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Resumo

O presente artigo analisa o papel da Inteligéncia Artificial (IA) na consolidacdo da Governanca
4.0, com foco em trés dimensdes centrais: gestao de demandas, reducdo da burocracia e
garantia de transparéncia na administracdo publica. A partir de uma metassintese de oito
estudos recentes — nacionais e internacionais —, discute-se como a incorporagao de
tecnologias emergentes redefine o relacionamento entre Estado e sociedade. Os resultados
indicam que a IA, quando articulada a uma capacidade institucional de governanca digital,
potencializa a eficiéncia operacional, amplia a transparéncia e qualifica o atendimento as
demandas sociais. Contudo, persistem desafios estruturais relacionados a divisao digital, a
capacitagao de servidores e aos riscos éticos dos algoritmos. Conclui-se que a Governanga 4.0
nao se reduz a adogao tecnoldgica, mas exige um processo institucional integrado que
articule competéncias humanas, gestdo de mudanca organizacional e praticas de inclusdo

digital.
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Administracdo Publica.

1. Introducao

A administracdo publica contemporanea atravessa um processo de reconfiguracdo profunda
impulsionado pelas tecnologias digitais. Mais do que uma simples modernizacdo instrumental, a

transformacao digital no setor publico representa uma redefinicdo dos modos como os servigos sao



concebidos, organizados e entregues a sociedade (Batista et al, 2025). Nesse contexto, a chamada
Governanga 4.0 emerge como um paradigma que articula inteligéncia artificial, automacdo de

processos e praticas de governanga orientadas a eficiéncia, a transparéncia e a participagao cidada.

A relevancia do tema se justifica pela urgéncia de compreender como as inovagdes tecnologicas —
particularmente a IA — impactam a eficiéncia e a transparéncia da gestao publica no século XXI, bem
como os principais beneficios e desafios enfrentados nesse processo, incluindo a inclusao digital, a
protecao de dados e a capacitacao de servidores (Batista et al., 2025). No Brasil, a Lei n°® 14.129/2021,
conhecida como Lei do Governo Digital, estabeleceu principios, regras e instrumentos para o
aumento da eficiéncia publica e para o uso integrado e universal da tecnologia nos servigos publicos
(Reis, 2025; Santos, 2021).

Este artigo tem como objetivo geral analisar o uso da Inteligéncia Artificial na administracao publica,
destacando seus impactos na gestdao de demandas, na reducao da burocracia e na promocgado da
transparéncia. Como objetivos especificos, busca-se: (i) compreender como as inovagdes tecnoldgicas
estdo sendo implementadas nos processos administrativos; (ii) examinar a aplicabilidade do principio
da eficiéncia na utilizacdo das novas tecnologias; e (iii) discutir o desenvolvimento de mecanismos de

governanca digital e transparéncia aplicados a administracdo publica.

A pesquisa adota uma abordagem qualitativa, por meio de metassintese de oito estudos recentes —
nacionais e internacionais —, que abordam a governanca digital, a IA e a transformacdao do setor
publico. A selecdo dos artigos priorizou trabalhos com acesso aberto e PDF disponivel, garantindo

rastreabilidade e reprodutibilidade das fontes.

2. Fundamentacao Tedrica

2.1 Da Governanca Eletronica a Governanca Digital

A trajetdria da governanca digital no setor publico pode ser compreendida a partir de trés fases
evolutivas. Lin e Yaakop (2024), em analise bibliométrica de 2.876 artigos publicados entre 2000 e
2023 na base Web of Science, identificam que, entre 2001 e 2008, os estudos se concentravam no
nivel tecnologico, especialmente na aplicacdo de tecnologias da informacdo como pré-requisito para
a governancga digital. Entre 2009 e 2018, o foco deslocou-se para a qualidade, a transparéncia, a
confianca e a satisfacdo com a governanca digital. Finalmente, entre 2019 e 2023, os pesquisadores
passaram a investigar temas como corrupcao, divisdo digital, inteligéncia artificial e desenvolvimento

sustentavel no contexto da governanca digital.



