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Estudos recentes apontam que as barreiras para a transigdo e estruturagdo de um governo inteligente parecem
menos tecnoldgicas e mais institucionais. Nesse intuito, este artigo fornece uma contribui¢do original ainda nio
abordada na literatura, com o objetivo de analisar as dimensdes de inteligéncia na gestdo puiblica sob a lente da teoria
institucional e, por meio do debate tedrico, desenvolver um modelo de institucionalizagdo de inteligéncia na gestao
publica. Para fins de validagdo das quatro categorias definidas segundo a analise tedrica (estrutura organizacional,
estrutura tecnologica, capital humano e engajamento social), com as respectivas dimensdes de inteligéncia (uso
de dados e informagdes externas; cultura organizacional para inteligéncia; uso efetivo de tecnologias [Big Data;
Business Intelligence]; decisio com base em evidéncias; colaboragdo interdepartamental e interorganizacional;
organizaco e unificagdo de base de dados; agilidade em governo; eficiéncia e efetividade da gestdo; engajamento
social; inovacio, cocriagdo, inteligéncia coletiva), optou-se pela utilizagdo da técnica de card sorting. Os resultados
apontam para a importéncia da incorporagio dos elementos da perspectiva institucional para a legitimacéo de
inteligéncia no governo. Ainda, com base na andlise da etapa de card sorting, os resultados demonstram concordancia
na classificagdo dos itens por construto proposto, apresentando-se como uma oportunidade futura do modelo a
ser testado quantitativamente.
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La inteligencia en la gestion publica: un analisis desde una perspectiva institucional

Estudios recientes sefialan que las barreras para la transicion y la estructuracién de un gobierno inteligente parecen
menos tecnoldgicas y mas institucionales. Para ello, este articulo brinda un aporte original atin no abordado en
la literatura, con el objetivo de analizar las dimensiones de la inteligencia en la gestion publica bajo el lente de la
teoria institucional y, a partir del debate tedrico, desarrollar un modelo de institucionalizacién de la inteligencia
en la gestion publica. Con el fin de validar las cuatro categorias definidas a partir del anilisis tedrico (estructura
organizacional, estructura tecnoldgica, capital humano y compromiso social), con las respectivas dimensiones
de inteligencia (uso de datos e informacion externa; cultura organizacional para la inteligencia; uso efectivo de
tecnologias (big data; business intelligence); toma de decisiones basada en evidencia; colaboracion interdepartamental
e interorganizacional; organizacion y unificacion de bases de datos; agilidad del gobierno; eficiencia y eficacia
de la gestion; compromiso social; innovacion, cocreacion, inteligencia colectiva), se decidio utilizar la técnica de
clasificacion de tarjetas. Los resultados apuntan a la importancia de incorporar elementos desde la perspectiva
institucional para la legitimacion de la inteligencia en el gobierno. Asimismo, a partir del analisis de la etapa
de clasificacion de tarjetas, los resultados demuestran concordancia en la clasificacién de items por constructo
propuesto, presentaindose como una oportunidad futura del modelo a ser probado cuantitativamente.

Palabras clave: inteligencia; gestion publica; teoria institucional.
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Intelligence in public management: an analysis from an institutional perspective

Recent studies point out that the barriers to transition and structuring a smart government seem less technological
and more institutional. Against this backdrop, this article provides an original contribution to the literature by
analyzing the dimensions of intelligence in public management under the lens of institutional theory. Also, from
the theoretical debate, the research develops a model of institutionalization of intelligence in public management. The
card sorting technique was used to validate the four categories defined from the theoretical analysis (organizational
structure, technological structure, human capital, and social engagement). These categories were defined considering
the respective dimensions of intelligence: use of data and external information; organizational culture for
intelligence; effective use of technologies (Big Data; Business Intelligence); evidence-based decision-making; inter-
departmental and inter-organizational collaboration; database organization and unification; government agility;
management efficiency and effectiveness; social engagement; innovation, co-creation, intelligence collective. The
results point to the importance of incorporating elements from the institutional perspective to legitimize intelligence
in government. Also, from the analysis of the card sorting stage, the results demonstrate agreement in classifying
items by proposed construct, presenting itself as a future opportunity for the model to be quantitatively tested.
Keywords: intelligence; public management; institutional theory.

1. INTRODUGAOQ

As organizagdes precisam, cada vez mais, de informagdes de qualidade para lidar com as incertezas do
ambiente, visando melhorar a tomada de decisao (Rezende, 2012; Vidigal, 2013). Para tanto, ¢ preciso
considerar os dados obtidos, analisa-los e transforma-los em informagéo pertinente a qualificagao
da tomada de decisdo (Davenport, 1998; Choo, 2002; Janissek-Muniz, Freitas, & Lesca, 2007; Paula
& Rover, 2012). Nesse contexto, emerge em governo uma nova geragao de aplicagdo de tecnologia
da informagdo, com o intuito de coletar, conectar e analisar conjuntos de dados gerados a serem
processados (Schedler, Guenduez, & Frischknecht, 2019).

A partir da ultima década, ocorreu o aumento de pesquisas na area, ressaltando a importéncia da
aquisi¢ao de dados a serem transformados em informagoes e conhecimento para o aprimoramento
da tomada de decisdo no setor publico (Gil-Garcia, Pardo, & Aldama-Nalda, 2013; H. J. Scholl &
M. C. Scholl, 2014), uma vez que governos inteligentes sdo capazes de sentir e reagir ao ambiente
com base em dados relevantes para a tomada de decisdo (Gil-Garcia, J. Zhang, & Puron-Cid, 2016).

Diante da complexidade que envolve o conceito de inteligéncia no contexto publico, uma vez que
se apresenta de forma ampla e multifacetada (Gil-Garcia et al., 2016) e com base nos estudos de Chen,
Miau, e Wu (2014), Eom, Choi, e Sung (2016), Gil-Garcia et al. (2016), Gil-Garcia, Helbig, e Ojo (2014),
Malomo e Sena (2017) e H. J. Scholl e M. C. Scholl (2014), para o presente estudo, compreende-se
inteligéncia na gestao publica como uma inovagdo que envolve o uso de tecnologia para apoiar e
aprimorar a tomada de decisao, bem como auxiliar no planejamento das atividades publicas com
base no estabelecimento de estruturas formais, no envolvimento de servidores e gestores publicos e
no engajamento social para a efetiva gestao de dados e informagdes do ambiente.

Questoes relacionadas com a inteligéncia no governo se tornaram abrangentes e utilizadas para
indicar iniciativas digitais no setor publico: tecnologia que vincula criativamente ambientes fisicos,
digitais, publicos e privados (Rochet & Corréa, 2016; H. J. Scholl & M. C. Scholl, 2014) e fomenta a
orientacdo de cidadaos e clientes e sua participagdo (Gascd-Hernandez, 2018; Schedler, 2018). As
iniciativas de inteligéncia no governo se referem também a inovagao (Gil-Garcia et al., 2014; Mergel,
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Rethemeyer, & Isett, 2016); ao codesign de servigos; a cocriagao (Guenduez, Singler, Tomczak, Schedler,
& Oberli, 2018); a servigos proativos (Linders, Liao, & Wang, 2015); a implementa¢do de modelos de
entrega de servi¢os semelhantes a negdcios (Schedler, 2018); a agilidade (Mergel et al., 2016); ao uso
extensivo de tecnologia (Mellouli, Luna-Reyes, & J. Zhang, 2014); a fluxos de informacao; a tomada
de decisdo colaborativa (Gil-Garcia et al., 2016; H. J. Scholl & M. C. Scholl, 2014) e uso do poder de
dados para qualificar o processo e a tomada de decisao publica (Harsh & Ichalkaranje, 2015). Ainda
incluem promogao da abertura, inovagao, foco no cidadao, engajamento da populagao e melhoria na
eficiéncia e eficacia, além da colaboragdo inter e intraorganizacional no setor ptblico como elementos
centrais de iniciativas de um governo inteligente (Anthopoulos & Reddick, 2016; H. J. Scholl &
M. C. Scholl, 2014).

