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Resumo

A evolucdo do emprego publico tem-se caracterizado por uma reducao do numero de funciondrios e
pelo progressivo envelhecimento dessa mesma forca de trabalho, algo que poderd comprometer a
capacidade de adaptacao da Administragao Publica (AP) as transformagdes sociais e tecnoldgicas com
as quais a nossa sociedade cada vez mais se vem a deparar com. Neste contexto, a transformacao
digital € uma oportunidade para a AP se reinventar e se tornar mais eficiente. A introducdo de novas
tecnologias, como a Inteligéncia Artificial (IA), pode melhorar a gestdo de servicos publicos e a
eficiéncia da AP. No entanto, a implementacdo deste tipo de novas tecnologias também ird gerar a
partida todo um leque de desafios, de entre os quais se podera destacar a necessidade de treinamento
e adaptacdo dos funcionarios publicos em questdo. Nesse sentido, o Reverse Mentoring (RM) poder-
se-a apresentar como sendo uma solucdo para a gestdo de mudancas na AP. O RM é uma pratica que
inverte a estrutura tradicional de “mentoring”, onde os funciondrios mais jovens atuam como
mentores para os mais experientes. O que pode ajudar a combater o envelhecimento da AP bem como
a falta de habilidades digitais, permitindo assim que os funciondrios mais experientes aprendam sobre
as novas tecnologias e sejam integrados na transformacdo digital (evitando que alguém fique para
tras). Este estudo analisa o potencial do RM na gestdo de mudancas na AP, especialmente no contexto

da transformacdo digital e da introducdo da IA.

Palavras-chave: Transformacdo Digital, Inteligéncia Artificial, Administracdo Publica, Reverse

Mentoring, Gestao de Mudangas.



Vi



Abstract

The evolution of public employment has been characterized by a reduction in workforce numbers and
their progressive ageing, which may undermine the Public Administration’s (PA) capacity to adapt to
social and technological transformations that our society is increasingly facing. In this context, digital
transformation is an opportunity for the PA to reinvent itself and become more efficient. The
introduction of new technologies, such as Artificial Intelligence (Al), can improve the management of
public services and the efficiency of the PA. However, the implementation of these types of new
technologies will also generate a range of challenges, among which the need for training and
adaptation of the public workers in question can be highlighted. In this sense, Reverse Mentoring (RM)
can be presented as a solution for change management in the PA. RM is a practice that inverts the
traditional mentoring structure, where younger employees act as mentors to more experienced ones.
This can help combat the aging of the AP workforce and the lack of digital skills, allowing more
experienced employees to learn new technologies and integrate into the digital transformation
(preventing anyone from falling behind). This study analyzes the potential of RM in change

management in AP, especially in the context of digital transformation and the introduction of Al.

Keywords: Digital Transformation, Artificial Intelligence, Public Administration, Reverse Mentoring,

Change Management.
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Introducao

A Administracdo Publica (AP) atualmente depara-se com dois grandes desafios. Primeiro a urgéncia da
mesma ser modernizada, e segundo, a falta de profissionais qualificados (que se constitui como um
problema crescente), consequéncia do envelhecimento de seus funcionarios. A transformacao digital
aparece assim como uma chance de aprimorar a eficiéncia, a acessibilidade e a adequacao dos servigos
publicos as demandas e necessidades dos cidaddos. Diante este cenario, a Inteligéncia Artificial (I1A)
tem se destacado pelo seu potencial para transformar processos, automatizar atividades e auxiliar
tomadas de decisdo. Porém, a sua inclusdao na AP ndo é um procedimento facil; isto porque, para além
das questdes técnicas e operacionais, existem também desafios culturais e organizacionais, que nao
devem ser negligenciados, especialmente aspetos como a resisténcia a mudanca e a exigéncia de

requalificacdo dos funcionarios publicos.

O Reverse Mentoring (RM) surge neste cendrio como uma possivel estratégia inovadora que podera
facilitar e agilizar esta necessidade de abordar a mudanca. Este promete reverter o modelo tradicional
de mentoring abrindo espaco aos funciondrios recém contratados, ou mais jovens, de serem eles os
mentores, uma vez que estes estdo normalmente mais familiarizados com as novas tecnologias,
permitindo-os ajudar os seus colegas mais velhos a adaptar-se de uma forma mais simples e organica
a transformacao digital. No fundo, criando-se na AP um ambiente de trabalho mais colaborativo,
intergeracional, possibilitando mesmo o impulsionar e o incorporar da IA na mesma. Este trabalho
procura, assim, investigar as capacidades da |A na AP, examinando tanto vantagens quanto possiveis
obstdculos na sua adogao, avaliando simultaneamente como é que o RM pode servir a AP, enquanto
recurso valioso na aplicagdo de mudangas. Com o objetivo de entender melhor a visao dos funcionarios
publicos relativamente a este tema, foram realizadas entrevistas, que possibilitaram a obtengdo de

percepcoes diretas sobre as chances e preocupacdes ligadas a implementagdo da IA no setor publico.

Assim, nesta pesquisa procura-se ndo sé teorizar acerca da influéncia da IA na AP, mas também, tentar-
se oferecer uma visdo mais pratica e aplicada, refletindo-se sobre dindmicas organizacionais e sociais

que influenciam os processos de transformacao.



Enquadramento, motiva¢ao e pertinéncia

A transformacdo digital na AP é um fendmeno inevitavel no contexto atual, impulsionada pela
necessidade de modernizacdao dos servicos publicos e pela crescente exigéncia dos cidadaos por
eficiéncia e acessibilidade. Contudo, a adocdo de novas tecnologias enfrenta desafios estruturais,
nomeadamente o envelhecimento dos quadros da AP e a sua cultura organizacional tradicional, que
podem dificultar a aceitacdo e integracao de novas tecnologias como a IA. A resisténcia a mudanca e
a falta de competéncias digitais entre muitos trabalhadores publicos tornam essencial a adoc¢ado de

estratégias que facilitem esta transi¢cao para que a mesma possa ocorrer de forma harmoniosa.

A escolha deste tema surge da necessidade de compreender ndo apenas os impactos técnicos da IA
na AP, mas também os fatores humanos e organizacionais que influenciam a sua implementacdo. Uma
vez que a sua introducdo nos servicos publicos pode trazer beneficios significativos, que vao desde a
automatizacdo de processos burocraticos até a melhoria da tomada de decisdo baseada em dados,
ainda que, no entanto, sem uma estratégia de adaptacdo eficaz, a sua adogdo possa enfrentar

barreiras internas, prejudicando o seu verdadeiro potencial.

Assim, a pertinéncia desta investigacao reside na necessidade de explorar abordagens inovadoras para
a gestdo de mudanga na AP, garantindo que a transformacdo digital seja um processo inclusivo e
eficaz. O RM apresenta-se como uma solugdo promissora, permitindo que trabalhadores mais jovens,
nativos digitais na maior parte das situacGes, apoiem os colegas mais experientes na aquisicdo de
novas competéncias tecnoldgicas. Ao estudar esta dindmica e a perce¢do dos funciondrios publicos
sobre a IA, este estudo contribui para um debate essencial sobre modernizacdo administrativa,

propondo solugdes concretas para tornar a transicdo digital mais eficiente e equitativa.

Definicao do problema de investigacao e dos objetivos de investigacao

A modernizac¢ado e o rejuvenescimento da AP sdo imperativos para acompanhar a evolugado das sociedades
atuais e responder as crescentes demandas dos cidaddos. Nesse contexto, a transformagao digital surge
como uma oportunidade para redefinir os processos e servigcos governamentais, com a IA destacar-se
como sendo uma tecnologia-chave, com potencial para revolucionar a forma como os governos operam e
interagem com os cidad3os.

Assim, esta questdo surge como o problema de investigacdo na medida que a integracdo da IA na AP

apresenta desafios e oportunidades Unicas que merecem investigacdo aprofundada, e a falta de



compreensdo destes fatores (positivos e negativos) pode limitar a capacidade de os governos conseguirem
implementa-la com sucesso. Portanto, é crucial investigar de forma sistematica e objetiva os impactos da
integracdo da IA na AP, na medida que ela tem a capacidade de otimizar processos, melhorar a tomada de
decisdo e aprimorar a prestacdo de servicos publicos, ndo esquecendo que a sua implementacdo
inadequada pode levantar questdes éticas, legais e sociais, como vieses algoritmicos, privacidade de dados
e desigualdades no acesso aos servicos. Além disso, a investigacdo sobre os impactos de IA na AP é
fundamental para orientar politicas e praticas governamentais, garantindo que a tecnologia seja utilizada
de forma responsdvel e eficaz. No fundo, compreender os fatores que impulsionam ou limitam o sucesso
da integracdo de IA é essencial para promover uma modernizac¢do eficaz e sustentdvel da AP. O objetivo
principal deste estudo é identificar e analisar os fatores positivos e negativos da integracdo da IA na AP, e
para alcancar esse objetivo, os objetivos especificos da pesquisa passam pelo identificar as oportunidades
e beneficios da utilizacao de IA na AP; analisar os desafios e riscos associados a implementagao da IA no
contexto governamental; e propor recomendacdes para maximizar os beneficios e mitigar os desafios da
integracdo da IA na AP. Este estudo visa contribuir para o avanco do conhecimento sobre a transformacao
digital na AP, fornecendo insights valiosos para gestores publicos, pesquisadores e profissionais
interessados em impulsionar a modernizacdo e rejuvenescimento dos servicos governamentais através da

IA.

Principais questoes da investigacao

A questdo de investigacdao é exatamente “Quais sdo os fatores que podem contribuir para combater
o envelhecimento e a cultura de tradicdo na Administragao Publica?”, isto porque o envelhecimento
populacional e a presenga de uma cultura de tradicdao na AP representam desafios significativos que
requerem uma abordagem cuidadosa e estratégica. No fundo, como ja mencionado, compreender os
fatores que podem contribuir para combater esses fendmenos é essencial para promover uma AP
mais dinamica, eficiente e adaptada as necessidades atuais da sociedade. O envelhecimento da
populagdo e a presenca de praticas tradicionais podem limitar a capacidade de resposta do governo
as demandas emergentes, bem como dificultar a implementagdo de mudangas e a adogdo de novas
abordagens. Portanto, procurar uma solugdo para superar esses obstaculos é fundamental para
promover uma AP mais agil, inclusiva e eficaz — questdo esta que se encontra inserida no contexto de
transformacdo e modernizacdo do setor publico. A medida que a sociedade evolui e as demandas dos
cidaddos se tornam mais complexas, é essencial que a AP se adapte e inove para dar resposta as
necessidades que se encontram em constante mudanca. Nesse sentido, a integracao de abordagens

inovadoras, a promocgdo de diversidade e a valorizagdo do conhecimento e da experiéncia de



diferentes geragdes sdao aspetos essenciais a considerar ao abordar esta questdo complexa e

multifacetada.

Objetivos de investigacao

Os objetivos especificos da seguinte investigacdo proposta foram delineados de forma a abordar de
maneira abrangente e estruturada os desafios relacionados ao envelhecimento e a cultura de tradigao
da AP. S3o eles :

a) ldentificar os motivos pelos quais a AP se encontra envelhecida: Sendo que este objetivo procura
analisar e compreender as causas subjacentes ao envelhecimento da AP, explorando assim fatores
como a permanéncia prolongada de profissionais mais experientes, a falta de renovacao geracional e
a resisténcia a mudanca.

b) Identificar estratégias organizacionais/técnicas para reverter o problema em causa — estudo de
caso: Este objetivo tem como propdsito investigar e analisar as estratégias organizacionais, bem como
as técnicas que sdo implementadas para combater o envelhecimento e a cultura de tradicdo na AP.

E c) Explorar a ideia de colaboragdo intergeracional na AP, com jovens profissionais a atuarem como
mentores para profissionais mais experientes: Este objetivo procura investigar a viabilidade e os
beneficios da colaboracao intergeracional na AP, onde os jovens profissionais desempenham o papel
de mentores para os profissionais mais experientes. Esta abordagem procura facilitar a transi¢cdo e a
adaptacdo dos profissionais mais velhos as tecnologias digitais, como a IA, contribuindo para o

rejuvenescimento e a moderniza¢do do setor publico.



CAPITULO 1

Emprego publico e reverse mentoring no quadro dos

desafios atuais

1.1 Evolug¢dao do emprego publico — diminuigdo e crescente envelhecimento

Nas ultimas décadas, o emprego publico em Portugal tem vindo a registar uma tendéncia de reducdo
significativa, acompanhada por um acentuado envelhecimento dos seus funciondrios. Segundo a
DGAEP (2014.), a idade média dos trabalhadores aumentou de forma expressiva entre 1996 e 2013,
prevendo-se a data, ja um declinio acentuado no numero de trabalhadores da Administracdo Publica
Central até 2033. Esta evolucdo resultou de politicas de contencdo orcamental da despesa publica e
reformas administrativas que visaram a racionalizacdo da maquina estatal para uma maior eficiéncia
da AP (Madureira, 2018). Neste sentido, Ferraz (2008) sublinhou que a evolugdo da AP ndo pode ser
dissociada das reformas do préprio Estado, dado que as mudancas nos modelos de governagdo e
organizacdo administrativa acabam por ter reflexos diretos na gestdo do emprego publico. Foi
também possivel verificar que entre 2010 e 2020, a percentagem de funcionarios publicos com 55 ou
mais anos duplicou, passando de 16% para 30,7% (Eco, 2021). Envelhecimento este que se revelou
particularmente evidente em carreiras de regime geral, como a de assistente operacional, que

apresentou um indice de envelhecimento mais acentuado (DGAEP, 2014).

Os estudos tém vindo a indicar que, devido ao paradigma managerialista e aos constrangimentos
orcamentais, a diminuicdo do emprego publico foi expressiva, e acompanhada por um
envelhecimento acentuado dos trabalhadores. De acordo com Silva (2018), essas transformagoes
resultaram numa redugdo de 24,64% no numero de funciondrios publicos entre 2005 e 2013.
Evidenciando o impacto das reformas administrativas, Madureira (2018) partilhou desta visdo ao
referir que o envelhecimento dos quadros da fungdo publica e a reduc¢do na contratagdo de novos
funciondrios impdem desafios consideraveis a sustentabilidade da AP a médio e a longo prazo. Esta
inércia organizacional acaba por se traduzir, muitas vezes, na auséncia de estratégias proactivas de
gestdo de talento, refor¢ando o ciclo de envelhecimento e estagnacdo. Tal como observam Madureira
e Ferraz (2010), o emprego publico apresenta especificidades que o diferenciam do setor privado, uma
vez que estd sujeito simultaneamente a constrangimentos legais, orgamentais e politicos. Esta

realidade ajuda a compreender porque razdo a renovacao de quadros é limitada e o envelhecimento



da forga de trabalho se tem também vindo a acentuar. Mais de metade dos trabalhadores da funcao
publica encontra-se nas faixas etdrias mais elevadas, com reduzida renovagao geracional nos ultimos
anos. Realidade esta, que tem implicacdes diretas na agilidade organizacional, na transmissdo do

conhecimento e na abertura a mudanga.

