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RESUMO:

Aintegracdo da Inteligéncia Artificial (IA) na administracdo publica redefine o papel do
servidor, exigindo que o capital intelectual institucional seja gerido como ativo estratégico. O
objetivo deste artigo é identificar na literatura existente conceitos e estratégias de Gestdo do
Conhecimento que podem ser aplicadas para criar, preservar e multiplicar saberes voltados
ao uso de ferramentas algoritmicas no setor publico. A metodologia fundamenta-se em uma
revisdo sistematica da literatura e metassintese qualitativa de 50 artigos. Os resultados
indicam que a eficacia da IA é condicionada pela capacidade da organizacdo em externalizar o
conhecimento tdcito dos servidores por meio da modelagem de processos e da estruturacido
da memodria organizacional. Demonstra-se que o fortalecimento da cultura de
compartilhamento e o uso de comunidades de pratica sdo essenciais para converter o dominio
técnico individual em competéncia institucional perene. Conclui-se que a GC atua como o
alicerce indispensavel para a simbiose homem-maquina, permitindo que o servidor publico
transite de executor a curador de sistemas inteligentes, impulsionando a eficiéncia e a
preservacao do saber administrativo em contextos de transformacao tecnoldgica.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdao do Conhecimento; Inteligéncia Artificial; Administracdo Publica;
Meméria Organizacional; Inteligéncia Hibrida.
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1. Introdugao:

A Administracdo Publica contemporanea atravessa uma transformacdo digital
impulsionada pela integracdo de ferramentas de Inteligéncia Artificial (IA) nas praticas
operacionais, administrativas e decisorias. Este fendbmeno redefine o papel do servidor
publico, que transita de um executor de processos lineares para um gestor de fluxos
informacionais complexos e mediador de sistemas algoritmicos. A ado¢do de modelos de
linguagem de grande escala (LLMs) exige que o dominio técnico do especialista publico seja
fundido as capacidades de processamento da maquina, criando uma simbiose voltada a
criagdo de valor publico (Sundberg; Holmstrom, 2024). Essa integracao, contudo, é
indissociavel das praticas de Gestdao do Conhecimento, que atuam como o suporte necessario
para que essa automagao ndo apenas acelere processos, mas efetivamente preserve o capital
intelectual acumulado (Leoni et al., 2024).

Nesse cendrio, o sucesso desta integracdo é condicionado pela capacidade absortiva
das organizacgdes e pelo suporte estratégico oferecido aos servidores. A literatura destaca que
a IA atua como um catalisador da inteligéncia coletiva, facilitando a externalizacdo do
conhecimento tacito e a recuperac¢ao agil de memédrias institucionais em ambientes de alta
pressao, como o Judicidrio e a gestdo de crises (de Sousa et al., 2022; Congeés et al., 2024).
Contudo, a eficacia dessas ferramentas depende de uma infraestrutura de governanca que
assegure a transparéncia e a ética algoritmica. O servidor, ao utilizar a IA como um "copiloto
operacional", deve equilibrar a conformidade das estruturas rigidas do Estado com a
flexibilidade necessaria para a inovacdo, um conceito definido como ambidestria
organizacional (Selten & Klievink, 2024). Assim, o uso de IA pelos funcionarios publicos é
mediado pela confianca na tecnologia e pela percepcdo de que esses sistemas ampliam sua
agéncia epistémica em vez de restringi-la.

Para operacionalizar esse equilibrio, a literatura propde que a gestdo deve priorizar um
modelo integrado que considere ndo apenas o design tecnoldgico, mas também o capital
intelectual e a experiéncia dos colaboradores. Sob essa perspectiva, a ambidestria deixa de
ser um conceito abstrato e passa a ser sustentada por prioridades de gestdo que alinham o
contexto organizacional as competéncias individuais, permitindo que a inovacdo digital seja
assimilada de forma estruturada sem comprometer a estabilidade operacional (Alkhamees &
Durugbo, 2025)

Concomitantemente, diante da digitalizacdo acelerada, a manutencdo dos ativos de
conhecimento torna-se um desafio estratégico. A convergéncia entre praticas de GC e
ferramentas de |IA permite mitigar riscos de opacidade e perda de memdria organizacional,
garantindo que a inteligéncia gerada pelos algoritmos seja governada por principios de
interesse publico (Bonollo, 2025; Zheng et al., 2025).

