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RESUMO

A presente pesquisa analisa como a integração entre a gestão de

processos de negócio (BPM) e as tecnologias digitais pode impactar

a eficiência administrativa no setor público. Por meio de uma

pesquisa qualitativa, tipologia descritiva, com uso da estratégia da

revisão sistemática da literatura, foram incluídos artigos publicados

nas bases Scopus e Web of Science, no período de 2015 a 2024, com

classificação Qualis A. Os resultados encontrados confirmam o

ganho de eficiência através da implementação de estratégias de

gestão de processos, associada à utilização de ferramentas digitais,

promovendo ainda transparência, desburocratização e satisfação do

cidadão. Foram identificadas barreiras que dificultam a

implementação dessas estratégias, assim como fatores que auxiliam

o fortalecimento da cultura orientada a processos, sendo essencial

aprimorar as capacidades dos servidores para aceitação dos projetos

de transformação e inovação, visando a eficácia deles.

Palavras-chave: Gestão de Processos de Negócio (BPM); tecnologias

digitais; eficiência administrativa; desburocratização.

ABSTRACT

This research analyzes how the integration of process management

and digital technologies can impact administrative efficiency in the

public sector. Through a qualitative, descriptive study employing a

systematic literature review strategy, the research included articles

published between 2015 and 2024 in the Scopus and Web of Science

databases that held a Qualis A classification. The findings confirm

efficiency gains resulting from the implementation of process

management strategies combined with the use of digital tools,

while also fostering transparency, the reduction of bureaucracy, and

citizen satisfaction. Barriers hindering the implementation of these

strategies were identified, as well as factors that strengthen a



process-oriented culture; enhancing the capabilities of public

servants is essential to ensure the acceptance and effectiveness of

transformation and innovation projects.

Keywords: Business Process Management (BPM); digital

technologies; administrative efficiency; reduction of bureaucracy.

1. INTRODUÇÃO

A administração pública é vista pela sociedade como burocrática.

Quando elaborou a Teoria da Burocracia, Weber (2018) descreveu as

qualidades da administração burocrática que levariam a uma gestão

ágil e precisa, com redução de custos. Por meio de sua hierarquia

bem definida e de normas rígidas, proporcionaria impessoalidade e

controle adequados ao sistema público.

A burocracia também é interpretada como algo necessário para lidar

com a complexidade e a amplitude das atividades sociais e

econômicas, além de auxiliar na divisão do trabalho público e

privado e facilitar o controle, a eficiência e a previsibilidade dos

processos organizacionais que envolvem muitas pessoas (Kallinikos,

2004).

Kallinikos (2004) aborda diversas vantagens da estrutura burocrática

das organizações, mas também observa pontos negativos, como sua

rigidez, a falta de criatividade e os riscos de alienação dos indivíduos.

As burocracias podem se tornar um problema quando as regras e os

procedimentos são seguidos de forma mecânica, sem considerar o

contexto.

Há algum tempo, o Governo Federal busca simplificar

procedimentos, visando a um melhor atendimento à população,

sem perder a transparência e a impessoalidade exigidas na



administração pública. Em 2005, foi criado o Programa Nacional de

Gestão Pública e Desburocratização (Gespública), por meio do

Decreto nº 5.378/2005, com o objetivo de estimular os órgãos e

entidades públicas a implementarem medidas de simplificação, a

fim de oferecer serviços de melhor qualidade aos cidadãos (Brasil,

2005).

Em julho de 2017, o Programa Gespública foi revogado pelo Decreto

nº 9.094/2017, posteriormente alterado pelo Decreto nº 9.723/2019,

que estabeleceu algumas diretrizes para as relações entre o poder

público e os usuários, entre elas, a presunção de boa-fé e a

eliminação de formalidades e exigências cujo custo econômico ou

social seja superior ao risco envolvido (Brasil, 2017, 2019).

Segundo Bresser-Pereira (2022), a administração pública burocrática

foi adotada como uma alternativa mais viável à administração

patrimonialista do Estado. No entanto, não garantiu eficiência,

qualidade e baixo custo na prestação dos serviços públicos. A partir

dos anos 1980, iniciou-se, então, um movimento em direção a uma

administração pública gerencial, inspirada na administração de

empresas.

Rabelo Neto e Lima Filho (2018, p. 185), em sua pesquisa,

demonstraram o pensamento de servidores públicos que

consideram necessário aplicar a Administração Pública Gerencial de

forma mais concreta, eliminando os entraves da burocracia. Esses

servidores também almejam mudanças na gestão pública visando a

um Estado brasileiro eficaz e eficiente no uso dos bens e dos

recursos públicos, capaz de atender às necessidades da população.



Gonçalves (2000) afirma que todo produto ou serviço oferecido é

resultado de um processo que abrange diversas atividades e

recursos, no qual a tecnologia desempenha um papel fundamental.

Considerando que a administração pública possui muitos processos

burocráticos, mapear e gerenciar esses processos é essencial para a

redução de custos e para o oferecimento de serviços de melhor

qualidade à população.

Considerando esse contexto, o presente estudo busca responder à

seguinte questão: Como a gestão de processos, aliada às tecnologias

digitais, pode melhorar a eficiência nos processos administrativos do

setor público?

Para responder a essa questão, o objetivo geral desta pesquisa é

analisar, por meio de uma revisão sistemática da literatura de

periódicos de alto impacto (Qualis A), publicada nos últimos dez

anos, correspondente ao período de 2015 a 2024, como a integração

entre a gestão de processos de negócio (BPM) e as tecnologias

digitais impacta a eficiência administrativa e a desburocratização no

setor público.