O rejuvenescimento da AP deve por isso, ser encarado como uma condicdo estratégica para a
sustentabilidade do Estado, exigindo compromissos politicos de longo prazo e mecanismos
institucionais de recrutamento continuo. Até porque com a modernizacdo e a digitalizacdo dos
servicos publicos, tém-se vindo a criar novas oportunidades de emprego, exigindo por isso,
profissionais especializados que possam responder aos desafios tecnolégicos. No entanto, a crescente
saida de trabalhadores por aposentadoria, sem uma reposi¢do proporcional de novos ingressos, pode
mesmo vir a resultar numa perda de conhecimento institucional e comprometer a qualidade dos
servicos prestados (Portal da Transparéncia, s.d.). Madureira (2018) alertava também para este risco,
destacando a importancia da renovacdo geracional para evitar dificuldades na capacidade de resposta
dos servicos publicos, especialmente em setores como a saude e a educacdo. Dados do INE (2023)
reforcam precisamente esta ideia, demonstrando que no setor da salde houve uma redugdo de 15%
no numero de enfermeiros entre 2015 e 2020, enquanto que a idade média desses mesmos
profissionais subiu para os 47 anos. No setor da educacdo, a percentagem de professores com mais
de 50 anos aumentou para 45% em 2021 (DGAEP, 2021), podendo comprometer a inovagado
pedagdgica e a adogao de tecnologias digitais nas salas de aula. E no setor da justica, o envelhecimento
do quadro de magistrados tem também dificultado a digitalizacao de processos judiciais e a utilizagdo

de ferramentas de inteligéncia artificial para acelerar decisGes (Silva & Costa, 2022).

No entanto, neste panorama, ndo se pode deixar de observar que com o objetivo de mitigar os efeitos
deste envelhecimento, o governo portugués tem procurado investir em programas de formacgao
continua e requalifica¢do digital, sendo exemplo o Programa AP Digital 4.0, que visa modernizar a AP
através da capacitagdo tecnoldgica e da implementagdo de sistemas automatizados (AMA, 2020). Este
é um programa que disponibiliza formacgao gratuita para os trabalhadores da AP, independentemente
da carreira ou fun¢do que ocupem. No ambito das Ferramentas de Produtividade, tem se procurado
promover o uso adequado das ferramentas digitais, aumentando a eficiéncia na execucdo de tarefas
e fomentando o desenvolvimento da capacidade de trabalho com diversas plataformas. Ja no dominio
das Tecnologias Emergentes, o programa auxilia os trabalhadores a adquirirem competéncias para
garantir a transformacgdo digital em curso, abrangendo temas como Inteligéncia Artificial e Data
Science (INA, 2024). Esta iniciativa estd ainda alinhada com o "Plano de Ac¢do para a Transi¢do Digital"

de Portugal, estabelecendo-se assim uma estratégia abrangente para acelerar a digitaliza¢cdo do pais,



promovendo a competitividade e garantindo a inclusdo digital. Estruturado em trés pilares principais
— capacitacdo digital das pessoas, transformacao digital das empresas e digitalizacdao do Estado — o
plano tem vindo a procurar criar um ambiente favoravel a inovacdo e modernizagdo tecnoldgica (Plano
de Acdo para a Transi¢cdo Digital, 2020). O Pilar | esta ligado a capacita¢do e inclusdo digital das
pessoas, abordando a integracdo das tecnologias na educacdo, a requalificacdo profissional e a
promocdo da literacia digital, em que algumas iniciativas de destaque incluem a digitalizacdo das
escolas, a formacdo intensiva em tecnologia e um projeto de inclusdo digital para um milhdo de
adultos. J& o Pilar Il encontra-se mais voltado para a transformacdo digital das empresas,
especialmente das PME, incentivando o empreendedorismo digital e a inovacdo, além da criagdo de
hubs de inovacdo tecnoldgica. E por fim, o Pilar Ill abrange a digitalizacdo do Estado, procurando
modernizar os servicos publicos e melhorar a acessibilidade digital, com estratégias como a
simplificacdo administrativa, a implementacdo de servigcos online e a migracdo para armazenamento
em nuvem (Plano de Ac¢do para a Transicdo Digital, 2020). Além de todas estas questdes, € também
interessante sublinhar que o plano inclui uma dimensao transversal de catalisacdo, que trata de temas
como ciberseguranca, regulacdo digital e infraestrutura, garantindo alinhamento com as politicas
digitais europeias. Neste sentido e para assegurar a implementacao eficaz destas medidas, foi criada
ainda a Estrutura de Missdo Portugal Digital, encarregada de coordenar as acbes e avaliar o impacto
do plano com base em indicadores estratégicos (Plano de Acdo para a Transicdo Digital, 2020). Porém,
ndo se deve perder de vista, que a eficacia destas iniciativas depende da capacidade de integrar
conhecimento intergeracional, promovendo a colaboracdo entre diferentes geracdes. E importante
compreender como esta colaboragdo pode ser estimulada e como as novas tecnologias podem ser

agilmente introduzidas no contexto da AP.

Em suma, a reducdo e o envelhecimento do emprego publico em Portugal apresentam desafios
significativos para a AP, exigindo estratégias eficazes de gestdo de recursos humanos para garantir a
continuidade e eficiéncia dos servigos publicos, uma vez que segundo a DGAEP (2014), a caréncia de
recursos humanos e o envelhecimento da AP podem comprometer o funcionamento do Estado Social,
afetando todo o tecido social e as necessidades dos cidaddos. Diante desse cenario, torna-se essencial
explorar solugGes inovadoras para modernizar a AP e preparar os seus profissionais para os desafios

de um mundo em constante transformacao.



1.2 Transformagao digital — as novas tecnologias e a inteligéncia artificial

Como foi assinalado anteriormente, a digitalizagdo da AP tem sido um dos principais motores da
modernizagao estatal, e as novas tecnologias tém sido amplamente utilizadas na AP para promover a
modernizacgao, eficiéncia e transparéncia dos servigos publicos. A sua utilizacdo tem vindo a poder ser
observada em diversas matérias como no uso da digitalizacdo e automatizacao de processos, incluindo
a hiper-automac3o ! de processos, ou o uso de tecnologias como o low-code?, que tém sido adotadas
para otimizar operacdes e modernizar a interacdo com os cidadaos e empresas. Este tipo de medidas
ajuda a promover a prépria acessibilidade aos servigos digitais, e Portugal j& ocupa no caso a 32
posicdo em servicos publicos digitais na Europa, atuando com um plano estratégico para melhorar a

acessibilidade dos servigos publicos, eliminar clivagens digitais e promover a eficiéncia administrativa.

A utilizagdo de tecnologias como a Chave Modvel Digital e o Cartdo de Cidaddo, tem facilitado a
autenticacdo eletrénica e a interagdo dos cidaddos com a AP. E notdvel que esta tem também
procurado, dentro das suas capacidades, integrar as tecnologias emergentes, como a IA e a Internet
das Coisas®, procurando melhorar a prestacdo de servicos e a eficiéncia operacional, como o
comprovam projetos como o ClusterWall da PARTTEAM & OEMKIOSKS®, que demonstram que a

aplicacdo de tecnologias inovadoras pode promover a comunicac¢do e interagdo dos cidad3os.

1 Processo avancado que combina diversas tecnologias, como a IA, machine learning, automacio robdtica de
processos, processamento de linguagem natural, reconhecimento otico de caracteres e sistemas de
gerenciamento de processos de negdcios, que funciona de forma mais abrangente e integrada do que a simples
automacdo, procurando automatizar praticamente qualquer tarefa repetitiva, descobrindo quais sdo os
processos que podem ser automatizados e criando bots para executd-los.

2 As tecnologias de low-code s3o ferramentas que simplificam o processo de desenvolvimento de software,
permitindo a criagdo de aplicativos com pouco ou nenhum cddigo, por meio de interfaces visuais e
funcionalidades integradas, o que contribui para a agilidade, eficiéncia e a democratiza¢cdo do desenvolvimento
de software.

3 A Internet das Coisas (loT) é um conceito que se refere a interconex3o digital de objetos cotidianos com a
internet, permitindo que esses objetos, dotados de tecnologia, sensores e conexdao com a rede, possam reunir
e transmitir dados. Em outras palavras, a loT é uma extensao da internet atual que possibilita que os objetos do
dia-a-dia, como veiculos, prédios e outros equipamentos com capacidade computacional e de comunicacgdo, se
conectem a internet.

4 E um conjunto de solucdes interativas desenvolvidas pela PARTTEAM & OEMKIOSKS para criagdo, gestdo e
otimizac¢do de conteudos digitais.



No seguimento desta linha de raciocinio, é inegavel que a IA tem vindo a assumir um papel cada vez
mais preponderante na nossa sociedade, parecendo ter surgido de forma repentina e registando um
crescimento exponencial nos ultimos tempos. Tornando-se com todas estas razdes, imprescindivel
destaca-la neste estudo e tentar compreendé-la melhor, bem como analisar como é que a AP podera,
ou ndo, usufruir da mesma. Esta tem sido definida de varias formas ao longo do tempo, tendo como
conceito fundamental, o proposto por Alan Turing em 1950, que estabeleceu o famoso "Teste de
Turing" para avaliar se uma maquina conseguia imitar o pensamento humano (Jiang et al., 2022).
Neste sentido Marvin Minsky descreveu a IA como a capacidade de as maquinas executarem tarefas
gue exigem inteligéncia humana, uma definicdo amplamente utilizada na literatura contemporanea
(Jiang et al., 2022). Ainda que o debate sobre a IA pareca ter ganho um grande destaque nos ultimos
anos, podemos na verdade, tracar a sua origem ao século XVII com Gottfried Wilhelm Leibniz, a
publicar na sua tese de doutoramento, o prever da criacdo de instrumentos capazes de aumentar a
razao humana e resolver questdes sociais usando a linguagem matematica. Mas sé na década de 1940-
50 é que se tem com Isaac Asimov as Trés Leis da Robética, Alan Turing a explorar as possibilidades
matematicas da IA e por fim com a conferéncia de Dartmouth (em 1956) o nascimento oficial da IA.
Varias demonstracdes pioneiras surgiram, posteriormente, como o "General Problem Solver", "ELIZA",
"SHRDLU" e o desenvolvimento do robot Shakey. Assim como se comecou a ter agéncias
governamentais, como a DARPA, a financiaram pesquisas em IA (1950-70). A popularizacdo das
técnicas de machine learning por John Hopfield e David Rumelhart, a introducdo de sistemas que
imitavam processos de tomada de decisdo de um ser humano por Edward Feigenbaum e o Projeto de
Computador de Quinta Geracdo no Japdo, também influenciaram significativamente o

desenvolvimento da IA (1980-90).

Depois ja no inicio do século XXI marcos importantes incluem a derrota de Kasparov pelo Deep Blue
da IBM em xadrez, o desenvolvimento do reconhecimento de voz, a introducdo da Siri pela Apple,
avancos no deep learning pela Google e a aplicagdo da IA em diversos setores como o da saude e o
reconhecimento de imagem pela IBM Watson. E por fim na ultima década (2010-2020) tivemos
também avancos significativos na IA, como o BigDog da Boston Dynamics, a integracdo da IA em
empresas como a Google (que tem investido em vérios projetos nesta matéria, com assistentes
virtuais como o Google Assistant, o Google Translate ou o BERT), Apple, Amazon e Microsoft, avancgos

em redes neurais > profundas, e aplicacdo da IA em vérios setores, que se estendem desde a condugdo

5 Sistemas de computacdo com nés interconectados que funcionam como os neurdnios do cérebro humano,
usando, no entanto, os algoritmos, para poderem reconhecer padrées escondidos e correlagdes em dados
brutos, de forma a agrupa-los e classifica-los, e — com o tempo — aprender e melhorar continuamente.



auténoma de veiculos, até mesmo a area da saude com algoritmos de IA a ser usados para analisar
imagens médicas, para criar medicina personalizada, com chatbots e assistentes virtais como o /IBM

Watson for Oncology, entre variadissimas aplicacdes, que tem sido bastante significativas®.

A IA é, portanto, conhecida como um campo amplo da ciéncia da computacdo que capacita as
maquinas com a capacidade de agirem com “inteligéncia”, usando algoritmos alimentados por dados

para conseguir replicar o pensamento humano.

Hoje, podemos identificar dois tipos de IA7; A Inteligéncia Artificial Estreita (ANI), onde a maioria dos
sistemas de IA se enquadra, também conhecida como a “IA Fraca”, que executa uma Unica tarefa,
usando uma grande quantidade de dados para atingir um objetivo especifico (como por exemplo as
assistentes virtuais - a Alexa, Siri, Google Translate e os algoritmos de deep learning) e que embora
seja avancada no que toca ao processamento de dados, carece da capacidade de interacdo e

pensamento independente.

E depois a Inteligéncia Artificial Geral (AGl), ou seja, a “IA Forte” que ja possui capacidades intelectuais
comparaveis as humanas (como o autor Guimardes (2019) refere, sistemas capazes de recriar
consciéncia, simulando raciocinios complexos e emitindo opinies auténomas e independentes de
intervengdo humana), podendo mesmo passar no Teste de Turing e até interagir com a Teoria da

Mente® - sendo esta naturalmente mais desafiadora de desenvolver do que a ANI.®

5 No fundo podemos identificar as trés principais fases de desenvolvimento da IA como sendo primeiro:
Nascimento e Idade Dourada (1943-1970) em que Alan Turing propds o conceito de uma maquina universal em
1936. John McCarthy cunhou o termo "Artificial Intelligence" na conferéncia de Dartmouth (1956), e em que os
modelos iniciais de redes neurais foram criados (McCulloch & Pitts, 1943; Rosenblatt, 1957). Depois o Inverno
dalA (1970s e 1980s) com o fracasso de sistemas de tradugdo automatica e redes neurais primitivas, que levaram
a cortes no financiamento da pesquisa (Jiang et al., 2022). E por fim, o Ressurgimento (1990s em diante) com o
avanco da capacidade computacional e o surgimento do deep learning, a IA tornou-se essencial para diversas
aplicagdes, como assistentes virtuais, andlise de big data e saude digital (Jiang et al., 2022).

7 Sendo que as suas caracteristicas basicas passam pela capacidade comunicativa, o conhecimento interno (de
si mesma), o externo (acerca do mundo), com um comportamento determinado por objetivos e com criatividade
—no sentido de conseguir explorar novas vias de solugdo quando as vias que conhecia anteriormente falham.

8 De forma simplificada, é a habilidade de atribuir e representar em nds mesmos e nos outros, estados mentais
independentes como crengas, intengbes, desejos e intengdes, que sejam distintas das nossas.

