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RESUMO

A incorporacdo da Inteligéncia Artificial no setor publico tem ampliado desafios organizacionais
relacionados, exigindo novos arranjos de governanca. Este artigo analisa a governanca da inteligéncia
artificial no setor publico brasileiro a partir de sua articulacdo com a governanca da tecnologia da
informacdo, adotando uma perspectiva institucional. O estudo é de natureza qualitativa, baseado em
andlise documental de diretrizes estratégicas e normativas nacionais, incluindo a Estratégia Brasileira
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de Inteligéncia Artificial, o Plano Brasileiro de Inteligéncia Artificial 2024-2028 e orientagGes
voltadas ao uso de IA generativa no servico publico. A analise de contetido tematica permitiu
identificar dimensoOes centrais da governanca da IA, como estruturas decisérias, gestdo de riscos,
accountability e capacidade organizacional. Os resultados indicam que, embora a governanca da IA
ocupe posicdo central no discurso estratégico estatal, sua operacionalizacdo permanece limitada, com
baixa integracdo aos mecanismos ja consolidados de governanga de TI. Observa-se risco de
fragmentacdo institucional, ambiguidade deciséria e fragilidade na gestdo de riscos algoritmicos.
Conclui-se que a governanca da inteligéncia artificial no setor publico brasileiro se encontra em
estagio inicial de institucionalizagdo, devendo ser compreendida como um processo de reconfiguracdo
da governanca de TI, e ndo como um dominio isolado.

Palavras-chave: Inteligéncia Artificial; Governanca; Gestdo Publica; Tecnologias da Informacao.
ABSTRACT

The incorporation of Artificial Intelligence in the public sector has amplified related organizational
challenges, demanding new governance arrangements. This article analyzes the governance of
artificial intelligence in the Brazilian public sector from its articulation with the governance of
information technology, adopting an institutional perspective. The study is qualitative in nature, based
on a documentary analysis of national strategic and normative guidelines, including the Brazilian
Artificial Intelligence Strategy, the Brazilian Artificial Intelligence Plan 2024-2028, and guidelines
aimed at the use of generative Al in public service. Thematic content analysis allowed the
identification of central dimensions of AI governance, such as decision-making structures, risk
management, accountability, and organizational capacity. The results indicate that, although AI
governance occupies a central position in the state's strategic discourse, its operationalization remains
limited, with low integration into already consolidated IT governance mechanisms. A risk of
institutional fragmentation, decisional ambiguity, and fragility in algorithmic risk management is
observed. It is concluded that the governance of artificial intelligence in the Brazilian public sector is
in an initial stage of institutionalization and should be understood as a process of reconfiguring IT
governance, rather than as an isolated domain.

Keywords: Artificial Intelligence; Governance; Public Management; Information Technologies.
1. INTRODUCAO

A incorporacdo da inteligéncia artificial as atividades estatais tem tensionado de forma
crescente os arranjos tradicionais de governanca no setor ptiblico. A medida que sistemas
algoritmicos passam a mediar processos administrativos e apoiar decisdes organizacionais,
amplia-se a necessidade de compreender como essas tecnologias se articulam com estruturas

institucionais preexistentes, marcadas por exigéncias de legalidade e transparéncia. Nesse
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contexto, a inteligéncia artificial deixa de ser apenas um instrumento técnico e passa a incidir
sobre a propria racionalidade da acdo estatal, o que exige novos enquadramentos analiticos no
campo da Administragao.

A literatura internacional tem destacado que os principais desafios associados a adocao
da inteligéncia artificial no setor publico vao para além de suas caracteristicas técnicas,
residem também na dificuldade de traduzir principios normativos em praticas organizacionais
efetivas de governanca. Estudos de revisao apontam que, embora haja ampla convergéncia em
torno de valores como uso responsavel, equidade e controle, persistem lacunas relevantes
quanto a operacionalizacdo desses principios ao longo do ciclo de vida dos sistemas de IA,
principalmente em organizacGes publicas caracterizadas por elevada complexidade
institucional. (ZUIDERWIJK; CHEN; SALEM, 2021; PAPAGIANNIDIS et al., 2025)

No Brasil, esse desafio manifesta-se de forma particular. A Estratégia Brasileira de
Inteligéncia Artificial reconhece explicitamente a governanca como eixo estruturante da
politica nacional, ao lado de iniciativas voltadas a regulacdo, capacitacdo e aplicacdao da
tecnologia no poder publico. (BRASIL, 2021) De modo complementar, o Plano Brasileiro de
Inteligéncia Artificial 2024—-2028 reforca a importancia de arranjos institucionais capazes de
articular desenvolvimento tecnol6gico, soberania e uso ético da inteligéncia artificial,
atribuindo, assim, ao Estado papel ativo na coordenacdo e no monitoramento dessas
iniciativas. (BRASIL, 2024) Esses documentos apontam para um avanco importante no plano
estratégico, quando situam a governanca da IA como condi¢do para a sustentabilidade das
politicas publicas.