N3do obstante o potencial transformador, a literatura revela uma desconexdo entre o
avanco tecnoldgico e a capacidade de retencdo de saberes nas instituicdes. Os problemas de
pesquisa evidenciados indicam que o setor publico enfrenta barreiras criticas, como a
descontinuidade administrativa e a fragmentacao do capital intelectual, que impedem que a
inovacdo digital se torne uma competéncia perene (Damian et al., 2021; Bernardino & Strauhs,
2024). Identifica-se, especificamente, uma lacuna na sistematizacdo de métodos que
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convertam o conhecimento tacito dos especialistas em fluxos légicos capazes de orientar os
algoritmos de forma segura (Menezes; Silva, 2024). Reside nesta caréncia de mediacdo pela
Gestdo do Conhecimento o risco de a IA operar como uma implementacao isolada, desprovida
da inteligéncia organizacional necessdria para garantir a preservacdo da memoria e a
multiplicacdo do saber entre os servidores (Batista, 2023; Sell, Silva & Freire (2025).

Diante de tais consideracdes, este estudo foi desenvolvido com o propdsito de
identificar na literatura existente conceitos e estratégias de Gestdao do Conhecimento que
permitem criar e preservar bases de saber organizacional, visando fundamentar a adogao
sustentavel de ferramentas de Inteligéncia Artificial por servidores da administra¢do publica.

2. Referencial Tedrico

Aintegracdo de tecnologias emergentes no setor publico requer uma base estruturada
de saberes que garanta a seguranca juridica e a eficiéncia operacional. Este referencial explora
a convergéncia entre os ativos de informacdo e os sistemas inteligentes, as estratégias de
preservacao da memdria administrativa e a consolidacao da inteligéncia hibrida no servico
publico, sob a égide da Gestdao do Conhecimento.

A base conceitual para essa conversao de saberes reside na teoria de criagdao do
conhecimento organizacional de Nonaka e Takeuchi (1995). Segundo os autores, o
conhecimento organizacional é gerado através de uma interacdo dinamica entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito. No contexto da administracdo publica, essa
dindmica manifesta-se no modelo SECI (Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e
Internalizacdo). Contudo, diante do advento da IA Generativa, a literatura recente propde uma
revisdo dessa espiral, sugerindo que a tecnologia deixa de ser um repositério passivo para
tornar-se um agente ativo na conversdo do conhecimento. Nessa releitura ao modelo classico,
os algoritmos participam da sintese e da criacdo de novos saberes, exigindo que as praticas de
gestdo se adaptem a um ciclo onde a interacdo entre o servidor e a mdaquina acelera a
transformacdo de experiéncias individuais em inteligéncia estratégica institucional (Bohm &
Durst, 2024).

A trajetéria da inovacdo nas organizacGes demonstra uma transicdo clara: o foco
histérico na simples recuperacdo da informacdo evoluiu para a centralidade do Big Data e da
Inteligéncia Artificial (Castanha & Cazane, 2024). Essa evolucdo evidencia que a digitalizacao
ndo é um fendmeno isolado, mas a culminancia de processos de estruturacdo de dados. No
contexto contemporaneo, a literatura aponta para uma relacdo de interdependéncia
bidirecional estrutural entre a Gestdao do Conhecimento e a IA (Corréa et al., 2025).

Nesse enlace, a IA exige uma infraestrutura de conhecimento prévia para classificar e
processar saberes de forma atil. Em contrapartida, a GC passa a utilizar as ferramentas de IA,
como a IA Generativa, para retroalimentar sistemas de suporte a tomada de decisdo
organizacional (Corréa et al., 2025; Castanha & Cazane, 2024). Portanto, a eficiéncia
algoritmica na gestao publica depende intrinsecamente da qualidade do conhecimento que
foi previamente organizado pelas equipes técnicas.
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A sustentabilidade da administracdo publica depende da robustez de sua meméria
organizacional, especialmente em setores de alta rotatividade (Bernardino & Strauhs, 2024).
Tal pressuposto encontra aplicabilidade pratica nos achados de Menezes e Silva (2024), que
demonstram como a modelagem de processos (Business Process Modeling and Notation —
BPMN) aliada ao modelo SECI permite capturar o saber de especialistas em compras publicas,
convertendo a experiéncia tacita em fluxos logicos prontos para a integracdo algoritmica.

Essa externalizacdo do saber especializado é o que permite a transi¢cao da burocracia
analdgica para a governanga algoritmica: ao mapear detalhadamente as rotinas e critérios
decisérios humanos, a instituicdo cria a base de dados necessdria para que sistemas de IA
operem com precisdo, garantindo que a automacao respeite as nuances da legislagao publica
e a memoria técnica do érgdo (Damian et al., 2021; Menezes; Silva, 2024).

