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Resumo

Este artigo analisa como a literatura cientifica publicada entre 2020 e 2026 compreende a
relagao entre inteligéncia artificial generativa (IAG) e aprendizagem organizacional no setor
publico. Realizou-se revisao integrativa, com busca estruturada em literatura brasileira e
internacional e corpus de 15 artigos cientificos, complementado por documentos
institucionais brasileiros. A sintese tematica, orientada por perspectiva multinivel, distingue
produtividade, aprendizagem individual e aprendizagem organizacional. Os resultados
mostram que a IAG somente alcan¢a dimensiao organizacional quando o conhecimento
produzido na interagio servidor-algoritmo é comunicado, interpretado e validado
coletivamente, obtém legitimidade institucional e passa a integrar rotinas, procedimentos ou
mecanismos de memoria. Propoe-se a Matriz de Conversao da Aprendizagem Mediada por
IAG no Setor Publico, composta por apropriagao individual, interpretacdo e integracio
coletiva, legitimacdo institucional e institucionalizacdo. A contribuicdo central esta em
explicitar o papel dos processos comunicacionais e das exigéncias de accountability,
legalidade, seguranca, transparéncia e supervisio humana nessa conversao.

Palavras-chave: inteligéncia artificial generativa; aprendizagem organizacional; setor publico;
servidores publicos; comunicagao dialogica.

Abstract

This article analyzes how scientific literature published between 2020 and 2026 understands
the relationship between generative artificial intelligence (GenAl) and organizational learning
in the public sector. An integrative review was conducted through a structured search of
Brazilian and international scholarship, resulting in a corpus of 15 scientific articles,
complemented by Brazilian institutional documents. The thematic synthesis, guided by a
multilevel perspective, distinguishes productivity, individual learning, and organizational
learning. Findings show that GenAl reaches an organizational dimension only when
knowledge produced in civil servant-algorithm interaction is communicated, collectively
interpreted and validated, institutionally legitimized, and incorporated into routines,
procedures, or organizational memory. The article proposes the GenAI-Mediated Learning
Conversion Matrix for the Public Sector, comprising individual appropriation, collective
interpretation and integration, institutional legitimation, and institutionalization. Its main
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accountability, legality, security, transparency, and human oversight in this conversion.

Keywords: generative artificial intelligence; organizational learning; public sector; civil
servants; dialogic communication.

Introdugiao

A difusdo recente da inteligéncia artificial generativa (IAG) vem alterando a relagao
entre trabalhadores, informagdo e conhecimento nas organizagoes. Diferentemente de
tecnologias digitais orientadas predominantemente a automagao de operagoes previamente
estruturadas, sistemas generativos interagem em linguagem natural e podem produzir,
sintetizar, reformular e interpretar conteudo. Essa caracteristica reduz barreiras técnicas de
uso e insere a tecnologia em atividades cognitivas do cotidiano de trabalho, como elaboragao
de textos, pesquisa, sintese, comparagao de alternativas e apoio a resolugdo de problemas.
No servi¢o publico brasileiro, documentos recentes do Governo Digital ja reconhecem a
IAG como apoio a redagdo, ao resumo, a organizacao de dados e a aprendizagem continua,
condicionando seu uso a validagdo humana e a conformidade normativa (BRASIL, 2026a).

O deslocamento ¢ relevante porque a presen¢a da IAG nas rotinas profissionais nao
implica apenas mudanca instrumental. Em estudos sobre aprendizagem no trabalho,
ferramentas generativas aparecem associadas a suporte as tarefas, aquisi¢ao de conhecimento,
aprendizagem formal e informal, cultura e socializacdo organizacional (CALLARI;
PUPPIONE, 2025). Ao mesmo tempo, a facilidade de acesso permite que experimentacoes
ocorram por iniciativa dos proprios trabalhadores, antes mesmo de politicas formais de
adoc¢do. No setor publico, essa dinamica se combina com exigéncias adicionais de legalidade,
transparéncia, accountability, protecao de dados e responsabilidade funcional.

No setor publico brasileiro, a incorporagao da IA antecede a atual disseminacao dos
sistemas generativos e ocorre de forma heterogénea. Estudos anteriores ja apontavam efeitos
sobre a requalificagao da forca de trabalho e a expansio de aplicagdes em organizagoes
publicas (SILVA; SILVA; RABELO, 2021; BITENCOURT; MARTINS, 2023), enquanto
Ribeiro e Segatto (2025) evidenciaram diferencas nas capacidades institucionais de adogao.
Com a popularizagio da IAG, Santos (2025) identificou seu uso em atividades
administrativas e legislativas, e Alcantara, Oliveira e Moraes (2026) demonstraram maior
concentra¢ao das iniciativas governamentais nas etapas de reconhecimento e assimila¢ao do
que nas de transformagdo e exploracdo, indicando que adogao tecnoldgica niao implica,

necessariamente, mudanga organizacional.
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amadureceu rapidamente. Lenart (2026), em revisdo sistematica de 138 artigos, propos um
modelo multinivel apoiado no modelo 41 de aprendizagem organizacional. Te'eni et al. (2026)
demonstraram que organizag¢Oes precisam aprender sobre capacidades, oportunidades, riscos
e ecossistemas da IAG mediante processos experimentais contextualizados. Wiesenfeld e
Kellogg (2026) avangaram ao formular o conceito de generative organizational learning,
mostrando que grandes modelos de linguagem podem alterar processos de busca, criagao,
transferéncia e esquecimento de conhecimento.