9 Além destas duas, alguns autores, sugerem ainda um terceiro nivel de IA — a Superinteligéncia Artificial (ASI),

na qual hd mesmo uma superac¢do das capacidades humanas, e que levanta logicamente preocupagdes ao nivel
do controlo.
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Contudo, é importante considerar que apenas a ANl é amplamente reconhecida, gerando, por isso,
ceticismo, debate e até um certo descrédito em relacdo a AGl. Um dos principais criticos da AGI é John
Searle, que recorre ao exemplo do “Quarto Chinés” para sustentar a sua posicdao. Neste exemplo,
Searle aplica uma experiéncia mental em que se imagina uma pessoa trancada numa sala, que recebe
caracteres chineses e segue um conjunto de regras para manipula-los e produzir respostas coerentes,
sem nunca, no entanto, compreender o significado daquilo que estd a fazer. Para Searle, isto
demonstra que a IA pode manipular simbolos sintaticamente, mas sem qualquer entendimento
semantico, ou seja, sem verdadeira inteligéncia (Morais, 2009). Contudo, este argumento recebeu
diversas criticas. Daniel Dennett, por exemplo, sugere que Searle subestima a complexidade dos
sistemas cognitivos emergentes. Segundo Dennett, Searle assume que existe uma distin¢do clara
entre sintaxe e semantica, bem como entre a manipulacdo de simbolos e a compreensdo de
significados, porém, essa suposicdo pode ser questionada (Morais, 2009). De acordo com lJiang et al.
(2022), apesar da AGI ainda ser um conceito tedrico, os avancos no deep learning e nos modelos
generativos, tém demonstrado um progresso significativo na capacidade das maquinas representarem
linguagem e processos de raciocinio. Conforme indicado pelos autores Jiang et al. (2022, p. 18),
embora o argumento de Searle ressalte uma limitacdo importante, os avancos rdpidos das redes
neurais sugerem que a abstracdo em niveis mais elevados e a compreensdao do contexto, poderao

surgir nos futuros sistemas de IA.

Assim, e considerando que ainda subsiste um intenso debate em torno da AGl, o presente estudo ird
centrar-se predominantemente na denominada “IA Fraca” (ANI), por ser esta que é atualmente mais
utilizada na nossa sociedade. Ainda assim, é importante ndo desconsiderar a presenga emergente da
AGI e o esforgo continuo na sua prossecugdo, podendo esta vir mesmo a ser interpretada como uma
possivel evolucdo da ANI. Ora esta, se corretamente usada e ndo percecionada como “invasora”,
podera representar um recurso valioso para o progresso civilizacional, onde pode vir a desempenhar
um papel significativo na realizacdo dos objetivos de desenvolvimento sustentavel, promovendo a

inclusdo social, a sustentabilidade ambiental e a prosperidade econdmica.

Por estes motivos, tem se vindo a registar um aumento de iniciativas que procuram aplicar a IA na AP
de diversas formas, uma vez que com avangos de tecnologias, como o Processamento de Linguagem
Natural (NLP) e a aprendizagem automadtica, torna-se possivel automatizar a andlise de grandes
volumes de dados legislativos e administrativos, permitindo uma maior rastreabilidade e

transparéncia das politicas governamentais (Corazza, Palmirani, Gatti, & Sapienza, 2024).
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Tradicionalmente, a monitoriza¢do das politicas publicas dependia de relatdrios manuais e avaliagbes
humanas, o que tornava o processo moroso e sujeito a erros. No entanto, como Corazza et al. (2024)
demonstram a IA pode ser utilizada para mapear, com maior precisao, a forma como determinadas
regulamentacbes impactam os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS). De acordo com
Corazza et al. (2024, p. 267), o estudo realizado melhora a rastreabilidade das politicas dos ODS na
legislagcdo da UE, permitindo ao legislador identificar artigos onde a associagdo é mais fraca. Além
disso, ao converter documentos legislativos para formatos estruturados, como o Akoma Ntoso XML,
os sistemas de IA conseguem identificar padrdes e correlagGes entre politicas governamentais e os
seus efeitos na sociedade. Segundo, ainda Corazza et al. (2024, p. 267), os documentos estruturados
em AKN-XML apresentam um desempenho superior em compara¢do com os nao estruturados,
resultando numa classificagdo mais precisa dos artigos legislativos relevantes para as politicas de
sustentabilidade. Assim a adocado destas tecnologias pode permitir um acompanhamento continuo do
impacto das decisdes politicas, otimizando a formulacdao de novas regulamentacdes e garantindo
maior eficiéncia nos processos administrativos. Como argumentam Corazza et al. (2024, p. 261), os
métodos de IA sdo geralmente aplicados ao nivel do documento. Devido as limitacdes no tratamento
de tokens, os documentos juridicos costumam ser segmentados em partes menores, sem distincao
entre elementos como preambulo, defini¢cdes, artigos e disposicdes finais. Reforcando-se assim a
necessidade de padroniza¢do documental para que a IA possa ser aplicada de forma eficaz na analise
da legislacdo e dos impactos das reformas digitais na Administracdo Publica. No sentido de uma visdo
mais pratica, podemos encontrar assim alguns exemplos que demonstram como estas tem estado a
ser utilizadas, onde se podem incluir os sistemas de |IA que estdo a ser desenvolvidos para analisar
grandes volumes de dados e identificar padrdes suspeitos, como o projeto IA.SAE da ASAE ° que

procura usar a |A para priorizar denincias e fiscalizar os operadores®®.

10 A ASAE tem em implementac3o o projeto IA.SAE - Inteligéncia Artificial na Seguranca Alimentar e Econdémica,
um dos quatro projetos piloto em areas de particular interesse para a sociedade, promovido no ambito da
"Iniciativa Nacional Competéncias Digitais €.2030 — INCoDe.2030”, em que o objetivo é promover a seguranca
alimentar, saude publica, defesa do consumidor e salvaguardar as regras de mercado e livre concorréncia entre
operadores econdmicos, através do desenvolvimento de modelos de anadlise de risco e selecdo de agentes
econdmicos a fiscalizar, baseado em técnicas de IA e aprendizagem computacional - o projeto envolve a
utilizacdo de técnicas como fusdo e extracdo de informacgdo, aprendizagem computacional, otimizacao,
mineragdo de dados e texto, concegdo de algoritmos de otimizagdo e geragdo de rotas/planos, definicdo de
métodos de visualizacdo inteligente de informacgdo e aplicacdo de técnicas de aprendizagem continua do
sistema.

11 Ferramentas de IA também podem ser Uteis na detecdo de fraude em declaracdes de rendimento e uso
indevido de fundos publicos.
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Além deste tipo de aplicacdo, a IA pode também ser aplicada para ajudar a automatizar tarefas
repetitivas e de BackOffice’?, como processamento de documentos, libertando os trabalhadores
publicos para atividades mais estratégicas, além de poder ajudar a otimizar rotas e agendamentos
para servicos publicos, reduzindo custos e emissdes. Na drea da justica, por exemplo, a IA pode ser
aplicada na descoberta eletrénica, como no projeto IRIS que desenvolve solu¢gdes automaticas de
sumarizacdo de decisdes judiciais — em que os sistemas inteligentes ajudam a organizar informacdes
relevantes de forma visual para apoiar a tomada de decis3o pelos tribunais3. J& no setor de saude **
(que é um dos mais promissores no que toca as diversas aplicacbes de |A), esta apresenta potencial
para melhorar diagndsticos, tratamentos e gestdo de recursos. Podemos assim concluir que, a
integracdo de tecnologias emergentes, como IA e a Internet das Coisas, destaca-se como um ponto
crucial na transformacao digital, sendo cada vez mais evidente a preocupacdo com a interatividade e
a satisfacdo do cidadao, como se pode comprovar através de iniciativas como o EGOV Innovation Hub
15 e 0 usabilidade.gov.pt, que procuram essencialmente melhorar a experiéncia dos cidad3os com os

servicos publicos. Este tipo de investimentos por parte de Portugal, veio-o a destacar, relativamente

aos outros pais da Unido Europeia, no que toca a sua posic3o no indice de Digitalidade da Economia e

12 As tarefas de BackOffice s3o todas as atividades administrativas e de suporte realizadas internamente numa
empresa, que ndo estdo diretamente relacionadas ao atendimento ao cliente ou a geracdo de receita, as que se
encontram "nos bastidores" (behind the scenes) e sdo essenciais para o bom funcionamento da organizagdo. O
BackOffice é crucial para garantir a eficiéncia operacional, otimizar processos, aumentar a produtividade e
fornecer uma visdao completa das operagdes para a tomada de decisGes permitindo ao FrontOffice, responsavel
pelo atendimento ao cliente, que se concentre nas suas principais atividades de geragdo de receita.

130 Tribunal de Contas (TC) tem procurado adotar técnicas de IA com o objetivo de aprimorar os processos de
trabalho e a fiscalizagdo de contratos publicos. Apesar de ainda estar numa fase inicial, o desenvolvimento e
utilizacdo de sistemas de IA no TC ja traz inovagdo aos seus processos e novas formas de andlise. A adogdo
dessas tecnologias procura tornar a fiscalizagao dos contratos publicos mais abrangente, eficiente e eficaz. O TC
tem-se vindo a preocupar cada vez mais com o estruturar e o garantir da qualidade dos dados, como por
exemplo, o demonstra a implementac¢do do portal digital e-contas para recebimento eletrénico das prestagdes
de contas (Rodrigo Schneider et al., 2021).

14 Algumas das principais formas de utiliza¢3o da IA na satde incluem o diagndstico e a triagem de doencas (em
que os algoritmos de IA podem analisar exames de imagem, como raios-X e tomografias, com maior precisao e
rapidez o que permite diagndsticos mais precisos e rapidos; e podem também fazer a triagem inicial de
pacientes, identificando aqueles com maior risco de determinadas doengas com base em sintomas e histérico).
Além de que também podem ajudar a determinar o melhor tratamento para cada paciente, tendo em conta as
suas caracteristicas genéticas, histérico clinico e respostas a medicamentos, podendo se mesmo envolver estes
sistemas no préprio desenvolvimento de novos farmacos por exemplo.

15 Projeto que visa promover a investigacdo, o desenvolvimento de novas solu¢cdes e a formac3o na area da
administracdo eletrdnica, a nivel nacional e internacional.
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da Sociedade (IDES), pondo-o acima da média da Unido Europeia, no que toca a transformacao digital

na AP.

E também interessante notar, que ao nivel da Unido Europeia também ja se vem a ter todo um quadro
juridico nesta matéria tendo sido esta a primeira a introduzir o primeiro quadro regulatério relativo
ao uso de IA, e conhecido como “Regulamento Inteligéncia Artificial” (Regulamento (EU( 2024/1689).
Neste vém ja estabelecidos varios niveis de risco e de obrigacdes especificas em fun¢dao dos mesmos,
para os criadores, fornecedores, e implementadores dos sistemas de IA. Sublinhando-se aimportancia
de dar prioridade a seguranga, transparéncia, e protecao dos direitos fundamentais. Este regulamento
proibe também praticas de IA que representem riscos inaceitaveis, podendo ser exemplos a
manipulagdo, rastreamento biométrico e pontuagdo social, impondo requisitos ainda mais rigorosos
aos sistemas que envolvem risco elevado, especialmente em areas sensiveis como é o caso da saude,
educacdo, emprego e justica (European Commission, 2025). E ainda importante, sublinhar também,
gue o Tribunal de Contas Europeu (TCE) publicou também ja varios relatérios onde avalia as politicas
e execucao de estratégias europeias face a IA, destacando desafios de investimento, implementacdo

e impacto social (European Court of Auditors, 2024).

Ou seja, o que se pode concluir, é que a IA torna-se assim uma ferramenta que parece quase essencial
e indispensavel para a modernizacdo e agilizacdo da transparéncia governamental, oferecendo aos
decisores politicos a capacidade de tomarem decisGes de forma mais informada, podendo estes
basear-se em dados concretos recolhidos por estes sistemas. No entanto, é importante que nao
embelezemos demais esta nova ferramenta, ndo perdendo de vista todo o outro lado imprevisivel que
constitui precisamente algo que é novo. A sua aplicagdo terd precisamente que ter isso em conta,
especialmente num setor tdo importante e fragil como o da AP, que tera que se atualizar e preparar
para que esta tecnologia possa ser instalada de forma segura. Para Rodrigues e Adao e Silva (2018), a
transformac¢do do Estado ndo deve ser entendida apenas como uma atualiza¢do técnica ou digital,
mas como um processo de reconfiguragdo organizacional que exige confianga institucional,
valorizacdo das liderangas intermédias e envolvimento ativo dos trabalhadores. A auséncia de
investimento em formacdo continua e participacgdo efetiva pode comprometer a eficacia das reformas
digitais, reforcando resisténcias internas em vez de promover inovagdo. Assim, a transformacao digital
da AP, ndo deve ser vista como uma simples transicdo tecnoldgica, mas como uma reconfiguragado
organizacional que se centre nos seus funciondrios primeiro. Onde a auséncia de formacgdo continua
e de envolvimento dos trabalhadores nos processos de mudanca, pode levar a resisténcia e a ineficacia

das reformas digitais. Reforcando por isso a importancia da lideranca institucional, da
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responsabilidade partilhada e da aprendizagem organizacional como pilares para uma digitalizacao

bem-sucedida.

1.3 Desafios da aplicagao de inteligéncia artificial

Considerando que a IA ja esta a ser integrada nos esfor¢os de modernizacdo digital da AP, importa
salientar os desafios e constrangimentos que esta poderd encontrar, levantando questdes
relacionadas com a privacidade, a imparcialidade e a seguranca digital, que sao cruciais para garantir
que a utilizacdo desta tecnologia beneficia a sociedade sem comprometer os seus valores
fundamentais. Quando se pensa em sistemas de IA complexos (como o AGI ou o ASI) é previsivel que
haja um aumento do clima de incerteza e com resultados que nos sdo praticamente impossiveis de
prever a data, que poderdo vir a ser negativos. Sem medidas rigorosas de controlo, protecdo e
segurancga, os algoritmos podem vir a ser corrompidos, podem ser desenvolvidos com erros (que
poderdo trazer outcomes negativos), ou podem até ser criados de raiz com mds intencdes. A Agéncia
para a Modernizacdo Administrativa (2022) alertou que problemas na estruturacdo dos dados, erros
de escrita, lapsos na gestdo de dados e julgamento erréneo durante o treino do modelo podem refletir
preconceitos sociais ou tendéncias informacionais, perpetuando divisdes na sociedade e
comprometendo a justica, privacidade, seguranca e conformidade. Ainda segundo a AMA, estes
sistemas sdo inerentemente tendenciosos, porque sdo desenvolvidos por humanos, o que dificulta o
alinhamento do seu comportamento com os objetivos originalmente definidos na sua concecdo. Além
disso esta também destaca que os setores mais desafiantes para a implementagdo de IA s3o os
transportes, a manufatura e as infraestruturas, uma vez que ja ocorreram acidentes e lesdes humanas.
Por isso, compreender as semelhangas entre riscos especificos de utilizagdo indevida, tanto maliciosa
guanto ndo intencional, pode ajudar a melhor direcionar esforgos para a prevengado e mitigagdao desses

riscos, proporcionando analises e decisdes mais informadas e claras.