Se, por um lado, esses estudos apresentam as principais caracteristicas e oportunidades advindas da
implantagao e do desenvolvimento de um governo inteligente, por outro, ha investigagdes mais recentes
que demonstram que, para atingir o mais alto nivel de inteligéncia no governo, ha a necessidade de
um conjunto de condi¢des, que podem ser organizacionais, tecnoldgicas e humanas (Mu, Haershan,
& Wu, 2022), o que pode explicar a baixa aplicabilidade das dimensées da inteligéncia no governo
(Melati & Janissek-Muniz, 2020). Além disso, ha estudos que apontam a necessidade de avancos
tedricos na drea da inteligéncia no contexto publico no que diz respeito a sua institucionalizagéo,
uma vez que as barreiras para a transicao e a estruturagao de um governo inteligente parecem menos
tecnoldgicas e mais institucionais (Halaweh, 2018; Salvador & Rami6, 2020; Vieira & Alvaro, 2018;
WeiWei & WeiDong, 2015).

Além disso, para Gil-Garcia et al. (2016) e Nam e Pardo (2011), os profissionais do governo
precisam conhecer como uma opera¢ao mais eficiente, eficaz, transparente e colaborativa na gestao e
prestacao de servigos leva a inteligéncia em governos. Para os autores, ha necessidade de desenvolver
estratégias institucionais para formar um governo mais inteligente, sendo assim, pode-se inferir que
a utiliza¢do de dimensdes de um governo inteligente contribui para o desenvolvimento de novas
estratégias na gestdo publica.

Para Eom etal. (2016) e Johnston e Hansen (2011), ha a participagio direta da capacidade coletiva de
individuos no contexto da inteligéncia na gestao publica para organizar, interagir e governar, a fim
de superar os desafios sociais complexos, tornando o governo mais 4gil e mais eficiente do que os
paradigmas atuais. A participagdo dos individuos e dos grupos, como inteligéncia coletiva, apresenta-se
como dimensao importante na consolidagdo e legitimidade da inteligéncia na gestao publica, além de
ir ao encontro da Teoria Institucional, a qual reconhece que a organizagdo é construida pelas pessoas
que ali trabalham, por meio dos grupos e interesses criados e pela maneira com a qual se estabelece
o relacionamento com o ambiente (Selznick, 1972).

Estudos apontam que ha poucos esforgos relatados na alavancagem do uso de dados sociais para
a opinido inteligente do governo, na efetiva utiliza¢ao de dados e informagdes advindos dos cidadaos,
nas interagdes dinamicas entre as partes interessadas e na influéncia e no desenvolvimento de politicas
publicas (Bernardes, Andrade, Novais, & Lopes, 2017; McBride, Aavik, Kalvet, & Krimmer, 2018;
Przeybilovicz, Cunha, Macaya, & Alburquerque, 2018).

O argumento central do presente estudo é que a institucionalizacio da inteligéncia na gestao publica
facilita a agdo do governo diante das incertezas do ambiente, vislumbrando o desenvolvimento de
novas estratégias em politicas publicas e qualificagdo da tomada de decisdo. Uma vez que, segundo
Meyer e Rowan (1977), essa institucionalizagao diz respeito aos modos através dos quais “processos
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sociais, obriga¢des ou atualidades passam a ter um status de regra no pensamento e na agao social”
(Meyer & Rowan, 1977, p. 341), objetiva-se analisar as dimensdes da inteligéncia na gestao publica
sob a lente da Teoria Institucional e, com base no debate tedrico, desenvolver um modelo de
institucionaliza¢ao a inteligéncia na gestao publica.

2. A INTELIGENCIA NA GESTAO PUBLICA

As reformas da administragao publica com foco central na eficiéncia da gestdo, por meio da busca
de redugao de custos e da obtengdo de resultados, visando a pressupostos mais gerenciais e menos
burocraticos (Abrucio, 2007; Paes de Paula, 2005), contribuiram para melhorar a capacidade de decisdo
politica e para a descentralizacdo do Estado, com a implementa¢ao da coordenagdo horizontal e
modernizacao do potencial humano de gestao (Ribeiro, Pereira, & Benedicto, 2013). Pesquisas como a
de Gil-Garcia, Helbing, e Ojo (2014) demonstraram que os governos, em diferentes niveis e em ramos
distintos, estao adotando ferramentas e aplicacdes para se organizarem de forma que lhes permitam
lidar com agilidade as mudangas rapidas do ambiente, visando fornecer respostas as demandas da
sociedade por meio de servicos qualificados e eficazes (Schaefer, Macadar, & Luciano, 2017).

As iniciativas de inteligéncia na gestdo publica, apesar de estarem em estdgio inicial de
desenvolvimento, prometem um novo modelo para a prestacido de servicos publicos (Schedler
et al., 2019). Como novo modelo, se apresenta como uma inovagao e, dessa forma, a administragdo
publica precisa compreender a complexidade da inovagéo, e ndo simplesmente adota-la pela novidade
(Guimardes, Cabral, Ribeiro, & Costa, 2021). Além disso, os autores apontam que é necessario haver
um mandato organizacional e politico adequado para a adogdo da inovagao, e os gestores publicos
precisam interagir em rede para criar as condi¢des institucionais de sucesso para a inovagao.

Além disso, diversos estudos realizados com a tematica inteligéncia no governo (Cepik, 2005,
1997; Gil-Garcia et al., 2013; Linders et al., 2015; Jiménez, Solanas, & Falcone, 2014; Johnston &
Hansen, 2011; Souza, 2005; Viorel & Radu, 2015) argumentam que existem questdes peculiares do
contexto publico em relagdo ao setor privado ao abordar atividades de inteligéncia, mas ressaltam a
importancia da realizagdo continua do monitoramento do ambiente e da anélise de dados do governo.

Para Guenduez et al. (2018), os dados tém um papel implicito ou explicito em iniciativas
governamentais inteligentes. Com a coleta de dados e informagdes, ocorre a possibilidade de definicao de
estruturas governamentais mais ageis (Gil-Garcia, 2013; Gil-Garcia et al., 2014), do aprimoramento
de servigos (Kennedy, 2016; Nam & Pardo, 2011), da participagdo da sociedade e transparéncia das
acoes de governo (H. J. Scholl & M. C. Scholl, 2014) e da possibilidade de geragao de novos modelos
de prestagdo de servigos (Schedler, 2018). Segundo Guenduez, Mettler, e Schedler (2018), a inteligéncia
ndo termina com a andlise de dados e a previsao de eventos. Para tornar-se inteligente, as autoridades
governamentais devem se envolver com os cidadaos, definir novas agdes baseadas em dados e passar
pelos resultados da tomada de decisdo, permitindo-lhes coproduzir e cocriar, de forma ativa e passiva,
NOVOS Servigos.

Em recente estudo de Guenduez et al. (2018), com foco em fatores de sucesso de Smart
Government, os autores sinalizaram que o debate sobre governo inteligente vai além das questdes
vinculadas a tecnologia e identifica a necessidade de gestao da capacidade organizacional, dos requisitos
ambientais, da participa¢do da lideranga e do desenvolvimento de estratégias e padrdes comuns para
o sucesso das atividades de inteligéncia na gestao publica.

