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Resumo
A transformacao digital tem redefinido a capacidade das organizagdes publicas de responder as crescentes
demandas por eficiéncia, transparéncia e tomada de decisdo baseada em evidéncias. Embora a integracao
entre dados, inteligéncia artificial (IA) e capacidades analiticas tenha se consolidado como elemento central
da administra¢do publica contemporanea, a literatura ainda carece de modelos de maturidade capazes de
integrar essas dimensdes em um referencial aplicavel ao setor publico. Este artigo propde o Modelo de
Maturidade para Organizacgdes Publicas Inteligentes (MOPI), estruturado em cinco dimensdes: Governanga
de Dados; Inteligéncia Artificial e Automagdo; Tomada de Decisdo Baseada em Evidéncias; Capacidade
Institucional e Capital Humano; e Transparéncia e Accountability Digital. A pesquisa fundamenta-se em
revisdo sistematica da literatura, complementada por analise bibliométrica nas bases Scopus ¢ Web of
Science (2013-2023), conduzida segundo o protocolo PRISMA, e andlise de conteudo de 147 artigos. O
recorte temporal contempla a consolidagdo das agendas de governo digital, dados abertos e inteligéncia
artificial na administragdo publica. Os resultados evidenciam a convergéncia das cinco dimensdes propostas
e a inexisténcia de modelos integradores na literatura. Como principal contribuicao, o MOPI organiza essas
capacidades em cinco niveis evolutivos de maturidade, oferecendo um referencial tedrico e gerencial para

orientar o planejamento, a implementacao e a avalia¢do da transformacgao digital em organizac¢des publicas.

Palavras-chave: Governanga digital; Inteligéncia artificial; Modelo de maturidade; Organizacdes publicas

inteligentes; Tomada de decisdo baseada em evidéncias.
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Abstract
Digital transformation has redefined the ability of public organizations to respond to growing demands for
efficiency, transparency and evidence-based decision making. Although the integration between data,
artificial intelligence (AI) and analytical capabilities has been consolidated as a central element of
contemporary public administration, the literature still lacks mature models capable of integrating these
dimensions into a framework applicable to the public sector. This article proposes the Maturity Model for
Intelligent Public Organizations (MOPI), structured into five dimensions: Data Governance; Artificial
Intelligence and Automation; Evidence-Based Decision Making; Institutional Capacity and Human Capital;
and Digital Transparency and Accountability. The research is based on a systematic literature review,
complemented by bibliometric analysis in the Scopus and Web of Science databases (2013-2023),
conducted according to the PRISMA protocol, and content analysis of 147 articles. The time frame includes
the consolidation of digital government, open data and artificial intelligence agendas in public
administration. The results show the convergence of the five proposed dimensions and the lack of
integrative models in the literature. As its main contribution, MOPI organizes these capabilities into five
evolutionary levels of maturity, offering a theoretical and managerial framework to guide the planning,

implementation and evaluation of digital transformation in public organizations.

Keywords: Artificial intelligence; Digital governance; Evidence-based decision making; Maturity model;

Smart public organizations.

1 INTRODUCAO

Transformacdes tecnoldgicas aceleradas vém reconfigurando o setor publico, exigindo novas
capacidades organizacionais para responder as crescentes demandas por eficiéncia, transparéncia e geracédo
de valor pablico. Impulsionada pela Quarta Revolucdo Industrial, a convergéncia entre tecnologias digitais,
dados e inteligéncia artificial (IA) consolidou a transformacdo digital como eixo estratégico da
administracdo publica, incorporando governo digital, dados abertos e organizacdes orientadas por dados as
agendas de modernizacao estatal (Schwab, 2016).

No plano internacional, iniciativas como o OECD Digital Government Policy Framework e, no
Brasil, a Estratégia Brasileira para a Transformagéo Digital (E-Digital 2022—-2026) convergem ao priorizar
governo orientado por dados, interoperabilidade, abertura por padrdo e foco no cidaddo. Apesar desses
avancos, limitacGes relacionadas a heterogeneidade federativa, a fragmentacdo dos sistemas de informacéo
e as assimetrias de capacidades institucionais ainda restringem a implementacdo dessas estratégias (Brasil,
2020).