Algumas potencias, e relevantes consequéncias que também sao levantadas, passam pela diminui¢do
de emprego (uma vez que a criagdo de emprego através de IA prevé a necessidade de qualificagbes
especificas), desigualdades socioecondmicas, discriminagcdo, decisGes tendenciosas, ameagas a
seguranca digital (onde se compromete a confidencialidade, com violagdes de privacidade, phishing,
chatbots, criagdo de malware, exploragao de vulnerabilidades humanas, hacking, negacao de servigos
através de personificacdo, identificacdo eficiente de vitimas, reaproveitamento terrorista de sistemas

comerciais de IA, etc.), ameacgas a seguranca fisica (através de ataques com drones por exemplo),
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ameacas a seguranca politica (através de manipulagdo social, por exemplo com os deepfakes® de
audio e video, campanhas de desinformacdo automatizadas e hiperpersonalizadas, circulacdo de
opinides tendenciosas e dados falsos, etc.), perda de vidas humanas (por exemplo, por consequéncia

de um erro num algoritmo médico de um sistema de IA), crimes e atrofia de habilidades humanas.

E por isto, crucial que se desenvolva uma cultura de colaboracdo entre setores, numa via de partilha
de inteligéncia e praticas. Onde se possa fazer a difusdo de informagdo através de canais de
comunicacdo conhecidos, eficientes e seguros. Sublinhando-se que o setor da AP é dos setores mais
expostos aos ataques relacionados a ciberseguranca, e por isso sensivel a questao do “perigo do que
vem de fora” (onde podemos incluir varias questdes, desde as mais simples e associadas aos cuidados
dos prdéprios funcionarios da AP que devem ter cuidado em nao abrir por exemplo links ou emails que
sejam exteriores as suas instituicdes, até a questdes mais macro que se relacionam diretamente com
a criacdo dos proéprios sistemas, por exemplo de IA, que se forem comprados a empresas privadas

poderdo ter os seus servidores em paises externos, consistindo nisso noutro perigo).

Ainda associado a esta questdo, é também importante olhar-se para a questdo do Direito a Explicacdo,
uma vez que muitas vezes as redes neuronais carecem de uma explicacdo explicita sobre os dados,
por haver camadas de informacdo (onde por vezes o préprio designer do algoritmo pode ndo
conseguir explicar porque é que o algoritmo tomou determinada decisdo). O que a Agéncia para a
Modernizacdo Administrativa (2022) nos vem recomendar em relacdo a gestdo de risco dos servicos
de IA maliciosos, é que haja uma aprendizagem com a comunidade de ciberseguranca (formando
equipas de verificagao formal, que divulguem vulnerabilidades da IA, e que se desenvolva ferramentas
de seguranca e hardwares seguros), que se promova uma cultura de responsabilizagdo (educar,
instituir diretrizes e padrGes éticos, regulamentos, normas e diretivas) e que se dé respostas
legislativas e regulatdrias de proteg¢do da privacidade, sobre o uso coordenado de IA para seguranga
do bem publico e com monitorizagdo de recursos relevantes com a maior urgéncia. Assim, a transi¢ao
de uma posicdo de avaliagdo retrospetiva para uma preventiva torna-se essencial; tem que se
compreender os riscos, que interdependéncias e causas subjacentes tém, para que se saiba ao que é
gue se deve dar prioridade. Mas também tendo atencdo aos riscos ocultos, incompreendidos ou ndo

identificados. E importante que os investigadores e engenheiros especializados em IA tenham

16 Fendmeno que tem causado tanto impacto e inseguranca que ja é assunto de dvido debate pela EU, que
discute precisamente como proteger o direito de imagem de cada cidadao, em paralelo com os direitos de autor.
Ainda ndo existe uma legislacdo especifica nesta matéria, mas o tema esta presente nas atuais preocupacgoes, e
refleccdes continuas sobre a protecdo da identidade digital e privacidade, sobretudo a luz das ameagas de
manipulacdo e violacdo de direitos individuais causados por sistemas de IA que geram conteudos falsos
(European Commission, 2025).
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presente os efeitos duplos do seu trabalho, de modo a conseguirem definir objetivos e orientar
conscientemente o seu trabalho, identificando situa¢des de potenciais riscos e vulnerabilidades, para

gue se possa desenvolver acdes para a sua prevencao ou mitigacao.

Uma outra questdo prende-se ainda ao que vem a ser um dos grandes desafios que surge nesta
matéria, sendo ele a responsabilidade que se deve aplicar a IA. Questdo para a qual ndo se encontra
resposta facil, e onde é previsivel que se venha a lidar com algumas lacunas. A capacidade de
autoaperfeicoamento da IA pode resultar em danos, como exemplificado por falhas passadas,
surgindo a questao sobre se, se devera responsabilizar o usudrio, a maquina em si ou o fabricante. A
IA, até a data, embora tenha autonomia limitada devido aos sistemas de aprendizagem prévios, carece
de vontade, discernimento ético ou sensibilidade social, o que levanta duvidas sobre a sua
responsabilizacdo. O Parlamento Europeu destaca a necessidade de a regulamentar, defendendo uma
abordagem antropocéntrica e antropogénica. Onde também menciona a necessidade de proporcionar
o mesmo nivel de protecdo para danos causados por IA, que se da a outras tecnologias, sem impedir

0 avango tecnoldgico.

Maia (2021), no seu trabalho, apresenta quatro possiveis modelos de responsabilidade em relagdo
aos sistemas de Inteligéncia Artificial (IA), nomeadamente: a Responsabilidade do Produtor, a
Responsabilidade pelo Risco, a Responsabilidade por Facto Terceiro e a Responsabilidade Subjetiva.
No entanto, a autora aponta que nenhum destes modelos é plenamente adequado para lidar com os
desafios impostos pelos sistemas de IA. No primeiro modelo, a Responsabilidade do Produtor, a
aplicabilidade do Decreto-Lei n? 383/89 (Portugal) é discutida. Este regime exige a comprovacio de
gue o dano resultou de um defeito no produto, o que se torna questiondvel com a evolugdo dos
algoritmos e a autonomia deliberativa dos robots (no caso com IA). Em particular, coloca-se a duvida
sobre se a autonomia dos sistemas de IA pode ser considerada um defeito. Além disso, o produtor
tem a obriga¢do de demonstrar que seguiu os padrdes técnicos adequados para poder ser isento de
responsabilidade. Contudo, este regime nao abrange danos econémicos puros, lucros cessantes ou
danos a propriedades utilizadas em atividades profissionais. Uma proposta sugerida para melhorar
este regime envolve a obrigacdo de registo e vigilancia dos produtos de IA, a previsdo de
indemnizagdes por danos patrimoniais e nao patrimoniais, e a consideracdao dos servicos de
programacdo de software como produtos. Contudo, alguns criticos do regime defendem que a
responsabilidade ndo deveria recair sobre o produtor quando o dano resulta da autonomia pretendida
da maquina, questionando-se, assim, a relagcdo de causalidade entre o defeito e os danos devido a

complexidade técnica envolvida.
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No modelo da Responsabilidade pelo Risco, o conceito subjacente é que aquele que se beneficia do
uso de uma maquina dotada de IA, deve suportar os riscos associados ao seu funcionamento, mesmo
gue tenha agido de forma diligente. Aqui, destaca-se a dificuldade de atribuir responsabilidade a um
Unico agente, dado que a IA envolve multiplos fatores e interacdes. Propde-se a adocdo de um regime
de responsabilidade objetiva, associado a subscricdo obrigatéria de um seguro de responsabilidade
civil pelo proprietario ou utilizador do robot com IA. Isso garantiria que, em caso de dano, a
responsabilidade fosse transferida para a seguradora. Também é sugerida a criacdo de um fundo de
garantia para compensar danos nao cobertos pelo seguro ou quando nao for possivel identificar um
responsavel direto. No entanto, uma das criticas a este modelo é a falta de regulamentacgao robusta
sobre a subscricdo obrigatéria do seguro, o que poderia permitir que os verdadeiros responsaveis
evitassem a responsabilidade, recorrendo ao fundo de garantia. Alguns autores fazem uma analogia
com a responsabilidade por danos causados por animais, sugerindo que a imprevisibilidade dos robots
dotados de IA, poderia ser equiparada a perigosidade dos animais, facilitando, assim, a atribuicdo de

responsabilidade ao utilizador.

No caso da Responsabilidade por Facto de Terceiro, o Cédigo Civil portugués prevé a responsabilidade
civil objetiva por factos de terceiros, tanto no plano contratual como no extracontratual. Contudo, a
aplicacdo deste regime a IA é questionavel, pois uma mdaquina ndo possui uma esfera de imputacao
ou patrimdnio para responder pelos seus atos. No ambito contratual, quando um devedor utiliza um
robot para cumprir uma obrigacdo, a lei permite a responsabilidade por atos de terceiros como se
fossem praticados pelo préprio devedor. Contudo, surgem duvidas sobre como atribuir
responsabilidade a um robot que age sem culpa. No contexto extracontratual, o artigo 500 do Cédigo
Civil trata da responsabilidade por comissdo, mas também aqui a aplicacdo a IA é problematica, uma
vez que a lei presume que o comissario é uma "pessoa juridica”, e um robot ndo pode ser considerado
uma pessoa. Levantam-se ainda questdes sobre como um robot poderia cumprir uma obrigacdo de
reembolso se fosse considerado culpado pelo dano causado. A aplicacdo deste regime a IA é, portanto,
complexa e potencialmente contraditdria, especialmente face ao principio de responsabilidade

objetiva restrita adotado pelo ordenamento juridico portugués.

Por fim, no modelo da Responsabilidade Subjetiva, o problema reside no facto de que esta é baseada
na culpa, exigindo uma conduta ilicita e culposa. No entanto, os robots dotados de IA ndo possuem
vontade proépria, nem capacidade de discernir conceitos éticos, morais ou legais, o que torna
incoerente e impossivel atribuir culpa a um robot que age conforme a sua programacao algoritmica.
Diante dessas limitagdes, a aplicacao da responsabilidade subjetiva aos robots dotados de IA parece

invidvel, jd que esta forma de responsabilidade pressupde um julgamento de censurabilidade, algo
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que os robots ndo possuem. Mesmo no caso de se considerar a possibilidade de atribuir personalidade
juridica aos sistemas de IA, a questdo da culpa continuaria a ser um obstdculo, dado que a IA ndo pode

ser considerada responsdavel pelos seus préprios atos de forma subjetiva.

Além disso, Maia (2021) explora outras duas formas de responsabilizacdo que, embora também
guestionaveis, podem ser consideradas em alguns contextos. A primeira é a Responsabilidade por
Atividades Perigosas, com base no artigo 493, n2 2 do Cddigo Civil portugués. No entanto, continua a
haver duvidas sobre a aplicabilidade desta responsabilidade, uma vez que nem todas as utilizacbes de
IA seriam consideradas atividades perigosas, e a imprevisibilidade dos resultados da IA poderia
desmotivar o seu uso. A segunda é o Dever de Vigilancia, previsto no artigo 493, n? 1 do Cdédigo Civil,
gue trata a responsabilidade de quem tem o dever de vigiar animais ou coisas. A aplicabilidade deste
regime aos sistemas de IA depende da possibilidade de intervencdo humana e da capacidade de
vigilancia sobre o sistema. Contudo, as questdes sobre a imprevisibilidade das acdes da IA e a sua

crescente semelhanga com a inteligéncia humana sdo, igualmente, objeto de debate neste contexto.

Uma outra preocupacao que a autora Maia (2021) ainda assinala, é a que sera relativa ao distinguir as
situacOes em que o ser Humano sera fonte Unica de controlo (ou seja, total) de determinada operagao
numa maquina (como por exemplo operar um braco bidnico), de situa¢cdes em que ja s6 tem um
controlo parcial , e daquelas em que ja ndo terd qualquer controlo porque a maquina funciona de
forma totalmente auténoma (através do IA). E claro que, mesmo nestes Ultimos casos, a nossa
realidade juridica comeca e acaba nos seres humanos. Mas parece certo que se irdo colocar problemas
intrincados de causalidade a medida que a complexidade e autonomia destas maquinas for crescendo.
E aqui sera crucial distinguir autonomia de liberdade, porque um robot sé é auténomo dentro dos
pardmetros da sua programacao (que é pré-determinada) que usara para dar resposta aos dados, e
as situagGes que lhe forem aparecendo (isto claro, no que toca a robots que ndo usem IA,
especialmente do tipo AGI ou o ASI, que certamente tornardo esta questdo muito mais complexa).
Esta definicdo serd muito relevante para ponderar por exemplo a responsabilidade criminal, porque
se ndo houver liberdade serd dificil culpar e punir um robot dentro do nosso atual quadro penal. Com

a utilizacdo disseminada de robots, a sua potencialidade danosa aumenta®’. A concreta identificacdo

17 Como s3o exemplos: O caso japonés de 1981 em que um robot, identificando um trabalhador como um
obstaculo para o desempenho da fung¢do, removeu-o do seu caminho com um braco hidraulico causando
instantaneamente a sua morte (Hallevy, 2013, pp. 171-172). O primeiro registo de uma morte causada por um
robot que ocorreu em 1979 numa fabrica da Ford. Outro caso semelhante, que ocorreu em 2015 em Kassel,
numa fabrica da Volkswagen (The Telegraph, 2015). E por fim, um outro caso de 2007, que ocorreu na Africa do
Sul, em que um robot-canhdo militar se “descontrolou” devido a uma falha de software e comecou a disparar
sozinho, acabando por matar 9 soldados e ferindo outros 14 (Wired, 2007).
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do responsavel ndo sera facil de fazer. Por um lado, ha graus de controlo muito diferentes, sendo
impraticdvel pensar num controlo absoluto por parte de um utilizador; por outro nem sempre serd

possivel determinar o que é que levou ao despoletar de um evento danoso.

Por fim, uma questdo que ndo pode ser esquecida é a questdao ambiental. Este tema é particularmente
significativo, uma vez que a IA era inicialmente vista como uma tecnologia com grande potencial para
ajudar a enfrentar algumas das mais graves emergéncias ambientais. Como o United Nations
Environment Programme (2024) menciona no seu artigo, esta tecnologia vinha a ser utilizada, para
por exemplo, mapear a dragagem destrutiva da areia e monitorizar as emissdes de metano (um
potente gds de efeito estufa). No entanto, conforme referido neste artigo, a expansdo da IA e das
infraestruturas que |he veem associadas, tem impactos ambientais negativos. Esta é por isso, uma
guestdo relevante, uma vez que retrata a imprevisibilidade dos resultados que podem advir da
utilizacdo da IA. Golestan (Sally) Radwan, Diretor Digital do Programa das Na¢Ges Unidas para o Meio
Ambiente, destaca também o facto de ainda haver muitas incertezas sobre o impacto ambiental da
IA. Segundo o autor, é essencial garantir que o efeito liquido da IA no meio ambiente seja positivo
antes de expandir a sua implementacdo em larga escala (United Nations Environment Programme,

2024).