A relevância prática desta pesquisa fundamenta-se na necessidade

de desburocratização e modernização da administração pública

brasileira. Apesar das iniciativas governamentais voltadas à

simplificação dos serviços públicos, a burocracia tradicional ainda

impõe limitações à sua eficiência. Nesse contexto, a integração entre

o gerenciamento de processos (BPM) e as tecnologias digitais

contribui para otimizar rotinas, reduzir a sobrecarga de trabalho,

promover eficiência e gerar valor público à sociedade.



Sob a perspectiva teórica, o estudo justifica-se pela lacuna na

literatura sobre a integração entre gestão de processos de negócio

(BPM) e tecnologias digitais no setor público. A maioria das

pesquisas aborda essas temáticas de forma isolada e com foco no

setor privado, evidenciando a necessidade de estudos que analisem

sua articulação considerando as particularidades e restrições da

administração pública.

Dessa forma, o presente trabalho contribui cientificamente ao

mapear, de forma sistemática, a produção bibliográfica de alto

impacto (Qualis A) dos últimos dez anos, correspondente ao período

de 2015 a 2024.

O presente trabalho está estruturado em cinco seções. A seção 1

apresenta a introdução, contemplando a contextualização do tema,

o problema de pesquisa, o objetivo e a justificativa. A seção 2 reúne a

fundamentação teórica, abordando os conceitos de gestão de

processos na gestão pública e a relação entre gestão de processos e

tecnologias digitais. A seção 3 descreve os procedimentos

metodológicos adotados na pesquisa. A seção 4 apresenta e discute

os resultados da pesquisa. Por fim, a seção 5 apresenta as

conclusões do estudo, suas limitações e as sugestões para pesquisas

futuras. Na sequência, são apresentadas as referências.

2. REFERENCIAL TEÓRICO

Nesta seção, são apresentados os principais aspectos teóricos

relacionados à gestão de processos e às tecnologias digitais,

especialmente no contexto do setor público, foco deste estudo.

2.1. Gestão de Processos na Gestão Pública



A Gestão de Processos de Negócio (BPM) é uma disciplina gerencial

composta por princípios e melhores práticas que orientam a

organização em direção aos objetivos definidos, contribuindo para

um gerenciamento mais eficiente dos processos e para a entrega de

maior valor aos clientes e stakeholders (ABPMP, 2013).

Segundo Carvalho e Sousa (2017), as Instituições Públicas de Ensino

Superior geralmente adotam modelos de gestão tradicionais,

caracterizados pela rigidez e pela hierarquia, o que pode dificultar a

inovação e o aperfeiçoamento dos processos. Nesse contexto, a

utilização da gestão por processos pode auxiliar na reformulação

dessa realidade organizacional e cultural.

Considerando que a aplicação de técnicas de BPM está mais

avançada no setor privado do que no setor público, Ammirato et al.

(2024) realizaram um estudo de caso em uma universidade pública

italiana, com o objetivo de demonstrar as melhorias que podem ser

alcançadas na eficiência operacional por meio da adoção de uma

abordagem metodológica do ciclo de vida do BPM na digitalização

de processos. Essa abordagem compreende as seguintes fases:

identificação, descoberta, análise, redesenho, implementação e

monitoramento do processo. Após a implantação dessa abordagem

na digitalização dos processos, houve uma redução de 60% na carga

de trabalho, possibilitando a realocação de servidores para áreas

mais críticas.

Holanda (2023) afirma, ainda, que é fundamental simplificar os

serviços prestados à população sem comprometer sua qualidade,

sendo que a utilização do BPM auxilia no acompanhamento e na

adaptação dos procedimentos. Utilizando técnicas de BPM,

Linguagem Simples e Direito Visual, o autor buscou melhorar o



processo de seleção na Universidade Federal do Ceará (UFC) e, para

isso, também avaliou a compreensão dos usuários acerca da

linguagem utilizada nos editais.

Existem diferenças significativas entre os contextos do serviço

público e do setor privado. Por essa razão, os gestores devem estar

atentos às barreiras que dificultam a aplicação do BPM e a

promoção da inovação na administração pública, tais como a cultura

e a estrutura organizacional rígidas e pouco colaborativas entre os

setores, a falta de conhecimento sobre BPM e de habilidades em

tecnologias digitais, o baixo incentivo e a escassa orientação para a

melhoria contínua, além da aversão ao risco e das restrições

orçamentárias (Kregel; Distel; Coners, 2022; Patterson; Agarwal, 2023;

Secchi et al., 2024).

No próximo tópico aborda-se a relação existente entre a gestão de

processos e as tecnologias digitais.

2.2. Gestão de Processos e Tecnologias Digitais

A gestão de processos está intimamente relacionada às tecnologias

digitais. Ammirato et al. (2024) demonstram, em seu estudo, que a

digitalização do setor público facilita o acesso e a utilização de

informações na gestão, evidenciando como a tecnologia pode

contribuir para o aperfeiçoamento dos processos de trabalho na

gestão pública. Dessa forma, a digitalização pode promover

melhorias na prestação dos serviços, ampliar a transparência e

fortalecer a confiança dos stakeholders. A pesquisa também

apresenta contribuições sobre o gerenciamento de mudanças

organizacionais durante a implementação de processos



digitalizados, considerando que a resistência à mudança ainda é um

desafio, especialmente no setor público.