REVISTA DE ADMINISTRAGAO PUBLICA | Rio de Janeiro 56(6): 721-744, nov. - dez. 2022

724



RAP | A inteligéncia na gestdo pablica: uma andlise sob a perspectiva institucional

Embora o conceito de inteligéncia na gestdao publica se apresente de forma ampla e multifacetada
(Gil-Garcia et al., 2016), para o presente estudo, compreende-se inteligéncia na gestdo publica como
uma inovagao que envolve o uso de tecnologia para apoiar e aprimorar a tomada de decisao, bem
como auxiliar no planejamento das atividades publicas com base no estabelecimento de estruturas
formais, no envolvimento de servidores e gestores publicos e no engajamento social para a efetiva
gestdo de dados e informagdes do ambiente (Eom et al., 2016; Gil-Garcia et al., 2014; Gil-Garcia
et al., 2016; Malomo & Sena, 2017; Miau, Wu, & Chen, 2014; H. J. Scholl & M. C. Scholl, 2014).

Com vistas a consolidacdo conceitual, em um estudo recente de Melati e Janissek-Muniz (2020),
foram mapeadas dez importantes dimensdes que caracterizam a inteligéncia no governo: uso
de dados e informagdes externas (D01); cultura organizacional para a inteligéncia (D02); uso efetivo de
tecnologia (Big Data; Business Intelligence) (D03); decisio com base em evidéncias (D04); colaboragao
interdepartamental e o interorganizacional (D05); inovag¢ao, cocriagdo, inteligéncia coletiva (D06);
agilidade em governo (D07); eficiéncia e efetividade da gestao (D08); engajamento social (D09);

organizagao e unificagdo de base de dados (D10), conforme mostra o Quadro I:

QUADRO 1

Dimensdes da
inteligéncia
Uso de dados e

informagdes externas
(DO1)

Cultura organizacional
para a inteligéncia (D02)

Uso efetivo de
tecnologias (Big Data;
Business Intelligence)
(D03)

Decisdo com base em
evidéncias (D04)

Colaboragéo
interdepartamental e
interorganizacional
(D05)

DIMENSOES DE UM GOVERNO INTELIGENTE

Definicéo

Importancia da utilizagao de dados e informacoes que
estdo latentes na multiddo e podem contribuir para a
gestao publica.

Incentivo a cultura de alerta e partilha de informaces
por meio de redes; coleta de dados e informagdes
externas; uso de informagdes para o desenvolvimento
do trabalho e a tomada de decisdo do gestor publico.

TIC utilizadas para uma série de finalidades diferentes
no governo, como para a coleta, o processamento e
0 compartilhamento de dados e informagdes que
poderdo ser usados para tomar melhores decisdes e
proporcionar melhor prestagéo de servigos publicos.

DecisGes baseadas em dados e a intensificagdo de
Seu uso, por meio de sensoriamento onipresente,
medicdo avangada e aplicagdes integradas, permitem
a0 governo uma tomada de decisdo mais informada.

Compartilhamento de dados e informagdes entre
os diversos entes do setor publico, por meio da
colaboragédo e do desenvolvimento de atividades
publicas unificadas para melhor atender a sociedade.

Base tedrica

Gil-Garcia et al. (2013); Gil-Garcia et al.
(2016); H. J. Scholl e M. C. Scholl (2014).

Lesca e Janissek-Muniz ~ (2015);
Schoemaker e Day (2009); Xu (2007).

Gil-Garcia et al. (2013); Gil-Garcia et
al. (2016); Johnston e Hansen (2011);
Linders et al. (2015); Paula e Rover
(2012); H. J. Scholl e M. C. Scholl (2014);
Wang, Y. Zhang, Li e Ruan (2016).

Gil-Garcia et al. (2016); H. J. Scholl e M. C.
Scholl (2014).

Gil-Garcia et al. (2016); Liu e Zheng
(2015).

Continua
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Dimensoes da
inteligéncia
Inovacao, cocriagéo,
inteligéncia coletiva
(D0B)

Agilidade do governo
(DO7)

Eficiéncia e efetividade
da gestdo (D08)

Engajamento social
(D09)

Organizagéo e
unificagdo da base de

RAP | A inteligéncia na gestdo pablica: uma andlise sob a perspectiva institucional

Definicéo

Melhoria de processos; insights para novas politicas
publicas; novas formas de comunicacdo entre
governo e sociedade; compartilhamento de decisdes
por meio do aproveitamento da inteligéncia coletiva.

Agilizar a prestacdo de servicos a sociedade, por
meio da intensificacdo do uso de TIC, do uso de dados
e informag0es e da participacio da sociedade.

Eficiéncia e efetividade da gestdo publica com uso
efetivo de TIC, dados e informagdes e participagdo da
sociedade.

Participacdo efetiva da sociedade no desenvolvimento
da gestao publica.

Unificagdo das mais diversas bases de dados e
integracdo dos sistemas do governo.

Base tedrica

Eom et al. (2016); Gil-Garcia et al. (2016);
Guenduez et al. (2018); Juniawan,
Sandhyaduhita, Purwandari, Yudhoatmojo,
e Dewi (2017); Nam (2016).

Johnston e Hansen (2011); H. J. Scholl e
M. C. Scholl (2014).

Liu e Zheng (2015); H. J. Scholl e M. C.
Scholl (2014).

Eom et al. (2016); Gil-Garcia et al. (2014);
Gil-Garcia etal. (2013); Johnston e Hansen
(2011); H. J. Scholl e M. C. Scholl (2014).

Melati e Janissek-Muniz (2020).

dados (D10)

Fonte: Adaptado de Melati e Janissek-Muniz (2020).

Além disso, na analise de estudos sobre a tematica da inteligéncia na gestao publica, emergiram
quatro categorias especificas necessarias para a legitimagao da inteligéncia na gestao publica: estrutura
organizacional, estrutura tecnoldgica, capital humano e engajamento social.

Estrutura Organizacional - redesenhar a estrutura e as referidas implica¢des técnicas para a
transicao de um governo mais inteligente, no qual haja a centraliza¢ao das informacdes por meio de
mecanismos organizacionais e de gestao (Halaweh, 2018; Salvador & Ramio, 2020; Vieira & Alvaro,
2018; WeiWei & WeiDong, 2015);

Estrutura Tecnoldgica — analisar as praticas e os efeitos reais da tecnologia de dados e das
informacoes e as formas como as plataformas eletronicas colaboram para o desenvolvimento e a
legitimidade da atividade de inteligéncia em governos (Chen et al., 2014; Santos, 2018);

Capital Humano - desenvolver a capacidade analitica para que os servidores possam avancar
para a tomada de decisao baseada em dados; contratar ou desenvolver cientistas de dados para atuar
no governo; realizar pesquisas no campo da gestdo do conhecimento, uma vez que a administracao
publica possui os dados, mas nao faz uso suficientemente eficiente deles (Bojovic, Klipa, Secerov, &
Senk, 2017; Malomo & Sena, 2017; Smith, 2008; Valle-Cruz & Sandoval-Almazan, 2018);

Engajamento Social - instituir processos de cocriagdo entre governo e sociedade; implantar
politicas de dados abertos e mecanismos de interagdo com o setor empresarial e outros atores sociais.
Ha também uma lacuna relacionada com esfor¢os para a alavancagem de dados sociais, a geragao de
opinido inteligente no governo e o desenvolvimento da interagao dinamica entre as partes interessadas
em novas politicas publicas (Algebri, Husin, Abdulhussin, & Yaakob, 2017; Bernardes et al., 2017;
Calof, 2017; Hidayat & Kurniawan; 2017; Kumar & Sharma, 2017; Li & Liao, 2018; McBride et al.,
2018; Przeybilovicz et al., 2018).
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Nesse contexto, haja vista aimportancia de cada uma das quatro categorias no tocante a inteligéncia

na gestdo publica e visando contribuir para a consolidagdo delas como constructos antecessores a

institucionaliza¢do da inteligéncia na gestao publica, elas foram vinculadas, com base na teoria da area,

as dez dimensdes da inteligéncia validadas por gestores publicos (Melati & Janissek-Muniz, 2020),

com excecdo da D09 - Engajamento Social, que, pela relevancia apontada na teoria, se apresenta

como uma categoria principal de analise, conforme elucida o Quadro 2.

