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RESUMO

A gestdo publica inovadora compreende um conjunto articulado de
mudanc¢as organizacionais, tecnoldgicas e processuais orientadas a
criacao de valor publico, a melhoria dos servicos e ao fortalecimento
da capacidade estatal. Este artigo analisa estratégias recentes de
modernizacao administrativa no Brasil, com énfase na
transformacao digital, na adocao de plataformas e sistemas
integrados, na governanc¢a de dados, no uso de inteligéncia artificial,
Nna gestao por processos € em arranjos organizacionais voltados a
inovacao. A pesquisa € qualitativa, exploratdria e bibliografica,
baseada em producao cientifica de autores brasileiros publicada
entre 2022 e 2025. Foram selecionados quinze artigos, vinculados a
peridodicos das areas de Administracao Publica, Gestao, Direito
Administrativo e Tecnologia. A analise tematica organizou o corpus
em quatro eixos: modernizacao e inovagcao organizacional; governo
digital e tecnologias; gestao e integracao de processos;, e
capacidades institucionais, participagcao e transparéncia. A sintese
evidencia que a modernizacao publica nao se reduz a digitalizacao
de rotinas, pois depende de redesenho processual,
interoperabilidade, governanca, qualificacao de servidores, adesao
dos usuarios e mecanismos de aprendizagem institucional. Também
se observa que investimentos tecnoldgicos produzem melhores
resultados quando associados a planejamento, integracao de
sistemas, revisao de fluxos de trabalho e orientacao ao cidadao.
Conclui-se que uma gestao publica inovadora exige combinar
tecnologia, processos, pessoas e governanca, evitando a reproducao
digital de burocracias ineficientes e consolidando uma cultura
administrativa capaz de experimentar, avaliar e aperfeicoar
continuamente suas praticas.
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gestao de processos; governo digital.



ABSTRACT

Innovative public management encompasses an articulated set of
organizational, technological, and process changes aimed at
creating public value, improving services, and strengthening state
capacity. This article analyzes recent administrative modernization
strategies in Brazil, emphasizing digital transformation, the adoption
of platforms and integrated systems, data governance, the use of
artificial intelligence, process management, and organizational
arrangements designed to foster innovation. The study adopts a
qualitative, exploratory, and bibliographic approach based on
scientific production by Brazilian authors published between 2022
and 2025. Fifteen articles were selected from journals in Public
Administration, Management, Administrative Law, and Technology.
The thematic analysis organized the corpus into four axes:
modernization and organizational innovation; digital government
and technologies; process management and integration; and
institutional capacities, participation, and transparency. The
synthesis indicates that public-sector modernization cannot be
reduced to the digitalization of routines because it requires process
redesign, interoperability, governance, staff qualification, user
acceptance, and institutional learning mechanisms. Technological
investments also produce better results when associated with
planning, systems integration, workflow review, and citizen-centered
service design. The article concludes that innovative public
management requires the combination of technology, processes,
people, and governance, avoiding the mere digital reproduction of
inefficient bureaucracies and consolidating an administrative culture
capable of experimentation, evaluation, and continuous
improvement.

Keywords: public management; innovation; digital transformation;

process management; digital government.



1. INTRODUCAO

A gestao publica inovadora corresponde a uma abordagem de
administracao estatal que combina modernizagao organizacional,
transformacao digital e aperfeicoamento continuo dos processos
institucionais para elevar a qualidade das entregas publicas. O tema
parte da compreensao de que inovacao nao significa apenas
incorporar ferramentas tecnoldgicas, mas rever rotinas, estruturas
decisdrias, formas de interagcao com cidadaos e mecanismos de
coordenacao entre unidades administrativas. Em um cenario de
demandas sociais mais complexas, restricdes orcamentarias e
expectativas crescentes por rapidez, transparéncia e acessibilidade, a
capacidade de transformar processos e servicos passa a integrar a
propria competéncia institucional do Estado. A producao brasileira
recente sobre governo digital mostra que a digitalizacao vem sendo
associada a simplificacao, a reducao de barreiras de acesso e ao

aumento da eficiéncia administrativa (Santos & Pereira, 2024).

Ribeiro e Segatto (2025) destacam que a Iincorporagao de
tecnologias avancadas nas organizacdes publicas brasileiras ocorre
de modo heterogéneo e guarda relacao direta com as capacidades
existentes de tecnologia da informacao. Esse diagndstico desloca a
discussao do simples acesso a ferramentas para a qualidade da
infraestrutura, das equipes e dos mecanismos de gestao capazes de
sustentar o uso dessas solucdes. Assim, uma instituicdao pode
adquirir sistemas sofisticados e, ainda assim, apresentar resultados
limitados se nao possuir dados organizados, integracao entre
setores, profissionais qualificados ou regras claras de governanca. A
modernizacao administrativa deve, portanto, ser tratada como um

processo sociotécnico, no qual tecnologia, pessoas e desenho



institucional precisam evoluir de forma coordenada para que a

inovacao gere valor publico efetivo.