A aplicacdo de tecnologias avangadas na rotina do servidor publico consolida o
conceito de Inteligéncia Hibrida, caracterizada pela simbiose entre as capacidades da maquina
e o discernimento humano (Calvi, 2023). Nessa configura¢cdo, o algoritmo assume o
processamento massivo de dados, como a triagem de editais e a analise de conformidade
documental, enquanto o servidor exerce o raciocinio ético e a sensibilidade do contexto
publico, garantindo que a discricionariedade humana permaneca no centro da decisao.

Para que essa simbiose ocorra com seguranca, os gestores publicos precisam mapear
continuamente as competéncias de suas equipes. A prépria Inteligéncia Artificial tem sido
empregada como suporte em métodos de auditoria do conhecimento. O uso de IA Generativa
atua como um acelerador na andlise de ativos intangiveis, identificando lacunas e
vulnerabilidades nas competéncias técnicas dos servidores (Sell, Silva & Freire., 2025). Dessa
forma, a administracdo consegue direcionar capacitacdes de letramento digital de forma
assertiva, assegurando que o corpo técnico esteja apto a orquestrar os sistemas inteligentes
sem perder a soberania sobre dominio institucional (Calvi, 2023; Sell, Silva & Freire., 2025).

A ascensdo tecnoldgica da Inteligéncia Artificial na administracdo publica é
acompanhada pelas diretrizes do IPEA, que oferecem os fundamentos conceituais necessarios
para posicionar essa ferramenta como parte da Gestdo do Conhecimento contemporanea.
Segundo Batista (2023), a GC na administracdo publica deve ser compreendida como uma
disciplina gerencial voltada a criacdo, captura e aplicacdo de saberes para gerar valor publico.
Nesse cenario, a IA atua como uma tecnologia de suporte que potencializa o ciclo de vida do
conhecimento, automatizando a organizacdo de grandes volumes de dados e permitindo que
o servidor, o trabalhador do conhecimento, atue em niveis mais elevados de analise e decisdo.

No entanto, a transicao para o uso de ferramentas inteligentes exige que a organizacao
publica fortaleca seus Fatores Criticos de Sucesso (FCS), com énfase no apoio da lideranca e
na adaptacdo da cultura organizacional. Para Batista (2023), a preservacdo e a multiplicacdo
de saberes tecnolégicos ndo ocorrem de forma espontanea; elas demandam o uso de praticas
de GC, como comunidades de pratica e o registro de licdes aprendidas. Tais mecanismos sdo
essenciais para converter o dominio técnico individual sobre a IA em uma competéncia
institucional perene, garantindo que a memdria organizacional seja preservada e que o
conhecimento critico seja democratizado entre os servidores, superando barreiras de
isolamento informacional (Batista, 2023; Damian et al., 2021).
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Embora a Gestdo do Conhecimento utilize a IA para automatizar a captura e
organizacdo de grandes volumes de dados (Batista, 2023), essa autonomia tecnoldgica é
limitada pela necessidade do discernimento humano. Nesse ponto, o referencial do IPEA
dialoga com o conceito de inteligéncia hibrida proposto por Calvi (2023), reforcando que a
eficiéncia da maquina deve ser mediada pelo raciocinio ético e pela sensibilidade de contexto
que apenas o servidor, como detentor do conhecimento critico, pode prover.

3. Procedimentos Metodoldgicos

Este artigo consiste em uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) conduzida sob as
diretrizes do protocolo Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses
— PRISMA 2020 (Page et al., 2021), visando garantir a transparéncia e a replicabilidade do
estudo. A coleta de dados foi executada entre os dias 01 e 04 de margo de 2026, em quatro
bases de dados cientificas de alto impacto: Web of Science, Science Direct, Scopus e Springer.
A estratégia de busca utilizou a combinag¢do dos descritores "Knowledge management" AND
"Artificial Intelligence"” AND ("Public administration” OR "Public Sector" OR "Public
Management"), com recorte temporal entre 2021 e 2026, de modo a capturar a producao
cientifica contemporanea ao avanco da IA generativa e da gestdo estratégica de sistemas
algoritmicos.

O processo de composicdo do portfélio bibliografico seguiu as quatro fases do fluxo
PRISMA: identificacdo, sele¢do, elegibilidade e inclusdo. Inicialmente, a busca resultou em um
volume bruto de 170 publicacdes. Apds a remoc¢do automatica de duplicatas via gerenciador
de referéncias, os titulos e resumos foram submetidos a uma triagem baseada em critérios de
elegibilidade predefinidos. Foram incluidos estudos que apresentavam integracdo triadica
entre Gestao do Conhecimento (GC), Inteligéncia Artificial (IA) e Administragao Publica, com
foco em competéncias, capital intelectual e rigor conceitual (fundamentados em lentes como
SECI ou KBV). Inversamente, excluiram-se trabalhos focados exclusivamente no setor privado,
marketing industrial, ou que tratavam a IA apenas como ferramenta instrumental de pesquisa,
sem interface com a gestdo publica.