Ainda assim, observa-se um descompasso entre o nivel estratégico dessas diretrizes e
sua traducdo em mecanismos organizacionais concretos. Iniciativas recentes voltadas ao uso
de inteligéncia artificial generativa no setor ptblico brasileiro reconhecem riscos associados a
opacidade dos modelos, além da reproducao de vieses e a dependéncia de validacao humana.
(BRASIL, 2024b)

Esse cendrio revela um problema analitico relevante: a governanca da inteligéncia

artificial tem sido frequentemente tratada como um dominio autonomo, dissociado dos
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arranjos histéricos de governanca de tecnologia da informacdo no setor publico. Tal
abordagem pode gerar sobreposicdo de estruturas, bem como ambiguidade deciséria e
fragilizacdo dos mecanismos de controle institucional. Quando se desconsidera a relacdao
organizacional entre governanca de TI e governanca da IA, corre-se o risco de produzir
solucdes normativas pouco aderentes a realidade administrativa.

Diante disso, o presente artigo tem como objetivo analisar a governanca da
inteligéncia artificial no setor publico brasileiro a partir de sua articulacdo com a governanca
da tecnologia da informacdo, tomando como base diretrizes estratégicas nacionais e a
literatura internacional sobre governanca responsavel da IA. Adotando uma perspectiva
institucional, o estudo busca contribuir para o campo da Administracdo oferecendo uma
leitura integrada dos desafios organizacionais associados a adogdo da inteligéncia artificial,
com énfase nas implicacdes para estruturas decisorias e capacidade institucional do Estado.

Por isso, além desta introducado, o artigo esta organizado em quatro secoes. A primeira
discute os fundamentos conceituais da governanca da inteligéncia artificial, articulando-os ao
campo da governanca de tecnologia da informacgdo. A segunda apresenta os procedimentos
metodologicos. A terceira secdo desenvolve a analise e a discussao dos achados a luz das
implicacOes organizacionais para o setor publico brasileiro. Por fim, sdo apresentadas as

conclusdes, as limitagdes do estudo e sugestdes para pesquisas futuras.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Governanca da Tecnologia da Informacao

A governanga de Tecnologia da Informacdo consolidou-se como um campo central na
literatura de Sistemas de Informacdo a partir do reconhecimento de que a tecnologia passou a
influenciar de forma estruturante os processos organizacionais e decisérios. Estudos apontam
que a governanca de TI corresponde ao conjunto de estruturas, processos e mecanismos
institucionais por meio dos quais se definem direitos decisorios, responsabilidades e formas

de controle voltadas a assegurar que o uso da tecnologia esteja alinhado aos objetivos
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organizacionais e as expectativas dos diferentes stakeholders. (WIEDENHOFT et al., 2019;
SCHNEIDER et al., 2023)

A distincdo entre governanca e gestdo de TI é recorrente na literatura e constitui
elemento fundamental para a delimitacdo conceitual do campo. Enquanto a gestao de TI esta
associada a execucdo operacional e a administracdo cotidiana dos recursos tecnologicos, a
governanga de TI opera em um nivel estratégico, onde se estabelecem prioridades, se definem
responsabilidades e se criam mecanismos de monitoramento e controle das decisdes
relacionadas a tecnologia. (WIEDENHOFT et al., 2019)

Enquanto isso, no setor publico, a governanca de TI assume caracteristicas especificas
em funcdo da natureza normativa da agdo estatal. A literatura destaca que, nesse contexto, a
governanga tecnologica deve ser compreendida como parte da governanga publica mais
ampla, estando condicionada por principios da administracdo publica (legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia), o que amplia seu escopo para além do
alinhamento estratégico e do desempenho organizacional. (WIEDENHOFT et al., 2019).