Esses avancos tornam insuficiente sustentar uma lacuna baseada na simples auséncia
de estudos que conectem IAG e aprendizagem organizacional. A questdo mais precisa situa-
se na passagem entre niveis. A evidéncia de ganho operacional, por exemplo, ndo equivale
automaticamente a aprendizagem. Kim (2026), em quase-experimento com servidores
publicos, demonstrou redu¢io do tempo de elaboragio de respostas administrativas
mediante uso de IAG, mas esse resultado mede produtividade de tarefa e nao, isoladamente,
aprendizagem organizacional. Do mesmo modo, aprendizagem individual nao implica que o
conhecimento tenha sido compartilhado, legitimado ou incorporado pela organizagao.

A aprendizagem organizacional fornece uma lente apropriada para examinar esse
problema porque permite distinguir processos individuais, grupais e organizacionais. O
modelo de Crossan, Lane e White (1999) concebe a aprendizagem como fluxo entre intuigao,
interpretacdo, integracao e institucionalizacdo. Aplicada a IAG, essa perspectiva permite
perguntar quando uma interagao servidor-algoritmo produz apenas uma solugio pontual;
quando modifica o repertério individual; quando passa a ser comunicada, discutida e validada
port outros; e quando alcanga formas relativamente duradouras de incorporagao institucional.

No setor publico, contudo, a passagem entre aprendizagem coletiva e
institucionalizacao apresenta uma especificidade. Uma pratica pode ser tecnicamente util e
compartilhada entre servidores, mas ainda assim ndo ser institucionalmente aceitavel.
Estudos recentes com burocracias piblicas mostram que a ado¢ao de IAG envolve processos
fragmentados de construcao de sentido, negociacio com normas burocraticas e reconstru¢ao
de legitimidade (RAHMAN et al., 2026), além de percepcoes heterogéneas entre servidores
acerca de eficiéncia, carga de trabalho, prudéncia normativa e maturidade tecnolégica (ZHU;
GAO, 2020).

Diante desse panorama, identifica-se como lacuna a compreensao ainda fragmentada

dos mecanismos pelos quais a aprendizagem decorrente da interagao individual com sistemas
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finalmente, converte-se em praticas organizacionais no setor publico. A questio de pesquisa
que orienta o estudo é: como a literatura cientifica publicada entre 2020 e 2026 explica a
contribuicdo da inteligéncia artificial generativa para os processos de aprendizagem
organizacional no setor publico, da apropriacdo individual a institucionalizagio de novas
praticas?

O objetivo geral ¢ analisar como a literatura cientifica compreende a relagao entre
IAG e aprendizagem organizacional no setor publico, identificando os mecanismos que
conectam aprendizagem individual, compartilhamento coletivo e institucionalizagao.
Especificamente, busca-se mapear a evolugao recente do debate; identificar mecanismos
pelos quais a IAG pode favorecer ou dificultar aprendizagem no trabalho; examinar
condi¢bes organizacionais, institucionais e éticas associadas a conversao entre niveis;
sistematizar convergencias, divergéncias e lacunas; e propor uma matriz conceitual para
representar o percurso entre uso individual e aprendizagem organizacional. A contribuicdo
pretendida é deslocar a pergunta 'a IAG favorece aprendizagem?' para outra, mais exigente:
quando e por quais mecanismos a aprendizagem mediada por IAG deixa de permanecer no
individuo e passa a integrar a organiza¢ao?

Embora o estudo examine o setor piblico em perspectiva abrangente, a problematica
apresenta implicagoes particularmente relevantes para organizagdes publicas intensivas em
conhecimento, entre elas as instituicGes educacionais. Nesses ambientes, a incorporacio da
IAG por docentes, gestores e demais profissionais também coloca o desafio de converter
experiéncias individuais de uso tecnoldgico em conhecimentos compartilhados, criticamente
validados e institucionalmente sustentaveis. Assim, sem pretender generalizar os resultados
para a formagao docente, o estudo oferece uma estrutura conceitual potencialmente aplicavel
a analise de processos de formagao continuada e aprendizagem profissional mediados por

IAG.

Referencial tedrico

Inteligéncia artificial generativa e trabalho no setor publico

A TAG compreende sistemas capazes de produzir novos conteudos a partir de
padroes aprendidos e de instrugdes fornecidas pelos usuarios. Nos grandes modelos de
linguagem, a interacio em linguagem natural reduz barreiras técnicas e favorece sua

incorporagao as atividades profissionais. No setor publico brasileiro, documentos recentes
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continua, condicionando sua utilizacdo a revisaio humana, a verificagao de fontes e a
requisitos de responsabilidade, transparéncia e mitigacio de riscos (BRASIL, 2026a;
BRASIL, 2026b).

Essa acessibilidade torna a adogao da IAG parcialmente descentralizada: servidores
podem experimentar ferramentas generativas antes da formalizacio de politicas
institucionais. Entretanto, a literatura evidencia capacidades organizacionais desiguais de
adogio (RIBEIRO; SEGATTO, 2025) e adverte que ganhos operacionais nao equivalem
automaticamente a aprendizagem. Kim (20206), por exemplo, identificou redu¢ao do tempo
de execucido de determinadas tarefas, resultado relevante para produtividade, mas insuficiente
para demonstrar aprendizagem organizacional.