A fase de elegibilidade consistiu na leitura integral e analitica dos textos pré-
selecionados para verificar a profundidade tedrica e a aderéncia aos objetivos da pesquisa,
resultando em um portfélio final de 50 artigos cientificos. A extracdo de dados foi
operacionalizada por meio de uma matriz de evidéncias que sistematizou autoria, contextos
geograficos e achados principais. Para a andlise e integracdo dos resultados, aplicou-se a
técnica de metassintese qualitativa (Sandelowski; Barroso, 2007), permitindo a emersdo de
padrdes e a consolidagcdo de macrocategorias sobre a aplicacdo da GC para impulsionar o uso
da IA no setor publico. A robustez da sintese foi assegurada pelo cruzamento tematico das
evidéncias qualitativas, permitindo que as categorias finais reflitam ndo apenas frequéncias de
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termos, mas a profundidade das prdaticas de gestdo de saberes na administracdo
contemporanea.

4, Resultados e Discussao

A andlise do portfélio bibliografico de 50 artigos revela um campo em franca expansao,
com uma aceleracdo notdvel a partir de 2023, coincidindo com a popularizacdo das
ferramentas de IA Generativa. Nesse sentido, a distribuicdo cronolégica dos estudos
demonstra que o interesse académico pela IA sob a ética da Gestdao do Conhecimento é um
fendbmeno recente. Enquanto as publica¢gdes iniciais (2021-2022) focavam em aspectos
técnicos e tedricos da digitalizacao (Gupta et al., 2021; de Sousa et al., 2022; Secinaro et al.,
2022), o biénio 2024-2025 concentra o maior volume de evidéncias empiricas sobre o uso
pratico por servidores (Leoni et al., 2024; Kim, 2026; Wang & Xie, 2026).

Embora a producgdo seja global, observa-se uma lideranga de instituicdes da Europa e
Asia na exploracdo de frameworks de gestdo de sistemas algoritmicos. Estudos oriundos desses
contextos priorizam a ética e a soberania do conhecimento (Bonollo, 2025; Zheng et al., 2025).
Ndo obstante, a evidéncia analisada apresenta limitagdes criticas. Primeiramente, ha um viés
geografico e de desenvolvimento: a maioria dos casos de sucesso provém de ecossistemas
digitais maduros, o que pode mascarar as dificuldades de implementagcdao em municipios com
baixa infraestrutura tecnoldgica ou escassez de capital humano qualificado (Madan & Ashok,
2023).

Adicionalmente, observa-se uma escassez de estudos longitudinais. A maioria das
pesquisas foca no "entusiasmo da adoc¢ao inicial" e ndo na sustentabilidade do conhecimento
a longo prazo. Existe o risco real, apontado por Bonollo (2025), de que a automacao excessiva
leve a erosdao da memdria organizacional, onde o servidor perde a capacidade de julgar
criticamente os fundamentos de uma decisdo por confiar cegamente na sugestdo algoritmica.
Sob essa 6tica, a literatura cientifica converge para a ideia de que a Inteligéncia Artificial atua
como um sistema de suporte sociotécnico que amplifica as capacidades humanas de
processamento de saber. Para compreender como o servidor publico interage com essas
ferramentas, trés lentes tedricas principais emergem do portfélio de estudos: o Modelo SECI
de Criagdao do Conhecimento, a Visao Baseada em Conhecimento (KBV) e a Ambidestria
Organizacional.

4.1 O Ciclo SECI e a Externalizagdo Algoritmica

No que tange ao modelo de Nonaka e Takeuchi (SECI), ele é frequentemente revisitado
para explicar a conversdo de conhecimento no setor publico. Conforme os proponentes do
modelo, a era da |IA ndo invalida a espiral do conhecimento, mas exige que a tecnologia seja
vista como um meio para ampliar a criatividade humana, mantendo o servidor no centro do
processo. (Sumbal & Amber, 2024). Consequentemente, estudos indicam que ferramentas de
IA Generativa e Processamento de Linguagem Natural (PLN) aceleram drasticamente a fase de
Externalizacdo, permitindo que o conhecimento tacito dos servidores como interpretacdes
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juridicas complexas ou normas administrativas implicitas seja codificado em modelos
prontamente acessiveis (Conges et al., 2024).