Durante a pandemia de COVID-19, foi possível observar menor

resistência e maior adaptabilidade às mudanças, especialmente em

relação ao trabalho remoto e ao uso de ferramentas digitais, sem as

quais não seria possível garantir a continuidade de diversos

processos. Nesse contexto, foram identificadas competências

essenciais para melhorar a eficácia, a aprendizagem e o

desempenho gerencial, entre elas: competências tecnológicas,

gerenciamento e convivência com a mudança, comunicação eficaz,

monitoramento, desenvolvimento de servidores e negociação de

acordos e compromissos (Silva; Morais, 2024). Essas competências

são relevantes para o gerenciamento de processos e a implantação

de tecnologias, tanto em situações emergenciais quanto em

contextos organizacionais cotidianos.

Após a conclusão do referencial teórico, apresentam-se, na seção

seguinte, os aspectos metodológicos adotados para a realização da

pesquisa.

3. MÉTODO DE PESQUISA

Nesta seção, apresentam-se as escolhas metodológicas adotadas

para atingir os objetivos propostos nesta pesquisa, tais como a

abordagem e a estratégia de pesquisa, os procedimentos de coleta e

análise dos dados, bem como a justificativa para essas escolhas.

3.1. Tipo de Pesquisa

Este estudo enquadra-se como uma pesquisa qualitativa, de

natureza descritiva, que utiliza como estratégia de pesquisa a



revisão sistemática da literatura (RSL). O objetivo é analisar como a

integração da gestão de processos de negócio com as tecnologias

digitais pode impactar a eficiência administrativa no setor público. A

escolha pela abordagem qualitativa deve-se à necessidade de

compreender, de forma aprofundada e detalhada, os fatores que

influenciam a adoção e a implementação dessas práticas no

contexto da administração pública, o que pode ser proporcionado

de forma mais eficaz por meio da pesquisa qualitativa, conforme Gil

(2019).

Isso se faz necessário para atender ao objetivo principal da pesquisa,

que consiste em analisar a literatura dos últimos dez anos sobre a

utilização da gestão de processos e das tecnologias digitais na

administração pública, com o intuito de compreender como essas

práticas contribuem para a melhoria da eficiência e da qualidade

dos serviços prestados pelo setor público.

A revisão sistemática da literatura foi escolhida por sua capacidade

de integrar e sintetizar os achados existentes sobre o tema,

permitindo uma análise crítica e ampla do conhecimento produzido

até o momento. Trata-se de uma técnica adequada para

compreender o estado da arte sobre a integração da gestão de

processos com as tecnologias digitais, além de fornecer subsídios

para futuras pesquisas e aplicações práticas. Conforme abordado por

Kraus et al. (2022), este estudo não consiste em um mero

levantamento bibliográfico, mas em um estudo independente e

sistemático, estruturado para integrar, reinterpretar e conectar

criticamente o conhecimento disperso sobre BPM e tecnologias

digitais no setor público.

3.2. Procedimentos de Coleta de Dados



Seguindo as recomendações de Kraus et al. (2022) para mitigar

vieses de seleção e estabelecer critérios rigorosos de filtragem da

qualidade, a coleta de dados foi realizada em duas etapas principais:

Seleção das fontes: foram consideradas como fontes acadêmicas

apenas artigos de periódicos indexados. As bases de dados

utilizadas para a busca dos artigos foram a Scopus e a Web of

Science.

Critérios de inclusão e exclusão:

Inclusão: artigos que abordam a aplicação da gestão de processos

(BPM) ou de outras abordagens relacionadas à melhoria dos

processos, como BPR, BPA, entre outras, e tecnologias digitais no

setor público, publicados nos últimos dez anos (2015 a 2024), em

periódicos com classificação Qualis A.

Exclusão: artigos que não abordam diretamente o contexto da

administração pública ou que não fornecem dados empíricos ou

teóricos suficientes para a análise. Também foram excluídos os

artigos que não possuíam acesso público, uma vez que não seria

possível realizar uma análise aprofundada de seu conteúdo.

3.3. Estratégia de Busca e Análise

As strings de busca em inglês foram utilizadas para identificar

artigos relevantes. Inicialmente, foi realizada uma busca preliminar

com os termos de forma separada, na qual se observou a existência

de muitos estudos que abordavam os temas isoladamente, ou seja,

gestão de processos ou tecnologias digitais, sendo grande parte

deles voltada ao setor privado. Com a combinação dos termos por

meio dos operadores booleanos OR e AND, a pesquisa passou a



apresentar resultados que abrangiam as duas temáticas,

especificamente no contexto do setor público. A seguir, são

apresentadas as strings utilizadas neste estudo:

1. "bureaucracy" AND "digital transformation" AND ("public

administration" OR "public sector" OR "public services")

2. ("process innovation" OR "business process reengineering")

AND ("public administration" OR "public sector" OR "public

services")

3. ("business process management" OR BPM OR "process

management" OR "process efficiency") AND ("digital

transformation" OR "digital technologies" OR "information

technology" OR "innovation") AND ("public administration" OR

"public sector" OR "public services")

4. ("process management" OR "business process improvement")

AND ("digital tools" OR "information technology") AND ("public

administration" OR "public sector" OR "public services")

Tanto na Web of Science quanto na Scopus, foi utilizada a estratégia

de pesquisa que realiza a busca dos termos no título, no resumo e

nas palavras-chave simultaneamente, visando à seleção de artigos

que melhor se enquadram no escopo do estudo.