A agenda de modernizacao também exige atencao ao modo como
as tecnologias sao recebidas por quem trabalha diretamente com
elas. A transformacao de uma rotina administrativa afeta
responsabilidades, fluxos de decisao, distribuicao de tarefas e formas
de controle, produzindo impactos que ultrapassam a dimensao
técnica. Nesse ponto, Cavalcante et al. (2025) demonstram que a
resisténcia do usuario pode persistir mesmo quando os sistemas sao
avaliados como inteligentes e funcionais, porque fatores pessoais,
interpretacdes sobre a mudanca e interacdes com 0O contexto
organizacional influenciam a adocao. Isso significa que projetos de
inovacao publica precisam prever comunicacao, formacao,
participacdao e acompanhamento, evitando imaginar que a
implantacao de um software, por si so, altera comportamentos

consolidados e produz automaticamente ganhos de desempenho.

Azevedo et al. (2025) evidenciam que a interoperabilidade e a
integracao dos sistemas sao componentes decisivos da
transformacao digital, especialmente em governos locais. A
existéncia de modulos informatizados isolados nao garante fluxo
eficiente de informacao, pois a fragmentacao tecnoldgica tende a
reproduzir retrabalho, lancamentos manuais e dificuldades de
consolidacao. Esse achado é central para a gestao publica inovadora
porgue mostra que modernizar significa articular sistemas e
processos, € Nao apenas substituir documentos em papel por telas.
Quando informacdes financeiras, administrativas e de atendimento
circulam de forma integrada, a instituicao amplia sua capacidade de

monitorar resultados, reduzir redundancias e tomar decisdes com



base em dados mais consistentes, aléem de criar condi¢cdes para

servicos publicos digitais mais coerentes e responsivos.

Diante desse contexto, o problema que orienta este artigo consiste
em compreender de que modo estratégias de modernizacao
administrativa, uso de tecnologias e aprimoramento de processos
podem se articular para fortalecer uma gestao publica inovadora. O
objetivo geral € analisar contribuicdes recentes da literatura
brasileira  para essa articulacao, identificando condic¢des
institucionais, tecnoldgicas e organizacionais associadas a melhoria
do desempenho publico. Como objetivos especificos, busca-se
discutir os fundamentos da inovacao na administracao publica,
examinar o papel do governo digital e das tecnologias emergentes,
analisar a gestao de processos como instrumento de melhoria e
sistematizar desafios relacionados a capacidade institucional, a
participacao e a transparéncia. A necessidade de combinar inclusao,
colaboracao e gestao das tensdes estratégicas € ressaltada por

Bernardes et al. (2024).

2. METODOLOGIA

Silva Junior et al. (2024) utilizam a revisao de literatura para construir
relacbes conceituais entre laboratérios de inovacao e modelos
contemporaneos de servico publico, mostrando a utilidade da
analise tedrica para compreender fendémenos organizacionais
recentes. Em sintonia com essa orientagao, o presente estudo adota
abordagem qualitativa, de carater exploratério e bibliografico,
porque pretende interpretar contribuicbdes académicas sobre
modernizacao e inovacao sem produzir generalizacdes estatisticas. A
opcao por um estudo bibliografico permite reunir evidéncias

provenientes de diferentes contextos organizacionais e discutir



convergéncias entre governo digital, gestao de processos, inovagao e
governanca. O foco recai sobre a producao brasileira recente,
entendida como aquela publicada no intervalo de 2022 a 2025,
periodo que concentra importantes avancos regulatérios e
organizacionais relacionados a digitalizacdao da Administracao

Publica.

O levantamento foi estruturado a partir de descritores relacionados
ao problema de pesquisa, entre eles “gestao publica inovadora”,
“‘governo digital”, “transformacao digital”, “gestao de processos’,
“Interoperabilidade”, ‘“inteligéncia artificial no setor publico”,
“laboratérios de inovacao” e “governanca de dados”. As buscas foram
orientadas para SciELO, portais de periddicos cientificos brasileiros e
registros indexados localizados por mecanismos académicos de
pesquisa. Na selecao, foram priorizados artigos com autoria brasileira
ou forte vinculacao institucional ao contexto brasileiro, relacao direta
com a Administracao Publica e DOI identificavel no portal do
periddico ou em registro editorial. Santos e Pereira (2024), ao
mMapearem a producao sobre governo digital, reforcam a crescente
presenca do tema em diferentes areas e a importancia de delimitar

critérios para interpretar um campo multidisciplinar em expansao.

Foram incluidos quinze artigos publicados entre 2022 e 2025, todos
com DOI real e verificavel. O corpus abrange estudos sobre governo
por plataformas, processos administrativos eletrénicos, controle
social digital, governanca de dados, laboratérios de inovacao,
estratégia aberta, aceitacao de plataformas, gestao de processos,
inteligéncia artificial, interoperabilidade municipal, investimento em
infraestrutura digital e resisténcia a transformacao tecnoldgica. Essa
composicao foi definida para contemplar tanto dimensdes internas

da administracao quanto a interface entre Estado e sociedade. No



processo de selecao, Lima et al. (2023) serviram como referéncia
tematica para identificar a plataformizacao dos servicos publicos
como uma transformacao institucional que envolve principios,
arquitetura de servicos e desenho da relagcao do cidadao com a

Administracao.