Nessa linha, a Combinacdo ocorre quando o servidor utiliza a IA para cruzar bases de
dados governamentais dispares, gerando novos ativos de conhecimento explicito que
subsidiam a formulacdo de politicas publicas (Leoni et al., 2024). Entretanto, a Internalizacdo
desse novo saber pelo corpo técnico depende do letramento digital e da confianga depositada
nos algoritmos, garantindo que o conhecimento gerado pela maquina seja reabsorvido como
competéncia humana (Sundberg & Holmstrom, 2024). Essa dinamica é ratificada pela
emergéncia da IA Generativa, que redefiniu a pratica da redagdao administrativa. Kim (2026)
observa que o uso de modelos de linguagem aumenta significativamente a produtividade
burocratica, especialmente para servidores com menos experiéncia, ao facilitar a
externalizagdo de minutas, relatérios e comunicagdes oficiais. Essa pratica, no entanto, exige
um "letramento algoritmico" para que o servidor possa realizar a curadoria ética do conteudo
gerado, mitigando vieses e garantindo a fidedignidade do saber estatal (Wang & Xie, 2026;
Sumbal & Amber, 2024).

4.2 Visdo Baseada em Conhecimento (KBV) e Capacidade Absortiva

Paralelamente, sob a lente da Knowledge-Based View (KBV), o conhecimento é o
recurso estratégico primordial da Administracdo Publica. A IA é identificada como uma
"capacidade capacitadora" que aumenta o valor do capital intelectual estatal (AINuaimi et al.,
2022). Contudo, a aplicacdo pratica da IA pelos servidores é limitada pela Capacidade Absortiva
da instituicdo e pelo nexo estratégico entre a cultura institucional e a prontiddo tecnoldgica
para o desenvolvimento de planos de IA (Madan & Ashok, 2023; Denford, Dawson & Desouza,
2025). Complementarmente, o conceito de 'capacitdncia social' sugere que o servidor pode
alavancar essa capacidade absortiva por meio de redes sociais internas e externas, facilitando
a captura de conhecimentos periféricos sobre a IA que de outra forma seriam ignorados pela
estrutura formal (Arora, Sivakumar & Pavlou, 2021).

Dessa maneira, estudos como o de Ly (2025) reforcam que instituicdes com alta
maturidade em GC possuem servidores mais aptos a integrar a IA em seus fluxos de trabalho,
transformando a tecnologia em uma vantagem competitiva institucional que se traduz em
celeridade e precisdo no atendimento ao cidadao (de Sousa et al., 2022). Em termos praticos,
a aplicacdo mais proeminente identificada reside nos Sistemas de Suporte a Decisdo (DSS)
enriquecidos por IA. No Judicidrio e em 6rgdos de controle, o servidor utiliza algoritmos para
realizar a triagem e classificacdo de processos, o que de Sousa et al. (2022) classificam como
um mecanismo para enfrentar o atraso crénico na prestacao jurisdicional. Essa pratica permite
gue o conhecimento juridico acumulado seja aplicado de forma padronizada, reduzindo o
esforco cognitivo em tarefas repetitivas (Gupta et al., 2021).

4.3 Prdtica da Ambidestria: O Servidor entre a Eficiéncia Burocrdtica e a Inova¢do

A literatura evidencia que o uso de ferramentas de IA transforma a ambidestria
organizacional, o desafio de equilibrar eficiéncia operacional e inovacdao em uma pratica didria
vidvel para o servidor publico (Selten & Klievink, 2024). Sob a 6tica da Gestdo do Conhecimento
(GC), a IA atua como um mecanismo duplo que permite ao funcionario gerenciar
simultaneamente o passado (arquivos legados e conformidade burocrdtica) e o futuro
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(formulacdo de novas politicas). Na dimensdo da explotacdo (eficiéncia), o servidor utiliza a IA
para automatizar a triagem de processos, sumarizar legislacdes e redigir minutas padronizadas
(Kim, 2026). A GC facilita essa etapa ao garantir que o conhecimento técito sobre regras
processuais seja corretamente codificado e externalizado nos algoritmos. Na pratica, a
ferramenta absorve o processamento repetitivo de dados, reduzindo a sobrecarga cognitiva
do funciondrio e garantindo a celeridade e a conformidade exigidas pelo rigor da administracao
publica (Zhang & Yu, 2025; de Sousa et al., 2022).