A análise foi realizada de forma qualitativa, com base nas seguintes

etapas:

Análise descritiva: identificação e descrição dos principais conceitos,

modelos e teorias relacionados à integração das tecnologias digitais

e à gestão de processos no setor público.



Análise crítica: avaliação dos impactos dessas práticas na eficiência

administrativa e na desburocratização dos processos, considerando

as barreiras e os desafios identificados na literatura.

3.4. Procedimentos de Análise de Dados

A análise dos dados foi realizada com base em uma abordagem

temática. Os dados extraídos dos artigos foram classificados em

categorias, sendo elas: Gestão de processos no setor público;

Tecnologias digitais aplicadas à administração pública; Eficiência

administrativa e desburocratização; Barreiras e desafios na

implantação de gestão de processos e tecnologias digitais.

Essas categorias foram analisadas para identificar padrões,

divergências e lacunas no conhecimento existente, permitindo uma

síntese dos principais achados.

4. APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS DADOS

Nesta seção, serão apresentados e analisados os resultados

encontrados na pesquisa, contemplando a análise da seleção dos

artigos e a análise temática, que reúne as considerações da literatura

sobre os temas relacionados à gestão de processos e às tecnologias

digitais.

4.1. Seleção dos Artigos

A Tabela 1 apresenta a seleção inicial dos artigos encontrados com as

strings de busca e o número de artigos excluídos após a inclusão

dos filtros: tipo de documento, idioma e período. Os artigos em

duplicidade foram removidos com auxílio do software Zotero, que



permite a identificação e exclusão automática de registros

duplicados.

Tabela 1. Etapas da seleção dos artigos nas bases Scopus e Web of

Science

Fonte: elaborada pelos autores (2025).

A Tabela 2 apresenta a segunda fase da coleta de dados, na qual foi

realizada a remoção das duplicatas entre as bases, também com o

auxílio do software Zotero, resultando em 94 artigos para a triagem

detalhada.

Tabela 2. Etapas de triagem dos artigos

Descrição das etapas Scopus Web of

Science

Total

Artigos encontrados 353 189 542

Exclusão por tipo de

documento, idioma e período

278 129 407

Após aplicação dos filtros:

artigos e artigos de revisão, em

português ou inglês, publicados

entre 2015 e 2024

75 60 135

Registros duplicados

identificados e removidos

4 4 8

Artigos selecionados após

remoção das duplicatas

71 56 127

Descrição das etapas Quantidade

Artigos selecionados previamente 127



Fonte: elaborada pelos autores (2025).

Em um primeiro momento, foi realizada a seleção dos artigos por

escopo, por meio da leitura dos títulos e resumos, excluindo aqueles

que tratavam do contexto privado, não abordavam a aplicação da

gestão de processos de negócio (BPM) ou outras abordagens

relacionadas à melhoria dos processos, como BPR e BPA, e

tecnologias digitais no setor público, ou não forneciam dados

empíricos ou teóricos suficientes para a análise.

Em seguida, foi realizada a segunda etapa de análise, incluindo

apenas os artigos publicados em periódicos classificados no estrato

Qualis A, conforme a classificação vigente da CAPES, referente ao

quadriênio 2017–2020. Após a aplicação de todos os critérios de

inclusão e exclusão, foram selecionados 31 artigos para compor o

presente estudo.

4.1.1. Distribuição Temporal

No Gráfico 1, observa-se um pico nas publicações em 2020, com sete

artigos, seguido de uma redução nos anos subsequentes e,

posteriormente, de uma retomada gradual do crescimento. Em

Registros duplicados entre as bases 33

Artigos para triagem 94

Excluídos por escopo 32

Excluídos por qualificação no Qualis 21

Excluídos por indisponibilidade do texto completo 10

Artigos incluídos 31



2024, registrou-se o maior número de publicações do período, com

nove artigos.

Gráfico 1. Número de publicações por ano

Fonte: elaborado pelos autores (2025).

4.1.2. Origem Geográfica

Conforme demonstrado no Gráfico 2, a maior parte das publicações

ocorreu no Brasil e na Itália, com quatro publicações em cada país.

Em seguida, aparece a Indonésia, com duas publicações, assim

como a Alemanha, a China e os Emirados Árabes Unidos, com dois

artigos cada. Os demais países tiveram apenas um artigo

selecionado para este estudo.

Gráfico 2. Número de publicações por país ou região



Fonte: elaborado pelos autores (2025).

4.2. Análise Temática

Nesta seção, é realizada a síntese dos principais achados de cada

área temática selecionada.

4.2.1. Gestão de Processos no Setor Público

Khadzhyradieva et al. (2020), em seu estudo, apresentam a gestão

de processos como uma metodologia utilizada para gerenciar

diferentes tipos de processos, possibilitando seu desenho,

aperfeiçoamento e, quando necessário, seu redesenho ou

reengenharia. Para a implementação desse novo sistema de gestão,

é necessária uma série de pré-requisitos, entre eles, a modelagem e

a otimização dos processos com a utilização de tecnologias da

informação e comunicação (TIC), essenciais para garantir a eficiência

e promover uma reformulação dos modelos mentais dos servidores

públicos por meio de treinamentos e incentivos, desenvolvendo

uma cultura orientada por processos para o alcance de resultados.