Rodrigues e Cammarosano (2022) mostram que O processo
administrativo eletrénico deve ser entendido como parte de uma
agenda mais ampla de governanca digital, pois repercute em
celeridade, produtividade, transparéncia e economia. A partir desse
tipo de contribuicao, os textos selecionados foram lidos
integralmente ou em suas secdes essenciais e classificados segundo
quatro eixos analiticos: modernizacao e inovacao organizacional;
governo digital e tecnologias; gestao e integracao de processos; e
capacidades institucionais, participacao e transparéncia. A analise
tematica buscou identificar conceitos recorrentes, condicdes de
iImplementacao, beneficios esperados, limites praticos e relacdes
entre os eixos. Nao se pretendeu calcular frequéncia de termos, mas
construir uma sintese interpretativa que evidenciasse como
diferentes estudos recentes podem sustentar uma visao integrada

de gestao publica inovadora.

A organizacao dos achados seguiu uma logica de articulacao
progressiva. Primeiro, foram examinadas contribuicdes sobre
mudang¢a organizacional e inovacao; em seguida, estudos sobre
transformacao digital e tecnologias; depois, pesquisas ligadas ao
aprimoramento de processos; por fim, trabalhos que discutem
governanca, participacao, transparéncia e capacidades necessarias a
sustentabilidade das mudancas. Essa estratégia permite evitar uma
leitura tecnicista da modernizacao, pois considera simultaneamente

estruturas, processos, comportamento e relagdes institucionais. A



escolha também dialoga com Filgueiras e Silva (2022), para quem
politicas e governanca de dados envolvem regras, dilemas de acao
coletiva e desenho institucional, elementos que ultrapassam a
aquisicao de tecnologias e exigem coordenacao entre atores,

responsabilidades e incentivos.

3. GESTAO PUBLICA [INOVADORA E MODERNIZACAO
ADMINISTRATIVA

A modernizacao administrativa pode ser compreendida como um
processo de reorganizacao das capacidades estatais para responder
a problemas publicos com maior efetividade. Em uma perspectiva
contemporanea, isso implica deslocar a énfase exclusiva em
estruturas formais para a analise de resultados, experiéncias dos
usuarios, articulacao entre 6rgaos e capacidade de aprendizagem. A
inovacao se torna relevante quando altera praticas de modo
funcional, produzindo novas formas de organizar trabalho, prestar
servicos ou gerar informacao para decisdao. Bezerra et al. (2024)
demonstram que experiéncias de laboratorios de inovacao
representam um afastamento parcial da l|ogica burocratica
tradicional ao criar espacos voltados a experimentacao,
aprendizagem e construcao de solucdes. Modernizar, portanto, nao
significa eliminar a burocracia, mas torna-la mais adaptativa e capaz

de revisar seus proprios procedimentos.

A mudanca organizacional nao pode ser reduzida a criagao de
unidades especializadas. A existéncia de um laboratdrio, comité ou
nucleo de inovagao nao garante que a instituicao como um todo
incorpore novos comportamentos. E hecessario criar conexdes entre
essas estruturas e as areas responsaveis pelos processos cotidianos,

de modo que experimentos bem-sucedidos sejam



institucionalizados. Nesse debate, Bernardes et al. (2024) mostram
que processos mais abertos de construcao estratégica geram
beneficios de inclusao e diversidade, mas também produzem
paradoxos ligados a participacao, ao poder, ao compartilhamento de
conhecimento e a eficiéncia decisdria. A gestao publica inovadora
deve reconhecer essas tensdes, criando regras para participacao,
definicao de responsabilidades e tomada de decisao sem

transformar colaboracao em indefinicao ou excesso de reunides.

Martins e Alves (2024) ressaltam que a aceitacao e o uso efetivo das
plataformas digitais constituem dimensdes relevantes dos
resultados da gestdao publica. O ponto é importante para a
modernizacao administrativa porque muitas mudancas dependem
da interacdao cotidiana de servidores com sistemas, portais e
ambientes digitais. Uma plataforma pode reunir funcionalidades
adequadas e ainda gerar baixa adesao se sua utilizacao for
percebida como dificil, pouco util ou desconectada das tarefas reais.
Por isso, a modernizacao requer diagnostico de necessidades,
desenho centrado no usuario e acompanhamento apds a
implantacao. A experiéncia do servidor deve ser considerada nao
como aspecto secundario, mas como variavel que influencia
qualidade dos registros, velocidade dos fluxos e capacidade de

transformar dados operacionais em informacao gerencial.

A gestao inovadora também depende de coeréncia entre estratégia
e execucao. Quando a transformacao digital € tratada como projeto
paralelo ao planejamento institucional, tende a produzir ilhas de
modernizacao que nNao alteram o0s principais gargalos da
organizacao. Bernardes et al. (2024) ajudam a compreender essa
questao ao discutir a estratégia aberta e a necessidade de gerenciar

tensdes entre inclusao e eficiéncia, compartilhamento e protecao de



conhecimento, autonomia e accountability. Em uma instituicao
publica, decisdes estratégicas sobre tecnologia, processos e servicos
envolvem multiplas areas e interesses, mas precisam preservar
clareza de direcao. Um modelo de governanca adequado define
guem propde, guem decide, quem executa e como 0s resultados
serao avaliados, criando condi¢cdes para que a participacao amplie a

qualidade da estratégia sem paralisar a acao.