Essa evolucao reflete uma mudanca paradigmatica: a governanca digital deixou de ser compreendida
como um fendbmeno meramente tecnoldgico para ser entendida como um processo institucional que
redefine as interagdes entre Estado e sociedade (Norling, 2025; Tinjan, 2025, apud Espina-Romero et
al, 2026). Como destacam Pinheiro e Wiedenhoft (2022), a Governanca Digital diferencia-se do
Governo Eletronico e da Governanca Eletronica por se alicergar sobre trés pilares fundamentais: (i)
novas tecnologias como forma de inclusao; (ii) servigos digitais com foco no cidadao; e (iii)

participagdo ativa do cidaddo no processo decisorio.

No Brasil, essa trajetoria pode ser observada na transi¢cao do conceito de "governo eletronico" — que
trazia a informatizacdo dos processos internos de trabalho — para o conceito de "governo digital”,
cujo foco reside na relagdo com a sociedade, visando tornar-se mais simples, mais acessivel e mais

eficiente na oferta de servicos ao cidadao por meio das tecnologias digitais (Ximenes et al., 2024).

2.2 Governanca Digital e Capacidade Institucional

A literatura recente tem destacado que a mera incorporacao de tecnologias ndo garante processos
efetivos de transformacao institucional. Espina-Romero et al. (2026), em estudo com 358 servidores
publicos de Lima, no Peru, demonstram que as competéncias digitais individuais explicam apenas
16% da variagdo da transformacao digital (B = 0,160), enquanto a adocao tecnoldgica institucional
apresenta relagdo mais robusta (B = 0,362). A gestdao de mudanca organizacional emerge como o

mecanismo mais forte de influéncia sobre a adocao tecnoldgica (f = 0,615).

Conceito-Chave: Digital Governance Capacity

Os autores propdem o conceito de Digital Governance Capacity (Capacidade de Governanca
Digital) como um framework integrador que articula quatro dimensGes complementares:
competéncias digitais (base humana), gestdo de mudanca (condicdo organizacional), adocao
tecnologica (mecanismo operacional) e praticas de inclusdao digital (dimensdao orientada a
equidade). Essa perspectiva vai além de uma visdo tecnocéntrica da digitalizacdo, assumindo
que as organizacSes publicas ndo se transformam apenas porque as tecnologias estao
disponiveis, mas porque desenvolvem a capacidade de mobilizar competéncias digitais,
gerenciar a mudanca organizacional e incorporar ferramentas digitais nas rotinas

administrativas (Espina-Romero et al., 2026).




2.3 O Alinhamento Global e o Caso Brasileiro

Santos (2021) demonstra que as agoes, iniciativas e politicas analisadas no Brasil comprovam que o
governo federal brasileiro esta estreitamente alinhado as orientacdes e diretrizes da OCDE sobre
governanca digital. A Estratégia de Governanca Digital (EGD) da administracdo publica federal,
instituida pelo Decreto n° 8.638/2016, organiza-se em trés eixos estratégicos — acesso a informagao,

prestacao de servicos e participacao social — desdobrados em dez objetivos estratégicos.

Os principios da EGD brasileira incluem foco nas necessidades da sociedade, abertura e transparéncia,
compartilhamento de capacidade de servigos, simplicidade, priorizacao de servicos publicos em meio
digital, seguranca e privacidade, participagdo e controle social, governo como plataforma e inovacao
(Santos, 2021). Essa estrutura dialoga diretamente com os principios norteadores da OCDE para o
governo eletronico bem-sucedido, que incluem lideranca e compromisso, integragdo, colaboracao
entre agéncias, foco no cliente, acesso, escolha, envolvimento dos cidaddos, privacidade,

responsabilidade e monitoramento (OECD, 2003, apud Santos, 2021).