Na gestão de processos, é necessário realizar a análise dos processos

AS IS, que consiste em mapeá-los em sua situação atual, a fim de

identificar os processos críticos que precisam ser redesenhados e,

após sua análise, desenhar os processos TO BE, ou seja, o novo

cenário proposto. Rinaldi et al. (2015) utilizaram um software para

desenvolver um modelo de simulação e realizar a análise desses

cenários à luz da reengenharia de processos de negócios.

A gestão de processos de negócios (BPM) vem sendo adotada por

diversos governos para otimizar os processos organizacionais, com o

objetivo de melhorar a eficiência institucional e alcançar a satisfação

do cidadão. Syed et al. (2018) identificaram 14 fatores críticos de

sucesso aos quais a gestão deve estar atenta na implantação de

BPM baseada em TIC, sendo eles: apoio e envolvimento da alta

gestão; comunicação; preparação para mudanças; envolvimento de

clientes e stakeholders; escolha da equipe de BPM; redução dos

receios relacionados à reestruturação; empoderamento;

infraestrutura de TIC; cultura organizacional; gestão de projetos e

habilidades de gerenciamento; conscientização sobre TIC;

governança de BPM e TIC; clareza e alinhamento estratégico; e

ambiente externo.

O BPM deve envolver atores externos e cidadãos na solução de

problemas e na criação de valor público, além de promover

eficiência administrativa. Nesse sentido, Forliano et al. (2020)

propuseram um modelo sistêmico de inovação de processos

públicos baseado na abordagem da dinâmica de sistemas.

Uma cultura orientada a processos impacta diretamente o sucesso

da aplicação da gestão de processos de negócio (BPM). Kregel,

Distel e Coners (2022) utilizaram e adaptaram os quatro valores de



BPM propostos por Schmiedel et al. (2014 apud Kregel; Distel;

Coners, 2022), sendo eles orientação ao cliente, excelência,

responsabilidade e trabalho em equipe, além de suas oito

dimensões, para avaliar a cultura de BPM na administração

municipal da Alemanha. Observou-se que a experiência e a

responsabilidade dos servidores, assim como o porte do município,

influenciam a cultura de BPM.

Valores e práticas do sistema Lean, como melhoria contínua,

pensamento de longo prazo, foco no usuário final e apoio da

liderança, foram testados na Polícia Federal (PF) do Brasil por Klein

et al. (2022), que constataram seu impacto direto na eficácia dos

processos, configurando-se como uma estratégia interessante para

apoiar a gestão por processos baseada no BPM.

Nesse modelo de gestão, é importante que todos os envolvidos

percebam de forma clara as etapas de cada processo. Com esse

objetivo, Miranda, Saldanha e São Pedro Filho (2023) analisaram a

aplicação de fluxogramas como ferramenta de inovação dos

processos, com a intenção de otimizar as rotinas e melhorar a

qualidade dos serviços prestados em uma biblioteca universitária.

Por meio dessa implantação, os servidores conseguiram visualizar

de forma clara os processos e as atividades das equipes envolvidas.

Para investigar agências públicas regionais italianas responsáveis

pelo sistema de habitação social, Mangialardi et al. (2022) utilizaram

a Gestão de Processos de Negócio ambidestra, que, além de

desenvolver modelos dos processos atuais e futuros, também

redesenha os processos para abordar as criticidades e as

oportunidades, facilitando a inovação dos processos.



Em consonância com esse tema, Bin Taher, Krotov e Silva (2015), por

meio de uma revisão da literatura, apresentam os conceitos de

Reengenharia de Processos de Negócios (BPR), que consiste no

redesenho dos processos organizacionais, buscando diminuir custos,

melhorar a qualidade dos serviços e reduzir o tempo de execução, e

de Automação de Processos de Negócios (BPA), que busca mapear

os fluxos de trabalho e utilizar a tecnologia para automatizar e

otimizar os processos. Nesse contexto, a perspectiva teórica da

gestão da mudança auxilia na implantação de BPR e BPA, pois

promove a compreensão e a aceitação do projeto proposto.

Elapatha e Jehan (2020) também abordam o conceito de BPR como

um redesenho radical dos processos para o alcance de melhorias no

desempenho e estudaram sua adoção no Sri Lanka por meio de três

pilares: reformas estruturais, revisão regulatória e melhores

mecanismos de controle de desempenho. Os autores afirmam,

ainda, que a inovação aberta é essencial para a implementação do

BPR, que deve ser um processo contínuo baseado em feedback

Inside-Outside-Inside (IOI), de modo a promover a interação entre o

ambiente interno da organização e o ambiente externo, permitindo

melhorias contínuas em seus processos.

A reengenharia de processos de negócios (BPR) também é útil para

transformar processos e alavancar competências essenciais à

implementação e ao sucesso da governança eletrônica, entre elas,

gestão de processos, engajamento dos funcionários, qualidade do

serviço interno, qualidade do serviço externo, satisfação do cidadão,

liderança, cultura e tecnologia (Hooda; Singla, 2020).

4.2.2. Tecnologias Digitais Aplicadas à Administração Pública



Em 2015, o governo australiano lançou o Padrão de Serviço Digital

como uma ferramenta para apoiar a Gestão de Processos de

Inovação e a Gestão de Portfólio de Inovação, para aplicação em

múltiplos projetos. Patterson e Agarwal (2023) propuseram, em seu

estudo, uma estrutura para aprimorar o padrão de serviço digital,

visando ampliar a adoção dessa estratégia e auxiliar no alcance do

objetivo do projeto, fornecer serviços governamentais de forma

simples, clara e rápida com o essencial auxílio das tecnologias

digitais.