Rocha e Durante (2024) demonstram, em estudo aplicado a
Administracao Publica, que a gestao de processos pode revelar
gargalos e orientar propostas de melhoria em atividades
aparentemente rotineiras. Essa contribuicao mostra que a inovacao
nao precisa depender de projetos de grande escala. Muitas vezes,
ganhos relevantes surgem da revisao de um fluxo de autorizagao, da
eliminacao de etapas redundantes, da padronizacao de documentos
ou da automacao de tarefas repetitivas. A modernizacao
incremental €& particularmente importante em organizacdes
publicas porque permite combinar prudéncia, controle e melhoria
continua. Ao mapear o processo antes de digitaliza-lo, o gestor evita
transportar ineficiéncias para o ambiente eletrénico e cria uma base
objetiva para decidir quais etapas devem ser mantidas,

simplificadas, automatizadas ou eliminadas.

A criacao de valor publico oferece um critério util para diferenciar
inovacao relevante de novidade administrativa. Uma pratica
inovadora deve ser analisada em funcao dos beneficios que produz
para usuarios, servidores, gestores e sociedade, respeitando os
principios que orientam a atuacao estatal. Silva Junior et al. (2024)
associam os laboratdrios de inovagao a uma perspectiva de servico
publico que valoriza colaboracao, participagao e melhoria da

prestacao de servicos. Essa leitura reforca que a modernizacao nao



pode se restringir a eficiéncia interna. A reducao de tempo de
tramitacao, por exemplo, ganha sentido publico quando melhora
acesso, previsibilidade e capacidade de resposta. A qualidade da
experiéncia do cidadao deve integrar os critérios de avaliacao, junto

com legalidade, economicidade, equidade e transparéncia.

Entende-se que a gestao publica inovadora depende da articulacao
entre modernizacao administrativa, revisao de processos,
participacao, governanca e uso estratégico das tecnologias. A
Inovagao torna-se relevante quando produz melhorias concretas na
organizacao do trabalho e na prestacao dos servicos, sem perder de
vista legalidade, transparéncia e equidade. Dessa forma, modernizar
a Administracao Publica significa fortalecer sua capacidade de
aprender, adaptar processos e gerar valor publico de maneira

continua e responsavel.

4. TRANSFORMAGCAO DIGITAL E USO DE TECNOLOGIAS NA
ADMINISTRAGCAO PUBLICA

Santos e Pereira (2024) apontam o governo digital como uma
inovacao relevante para reduzir burocracia, centralizar servicos e
ampliar acessibilidade. A transformacao digital, porém, & mais
abrangente que a oferta de formularios eletrénicos. Ela envolve
redesenhar a jornada do usuario, integrar bases de dados,
automatizar etapas, permitir acompanhamento e produzir
informacdes gerenciais que apoiem decisdes. O foco deixa de ser a
conversao de um procedimento analdgico para um formato
eletronico e passa a ser a construcao de servicos digitais coerentes,
conectados e compreensiveis. Essa mudanca exige pensar a

tecnologia a partir do problema publico e nao o contrario.



Ferramentas devem ser selecionadas depois que objetivos, usuarios,

regras e processos estiverem suficientemente definidos.

A consolidagcao do governo por plataformas altera a relacao entre
diferentes servicos e canais de atendimento. Em vez de cada 6rgao
criar interfaces isoladas, plataformas permitem reunir identificacao,
autenticacao, solicitacao, acompanhamento e comunicagcao em
ambientes integrados. Lima et al. (2023) analisam a Lei de Governo
Digital e destacam que a plataformizacao modifica a propria forma
de prestacao dos servicos publicos. Essa perspectiva exige padroes
comuns, interoperabilidade e coordenacao institucional, pois a
experiéncia do usuario atravessa fronteiras organizacionais que nem
sempre sao visiveis para o cidadao. Quanto mais integrada for a
jornada externa, maior a necessidade de integracao interna entre
bases, responsabilidades e procedimentos, o que torna governanca
e arquitetura de processos elementos centrais da transformacao

digital.

O processo administrativo eletrénico constitui uma infraestrutura
basica para essa transformacao. Ele permite registrar tramitacoes,
padronizar documentos, ampliar rastreabilidade e reduzir
dependéncia de suportes fisicos. Rodrigues e Cammarosano (2022)
associam sua adocao a ganhos de celeridade, produtividade,
transparéncia e economia, destacando que a digitalizacao afeta
tanto relacdes com cidadaos quanto atividades internas e interagcdes
com fornecedores. Contudo, a adocao efetiva requer mais que
disponibilizar um sistema. E necessario rever competéncias, critérios
de assinatura, regras de acesso, classificacao documental e formas
de monitorar prazos. Sem esse redesenho, o processo eletronico
pode apenas reproduzir sequéncias burocraticas antigas em novo

suporte, mantendo excessos de etapas e decisdes pouco claras.



Filgueiras e Silva (2022) mostram que a governanca de dados deve
ser pensada como parte do desenho institucional das politicas
digitais. Dados nao sao apenas insumos técnicos; sua coleta, uso,
compartilhamento e controle envolvem regras, interesses,
responsabilidades e possiveis conflitos. Para a gestao publica
inovadora, isso significa definir padroes de qualidade, papéis de
custddia, politicas de acesso e mecanismos de seguranca desde a
concepcao dos servicos. A interoperabilidade depende da
possibilidade de diferentes sistemas compreenderem e utilizarem
informacdées de maneira consistente, o que exige padrdes
semanticos e institucionais. Quando a governanca de dados é fragil,
aumentam riscos de duplicidade, inconsisténcia, uso inadequado e

decisdes baseadas em registros incompletos.