QUADRO 2
GESTAO PUBLICA
Categoria Dimensoes associadas
Estrutura DO1- Uso de dados e informagdes externas.

Organizacional (EO)

Estrutura Tecnoldgica

(ET)

Capital Humano (CH)

Engajamento Social
(EG)

D02 — Cultura organizacional para a inteligéncia.
D05 - Colaboragéo interdepartamental e
interorganizacional.

D07 — Agilidade em governo.

D08 — Eficiéncia e efetividade da gestdo.

D03 — Uso efetivo de tecnologias (Big Data;
Business Intelligence).

D06 — Inovagdo, cocriagao, inteligéncia coletiva.
D07 — Agilidade em governo.

D10 — Organizacdo e unificacdo de base de
dados.

D02 — Cultura organizacional para a inteligéncia.
D04 — Decisao com base em evidéncias.

D06 — Inovagdo, cocriacdo, inteligéncia coletiva.

Fonte: Elaborado pelos autores.

PROPOSTA PARA VALIDAGAO DE DIMENSOES POR CATEGORIAS DA INTELIGENCIA NA

Autores

Gil-Garcia et al. (2013); Gil-Garcia et al. (2016);
Halaweh (2018); Johnston e Hansen (2011)
Lesca e Janissek-Muniz (2015); Liu e Zheng
(2015); Schoemaker e Day, (2009); H. J. Scholl
e M. C. Scholl (2014); Vieira e Alvaro (2018);
WeiWei e WeiDong (2015); Xu (2007).

Chen et al. (2014); Gil-Garcia et al. (2013); Gil-
Garcia et al. (2016); Johnston e Hansen (2011);
Linders at al. (2015); Santos (2018); Melati e
Janissek-Muniz (2020); Paula e Rover (2012);
H. J. Scholl e M. C. Scholl (2014); Wang et al.
(2016).

Bojovic et al. (2017); Guenduez et al. (2018);
Malomo e Sena (2017); Valle-Cruz e Sandoval-
Almazan (2018).

Algebri et al. (2017); Calof (2017); Eom et al.
(2016); Gil-Garcia et al. (2013); Gil-Garcia et
al. (2014); Guenduez et al. (2018); Johnston e
Hansen (2011); Kumar e Sharma (2017); Li e
Liao (2018); McBride et al. (2018); Przeybilovicz
et al. (2018); H. J. Scholl e M. C. Scholl (2014).

Considerando a importéncia dessa relagdo entre categorias e dimensdes da inteligéncia na

gestdo publica, evidencia-se a relevincia do institucionaliza¢ao da inteligéncia no governo como

um meio importante de otimizar a gestdo governamental, melhorar a capacidade de tomada de

decisdo e impulsionar o servigo publico (Shan, Duan, Y. Zhang, T. T. Zhang, & Li, 2021), por meio

do aproveitamento efetivo de dados e informagdes advindos do ambiente externo, produzidos pelos

diversos drgaos publicos e pela participacao social. As organizagdes publicas precisam estruturar o
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processo de inteligéncia e conscientizar as pessoas sobre a importéncia da atividade e a necessidade
da participagao conjunta no processo (Mu et al., 2022).

Os pressupostos da teoria institucional serao utilizados para embasar a questao da
institucionalizagdo da inteligéncia no governo, uma vez que, conforme Selznick (1972), é possivel
pensar nela como um processo que ocorre ao longo do tempo e reflete as peculiaridades histéricas de
uma organizagao construida pelas pessoas e grupos que ali trabalham e pela maneira com a qual se
estabelece o relacionamento com o ambiente. Dessa forma, para entender como a inteligéncia pode
ser estruturada na gestao publica, a andlise sob a luz da teoria institucional apresenta-se oportuna.

3. PRESSUPOSTOS INSTITUCIONAIS

Em 1957, Selznick publicou a obra Leadership in Administration como origem da abordagem
institucional nos estudos organizacionais, em que formula a diferenga entre organizac¢ao e instituigao.
O autor aponta a organiza¢ao como um “instrumento técnico para a mobilizagao de energias humanas,
visando uma finalidade ja estabelecida” (Selznick, 1972, p. 5). Em relagdo a institui¢ao, Selznick
(1972, p. 5) conceitua como “o produto natural das pressoes e necessidades sociais - um organismo
adaptavel e receptivo”. A organizagdo, para atingir seus objetivos, precisa lidar com pressdes internas
oriundas da resisténcia oferecida pelos individuos e com a influéncia externa dos habitos estabelecidos
pelos grupos. Pode-se depreender a importancia do ambiente externo no desenvolvimento das
atividades organizacionais, pois as organizagdes trabalham como variaveis que extrapolam questdes
concretas, como processos e tecnologia, havendo influéncia do ambiente e de valores, crengas e mitos
compartilhados, além da estrutura formal que emerge das influéncias das relagdes pessoais que podem
ser de amizade, prestigio ou aceitagdo (Roethlisberger & Dickson, 1941).

Os diversos atores do ambiente externo podem auxiliar ou influenciar a decisdo dos atores
na condugdo e desenvolvimento organizacional. Para Lesca e Janissek-Muniz (2015), sdo
atores pertinentes a organizagao todos aqueles que, pelas suas decisdes, podem interferir na continuidade
ou sustentabilidade organizacional, motivo pelo qual devem ser monitorados e considerados nas
decisdes. Assim, é possivel depreender que uma organizagdo inteligente é aquela capaz de coletar
dados (sinais) de seu ambiente (interno e externo), sintetizar os sinais (em informacdes), processar
e criar sentido aos sinais (conhecimento) e tomar decisao de agdes (Souza, 2005). A organizagao
se alimenta do ambiente no qual estd inserida, adquirindo conhecimento para o planejamento de
acoes futuras (Choo, 2002), ao mesmo tempo que entrega algo. Sao sistemas abertos, permeaveis as
mudancas do ambiente e que precisam de informagdes para serem processadas e utilizadas na gestao
e também como meio de retorno da organizagao ao ambiente (Katz & Kahn, 1978).

Para Meyer e Rowan (1977), aadogdo de praticas nas instituigdes nao resulta de um simples célculo
definido por critérios de eficiéncia, mas vai além, pois “muitas das estruturas formais organizacionais
emergem como reflexo de regras institucionais racionalizadas” (Meyer & Rowan, 1977, p. 340).
Nesse sentido, pode-se dizer que as organizagdes e os individuos agem movidos por elementos
institucionais culturais, como mitos e cerimonias de uma sociedade. Essa vinculagdo ao ambiente ao
qual pertence vai ao encontro do exposto por Dimaggio e Powell (1983) em rela¢ao ao isomorfismo
mimético, no qual as organizagdes podem basear-se em outras organizagdes que percebem ser mais
legitimas ou bem-sucedidas. Tal compreensdo pode partir da pratica de monitoramento do ambiente
ao qual determinada organizagao pertence e do qual sofre influéncia. Para a efetivacao da pratica de
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monitoramento do ambiente, a percepgdo e a pratica de atividade de inteligéncia necessitam ser parte
da cultura da organizagio, aferindo-se a necessidade de institucionalizagao.

Segundo DiMaggio e Powell (1983), o institucionalismo possui ramificagdes que abrangem
diferentes disciplinas (economia, ciéncia politica, sociologia etc.) e énfases (governanca, regimes,
isomorfismo, legitimidade etc.). Para Meyer e Rowan (1977), a institucionalizagao diz respeito aos
modos pelos quais “processos sociais, obrigagdes ou atualidades passam a ter um status de regra no
pensamento e na agdo social” (Meyer & Rowan, 1977, p. 341).

