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Em um contexto regional marcado por profundas desigualdades estrutu-
rais, o avanco da digitalizacdo do Estado e o uso da inteligéncia artificial le-
vantam questoes urgentes sobre equidade, democracia e justica social. Nesta
entrevista, o Professor Fernando Guilherme Tenoério analisa as tensdes entre
os discursos tecnocraticos que promovem a eficiéncia digital e as realidades
sociais que exigem inclusdo e participagdo efectiva. Com uma abordagem
critica e proactiva, Tenorio oferece chaves para uma apropriacao ética da tec-
nologia na gestdo publica, sublinhando o papel estratégico da universidade
na formacao de gestores comprometidos com o bem comum.

1. Fernando Guilherme Tendrio ¢ Doutor em Engenharia de Produgao pela COPPE/Universidade
Federal do Rio de Janeiro (1996). Professor convidado das seguintes institui¢des de ensino
superior: Escola Brasileira de Administracao Publica e de Empresas (EBAPE) da Fundagao
Getulio Vargas (FGV), Universidad Andina Simon Bolivar (UASB-Ecuador) e Escola
Politécnica Nacional (EPN-Quito). Professor nas seguintes universidades: Universidade Federal
de Santa Catarina (UFSC) e Universidade Federal de Tocantins (UFT). Professor colaborador
da Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul (UNIJUT). Professor
Honorario nas seguintes universidades do Equador: Universidad Estatal de Milagro (UNEMI) e
Universidad del Azuay. Membro da Academia Brasileira de Ciéncias Administrativas (ABCA).
Membro do conselho editorial de revistas cientificas. Consultor de varias instituigdes publicas e
privadas em Espanha e no estrangeiro. Pesquisa no campo das teorias organizacionais, relacdes
capital-trabalho, gestdo social e desenvolvimento. Livros e artigos publicados no Brasil e no
exterior. Trabalhou na Fundagdo Getlllio Vargas de 1964 a 2019.
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Entrevistador (Fernando Lopez Parra,2 FL): E uma honra conversar hoje
com o professor Fernando Guilherme Tendrio, pesquisador, professor € uma
das vozes mais reconhecidas na América Latina no campo da gestao social e
da administra¢ao publica democratica. O seu trabalho tem sido fundamental
para compreender como repensar o papel do Estado de forma participativa
e transformadora, especialmente numa altura em que a digitalizagdo e a in-
teligéncia artificial estdo a remodelar as formas de governacao. Professor
Tendrio, bem-vindo e obrigado por se juntar a nds nesta reflexao.

F L: jCom sua ampla experiéncia como pesquisador da gestdo publica
latino-americana, quais sdo, em sua opinido, as principais tensoes entre os
modelos tradicionais da administragdo publica e os novos discursos tecno-
craticos em torno da inteligéncia artificial e da digitalizacdo do Estado?

Fernando Tenorio (FT): Com o intuito de modernizar a administra¢ao
publica e torna-la mais eficiente, diversos governos da América Latina tém
intensificado o uso de tecnologias da informacao (TICs), adotando plata-
formas digitais para prestagdo de servigos, transparéncia de dados e partici-
pagdo cidada. No entanto, esse processo muitas vezes avanga sem a devida
consideragdo sobre as reais condi¢des de acesso da populagdo a essas tecno-
logias. Em uma regido marcada historicamente por profundas desigualdades
socioecondmicas, a ma distribui¢do de renda continua sendo um obstaculo
significativo. Grande parte da populagdo latino-americana enfrenta dificul-
dades para satisfazer suas necessidades mais basicas, 0 que naturalmente
limita o acesso a dispositivos, conectividade e letramento digital.

Essa exclusao digital nao apenas impede uma parcela significativa da so-
ciedade de acessar os servigos publicos digitais, como também compromete
sua capacidade de compreender ou interagir criticamente com as propostas
governamentais. Em contextos de fragilidade informacional, abre-se espago

2.  Entrevista de Fernando Lopez, Administrador Pablico pela Universidade Central do Equador;
Mestre Strictu Sensu em Administragdo Publica, e Doutor em Administragdo pela Escola
Brasileira de Administragdo Publica e de Empresas, Fundagdo Getulio Vargas, Rio de Janeiro;
Pos-doutor em Desenvolvimento Territorial e Politicas Publicas pela Universidade Federal
Rural do Rio de Janeiro. Diretor do Doutorado em Administracdo da UASB-E; especialista
em Pensamento Administrativo, Administragao Publica, Politicas Publicas e Teoria Critica nos
estudos organizacionais latino-americanos.
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para a disseminacao de desinformagdo, como sdo, as chamadas fake News,
frequentemente instrumentalizadas por setores de oposi¢ao, mas também por
interesses difusos e redes sociais pouco reguladas. Esse cendrio contribui
para distorcer o debate publico e fragilizar ainda mais os vinculos entre go-
vernos e cidadania.

r

Apesar dessas contradigdes e desafios, ¢ inegavel que as tecnologias
da informa¢ao como a mais recentemente, a inteligéncia artificial (IA), po-
dem representar instrumentos potentes de democratizacao, desde que sejam
acompanhadas de politicas que garantam o acesso universal, equitativo e
qualificado. A chave esta em ndo tratar a tecnologia como fim em si mesma,
mas como meio para ampliar direitos, promover a inclusdo social e fortalecer
a democracia.