A interoperabilidade tem especial importancia em governos locais,
nos quais diferentes areas administrativas precisam alimentar
sistemas contabeis, tributarios, patrimoniais, de compras e de
pessoal. Azevedo et al. (2025) verificaram que, embora moddulos
centrais possam apresentar niveis elevados de automacao, a
integracdao com modulos acessorios € menor e varia entre areas.
Essa assimetria ajuda a explicar por que instituicdes com NUMerosos
sistemas ainda convivem com planilhas paralelas, conferéncias
manuais e repeticao de lancamentos. Uma estratégia de
modernizacao deve mapear fluxos de dados entre unidades,
identificar duplicidades de registro e priorizar integracdes com
maior impacto sobre tempo, qualidade e risco. A interoperabilidade
passa a ser vista como capacidade institucional, e ndo apenas como

caracteristica técnica de software.

A inteligéncia artificial amplia as possibilidades de automacao,

classificacao, analise e atendimento, mas também aumenta a



exigéncia de capacidade institucional. Ribeiro e Segatto (2025)
identificam que a adocao de tecnologias e técnicas de IA
permanece concentrada em um grupo relativamente restrito de
organizacdes publicas e esta relacionada as capacidades de
tecnologia da informacao. O dado é relevante porque impede uma
visao uniforme da administracao brasileira. Ha instituicbes com
infraestrutura, equipes e governanca maduras e outras que ainda
enfrentam dificuldades basicas de digitalizacdao. Politicas de
inovacao devem reconhecer essa heterogeneidade, estabelecendo
trajetdrias proporcionais a maturidade de cada organizacao e
evitando a adocao de IA em contextos onde bases de dados,
processos e controles ainda nao oferecem condicdes minimas de

confiabilidade.

A aceitacao das tecnologias € outro componente critico. Plataformas
digitais frequentemente sao introduzidas como obrigatérias no
ambiente de trabalho, o que pode produzir cumprimento formal
sem uso qualificado. Martins e Alves (2024) analisam fatores
associados a aceitacao e ao uso de plataformas de gestao publica,
ressaltando a importancia de compreender a interacao entre
individuos e sistemas. Para gestores, isso implica acompanhar
usabilidade, utilidade percebida, suporte, treinamento e dificuldades
concretas depois da implantacdao. Canais de feedback devem ser
permanentes, pois problemas de navegacao ou inadequacao ao
fluxo real podem gerar atalhos informais e registros de baixa
qualidade. A inovacao sustentavel depende de transformar o usuario

em fonte de informacao para melhoria continua.

Cavalcante et al. (2025) mostram que a resisténcia a transformacao
digital possui componentes pessoais e contextuais que nao

desaparecem com a melhoria técnica do sistema. Essa constatacao



indica que projetos de modernizagao precisam incluir gestao da
mudanca desde o inicio. Comunicar o proposito da transformacao,
demonstrar beneficios, envolver profissionais na configuracao de
requisitos e criar ambientes de aprendizagem reduz incertezas e
melhora a apropriacao das ferramentas. Também ¢é importante
reconhecer perdas percebidas de autonomia, alteracdes de poder e
medos relacionados a substituicao de atividades. A tecnologia
reorganiza trabalho e, por isso, exige negociacao institucional. Um
plano de implantacao que considere apenas cronograma técnico

tende a subestimar a dimensao humana da mudanca.

A transformacao digital amplia ainda as possibilidades de
transparéncia e controle social. Portais, dados abertos e servicos
digitais podem reduzir assimetrias de informacao e facilitar
acompanhamento da acao governamental, mas a disponibilidade
formal de dados nao garante sua compreensao ou uso. Tavares
(2022) relaciona governo digital e aberto ao exercicio do controle
social e destaca a necessidade de informacao publica capaz de
sustentar participacao. Para que a transparéncia seja efetiva, os
dados precisam ser acessiveis, atualizados, organizados e
apresentados de modo inteligivel. A modernizagao tecnoldgica deve,
assim, incorporar critérios de comunicacao publica e inclusao digital,
evitando criar novas barreiras para cidadaos com menor acesso,

habilidades digitais limitadas ou necessidades especificas.

Em conjunto, as discussdes deste capitulo evidenciam que a
transformacao digital na administracao publica nao se resume a
incorporacao de novas ferramentas, mas envolve a revisao de
processos, a integracao de sistemas, a governanca de dados, a
interoperabilidade, a qualificacao das equipes e a reorganizacao das

formas de prestacao dos servicos publicos. A modernizacao



administrativa depende, portanto, da articulacao  entre
infraestrutura tecnoldgica, planejamento institucional, seguranca da
informacao, participacao dos usuarios e gestao da mudanca, de
modo que solucdes digitais sejam adotadas em funcao das
necessidades concretas da gestao e da sociedade. Nessa
perspectiva, a tecnologia assume carater estratégico quando
contribui para tornar os processos mais eficientes, transparentes,
integrados e acessiveis, sem desconsiderar as diferencas de
capacidade entre os 6rgaos publicos, os desafios de inclusao digital
e a necessidade de acompanhamento continuo dos resultados

produzidos pelas inovacgdes implementadas.