Embora a literatura tenha avancado na compreensdo de governo digital, governo aberto, inteligéncia
T I——————————————————.
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artificial e administracdo publica orientada por dados, permanece fragmentada. Governanca de dados,
inteligéncia artificial, politicas baseadas em evidéncias, transparéncia e modelos de maturidade sdo
predominantemente investigadas de forma isolada, inexistindo um referencial integrado aplicavel ao
contexto governamental (Cairney, 2016). Como consequéncia, gestores publicos dispdem de poucos
instrumentos capazes de orientar a transformacdo digital de maneira articulada, contemplando
simultaneamente dados, inteligéncia artificial, capacidades institucionais, uso de evidéncias e transparéncia.

Diante dessa lacuna, este estudo busca responder a seguinte questdo: quais dimensdes e niveis de
maturidade caracterizam uma Organizacdo Publica Inteligente orientada por dados, inteligéncia artificial e
evidéncias, e como estrutura-los em um modelo abrangente e aplicavel ao setor publico? Para respondé-la,
propde-se 0 Modelo de Maturidade para Organizagdes Publicas Inteligentes (MOPI), desenvolvido a partir
de revisdo sistematica da literatura sobre transformacéo digital, governanca digital e modelos de maturidade
na administracdo publica.

As contribuicgdes distribuem-se em dois niveis. No plano teorico, o estudo operacionaliza o conceito
de Organizacdo Publica Inteligente e integra, em uma Unica estrutura analitica, dimensdes até entdo tratadas
de forma fragmentada. No plano gerencial, 0 MOPI oferece um instrumento de diagnostico e planejamento
para apoiar organizacdes publicas de diferentes niveis de governo na conducdo da transformacao digital
orientada por dados, inteligéncia artificial e evidéncias. Além desta introducdo, a Secdo 2 apresenta a
fundamentacéo tedrica; a Secdo 3 descreve 0s procedimentos metodoldgicos; a Se¢do 4 relne os resultados
da revisdo sistematica e da andlise bibliométrica; a Secdo 5 apresenta 0 modelo MOPI; a Se¢éo 6 discute
suas contribuicdes tedricas, gerenciais e para as politicas publicas; e a Secao 7 apresenta as conclusdes, as

limitacBes do estudo e as perspectivas para pesquisas futuras.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
A partir desse quadro conceitual geral, a secdo seguinte aprofunda o debate sobre transformagao

digital no setor publico, situando o fendmeno no contexto desta pesquisa.

2.1 TRANSFORMACAO DIGITAL NO SETOR PUBLICO

Transformagdo digital no setor publico reconfigura estruturas organizacionais, processos,
capacidades institucionais e modelos de governanga, ultrapassando a simples digitalizacdo de servigos.
Mergel, Edelmann e Haug (2019) a definem como um processo holistico que transforma a cultura
organizacional, a prestacdo de servigos e as relacdes entre Estado e cidaddos. Evidéncias recentes
demonstram que sua consolidacao depende de interoperabilidade, agilidade organizacional e orientagdo por
dados, integrando tecnologia, inovagdo institucional e geracdo de valor publico (Lima & Silva, 2026;
Transformagao digital no setor publico: tendéncias e implicacdes, 2025; Jests & Silva, 2022).
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Conceito de Digital Era Governance (DEG), proposto por Dunleavy et al. (2006), antecipou esse
paradigma ao enfatizar reintegracdo das fungdes governamentais, orientagdo ao cidadao e uso intensivo de
tecnologias digitais. Posteriormente, anélise de dados em larga escala, automagao decisoéria e inteligéncia
artificial consolidaram o governo inteligente ou governo 4.0. Estudos indicam que essas tecnologias
ampliam a capacidade estatal de processar informagdes e aperfeigoar a prestacao de servigos, enquanto a
maturidade digital depende do desenvolvimento progressivo de capacidades institucionais e de modelos de
avaliagdo compativeis com o setor publico (Cetic.br, 2022; Lima & Silva, 2026; Oliveira, Francisco &
Terlizzi, 2025).

No Brasil, fragmentagdo dos sistemas legados, heterogeneidade das capacidades institucionais e
resisténcia a inovagdo dificultam a implementagdo homogénea das politicas de transformagao digital e
ampliam assimetrias entre organizagdes publicas (Ipea, 2025; Estado digital: andlise critica sobre
indicadores de governo digital e maturidade, 2025). Em contrapartida, iniciativas como a plataforma
Gov.br, a Estratégia Brasileira para a Transformacdo Digital 2022-2026 e os instrumentos de avaliagdo da
maturidade digital sinalizam avangos rumo a uma gestdo integrada e orientada por dados (Brasil, 2022;
Governo Digital, 2025; Oliveira, Francisco & Terlizzi, 2025). Persisténcia dessas assimetrias evidencia a

necessidade de modelos capazes de avaliar niveis de maturidade e orientar o desenvolvimento institucional.