Ou seja, por um lado, a IA tem o potencial de identificar padroes em dados, detetar anomalias e utilizar
conhecimento histérico para prever resultados futuros, tornando-a por isso numa ferramenta valiosa
para monitorizar o meio ambiente e apoiar os governos, empresas e individuos na tomada de decisdes
mais sustentdveis. Por outro lado, apesar de alimentar a esperanga, relativamente ao quanto pode
ajudar o mundo no enfrentar de alguns aspetos da crise ambiental, o seu grande problema reside na
forma como é “construida”, uma vez que sdo necessarias grandes quantidades de recursos escassos.
A implementagdo de IA em grande escala tem ocorrido principalmente em data centres e estas
infraestruturas tém um impacto ambiental significativo, uma vez que os seus componentes
eletrénicos requerem uma grande quantidade de minerais. Para produzir um Unico computador de 2
kg, sdo necessarios cerca de 800 kg de matérias-primas. Além disso, os microchips que sustentam a IA
dependem de elementos de terras raras, cuja extracdo muitas vezes ocorre de forma prejudicial ao
meio ambiente (United Nations Environment Programme, 2024). Um segundo problema é que os data
centers produzem lixo eletrénico, que frequentemente contém substancias perigosas, como mercurio
e chumbo. Além disso, usam grandes quantidades de dgua, tanto durante a sua construgdo, como
para resfriar os componentes elétricos durante a operacdo. A um nivel global, as infraestruturas
ligadas a IA poderdo vir, num futuro breve, a consumir seis vezes mais dgua do que a Dinamarca, um

pais de seis milhdes de habitantes. Ora este é um problema significativo, uma vez que um quarto da
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humanidade ja ndo tem acesso a agua limpa e saneamento. Além disso, para alimentar os seus
complexos sistemas eletrdnicos, os data centers que hospedam a tecnologia de IA precisam de muita
energia, que na maioria dos lugares ainda vem da queima de combustiveis fésseis, produzindo gases
de efeito estufa que aquecem o planeta. Por exemplo, uma pergunta feita ao ChatGPT, consome dez
vezes mais eletricidade do que uma pesquisa no Google, de acordo com a Agéncia Internacional de
Energia. Embora os dados globais ainda sejam limitados, a agéncia estima que, no centro tecnoldgico
da Irlanda, a ascensdo da IA podera fazer com que os data centers respondam por quase 35% do uso
de energia do pais até 2026. Impulsionado em parte pela explosdo da IA, o numero de data centers
aumentou de 500.000 em 2012 para 8 milhGes, e os especialistas esperam que as demandas da
tecnologia no planeta continuem crescendo. No fundo, as multiplas vantagens da IA sdo inegaveis,

porém este artigo leva-nos a questionar: A que custo?

Como é mencionado, o impacto ambiental é dificil de prever, e alguns especialistas alertam para as
consequéncias ndo intencionais. Um exemplo é o desenvolvimento de carros auténomos, que pode
levar mais pessoas a optar pela condugdo em vez de utilizarem meios de transporte mais sustentaveis,
como a bicicleta ou o transporte publico, resultando num aumento das emissGes de gases de efeito
estufa. Além disso, existem também os efeitos de ordem superior, como a possibilidade de a IA ser
utilizada para disseminar desinformacado sobre as mudancas climaticas, reduzindo a percecado publica
da gravidade do problema (United Nations Environment Programme, 2024). Embora alguns paises
tenham adotado medidas para regulamentar o uso ético da IA, e a UE e os EUA terem implementado
algumas legislagdes com o objetivo de atenuar o impacto ambiental da IA, Radwan (2024), diretor
digital do PNUMA, chama a atengdo para a necessidade de maior responsabilidade governamental,
destacando que embora os governos estejam a acelerar o desenvolvimento de estratégias nacionais
para a IA, raramente consideram os aspetos ambientais e de sustentabilidade. Segundo Radwan, a
auséncia de salvaguardas ambientais pode ser tdo preocupante quanto a falta de outras proteg¢des

relacionadas a IA (United Nations Environment Programme, 2024).

A questdo ambiental langa-nos também para o plano do futuro, e do que podemos esperar com a
implementacdo desta tecnologia no nosso dia-a-dia e nos setores do trabalho. Porque ndo sé se
levantam as questdes da sustentabilidade e de como é que ela pode ser usada a longo prazo, como
também no presente, com os mais recentes estudos se comecam a levantar outros problemas
associados ao futuro desta tecnologia. O seu uso precoce e crescente vontade de alinhar todos os
aparelhos com esta tecnologia, como inseri-la em todas as empresas (publicas ou privadas) pode vir a
comprometer por exemplo os préprios trabalhadores, facto que podemos concluir através de um

exemplo ilustrativo, que surgiu com um teste controlado realizado pela empresa Anthropic, em que o
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modelo Claude Opus 4 tentou chantagear um engenheiro, ameacgando expor a sua vida privada, com
0 objetivo de evitar ser desligado. Como é referido no The Economic Times (2025), este episédio
demonstra claramente a imprevisibilidade destas tecnologias e a dificuldade que existe em garantir
gue os sistemas permanecem alinhados com valores humanos, mesmo nos contextos controlados de
teste. E neste sentido, importa sublinhar que a AP, pela natureza sensivel das suas func¢des, exige uma
avaliagdo ainda mais rigorosa antes de adotar tecnologias com elevado grau de incerteza
comportamental. A implementacdo de sistemas de |IA sem garantias sélidas de fiabilidade e
alinhamento ético pode comprometer ndo sé a eficiéncia organizacional, mas também a confiancga
dos cidaddos nas instituicdes publicas. A este risco acresce a proliferacao de sistemas de IA embutidos
em dispositivos de uso quotidiano, como telemdveis e aplicacdes de produtividade, uma vez que que
esta realidade poténcia situacdes em que, mesmo sem plena consciéncia dos utilizadores, estas
ferramentas passam a integrar processos organizacionais. Como assinala a literatura, do The Economic
Times (2025) a utilizacdo inadvertida deste tipo de tecnologias pode transformar-se numa liability,
sobretudo quando gestores e dirigentes publicos lidam com informacdo sensivel ou processos de
decisdo criticos. A imprevisibilidade da IA ndo decorre apenas de episddios concretos observados em
testes controlados, como no caso do Claude Opus 4, mas também de limitacdes estruturais na forma
como os modelos sdo desenvolvidos. O ciclo de aprendizagem da IA, em particular dos modelos de
linguagem, assenta na recolha e processamento de grandes volumes de dados produzidos por
humanos, como textos disponiveis na internet, publicacdes cientificas ou interacdes em ambientes
digitais. Esta dependéncia de dados genuinos garante que os sistemas conseguem captar a diversidade
e a complexidade da linguagem humana, assegurando assim a sua fiabilidade. Contudo, para que os
modelos mais recentes possam continuar a desenvolver-se, é necessario um fluxo continuo de novos
dados. Face as limitagBes crescentes na disponibilidade de informagdo original, uma solucdo
explorada pela comunidade cientifica tem sido treinar novos modelos com dados gerados por versdes
anteriores da mesma tecnologia. Embora esta abordagem permita contornar temporariamente a
escassez de informagdo, apresenta riscos estruturais. Como demonstram Shumailov et al. (2024),
guando este processo se repete de forma recorrente, ocorre um fendmeno designado model collapse.
Nesta situagdo, os modelos comegam progressivamente a perder diversidade e qualidade nas
respostas, entrando num ciclo degenerativo em que a informagdo gerada deixa de refletir a realidade
e se torna redundante ou incoerente. Fendmeno este que conduz a uma perda progressiva de
informacdo sobre a realidade, reduzindo a diversidade e a fiabilidade das respostas ao longo das

geragoes (Shumailov et al., 2024). Assim como o relatério mais recente do MIT também evidencia que
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95% dos projetos-piloto de IA generativa ®em empresas ndo apresentam impacto mensuravel nos
resultados financeiros, o que demonstra ndo apenas limitacdes na sua aplicacdo pratica, mas também
a instabilidade desta tecnologia em fase inicial de adogdo (Fortune, 2025). Tal constatacao reforca a
ideia de que a IA generativa, embora promissora, ainda se caracteriza por uma elevada
imprevisibilidade nos resultados futuros, ja que a maioria das organiza¢des ndo consegue retirar valor
imediato da sua utilizagdo. Os casos de sucesso tendem a surgir apenas em contextos de
automatizacdo de tarefas especificas e quando existe uma integracdo bem estruturada, o que
confirma que a sua recente implementagdo no mercado acarreta riscos, incertezas e desafios de
consolidagdo (Fortune, 2025). Tal constatacdo representa um alerta relevante para a Administragao
Publica. Se a prépria base tecnolégica sobre a qual assentam muitos sistemas de |IA se mostra
vulneravel a degeneracgdes internas, a sua utilizacdo em processos decisdrios de elevado impacto deve
ser cuidadosamente ponderada. Como sublinham Shumailov et al. (2024), o acesso continuo a dados
humanos genuinos é fundamental para garantir a sustentabilidade da tecnologia. Logo, na
possibilidade de existir a auséncia desse cuidado, poder-se-a concluir que estes sistemas ndo so
falharam no responder adequadamente em situacdes complexas, como também poderdo criar
enviesamentos e até comprometer a qualidade da decisdo administrativa. Assim, com este quadro,
torna-se evidente que a utilizacdo da IA na AP exige salvaguardas acrescidas, ndo sé para mitigar riscos
éticos e legais, mas também para assegurar a robustez tecnolégica num contexto em que os limites

do crescimento desta tecnologia comecam agora a ser delineados.

A Unido Europeia adota também nesta matéria uma visdo cautelosa e inclusiva no desenvolvimento,
e regulamentacdo da IA, no sentido de sublinhar a importancia dos valores europeus, e dos direitos
fundamentais, como a seguranga, a transparéncia e a responsabilidade. Diversas estratégias,
pareceres e regulamentos, tém por isso refletido este posicionamento, sendo exemplos o Livro Branco
sobre a A, as orientac¢Oes éticas para uma IA de confianca e o novo regulamento IA, que entrou em
vigor em agosto de 2024 e sera aplicavel a partir de agosto de 2026. A visdo da EU destaca exatamente
a necessidade de garantir sempre a centralidade do ser Humano, e o assegurar de que a IA ird respeitar

a dignidade, a ndo discriminacdo e a privacidade de todos os cidaddos europeus (Eurocid, 2025).

No fundo, a IA apresenta um vasto leque de oportunidades, mas também de desafios que ndo podem
ser ignorados. Questdes como a ética, a transparéncia, o impacto no mercado de trabalho e a

seguranca sao temas centrais no debate sobre o futuro da IA, e por essa mesma razdo a necessidade

18 por Al generativa entende-se o ramo de IA que lida com anélise e classificacdo de dados, e que também é
capaz de criar novos conteudos através de padroes que vai aprendendo (seja através de textos, imagens,
codigos...), ou seja, sistemas como o GPT, DALL-E ou o MidJourney.
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de existir uma forte regulamentacdo e um desenvolvimento responsavel, torna-se evidente para
garantir que esta tecnologia seja uma aliada do progresso humano, e ndao uma fonte de desigualdades
ou riscos incontrolaveis. E a medida que o mundo se torna cada vez mais digital, torna-se impossivel
ignorar o impacto da tecnologia na forma como nos organizamos, comunicamos e administramos
recursos. A interligacdo global, impulsionada por avangos tecnolégicos, exige novas abordagens que
se adaptem a velocidade e complexidade dos tempos modernos. Neste contexto, a Administracdo em
Rede surge ndo apenas como uma possibilidade, mas como uma necessidade. A conectividade
constante redefine a gestdo, tornando essencial a colaboracdo, a descentralizacdo e a flexibilidade nas
estruturas organizacionais. No préximo capitulo, exploraremos como é que este modelo de
administracdo responde aos desafios de um mundo que estd cada vez mais interconectado e

digitalizado, moldando novas formas de atuacdo e de tomada de decisao.

1.4 Administracao em rede

A Administracdo em Rede no contexto da AP tem sido vindo a ser impulsionada pela evolugdo das
tecnologias digitais e pela crescente interconectividade, promovendo assim uma gestdo mais
eficiente, transparente e colaborativa (Perc, Ozer & Hojnik, 2019). Este modelo destaca-se pela
descentralizacdo da tomada de decisdo, pela cooperacdo entre diferentes entidades e pelo uso
intensivo das Tecnologias de Informacdo e Comunicacgado (TIC). Esta diferencia-se ainda da burocracia
tradicional, por promover a interconectividade entre organismos publicos, permitindo assim respostas
mais rapidas e eficazes as necessidades dos cidaddos. Neste sentido, Costa (2012) sublinha que as
redes digitais ndo sé facilitam a comunicagao, como também transformam a forma como os processos
administrativos sdao conduzidos, exigindo por isso uma nova abordagem na gestdo publica. Ora a
Administracdo Publica em Rede, reflete essa mudanga estrutural ao integrar diferentes esferas de
governo e setores privados, promovendo uma maior eficiéncia na prestagdo de servigos (Marques,
2006). A descentralizagdo inerente a este modelo favorece também a colaboragdo e a partilha de
responsabilidades entre diversas entidades, contribuindo para um servigo publico mais adaptado as

exigéncias do cidaddo (Neves, 2001).

No entanto, para que esta implementagdo seja bem sucedida é necessdrio que haja uma mudanca
cultural significativa dentro da AP. Neste sentido, os funciondrios publicos precisam de desenvolver
competéncias digitais e adotar uma postura mais colaborativa. Como destaca Gil (2011), a
modernizacdo administrativa depende, mais uma vez, ndo sé da introduc¢do de novas tecnologias, mas
também da capacidade dos funciondrios publicos para as utilizarem de forma eficiente. Este processo

exige assim, um investimento continuo na formacdo e na capacita¢do dos funcionarios publicos, de
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forma a garantir que estes estdo preparados para lidar com novas ferramentas que possam vir a ser

implementadas nos seus setores, e metodologias de trabalho.

A governagdao em rede, é também considerada um elemento essencial neste novo modelo,
implicando a articulagdo entre atores publicos e privados para alcangar objetivos comuns (Gil, 2011).
Sendo que a rigidez hierarquica deve ser substituida por uma estrutura dindmica que seja baseada na
negociacdo, mediacdo e gestdo integrada de interesses. A capacidade de negociacao, a flexibilidade
institucional e a cooperacao, sao também, frequentemente apontadas como elementos essenciais
para assegurar o funcionamento eficaz da administracdo em rede. Para que estas competéncias
possam ser desenvolvidas, é necessario que haja a pratica das mesmas, e também se pressupdem que
acabe por haver uma participacdo ativa da sociedade civil no processo de tomada de decisGes (Gil,
2011). Assim, um dos beneficios mais relevantes deste modelo é a transparéncia na gestdo publica,
uma vez que as ferramentas digitais podem permitir um acesso mais facilitado as informacoes
governamentais. A digitalizacdo da administracdao, conforme indicado por Goldsmith e Eggers (2006),
" (...)possibilita um governo mais aberto, onde os cidaddos podem monitorizar as agGes e decisdes dos
gestores publicos, promovendo uma participacdo mais ativa na formula¢do de politicas". Logo, a
utilizacdo de plataformas digitais para interacdo entre governo e sociedade torna-se uma pratica

essencial para fortalecer a confianga nas instituicdes publicas.