5. APRIMORAMENTO DOS PROCESSOS INSTITUCIONAIS

Rocha e Durante (2024) evidenciam que a gestdao por processos
pode ser aplicada a Administracao PuUblica para compreender
atividades, responsabilidades, decisdes e pontos de melhoria em
fluxos especificos. O mérito dessa abordagem esta em deslocar a
analise da estrutura departamental para o caminho percorrido pela
demanda. Muitos problemas administrativos surgem justamente
nas passagens entre setores, quando informacdes se perdem,
documentos retornam para correcao ou responsabilidades nao
estao claramente definidas. Mapear o processo torna visiveis essas
interfaces e permite discutir seu desenho de modo objetivo. Para a
gestao publica inovadora, esse diagnodstico é pré-condi¢dao para
automacao responsavel, pois determina quais etapas agregam valor,

guais existem por exigéncia legal e quais podem ser simplificadas.

A modelagem de processos também favorece padronizagcao e
transparéncia interna. Quando as etapas de uma atividade sao

conhecidas e documentadas, os servidores compreendem melhor



critérios, prazos e pontos de decisao. Em seu estudo, Silva et al.
(2023) observam a relevancia das informacdes gerenciais associadas
aos processos académicos para apoiar decisdes em uma
universidade publica. Esse principio € aplicavel a diferentes
instituicoes: processos organizados produzem dados mais confidveis
sobre volume, tempo, pendéncias e resultados. O ganho nao esta
apenas na execu¢cao Mais rapida, mas na capacidade de aprender
com o proprio funcionamento. Indicadores processuais permitem
identificar onde ocorrem atrasos, quais tipos de demanda retornam
com maior frequéncia e onde a intervencao gerencial pode produzir

maior efeito.

A automacao deve ser concebida depois do redesenho do fluxo.
Digitalizar um processo ineficiente tende a aumentar sua velocidade
sem corrigir sua logica, preservando conferéncias desnecessarias,
multiplas autorizacdes e exigéncias redundantes. Rodrigues e
Cammarosano (2022) associam o processo eletronico a beneficios
importantes, mas a realizacao desses beneficios depende de
integracao entre tecnologia e organizacao. O gestor deve perguntar
se cada etapa continua necessaria, se a informacdo ja existe em
outra base, se determinada validagao pode ser automatizada e se a
decisdao precisa ocorrer naquele nivel hierarquico. A inovacao
processual combina simplificacdao, controle e rastreabilidade,
buscando eliminar desperdicios sem reduzir garantias juridicas ou

qualidade decisoria.

Azevedo et al. (2025) mostram Qque a automacao e a
interoperabilidade nao avancam de forma homogénea entre
modulos e funcgdes dos sistemas municipais. Essa diferenca
evidencia um problema frequente: processos que parecem digitais

na interface podem depender, nos bastidores, de lancamentos



manuais e transferéncias de arquivos. O aprimoramento
institucional exige olhar para o fluxo completo, incluindo integracoes
invisiveis ao usuario. Interfaces de programacao, padrdes de dados e
cadastros compartilhados podem reduzir duplicidades, mas
dependem de governanca para definir fontes oficiais e
responsabilidades. Sem esse cuidado, a integracao tecnoldgica pode
ampliar a propagac¢ao de erros, razao pela qual interoperabilidade

deve caminhar com regras de qualidade e validacao da informacao.

O aprimoramento de processos depende ainda da qualidade das
informacdes que os alimentam. Dados incompletos, duplicados ou
inconsistentes exigem conferéncias manuais e comprometem
analises gerenciais. Filgueiras e Silva (2022) discutem governanca de
dados como um problema de regras e acao coletiva, reforcando que
a qualidade informacional nao é responsabilidade exclusiva de
equipes técnicas. Cada unidade que produz, altera ou utiliza dados
participa da cadeia de confiabilidade. Uma politica institucional deve
definir padrdes de cadastro, responsabilidades, critérios de
atualizacao, niveis de acesso e mecanismos de auditoria. Ao integrar
essas regras ao desenho dos processos, a organizacao reduz
incerteza e cria uma base mais segura para automacgao e decisao

orientada por dados.

A inteligéncia artificial pode apoiar o aprimoramento processual ao
classificar documentos, reconhecer padrdes e auxiliar triagens, mas
sua utilidade depende da maturidade do processo que sera
automatizado. Ribeiro e Segatto (2025) mostram que capacidades
de Tl estao associadas a adocao de IA nas organizacdes publicas
brasileiras. Isso sugere uma sequéncia de maturidade: primeiro,
organizar processos e dados; depois, integrar sistemas; em seguida,

avaliar automacdes avancadas. A adocgao invertida, iniciando por



uma tecnologia sofisticada sem base organizacional estavel, tende a
elevar riscos e custos. A inovacao responsavel escolhe a ferramenta
proporcional ao problema e a capacidade existente, preservando

possibilidade de evolucao futura.