De que maneira atividades de inteligéncia passariam a ter status de regra em uma organizagao?
Parece coerente afirmar que ha relagdo direta com a cultura da prépria organizagdo, uma vez que o
tipo de cultura, por intermédio da existéncia de valores e crengas compartilhados, determina se os
envolvidos reconhecem a informacéo e a partilham com o ambiente, o que pode contribuir para o
éxito ou o fracasso da institucionalizagdo do processo (Davenport, 1998; Robbins & Judge, 2012).

A legitimidade da inteligéncia na gestao publica passaria pela institucionaliza¢ao da atividade, por
meio da qual expande a barreira cultural, adaptando a visdo da organizagao, que passa a se importar
com o uso de dados do ambiente, compartilhando entre seus membros a importancia da estruturagao,
disseminagdo e perpetuagio da inteligéncia. Segundo DiMaggio e Powell (1983) e Meyer e Rowan
(1977), os principais pressupostos que orientam o novo institucionalismo no estudo das organizagoes
remetem a aproximagao entre a esfera formal das organizagdes e a esfera simbolica iniciada pelo velho
institucionalismo de Selznick (1948). O pressuposto principal do novo institucionalismo aponta que as
organizagdes estdo vinculadas a um contexto amplo, de elementos racionalizados e institucionalizados
na sociedade, que se preocupam com campos e setores de agdo e penetram no cognitivos do individuo
(Dimaggio & Powell, 1983; Meyer & Rowan, 1977; Zucker, 1977, 1983).

Por meio da percepgdo do novo institucionalismo, tem-se a importincia da compreensiao da
organizagdo como pertencente a um contexto que precisa ser monitorado para que as decisdes
das organizagdes publicas tenham como pressupostos basicos o conjunto de dados e informagdes
advindos e produzidos pela sociedade e organizagdes que influenciam a atividade da gestao publica. Tal
pressuposto vai ao encontro da atividade de inteligéncia e da importancia de ela adquirir legitimidade
na gestao.

A influéncia das demais organizagdes, publicas ou privadas, esta relacionada com a similaridade
entre as organizagdes que pertencem a um mesmo ‘campo organizacional’, ao qual cada drgao
publico se encontra e que merece ser monitorado e levado em consideragao para a atividade de cada
organizagao. Conforme defendem DiMaggio e Powell (1983), os motivos pelos quais as organizagdes
parecem ser tao similares surgem da percepgao de que elas fazem parte de um contexto maior, no qual
hd um conjunto de organizagdes inter-relacionadas em determinado campo ou setor. Para Meyer e
Rowan (1977), a agao da organizagdo em incorporar elementos do ambiente institucional acontece
muito mais por questdo de legitimidade diante do “campo” do que pela busca por eficiéncia.

A teoria institucional, sobretudo a vertente histdrica e socioldgica, proporciona importantes
conceitos que consideram a variavel ambiental no processo de mudanga das instituigdes, sugerindo
a importancia de estudarmos a institucionalizagdo da inteligéncia na gestao publica por causa da
relevancia que vem adquirindo desde a ultima década.

Segundo Tolbert e Zucker (1999), as organizagdes estao a todo momento interagindo com o
ambiente e se adaptando as mudangas, por intermédio de inovagdes que derivam ora de mudangas
tecnoldgicas, ora de alteragdes na legislagdo ou, ainda, por for¢a do mercado. Para os autores, o
processo de institucionalizagdo inicia com uma inovagéo, passa pela habitualizacao e objetificagdo e
termina com a sedimentagdo (Figura 1).
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FIGURA 1 PROCESSO DE INSTITUCIONALIZAGAO

Mudanca Legislagdo Forcas do

tecnoldgica ; _mercado
Cuv
Inovagéo
Habitualizagéo . > Objetificacdo v Sedimentagéo
Monitoramento Teorizagdo Impactos  Resisténcia  Defesa de grupo de
organizacional positivos  de Grupo interesse

Fonte: Tolbert e Zucker (1999).

Tolbert e Zucker (1999) apontam a habitualizacdo como o estabelecimento de padroes de
comportamento para a resolugao dos problemas organizacionais, por meio dos quais criam-se novas
estruturas independentes. Ja na objetificagdo, as agdes organizacionais passam a ter significado
compartilhado pela sociedade, ressaltando que quanto maior a disseminagdo da estrutura, mais
sera vista como uma escolha 6tima e com menor grau de incerteza, desencadeando o isomorfismo
mimético. Aos grupos de interesse da estrutura cabem as tarefas de divulgar a existéncia de fracassos
e insatisfagdo de determinadas organizagdes e buscar, por meio de diagndstico, a solugdo para o
problema. As evidéncias podem surgir das mais variadas fontes (noticias, observagéo direta, analise
da concorréncia etc.) e tem-se a objetificagio como resultado do monitoramento realizado pela
organizagdo. Por sua vez, a teorizagdo fornece legitimidade normativa e cognitiva a estrutura. Ja
a sedimentagao se apoia na continuidade da estrutura, especialmente, na sua sobrevivéncia pelas
geragOes. Para a institucionalizagdo total da estrutura, ha a dependéncia provavel dos efeitos conjuntos
da baixa resisténcia por parte de grupos de oposi¢do, de promogao e de apoio cultural continuo dos
defensores e de uma correlagao positiva com os resultados desejados.

Por meio do modelo proposto, verifica-se a importancia individual e coletiva no processo de
institucionalizagao de processos organizacionais, bem como da relagao estrutura e ambiente ao qual pertence
e com o qual se relaciona. Tal modelo apresenta-se como mecanismo inicial para pensar a institucionalizagao
da inteligéncia na gestdo publica, haja vista, principalmente, a relagdo ambiente e organizacao.

Determinados os principais parametros relacionados com o processo de institucionalizacdo e a
demonstragao de dimensdes inerentes das atividades de inteligéncia na gestdo publica, o presente
artigo segue com o intuito de elucidar as etapas de institucionalizagdo por intermédio do vinculo
com as dimensdes da inteligéncia no contexto publico.

4. INSTITUCIONALIZAGAOQ DA INTELIGENCIA NA GESTAO PUBLICA

A inteligéncia no governo estd relacionada com o repensar a gestdo publica (Schedler, 2018). Para
ressaltar os estudos de Haleweh (2018), Salvador e Ramié (2020), Vieira e Alvaro (2018) e WeiWei
e WeiDong (2015), as barreiras para a transicao e estruturacao de um governo inteligente parecem
menos tecnoldgicas e mais institucionais.
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A inteligéncia na gestdo publica aparece relacionada com a forma pela qual o governo age diante
das incertezas do ambiente, vislumbrando o desenvolvimento de novas estratégias em politicas
publicas, por meio do monitoramento ambiental e do aumento da capacidade de processamento de
dados e informagdes, com base nos sistemas integrados e na capacitacao de servidores e gestores,
visando otimizar a gestdo governamental, melhorar a capacidade de tomada de decisdo do governo
e impulsionar o servigo publico (Shan et al., 2021).

O monitoramento do ambiente deve ser visto como algo continuo e perene nas organizagoes.
Para Janissek-Muniz e Blanck (2014), o monitoramento do ambiente ocorre por meio de processos de
inteligéncia, uma vez que “é exatamente a partir dos dados, do significado da informacdo que resulta
destes e do conhecimento advindo a partir da compreensao, entendimento e aprendizado proporcionados
pelo conhecimento, que a Inteligéncia pode se estabelecer” (Janissek-Muniz & Blanck, 2014, p. 8).