Para além da dimensdo institucional, estudos de natureza mais operacional enfatizam
que a efetividade da governanca de TI depende da presenca de fatores organizacionais que
sustentem sua implementacdo. Alreemy et al. (2016) argumentam que a governanca de TI se
materializa por meio de estruturas formais, porém, requer, principalmente, articulacdo de
fatores criticos de sucesso relacionados a lideranca, definicdo clara de papéis, comunicagao
entre areas, além de integracdo entre estratégias organizacionais e praticas tecnoldgicas. Essa
abordagem contribui para compreender a governanca de TI como um processo organizacional
continuo.

Para além disso, a literatura recente tem indicado que a governanga de T1I enfrenta um
processo de reconfiguracdo diante da incorporacao de tecnologias intensivas em dados e
modelos algoritmicos. Schneider et al. (2023) trazem que essas tecnologias ampliam os riscos
associados a opacidade decisoria e a dificuldade de explicacdo dos resultados, tal contexto

que pede adaptacdes nos mecanismos tradicionais de governanca. Ainda assim, os autores
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sustentam que esses desafios implicam sua expansdo conceitual e operacional para acomodar
novas dinamicas tecnolégicas.

Nesse sentido, a governancga de TI permanece como referéncia analitica fundamental
para compreender a incorporacdo de tecnologias emergentes nas organizacoes. Quando se
articulam dimensdes institucionais e organizacionais, esse campo fornece categorias
conceituais capazes de sustentar analises sobre tecnologias que tensionam os modelos
tradicionais de decisdo e controle, principalmeente aquelas baseadas em inteligéncia artificial.

(ALREEMY et al., 2016; SCHNEIDER et al., 2023; WIEDENHOFT et al., 2019)
2.2 Governanca da Inteligéncia Artificial

A governanga da inteligéncia artificial emerge na literatura como um campo ainda em
consolidacdo, que se apresenta fortemente impulsionado pela crescente incorporacao de
sistemas algoritmicos em atividades organizacionais criticas. Revisoes recentes indicam que o
debate académico sobre governanca da IA tem se desenvolvido, em grande medida, a partir de
preocupacdes normativas relacionadas a ética, transparéncia e impactos sociais da tecnologia.
A questdo é que eles sdo frequentemente dissociadas de andlises organizacionais mais
estruturadas sobre como tais principios sdo institucionalizados na pratica. (ZUIDERWIJK;
CHEN; SALEM, 2021; PAPAGIANNIDIS et al., 2025)

Parte significativa da literatura destaca que a governanga da inteligéncia artificial ndo
pode ser reduzida a um conjunto de diretrizes éticas abstratas. Papagiannidis et al. (2025)
argumentam que, embora haja ampla convergéncia em torno de principios como justica,
explicabilidade e responsabilidade, esses valores tendem a permanecer no plano conceitual se
ndo forem traduzidos em estruturas, processos e praticas organizacionais concretas. Essa
lacuna entre principios e implementa¢do constitui um dos principais desafios contemporaneos
da governanga da IA, principalmente em contextos institucionais complexos.

No campo dos Sistemas de Informacdo, alguns autores tém buscado aproximar a

governancga da inteligéncia artificial dos modelos consolidados de governanga tecnolégica.
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Schneider et al. (2023) propoem compreender a governanca da IA como um desdobramento
da governanca de TI, estruturado em torno de mecanismos de governanca de dados, modelos e
sistemas de IA. Essa abordagem enfatiza a continuidade organizacional entre a governanca
tecnoldgica tradicional e as novas exigéncias impostas por sistemas baseados em aprendizado
de maquina, o que pode evitar leituras que tratem a IA como um dominio isolado da
arquitetura decisoria das organizagoes.

No setor publico, a governanca da inteligéncia artificial adquire complexidade
adicional em razdo da importancia de valores ptiblicos e da necessidade de legitimagdo das
decisOes mediadas por algoritmos. Zuiderwijk, Chen e Salem (2021) destacam que a adogao
de IA em contextos governamentais amplia riscos associados a opacidade decisoria, diluicao
de responsabilidades e a fragilizacdo da accountability. Isso exige arranjos de governanga
capazes de integrar dimensOes técnicas, organizacionais e normativas. Esses desafios sdo
particularmente relevantes em ambientes administrativos caracterizados por multiplos atores,
elevada formalizacdo e restri¢oes legais.