A simplificacdao deve preservar controles essenciais e assegurar
accountability. Eliminar etapas sem compreender sua funcao pode
criar vulnerabilidades, enguanto manter controles redundantes
reduz eficiéncia e aumenta custo. Tavares (2022) associa governo
digital, transparéncia e controle social, lembrando que a
modernizacao administrativa também precisa fortalecer condicdes
de fiscalizacao e participacao. Processos digitais bem desenhados
podem melhorar rastreabilidade ao registrar autoria, tempo, decisao
e justificativa. Esse potencial deve ser explorado para substituir
controles meramente formais por controles baseados em evidéncias
e riscos, permitindo que a organizagao concentre atencao em
pontos sensiveis sem transformar toda demanda em percurso

excessivamente burocratico.

Em sintese, o aprimoramento dos processos publicos exige
integracao entre mapeamento, simplificacdao, gestao de dados e
automacao. A tecnologia deve apoiar processos previamente
organizados, e nao apenas digitalizar rotinas antigas. Quando
associada a interoperabilidade, a transparéncia e ao controle, pode
ampliar eficiéncia, rastreabilidade e qualidade das decisdes. Assim, a
inovacao processual depende do equilibrio entre modernizacao
tecnoldgica, capacidade institucional e preservacao de controles

essenciais.

6. DESAFIOS E ESTRATEGIAS PARA CONSOLIDAGCAO DA GESTAO
PUBLICA INOVADORA



Cavalcante et al. (2025) mostram que a resisténcia dos usuarios deve
ser tratada como elemento estrutural da transformacao digital e nao
como desvio individual a ser simplesmente superado. Mudancas
tecnologicas afetam identidades profissionais, rotinas e relacdes de
poder, motivo pelo qual a gestdo precisa criar condicdes para
aprendizagem e adaptacao. Programas de capacitacao devem ser
vinculados aos processos reais de trabalho, combinando dominio
técnico, compreensao das finalidades da mudanca e espacos para
relato de dificuldades. A comunicacao institucional também precisa
ser transparente sobre objetivos, etapas e impactos. Quando
servidores entendem o problema que a inovacao busca resolver,
aumenta a possibilidade de adesao consciente e de contribuicao

para ajustes durante a implantacao.

A heterogeneidade de capacidades entre 6rgaos e entes federativos
constitui outro desafio. Organizagcdes com equipes especializadas,
infraestrutura robusta e governanca de dados podem avancar em
inteligéncia artificial e automacao, enquanto outras ainda
necessitam consolidar digitalizacao basica. Ribeiro e Segatto (2025)
demonstram essa desigualdade no campo da adocao de IA,
associando-a as capacidades de TI. Uma estratégia nacional ou
setorial de modernizacao deve, portanto, combinar padrdées comuns
com apoio diferenciado. Cooperacao técnica, compartilhamento de
solucdes, capacitacao e redes de aprendizagem podem reduzir
assimetrias, evitando que a inovacao aprofunde diferencas entre

instituicdes e territorios.

A fragmentacao de sistemas representa um risco persistente.
Contratacdes realizadas em momentos distintos podem criar
solucdes incompativeis, multiplos cadastros e dependéncia de

integracdées manuais. Azevedo et al. (2025) evidenciam lacunas de



interoperabilidade em sistemas de gestdao financeira municipais,
mostrando que digitalizacao e integracao nao sao sinbnimos. Para
enfrentar esse problema, instituicdes devem desenvolver arquitetura
de sistemas, padroes de dados e requisitos de interoperabilidade
para novas aquisicoes. A governanca de tecnologia precisa participar
do planejamento estratégico e das contratacdes, impedindo que
decisbes locais produzam custos sistémicos futuros. Essa visao

transforma a integracao em critério de politica institucional.

A governanca de dados deve ser tratada como infraestrutura de
confianca. Dados sustentam indicadores, automacoes, transparéncia
e decisdes, de modo que falhas em sua gestdao afetam varias
dimensdes da modernizacao. Filgueiras e Silva (2022) apontam que
politicas de dados envolvem regras e dilemas coletivos, o que exige
clareza sobre direitos, responsabilidades e formas de controle.
Comités ou estruturas de governanca podem definir padrbes e
prioridades, mas precisam estar conectados aos responsaveis pelos
processos. A qualidade dos dados é produzida no cotidiano, desde o
primeiro cadastro até sua reutilizacao, e nao apenas em operacdes

posteriores de limpeza ou auditoria.

Laboratdrios de inovacao podem ajudar a enfrentar problemas
complexos, desde que integrados a governanca institucional.
Bezerra et al. (2024) indicam que esses espacos favorecem testes e
disseminacao de cultura inovadora, embora encontrem dificuldades
para medir resultados e escolher demandas. Uma estratégia de
consolidacao deve definir critérios para entrada de problemas,
métodos de experimentacao, indicadores e mecanismos de
transferéncia das solucdes para as areas responsaveis. Sem essa
ponte, o laboratdério corre o risco de produzir prototipos

interessantes que nao se convertem em mudang¢a organizacional. A



institucionalizacao do aprendizado é tao importante quanto a

criatividade inicial.