As tecnologias digitais contribuem com as inovações em processos,

facilitando a automatização de atividades e fluxos processuais, como

ocorreu no TRE-SC através do desenvolvimento de sistemas internos

e externos e melhoria da infraestrutura de TI (Klumb e Hoffmann,

2016).

Pratama (2020) analisou 99 projetos de inovação premiados na

Indonésia e verificou que a inovação de processos, que integra

aspectos tecnológicos e administrativos, foi a mais utilizada,

destacando a importância das tecnologias digitais no

aprimoramento dos processos organizacionais.

No contexto burocrático do setor público, a flexibilidade é essencial

para a implantação de transformações digitais. Gong, Yang e Shi

(2020) identificaram, em seu estudo de caso na China, três tipos de

flexibilidade: flexibilidade funcional, flexibilidade de processos por

orquestração e flexibilidade de volume de processos. Os autores

destacam que a criação de flexibilidade pode ser alcançada por

meio da tecnologia ou de políticas públicas.



Conforme Cao et al. (2023), as abordagens baseadas em plataformas,

entendidas como um conjunto de recursos destinados ao

atendimento de demandas compartilhadas de um grupo, com

flexibilidade e adaptabilidade para atender a necessidades

específicas, auxiliam no alcance da ambidestria organizacional. Essa

abordagem permite equilibrar inovações exploratórias, voltadas à

criação de novos processos, e inovações explorativas, direcionadas à

melhoria de processos existentes, no setor público.

Tecnologias digitais como BIM e CBR foram propostas para melhorar

os fluxos de trabalho e aumentar o desempenho, considerando que

permitem o compartilhamento de dados e soluções anteriores entre

os stakeholders (Mangialardi et al., 2022).

Para que haja uma boa integração de tecnologias digitais na

administração pública é necessário analisar as competências digitais

dos recursos humanos, que são influenciadas por fatores sociais,

fatores de motivação extrínseca e fatores administrativos e

gerenciais. Androniceanu et al. (2023) identificou esses fatores e as

causas que impactam no desenvolvimento das competências

digitais, sendo eles, os riscos de segurança e privacidade de dados, a

dinâmica das tecnologias, a falta de continuidade na integração de

TIC nas atividades da organização e o excesso de burocracia.

Administrações públicas europeias já deram grandes passos na

transformação digital, promovendo a digitalização dos serviços, a

interoperabilidade de soluções digitais, a criação e a utilização de

nuvens governamentais, com destaque para a integração da

inteligência artificial, entre outras tecnologias capazes de melhorar a

eficiência e a qualidade dos serviços prestados em diversas áreas do

setor público (Androniceanu, 2023).



As ferramentas digitais surgiram como uma solução para os órgãos

públicos, contribuindo para a melhoria da eficiência e,

especialmente, para o engajamento dos cidadãos, tanto como

usuários quanto como cocriadores de valor público. Algumas das

tecnologias que podem ser utilizadas para alcançar esses objetivos

são as plataformas digitais, que permitem a participação dos

cidadãos na elaboração de políticas; os fóruns on-line, destinados ao

debate público; e as mídias sociais e os vídeos, que possibilitam uma

comunicação mais direta e transparente. Entretanto, é necessário

atentar para que essas ferramentas possibilitem um ambiente

efetivo de debate, e não apenas um mero formalismo

(Santolamazza; Mattei; Grandis, 2024).

A transformação digital ou digitalização vem trazendo grandes

mudanças no setor público, no entanto, Afzal e Panagiotopoulos

(2024) alertam que o processo de criação e implantação de sistemas

de informação deve se atentar a realidade do serviço e ao nível de

autonomia exigido para a atuação dos servidores, evitando assim

frustração, sobrecarga administrativa e dificuldades na tomada de

decisão. Além disso, os treinamentos devem levar em consideração

as percepções dos servidores, para que sejam focados naquilo que

realmente importa para cada grupo, facilitando a aceitação e

utilização eficiente do sistema.

No processo de transformação digital é importante avaliar os

estágios de desenvolvimento, identificar áreas-chave de processo e

definir indicadores para medir as capacidades atuais e o nível de

maturidade a ser alcançado. Visando apoiar os gestores, Zakiuddin,

Anggara e Suhardi (2024), propuseram um modelo de maturidade

para transformação digital do setor público, auxiliando na análise do

progresso e definição de estratégias eficazes.



O sistema público tem iniciado a implantação de tecnologias

emergentes para a melhoria da gestão. Fosso Wamba et al. (2024)

analisaram 167 projetos orientados por tecnologia blockchain, que

proporciona descentralização, transparência, segurança,

rastreabilidade e imutabilidade, fatores essenciais para a

confiabilidade dos dados na administração pública.

Os avanços em tecnologia da informação e comunicação (TIC)

facilitam a inovação de processos, reduzindo os silos organizacionais

e a burocracia. Os dados são compartilhados de maneira ágil,

proporcionando integração entre os setores e ampliando a

transparência para os cidadãos (Zhang e Eimicke, 2024).

Recentemente, tem-se dado destaque ao estudo da utilização da

inteligência artificial (IA) para a inovação de processos, o auxílio na

tomada de decisões dos gestores e até mesmo para inovações

conceituais, com a substituição de servidores em determinadas

atividades e a prevenção de fraudes, conforme abordado no artigo

de Giest e Klievink (2024).