Diretrizes e politicas publicas recentes refletem essa preocupagao, pois muitas delas
colocam na governanca papel central na adocdo responsavel da inteligéncia artificial. A
Estratégia Brasileira de Inteligéncia Artificial reconhece explicitamente a necessidade de
estruturas institucionais voltadas a coordenagdo e monitoramento situando a governanga como
eixo transversal da politica nacional. (BRASIL, 2021) De forma complementar, o Plano
Brasileiro de Inteligéncia Artificial 2024—2028 reforca a importancia de arranjos permanentes
de governanca como condicdo para a sustentabilidade das acOes estatais relacionadas a
tecnologia e a associa aoo desenvolvimento tecnologico e soberania. (BRASIL, 2024)

No caso especifico da inteligéncia artificial generativa, documentos oficiais brasileiros
reconhecem que suas caracteristicas técnicas ampliam os desafios tradicionais da governanga
tecnolégica. O guia voltado ao uso de IA generativa no servico publico enfatiza riscos
relacionados a geracdo automatizada de contetidos, dependéncia de grandes volumes de dados

e a necessidade de validagdo humana continua, destacando que a auséncia de mecanismos
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claros de supervisao pode comprometer a qualidade das decisOes administrativas e a
confianga institucional. (BRASIL, 2024b)

A literatura converge, portanto, quando indica que a governanca da inteligéncia
artificial deve ser compreendida como um processo organizacional e institucional. Ao
articular principios éticos, estruturas decisérias e praticas de controle, a governanca da IA
amplia e tensiona os modelos tradicionais de governanca de TI, o que permite sua adaptacao
as especificidades dos sistemas algoritmicos contemporaneos (SCHNEIDER et al., 2023;

PAPAGIANNIDIS et al., 2025).
2.3 Governanca Da Ia No Setor Publico

A governanca da inteligéncia artificial no setor ptiblico brasileiro tem sido construida
predominantemente a partir de diretrizes estratégicas e documentos normativos, que
reconhecem tanto o potencial transformador da tecnologia quanto os riscos institucionais
associados a sua adocdo. A Estratégia Brasileira de Inteligéncia Artificial posiciona a
governanca como eixo estruturante da politica nacional. O documento associa o
desenvolvimento e a aplicacdo da IA a necessidade de coordenagdao institucional,
monitoramento continuo e definicdo clara de responsabilidades no ambito do poder publico.
(BRASIL, 2021).

De forma complementar, o Plano Brasileiro de Inteligéncia Artificial 2024-2028
reforca a importancia da governanca quando vincula ela a soberania digital e uso ético da
tecnologia. (BRASIL, 2024) O documento explicita que a efetividade das iniciativas em IA
depende menos da adocdo pontual de solucdes tecnoldgicas e mais da capacidade institucional
de estruturar mecanismos permanentes de coordenacgao, avaliacdo e controle, o que aproxima
a governanca da IA dos fundamentos ja consolidados no campo da governanca de tecnologia
da informacao.

No caso especifico da inteligéncia artificial generativa, orientacdes recentes voltadas

ao servico publico brasileiro reconhecem desafios adicionais relacionados a opacidade dos
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modelos, a reproducdo de vieses e a necessidade de supervisdao humana continua. O guia
elaborado para apoiar o uso responsavel dessas ferramentas enfatiza que a auséncia de
critérios institucionais claros pode comprometer a qualidade das decisdes administrativas e
fragilizar a confianca nas organizagdes ptblicas (BRASIL, 2024b). Ainda assim, tais
orientacOes permanecem predominantemente prescritivas.

Neste contexto, a literatura internacional aponta que essa lacuna entre diretrizes
estratégicas e operacionalizacdo organizacional é recorrente em contextos governamentais,
nos quais a governanca da inteligéncia artificial tende a ser tratada como um dominio
emergente, frequentemente dissociado dos arranjos histéricos de governanca de TI.
(ZUIDERWIJK; CHEN; SALEM, 2021; SCHNEIDER et al.,, 2023) Essa fragmentacdo
dificulta a integracdo da IA aos sistemas decisdrios existentes e amplia riscos associados.