A colaboragcao com cidadaos e parceiros pode ampliar a qualidade
das solucdes, mas requer governanca. Bernardes et al. (2024)
demonstram que a abertura estratégica produz paradoxos entre
inclusao e eficiéncia, autonomia e accountability, compartilhamento
e protecao de conhecimento. Na gestao publica, esses dilemas sao
intensificados por obrigagdes legais e pela diversidade de interesses
envolvidos. Processos participativos precisam informar qguem
participa, sobre o que pode decidir, como as contribuicdes serao
analisadas e quais limites legais existem. A clareza evita tanto uma
participacao simbdlica quanto a expectativa de que toda decisao

publica possa ser transferida a processos colaborativos.

A inclusao digital deve acompanhar a expansao dos servi¢cos online.
Embora plataformas reduzam deslocamentos e possam simplificar o
acesso, cidadaos possuem diferentes condicdes de conectividade,
habilidades e acessibilidade. Tavares (2022) ressalta o papel do
governo digital e aberto na participacao e no controle social, 0 que
depende de acesso efetivo a Iinformacao. Estratégias de
modernizacao precisam manter alternativas de atendimento,
promover acessibilidade, inguagem simples e suporte, evitando que
a eficiéncia digital se converta em exclusdao. A inovacao publica é
bem-sucedida quando amplia capacidades de interacao do cidadao
com o Estado, e ndao quando transfere integralmente para o usuario

O custo de compreender procedimentos complexos.

Por fim, a consolidacao de uma gestao publica inovadora depende
de mecanismos permanentes de avaliacao e aprendizagem. Santos

e Pereira (2024) mostram que o campo de governo digital cresce e



se diversifica, indicando uma agenda em rapida transformacao.
Politicas, tecnologias e expectativas sociais mudam, e solucdes
consideradas avancadas em determinado momento podem se
tornar insuficientes. Instituicdes precisam documentar resultados,
comparar desempenho, ouvir usuarios e revisar prioridades. A
inovacao deve ser incorporada como capacidade organizacional
continua, sustentada por governanga, orcamento, competéncias e
cultura de melhoria, e nao como sequéncia de projetos

desconectados ou dependentes de liderancas temporarias.

7. CONSIDERAGCOES FINAIS

A analise desenvolvida permite concluir que a gestao publica
inovadora  resulta da combinacao entre  modernizacao
administrativa, uso estratégico de tecnologias e aperfeicoamento
sistematico dos processos institucionais. Esses elementos se
reforcam mutuamente: tecnologias ampliam possibilidades de
integracao e automacgao, processos bem desenhados orientam a
aplicacao das ferramentas e a governanca cria condicdes para que
mudangas sejam sustentaveis. A inovacao, portanto, deve ser
entendida como capacidade institucional de identificar problemas,
experimentar solucdes, avaliar resultados e incorporar aprendizados

ao funcionamento cotidiano.

A transformacao digital mostra maior potencial quando supera a
simples conversao de rotinas analdgicas em procedimentos
eletronicos. Plataformas, inteligéncia artificial, sistemas integrados e
infraestrutura digital precisam estar vinculados a objetivos de
servico, qualidade da informacao, transparéncia e reducao de
retrabalho. A interoperabilidade ocupa posicao estratégica porque

conecta areas e permite que dados circulem de forma confiavel,



enquanto a governanca de dados assegura responsabilidades,
padrbes e controle. Sem essas bases, a ampliagcao do parque
tecnolégico pode aumentar complexidade e dependéncia sem

produzir melhoria equivalente.

O aprimoramento dos processos institucionais constitui a ponte
entre estratégia e execucao. Mapear fluxos, revisar etapas,
padronizar informacdes, definir indicadores e envolver usuarios
permite transformar objetivos abstratos de modernizagcao em
mudanc¢as observaveis. A gestao por processos também ajuda a
identificar prioridades de investimento e a preservar controles
relevantes, substituindo redundancias por mecanismos mais
inteligentes de rastreabilidade e analise de risco. Nessa perspectiva,
inovacao incremental e melhoria continua possuem valor tao

importante quanto projetos tecnoldgicos de grande visibilidade.

Os principais desafios estao relacionados a desigualdade de
capacidades institucionais, resisténcia dos usuarios, fragmentacao
tecnoldgica, sustentabilidade financeira, governanca e inclusao
digital. Enfrenta-los requer lideranca, formacao, participacao
estruturada, arquitetura tecnoldégica e avaliacdo continua.
Laboratérios de inovacao e processos colaborativos podem
contribuir para essa agenda desde que estejam conectados as
prioridades  organizacionais e possuam mecanismos de
transferéncia do aprendizado para a rotina institucional. A gestao da
mudanc¢a deve acompanhar todo o ciclo de inovagao e reconhecer
que transformacdes técnicas também alteram  relacdes,

responsabilidades e praticas profissionais.

Conclui-se, assim, que a modernizacao administrativa mais

consistente é aquela que evita reproduzir digitalmente os problemas



da burocracia e utiliza a tecnologia como instrumento de redesenho
institucional. Uma administracao publica inovadora precisa ser
simultaneamente eficiente, transparente, inclusiva, orientada a
dados e capaz de aprender. O avanco depende menos da adocao
isolada de ferramentas e mais da construcao de uma arquitetura
integrada de pessoas, processos, dados, tecnologia e governanca.
Essa combinacdao cria condi¢cdes para servicos publicos mais
acessiveis, decisdes mais qualificadas e instituicdes capazes de
responder com maior agilidade e responsabilidade as demandas

socials contemporaneas.
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