os gerenciais integrando as FOs e os SIs
estratégicos e do conhecimento auxiliando os gestores nos processos decisorios es-
tratégicos. A Tl da organizagdo, além de suficiente, é adequada para suporte estraté-
gico como os Sis.

A gestéo e aatuacdo dos CEOs e Cl Os apresentam-se estrategi camente envolvi-
dascom aTl e o Peti. Os plangjamentos Peti e PE sdo informais, ou seja, pouco sufici-
entes e integrados parcialmente. O alinhamento do Peti ao PE é totalmente adequado e
ainda contempla os conceitos de inteligéncia na organizag@o. Neste Ultimo estagio ae-
governanga se apresenta bastante desenvolvida.

A partir do estabelecimento dos estégios, puderam-se distribuir as organiza-
¢Oes de servicos publicos nos estdgios de alinhamento do Peti ao PE, onde a maior
freqUénciafoi no terceiro estagio (tabela 4).
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As tabelas e os resultados demonstrados reiteram que as organizagfes de ser-
Vigos publicos participantes ainda podem trabal har para seu alinhamento efetivo e
integral, melhorando assim a sua e-governanga.

Essa necessidade vem ao encontro do quarto estagio de alinhamento do Peti ao
PE, onde os Sls gerardo informagdes e conhecimentos estratégicos para a sinergia das
funcbes organizacionais, a Tl e as demais tecnologias disponiveis seréo totalmente
adequadas para 0 suporte estratégico as atividades publicas, os CEOs e os ClIOs (ou
seus representantes) estardo estrategi camente envolvidos com a gestdo do Peti e do PE,
e o ainhamento do Peti e ao PE estara dinamicamente integrado e focado na contri-
buicdo a geracdo da inteligéncia orga-nizacional publica.

Tabela 4

Resumo da distribuicdo das organizacdes de
servicos publicos por alinhamento

Percentual de alinhamento Estagio Organizag0es
De 90 a 100 4 8
De 70 a 89 3 9
De 51a69 2 1
Até 50 1 0
Total 18
5. Concluséo

A concluséo deste artigo deixa clara a dificuldade para alinhar o Peti ao PE e esta-
belecer os estdgios desse alinhamento nesses tempos desafiadores de mudancas
substanciais nas formas de conduzir a governanca publica e politica dos servi¢os
publicos. Principalmente porque requer acdes préticas, dindmicas e inteligentes
nas decisfes e nas atividades dos gestores publicos, onde as informagdes oportu-
nas e os conhecimentos personalizados séo fatores essenciais.

A realidade cotidiana diagnosticada no survey das 18 organizagdes de servigos
publicos participantes mostra que a estruturacéo das informagdes oportunas e o com-
partilhamento dos conhecimentos personalizados ndo acontecem facilmente do dia
para a noite e exigem plangjamentos, estratégias, acdes e decisdes de curto, médio e
longo prazos.
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Observou-se nas entrevistas que a competéncia, a vontade e 0 esfor¢o pessoal
dos gestores publicos e das suas respectivas equipes (técnicos de informatica e usua-
rios), trabalhando em conjunto, podem fazer o alinhamento proposto acontecer.

As respostas apresentadas nas perguntas abertas dos questionérios relata-
ram inimeras dificuldades nas atividades de e-governanca. As referidas observa-
¢Oes foram sintetizadas, mas mereceram destaque 0s seguintes comentarios
adicionais: nas organizagdes publicas as dificuldades de alinhar o Peti ao PE sdo
maiores, tendo em vista as mutagdes politicas constantes; as dificuldades estao rela-
cionadas com o clima organizacional ndo totalmente ativo; o plano de carreira estéti-
co (sem promocfes por meérito) dificulta a prética efetiva da e-governanga; o
desconhecimento e afalta de prética de conceitos de inteligéncia competitivae dein-
teligéncia organizaciona impedem o efetivo alinhamento do Peti e do PE e as ativi-
dades de e-governanca; a estrutura organizacional e suas infra-estruturas sofrem
mutaces mais freglientemente, prejudicando seus planejamentos.

O modelo proposto de alinhamento do Peti ao PE e 0s seus respectivos estégi-
os de alinhamento auferidos a partir de andlises quantiqualitativas podem se consti-
tuir em ferramentas essenciais para auxiliar na gestéo inteligente das organizactes
de servicos publicos.

As contribuicdes resgatam a visao moderna da Tl alinhada aos servicospubli-
cos e possibilitam gque essas organizagdes se enquadrem nos estagios de alinha-
mento para estabelecer analogias e perspectivas de crescimento da e-governanga,
principalmente no que tange as particularidades das atividades de cada estagio propos-
to.

As relevantes contribui¢des para a academia estdo na metodol ogia da pesqui-
sa utilizada e no model o proposto de alinhamento e de seus respectivos estégios.

A principal limitagdo foi alcangar um nimero significativo de grandes organi-
zacOes de servigos publicos brasileiras dispostas a participar do estudo.

Outras pesquisas e outros estudos podem ser elaborados a partir desse, prin-
cipalmente os direcionados a melhorar as propostas trabalhadas, sgjam nos méto-
dos cientificos, nos modelos propostos ou, também, como respostas para novas
guestdes ou com a inclusdo de outras organizacfes de servigos publicos.

O maior desafio dos gestores publicos é fazer com que a Tl (e-governanca)
desempenhe seu relevante papel estratégico nas organizacfes de servicos publicos,
agregando valores aos seus servic¢os e auxiliando a promogao da inteligéncia organi-
zacional publica. A promogdo dessa inteligéncia deve considerar a diminuicéo da ex-
clusdo digital e o aumento da incluséo socia e participagdo politica dos cidadaos
brasileiros.

Concluindo, como a maior freqliéncia nos estagios de alinhamento do Peti ao
PE esta no terceiro estagio (de 70 a 89%) a unidade de T| dessas organizactes ainda
tem muito trabalho pela frente, exigindo competéncia, dedicacdo e proagdo nas
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acdes dos técnicos e principalmente dos gestores publicos responsaveis pela e-go-
vernanga das organizacdes de servigos publicos.
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