2.2 ORGANIZACOES ORIENTADAS POR DADOS

Impulsionado pelo avanco das tecnologias digitais e da analitica de dados, o conceito de organizacao
orientada por dados consolidou-se como elemento central das estratégias de moderniza¢do organizacional
nos setores publico e privado. Janssen et al. (2020) argumentam que a governanga de dados ¢ a fundagdo
sobre a qual qualquer iniciativa de IA ou analytics precisa ser construida, envolvendo disponibilidade,
qualidade, seguranca, interoperabilidade e ética no uso das informagdes institucionais. Estudos recentes
reforcam essa perspectiva ao demonstrar que a maturidade em governanca de dados estd diretamente
associada a capacidade das organizagdes de desenvolver solugdes analiticas confidveis e de assegurar
responsabilidade no uso de algoritmos em processos decisorios (Governo Digital, 2025; Oliveira;
Francisco; Terlizzi, 2025).

No setor publico, a adogdo de praticas orientadas por dados ¢ impulsionada pela crescente
disponibilidade de dados administrativos, pelas exigéncias de transparéncia e accountability e pela pressdo
por maior eficiéncia na alocacdo de recursos publicos. Pesquisas sobre transformacao digital em governos
apontam que a expansao de plataformas digitais e servigos em linha favorece a produgao e circulagdo de
grandes volumes de dados, ao mesmo tempo em que eleva as expectativas sociais por decisdes mais rapidas,
fundamentadas e transparentes (Lima; Silva, 2026; Transformagdo digital no setor publico: tendéncias e
implicagdes, 2025). A protegdo de dados pessoais, regulada no Brasil pela Lei Geral de Protecdo de Dados

T I——————————————————.
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Pessoais (LGPD), e a assimetria de capacidades técnicas entre organizagdes publicas introduzem tensoes
relevantes nesse processo, exigindo investimentos em infraestrutura, competéncias digitais ¢ mecanismos
de governanga algoritmica (Cetic.br, 2022; Ipea, 2025).

Janssen, Charalabidis e Zuiderwijk (2012) ja identificavam que a abertura de dados governamentais,
embora condi¢do necessdria para organizagdes orientadas por dados, ndo ¢ suficiente para produzir os
beneficios esperados. A efetiva utilizagdo de dados requer investimentos complementares em infraestrutura
tecnologica, capacitacdo de servidores e redesenho de processos decisorios. Diagndsticos mais recentes de
maturidade em governo digital e modelos de maturidade de dados aplicados ao setor publico brasileiro
reforgam que organizagdes que evoluem em governanga de dados tendem a combinar politicas de dados
abertos com estratégias internas de uso intensivo de informagdo para planejamento, monitoramento e
avaliagdo (Oliveira; Francisco; Terlizzi, 2025; Governo Digital, 2025). A constru¢do de organizagdes
publicas orientadas por dados depende, portanto, tanto de mecanismos de transparéncia externa quanto de

capacidades internas de transformar dados em conhecimento aciondvel para a gestao.

2.3 INTELIGENCIA ARTIFICIAL NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Avangos em inteligéncia artificial (IA) ampliaram a capacidade das organizacdes publicas de
automatizar processos, apoiar decisdes e oferecer servigos mais responsivos, embora sua adogao envolva
desafios técnicos, éticos e institucionais. Wirtz et al. (2019) identificam trés aplica¢des centrais da IA no
setor publico: automacgao de processos administrativos, suporte a tomada de decis@o e prestacao de servigos
personalizados aos cidaddos. Estudos posteriores ampliam essa tipologia ao demonstrar que a A transforma
tanto processos internos quanto a intera¢do entre Estado e sociedade, demandando novas capacidades de
gestdo e governanca (Sun & Medaglia, 2019; Valle-Cruz et al., 2024).

Revisdo sistematica conduzida por Zuiderwijk et al. (2021) indica que a IA pode elevar a eficiéncia
operacional, qualificar decisdes e ampliar a personalizagdo dos servigos publicos. Evidéncias recentes
mostram, entretanto, que esses beneficios dependem da capacidade de integrar recursos tecnoldgicos,
humanos e organizacionais, a0 mesmo tempo em que se mitigam riscos associados a vieses algoritmicos,
opacidade dos sistemas e assimetrias de informacao, reforcando a necessidade de estruturas robustas de
governanga algoritmica e regulacdo responsiva (Oliveira, 2025; Governanca da inteligéncia artificial como
bem comum digital, 2025).