E fundamental que o acesso a informagdo digital seja assegurado a toda
a populagdo, sem exceg¢des nem condicionantes, como um direito basico e
inalienavel da cidadania contemporanea. Para que isso aconteca, € indispen-
savel o investimento publico consistente em infraestrutura tecnolégica, com
foco especial em regides historicamente marginalizadas, como s@o as areas
periféricas urbanas, comunidades rurais, territorios indigenas e zonas de difi-
cil acesso. A conectividade, por si s0, no entanto, nao ¢ suficiente. E preciso
também desenvolver e sustentar programas de alfabetizacdo digital que vao
além do uso instrumental das ferramentas tecnologicas, promovendo a for-
magao critica, ética e cidada no uso da informagao.

Esses programas devem construir politicas para que os cidaddos e ci-
dadas para que possam nao apenas acessar conteudos, mas também compre-
ender, interpretar, avaliar e produzir informa¢ao de forma autonoma. Isso
¢ essencial em um cenario onde a desinformacao, os discursos de 6dio e a
manipulagdo algoritmica ameacam a integridade do debate publico. Garantir
esse acesso critico ao ambiente digital significa fortalecer os alicerces de
uma democracia viva e participativa.

Somente por meio dessa inclusdo digital com justica social sera possi-
vel que os beneficios prometidos pelas novas tecnologias, incluindo a inteli-
géncia artificial, se traduzam em melhorias reais no bem-estar coletivo e na
consolidagdo de um Estado democratico de direito. Um ideal que, ha mais de
trés séculos, inspira ndo apenas a América Latina, mas todas as sociedades
que aspiram a liberdade, a igualdade, a solidariedade e a dignidade humana.
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F L.: ;Diante da adogdo verticalizada de tecnologias no setor publico
latino-americano, como os marcos da gestdao social e da administragdo pu-
blica democratica podem orientar uma apropriag¢do critica e contextual da
inteligéncia artificial?

(FT): Pensar uma gestao social genuinamente dialdgica implica revisitar,
em profundidade, o modo como Estados, empresas e organiza¢des da socie-
dade civil estruturam seus processos decisorios. Diferentemente da gestdo
estratégica classica, predominantemente monologica, hierarquizada e guiada
por métricas internas ou imperativos de mercado, a gestdo social parte da
premissa de que a legitimidade nasce do dialogo publico. Nesse horizonte, a
sociedade deixa de ser apenas “publico-alvo” e passa a ser coautora: das de-
cisdes elaboradas pelos diferentes atores da sociedade, e ndo simplesmente
comunicados post factum.

Para que essa mudanga saia do discurso, é necessario compartilhar poder
com os diversos atores da sociedade. Isso significa criar ¢ sustentar arran-
jos institucionais que favorecam participag@o real: conselhos participativos
com representagao multissetorial; audiéncias hibridas (presenciais e on-line)
para ampliar alcance territorial, orgamentos participativos digitais; consul-
tas publicas acessiveis por celulares de baixa banda; mesas itinerantes em
territorios rurais e periféricos; e plataformas colaborativas de deliberagdo e
cocriag@o normativa. Esses mecanismos devem integrar atores do primeiro
setor (governos), segundo setor (iniciativa privada) e terceiro setor (organi-
zagdes comunitarias, ONGs, movimentos sociais). Importa igualmente re-
servar espago a participagdo de cidaddaos nao organizados, garantindo que
vozes individuais, frequentemente invisiveis, também componham o mosai-
co deliberativo.

E aqui que as tecnologias da informacio, associadas & inteligéncia arti-
ficial (IA), podem ampliar radicalmente o raio de escuta publica, desde que
orientadas por criterios democraticos. Ferramentas de A podem organizar
milhares de contribui¢des por tema; detectar padrdes territoriais de demanda;
identificar grupos sub-representados; sintetizar argumentos recorrentes; ofe-
recer tradugdo automatica entre idiomas oficiais e linguas indigenas, reduzin-
do barreiras culturais. Os dados abertos ajudam gestores e cidaddos a acom-
panhar o que foi proposto, incorporado ou rejeitado. As plataformas virtuais
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civicas podem tornar processos participativos mais continuos e menos bu-
rocraticos, sobretudo quando acessiveis por aplicativos amplamente usados.

Contudo, tecnologia sem equidade aprofunda exclusdes. As desigualda-
des de renda, conectividade, género, raga e letramento digital na América
Latina significam que a “voz digital” tende a refletir quem ja tem acesso.
Politicas de conectividade comunitaria, pontos Wi-Fi publicos, capacitagdo
em cidadania e seguranca digital, interfaces acessiveis (incluindo leitores de
tela e linguagem simples), centros presenciais de apoio e canais offfine inte-
grados as plataformas on-/ine sdo condigdes minimas para que a participagao
seja representativa. Transparéncia algoritmica, protecdo de dados pessoais e
mediagdo humana qualificada, completam o arcabougo ético necessario.