A TAG também pode produzir efeitos ambivalentes. Huang, Ma ¢ Wu (2026), em
etnografia organizacional de uma autoridade publica chinesa, mostram que sistemas
generativos podem aliviar determinadas cargas administrativas e, simultaneamente, gerar
perda de controle, novas exigéncias e formas de alienagdo em relagdo ao trabalho. A
tecnologia deve, portanto, ser compreendida como artefato sociotécnico que interage com
regras, competéncias, relagdes profissionais e valores institucionais, e nao como agente
autonomo de aprendizagem.

Nesse quadro, a interacao servidor-IAG pode oferecer feedback, alternativas, apoio
a interpretagdo e possibilidades de experimentagao, mas seus efeitos dependem da forma
como a organizagao organiza a experiéncia, valida resultados e compartilha conhecimento.
A passagem do uso individual para uma capacidade organizacional exige uma lente capaz de

explicar fluxos entre individuo, grupo e organizacio.

Aprendizagem organizacional em perspectiva multinivel

A aprendizagem organizacional refere-se aos processos pelos quais experiéncias e
conhecimentos sao produzidos, compartilhados e incorporados as organizagoes. Para este
estudo, interessa a perspectiva multinivel, pois ela permite distinguir aquilo que um individuo
aprende daquilo que um grupo passa a interpretar de forma compartilhada e, finalmente,
daquilo que se torna relativamente estavel em rotinas, estruturas e memoria organizacional.

Crossan, Lane e White (1999) propéem um modelo composto por quatro processos
inter-relacionados: zntuiting, interpreting, integrating e institutionalizing. A intuigdo situa-se

inicialmente no nivel individual e envolve reconhecimento de padrdes e novos
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comunicavel. A integragdo corresponde a construcao de entendimento compartilhado e agao
coordenada. A institucionalizagao ocorre quando o aprendizado ¢é incorporado a sistemas,
procedimentos, rotinas e regras, reduzindo sua dependéncia de individuos especificos.

O modelo ¢ particularmente util para examinar IAG porque a tecnologia tende a
ingressar primeiro na experiéncia do usuario. Um servidor pode descobrir uma nova forma
de produzir uma minuta, interpretar uma norma ou organizar dados. Esse aprendizado
permanece individual enquanto nio for comunicado. Ele se desloca ao nivel coletivo quando
colegas discutem resultados, comparam estratégias, validam respostas e constroem critérios
compartilhados. Somente alcanca dimensio organizacional quando passa a integrar
procedimentos, modelos, capacitagdes, normas ou mecanismos de memoria.

Essa distin¢do evita reduzir aprendizagem organizacional a soma das aprendizagens
individuais. Uma organiza¢ao pode reunir muitos usuarios proficientes em IAG e ainda nao
possuir conhecimento organizacional sobre quando usar a ferramenta, como validar saidas,
quais riscos controlar ou como preservar aprendizados. No setor publico, Bousquet et al.
(2026) mostram que aprendizagem organizacional e gestaio do conhecimento favorecem
inovagao, mas ainda existem lacunas na traducdo dessas abordagens em orientacoes
integradas e operacionalizaveis.

A literatura mais recente sugere que a IAG também desafia modelos classicos de
aprendizagem. Te'eni et al. (2026) demonstram que otrganizacOes precisam aprender
simultaneamente sobre capacidades, oportunidades, riscos e ecossistema da IAG. Wiesenfeld
e Kellogg (2026) argumentam que grandes modelos de linguagem alteram a economia do
conhecimento organizacional ao aumentar sua disponibilidade e modificar processos de
busca, criagdo, transferéncia e esquecimento. Assim, aprender pode envolver tanto produzir
e compartilhar conhecimento quanto selecionar, curar e descartar conteudos inadequados.

A perspectiva multinivel, portanto, permanece util, mas precisa ser aplicada
considerando que parte da produgao cognitiva passa a ser mediada por sistemas generativos

e que a abundancia de conteudo torna a valida¢ao uma funcao central.

Da interagdo servidor-algoritmo a aprendizagem organizacional

A articulagao entre IAG e aprendizagem organizacional permite formular o problema
central deste trabalho: em que momento uma interacio entre servidor e sistema generativo

deixa de representar apenas uso tecnolégico e passa a constituir aprendizagem
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individual, quando a interagao modifica repertério, compreensao ou forma de executar uma
atividade. Callari e Puppione (2025) mostram que ferramentas generativas podem apoiar
aprendizagem formal, informal e incidental, além de oferecer suporte a tarefas e acesso a

conhecimento.

No setor publico, esse processo assume complexidade adicional porque utilidade e
aceitagdo coletiva nao sio suficientes para institucionalizar uma pratica. Legalidade,
seguranga, transparéncia, protecio de dados, accountability e responsabilidade funcional
operam como condicionantes da conversio entre aprendizagem coletiva e incorporacao
organizacional. Desse modo, a relacdo entre servidor e IAG deve ser compreendida como
parte de um processo sociotécnico no qual aprendizagem, comunica¢ao e legitimidade

institucional se articulam.