Seguindo o modelo de Tolbert e Zucker (1999), compreende-se que o monitoramento do ambiente,
processo antecessor, continuo e importante para a atividade de inteligéncia na gestao publica, diz
respeito a acao de observacao da organiza¢ao no ambiente, visando a adaptagao as mudangas nele
existente, por meio de inovagdes que derivam de transformagdes tecnoldgicas, do mercado ou da
legislagdo. Se, por um lado, a atividade de monitoramento do ambiente realizado pela gestdo publica
emerge como um ponto-chave do processo de inteligéncia, por outro surge a necessidade de processos
de gestao mais ageis e eficientes do que os paradigmas do governo atual (Johnston & Hansen, 2011),
com capacidade para lidar com a complexidade e a incerteza do ambiente (Gil-Garcia et al., 2014;
H. J. Scholl & M. C. Scholl, 2014).

Assim, tem-se a inteligéncia na gestao publica como a inovagao a ser institucionalizada, conforme
o modelo de Tolbert e Zucker (1999). De um lado, temos a prépria atividade de monitoramento do
ambiente e a inteligéncia como mecanismos de busca por inovagdes na gestao publica; por outro, temos
a inteligéncia como um novo paradigma na gestao publica, que necessita de investigagdo cientifica
para desenvolver recursos que simplifiquem a institucionalizagio da inteligéncia no governo (Schedler
et al., 2019). Dessa forma, apesar de compreender a importancia da inteligéncia na gestdao publica
como atividade anterior a inovagao proposta no modelo original, para o presente artigo, buscou-se
olhar a inteligéncia por si s6 como uma atividade inovadora que ainda carece de legitimidade para
tornar-se institucionalizada na gestdo publica.

Para Mulgan e Albury (2003), a inovagao no setor publico pode ser entendida como novas ideias
postas em pratica, que podem estar relacionadas com o aprimoramento da estrutura, dos processos,
da colaboragao entre governos e a inteligéncia coletiva, dentre outros fatores (Nam, 2016).

Com base na perspectiva de inteligéncia na gestdo publica como uma inovagdo a ser
institucionalizada, seguindo a logica de Tolbert e Zucker (1999), tem-se a habitualizagao, que inicia
com a sensibilizagdo e é seguida de novos arranjos estruturais na busca por respostas a problemas
organizacionais. Tal etapa caracteriza-se pela normalizagdo das novas estruturas em politicas e
procedimentos da organizagdo, sendo um estagio de pré-institucionaliza¢ao de inteligéncia na gestao
publica. E possivel depreender que se trata da fase na qual a gestao publica compreende a importancia
de estruturar atividades de inteligéncia para utilizar efetivamente os dados e as informagdes advindos
do ambiente e os produzidos pelos 6rgaos publicos para qualificar decisdo, buscar novas estratégias
e solugdes inteligentes para resolver problemas e aplicar novas politicas publicas.

Ao captar evidéncias que podem surgir no processo de monitoramento organizacional com a ajuda de
diversas fontes (noticias, analise de drgaos ptiblicos nacionais ou internacionais, sociedade etc.), bem como
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a legitimidade normativa e cognitiva para a estrutura da inteligéncia na gestao publica por intermédio
da teorizagdo, tem-se a fase de objetificagdo. Nela, a atividade de inteligéncia passa a ter significado
compartilhado perante a gestdo publica e a prdpria sociedade; quanto maior o resultado inerente da
implantac¢do da atividade, maior serd a disseminac¢ao da estrutura, sendo vista como uma escolha 6tima
pelos demais 6rgaos, facilitando a existéncia de isomorfismo mimético (DiMaggio & Powell, 1983).

Como fase final da institucionalizagdo de inteligéncia na gestdo publica, tem-se, conforme o
modelo de Tolbert e Zucker (1999), a sedimentagao, que se apoia na continuidade e sustentabilidade
da atividade, com a ajuda de geragdes de membros da organizagio, o que, no caso da gestao publica,
¢ possivel atrelar a sedimentagdo do processo para além de trocas governamentais, tornando-se
parte da cultura da prépria organizagao (Xu, 2007). Para tal, se faz necessario um trabalho conjunto
e de defesa por parte dos que acreditam no poder transformador do uso de dados e informagdes
na gestao publica, com a demonstragao dos resultados decorrentes. Para o grupo de interesse, cabe
incentivar o alerta de monitoramento do ambiente e a partilha de informagdes, por intermédio de redes
governamentais e da sociedade. Para a sedimentagdo da inteligéncia na gestdo publica, evidencia-se
o papel fundamental do individuo e do grupo como meio de defesa da continuidade da atividade,
independentemente de troca de gestao que venha a ocorrer.

A institucionaliza¢ao da inteligéncia na gestao publica nao pressupde um processo linear com
final definido, sendo um processo continuo e perene, que se apresenta de forma ciclica, uma vez que
o governo pode ser considerado um sistema aberto que esta em constante adaptacao ao ambiente para
a determinagdo de melhores politicas publicas, contribuindo com solugdes e estratégias inovadoras
para melhorar a vida da sociedade.

Como resultado dessa andlise, propdem-se, no Quadro 3, a subdivisao das dimensoes da inteligéncia
na gestao publica e a relagdo destas com as fases do processo de institucionalizacao de inteligéncia no
governo, com base no processo de institucionalizagao proposto por Tolbert e Zucker (1999).

QUADRO 3  RELAGAO DAS FASES DO PROCESSO DE INSTITUCIONALIZAGAO E DAS DIMENSOES DA
INTELIGENCIA NA GESTAO PUBLICA

Fases do Processo de

L Dimensoes de inteligéncia na gestéo publica
Institucionalizagao

D01 — Uso de dados e informagoes externas.

Habitualizagao D03 — Uso de tecnologias (Big Data, Business Intelligence).

D04 — Decisdo com base em evidéncias.

D05 — Colaboracdo interdepartamental e interorganizacional.
D06 — Inovacdo, cocriagdo, inteligéncia coletiva.

D10 — Organizagéo e unificagéo de base de dados.

Objetificacéo

D02 — Cultura organizacional para a inteligéncia.
D07 — Agilidade em governo.
Sedimentacéo D08 — Eficiéncia e efetividade da gestéo.
D09 — Engajamento social.
D06 — Inovacdo, cocriagao, inteligéncia coletiva.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Ao considerar a adogao de novos arranjos estruturais como resposta a problemas organizacionais
como a fase de habitualizagdo do processo de institucionalizagdo, tem-se a inteligéncia como
uma proposta a gestdo publica, como meio para melhor trabalhar os dados e as informagoes do
ambiente. Assim, tem-se na habitualizacao as dimensodes atreladas ao inicio da utilizagdo de dados
e as informagdes advindas do ambiente e o uso de tecnologia da informagdo como mecanismos de
auxilio no armazenamento e tratamento de dados.

Com base na consolidacdo da sistematizacdo, no uso de dados e de informagdes advindas
do ambiente e no reconhecimento da importancia da inteligéncia na gestao publica, chega-se a
objetificagdo, por meio da qual ocorre o monitoramento organizacional sistémico e se verifica qual
o nivel do processo em comparagdo com os demais drgdos publicos, visando ser o modelo a ser
seguido. Nessa etapa, trabalha-se a normatizagdo da atividade de inteligéncia na gestao publica, na
qual precisam ocorrer a elaboragao de instrugdes normativas e as instrugdes de trabalho e mecanismos
que validem e tragam a necessidade do uso efetivo de inteligéncia no governo.

Quanto mais decisdes tomadas com base em evidéncias gerarem solugdes inteligentes para a
sociedade, maior sera o reconhecimento potencial da importancia da inteligéncia para qualificar o
trabalho na gestdo publica. Podem-se destacar, nessa fase, as dimensdes da organizagao de unificagao
da base de dados, a colaboragao interdepartamental e interorganizacional, o inicio de inovagdes em
processos no setor publicos advindos do monitoramento do ambiente e a utilizagao efetiva de dados
e informacgdes.