Diante desse cenario, torna-se analiticamente relevante examinar a governanca da
inteligéncia artificial no setor publico brasileiro a partir de sua articulacdo com a governanca
de tecnologia da informacdo, considerando tanto as diretrizes estratégicas nacionais quanto os
referenciais tedricos consolidados sobre governanca tecnologica. Essa perspectiva sustenta a
necessidade de analises que avancem além do plano normativo, explorando como as politicas
publicas de IA sdo concebidas, estruturadas e passiveis de operacionalizacdao no interior das

organizagoes publicas, o que orienta o percurso metodolégico adotado neste estudo.
3. METODOLOGIA

O presente estudo adota uma abordagem qualitativa, de natureza analitico e
interpretativa, adequada a investigacdo de fendmenos institucionais complexos e socialmente
construidos, como a governanga da inteligéncia artificial no setor ptblico. A op¢ao por uma
abordagem qualitativa justifica-se pela necessidade de compreender significados,
pressupostos normativos e arranjos institucionais subjacentes as diretrizes e politicas publicas,
que ndo podem ser apreendidos por meio de técnicas quantitativas (DENZIN; LINCOLN,
2018).
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Do ponto de vista do delineamento, trata-se de um estudo baseado em analise
documental. A analise documental é indicada quando o objetivo da pesquisa envolve o exame
sistematico de documentos oficiais, politicas publicas e textos institucionais, considerados
como fontes de informacdo e artefatos que expressam escolhas organizacionais. (BOWEN,
2009) Nesse sentido, os documentos sao compreendidos como produtos e, simultaneamente,
produtores de praticas institucionais, permitindo inferéncias sobre estruturas decisdrias e
modelos de governanga subjacentes.

O corpus empirico da pesquisa ¢ composto por documentos estratégicos e normativos
relacionados a inteligéncia artificial no setor publico brasileiro, incluindo a Estratégia
Brasileira de Inteligéncia Artificial, o Plano Brasileiro de Inteligéncia Artificial 2024-2028 e
orientacdes oficiais voltadas ao uso de inteligéncia artificial generativa no servico ptiblico. A
selecdo desses documentos seguiu critérios de relevancia institucional, abrangéncia nacional e
centralidade explicita da governanga como eixo estruturante das politicas analisadas,
conforme recomenda a literatura metodolégica para estudos documentais em administragao
publica (BOWEN, 2009).

A andlise dos dados foi conduzida por meio de andlise de contetido de natureza
temadtica, conforme proposta por Bardin (2016). Esse método permite a identificacao,
organizacdo e interpretacdo de nticleos de sentido recorrentes nos documentos analisados,
preservando a relacdo entre o conteido textual e o contexto institucional em que foi
produzido. A andlise seguiu trés etapas principais: pré-andlise, exploracdo do material e
tratamento dos resultados, com foco na construcdo de categorias analiticas alinhadas ao
referencial tedrico de governanca de tecnologia da informacdo e governanca da inteligéncia
artificial.

As categorias analiticas foram definidas de forma predominantemente dedutiva, a
partir da literatura sobre governanca de TI e governanca da IA, contemplando dimensdes
como estruturas decisorias, mecanismos de coordenagdo institucional, gestdo de riscos,
accountability e capacidade organizacional. Esse procedimento esta alinhado a logica de

analise orientada por teoria, na qual os dados empiricos sdo examinados a luz de conceitos

A Revista OWL Journal esta licenciada com uma Licenca Creative Commons Atribuicao

(cc BY)
10/19



REVISTA OWL (OWL Journal)

www.revistaowl.com.br — ISSN: 2965-2634

previamente consolidados, sem prejuizo da incorporacao de elementos emergentes
identificados durante a leitura sistematica dos documentos (BARDIN, 2016).

A interpretacdo dos achados seguiu uma légica de andlise comparativa e integrativa,
buscando identificar convergéncias, tensdes e lacunas entre as diretrizes estratégicas nacionais
e os referenciais tedricos de governanca. Essa estratégia analitica aproxima-se do que Yin
(2018) denomina pattern matching, ao confrontar padrdes tedricos esperados com evidéncias
empiricas derivadas dos documentos, fortalecendo a coeréncia interna da analise e a validade
interpretativa do estudo.

Por fim, reconhece-se como limitacdo metodolégica o fato de a pesquisa se basear
exclusivamente em fontes documentais, o que restringe a analise as intengdes normativas e
aos arranjos formais expressos nos textos oficiais. Ainda assim, conforme argumenta Bowen
(2009), estudos documentais bem delineados constituem base analitica solida para
investigacOes institucionais, podendo subsidiar pesquisas futuras de natureza empirica

aprofundada, como estudos de caso e entrevistas com atores organizacionais.