Centralidade da IA responsavel, explicavel e alinhada a valores democraticos consolidou-se como
um dos principais eixos da governanca publica digital. Sob essa perspectiva, a IA ¢ concebida como um
"bem comum digital", cuja legitimidade depende de transparéncia, participacdo e accountability
(Governanga da inteligéncia artificial como bem comum digital, 2025). Incorporar esses principios aos
modelos de maturidade permite compreender a transformagao digital para além da dimensdo tecnoldgica,
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integrando ética, direitos, confianca institucional e governanga como capacidades essenciais das

organizagdes publicas inteligentes.

2.4 MODELOS DE MATURIDADE ORGANIZACIONAL

Modelos de maturidade descrevem a evolugdo organizacional por estagios progressivos, permitindo
diagnosticar capacidades e orientar trajetorias de melhoria. Nessa tradi¢do, o Capability Maturity Model
(CMM) organiza a maturidade em cinco niveis, do inicial ao otimizado (Paulk et al., 1993). Becker,
Knackstedt e Poppelbull (2009) estabeleceram critérios metodologicos para o desenvolvimento e a
validacao desses modelos, posteriormente aprimorados por Poppelbull e Réglinger (2011), que enfatizam
parcimonia, orientacdo para a agao ¢ adequacao ao contexto de aplicagdo.

Expansao da transformagdo digital impulsionou sua aplicagdo na avaliacdo de servigos digitais,
governanga e gestdo de dados no setor publico. Revisdes recentes evidenciam ampla diversidade conceitual
e metodoldgica, sem a consolidagdo de um referencial comum para governos (Oliveira; Francisco; Terlizzi,
2025). No contexto brasileiro, predomina a adaptacdo de modelos internacionais ou o desenvolvimento de
frameworks voltados principalmente a servigos digitais e infraestrutura, com limitada integra¢do entre
dados, inteligéncia artificial e capacidades organizacionais.

Embora modelos de governo eletronico, prontidao para inteligéncia artificial e maturidade em
governanga de dados, inclusive brasileiros, tenham contribuido para estruturar o diagnostico da
transformagdo digital, permanece ausente um referencial que integre governanca de dados, inteligéncia
artificial, tomada de decisdo baseada em evidéncias, capacidade institucional e transparéncia em uma Unica
estrutura de maturidade. Essa lacuna fundamenta a proposi¢ao do MOPI, concebido segundo principios de

rigor metodologico e alinhado as especificidades da administragao publica.

2.5 SINTESE TEORICA E LACUNAS IDENTIFICADAS

Sintese dos quatro blocos tematicos evidencia avangos consistentes na compreensao da maturidade
digital, da governanca de dados, da inteligéncia artificial na administragdo publica e dos modelos de
maturidade organizacional, cujas bases tedricas e empiricas se consolidaram nas ultimas décadas.

Persistem, contudo, abordagens desenvolvidas de forma relativamente independente, sem um
referencial capaz de integrar essas dimensdes, contemplar especificidades da administragdo publica —
como legalidade, impessoalidade, integridade e accountability — e oferecer instrumentos de diagnostico e
planejamento que orientem, de forma gradual e contextualizada, decisdes sobre investimentos, capacitagdo
e desenvolvimento institucional. Essa lacuna fundamenta a proposicdo do Modelo de Maturidade para
Organizagdes Publicas Inteligentes (MOPI), que reune governanga de dados, inteligéncia artificial, tomada
de decisdo baseada em evidéncias, capacidade institucional e transparéncia em uma estrutura integrada de
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dimensodes e niveis evolutivos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
A luz desse referencial, a se¢io seguinte discute a transformagdo digital no setor publico como

fundamento das organizagdes publicas inteligentes.

3.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

Esta pesquisa adota abordagem qualitativa-interpretativista, combinando revisdo sistematica da
literatura, andlise bibliométrica e analise de conteido em duas etapas sequenciais. Na primeira, o
mapeamento da produc¢ao cientifica permite identificar o estado da arte e as lacunas tedricas; na segunda, a
proposicao do framework de maturidade fundamenta-se nos achados da revisao, seguindo os principios de
design science aplicados ao desenvolvimento de modelos de maturidade (Becker et al., 2009; P6ppelbull &
Roglinger, 2011).