Com base nos resultados advindos das duas primeiras fases, tem-se a sedimentagio, na qual
se buscam continuidade e sobrevivéncia da atividade, além do fato de a inteligéncia passar a fazer
parte da cultura da organizagdo e ter resultados do processo, gerando maior agilidade no governo,
eficiéncia e efetividade da gestdo, bem como maior engajamento social, cocriagao e aproveitamento
da inteligéncia coletiva.

O modelo de institucionalizagao da inteligéncia no governo apresenta-se como uma proposta a ser
validada em pesquisa de campo ante a gestao publica, com o objetivo de contribuir para a consolidagao
tedrica da inteligéncia e como meio de auxiliar o desenvolvimento do processo perante os governos.

4.1. Modelo tedrico

Com a analise tedrica sobre a tematica e visando compreender a influéncia das categorias de inteligéncia
na institucionalizagdo da atividade na gestdo publica, com base na compreensao intraorganizacional,
tem-se a proposta de modelo tedrico, no qual depreende-se que cada uma das categorias possui relagao
com as dimensdes da inteligéncia, influenciando a institucionaliza¢ao de inteligéncia na gestao publica.
Embora haja a compreensao da importancia em aprimorar a teoria sobre os resultados advindos da
atividade de inteligéncia na gestao publica diante da sociedade, este estudo delimita a analise da busca
pela percepgao das necessidades internas das organizagdes publicas, haja vista que a inteligéncia no
governo apresenta-se como um novo arranjo e pratica organizacional que busca legitimidade.

Assim, considerando-se que nao foram localizados estudos que busquem compreender o impacto
das diferentes categorias de inteligéncia na gestdo publica para sua consolidagdo e legitimidade por
meio da institucionaliza¢ao de inteligéncia na gestao publica, a Figura 2 apresenta uma proposta de
modelo a ser testado e validado.

REVISTA DE ADMINISTRAGAO PUBLICA | Rio de Janeiro 56(6): 721-744, nov. - dez. 2022

733



RAP | A inteligéncia na gestdo pablica: uma andlise sob a perspectiva institucional

FIGURA2  MODELO TEORICO DE INSTITUCIONALIZAGAO DE INTELIGENCIA NA GESTAO PUBLICA

Estrutura Organizacional \
Colaboragéo interdepartamental e interorganizacional
Uso de dados e informagdes externas I
Cultura organizacional para inteligéncia
Agilidade em Governo.

I

I

| Estrutura Tecnoldgica |
Organizagéo e unificagdo de base de dados;

I Uso efetivo de tecnologias (big data; business intelligence);

I

I

I

I

I

I

I

Agilidade em Governo; Institucionalizagéo de
Inovagdo, cocriagdo, inteligéncia coletiva. I inteligéncia na
| gestdo publica

Capital Humano
Decisdo com base em evidéncias;
Cultura organizacional para inteligéncia I

Engajamento Social
Inovag&o, cocriagéo e ,
\ Inteligéncia coletiva; /

N e

Fonte: Elaborada pelos autores.

Diante do modelo, optou-se pela validagdo da area em destaque quanto a relacao das dimensdes
da inteligéncia com as quatro categorias definidas, usando a técnica card sorting. Para Nahm, Rao, e
Solis-Galvan (2002), o card sorting é aplicado na fase de pré-teste, apds a geragao dos itens pela literatura
e antes da aplicagdo do questiondrio final da pesquisa. A técnica consiste em levantar informacoes
que podem ser usadas pelo usuario em determinado contexto, fundamentadas pela distribuicao de
cartdes organizados conforme o entendimento de cada um dos participantes, agrupados por critérios
de similaridade ou contexto de uso (Rocha, 2008). Neste estudo, adotou-se a forma fechada descrita
por Rosenfeld e Morville (2002), na qual os cartdes ja estao rotulados para a validagao das estruturas,
com topicos de analise previamente determinados. Os cartdes continham informagdes rotuladas
associadas as dimensoes de inteligéncia e uma lista das categorias, descritas de maneira sintética para
que fossem relacionadas pelos respondentes (Quadro 4).
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Categorias para a
institucionalizagao
inteligéncia na gestao
publica

Estrutura
organizacional (EO)

Estrutura
tecnoldgica (ET)

Capital Humano (CH)

RAP | A inteligéncia na gestdo pablica: uma andlise sob a perspectiva institucional

Cartdes 1 - relacdo das dimensdes e

EO1

E02

EO03

E04

ET1

ET2

ET3

ET4

CH1

CH2

CH3

CH4

categorias

Colaboragéo
interdepartamental e
interorganizacional

Uso de dados e
informagoes externas

Cultura organizacional
para inteligéncia

Cultura organizacional
para inteligéncia

Organizagéo e unificagdo

de base de dados

Uso efetivo de
tecnologias

Uso efetivo de
tecnologias

Inovagao, cocriacéo,
inteligéncia coletiva

Decisdo com base em
evidéncias

Cultura organizacional
para inteligéncia

Decisdo com base em
evidéncias

Cultura organizacional
para inteligéncia

CONJUNTO DE CARTOES PARA CARD SORTING

Cartdes 2 — descritivo das dimensdes de inteligéncia por
categoria

A colaboragéo interdepartamental e inter-organizacional
no compartilhamento de dados e informagdes auxilia no
desenvolvimento de atividades de inteligéncia na gestdo
publica.

As organizacOes publicas desenvolvem suas atividades
com maior agilidade a partir da intensificagéo do uso de
dados e informacdes.

A cultura organizacional voltada para o incentivo a partilha
de informacOes através de redes, coleta de dados e
informag0es externas, auxilia no desenvolvimento do
trabalho e na tomada de decisao no setor pblico.

As organizacdes publicas precisam adotar processos
efetivos de inteligéncia, com centralizacdo das informacoes
através de mecanismos organizacionais e de gestao.

A integracéo de plataformas eletronicas e a unificacdo
de dados sdo importantes para a inteligéncia na gestdo
publica.

As Tecnologias de Informacdo auxiliam na coleta,
processamento e compartilhamento de dados e
informacdes junto aos governos.

A intensificacdo do uso de Tecnologias de Informagéo
agiliza a prestacao de servico a sociedade e a participacao
coletiva no governo.

As plataformas eletrbnicas colaboram para o0
desenvolvimento coletivo de inovagBes na gestdo publica,
a partir da inteligéncia coletiva.

Gestores e servidores publicos voltados para a coleta, uso
e disseminagdo de dados e informagdes tendem a tomar
melhores decisoes.

0 desenvolvimento da capacidade analitica de servidores
publicos auxilia na efetivacdo de processos de inteligéncia.

A contratagéo ou desenvolvimento de cientistas de dados
em governo auxilia no efetivo uso e disseminacdo de
dados e informagGes qualificados.

0 engajamento das liderangas publicas é importante para
0 desenvolvimento de atividades de inteligéncia.

Continua
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Processos de cocriagdo entre governo e sociedade se
Inovagdo, cocriagdo, demonstram como importantes para o desenvolvimento
inteligéncia coletiva  de inteligéncia no setor piblico, a partir do aproveitamento
da inteligéncia coletiva latente na sociedade.

ES1

A participacdo efetiva da sociedade € importante para a
ES2 Engajamento social  valorizagdo de dados e informagdo na criagdo de politicas

publicas.
Engajamento Social A maior participagdo da sociedade em governo pode
(ES) ES3 Inovacdo, cocriagdo, auxiliar na inovacdo e na melhoria de processos,
inteligéncia coletiva  com insights para novas politicas publicas a partir da

inteligéncia coletiva.