Por outro lado, com a carga burocratica mitigada, o servidor alcan¢a a dimensdo da
exploracdo (inovagao). O "servidor ambidestro"” redireciona o tempo e o capital intelectual
liberados para atividades de alto valor agregado: a analise preditiva de cendrios, a escuta ativa
do cidaddo e a resolugdo de problemas sociais complexos que a maquina ndo compreende
(Cristofaro & Bafidn-Gomis, 2025; Sundberg & Holmstrom, 2024). Esse equilibrio reflete-se,
por exemplo, no uso da IA como um "copiloto" que amplia o intelecto humano (Di Vaio et al.,
2022). Ao interagir com ferramentas analiticas, o servidor consegue mapear tendéncias e
prever cendrios, transformando dados brutos em inteligéncia territorial para o planejamento
urbano e administracdo de cidades inteligentes (Moretto et al., 2022; Kumar & Thakurta,
2024).

Nesse contexto de inovagdo, a IA permite a transi¢ao para uma Inovag¢ao Social Digital
(DSI), onde a tecnologia ndo serve apenas a eficiéncia, mas a criagao de valor social sustentdvel
(Krombacher et al., 2026). Para tanto, a gestdao do conhecimento deve fomentar ecossistemas
baseados em plataformas que integrem diferentes stakeholders na resolucdo de problemas
publicos (Mele, Del Vecchio & Passiante, 2025), podendo utilizar o crowdsourcing como
ferramenta para abrir os processos de inovacdo da administracdo a colaboracdo cidada
(Cricelli, Grimaldi & Vermicelli, 2022).

4.4 Prdticas de Uso e Gestdo de Competéncias na Era Algoritmica

Nesse contexto, as praticas de uso da IA pelos servidores ndo se limitam a execucao
técnica, mas configuram um novo arranjo sociotécnico onde a maquina processa grandes
volumes de dados para que o humano realize a sintese final. Este processo é mediado pela
percepcdo de utilidade e pela confianca nas recomendacgdes algoritmicas (Hujran et al., 2023;
Berman et al., 2024). Para viabilizar tais praticas, a Gestdo do Conhecimento atua como o
alicerce metodoldgico para mapear e desenvolver as competéncias necessarias a adocao da
Inteligéncia Artificial (Al-Nimer et al., 2026).

A literatura demonstra que a prépria IA pode ser empregada para identificar lacunas de
letramento algoritmico nos quadros funcionais (El Garem, 2026; Estiri et al., 2025). A partir
desse mapeamento, a administracdo publica deve adaptar suas estratégias de transferéncia de
saber, utilizando modelos baseados em inteligéncia artificial para a avaliacdo e integracao
sistematica desses ativos de conhecimento e garantindo que servidores com maior tempo de
servico absorvam as novas dinamicas sem perder seu conhecimento tdcito (Garcia-Gonzalez et
al., 2023; Malvestiti et al., 2025). Evidéncias indicam que o sucesso dessa transicdo depende
de como a lideranga fomenta uma cultura de requalificacdo continua, garantindo que o
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servidor desenvolva a resiliéncia necessdria para colaborar com sistemas inteligentes em
constante evolugdo (Albous, Stephens & Al-Jayyousi, 2025).

A literatura aponta para uma diversos relatos de usabilidade das ferramentas de IA,
como em departamentos de Recursos Humanos, onde auxilia na gestdo de talentos e na
triagem de competéncias, permitindo que o servidor se concentre em atividades de maior valor
estratégico (Estiri et al., 2025; El Garem, 2026). Essa transicdo é descrita como uma forma de
libertar o servidor de sobrecarga de processamento de informagdo e rotinas exaustivas,
promovendo maior adaptabilidade laboral (Zhang & Yu, 2025).

Sob a ¢ética da Gestdo do Conhecimento, a transi¢cdo para sistemas inteligentes deve ser
mediada por estratégias que reduzam a carga cognitiva e priorizem a usabilidade das
ferramentas, mitigando assim a resisténcia cultural e psicolégica do corpo técnico (Hujran,
2024; Zegmout et al., 2024; Zhang & Yu, 2026). Nesse sentido, a GC assegura que a inovagao
digital ndo descarte a experiéncia humana, mas a converta em um mecanismo de curadoria
para auditar vieses e promover o valor publico continuo (Berman et al., 2024).

Adicionalmente a dimensdo técnica, a GC consolida-se como o instrumento que impede
a erosao de saberes especificos diante da automacao. Seja na curadoria de dados urbanos, na
moderac¢do de servicos de saude ou na interface cidada, o servidor atua como o validador
técnico essencial, garantindo que o conhecimento critico institucional permaneca sob controle
humano (Secinaro et al., 2022; Moretto et al., 2022; Mahmoud et al., 2025; Munir & Hamid,
2026).