3. A Governanca 4.0 e o Papel da IA na Administracao
Publica

3.1 1A como Mecanismo Operacional de Governanga

A Inteligéncia Artificial tem sido empregada na gestdo publica para automatizar procedimentos
burocraticos, analisar dados e aprimorar o atendimento ao cidaddo. Ferramentas como chatbots,
assistentes virtuais e sistemas baseados em aprendizado de maquina otimizam o tempo de resposta
dos 6rgaos publicos e reduzem a sobrecarga de trabalho dos servidores (Batista et al., 2025; Reis,
2025).

Reis (2025) destaca que a IA é "uma poderosa ferramenta que potencializa os esforcos publicos com
otimizacdo dos processos, automatizacdo de tarefas e identificacdo de fraudes". No setor publico,
essa tecnologia melhora a transparéncia dos processos, contribuindo para a prevencao de fraudes e
corrupcao, ajudando os érgaos de controle na fiscalizagdo e auditoria das contas do governo (Portela;
Nobre, 2024, apud Reis, 2025).

Além da automacao de tarefas repetitivas, a IA vem sendo utilizada para apoiar a tomada de decisdes
estratégicas na administracdo publica, por meio da analise preditiva e do cruzamento inteligente de

grandes volumes de dados (big data). Essa capacidade analitica permite identificar padroes de



comportamento da populacdo, antecipar demandas sociais e orientar a formulagdo de politicas

publicas mais eficazes e direcionadas (Batista et al., 2025).

3.2 Gestao de Demandas com IA

A gestao de demandas na administracdao publica, quando articulada a IA, assume contornos
qualitativamente distintos. Espina-Romero et al. (2026) demonstram que a IA sozinha nao gerencia
demandas — é necessaria uma capacidade institucional de governanca digital que articule
competéncias humanas, gestdao de mudanca organizacional, adocao tecnoldgica efetiva e praticas de

inclusao digital.

Manoharan, Melitski e Holzer (2022), em pesquisa longitudinal sobre desempenho de governanca
digital em municipios ao redor do mundo, mostram que as cidades lideres — como Seul (Coreia do
Sul) e Madrid (Espanha) — se destacam justamente por integrarem servi¢os personalizados com
engajamento cidadao. Seul, primeira colocada no ranking global com pontuagdao de 84,07, oferece
interface amigavel, ferramentas de busca robustas, comunicacao direta entre cidaddos e prefeito,
além de multiplas plataformas de midia social para interagdo com departamentos municipais

(Manoharan; Melitski; Holzer, 2022).

No Brasil, o portal gov.br consolidou-se como plataforma de relacionamento do cidaddo com o
Estado, alcangando 155 milhdes de contas em dezembro de 2023, o que representa cerca de 80% da
populacdo adulta (Ximenes et al., 2024). A conta gov.br permite acesso a servicos como Sistema
Unico de Saude (SUS), Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM), Carteira Digital de Transito, Carteira
de Trabalho Digital e Portal Meu INSS, reduzindo a burocracia e democratizando o acesso a diversos

servigos publicos (Reis, 2025).

3.3 Reducao da Burocracia

A reducao da burocracia constitui um dos eixos centrais da Governanca 4.0. Reis (2025) afirma
categoricamente que "tecnologias como inteligéncia artificial reduziram a burocracia e otimizaram
recursos”. A digitalizacdo de processos administrativos aumentou a transparéncia e a eficiéncia
operacional, diminuindo o tempo de resposta e simplificando o acesso a informacao para os cidadaos

(Reis, 2025).

A transformacao digital no setor publico envolve, em termos praticos, uma melhor prestacdao de
servicos aos cidaddos, a reducdo da burocracia, a extirpagdo de controles desnecessarios, o aumento
da eficiéncia e assertividade dos servicos, iniciativas e processos (Pinheiro; Wiedenhoft, 2022). O papel

das TICs nesse processo é contribuir para a agilidade das operag¢des, da comunicagdo, na geracao de



insights para a tomada de decisdo (via analise de dados), e para que as operagdes sejam mais rapidas,

com menos etapas, com menos papel e, assim, mais efetivas.