Procedimentos metodolégicos

O estudo adota uma revisio integrativa de literatura, de natureza qualitativa e
finalidade teérico-interpretativa. A escolha decorre do carater emergente e interdisciplinar da
relacio entre IAG, trabalho e aprendizagem organizacional, que redne estudos de
Administracao Puablica, Estudos Organizacionais, Sistemas de Informac¢ao e Aprendizagem
no Trabalho. A revisao integrativa permite articular diferentes delineamentos de pesquisa
desde que o percurso de busca, sele¢do, extragao e sintese seja explicitado (WHITTEMORE;
KNAFL, 2005). A literatura sobre revisbes em Administracio também recomenda
transparéncia na estratégia de busca e coeréncia entre a pergunta, o tipo de revisao e a sintese
realizada (SNYDER, 2019).

A questao orientadora foi: como a literatura cientifica publicada entre 2020 e 2026
explica a contribuicdo da inteligéncia artificial generativa para os processos de aprendizagem
organizacional no setor publico, da apropriacdo individual a institucionalizagao de novas
praticas? O recorte principal compreendeu o periodo de 1° de janeiro de 2020 a 14 de
setembro de 2026. Trabalhos classicos anteriores a 2020 foram utilizados apenas na
fundamentagao tedrica e metodoldgica e nao integraram o corpus analitico.

A busca efetivamente utilizada nesta versao do estudo foi realizada entre 13 ¢ 14 de
setembro de 2026 em duas frentes complementares. Na primeira, foram consultados SciELO
e portais brasileiros de periddicos cientificos, com énfase em Administragao Publica e areas

correlatas. Na segunda, foram consultadas paginas oficiais de periddicos e editoras
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realizados rastreamentos retrospectivos e prospectivos de referéncias. Essa opgdo permitiu
verificar o texto e os metadados diretamente nas paginas editoriais, mas ndo equivale a uma
busca bibliométrica exaustiva em Scopus ou Web of Science; por isso, o artigo se apresenta
como revisao integrativa estruturada, e ndo como revisao sistematica exaustiva.

As combinacdes principais de descritores foram: ("inteligéncia artificial generativa"
OR "IA generativa" OR "generative artificial intelligence" OR "generative AI" OR GenAl) AND
("aprendizagem organizacional" OR  "organizational learning"); (“inteligéncia artificial
generativa" OR "generative AI'") AND ("setor publico" OR "administracdo publica" OR "public
sector’ OR "public administration” OR "civil service"); e ("inteligéncia artificial" OR "artificial
intelligence”) AND ("aprendizagem organizacional" OR "organizational learning" OR "workplace
learning") AND ("setor publico" OR "public sector”). Buscas adicionais foram realizadas por
titulo e DOI de trabalhos citados nos estudos-semente.

Foram incluidos artigos cientificos revisados por pares, em portugués ou ingles,
publicados no recorte temporal e relacionados substantivamente a pelo menos uma das
seguintes dimensoes: IA/IAG no trabalho publico; aprendizagem organizacional ou
aprendizagem no trabalho mediada por IA; compartilhamento e integracao de conhecimento
associados a IAG; transformagao de praticas ou rotinas decorrente de IA; percepgoes de
servidores sobre IAG; ou mecanismos organizacionais relevantes para converter uso
individual em aprendizagem coletiva. Estudos do setor privado foram admitidos quando
ofereciam mecanismo teérico diretamente aplicavel ao problema da aprendizagem
organizacional. Foram excluidos trabalhos centrados exclusivamente em ensino escolar ou
universitario, estudos estritamente computacionais, textos opinativos sem método,
duplicatas e publicagdes sem relagao analitica com a pergunta de pesquisa.

A triagem ocorreu em trés movimentos: leitura de titulo e resumo; leitura integral ou
das se¢coes metodoldgica, resultados e discussio nos textos elegiveis; e rastreamento por
referéncias e citagbes dos artigos-semente. O corpus final foi composto por 15 estudos
cientificos, apresentados no Quadro 1. Documentos oficiais brasileiros foram analisados
separadamente como corpus contextual e ndo foram contabilizados entre os artigos
cientificos.

Para cada estudo foram extraidos: ano, pais ou contexto, setot, objetivo, método,
tipo de IA investigada, nivel de aprendizagem predominante, mecanismo identificado,

resultados, riscos, limitages e contribui¢ao para a pergunta de pesquisa. A analise combinou
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organizacional, derivadas da perspectiva multinivel de aprendizagem; durante a sintese
emergiram mecanismos adicionais, especialmente legitimagao institucional, curadoria do
conhecimento, supervisao humana e accountability.

A sintese tematica foi realizada em trés etapas. Primeiro, organizou-se a evolu¢ao
temporal e contextual do corpus. Em seguida, foram comparadas convergéncias e tensoes
entre os estudos, distinguindo produtividade, aprendizagem individual, integracao coletiva e
institucionalizacdo. Por fim, os achados foram interpretados transversalmente para
identificar mecanismos de conversao entre niveis. O protocolo de anilise privilegiou
significado e relagdes conceituais, evitando reduzir os resultados a contagem de ocorréncias.
As orientacées do PRISMA 2020 foram utilizadas como referéncia de transparéncia de
reporte, sem reivindicar conformidade integral com uma revisio sistematica (PAGE et al.,
2021).

A utiliza¢ao de documentos institucionais - em especial o Guia pratico de prompt e
pesquisa com IA para servidores publicos, a Matriz de Competéncias em IA e o Plano
Brasileiro de Inteligéncia Artificial - teve finalidade exclusivamente contextual (BRASIL,
2025; BRASIL, 2026a; BRASIL, 2026b). Esses documentos foram empregados para
caracterizar diretrizes e movimentos de institucionalizacio no Estado brasileiro, sem

substituirem evidéncia cientifica revisada por pares.