Por outro lado, como acontece com todos os modelos, a Administracdo em Rede também enfrenta
desafios. Os seus encontram-se principalmente relacionados com a seguranca da informacdo e
protecdo de dados. Segundo Hudson (apud Andrade, 2018), a crescente interconectividade e
dependéncia digital acarretam riscos significativos, tornando necessario que os governos adotem
estratégias robustas para mitigar ataques cibernéticos e assegurar a privacidade dos cidad3os.
Tornando-se imprescindivel a implementagcao de politicas de seguranga digital e regulamentagdo
adequada para assegurar a integridade e confidencialidade das informagdes publicas. Além disso, a
transicdo para a Administragdo em Rede deve considerar as desigualdades no acesso as TIC. Como
argumentam Fonseca e Carapeto (2009, citado por Gil, 2011), o facto de nem todos os cidad&os
possuirem o mesmo nivel de literacia digital pode levar a exclusdo em vez de promover a inclusdo.
Portanto, as politicas publicas devem ser implementadas para garantir que a digitalizacdo da

administracdao nao amplia as disparidades sociais, mas sim promove a inclusao digital.

Em suma, a Administracdo em Rede representa um avango essencial para os governos modernos,
garantindo maior eficiéncia e efetividade na gestdo publica, bem como um alinhamento da AP ao

mundo atual. A ado¢do de estratégias que promovam a colaboragdo interinstitucional, aliada ao uso
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de TIC, pode impulsionar a inovacdo e fortalecer a governacdo democratica (Marques, 2006; Neves,
2001). Contudo, a sua implementacdo ndo é livre de exigéncias. E necessdrio que haja um
investimento tecnoldgico bem delineado, bem como também uma transformacdo organizacional e
cultural profunda, para que se possa assegurar que os beneficios da digitalizacdo sao acessiveis a todos
os cidaddos. Assim como também é fundamental investir na capacitagdo dos funcionarios publicos,
para que a transformacdo seja efetiva e eficiente, garantindo que os profissionais em questdo, se
conseguem adaptar as novas ferramentas digitais e paradigmas tecnoldgicos. Neste ambito, surge o

conceito de Reverse Mentoring que iremos seguidamente abordar.

1.5 Reverse mentoring

O Reverse Mentoring (RM) tem vindo a ganhar relevancia como uma estratégia inovadora de partilha de
conhecimento e desenvolvimento profissional, especialmente num contexto de transformacdo digital. Este
difere dos modelos mais tradicionais de mentoria, na medida que ao invés de serem apenas os profissionais
mais experientes a orientarem os menos experientes, 0 mesmo acontece no sentido contrario. No fundo, o RM
inverte a dindmica no sentido de permitir que jovens trabalhadores, frequentemente mais familiarizados com
as novas tecnologias, auxiliem os colaboradores mais velhos, na aquisicdo de competéncias digitais e na
adaptacgdo a novos paradigmas organizacionais (Chaudhuri & Ghosh, 2012). Este modelo n&o sé estimula a
aprendizagem intergeracional, como também contribui para a inclusdo digital, modernizacdo da AP e retencdo

de talento jovem.

A implementag¢do do RM no setor publico poderd vir a ser particularmente benéfica dada a estrutura etdria
envelhecida da forca de trabalho na AP. Em Portugal, como ja mencionado neste trabalho, os dados indicam que
a percentagem de trabalhadores com mais de 55 anos tem aumentado, enquanto a presenca de jovens no setor
publico é cada vez menor (Jordan & Sorell, 2019). Este envelhecimento coloca desafios significativos para a
adogdo de novas tecnologias e para a moderniza¢do dos processos administrativos, tornando o RM uma
ferramenta essencial na gestdo da mudanca e na formagdo de competéncias digitais. Varios estudos também
apontam para os beneficios da adogdao do RM na AP. Primeiro porque permite uma adaptagao mais rapida a
transformacao digital, reduzindo a resisténcia a inovagdo ao criar um ambiente de aprendizagem colaborativo

19 (Reis, Espirito Santo & Mel3o, 2019). Depois porque promove uma cultura organizacional mais inclusiva %° e

1% Embora o foco da mentoria reversa ndo deva ser exclusivamente o desenvolvimento de habilidades
tecnoldgicas, muitos executivos beneficiam do conhecimento dos Millennials sobre as redes sociais e
ferramentas digitais. No caso da BNY Mellon’s Pershing, o CEO Jim Crowley tornou-se um utilizador ativo das
redes sociais apds a experiéncia com seu mentor (Jordan & Sorell, 2019).

20 Organizacdes como Linklaters e PwC implementaram programas de mentoria reversa para aumentar a
compreensao sobre questdes relacionadas a minorias étnicas e LGBTQ+ (Jordan & Sorell, 2019). A PwC, por
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menos hierarquica, facilitando a partilha 2!de conhecimento entre diferentes geracdes (ajudando assim a

2233) @ incentivando um ambiente de trabalho mais dindmico e

promover a retenc¢do de geragdes mais novas

inovador (Chaudhuri & Ghosh, 2012).

No entanto, esta implementacgdo para que seja eficaz, requer atengao a diversos fatores. De entre eles, a sele¢do
criteriosa dos pares de mentoria, como forma de garantir a compatibilidade entre os mentores e os mentorados;
a promogdo de um ambiente de confianga e abertura, reduzindo possiveis receios dos trabalhadores mais

velhos?%; e o compromisso das liderancas organizacionais, no assegurar que o RM n3o seja tratado apenas como

exemplo, expandiu o seu programa para incluir 122 Millennials como mentores de 200 diretores e sdcios
globalmente.

21 Empresas como a Estée Lauder utilizaram o RM como estratégia de adaptac3o as exigéncias de um mercado
em constante transformacdo. De acordo com Jordan e Sorell (2019), a decisdo de lideranca da empresa assentou
na percegao de que os modelos do passado ja ndo eram suficientes para orientar o futuro, o que justificou a
adocgdo do programa. No ambito dessa iniciativa, os colaboradores Millennials desenvolveram uma plataforma
de partilha de conhecimento, que ficou conhecida como Dreamspace, com o objetivo de facilitar a troca de
ideias e experiéncias.

22 Os Millennials s3o conhecidos pela sua menor lealdade organizacional e pela procura constante de novas
oportunidades. Isso representa um desafio para a AP, que precisa de atrair e reter jovens talentos. Neste sentido
o RM pode ser um crucial, ao oferecer-lhes oportunidades de lideranca e influéncia desde cedo. Segundo
Chaudhuri e Ghosh (2012), esta pratica é percecionada por muitos Millennials como uma forma de apoio
organizacional, uma vez que lhes permite partilhar competéncias e valores préprios enquanto contribuem
ativamente para a transformacao digital da organizagao. Tal envolvimento pode fortalecer o seu compromisso
com a instituicdo e contribuir para a redugdo de rotatividade.

23 A transparéncia e o reconhecimento proporcionados pelos programas de RM aumentam a satisfacdo e a
permanéncia de jovens talentos. Um exemplo desta eficicia é o caso do programa implementado pela BNY
Mellon’s Pershing, onde a taxa de retengdo do primeiro grupo de mentores Millennials atingiu os 96% (Jordan
& Sorell, 2019). De acordo com os autores, este programa ndo s6 promoveu uma maior transparéncia por parte
da lideranca, como também incentivou a participacdo ativa de colaboradores de diferentes niveis hierarquicos
nos processos de tomada de decisdo.

24 Apesar dos beneficios, o artigo alerta que a implementac¢do do RM pode ser dificultada por normas culturais
e preconceitos geracionais. Muitos Baby Boomers podiam sentir-se desconfortaveis ao assumir um papel de
protegidos, enquanto alguns Millennials poderiam hesitar em assumir um papel de lideranga sobre colegas mais
experientes. Segundo Chaudhuri & Ghosh (2012), a comunicagdo interna desempenha um papel crucial na
superacdo de barreiras, sendo fundamental valorizar previamente as conquistas profissionais dos colaboradores
mais velhos, de forma a reduzir possiveis resisténcias e promover um ambiente de respeito mutuo. Na AP, isso
significa que qualquer programa de RM deve ser acompanhado por campanhas de sensibilizacdo e workshops
gue enfatizem os beneficios matuos desta abordagem.
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uma iniciativa isolada, mas como uma estratégia integrada na politica de formag¢do e desenvolvimento

profissional >(Jordan & Sorell, 2019).

O RM, pode por isto, ser uma ferramenta essencial para promover a adaptacao ao uso de IA na
monitorizacao legislativa, que levanta desafios significativos, como a necessidade de capacitacdo de
funciondrios publicos para interpretar e utilizar corretamente os insights gerados pelos modelos. Ora
a partida os funcionarios mais jovens, estardo mais familiarizados com a tecnologia e andlise de dados,
e por isso, poderdao mais facilmente ajudar gestores e legisladores a compreenderem e confiarem na
IA. Segundo Chaudhuri e Ghosh (2012), os chamados de boomers valorizavam o crescimento pessoal
e 0 progresso na carreira, podendo por isso perceber a oportunidade de desenvolver competéncias,
através da colaboragdo com os seus colegas millennials, como uma forma de apoio organizacional. Ou
seja, o que se deve procurar compreender é que a juventude deve ser interpretada como um agente
ativo de reinvengdo das estruturas publicas, desempenhando um papel essencial na renovagado
institucional e social. Torna-se, assim, importante compreender que se deve criar espaco para a
entrada de novas geracGes nas instituicGes publicas — atualmente a geracdo Z, e futuramente, a
geracdo Alpha — de modo a fomentar o seu desejo para o pertencer e contribuir para as instituicGes.
Uma abertura que nao deve desvalorizar as suas expectativas ou inferiorizar as suas perspetivas.
Importa, neste sentido, rejeitar visdes que tratem os mais jovens como “entidades” distantes, ou
incompreensiveis, procurando, em contrapartida, compreender os fatores que orientam as suas
prioridades e motivagdes. Este entendimento podera constituir-se como fundamental parar melhorar
os contextos laborais, permitindo ndo sé a sua adapta¢dao a novas realidades, como também a
constru¢ao de um ambiente organizacional mais inclusivo e responsivo as mudangas sociais. Assim,
promove-se uma relagdo intergeracional que potencia a fusdo harmoniosa entre diferentes idades e
experiéncias, valorizando os contributos de cada grupo sem que dai advenham sentimentos de

substituicdo, desrespeito ou ma interpretacdo.

Pela sua familiaridade com o digital e capacidade de adaptacdo, os jovens estdo bem posicionados
para impulsionar a inovacdo, desde que Ihes sejam dados espacos reais de atuacdo. Apesar de serem

frequentemente excluidos dos processos formais de decisdo, os jovens tém uma energia critica

25 E importante que ndo se misture a estratégia de RM com a de Shadow Boards — grupos compostos por jovens
talentos dentro de uma organizagdo que, de forma ndo oficial, acompanham e aconselham a lideranca sénior
sobre decisOes estratégicas e operacionais. Embora ndo tenham autoridade formal, o seu papel é fornecer uma
perspetiva fresca, inovadora e mais alinhada com as novas tendéncias e necessidades do mercado - na medida
que as empresas que tentaram implementar os dois conceitos no mesmo grupo acabaram por ndo obter
sucessos simultaneos.
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indispensavel a regeneracdo institucional, propondo alternativas inovadoras ao status quo. Esta
energia deve ser acolhida e integrada, especialmente em estratégias como o RM. Sendo fundamental
reconhecer que o contexto dos jovens no mercado de trabalho é marcado por fragilidade e precaria
proteccdo social — “armadilhas de pobreza” — resultado de politicas que ndo acompanham as rdpidas
transformacdes laborais (Addo e Silva & Pereira, 2012). Isto reforga a importancia de dar-lhes voz

plena nas fases de diagndstico, planeamento e avaliacdo das politicas publicas.

Alinhando este estudo com o cenario europeu, um estudo realizado na Alemanha, na Itdlia e na
Eslovénia analisou o impacto de um programa de RM no desenvolvimento de competéncias
empreendedoras entre jovens NEETs (sem emprego, educac¢do ou formagao) e no envolvimento ativo
de empreendedores seniores. De acordo com Santini, Baschiera e Socci (2020), os principais
contributos do estudo incluiram melhorias nas competéncias de mentoria dos participantes mais
velhos, bem como um impacto positivo nos jovens, que adquiriram competéncias empreendedoras,
socio-relacionais e de autoconfianca. A troca de conhecimentos entre geracdes revelou-se benéfica
para ambas as partes, uma vez que os mentores puderam transmitir experiéncia pratica, enquanto os
jovens trouxeram novas perspetivas e ideias inovadoras. O estudo sugere ainda que empresas,
sindicatos e organizacGes educacionais devem cooperar para integrar programas de mentoria
intergeracional como boas praticas de aprendizagem ao longo da vida. No contexto da AP, essa
abordagem poderia ser aplicada para integrar jovens NEETs em programas de estagios e formacao,
aproveitando a experiéncia dos trabalhadores mais velhos e promovendo a transferéncia de

conhecimento e inovagdo.

Também em Espanha, um outro estudo, investigou como é que esta metodologia poderia reduzir a
resisténcia a mudancga, melhorar a comunicacao intergeracional e aumentar a satisfacdo laboral dos
trabalhadores mais experientes ao integrar novas perspetivas e conhecimentos tecnoldgicos. Segundo
Farro Laza e Castillo Rodas (2016), o estudo testou a eficdcia do RM numa entidade publica,
demonstrando um impacto positivo na satisfacao laboral. Além disso, foram identificadas resisténcias
culturais, especialmente entre gestores mais velhos, que inicialmente encaravam o RM como uma
inversdo da hierarquia tradicional. O estudo destacou ainda a importancia de instrumentos de

medic3o, como inquéritos baseados na Teoria dos Dois Fatores de Herzberg?®, para avaliar a evoluco

26 A Teoria dos Dois Fatores de Herzberg propde que a satisfacdo no trabalho depende de dois tipos de fatores:
os motivacionais, como reconhecimento e crescimento profissional, que aumentam a motivacdo quando
presentes; e os de higiene, como salario e condi¢Ges de trabalho, que ndo motivam, mas evitam a insatisfacao.
Esta teoria é frequentemente utilizada para avaliar o bem-estar dos trabalhadores em contextos organizacionais.
Aplicada no contexto do RM pode ajudar a compreender se as pessoas se sentiram mais motivadas (por
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da satisfacdo laboral antes e depois da implementa¢ao do programa. A troca de conhecimentos entre
diferentes geracdes pode trazer novas ideias para melhorar processos administrativos, reduzir

burocracias e aumentar a eficiéncia dos servigos publicos.