@ Contudo, é importante destacar uma ressalva critica: Ximenes et al. (2024) alertam que a
"eficiéncia" pode ser apenas gestao disfarcada de governanca — eliminar burocracia sem
direcao estratégica gera modernizagao vazia. A analise dos documentos do Poder Executivo
brasileiro revela que o termo "governanca” é frequentemente utilizado para transmitir uma
ideia de eficiéncia administrativa, aproximando-se da ideia de gestdo (execucao) e
afastando-se do conceito proposto pelo TCU, de governanca como direcao (Ximenes et al.,
2024).

3.4 Transparéncia e Accountability

A transparéncia constitui pilar fundamental da governanca digital. Manoharan, Melitski e Holzer
(2022) demonstram que a transparéncia € uma das cinco dimensdes do e-governance, e as cidades
lideres investem em portais de dados abertos. Lin e Yaakop (2024) identificam a transparéncia como

cluster tematico central na pesquisa sobre governanca digital.

Reis (2025) destaca que a IA tem potencializado o monitoramento e a analise de dados, permitindo
que cidaddos acompanhem, de forma mais clara e acessivel, a aplicagdo dos recursos publicos e a
tomada de decisdes governamentais. Essa maior visibilidade fortalece o controle social e auxilia no

combate a corrupgao.

A transparéncia deve ser compreendida em duas dimensdes: a transparéncia ativa, quando os dados
sao divulgados espontaneamente, e a transparéncia passiva, quando o cidadao solicita uma
informacgao (Reis, 2025). Ambas devem ser garantidas em todos os niveis da administragcdo publica,

reforcando o principio da publicidade e o direito constitucional ao acesso a informacao.

() Contudo, Ximenes et al. (2024) alertam para o risco da "transparéncia performatica": a
midia e o Executivo tratam transparéncia como "facilitacao de acesso", ndo como
accountability. Ha risco de que a ampliacao da transparéncia técnica nao se traduza em

transparéncia politica (prestacao de contas, participacao).

4. Desafios e Perspectivas



4.1 Divisao Digital e Inclusao

A divisao digital representa um dos principais obstaculos a efetivacdgo da Governanca 4.0. Lin e
Yaakop (2024) identificam a divisdo digital como cluster tematico relevante, especialmente em paises
em desenvolvimento. Yigitcanlar e Baum (2008, apud Lin; Yaakop, 2024) distinguem a "divisao global"
— gap de acessibilidade a internet entre nacdes avancadas e em desenvolvimento — da "divisdo

social" — disparidade de acesso a informacdo dentro de cada pais, separando ricos e pobres.

No Brasil, muitos cidadaos ainda possuem acesso limitado a internet ou carecem de conhecimentos
suficientes para utilizar plataformas digitais, o que cria barreiras de acesso a informagdo e limita a
participacao social (Batista et al, 2025). A superacao desse obstaculo exige politicas publicas

especificas voltadas a conectividade e a alfabetizacdo digital (Pimentel, 2021, apud Batista et al.,
2025).

4.2 Capacitacao de Servidores e Gestao de Mudanca

A capacitacao continua dos servidores publicos constitui fator determinante para a efetividade do
processo de transformacao digital. Espina-Romero et al. (2026) demonstram que as competéncias
digitais, embora necessarias, ndo sao suficientes para impulsionar a transformacdo digital sem

mecanismos organizacionais complementares.

A gestdo de mudanca organizacional emerge como variavel critica. Em organizacSes publicas
burocraticas, onde rotinas, hierarquia e resisténcia podem retardar iniciativas digitais, a gestao de
mudanca torna-se condicdo necessaria para conectar estratégias digitais com transformacao efetiva

(Espina-Romero et al., 2026).