Scopus e Web of Science foram selecionadas como fontes de consulta devido a elevada cobertura e
representatividade de publicacdes nas areas de Ciéncias Sociais Aplicadas e Administragdo Publica. A
recuperagdo dos estudos baseou-se em uma estratégia de busca estruturada com descritores em lingua
inglesa, apresentada na Figura 1, de modo a garantir reprodutibilidade e transparéncia do processo de

selegdo.

Figura 1 — Estratégia de busca utilizada para identifica¢do dos estudos nas bases de dados

4 )

(“digital transformation” OR “digital government” OR “smart government”) AND

(“public sector” OR “public administration”) AND (“maturity model” OR “data

governance” OR “artificial intelligence” OR “evidence-based”)

Fonte: Elaborado pelo autor, em 2026.

Desta forma, a constituicdo do corpus analitico baseou-se em critérios de elegibilidade previamente
estabelecidos, restringindo a amostra a artigos cientificos revisados por pares, publicados entre 2013 e 2023,
disponiveis em texto completo e diretamente relacionados ao objeto de investigacdo. Excluiram-se
documentos nao indexados como artigos cientificos, bem como publicagdes em idiomas diferentes do
inglés, portugués e espanhol. Em consonancia com o protocolo PRISMA (Moher et al., 2009), a sele¢ao da
literatura ocorreu por meio de um processo sequencial composto pelas etapas de identificagdo e remocao
de duplicados, triagem de titulos e resumos e avaliagcdo dos textos completos elegiveis, conforme ilustrado

na Figura 2.
T I——————————————————.
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Figura 2 — Fluxograma PRISMA de sele¢do dos artigos da pesquisa
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Fonte: Elaborada pelo autor com base no protocolo PRISMA, utilizando dados da estratégia de busca e selegao dos artigos nas
bases Scopus e Web of Science.

Andlise bibliométrica foi realizada com o pacote Bibliometrix (Aria & Cuccurullo, 2017), em
ambiente R, para mapear produtividade cientifica, distribui¢do geografica, redes de cocitacdo e
coocorréncia de palavras-chave. O VOSviewer complementou essa etapa por meio da construgao de redes
e identificacdo de clusters tematicos entre autores, periodicos e conceitos. Na etapa qualitativa, os 147
artigos foram submetidos a andlise de contetido de Bardin (2011), contemplando pré-andlise, exploragdo
do material e interpretacdo dos resultados. As categorias analiticas emergiram da articulagdo entre o corpus
e os quatro blocos tedricos da pesquisa.

Recorte temporal (2013-2023) abrange o periodo de consolidacdo da transformacao digital na
administracdo publica, marcado pela incorporacio de governo digital, dados abertos e inteligéncia artificial
as agendas cientifica e governamental. Além de favorecer a identificagdo de tendéncias e reduzir efeitos da

indexa¢do incompleta e da instabilidade das citagdes recentes, contempla marcos da Organizacdo para a
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Cooperagao e Desenvolvimento Economico (OCDE) e da Estratégia Brasileira para a Transformagao
Digital (E-Digital). Encerramento da analise em 2023 assegura uma base empirica consolidada para a

proposicao e futura validagao do modelo.

4 RESULTADOS
Resultados da revisdo sistematica e da analise bibliométrica fundamentam a proposi¢do do Modelo

de Maturidade para Organizagdes Publicas Inteligentes (MOPI).

4.1 PANORAMA DA LITERATURA

Desde 2017, a producdo sobre transformagao digital no setor publico cresce de forma continua,
alcangando seu pico entre 2021 e 2022. As publicagdes concentram-se nos periddicos Government
Information Quarterly (22 artigos), Information Polity (18), International Journal of Public Administration
(14), Technological Forecasting & Social Change (11) e Public Management Review (9). Em termos
geograficos, predominam estudos realizados nos Estados Unidos (31 artigos), Reino Unido (24), Paises
Baixos (18), Alemanha (14) e Australia (12), enquanto o Brasil aparece em apenas quatro publicagdes. Essa
distribuicdo evidencia a sub-representacdo de contextos caracterizados por desigualdades regionais,

restricdes orcamentarias e assimetrias tecnoldgicas, comuns aos paises em desenvolvimento.