Anggara et al. (2024) desenvolveram uma estrutura para auxiliar na

transformação digital de serviços no setor público, com foco na

digitalização dos processos de negócios. A estrutura apresenta um

ciclo de vida composto por etapas e atividades, fatores críticos de

sucesso, métodos e ferramentas de mensuração. Um dos principais

objetivos da transformação digital é aumentar o valor público por

meio da acessibilidade e da personalização dos serviços, ampliando

a transparência e a eficiência e reduzindo custos.

4.2.3. Eficiência Administrativa e Desburocratização



As inovações processuais e tecnológicas proporcionam ganhos de

eficiência, tornam os processos mais ágeis, agregam

sustentabilidade e transparência aos serviços públicos, como foi o

caso da implantação do Processo Eletrônico de Compras (PEC) no

Ministério da Saúde, abordado por Carneiro e Resende Junior (2017).

A ideia de compartilhamento de informações está presente na

abordagem de Governo como um todo (Whole of Government –

WoG), que promove a integração entre diversos setores e órgãos

públicos. Mukherjee et al. (2021) utilizaram essa abordagem para

aplicar os fundamentos da Reengenharia de Processos de Negócios

(BPR) e da Padronização de Processos de Negócios (BPS), propondo

uma estrutura de redesenho de processos e um modelo padrão de

processos (SPM) a ser utilizado por agências de serviço público da

Albânia. Essa estrutura permite a reutilização de recursos, reduz o

retrabalho e gera economia, proporcionando maior eficiência aos

processos e satisfação aos usuários.

Elapatha e Jehan (2020), por meio de seu estudo, perceberam que a

implementação do BPR na administração pública do Sri Lanka

trouxe melhorias. No entanto, diversos setores não alcançaram seu

nível ótimo de eficiência. Nesse contexto, a estratégia de inovação

aberta, por meio do feedback IOI, pode ser uma aliada na avaliação e

evolução contínua dos processos, contribuindo para a melhoria da

eficiência do setor público.

A transição digital da administração pública é justificada pela

integração de valores como controle, eficiência, resiliência,

interoperabilidade e integração que auxiliam no processo de

desburocratização dos governos (Secchi et al., 2024).



Conforme Zakiuddin, Anggara e Suhardi (2024), a transformação

digital deve ter como objetivos aumentar o valor público,

proporcionar satisfação aos cidadãos e melhorar a eficiência

orçamentária. Para o alcance desses objetivos, é necessária a

simplificação da burocracia.

Elapatha e Jehan (2020) avaliaram a eficiência de 29 departamentos

e ministérios do setor público no Sri Lanka após a implantação da

Reengenharia de Processos de Negócios (BPR). Observou-se que

quatro deles alcançaram eficiência plena, enquanto os demais

apresentaram um bom nível de eficiência, mas ainda com margem

para melhorias.

Segundo o estudo de Fosso Wamba et al. (2024), projetos orientados

pela tecnologia blockchain resultaram em melhorias na governança

dos serviços públicos, na eficiência administrativa, na inovação de

processos e no desempenho organizacional.

Conforme Zhang e Eimicke (2024), a inovação de processos gera

eficiência, caracterizada pela redução do tamanho da organização,

pela simplificação de processos e pela redução do tempo e dos

recursos necessários para responder às demandas dos cidadãos. Os

autores ressaltam, entretanto, a necessidade de atenção ao

equilíbrio entre eficiência e capacidade de resposta.

4.2.4. Barreiras e Desafios na Implantação de Gestão de

Processos e Tecnologias Digitais

Percebemos a importância da implantação da gestão de processos

e das tecnologias digitais no setor público, mas, para que essas

iniciativas tenham sucesso, é necessário atentar aos desafios

envolvidos. Bin Taher, Krotov e Silva (2015) abordam as barreiras à



implantação da Reengenharia de Processos de Negócios (BPR) e da

Automação de Processos de Negócios (BPA) no setor público, que

podem ocorrer em razão de fatores organizacionais, como falta de

maturidade e estabilidade organizacional, burocracia e falta de

apoio e comunicação por parte da gestão. Fatores pessoais também

influenciam, como o medo de perda de poder, a resistência à

tecnologia, o receio de perder o emprego em decorrência da

automação e a dificuldade de perceber benefícios pessoais.

Interligada a esses fatores está também a inibição da voz dos

servidores de níveis hierárquicos inferiores. Conforme demonstrado

no estudo de Williams e Yecalo-Tecle (2020), os servidores possuem

diversas ideias inovadoras para a melhoria dos processos de

trabalho; no entanto, muitas vezes, preferem não expressá-las devido

à hostilidade e à desmotivação por parte de seus superiores,

prejudicando a cultura de inovação no serviço público.

Estruturas hierárquicas, cultura burocrática e processos rígidos

geram inércia organizacional, o que prejudica a adoção de novas

práticas nas organizações, como a gestão do conhecimento (GC),

abordada por Ashok et al. (2021), uma estratégia que visa

proporcionar melhorias no desempenho e promover uma cultura

inovadora.

A cultura organizacional tradicional, focada em regras e controle, as

estruturas hierárquicas rígidas, com pouca colaboração entre os

setores, a falta de conhecimento sobre BPM, o tamanho da

organização, os recursos limitados e a falta de incentivo e orientação

para a melhoria contínua constituem barreiras à aplicação do BPM e

à inovação no setor público, conforme identificado por Kregel, Distel

e Coners (2022).