4. ANALISES E DISCUSSOES
4.1 Governanca da IA no plano estratégico: centralidade discursiva e indeterminacao

organizacional

A analise dos documentos estratégicos nacionais indica que a governanca da
inteligéncia artificial ocupa posicdo central no discurso institucional do Estado brasileiro.
Tanto a Estratégia Brasileira de Inteligéncia Artificial quanto o Plano Brasileiro de
Inteligéncia Artificial 2024-2028 apresentam a governanga como eixo transversal,
associando-a a coordenacao das iniciativas publicas, ao monitoramento das politicas e a
compatibilizacdo entre desenvolvimento tecnologico e valores publicos. (BRASIL, 2021;
BRASIL, 2024) Esse enquadramento esta alinhado a literatura que compreende a governanca
tecnolégica como instancia responsavel por orientar decisOes estratégicas em contextos

organizacionais complexos. (WIEDENHOFT et al., 2019)
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Todavia, ao se deslocar do plano discursivo para o plano organizacional, observa-se
uma indeterminacdo relevante. As diretrizes analisadas operam majoritariamente em nivel
macroinstitucional, com énfase em principios e objetivos, mas oferecem poucos elementos
sobre como a governanca da IA deve ser incorporada as estruturas decisorias ja existentes no
setor publico. Essa assimetria entre centralidade estratégica e baixa especificacdo
organizacional é consistente com achados da literatura internacional, que apontam a
recorrente dificuldade de transformar diretrizes de governancga da IA em praticas institucionais
efetivas. (ZUIDERWIJK; CHEN; SALEM, 2021; PAPAGIANNIDIS et al., 2025)

Por isso, essa indeterminacgao inicial condiciona as demais dimensoes analisadas, pois
fragiliza a traducgdo das diretrizes em arranjos concretos de governanga, 0 que cria um espaco

para interpretacdes fragmentadas no interior das organizacdes publicas.
4.2 Estruturas Decisorias: O Nucleo Critico Da Governanca Da Ia No Setor Publico

Entre as dimensoes analisadas, as estruturas decisérias emergem como 0 ponto mais
sensivel da governanca da inteligéncia artificial no setor ptblico brasileiro. Os documentos
examinados reconhecem o carater transversal da IA e a necessidade de coordenacdo entre
diferentes orgdos e niveis de governo, mas nao explicitam como essa coordenacdo se articula
com os féruns, comités e instancias decisérias tradicionalmente associados a governanga de
tecnologia da informacao.

Essa lacuna sugere que a governanga da IA tende a ser concebida como um dominio
especifico, relativamente dissociado da governanca de TI. Tal configuragdo reforca o risco de
fragmentagdo institucional, no qual decisdes sobre IA passam a ser tomadas em arenas
paralelas, com critérios proprios e limitada integracdo aos mecanismos de controle ja
consolidados. Esse achado dialoga diretamente com Schneider et al. (2023), que alertam para
os riscos de tratar a governanca da IA como ruptura organizacional, em vez de reconfiguracao

da governanca tecnologica existente.
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Neste contexto, do ponto de vista institucional, a fragmentacdo das estruturas
decisérias compromete a coeréncia organizacional e dificulta a atribuicdo clara de
responsabilidades. Em ambientes ptiblicos marcados por formalizacdo e controle legal, a
dispersao dos direitos decisorios tende a ampliar ambiguidades e fragilizar a legitimidade das
decisOes mediadas por sistemas algoritmicos. Nesse sentido, a auséncia de articulacao
explicita entre governanca da IA e governanca de TI constitui um obstaculo central a

institucionalizacdo sustentavel da inteligéncia artificial no setor publico.