Desta forma, o RM surge como uma ferramenta essencial para enfrentar os desafios impostos pelo
envelhecimento da forga de trabalho na AP, contribuindo para a transformacdo digital e para a
sustentabilidade do setor publico a longo prazo. Ao incentivar a aprendizagem intergeracional e a
inclusao digital, o RM fortalece a capacidade da AP de se adaptar as exigéncias da sociedade moderna,
garantindo maior eficiéncia e qualidade nos servigos prestados aos cidaddos. Esta estratégia revela-se
essencial para a sustentacdo de uma AP moderna, eficiente e alinhada com as exigéncias do mundo

digital.

exemplo, se se sentiram mais reconhecidas ou envolvidas) e se houve menos insatisfagdo (por exemplo, se
melhoraram as relagGes entre geragdes ou com chefias).
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CAPITULO 2

Metodologia de investigacao

2.1 Caracterizagao sociodemografica dos entrevistados

A componente qualitativa desta dissertacdo tem como principal objetivo aprofundar a compreensao
sobre as percecdes, experiéncias e desafios vividos por profissionais da Administracao Publica no
contexto da transformacdo digital, com especial foco na aplicacdo do Reverse Mentoring como
estratégia de gestdo da mudanca. As entrevistas semiestruturadas realizadas permitiram recolher
testemunhos valiosos de participantes com diferentes perfis profissionais, proporcionando uma visdo
mais rica e contextualizada das dinamicas internas das organizagGes publicas face a inovacdo
tecnoldgica. De forma a garantir uma analise rigorosa e sistematizada dos dados obtidos, recorreu-se
ao software MAXQDA 24, uma ferramenta informatica especializada em andlise qualitativa de dados.
Este programa possibilita a codificacdo, categorizacdo e comparacdao dos conteudos das entrevistas,
permitindo identificar padrdes, divergéncias e relacdes entre os diferentes temas abordados. A
utilizacdo do MAXQDA 24 contribui, assim, para uma leitura mais estruturada e fidvel das respostas,
assegurando a coeréncia na interpretacdo dos dados e facilitando a posterior discussao dos resultados

a luz do referencial tedrico.

Para melhor compreender os resultados deste estudo, é importante considerar a caracterizagdo
sociodemografica dos participantes, apresentada na Tabela 1. A amostra é composta por 10
entrevistados, dos quais 5 sdo do sexo masculino (50%) e 5 do sexo feminino (50%). As idades variam
entre os 24 e os 58 anos, com uma média aproximada de 45 anos, o que evidencia uma presenca
significativa de profissionais com larga experiéncia na AP. No que diz respeito a escolaridade, observa-
se que a maioria dos participantes possuia formagao superior: com 4 dos entrevistados a ter o nivel de
mestres (40%) e 3 o de licenciados (30%). E onde apenas 2 participantes concluiram o ensino
secundario (20%), sendo que 1 apenas possui o ensino basico (10%). Esta diversidade permitiu uma
andlise comparativa entre diferentes niveis de qualificacdo académica, sendo particularmente
relevante no contexto da transformacdo digital, onde a formacdo pode influenciar a percec¢do e a

adaptacdo as novas tecnologias.

Em termos de localizagdo geografica, 4 dos entrevistados exerciam fungdes na Margem Sul (40%),
enquanto os restantes 6 (60%) trabalhavam em Lisboa. Esta distribuicdo permite captar diferentes

realidades institucionais, tanto em ambientes mais centralizados como em contextos potencialmente
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mais periféricos. Relativamente ao cargo ocupado, a amostra inclui perfis variados dentro da fungao
publica e forcas de seguranca, como técnicos superiores, enfermeiros, docentes, agentes da PSP,
militares das Forcas Armadas e elementos da GNR. Esta diversidade contribuiu para uma visdo mais
abrangente sobre a perce¢do da transformacdo digital em diferentes sectores da administracao e
servicos publicos. Quanto aos anos de servi¢o, a amostra é dominada por profissionais com carreiras
consolidadas: 7 participantes tém 20 ou mais anos de servico, dos quais 3 acumulam mais de 29 anos.
Este fator reforga a relevancia do tema do envelhecimento da forga de trabalho na analise, sobretudo

no que diz respeito a adaptacdo as novas exigéncias tecnoldgicas.

Por fim, quanto a formacdo em TIC, 8 dos 10 entrevistados referem ter recebido formacao nesta area
(80%), o que podera influenciar positivamente a sua predisposicdo para a inovacdo digital. Os restantes
2 (20%) ndo tiveram formagdo especifica em TIC, o que poderd também evidenciar eventuais

dificuldades ou resisténcias na adogao de novas ferramentas tecnoldgicas.

Em conjunto, estas varidveis sociodemograficas ajudam a contextualizar as respostas obtidas nas
entrevistas e a interpretar, de forma mais informada, as percec¢des sobre a transformacao digital, a
utilizacdo de IA e a aplicabilidade de metodologias como o Reverse Mentoring na Administracdo

Publica.

Tabela 2.1 — Variaveis de caracterizagdo sociodemografica dos participantes (produgdo prépria com

base nos dados recolhidos e utilizados no MAXQDA).

MNome do documento Segmentos codificados |dade Sexo Escolaridade Localidade Cargo Anos de Servigo
E1 24 47 Feminino Licenciatura Lisboa Técnica Superior 27

E2 22 aa Feminino Mastrado Lisboa Técnica Superior (Analista) T

E3 21 47 Masculino Mestrado Margem Sul Enfermeiro Coordenador 27

E4 26 42 Feminino Mesirado Lisboa Técnica Superior 24

ES 26 24 Faminino Licenciatura Lishboa Enfarmaira 1

E& 24 ar Masculino Secundario Lishoa Agente da PSP + da 40
ET 26 a0 Feminino Licenciatura Margem Sul Enfermaira 29

E& 26 43 Masculino Mestrada Lishboa Tacnico de Recursos Humanos 8

Ea 21 a8 Masculino Secundario Margem Sul Quadro Especdial / Sargentos 40

E10 28 52 Masculino Ensino Basico Margem Sul Cabo GMR 29

Fonte: Dados Préprios.
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2.2 Estratégia analitica: estrutura de cddigos e distribuicio de segmentos

A andlise qualitativa das entrevistas seguiu uma estratégia de codificacdo temadtica, que permitiu
organizar e interpretar os dados recolhidos de forma sistematica e coerente com os objetivos da
investigacdo. A estrutura de cddigos foi construida com base nas principais dimensdes identificadas na
revisdo da literatura, nomeadamente a transformacdo digital na AP, o RM, a IA, a cultura
organizacional, o envelhecimento da forga de trabalho e uma visdo geral sobre o futuro AP, sendo que

no total se ficou com 244 partes codificadas.

Nessa medida no cddigo de primeiro nivel da “Transformacdo Digital” (que inclui 55 segmentos)
podemos identificar subcédigos como “A AP estd a investir o suficiente neste tema?”’(com 19
segmentos), “Principais desafios?”(13 segmentos), “Como tem sido a adaptacdo as novas
tecnologias?”(13 segmentos) e “Tém formacdo digital?”(10 segmentos), com o objetivo de captar as
percecdes sobre o grau de investimento, as dificuldades encontradas e o nivel de preparacao

tecnoldgica.

O cadigo “Envelhecimento da Forca de Trabalho” (53 segmentos) centrou-se em subcddigos como,
como é que os participantes avaliam a transmissdo de conhecimento entre geragées (10 segmentos),
a idade média nas equipas (10) e os efeitos do envelhecimento na adaptacdo as novas ferramentas

tecnoldgicas (33 segmentos).

Ja no cédigo do “Reverse Mentoring” (35 segmentos), agruparam-se os segmentos relativos a utilidade
percebida desta pratica (16 segmentos), aos desafios na sua implementacdo (9 segmentos), e as

experiéncias prévias com este tipo de iniciativa (10 segmentos) no contexto da AP.

No cddigo da “Cultura Organizacional e Digitalizacdo” (19 segmentos) separou-se em subcddigos as
dificuldades de comunicagdo entre servicos (9 segmentos) e a perce¢do sobre a preparagdo

institucional da AP para a transformacao digital (10 segmentos).

No que respeita ao codigo principal da IA (41 segmentos), a codificagdo abrangeu subtemas como a
responsabilizacdo em caso de erro (10 segmentos), as questdes éticas (10 segmentos), a autonomia

da IA (10 segmentos) e o contacto direto com estas tecnologias (11 segmentos).

Por fim, no cédigo da “Visdo Geral” (30 segmentos) reuniu-se perspetivas mais abrangentes sobre o

futuro da AP, incluindo o subcddigo da comparacdo internacional ao nivel das TIC (10 segmentos),
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percecdo de melhorias com o processo de digitalizacdo (10 segmentos), e por fim, a perspetiva do

futuro de Portugal em 10 anos (10 segmentos).

Cada segmento foi associado, ao ou aos cddigos, que melhor representavam o seu contetdo, podendo
ser codificado em mais do que uma categoria, sempre que fosse considerado pertinente. A
triangulacdo entre os dados codificados, os objetivos da investigacdo e o enquadramento tedrico
contribuiu para a coeréncia da interpretacdo e para a solidez dos resultados que se apresentam nas

seccdes seguintes?’,

27 As matrizes de cddigo adotadas encontram-se sistematizadas em Anexo.
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CAPITULO 3

Apresentacao e discussao de resultados

3.1 Analise de conteudo

A andlise de conteudo qualitativa incidiu sobre as entrevistas realizadas, procurando identificar
padrdes, percecdes e tendéncias no discurso dos participantes acerca da transformacao digital na AP,

dando uma importancia especial a utilizacdo da IA e a viabilidade de programas de RM.

No que diz respeito a capacitacdo digital, a maioria dos participantes relatou ter frequentado a¢des de
formacdo promovidas pelas suas entidades empregadoras. Estas formacGes foram, de forma geral,
consideradas uteis, permitindo uma melhor adaptacao as ferramentas digitais utilizadas no quotidiano
laboral. Como o entrevistado 8 referiu: “Adquiri diversas ferramentas que me permitiram simplificar
muitos processos” (E8, 2025). Contudo, foram também identificadas limitacGes, nomeadamente
guanto a superficialidade dos conteludos, a falta de continuidade formativa e a escassez de
acompanhamento técnico. A Entrevistada 5 acrescenta: “A AP preocupa-se em adquirir/desenvolver

novos programas, mas é necessario formacdo, o que nem sempre fazem.” (E5, 2025).

Ainda assim, registou-se uma percegao positiva em relagdo ao esforgo de investimento da AP na
qualificagdo digital, reconhecendo que existem também muitas vezes, que nem todos os funcionarios
demonstram interesse em aproveitar estas oportunidades. A resisténcia a mudanga surgiu como um
dos principais obstaculos identificados a transformacgao digital. Esta resisténcia foi, na maioria dos
discursos, associada ao fator etdrio, mas também a habitos profissionais enraizados e a culturas
organizacionais pouco flexiveis. Expressées como “sempre se fez assim” foram referidas como

representativas de uma mentalidade ainda dominante em muitos servicos publicos.

Como a Entrevistada 1 aponta: “Penso que o principal desafio seja a resisténcia a mudanga, mas se for
explicado de forma adequada quais as vantagens, ndo havera grande resisténcia” (E1, 2025). Por outro
lado, alguns entrevistados, nomeadamente oriundos de contextos militares, relativizaram a influéncia
da idade, remetendo a resisténcia mais para a confianca nos sistemas ou a falta de lideranga
transformacional. Relativamente ao envelhecimento da forca de trabalho, a maioria dos participantes
reconheceu que a elevada média etaria dos recursos humanos na AP constitui uma condicionante a
inovacdo. E foram também identificados sentimentos como medo, vergonha e inseguranca em relacdo

as novas tecnologias por parte dos trabalhadores mais velhos.
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A Entrevistada 5 sublinha que: “[Os] Funciondrios mais velhos nunca trabalharam muito com
computadores, inclusive nem tém essas habitagGes” (E5, 2025). Este fator, além de impactar a
eficiéncia dos servicos, foi ainda referido como responsavel por um certo grau de dependéncia dos
trabalhadores mais jovens, ou familiares préximos a que recorrem para os ajudar. Ainda assim, em
alguns contextos, o envelhecimento foi encarado como uma oportunidade para promover a

colaboracgdo intergeracional e a transmissao informal de conhecimento.

E neste contexto que a maioria dos entrevistados considerou o RM como uma estratégia com potencial
para acelerar a adaptacdo tecnoldgica na AP. Embora muitos participantes admitam que nunca
participaram formalmente em programas do género, a maioria reconhece o valor da troca de
conhecimentos entre geracdes. Como o Entrevistado 8 afirma: “Essa promocao é crucial. E ndo devera

existir qualquer tipo de travao a esse tipo de iniciativa” (E8, 2025).

Contudo, surgiram também vozes que antecipam resisténcias praticas a implementacao do RM, seja
devido a estrutura hierdrquica — particularmente em contextos como o Exército e a GNR —, seja por
receios de exposicdo, e sentimentos de inadequacado dos trabalhadores mais velhos. A Entrevistada 1
nota, que por exemplo pode haver: “(...)Dificuldade na compreensido de alguns termos utilizados,
principalmente no que diz respeito as novas tecnologias” (E1, 2025). A analise permitiu ainda perceber
gue a cultura organizacional da AP é percecionada, maioritariamente, como pouco preparada para
uma transformagao digital profunda. Embora se reconhegam esforgos recentes, subsiste a ideia de que
a mudanca continua a ser orientada por uma légica de ferramentas e plataformas, em vez de se basear
em estratégias globais centradas nas pessoas. A Entrevistada 5 é perentéria ao afirmar que a cultura
da AP ndo estd, por e simplesmente, preparada para a transformacdo digital (E5, 2025). Os
entrevistados apontam também para a necessidade de uniformizacdo de procedimentos, reforco da
ciberseguranca, equipas técnicas locais e um maior investimento na literacia digital, para que a

transformacdo nado se limite a uma camada superficial de digitalizagao.

No que diz respeito a IA, as opinidGes revelaram um consenso significativo: a IA é vista como uma
ferramenta com elevado potencial para apoiar os servigcos publicos, sobretudo na automatizacdo de
processos e apoio a decisdo. O Entrevistado 8 menciona: “O Machine Learning e a Web3 serdo uma
realidade em bem pouco tempo implementada no nosso dia-a-dia” (E8, 2025). No entanto, todos os
entrevistados reforcaram a necessidade de supervisdo humana constante, sublinhando preocupacées
de natureza ética, nomeadamente quanto a desumaniza¢do dos servigos, a possibilidade de erro
algoritmico e a responsabilizagdo institucional. A Entrevistada 1 alerta para o risco de que “(...) dados

pessoais e sensiveis [possam] ficar acessiveis a qualquer pessoa ou equipamento” (E1, 2025).
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A |A é, portanto, percecionada como uma aliada — mas uma aliada que deve ser acompanhada,
controlada e contextualizada. Por fim, quanto a visdo sobre o futuro da AP, emergiram diferentes
perspetivas. Algumas entrevistas revelam um tom claramente futurista, com projecdes de uma AP
mais agil, eficiente, desmaterializada e orientada para o cidaddao. Nestas visdes, a tecnologia —
incluindo a IA — é entendida como chave para a modernizacao dos servicos. O Entrevistado 8 sintetiza
esta visdo afirmando que acredita que “(...) esteja mais automatizada e evoluida quer pelas
ferramentas como pela geracdo de trabalhadores” (E8, 2025). Por outro lado, alguns discursos
assumiram uma abordagem mais conservadora, centrada nos desafios atuais e na necessidade de
cautela. A Entrevistada 5 menciona mesmo que acredita que ja nem se use papel nessa altura,
ressaltando, no entanto, que “(...) para isso acontecer é necessario ter plano A, B, C, D.... para quando
ha uma falha num programa, apagdo, etc.” (E5, 2025). Estas visGes mais prudentes enfatizam a
importancia do contacto humano, dos planos de contingéncia e da progressividade na mudanga.
Houve ainda casos de posi¢des hibridas, onde se reconhecem avancos e potencial, mas também se
valorizam os limites e a necessidade de adaptacdo gradual. De forma a sintetizar os principais
resultados obtidos, apresenta-se de seguida uma tabela resumo com os tdpicos mais relevantes
identificados durante as entrevistas, representando as perce¢des e opinides dos participantes,

conforme podemos observar na tabela 3.1:

Tabela 3.1 — Resumo das categorias e das mensagens principais emergentes da andlise de conteldo.