Figura 3 — Distribui¢do geografica dos artigos sobre transformacao digital no setor publico

Paises Baixos (18)

Reino Unido (24)

Estados Unidos (31)
Alemanha (14)
o——— Brasil (4)
Austrélia (12)
Numero de artigos sobre transformagao
digital no setor publico (2013-2023) <

- alta
B meédia

baixa

Fonte: Elaboragdo propria com base na analise bibliométrica, evidenciando a concentracao geografica da produgio cientifica e
a sub-representagdo do contexto brasileiro.

Andlise de coocorréncia das palavras-chave identificou cinco clusters tematicos: (1) digital
transformation/e-government; (2) data governance/open data; (3) artificial intelligence/machine learning;

(4) evidence-based policy/policy evaluation; e (5) transparency/accountability. Esses clusters coincidem,
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em boa medida, com as cinco dimensoes da andlise de contetido. A correspondéncia nao € perfeita — ha
sobreposi¢do parcial entre os clusters 2 e 5, por exemplo —, mas o alinhamento geral da algum suporte

empirico ao esquema de categorizagdo do modelo MOPL.

4.2 PRINCIPAIS DIMENSOES IDENTIFICADAS

Analise de conteudo permitiu identificar cinco dimensdes analiticas recorrentes, cada uma, presente
em pelo menos 60% dos artigos examinados. Governanga de Dados (GD), identificada em 91% dos estudos,
destacou-se como a dimensao predominante, abrangendo coleta, armazenamento, qualidade, seguranga,
interoperabilidade e uso ético de dados governamentais, sendo a interoperabilidade entre sistemas publicos
o principal desafio a consolidagdo de estratégias orientadas por dados. Com ocorréncia de 78%, Inteligéncia
Artificial e Automacdo (IAA) retne estudos sobre machine learning, automagdo de processos
administrativos e sistemas de apoio a decisdo, associados a governanga algoritmica, transparéncia,
mitigacdo de vieses e responsabilizagdo. Tomada de Decisdo Baseada em Evidéncias (TDBE), presente em
74% das publicagdes, enfatiza o uso sistematico de dados, pesquisas e avaliagdes de impacto para qualificar
a formulacao e a avaliagdo de politicas publicas.

Capacidade Institucional e Capital Humano (CICH), identificada em 69% dos artigos, contempla
competéncias digitais, cultura organizacional orientada por dados, capacita¢do e lideranca, evidenciando
que a transformacao digital depende da integracao entre tecnologia, pessoas e capacidades organizacionais.
Com frequéncia de 65%, Transparéncia e Accountability Digital (TAD) abrange dados abertos, participacao
cidada e instrumentos de prestagdo de contas, indicando que a transformagao digital amplia as exigéncias

de transparéncia, controle social e legitimidade da atuagao estatal.

4.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Fragmentacdo da literatura evidencia-se pelo fato de que, entre os 147 estudos analisados, apenas
11 (7,5%) propdem modelos que integram trés ou mais dimensdes, ndo sendo identificada nenhuma
estrutura capaz de articular, de forma sistematica, as cinco dimensdes consideradas nesta pesquisa. Embora
cada dimensdo disponha de base teorica consolidada, permanece ausente um referencial integrado de
maturidade que as articule em um Gnico modelo. Concentra¢do dos estudos na Europa Ocidental e na
América do Norte amplia essa lacuna ao limitar a compreensdo de contextos caracterizados por
desigualdades regionais e capacidades institucionais heterogéneas, como o brasileiro, reduzindo a
aplicabilidade direta de modelos desenvolvidos em realidades distintas.

Paralelamente, a literatura converge para uma compreensdo integrada e evolutiva da transformacéo
digital, reconhecendo a interdependéncia entre mudancas tecnoldgicas, organizacionais e institucionais.

Esse consenso reforga o uso de modelos de maturidade como instrumentos de diagnostico e orientacdo da
.
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transformacéo digital, em consonancia com os principios de desenho propostos por Poppelbul’ e Roglinger

(2011), baseados em parciménia, orientacdo para a agao e adequacdo ao contexto de aplicagéo.

5 PROPOSICAO DO MODELO MOPI

Com base nos resultados obtidos, propde-se o Modelo de Maturidade para Organizagdes Publicas
Inteligentes (MOPI), concebido para apoiar o diagndstico e o planejamento da transformacgdo digital na
administracao publica. O modelo constitui um referencial para avaliar capacidades institucionais e orientar
sua evolucdo, fundamentando-se em trés pressupostos: (i) a maturidade digital ¢ multidimensional e nao
pode ser representada por indicadores isolados; (ii) suas dimensdes evoluem de forma interdependente, de
modo que o avanco de uma favorece o desenvolvimento das demais; e (iii) o modelo deve ser
suficientemente flexivel para acomodar diferentes contextos institucionais, niveis de governo e capacidades
organizacionais. Esses pressupostos estruturam uma matriz composta por cinco dimensdes analiticas e
cinco niveis progressivos de maturidade (Figura 4).