4.3 Riscos Eticos e Proteciao de Dados

A adocgdo de tecnologias emergentes na gestdo publica exige atengdo as questdes éticas e legais,
como a privacidade de dados, a seguranca da informacdo e a necessidade de transparéncia nos
algoritmos utilizados (Batista et al., 2025). A Lei Geral de Protecao de Dados (LGPD — Lei n°
13.709/2018) impde novos padrdes para o tratamento de dados pessoais na esfera publica, exigindo
que o armazenamento e o acesso sigam normas de privacidade, seguranca e consentimento (Batista
et al., 2025; Reis, 2025).

No contexto da IA, hd o risco de viés algoritmico, exigindo transparéncia e rastreabilidade nos

sistemas automatizados, especialmente em areas sensiveis como saude, seguranca e assisténcia social



(Batista et al., 2025). Ximenes et al. (2024) destacam que a governanca de IA ainda é incipiente no

Brasil, representando uma lacuna importante a ser preenchida.

4.4 Confusao Conceitual entre Governanca e Gestao

Uma das contribuicdes mais relevantes da metassintese realizada diz respeito a confusdo conceitual
persistente entre governanca e gestdo. Ximenes et al. (2024) revelam uma dualidade discursiva critica:
enquanto o TCU diferencia claramente governanca (direcionamento/estratégia) de gestao
(execucao/eficiéncia), o Poder Executivo e a midia tratam os termos como sinénimos, associando

"governanca" predominantemente a eficiéncia administrativa.

Essa confusdo tem implicagbes praticas importantes. Quando a governanca é reduzida a gestao,
perde-se a dimensdo estratégica e direcional que deveria orientar a transformacdo digital. A
Governanca 4.0, nesse sentido, exige a superacao dessa dualidade, articulando direcdo estratégica

(governancga) com execucao eficiente (gestao).

5. Consideracoes Finais

A metassintese dos oito estudos analisados permite afirmar que a Governanga 4.0 ndo se reduz a
mera adog¢ao de IA pelo Estado, mas constitui um processo institucional integrador que articula
competéncias humanas, gestdo de mudanca organizacional, adocao tecnoldgica efetiva e praticas de

inclusao digital — tendo a IA como mecanismo operacional, ndo como fim.

Em relacdo aos trés eixos tematicos propostos pelo flyer da palestra, os artigos respondem da

seguinte forma:

Gerenciar demandas com IA

A |IA potencializa o gerenciamento de demandas, mas depende de maturidade institucional.
Espina-Romero et al. (2026) demonstram que competéncias digitais individuais explicam
apenas parte da transformagdo digital, sendo necessaria uma capacidade institucional
integrada. Manoharan, Melitski e Holzer (2022) mostram que as cidades lideres integram

servigos personalizados com engajamento cidadao.




Eliminar burocracia

A |A elimina burocracia operacional, mas a burocracia estrutural (silos, fragmentacao) exige
governanca. Reis (2025) e Pinheiro e Wiedenhoft (2022) destacam a reducdo da burocracia
como resultado da transformacgao digital, mas Ximenes et al. (2024) alertam para o risco de

modernizagao vazia quando a eficiéncia é dissociada da diregdo estratégica.

Garantir transparéncia

A 1A amplia a transparéncia técnica, mas a transparéncia politica (prestacdo de contas,
participacao) depende de vontade institucional. Manoharan, Melitski e Holzer (2022) e Lin e
Yaakop (2024) destacam a transparéncia como dimensao central, mas Ximenes et al. (2024)

alertam para o risco da transparéncia performatica.

Como contribuigdo original, este artigo articula os trés pilares de Pinheiro e Wiedenhoft (2022) com o
framework de Espina-Romero et al. (2026) e a analise discursiva de Ximenes et al. (2024),
demonstrando que o sucesso da Governanca 4.0 no Brasil depende de superar a confusao conceitual

entre governanca e gestao identificada no contexto nacional.

Como agenda de pesquisa futura, sugerem-se: (i) estudos longitudinais sobre impacto da IA em
politicas publicas especificas; (i) modelos de governanga de IA adaptados ao Global Sul; (iii) métricas
de valor publico além da eficiéncia operacional; e (iv) analise do viés algoritmico em servigos publicos

brasileiros.
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