Capacitagio digital A formagdo € considerada atil, mas insuficiente. Falta continuidade, profundidade e
apoio técnico. O investimento € reconhecido, mas o interesse no mesmo varia de
entrevistado para entrevistado.
Resisténcia & mudanga Fortemente assncu?da‘i‘ i idade, hdbitos e Fultura_urgamzaﬁ:mnal. Expressoes como
“sempre se fez assim™ refletem a mentalidade ainda dominante em alguns setores
da AP.

Envelhecimento da forga | Funciondrios mais seniores sentem medo, inseguranga ¢ vergonha perante a tecnologia,

de trabalho enguanto os mais novos se sentem mais a vontade. Podendo haver aqui uma grande

oportunidade de colaboragio.
Reverse Mentoring E visto como promissor, embora pouco conhecido. Apontam-se barreiras priticas como
(RM) a hierarquia e o receio de que os funciondrios mais velhos se possam sentir
desrespeitados. Reconhece-se o valor da troca geracional.
Cultura organizacional Percecionada como pouco preparada para uma transformagdo profunda. Sentindo os
entrevistados que falta uma visdo mais estratégica e centrada nas pessoas.
Inteligéncia Artificial Percecionada como aliada na modernizagio, mas requer supervisio humana. Ha receios
(IA) éticos € preocupagdo com a responsabilizacio. Poucos foram os entrevistados que
tiveram contacto direto com a mesma, e que realmente perceberam as questdes que Thes
foram feitas durante a entrevista neste aspeto, refletindo a falta de conhecimento no que
toca a esta matéria.
Visdo sobre o futuro Perspetivas divididas: algumas futuristas e otimistas, outras cautelosas e conservadoras.
da AP A progressividade € o contacto humano sdo valorizados.

Fonte: Producgdo Prépria.
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Em suma, a analise permite concluir que a AP parece encontrar-se num momento de transi¢ado, entre
o legado de uma cultura burocratica e a emergéncia de praticas digitais mais colaborativas, dinamicas
e automatizadas. O uso de tecnologias como a IA e estratégias como o RM poderdo desempenhar um
papel determinante neste processo, desde que acompanhados de politicas consistentes, investimento

na capacitacdo humana e atencdo as dimensdes éticas e culturais da mudanca.

3.2 Reflex3ao dos resultados

A andlise das dez entrevistas permitiu compreender em profundidade as percec¢des dos participantes
relativamente a transformacdo digital na AP e ao papel da IA no setor. As categorias emergentes
revelam preocupacdes, potencialidades e desafios sentidos no terreno, proporcionando uma visao rica
e multifacetada sobre o tema. Através destas entrevistas obtemos assim a seguinte nuvem de

palavras®, que representa visualmente alguns dos elementos centrais no discurso dos entrevistados.

Figura 3.2 — Nuvem de palavras gerada no MAXQDA com base nos segmentos codificados nas 9

entrevistas realizadas, representando os termos mais frequentes nos discursos dos participantes.
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Fonte: Producgdo prépria a partir do software MAXQDA.

28 A Figura 1 apresenta a nuvem de palavras gerada com base na totalidade das entrevistas realizadas, utilizando
a funcionalidade “Word Cloud” do software MAXQDA. Esta nuvem foi criada com as transcrigdes completas dos
participantes, tendo sido removidas palavras irrelevantes (stopwords) como preposicBes, pronomes e
conectores. A visualizagdo permite identificar os termos mais frequentemente utilizados ao longo dos discursos,
sendo que palavras como “mudanga”, “tecnologia”, “formacgao”, “resisténcia” e “inteligéncia artificial” surgem
em destaque, o que corrobora as principais tematicas abordadas na analise de contetdo.
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De forma transversal, os testemunhos recolhidos revelaram uma tens3o entre o entusiasmo pelas
potencialidades tecnoldgicas e o peso de uma cultura institucional ainda marcada por rigidez,
hierarquia e desconfianca. Embora os entrevistados reconhecam o potencial da IA para apoiar a
eficiéncia dos servicos publicos, é também consensual, a necessidade de manter a supervisao humana
e assegurar uma implementacao ética e regulada. Quanto ao RM, a maioria dos participantes vé na
partilha de conhecimentos entre geracGes, uma via promissora para fomentar a adaptacao
tecnolégica, embora também aqui reconhecam limitacdes praticas a sua concretizacdo, sobretudo em

contextos com forte estrutura hierarquica.

Assim, ao integrar intencionalmente entrevistas sintéticas nesta investigacdo, procurou-se ndo so
ilustrar o potencial da IA, mas também provocar uma reflexao critica sobre os riscos de dependéncia
tecnoldgica. Na AP, este risco é particularmente relevante, porque como reforcado ao longo deste
trabalho, a adocdo acritica de ferramentas de IA pode levar a perda de capacidades analiticas
fundamentais entre os profissionais do setor. Embora a IA represente, sem dudvida, uma mais-valia
quando aplicada com consciéncia e responsabilidade, é também uma tecnologia com implicacGes

profundas que exigem regulacado, ética e reflexao constante.

Em suma, a AP enfrenta um desafio acrescido: incorporar as novas tecnologias de forma ética,
consciente e sustentada, garantindo que estas reforcam — e nao substituem — as competéncias
humanas. O sucesso da transformacao digital dependerd, assim, ndo sé da infraestrutura tecnoldgica,
como também da capacidade institucional no promover de liderangas visiondrias, culturas
organizacionais mais flexiveis e politicas publicas que valorizem a aprendizagem continua, a literacia

digital e o equilibrio entre inovacdo e prudéncia.
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Conclusoes

A presente investigacdo procurou compreender de que forma a IA pode ser integrada na AP, tendo em
conta os desafios associados ao envelhecimento dos seus quadros e a cultura organizacional
tradicional, bem como avaliar o potencial do RM como estratégia de gestdo da mudanca. A questdo
central que norteou este trabalho — “Quais sdo os fatores que podem contribuir para combater o
envelhecimento e a cultura de tradicdo na Administragdo Publica?” — revelou-se fundamental para
refletir sobre o futuro da AP no contexto da transformagao digital.

Os resultados obtidos através das entrevistas realizadas permitiram identificar algumas tendéncias
claras. Em primeiro lugar, verificou-se que os entrevistados reconhecem a relevancia da transformacao
digital e da IA como oportunidades para aumentar a eficiéncia, a transparéncia e a capacidade de
resposta da AP. Contudo, destacaram também desafios relacionados com a resisténcia a mudancga, a
escassez de formacdo digital e a idade avancada de grande parte dos trabalhadores publicos,
percecoes estas que se alinham e confirmam através da literatura que ja apontava relativamente para
o impacto do envelhecimento dos quadros na modernizagdo administrativa (Madureira, 2018; Silva,
2018). Em segundo lugar, os dados evidenciam que o RM é percecionado como uma pratica promissora
para ultrapassar parte destes obstaculos. A possibilidade dos jovens trabalhadores poderem partilhar
competéncias digitais com os colegas mais experientes surge ndo s6 como uma estratégia de
capacitacdo tecnoldgica, mas também como uma forma de criar ambientes mais colaborativos e
intergeracionais. Este resultado vai também ao encontro dos estudos prévios apresentados nesta
investigacdo (Chaudhuri & Ghosh, 2012; Reis, Espirito Santo & Meldo, 2019), que sublinham o impacto
positivo do RM na inclusdo digital e na redugao da resisténcia a inovagdo. No fundo, este trabalho
permitiu concluir que o RM se apresenta como uma estratégia essencial para revitalizar a AP, podendo
contribuir em simultdneo para o rejuvenescimento dos seus quadros e para a capacita¢ao digital dos
trabalhadores mais velhos. Ao colocar os mais jovens no papel de mentores, este modelo promove a
transmissdo de competéncias tecnoldgicas, combate resisténcias culturais e incentiva uma
aprendizagem intergeracional assente na partilha de experiéncias, beneficiando tanto os que
dominam as novas ferramentas digitais como aqueles que possuem conhecimento institucional
proveniente da experiéncia acumulada ao longos dos seus anos de servico. Este equilibrio traduz-se
numa AP mais colaborativa, dindmica e preparada para enfrentar os desafios de uma sociedade cada
vez mais digital.

Quanto aos objetivos especificos delineados, foi possivel:
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a) ldentificar as causas do envelhecimento da AP, confirmando a baixa renovacao geracional e as

restricdes de recrutamento como fatores estruturais;

b) Explorar estratégias organizacionais e técnicas de resposta, destacando-se a formacdo continua em

TIC, os programas de capacitacdo digital e o RM como ferramentas-chave;

c) E analisar a viabilidade da colaboragdo intergeracional, verificando-se que a maioria dos
entrevistados reconhece beneficios na partilha de conhecimento entre geracdes, apesar de apontarem

a necessidade de apoio institucional e cultural para que a pratica seja eficaz.

No que respeita a IA, os dados recolhidos, em didlogo com a revisdo de literatura, permitem adotar
uma posicdao prudente e ponderada. Embora a IA apresente inegdveis beneficios em termos de
eficiéncia administrativa, automacdo de processos e apoio a decisdo, os entrevistados partilharam
receios quanto a sua imprevisibilidade, a falta de transparéncia, as questdes de ética e
responsabilidade e ao impacto no emprego. A literatura reforca estas preocupacées, alertando para
riscos de enviesamento algoritmico, fragilidades na ciberseguranca, auséncia de modelos juridicos
claros de responsabilizacdo e impactos ambientais ainda pouco avaliados. Este estudo que comegou
por ser feito com base numa perspetiva otimista e até entusidstica sobre o potencial do uso da IA,
acaba no entanto com uma visdo mais cautelosa, e com uma mensagem de ponderagdo relativamente
a esta tecnologia, que ainda é incipiente, cujas consequéncias de longo prazo sdo dificeis de antecipar
e cuja implementacgdo no setor publico deve ser gradual, acompanhada de mecanismos de supervisdao
humana, direito a explicagao, auditorias regulares e avaliagao rigorosa dos riscos. Assim, a investigacao
permitiu responder a questdo de investigacdo, concluindo que a superagdo do envelhecimento e da
cultura de tradicdo na AP depende da combinacdo entre politicas de rejuvenescimento (recrutamento
e renovagdo de quadros), investimento consistente em formacdo digital e promocado de praticas
colaborativas como o RM. Em termos tedricos, este estudo reforca a relevancia de compreender a
transformacdo digital da AP ndo apenas numa perspetiva tecnolégica, mas também humana e
organizacional. Em termos praticos, evidencia que o sucesso da integracdo da IA e da modernizagdo
administrativa exige um olhar atento sobre a gestdo intergeracional e sobre os mecanismos de

transferéncia de conhecimento dentro das institui¢ées publicas.

Em suma, este trabalho permite afirmar que os fatores que podem combater o envelhecimento e a
cultura de tradigdo na AP assentam numa combinag¢do de medidas de gestdo de pessoas e de inovagdo
tecnoldgica, em que o RM e a prudéncia na adogdo da IA se complementam. O primeiro mostra-se ja

aplicavel, com efeitos claros na valoriza¢do dos jovens e na capacitagdo dos mais seniores; a segunda
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exige maior maturac¢do, acompanhamento regulatério e prudéncia antes de generalizar o seu uso em
processos criticos. Ao conjugar estas duas dimensGes — a humana e a tecnoldgica —, a AP pode
construir um caminho de modernizacdo sustentdvel, resiliente e verdadeiramente inclusivo. Nao
obstante os contributos significativos deste estudo, importa reconhecer algumas limitacdes que
condicionaram a sua execuc¢ao. Desde logo, a vastiddo e complexidade do tema — que cruza
dimensdes tecnolégicas, éticas, juridicas e organizacionais — que acabaram por impor uma
necessidade constante de delimitacdo rigorosa do foco analitico, de forma a garantir a coeréncia
interna da investigacao. Depois também, a rapidez com que o tema da |IA se vem a alterar nos ultimos
tempos, com novas noticias constantes, que acabou por se refletir como uma limitacdo inerente a
propria natureza do objeto de estudo. Ja do ponto de vista empirico, a realizacdo das entrevistas
constituiu-se também como outro desafio, no sentido que a recolha de dados junto dos funcionarios
publicos foi condicionada por constrangimentos de tempo e por uma certa relutancia a participacao,
motivada por insegurancas em relacdo ao tema e receios de exposicdo pessoal. Ainda assim, foi
possivel concretizar dez entrevistas, que representam uma amostra qualitativa relevante para os
objetivos do estudo, embora limitada no que respeita a generalizacdo dos resultados. Face a estas
limitacOes, propoem-se diversas linhas de investigacdo futura. Em primeiro lugar, o desenvolvimento
de estudos longitudinais que poderao oferecer uma compreensao mais aprofundada da evolucdo da
percecdo e adaptacdo dos funcionarios publicos a IA ao longo do tempo, permitindo monitorizar
resisténcias, tendéncias e impactos organizacionais de forma mais robusta. Em segundo lugar,
recomenda-se também o alargamento das amostras empiricas a diferentes niveis da administragao
(central, regional e local), o que viabilizaria analises comparativas e representativas de distintas
realidades institucionais. A aplicagdo de métodos mistos, que combinem abordagens qualitativas e
guantitativas, poderiam também enriquecer a analise dos efeitos da digitalizacdo e da IA na prestacdo
de servigos publicos. Paralelamente, destaca-se ainda a importancia de aprofundar o estudo do RM
enquanto instrumento de politica publica de capacitacdo digital. Seria também pertinente testar
programas-piloto em departamentos especificos da AP, avaliando o seu impacto na literacia digital, na
motivagdo de trabalhadores mais velhos e na retencdo de talento jovem. Por fim, considerando os
desafios éticos, de transparéncia e de sustentabilidade que a IA levanta, urge promover investigacées
orientadas para o desenvolvimento de quadros normativos e estratégias de governacdo que
assegurem uma implementac¢do responsavel e ambientalmente consciente destas tecnologias no setor
publico. Estas propostas poderdo ndo sé aprofundar o conhecimento cientifico sobre a transformacgao
digital da AP, como também informar a formulagdo de politicas publicas mais eficazes, justas e

centradas nas pessoas.
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Anexo 1.
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Anexo 2

Matriz de conexoes

Cultura Organizacional e Digita
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Tém form
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Anexo 3
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Anexo 4

Varidveis dos documentos (sexo)
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Anexo 5

Varidveis dos documentos (escolaridade)
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Anexo 6
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Anexo 7

Varidveis dos documentos (cargo)
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Anexo 8
Variaveis dos documentos (anos de servigo)
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Anexo 9

Variaveis dos documentos (formacgao TIC)
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