As dimensdes do MOPI compreendem Governanga de Dados (GD), voltada a capacidade de coletar,
integrar ¢ gerenciar dados de forma segura, integra e ética, contemplando qualidade da informagao,
interoperabilidade, conformidade com a Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD) e dados abertos;
Inteligéncia Artificial e Automagdo (IAA), que abrange solucdes algoritmicas, sistemas de apoio a decisdo,
automacao de processos, modelos preditivos, governanga algoritmica, explicabilidade e mitigagdo de
vieses; Tomada de Decisdo Baseada em Evidéncias (TDBE), relacionada ao uso sistematico de dados,
pesquisas, avaliacdes de impacto e indicadores de desempenho na formulagao, monitoramento e avaliagdo
de politicas publicas; Capacidade Institucional e Capital Humano (CICH), que reune competéncias digitais,
programas de capacitagdo, cultura organizacional orientada por dados e comprometimento da lideranca; e
Transparéncia e Accountability Digital (TAD), composta por mecanismos de disponibilizagdo proativa de
informagdes, participagdo social, transparéncia e prestacdo de contas em ambiente digital.

A maturidade organizacional no MOPI distribui-se em cinco niveis evolutivos, que representam a
progressao das capacidades institucionais desde um estagio inicial, caracterizado por gestdo reativa e
fragmentada, at¢é um estagio inteligente, marcado pela institucionalizacdo da governanga digital, uso
disseminado de inteligéncia artificial, tomada de decisdo baseada em evidéncias, capacidades preditivas e
elevados padrdes de transparéncia. Os niveis intermediarios representam a consolidacdo progressiva da
governanga de dados, da integra¢do entre sistemas, das competéncias digitais e da incorporacdo da

inteligéncia artificial aos processos organizacionais, conforme detalhado na Figura 4.
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Figura 4 - Modelo MOPI de maturidade para organizagdes publicas inteligentes

N1: N2: N3: N4: N5:

Initial Emerging Defined Managed Intelligent
GD - Data . .
A Absent Beginner Structured Integrated Adaptive
IAA - Al and ; . ' .
% b th Absent Pilot Sectorial Strategic Self-adaptive
TDBE - Evidence- " . - o
Basod Dédision Intuitive Occasional Regular Institutional Predictive
Making
CICH._ institiionzl Scarce Limited Under Formation Consolidated Reference
Capacity
TAD - Transparency Reactive Partial Active Proactive Collaborative

Fonte: Elaborado pelo autor, em 2026.

Mediante a avaliagdo das cinco dimensdes analiticas, 0 MOPI produz um perfil de maturidade
institucional capaz de evidenciar o nivel de desenvolvimento das capacidades organizacionais. Diferengas
entre as pontuagdes orientam a priorizagdo de acdes de aprimoramento, ao passo que resultados

homogéneos indicam maior equilibrio entre as dimensdes avaliadas.

6 DISCUSSAO

Este estudo contribui para a literatura ao propor um modelo de maturidade que integra governanca
de dados, inteligéncia artificial, tomada de decisdo baseada em evidéncias, capacidades institucionais e
transparéncia, aproximando campos tradicionalmente desenvolvidos de forma independente, como
governanga de dados (Janssen et al., 2020), inteligéncia artificial na administragdo publica (Wirtz et al.,
2019), politicas publicas baseadas em evidéncias (Cairney, 2016) e modelos de maturidade (Becker et al.,
2009; Poppelbull & Roglinger, 2011). Também operacionaliza o conceito de Organizagdo Publica
Inteligente como uma organizagdo governamental capaz de aprender, adaptar-se e gerar valor ptblico por
meio do uso integrado de dados, inteligéncia artificial e capacidades institucionais, traduzindo-o em um
modelo analitico concebido para a administracdo publica, em alternativa a adaptagdo de modelos
originalmente desenvolvidos para o setor privado.