Quadro 1 - Corpus analitico da revisao
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Estudo Contexto Objeto principal Fungio analitica
Silva, Silva e Rabélo Brasil / setot pablico IA e requalificacio da Antse(():lejeeril;iek;;a;ielro
(2021) pu forca de trabalho ¢

humano-IA

Bitencourt e Martins

Brasil / 6rgios de

Uso de TA na

Expansio e diversidade

Ribeiro e Segatto (2025)

(2023) controle administra¢do publica de aplica¢oes publicas
Callari e Puppione L . Copilot e aprendizagem | Mecanismos individual e
(2025) Multinacional privada no trabalho coletivo
Brasil / organizagdes Adocio e capacidades Heterogeneidade

publicas de TI institucional brasileira
. Evidéncia brasileira de
Santos (2025) Brasil / Poder Uso do ChatGPT por IAG no trabalho
Legislativo servidores -
publico
Alcantara, Oliveira e Brasil / n TA e capacidade Hiato entre assimilagio
Moraes (20206) astl/ governo absortiva e transformacdo

Bousquet et al. (20206)

Setor publico

AO, GC ¢ inovagio

Base recente de
aprendizagem
organizacional publica

Huang, Ma e Wu (2026)

China / autoridade
publica

TAG, cargas e alienacio

Ambivaléncias do uso
no trabalho puiblico
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Estudo Contexto Objeto principal Fungioan._____
Transformacio digital e Condicoes
Jonathan (2026) Setot publico / revisio 1 A(;G & organizacionais e lacuna
publica
Kim (2026) Governo central IAG e prod}l‘gwdade Corjtra/ponto: éﬁc1enc1a
burocratica nao ¢ aprendizagem
Lenart (2026) Revisio internacional IAGe ap'renc.:hzagem 'Mf)delo mglFleel ¢
organizacional limite de originalidade
. - Adocio relacional de Sensemaking, normas e
Rahman et al. (2026) Austrélia / 22 6tgaos IAG legitimidade
Experimentacio e
Te'eni et al. (2026) Organizacio de servicos | CORE-sandbox e AO aprendizagem
contextual

Wiesenfeld e Kellogg
(2026)

Organizacio de satde

Generative
organizational learning

Curadoria, transferéncia
e esquecimento

CONAP
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Racionalidades hibridas

Zhu e Gao (2026) : N
€ interpretacao

China / servidores Percepgoes sobre IAG

Fonte: elaboracio prépria a partir do corpus da revisao (2020).

Resultados da revisido

Evolugio do debate e especificidade brasileira

O corpus revela uma mudanca no foco do debate entre 2021 e 2026. Os trabalhos
brasileiros iniciais concentram-se nos efeitos da IA sobre a forca de trabalho, eficiéncia e
adoc¢do organizacional. Silva, Silva e Rabélo (2021) antecipam a necessidade de requalificagao
dos servidores diante da crescente interagdo com tecnologias cognitivas. Bitencourt e Martins
(2023) mostram que diferentes 6rgaos de controle ja utilizavam IA para responder a grandes
volumes de trabalho. Esses estudos tratam IA em sentido amplo e ainda nio discutem
sistematicamente aprendizagem organizacional.

Entre 2025 e 2020, a literatura brasileira passa a registrar uso de ferramentas
generativas no cotidiano de servidores. Santos (2025) observa o ChatGPT em atividades de
um legislativo municipal, enquanto Ribeiro e Segatto (2025) demonstram que a adogao de
IA permanece heterogénea e associada as capacidades de TI. Alcantara, Oliveira e Moraes
(2026) acrescentam que o governo brasileiro se concentra mais em reconhecimento e
assimila¢ao da IA do que em transformacao e exploragao. O conjunto sugere que expansao
de uso e institucionalizacio nao caminham necessariamente N0 MesmMOo titmo.

No campo da aprendizagem organizacional, Bousquet et al. (2026) identificam que
gestio do conhecimento e aprendizagem favorecem inovagao publica, mas ainda existe
dificuldade em converter essas abordagens em orientacOes integradas e operacionalizaveis.
A literatura brasileira, portanto, oferece base consistente para analisar capacidades publicas,
mas ainda apresenta poucos estudos que acompanhem diretamente o percurso completo da
aprendizagem mediada por IAG.
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No plano internacional, a produ¢iao sobre IAG e aprendizagem organizic.ciu: oo

adensa rapidamente. Lenart (2026) sistematiza o campo em perspectiva multinivel; Te'eni et
al. (2026) examinam aprendizagem experimental sob incerteza; e Wiesenfeld e Kellogg (2026)
mostram que LLMs podem alterar a prépria dinamica do conhecimento organizacional. A
lacuna, assim, ndo esta na inexisténcia da relagio IAG-aprendizagem, mas na compreensao

da conversio entre niveis em organizac¢oes publicas.

Apropriagao individual: entre suporte cognitivo e ganho de desempenho

O primeiro eixo identificado é a apropriagao individual. A IAG pode integrar a
propria execugao do trabalho, oferecendo explicagdes, alternativas, sinteses e feedback.
Callari e Puppione (2025) mostram que o Copilot apoia tarefas e pode favorecer
aprendizagem formal, informal e incidental. Santos (2025) registra dinamica semelhante no
uso do ChatGPT por servidores legislativos brasileiros, ainda que o foco do estudo esteja em
inovacao e eficiéncia.