A transição digital nos governos de Portugal e da Espanha,

conforme Secchi et al. (2024), também enfrenta barreiras, tais como

a pouca habilidade da população e dos servidores no uso de

tecnologias digitais, a cultura legalista, a resistência e a desconfiança

das empresas em relação às mudanças e ao compartilhamento de

dados.

As restrições orçamentárias também constituem um importante

desafio no setor público, uma vez que existe aversão ao risco, e

projetos de inovação tecnológica podem apresentar custos elevados

e, ainda, possibilidade de fracasso caso não sejam implementados

de forma eficaz (Patterson; Agarwal, 2023).

Klein et al. (2022) também citam as restrições orçamentárias, assim

como as condições de trabalho limitadas, a escassez de recursos

materiais e humanos, a estrutura burocrática e a falta de

reconhecimento dos servidores como aspectos que desestimulam

iniciativas e a adesão a projetos de inovação dos processos de

trabalho.

As tecnologias digitais proporcionam grandes avanços na

administração pública e promovem melhorias nos processos; no

entanto, também trazem desafios relacionados a questões legais e

éticas, que devem ser discutidas continuamente (Androniceanu,

2023).

A inquietação organizacional, provocada pela pressão constante por

inovação, pelas alterações frequentes nos gestores e pela

rotatividade de pessoal na administração pública, dificulta o

processo planejado de implantação de tecnologias digitais. Por isso,

destaca-se a importância de certa estabilidade organizacional,



conforme discutido no estudo de Besio, Jöstingmeier e Posner

(2024).

5. CONCLUSÕES

Por meio desta pesquisa, foi possível confirmar que a gestão de

processos de negócio (BPM), aliada às tecnologias digitais, constitui

uma estratégia apropriada para melhorar a eficiência dos processos

administrativos do setor público.

Apenas quatro artigos citam diretamente o BPM. No entanto, outras

abordagens, como BPR, BPA, sistema Lean, Gestão do

Conhecimento (GC) e Gestão de Processos de Inovação, entre outras,

também estão intrinsecamente relacionadas à melhoria dos

processos organizacionais e contribuem para a prestação de serviços

públicos de qualidade. Além disso, diversos artigos não citaram uma

abordagem específica, mas trataram, de forma geral, da gestão de

processos e de como as tecnologias digitais contribuem para esse

gerenciamento.

A análise dos estudos demonstrou que diversos governos já

implementaram a gestão de processos em conjunto com

tecnologias digitais. Nesse sentido, ficou evidente que, no contexto

atual, essas duas estratégias estão estreitamente relacionadas,

sendo cada vez mais difícil abordar o aprimoramento dos processos

administrativos sem considerar a utilização de tecnologias digitais.

Tecnologias como inteligência artificial, blockchain, plataformas

digitais, computação em nuvem e interoperabilidade de soluções

digitais contribuem significativamente para o gerenciamento e a

inovação dos processos, promovendo eficiência na prestação dos

serviços, transparência, redução da burocracia, criação de valor



público e satisfação dos cidadãos, que constituem o foco principal

dos serviços públicos.

No entanto, para que a transformação digital ocorra de forma eficaz,

é necessário compreender as barreiras que dificultam sua

implementação, que podem ser tanto pessoais quanto

organizacionais, tais como resistência à mudança, dificuldades no

uso de tecnologias, estruturas hierárquicas rígidas, escassez de

recursos financeiros e humanos, falta de incentivo e orientação para

a melhoria contínua, falta de reconhecimento dos servidores e

desconfiança.

Para enfrentar esses desafios, foram identificados diversos fatores,

como o apoio da alta gestão, o treinamento contínuo e o

desenvolvimento de uma cultura orientada a processos e focada em

resultados.

Questões éticas e legais também devem ser consideradas,

especialmente diante da crescente utilização da inteligência

artificial e do compartilhamento de dados para o aprimoramento

dos processos.

5.1. Limitações da Pesquisa

O presente estudo apresenta limitações que devem ser

consideradas. Como o foco da revisão sistemática foram artigos

científicos e artigos de revisão indexados nas bases de dados Scopus

e Web of Science, outras fontes relevantes podem ter sido

negligenciadas, como teses e dissertações, legislações, relatórios

técnicos, artigos publicados em eventos científicos, entre outras.



A análise realizada foi qualitativa e temática, não oferecendo

subsídios para generalizações estatísticas.

O critério de classificação Qualis A também pode ter deixado de fora

estudos teóricos e empíricos relevantes, considerando que, durante

o processo de seleção, observou-se que nem todos os periódicos

estavam analisados e cadastrados na plataforma da CAPES.

5.2. Sugestões de Pesquisas Futuras

Considerando as análises realizadas e as possíveis limitações, sugere-

se, para pesquisas futuras, a realização de estudos empíricos em

órgãos governamentais que já adotaram a gestão de processos e as

tecnologias digitais, a fim de mensurar seus impactos em diferentes

contextos e explorar a percepção dos servidores envolvidos,

contribuindo para a verificação dos achados teóricos.

Outro ponto importante para pesquisas futuras, especialmente no

Brasil e em países em desenvolvimento, é investigar como a gestão

pública deve atuar em projetos de digitalização para promover a

inclusão digital, considerando o nível de maturidade tecnológica da

população desses países.

Por fim, acredita-se que os pesquisadores podem auxiliar os

gestores na implementação de práticas de gestão mais eficientes,

contribuindo com seu arcabouço teórico e desenvolvendo estudos

de caso voltados à melhoria dos processos organizacionais.
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