Sob a perspectiva gerencial, o MOPI oferece um referencial para diagnosticar, planejar e
acompanhar a transformacao digital em organizagdes publicas, identificando niveis de maturidade, lacunas
institucionais e prioridades de investimento, desenvolvimento de capacidades, qualificacdo de servidores e
aperfeicoamento organizacional. Além de favorecer uma linguagem comum entre gestores, equipes técnicas
e formuladores de politicas, sua estrutura flexivel permite aplicacao em organizagdes com diferentes niveis

de maturidade, desde pequenos municipios até 6rgaos publicos com sistemas integrados e capacidades
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analiticas avangadas, ampliando seu potencial de utilizacdo em contextos marcados por elevada
heterogeneidade institucional, como a administragdo publica brasileira.

No ambito das politicas publicas, os resultados indicam que estratégias nacionais de transformagao
digital tornam-se mais efetivas quando integram governanca de dados, inteligéncia artificial, tomada de
decisdo baseada em evidéncias, capacidades institucionais e transparéncia, superando abordagens restritas
a digitalizacao de servigos. Evidenciam, ainda, a necessidade de mecanismos permanentes de apoio técnico
e fortalecimento institucional para estados e municipios, reduzindo assimetrias administrativas entre os
entes federativos. Também reforcam o aperfeicoamento da governanca da inteligéncia artificial no setor
publico, mediante a incorporag¢ao de principios de governanga algoritmica, explicabilidade, mitigagao de

vieses e responsabiliza¢do pelo uso de sistemas automatizados na tomada de decisao.

7 CONCLUSOES

Este estudo propos o Modelo de Maturidade para Organizagdes Publicas Inteligentes (MOPI),
fundamentado em revisdo sistematica de 147 artigos publicados entre 2013 e 2023, complementada por
analises bibliométrica e de conteudo. Estruturado em cinco dimensdes € cinco niveis evolutivos, o modelo
alinha-se a tradicao dos modelos de maturidade aplicados a gestao da informagao e a transformacao digital
(Paulk et al., 1993; Becker et al., 2009; Oliveira; Francisco; Terlizzi, 2025). Os resultados demonstram que
a maturidade de uma Organizagao Publica Inteligente decorre da integracao entre Governanca de Dados,
Inteligéncia Artificial e Automacao, Tomada de Decisdao Baseada em Evidéncias, Capacidade Institucional
e Capital Humano e Transparéncia e Accountability Digital, superando a fragmentacdo identificada na
literatura (Janssen et al., 2020; Wirtz et al., 2019; Cairney, 2016).

A principal contribuicdo do estudo consiste na operacionalizagdo do conceito de Organizagdo
Publica Inteligente e em sua tradu¢do para um modelo de maturidade concebido especificamente para a
administragdo publica, ampliando os debates sobre governo inteligente e administragdo publica orientada
por evidéncias (Mergel et al., 2019; Zuiderwijk et al., 2021) e oferecendo uma alternativa aos modelos
originalmente desenvolvidos para o setor privado (Becker et al., 2009; Poppelbull & Roglinger, 2011). O
recorte temporal (2013-2023) e a selegdo das bases Scopus e Web of Science contemplam a consolidacao
das agendas de governo digital, dados abertos e inteligéncia artificial, assegurando comparabilidade
internacional (OECD, 2020; Brasil, 2022; Oliveira; Francisco; Terlizzi, 2025), ao mesmo tempo em que
evidenciam a reduzida produgdo sobre contextos caracterizados por desigualdades regionais e
heterogeneidade institucional, como o brasileiro (Ipea, 2025; Estado Digital, 2025).

Entre as limitagdes do estudo destacam-se a utilizacao exclusiva das bases Scopus e Web of Science
e a auséncia de validagdo empirica do MOPI, coerente com a natureza incremental da Design Science
Research (Becker et al., 2009; Poppelbu3 & Roglinger, 2011). Pesquisas futuras poderdo concentrar-se na
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validacdo do modelo por meio de estudos Delphi, em aplicagdes em diferentes entes federativos, no
desenvolvimento de instrumentos quantitativos de mensuracdo e na investigagdo dos fatores politicos,
culturais, tecnologicos e orcamentarios que condicionam a evolugao da maturidade (Sun & Medaglia, 2019;
Zuiderwijk et al., 2021).

Ao integrar diferentes correntes tedricas e considerar as especificidades da administragao publica,
especialmente em contextos como o brasileiro, 0 MOPI oferece um referencial analitico para apoiar
estratégias de transformacdo digital orientadas por dados, contribuindo para o fortalecimento das

capacidades institucionais e para a geragao sustentavel de valor publico.
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