Essas evidéncias precisam ser interpretadas com cautela. Kim (2026) demonstra
ganhos mensuraveis de produtividade entre servidores que utilizaram IAG, com maior
beneficio para trabalhadores recém-admitidos. O resultado é importante, mas nao permite
concluir, isoladamente, que houve aprendizagem organizacional. Desempenho mais rapido
pode decorrer de terceirizagdo cognitiva para a ferramenta sem alteragdo duradoura do
repertério do trabalhador.

Huang, Ma e Wu (2026) reforcam essa ambivaléncia ao mostrar que IAG pode
reduzir algumas cargas administrativas e, 20 mesmo tempo, gerar novas exigéncias, sensagao
de perda de controle e alienagao. Assim, a apropriagao individual deve ser avaliada pela
transformacao do repertorio e da capacidade de julgamento, e ndo apenas por velocidade ou

volume de produgao.

Integragao coletiva: comunicagio, interpretagao e validagao

O segundo eixo ¢ a passagem do conhecimento individual a integragiao coletiva.
Callari e Puppione (2025) identificam cultura e socializa¢ao organizacional como dimensoes
decisivas para aprendizagem no trabalho. O achado indica que a utilidade da IAG nao reside
apenas na resposta fornecida ao usuario, mas também na capacidade de a experiéncia ser
compartilhada, questionada e reutilizada por outros.

Te'eni et al. (2026) demonstram que experimentos estruturados e ambientes sandbox

podem transformar experiéncias locais em aprendizagem organizacional ao promover
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integracao de resultados, reflexao e compartilhamento entre diferentes atores. A Ofgauicavas

aprende quando cria mecanismos para conectar experimentos, comparar resultados e
produzir entendimento sobre capacidades, oportunidades, riscos e ecossistema da IAG.

Rahman et al. (2026) acrescentam que a ado¢do governamental ¢ um processo
relacional de construgio de sentido. Entrevistas em 22 o6rgaos australianos revelam
interpretacOes fragmentadas da IAG e negociagao constante entre affordances tecnoldgicas e
normas burocraticas. Zhu e Gao (2026), de modo convergente, identificam quatro perfis de
percepgao entre servidores, mostrando que a tecnologia é interpretada a partir de
racionalidades instrumentais e normativas distintas.

Esses resultados sustentam uma conclusdo central: a interagdo humano-IAG pode
iniciar individualmente, mas a aprendizagem coletiva continua dependendo de comunicagao
entre humanos. E por meio de didlogo, comparacio, contestacio e validacio que um
resultado algoritmico adquire significado compartilhado. A dimensio comunicacional,

portanto, nao ¢ acessoria; constitui mecanismo de passagem entre niveis de aprendizagem.

Legitimacgao e institucionalizagao: o ponto critico do setor publico

O terceiro eixo emerge das particularidades do setor publico. A literatura mostra que
experimenta¢ao ¢ utilidade nao bastam para institucionalizar uma pratica. Rahman et al.
(2026) indicam que a adog¢ao de IAG exige renegociar legitimidade puablica; Zhu e Gao (2026)
mostram que prudéncia normativa convive com expectativas de desempenho. A pratica
precisa ser nao apenas validada tecnicamente, mas reconhecida como compativel com
responsabilidades institucionais.

Essa necessidade justifica distinguir legitimac¢ao institucional de institucionaliza¢ao.
A primeira responde a pergunta sobre a aceitabilidade da pratica diante de requisitos de
legalidade, transparéncia, seguranga, protecao de dados, accountability e supervisao. A segunda
corresponde a incorporagao efetiva do aprendizado em rotinas, procedimentos, capacitagoes,
sistemas ou memoria organizacional.

Wiesenfeld e Kellogg (2026) acrescentam que a IAG também altera processos de
curadoria e esquecimento. Em ambientes de abundancia de conteudo, aprender nao significa
apenas acumular conhecimento; envolve selecionar, personalizar, limitar e descartar. Isso é
particularmente relevante para o setor publico, onde a retengao de conteudo incorreto ou

normativamente inadequado pode gerar riscos institucionais.
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Os documentos brasileiros analisados como contexto convergem Cou wovu

interpretacao. A Matriz de Competéncias em IA conecta formagido a responsabilidade,
transparéncia e mitigacao de vieses (BRASIL, 2026b), enquanto o Guia pratico de prompt e
pesquisa exige conferéncia de informagoes, validagio em fontes oficiais e revisao humana
(BRASIL, 2026a). O movimento de institucionalizagdo, portanto, combina aprendizagem,

controle e capacidade de revisao.

Tensdes transversais

A comparagio dos estudos revelou cinco tensoes recorrentes. A primeira contrapoe
produtividade e aprendizagem: resultados de eficiéncia sao observaveis, mas nao
demonstram, por si, mudang¢a cognitiva ou institucional. A segunda opoe autonomia e
dependéncia: a IAG pode ampliar capacidade de solugao de problemas e, simultaneamente,
reduzir esfor¢o critico ou gerar dependéncia. A terceira contrapde experimentagiao e
governanga: o acesso descentralizado favorece inovagao ascendente, mas pode anteceder
regras e controles.