Quando a escuta social ¢ ampla e continua, os ganhos sao duplos: poli-
ticas mais ajustadas as realidades locais e maior confianca democratica. A
gestao social apoiada por TICs e IA ndo elimina conflitos nem substitui o
encontro presencial, mas pode ativar um ciclo virtuoso de informagao, deli-
beracdo e corresponsabilidade cidadd. Em um continente tdo plural quanto a
América Latina, colocar a tecnologia a servigo do dialogo ¢ passo concreto
para aproximar ideais democraticos da pratica cotidiana.

F L.: ;jPor fim: como universidades e redes académicas podem formar
gestores digitais comprometidos com justica social e soberania?

(FT): Lamentavelmente, o ensino da administracdo publica, a semel-
hanga do ensino voltado ao setor privado da economia, vem sendo cada vez
mais pautado por uma logica estritamente econdmica, deixando em segundo
plano, ou mesmo ignorando, a centralidade da questio social. Tal tendéncia
tem implicagdes profundas, pois compromete a formagdo de profissionais
que deveriam estar preparados para lidar com os complexos desafios da ges-
tdo publica em contextos marcados por desigualdade, exclusdao e multiplas
vulnerabilidades, como ¢ o caso da América Latina. Como se sabe, a questdo
social, compreendida como o conjunto de tensdes, conflitos e demandas rela-
cionados a sobrevivéncia material e a dignidade das populacdes, permanece
sendo, aqui e em tantos outros lugares do mundo, a verdadeira “pedra no
sapato” das sociedades contemporaneas. Para a maioria da populagio latino-
americana, essa nao ¢ uma questdo abstrata ou técnica, mas uma experiéncia
concreta de luta cotidiana pela vida.
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A semelhanga entre os processos formativos da administracao publica
e da administragao privada salta aos olhos. Em muitos programas académi-
cos, inclusive em instituigdes publicas e em escolas voltadas a formacao de
gestores estatais, o vocabulario oriundo do setor privado tem sido adotado
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de forma acritica e naturalizada. Termos como “cliente”, “custo-beneficio”,
“empreendedor”, “produtividade”, “rentabilidade”, “eficiéncia” e “estratégia
competitiva” sdo frequentemente utilizados como se fossem universalmente
aplicaveis, sem considerar as profundas diferengas entre os principios que
regem o espago publico e o espago mercantil. Essa importagdo terminologica
ndo ¢ neutra: ela carrega consigo uma carga ideoldgica que transforma o pa-
pel do Estado, dilui o conceito de cidadania e desloca o foco da ago publica,
que deveria ser o bem comum, para logicas de mercado que privilegiam a
racionalidade instrumental e os interesses particulares.

Ao reproduzir essa linguagem e os pressupostos que a sustentam, o en-
sino da administragdo publica acaba por desfigurar sua vocacdo original:
ser um campo voltado para a promocgao da justica social, da equidade, da
universalizacdo dos direitos e da constru¢do de uma sociedade democratica
e plural. Em lugar de formar gestores comprometidos com a res publica,
forma-se profissionais treinados para aplicar ferramentas de gestdo empre-
sarial no setor publico, como se os problemas da administragdo do Estado
pudessem ser resolvidos com os mesmos modelos usados em corporagdes
cujo objetivo € o lucro.

Essa logica se estende também ao ensino das tecnologias da informagao
no setor publico. Em vez de refletir criticamente sobre o papel dessas tec-
nologias no fortalecimento da participacao cidada, da transparéncia e da in-
clusdo social, muitos curriculos limitam-se a ensina-las como instrumentos
de otimizagao, redugdo de custos ou aumento da produtividade, reforcando a
ideia de que o setor publico deve imitar o privado. No entanto, é fundamental
reconhecer a diferenca primordial: enquanto o objeto de atuagao da empresa
privada ¢ o mercado, ou seja, uma fracdo da sociedade movida por interes-
ses econdmicos, o objeto da gestdo publica ¢ a totalidade social, com suas
contradi¢des, suas desigualdades historicas e sua necessidade de mediagdo
permanente entre multiplos interesses legitimos.

O ensino de tecnologias da informagao aplicadas a administragao publica
deve partir de outra 16gica: uma logica orientada por valores publicos, que
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compreenda as TICs como instrumentos para ampliar direitos, democratizar
0 acesso a bens e servigos, fomentar o controle social e fortalecer a cidada-
nia ativa. A formagdo do gestor publico precisa ser, antes de tudo, critica,
ética e comprometida com a constru¢do de uma sociedade mais justa. S6
assim sera possivel recuperar o sentido profundo da gestdo publica: servir
ao bem comum ¢ ndo a reprodugdo de logicas de mercado que aprofundam
desigualdades e, muitas vezes, promovem o desmonte do Estado democra-
tico de direito.
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