4.3 Gestao de riscos: expansdao normativa sem ancoragem nos mecanismos de

governanca de TI

A gestao de riscos ocupa espaco significativo nas diretrizes nacionais de inteligéncia
artificial, com énfase em aspectos éticos, vieses algoritmicos e protecdao de dados. No caso da
inteligéncia artificial generativa, os documentos oficiais reconhecem explicitamente riscos
associados a opacidade dos modelos, a geracdo automatizada de contetidos e a necessidade de
supervisdo humana continua. (BRASIL, 2024b) Essa preocupacdo esta alinhada a literatura
que identifica a gestdo de riscos como eixo central da governanca da IA. (PAPAGIANNIDIS
et al., 2025)

Entretanto, essa énfase normativa ndo se traduz em orientacdes claras sobre como os
riscos algoritmicos devem ser incorporados aos processos formais de gestdo de riscos ja
existentes na governanca de TI. Os documentos analisados reconhecem os riscos, mas nao
explicitam mecanismos organizacionais de identificacdo, avaliacao e mitigacao integrados aos
sistemas de controle institucional. Esse descompasso é congruente com o argumento de
Alreemy et al. (2016), que afirma que a efetividade da governanca tecnologica depende da
articulacdo entre principios normativos e praticas organizacionais estruturadas.

A auséncia dessa integracdo tende a deslocar a gestdo de riscos da IA para o plano
declaratorio, o que limita sua capacidade de orientar decisoes organizacionais concretas. Em

termos institucionais, isso implica que riscos associados a IA podem ser reconhecidos, mas
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nao necessariamente governados de forma sistemadtica, o que compromete a sustentabilidade

das iniciativas tecnologicas no setor publico.
4.4 Accountability: reconhecimento normativo e ambiguidade decisoria

A accountability aparece de forma recorrente nas diretrizes nacionais como principio
orientador do uso da inteligéncia artificial pelo Estado. Os documentos analisados destacam a
importancia da transparéncia e da responsabilizacdo nas decisdes mediadas por sistemas
algoritmicos, em consonancia com a literatura sobre governanga publica e tecnologica.
(ZUIDERWIJK; CHEN; SALEM, 2021)

Porém, esse reconhecimento permanece genérico, com pouca explicitacio sobre a
atribuicdo de responsabilidades em contextos nos quais a decisdo é apoiada, influenciada ou
parcialmente automatizada por sistemas de IA. A auséncia de clareza quanto aos limites da
responsabilidade humana em ambientes algoritmicos traz o risco de diluicao da
accountability, ja identificado na literatura internacional. Embora relevante, essa dimensao
aparece nos documentos de forma menos desenvolvida do que as discussdes sobre riscos e
ética, o que indica uma lacuna importante no processo de institucionalizacdao da governanga

da IA.
4.5 Capacidade organizacional: condi¢dao necessaria, mas secundarizada nas diretrizes

A capacidade organizacional é reconhecida nas diretrizes nacionais como condicdo
necessaria para a adogao da inteligéncia artificial no setor publico, principalmente por meio
da capacitacdo de servidores e do fortalecimento institucional. No entanto, essa dimensao é
tratada de forma genérica e pouco articulada aos modelos de governanca tecnoldgica
existentes, permanecendo em posicdo secundaria no conjunto das diretrizes analisadas,

(BRASIL, 2021; BRASIL, 2024)
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Sob uma perspectiva institucional, essa abordagem limitada sugere que a capacidade
organizacional é compreendida mais como requisito instrumental do que como elemento
estruturante da governanca da IA. A literatura aponta que a auséncia de rotinas, papéis e
competéncias institucionalizadas tende a manter a governanca da IA dependente de iniciativas
pontuais, e isso fragiliza sua continuidade ao longo do tempo. (PAPAGIANNIDIS et al.,
2025) Mesmo que relevante, essa dimensdao aparece nos documentos analisados com menor

densidade analitica, o que se reflete em sua menor centralidade nesta analise.

4.6 Sintese analitica: governanca da IA como reconfiguracao da governanca de T1I

A andlise integrada das dimensoes investigadas permite sintetizar os achados sendo
possivel explicitar a relacdo entre diretrizes nacionais, categorias de governanca e implica¢oes

institucionais para o setor publico brasileiro.