A quarta tensio ocorre entre individualizagdao e socializagao. Embora a interface
tecnoldgica seja frequentemente individual, a aprendizagem organizacional exige circulacao
de significados. A quinta contrapoe agilidade e accountability: processos de aprendizagem
rapidos podem ser desejaveis, mas o setor publico precisa preservar legitimidade,
transparéncia e responsabilidade. Essas tensoes ajudam a explicar por que a conversao entre

niveis nao é automatica.

Discussao

Os resultados indicam que a contribuicao deste estudo nio reside em estabelecer a
existéncia de relacao entre IAG e aprendizagem organizacional, ja reconhecida pela literatura,
mas em explicitar os mecanismos pelos quais experiéncias mediadas por sistemas generativos
podem transitar entre niveis de aprendizagem sob as condi¢des institucionais especificas do
setor publico.

A primeira implicagdo ¢é separar trés fendomenos: ganho de desempenho,
aprendizagem individual e aprendizagem organizacional. Kim (2026) mostra que a IAG pode
produzir ganho de produtividade. Callari e Puppione (2025) mostram que ela também pode
apoiar aprendizagem individual e coletiva. Contudo, apenas a existéncia de mecanismos de

circulagao, validagao e incorporagiao permite falar em aprendizagem organizacional. Essa
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distin¢do impede que métricas de tempo ou produgao sejam tratadas como subsuiuics wa

aprendizagem.

A segunda implica¢do é que a comunicagdo funciona como elo de conversao. A
interacao servidor-algoritmo pode produzir uma solu¢do ou novo repertério, mas a
organiza¢ao so se apropria desse conhecimento quando ele se torna comunicavel, discutivel
e passivel de validagao. Essa conclusdao aproxima o fenomeno de uma perspectiva dialogica:
os sentidos associados a IAG siao construidos socialmente e podem variar entre grupos,
unidades e instituicdes. Rahman et al. (2026) e Zhu e Gao (2026) mostram exatamente essa
heterogeneidade de interpretagoes.

A terceira implicagdo ¢é a necessidade de introduzir a legitimagao institucional como
estagio especifico do setor publico. Modelos gerais de aprendizagem enfatizam a passagem
do grupo a institucionaliza¢do, mas organizacOes publicas estio submetidas a filtros
adicionais. Uma pratica pode ser compartilhada e considerada util, mas ainda nao possuir
condig¢bes para formalizagdao porque viola critérios de seguranca, privacidade, transparéncia
ou responsabilidade. A legitimagao institucional representa, assim, a passagem entre
entendimento coletivo e autorizagdao organizacional.

A quarta implica¢do é que institucionalizar nao significa congelar conhecimento. A
velocidade de evolucio dos modelos generativos exige que rotinas, guias e procedimentos
sejam revisaveis. Wiesenfeld e Kellogg (2026) mostram que a abundancia de conhecimento
associada a LLMs torna curadoria e esquecimento processos centrais. Para o setor publico,
isso implica institucionalizar também mecanismos de revisao, monitoramento e descarte de
praticas inadequadas.

A literatura brasileira reforca essa interpretagao. Ribeiro e Segatto (2025) revelam
capacidades desiguais de adogdo; Alcantara, Oliveira e Moraes (2020) identificam maior
presenca de reconhecimento e assimilacao que de transformacao e exploracao; Bousquet et
al. (2026) mostram dificuldades de operacionalizagdo da aprendizagem organizacional. Em
conjunto, os estudos sugerem que o desafio nao ¢é apenas levar IA ao Estado, mas construir
mecanismos para que experiéncias sejam transformadas em conhecimento compartilhado,

legitimo e institucionalmente retido.

Matriz de Conversao da Aprendizagem Mediada por IAG no Setor Publico

A sintese permite propor a Matriz de Conversao da Aprendizagem Mediada por IAG

no Setor Publico (MCA-IAG). Trata-se de uma estrutura analitica derivada da revisio, ndo
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de um modelo causal empiricamente validado. A matriz organiza quatro MOViicicoo «

explicita seus principais mecanismos e riscos de ruptura.

Quadro 2 - Matriz de Conversao da Aprendizagem Mediada por IAG no Setor Publico

Movimento

Pergunta central

Mecanismos

Risco de ruptura

Apropriac¢io individual

O servidor modifica seu
repertorio ao usar IAG?

experimentacio,
feedback, reflexio,
validacao individual

uso mecanico, erro nao
percebido, dependéncia

- O conhecimento é dialogo, socializagdo, conhecimento
Interpretacdo e . 0 S
. N . compartilhado e validacdo entre pares, | permanece individual ou
integracdo coletiva . - .
reinterpretado? construcio de sentido fragmentado

governanga, ética,

L R seguranga ratica Gtil, porém
Legitimacao A pratica ¢ aceitavel no gorancd, prafica utt, p
e . transparéncia, institucionalmente
institucional contexto publico? . .

accountability, inviavel
supervisio
documentacio, . ~
. experimentagio
. procedimentos, o
T O aprendizado passa a o - episodica ou
Institucionaliza¢io capacita¢io, memotia,

integrar a organizacaor formaliza¢iao sem

monitoramento e .
aprendizagem

revisao

Fonte: elaboragio prépria com base na sintese dos estudos revisados.