Para sustentar essa rede de saberes, especialmente em arranjos municipais ou cenarios
com restricoes de infraestrutura (Teixeira & Rezende 2023; Miwornunyuie 2025), requer-se
uma estratégia de gestdo adaptativa (Zhang & Yu 2025). Isso envolve proteger o capital
intelectual estatal contra ciberameacas (Saura et al., 2022; Hujran et al. 2023) e fomentar o
desenvolvimento de IAs soberanas, garantindo que a inteligéncia gerada permaneca sob o
dominio e a ética do Estado (Berman et al., 2024).

Em situacOes de alta complexidade e incerteza, como desastres naturais ou crises
sanitarias, a pratica do uso de IA foca na 'descoberta de conhecimento' em tempo real. Congés
et al. (2024) demonstram como plataformas integradas com LLMs permitem que equipes de
resposta escalem a hierarquia DIKW (Dados, Informacdo, Conhecimento e Sabedoria),
transformando informacdes cadticas em a¢Ges coordenadas.

Dessa forma, a manutencao deste conhecimento em tempos turbulentos é vital para a
sustentabilidade das politicas publicas (Mennini et al., 2022). O servidor utiliza a tecnologia
para monitorar indicadores de desempenho (Balanced Scorecard — BSC) e métricas de
sustentabilidade, garantindo que a decisdo publica seja baseada em evidéncias sélidas e nao
apenas em intui¢des politicas (Kumar et al., 2024; Munir & Hamid, 2026).

4.5 Desafios da Governanga, Riscos Eticos e Desumanizagdo do Servico

Contudo, apesar dos ganhos de eficiéncia, a integracao da IA no servico publico desvela
desafios criticos que podem comprometer a integridade do saber estatal. A literatura alerta
gue, sem uma governanca baseada em Gestdo do Conhecimento, o uso dessas ferramentas
pode resultar em desumanizacdo e perda de autonomia. Um dos riscos mais contundentes é a
erosdo dos ativos de conhecimento. Bonollo (2025) argumenta que a dependéncia excessiva
de algoritmos pode levar a perda da capacidade critica do servidor, onde a "memodria
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organizacional" deixa de ser um processo humano de aprendizado para se tornar um
repositério tecnolégico de informacgdes. Se o servidor ndo compreende a ldgica por tras da
sugestdo da IA, ocorre uma quebra na cadeia de responsabilidade e na transparéncia publica
(Wang & Xie, 2026; Secinaro et al., 2022). Essa opacidade gera o que Zheng et al. (2025)
chamam de "precariedade induzida pela vigilancia", onde o servidor sente sua agéncia
epistémica ameacada por sistemas que monitoram e direcionam seu julgamento, afetando o
bem-estar e a autonomia interpessoal.

A implementagdo pratica esbarra frequentemente em infraestruturas obsoletas. Irani
et al. (2023) identificam que os sistemas legados agem como "ancoras", mantendo o
conhecimento fragmentado e incompativel com as novas ferramentas de IA. Essa fricgdo
tecnoldgica alimenta a resisténcia dos servidores, que percebem a IA ndo como um aliado, mas
como uma ameaga ao seu “contrato psicoldgico. (Braganza et al., 2021).

Além dos entraves de hardware, a implementagdo esbarra em barreiras de estratégia
corporativa, onde a falta de um roteiro claro de ciéncia de dados atua como um inibidor da
maturidade digital (Reddy et al., 2022). Tais dificuldades sdo exacerbadas pela incongruéncia
entre as prdticas ageis de desenvolvimento de IA e as ldgicas institucionais rigidas de
financiamento e governanca do setor publico, que frequentemente impedem a flexibilidade
necessaria para o sucesso desses projetos (Baxter et al., 2023).

Ndo obstante, a resisténcia é acentuada pela falta de letramento digital. Kanellopoulou
et al. (2025) destacam que a auséncia de competéncias técnicas na alta gestdo e nos quadros
operacionais cria um abismo entre o potencial da ferramenta e seu uso efetivo. Sem uma
cultura que valorize o compartilhamento e a atualizacdo constante (GC), a IA tende a ser
subutilizada ou abandonada (Abdelrahman et al., 2025; Zegmout et. al, 2024). Somado a isso,
a automacado de decisdes sensiveis traz a tona o risco de enviesamento algoritmico. Saura et
al. (2022) alertam que a robotizagdo de dados comportamentais sem critérios éticos rigorosos
pode ferir a privacidade e a equidade no tratamento ao cidaddo. Para mitigar essa lacuna, a IA
“confidvel” deve ser construida através da transparéncia, explicabilidade e responsabilidade
(accountability), exigindo que o servidor atue como um filtro ético soberano (Berman et al.,
2024; Dennehy et al., 2022).