Quadro 1 — Governanga da Inteligéncia Artificial no Setor Publico Brasileiro: dimensdes, diretrizes e
implicacdes institucionais

Dimensao de s L e
Enquadramento nas diretrizes nacionais Implicacdes institucionais
governanca
Estruturas decisorias Coordenacdo estratégica genérica Fragmentacdo e governancga paralela
Gestao de riscos Enfase normativa e ética Baixa integracdo com governanca de TI
Accountability Reconhecimento discursivo Ambiguidade de responsabilidades
Capacidade ‘. - C N
pacide Tratamento genérico Fragilidade de institucionalizacao
organizacional

Fonte: elaborado pelo autor (2026)

Essa sintese reforca a interpretacao de que a governanca da inteligéncia artificial no
setor publico brasileiro se encontra em estagio inicial de institucionalizacdo. Os avancgos
observados no plano estratégico contrastam com a limitada incorporacdo da IA aos arranjos
organizacionais de governanca de tecnologia da informacao, sustentando a compreensao da
governanc¢a da IA como processo de reconfiguracao ainda incompleto da governanca de TI,

conforme argumentado por Schneider et al. (2023) e Wiedenhoft et al. (2019).
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5. CONCLUSOES

Este artigo analisou a governancga da inteligéncia artificial no setor publico brasileiro a
partir de sua articulacdo com a governanga de tecnologia da informacdo, tomando como base
diretrizes estratégicas nacionais e a literatura internacional sobre governanca tecnoldgica. A
partir de uma perspectiva institucional, o estudo buscou compreender como os principios e
objetivos expressos nas politicas publicas de inteligéncia artificial se relacionam com arranjos
organizacionais ja consolidados no campo da governanca de T1.

Os resultados indicam que, embora a governanca da inteligéncia artificial ocupe
posicdo central no discurso estratégico do Estado brasileiro, sua operacionalizacdo permanece
limitada. As diretrizes analisadas apresentam elevado grau de normatividade e coeréncia em
nivel macroinstitucional, mas oferecem poucas indicacdes sobre a integracdo da IA as
estruturas decisoérias, aos mecanismos de gestdo de riscos e aos sistemas de accountability ja
existentes na administracdao publica. Esse descompasso corrobora com a interpretacdo de que
a governanca da IA tem sido tratada como um dominio emergente relativamente dissociado da
governanga de tecnologia da informacao, o que dificulta sua institucionalizacdo sustentavel.

Do ponto de vista teérico, o artigo contribui quando reforca a compreensdo da
governanca da inteligéncia artificial como continuidade e reconfiguracdo da governanca de
TI, e ndo como ruptura conceitual ou organizacional. Articulando categorias consolidadas da
governanga tecnolégica com o debate contemporaneo sobre inteligéncia artificial, o estudo
avanca na integracdo entre os campos de Sistemas de Informac¢do, Administracdo Publica e
politicas de inovacdo, e isso oferece uma leitura institucional que desloca o foco do artefato
tecnoldgico para os arranjos decisorios que sustentam sua adogao.

Em termos praticos, os achados oferecem subsidios analiticos para gestores publicos e
formuladores de politicas sobre os principais desafios da governanca da inteligéncia artificial
na definicdo de principios ou diretrizes, além da capacidade de integra-los aos mecanismos
organizacionais existentes. A identificacdao de riscos de fragmentacdo decisoria e fragilidade

na gestdo de riscos aponta para a importancia de evitar a criacdo de estruturas paralelas de
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governanca da IA, priorizando a adaptacdao e expansao dos modelos de governanca de TT ja
consolidados no setor publico.

Porém, é necessario equalizar que este estudo apresenta limitacdes que devem ser
consideradas. A analise baseia-se exclusivamente em documentos estratégicos e normativos, o
que restringe os achados ao plano das intencdes institucionais e dos arranjos formais
expressos nas politicas publicas. Nao foram examinadas praticas organizacionais concretas
nem a percepc¢ao de atores envolvidos na implementacgdo da inteligéncia artificial, o que limita
a compreensdo empirica dos processos de governanca em operacao. Além disso, o foco no
contexto brasileiro reduz a possibilidade de generalizacdo dos resultados para outros paises ou
sistemas administrativos.

Como agenda para pesquisas futuras, recomenda-se o desenvolvimento de estudos
empiricos que investiguem a governanca da inteligéncia artificial em organizacoes ptblicas
especificas, por meio de estudos de caso, entrevistas com gestores e andlise de praticas
decisorias. InvestigacOes comparativas entre diferentes niveis de governo ou entre paises
também podem aprofundar a compreensdo sobre como distintos arranjos institucionais
influenciam a governanca da IA. Por fim, pesquisas que explorem a integracdo entre
governanca de TI, governanca de dados e governanca da inteligéncia artificial podem
contribuir para o desenvolvimento de modelos analiticos mais abrangentes e aderentes a

complexidade do setor ptblico contemporaneo.
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