A matriz refina o percurso inicialmente derivado do modelo multinivel de
aprendizagem organizacional. Entre integracao coletiva e institucionaliza¢ao, inclui-se a
legitimagao institucional como filtro préprio do contexto publico. Além disso, a tltima etapa
nao ¢ tratada apenas como retengdao, mas como incorporagao revisavel, compativel com a
necessidade de curadoria do conhecimento gerado por IAG.

O 'depois' da literatura, portanto, esta em compreender que a aprendizagem
organizacional mediada por IAG no setor publico depende de uma cadeia sociotécnica e
comunicacional. A tecnologia amplia possibilidades de produgio e acesso ao conhecimento,
mas a organizacio aprende apenas quando transforma experiéncias individuais em
significados compartilhados, submete-os a critérios institucionais e os incorpora de maneira
passivel de revisao.

Como possibilidade de aplicagao analitica, a MCA-IAG também pode subsidiar
investigagcbes em organizacoes publicas educacionais. Nesse contexto, a questio nao setia
apenas verificar se professores e demais profissionais utilizam IAG, mas compreender se os
conhecimentos produzidos nessas interagdes sio compartilhados, submetidos a validacao
critica e institucional e incorporados a aprendizagem coletiva. Essa aplicagao, entretanto,
deve ser entendida como hipétese de transferéncia conceitual a ser empiricamente

investigada, e nao como resultado especifico desta revisio.
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Consideragdes finais

Este estudo analisou como a literatura cientifica publicada entre 2020 e 2026
compreende a relagdo entre inteligéncia artificial generativa e aprendizagem organizacional
no setor publico. A revisio mostrou que a IAG ja nido pode ser tratada apenas como
instrumento de automagdo ou produtividade. Sua inser¢ao nas rotinas profissionais cria
oportunidades de experimentagdo, acesso a conhecimento, resolu¢io de problemas e
aprendizagem situada, mas também produz riscos de dependéncia, erro, perda de controle e
uso actitico.

A questao de pesquisa pode ser respondida da seguinte forma: a IAG contribui para
aprendizagem organizacional no setor publico quando a experiéncia individual ultrapassa o
ganho operacional, ¢ comunicada e reinterpretada coletivamente, alcanga legitimidade
institucional e ¢ incorporada de forma revisavel as rotinas, procedimentos e mecanismos de
memoéria da organizagdo. Esse percurso ndo é automatico e pode ser interrompido em
diferentes pontos.

A principal contribuicio tedrica foi distinguir produtividade, aprendizagem individual
e aprendizagem organizacional e propor a MCA-IAG, composta por apropria¢ao individual,
interpretacdo e integracao coletiva, legitimagao institucional e institucionaliza¢do. A inclusao
da legitimagao institucional decorre das particularidades da Administragao Publica, em que
uma pratica util precisa também ser compativel com legalidade, accountability, transparéncia,
seguranca, protecao de dados e responsabilidade funcional.

A revisaio também evidencia duas modalidades complementares: aprender com a
IAG e aprender sobre a IAG. Na primeira, a tecnologia participa da execucio e da
aprendizagem no trabalho; na segunda, a prépria tecnologia se torna objeto de conhecimento
organizacional, exigindo compreensio de capacidades, limites, riscos e critérios de uso. Em
ambos 0s casos, a comunicac¢ao ¢ mecanismo central para transformar experiéncia individual
em significado coletivo.

No plano gerencial e formativo, os resultados indicam que estratégias publicas de
IAG nio deveriam se limitar a disponibilizacao de ferramentas ou a capacitagao técnica de
usuarios. F necessirio articular formacdo continuada, experimentacio responsavel,
documentacao, compartilhamento de experiéncias, validagao entre pares, supervisao humana
e mecanismos de governanca. Hssa perspectiva também pode ser uatil as organizacGes

publicas educacionais, nas quais a formagao para uso de IAG precisa ultrapassar a
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aprendizagem instrumental e favorecer reflexdo critica, socializagio do conhec...iuio .

Evento online

institucionalizacao de praticas responsaveis.

O estudo possui limitagdes. A literatura especifica sobre IAG e aprendizagem
organizacional é muito recente e se concentra em 2025 e 2026. O corpus integra contextos e
métodos heterogéneos, e parte relevante das evidéncias sobre aprendizagem organizacional
provém de organizagoes privadas ou de administragdes publicas fora do Brasil. Além disso,
a revisdo adotou estratégia integrativa estruturada em fontes académicas abertas e paginas
oficiais de periddicos, sem pretensao de exaustividade bibliométrica em bases fechadas. A
MCA-IAG, portanto, constitui estrutura conceitual que ainda precisa de validagao empirica.

Pesquisas futuras podem testar os quatro movimentos da matriz em diferentes
organizagoes publicas, incluindo institui¢des educacionais, acompanhar longitudinalmente a
passagem do uso individual a institucionaliza¢do e comparar organiza¢des com distintos
niveis de maturidade tecnolégica e capacidade de governanca. Estudos especificos com
docentes, gestores e demais profissionais da educagao poderao verificar em que medida a
MCA-IAG contribui para compreender processos de formagao continuada e aprendizagem
profissional mediados por inteligéncia artificial generativa.

Entre o servidor e o algoritmo existe, portanto, um espago organizacional decisivo.
E nesse espago que a experiéncia individual pode ser comunicada, reinterpretada, legitimada

e institucionalizada - ou permanecer apenas como uso isolado de uma tecnologia.
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