Por fim, a manutencdo do conhecimento sustentdvel exige que as organizacbes
combatam a obsolescéncia do saber (Shrivastav et al., 2025). Isso significa garantir que,
enquanto a |A processa os dados, o servidor humano continue desenvolvendo a "Sabedoria"
(topo da piramide DIKW), o Unico ativo capaz de lidar com a complexidade politica e social, e
gue os algoritmos ainda ndo alcancam (Cristofaro & Bafién-Gomis, 2025; Miwornunyuie et al.,
2025).

4.6 Diretrizes Estratégicas para a Administragdo Publica

Diante de tais achados, os resultados oferecem diretrizes para trés frentes:

Para a Pratica: Gestores publicos devem investir no Letramento Algoritmico dos
servidores. A IA n3o deve ser entregue como um sistema "fechado", mas como um suporte
gue requer curadoria humana. O foco deve ser na criacdo de Comunidades de Pratica onde o
saber sobre o uso da IA seja compartilhado horizontalmente.

Para a Politica Publica: Evidencia-se a necessidade da institucionalizacdo de diretrizes
gue assegurem a perenidade do capital intelectual frente a automacdo. As politicas
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governamentais devem estabelecer requisitos de transparéncia e auditabilidade para os
sistemas inteligentes, garantindo que o saber técnico-administrativo permaneca sob controle
do Estado e ndo seja confinado em algoritmos de fornecedores privados (Irani et al., 2023).
Sob essa 6tica, é essencial fomentar o uso de tecnologias que permitam a rastreabilidade da
decisdo publica, salvaguardando a memdria institucional e garantindo que a inteligéncia
gerada pelos sistemas seja um ativo publico permanente e independente de licencas
proprietdrias.

Para a Pesquisa Futura: Sugere-se investigar como as estratégias e ferramentas de
Gestdo do Conhecimento podem ser adaptadas e introduzidas para gerir o capital intelectual
em Inteligéncia Artificial, com foco em infraestruturas de pequena e média escala, como os
municipios. E fundamental compreender quais modelos de governanca do saber permitem que
administragdes com recursos limitados preservem a memodria técnica e multipliquem
competéncias algoritmicas, garantindo que a inovagao tecnoldgica seja acompanhada pela
retencao do conhecimento institucional.

5 Consideragoes finais

Este estudo objetivou identificar na literatura existente conceitos e estratégias de
Gestdo do Conhecimento que permitem criar e preservar bases de saber organizacional,
visando fundamentar a adogdo sustentdvel de ferramentas de Inteligéncia Artificial por
servidores da administrag¢ao publica.

A migracdo para uma Administracdo Publica mediada por algoritmos representa uma
mudanga de paradigma que coloca o capital intelectual no centro da estratégia
governamental. A evidéncia extraida dos 50 estudos analisados revela que o sucesso da
Inteligéncia Artificial no setor publico ndo depende da sofisticacdo do software, mas da
maturidade dos processos de conhecimento que o alimentam. Sem modelos estruturados de
captura e compartilhamento do saber, a inovacdo tecnoldgica corre o risco de gerar ativos
isolados, incapazes de responder a complexidade e ao rigor exigidos pela esfera publica.

O ponto central desta pesquisa é a necessidade de fortalecer a agéncia do servidor
frente a automacao. A evolucdo das praticas de GC deve assegurar que o funciondrio publico
atue como o curador ético do interesse publico, evitando que a mecanizacdo do servico
resulte em decisdes opacas. O equilibrio entre a experimentacdo tecnoldgica e a seguranca
juridica, a chamada ambidestria, surge como o caminho para que as instituices assimilem a
IA sem sacrificar a sabedoria acumulada em seus quadros técnicos. A transformacao digital,
portanto, s6 atinge sua plenitude quando a tecnologia é utilizada para expandir, e ndo para
limitar, a capacidade de julgamento humano.

A conexdo entre a Gestdo do Conhecimento e a Inteligéncia Artificial no setor publico
revela-se como uma simbiose de mutua dependéncia. Enquanto a IA atua como um
catalisador da inteligéncia coletiva e da celeridade processual, a GC prové a infraestrutura
ética e informacional indispensavel para que essa automacao seja fidedigna. Conclui-se que a
IA ndo substitui o capital intelectual, mas exige que ele seja mapeado, preservado e
multiplicado para que os algoritmos operem como verdadeiras extensdes da agéncia
epistémica do servidor. Assim, a eficdcia tecnoldgica na administragdo publica ndo reside na
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ferramenta isolada, mas na capacidade institucional de converter o saber tacito em uma
inteligéncia hibrida, capaz de garantir a continuidade administrativa, a transparéncia
algoritmica e, fundamentalmente, a criacdo de valor publico em um cendrio de
transformacdes aceleradas.
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