O desenvolvimento de uma interagdo dindmica entre
as partes interessadas (governo e sociedade) tende a
ES4 Engajamento social ~ gerar novas politicas publicas através da alavancagem
de grandes dados sociais para a opinido inteligente em

governo.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para a validagdo da proposta, contou-se com a participa¢ao de 16 respondentes, sendo oito
especialistas em inteligéncia oriundos da academia e oito gestores publicos com experiéncia na area de
gestao da informacao. A analise dos participantes se efetivou de forma on-line, por meio da aplicagao
Optimal Workshop (https://www.optimalworkshop.com/optimalsort/). Foram disponibilizados 16
cartOes para que os participantes pudessem escolher em qual dos quatro constructos havia maior
aderéncia. Os resultados demonstram concordancia na classificagao dos itens por categoria de analise
no nivel excelente em 13 dos 16 itens analisados pelos respondentes, considerando o coeficiente Kappa
(Nahm et al., 2002); os demais itens tiveram o nivel moderado de concordéncia (Tabela 1).

TABELA1  RESULTADOS DO CARD SORTING

ETO1 100%
ET02 100% -
CHO2 100% (X:E;g;t)e
EGO2 94%
FGO3 94%
Continua
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Conjunto de Cartdes Concordancia pelo card sorting Coeficiente Kappa
EGO4 94%
E004 88%
CHO1 88%
CHO3 88%
EOO1 81%
ETO3 81%
ET04 81%
EGO1 81%
E003 75% y
cHo4 63% (entre ‘;‘;‘2/:3: ZO%)
E002 63%

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os distintos publicos participantes da validagao das quatro categorias — especialistas académicos
e gestores publicos — analisaram as questdes para evidenciar e validar a proposta tedrica, sinalizando
a aderéncia da relagdo as dimensdes da inteligéncia com as quatro categorias de estudo. Com os
resultados dessa etapa de validagdo da relagao das dimensdes de inteligéncia com as categorias
apontadas pela teoria como importantes antecedentes para a institucionalizagdo de inteligéncia
na gestao publica, bem como a relagdo tedrica entre as dimensdes de inteligéncia e as fases de
institucionalizagdo de Tolbert e Zucker (1999), depreende-se que estudos futuros devem testar a
influéncia das categorias de andlise em relagdo a institucionaliza¢do de inteligéncia, buscando validar
e contribuir para a consolidagao tedrica.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Considerando a falta de aplicabilidade e a necessidade do fortalecimento da cultura organizacional
voltada para a atividade de inteligéncia na gestao publica, alinhado ao fato de que estudos apontam
que as barreiras para a transi¢ao e estruturagdo de um governo inteligente parecem menos tecnoléogicas
e mais institucionais (Halaweh, 2018; Salvador & Ramid, 2020; Vieira & Alvaro, 2018; WeiWei &
WeiDong, 2015), o presente artigo teve como objetivo analisar as dimensdes da inteligéncia na
gestdo publica sob a lente da teoria institucional e, com o debate teérico, desenvolver um modelo de
institucionalizagdo de inteligéncia na gestao publica.

Nesse contexto, a teoria institucional apresentou-se como oportuna para embasar a questao da
institucionalizagdo de inteligéncia no governo, uma vez que é possivel pensar a inteligéncia na gestao
publica como um processo que ocorre ao longo do tempo e reflete as peculiaridades histdricas de
uma organizagio, a qual é construida pelas pessoas e grupos que ali trabalham e pela maneira com
a qual estabelece o relacionamento com o ambiente (Selzinck, 1972).

Fundamentado no modelo de processo de institucionaliza¢do proposto por Tolbert e Zucker
(1999), que se inicia como uma inovag¢ao, passando pelas fases de habitualizacao e objetificagdo e
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finalizando com a sedimentagdo do processo, foi possivel correlacionar, partindo da teoria sobre a
tematica da inteligéncia no governo, cada uma das fases do processo de institucionalizagido proposto
pelos autores com as dimensdes inerentes a atividade de inteligéncia. Destaca-se a contribuicao
do estudo, com base nas relagdes sugeridas, como uma discussao inicial sobre a sistematizagdao de
inteligéncia na gestao publica, visando a uma construgao robusta de referencial tedrico para a drea.

Com as discussdes da analise, constatou-se a inteligéncia como uma inovagdo que carece
de institucionalizagao na gestao publica, uma vez que os estudos ainda apontam para a falta de
consolidagao tedrica sobre o tema e a referida abrangéncia da aplicabilidade. Ainda, percebe-se uma
relagdo proxima entre a institucionalizagdo de inovagdo e a inteligéncia como integrantes do processo
de monitoramento antecedente a uma inovagao organizacional.

Além do referido resultado, o estudo traz a validagao da relacdo das dimensdes da inteligéncia
com quatro categorias principais de analise (estrutura organizacional, estrutura tecnoldgica, capital
humano e engajamento social), apontadas pela teoria da area como importantes e antecessoras
para a estruturacdo de inteligéncia na gestao publica, por intermédio da sua institucionalizagao.
Com a validagdo da relagdo das dimensdes com as referidas categorias, foi possivel delimitar um
modelo tedrico que pdde ser testado, com o auxilio de técnicas quantitativas de andlise, na gestao
publica brasileira, com o intuito de medir a influéncia de cada uma das quatro categorias para a
institucionalizagdo de inteligéncia no governo.

A discussdo tedrica propiciada pela perspectiva da teoria institucional em relagdo a inteligéncia na
gestao publica elucidou conceitos e direcionamentos para a pesquisa associados a analise de caminhos
tedricos para a legitimidade nao apenas da inteligéncia na gestao publica, mas, sim, de futuras inovagoes
que possam acarretar resultados importantes no governo. A validagdo das dimensdes de inteligéncia
em quatro categorias iniciais para a institucionalizagdo de inteligéncia na gestao publica também se
apresenta como uma contribuicao tedrica para a drea de pesquisa.

No que tange as contribui¢des praticas do estudo, é possivel destacar que realizar a associagao
entre dimensoes de inteligéncia e categorias de analise remete a gestao publica inimeras possibilidades
de desenvolver estratégias para maior aplicabilidade de inteligéncia na gestdo publica. Além disso,
elucidar a inteligéncia como inovagao a ser legitimada no contexto publico, tendo por base um modelo
consolidado na teoria institucional, abre caminho para o governo pensar em outras inovagdes que
ainda necessitam de maior reconhecimento e legitimidade.

Como limitagdes desta pesquisa, destaca-se que os gestores publicos que participaram do card
sorting sao todos pertencentes ao governo do Estado do Rio Grande do Sul, o que pode acarretar
semelhanca nas respostas, haja vista o contexto em que desenvolvem suas atividades. De toda forma,
como o resultado da andlise na perspectiva dos especialistas e dos gestores publicos se manteve
préxima no sentido de validagdo, compreende-se que o impacto foi minimizado pela opgao por dois
grupos de analise.

Diante da constatagdo da importancia de compreender a institucionalizagdo de inteligéncia na
gestdo publica, sugere-se, em estudos futuros, testar, por meio de técnicas quantitativas de andlise
perante a gestdo publica brasileira, a influéncia das quatro categorias de andlise em relagao a
institucionalizagdo de inteligéncia, de forma a contribuir para a consolidagdo tedrica, bem como em
elucidar importantes caminhos para legitimar a atividade de inteligéncia na gestao publica.

Por fim, cabe destacar que ha um longo caminho no campo da tematica de inteligéncia na gestao
publica, uma vez que a tematica esta mudando rapidamente, impulsionada, sobretudo, pela evolugao
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tecnoldgica, mas também pela demanda social da entrega de melhores servigos e assertividade na
tomada de decisdo do governo. Como pontos de aten¢do a serem explorados em estudos futuros
estdo as questoes vinculadas a seguranga da informagao, transparéncia, regulamentacao da seguranga,
ética e privacidade de dados, em busca de maior confiabilidade por parte dos cidadaos em relagdo
ao tratamento e processamento de uma quantidade de dados e informag¢des sem precedentes,
incentivando, dessa forma, maior participagao social na melhoria continua da gestdo publica.
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