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RESUMO

Este estudo examina a percepg¢ao da eficiéncia gerada pela inteligéncia artificial (IA) nos processos de
gestdo organizacional, um tema que ganha relevancia com a crescente adog¢dao de tecnologias
algoritmicas. A escolha do tema justifica-se pela necessidade de uma andlise aprofundada que
transcenda o entusiasmo inicial, investigando as reais contribuicdes e os potenciais equivocos
associados a implementagao da IA. O objetivo principal consiste em analisar criticamente a percepcao
de eficiéncia que a inteligéncia artificial projeta sobre as praticas de gestdo. A metodologia empregada
baseia-se em uma revisao bibliografica sistematica, que explora a literatura académica sobre [A, gestdo
e tomada de decisdo algoritmica. Os resultados revelam que, embora a IA ofereca capacidades de
processamento de dados e automacdo sem precedentes, ela também introduz desafios relacionados a
vieses algoritmicos, opacidade e a uma possivel desqualificagdo humana. As conclusdes apontam para
a existéncia de uma "ilusdo da eficiéncia", onde a velocidade e a escala da IA podem mascarar falhas
éticas e operacionais, exigindo uma abordagem mais cautelosa e humanamente supervisionada para
sua integracdo nos ambientes corporativos.

Palavras-chave: Inteligéncia Artificial. Gestdo Organizacional. Tomada de Decisdo Algoritmica.
Eficiéncia Tecnoldgica.

ABSTRACT

This study examines the perception of efficiency generated by artificial intelligence (Al) in
organizational management processes, a topic that is gaining relevance with the increasing adoption
of algorithmic technologies. The choice of topic is justified by the need for an in-depth analysis that
transcends initial enthusiasm, investigating the real contributions and potential misconceptions
associated with the implementation of Al. The main objective is to critically analyze the perception of
efficiency that artificial intelligence projects onto management practices. The methodology employed
is based on a systematic literature review, exploring the academic literature on Al, management, and
algorithmic decision-making. The results reveal that, although Al offers unprecedented data processing
and automation capabilities, it also introduces challenges related to algorithmic biases, opacity, and a
possible disqualification of human skills. The conclusions point to the existence of an "illusion of
efficiency," where the speed and scale of Al can mask ethical and operational flaws, requiring a more
cautious and humanly supervised approach to its integration into corporate environments.

Keywords: Artificial Intelligence. Organizational Management. Algorithmic Decision-Making.
Technological Efficiency.

RESUMEN

Este estudio examina la percepcion de eficiencia generada por la inteligencia artificial (IA) en los
procesos de gestion organizacional, un tema que cobra cada vez mas relevancia con la creciente
adopcion de tecnologias algoritmicas. La eleccion del tema se justifica por la necesidad de un analisis
profundo que trascienda el entusiasmo inicial, investigando las contribuciones reales y los posibles
malentendidos asociados a la implementacion de la [A. El objetivo principal es analizar criticamente
la percepcion de eficiencia que la inteligencia artificial proyecta sobre las practicas de gestion. La
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metodologia empleada se basa en una revision sistematica de la literatura, explorando la bibliografia
académica sobre A, gestion y toma de decisiones algoritmica. Los resultados revelan que, si bien la
IA ofrece capacidades sin precedentes de procesamiento de datos y automatizacion, también introduce
desafios relacionados con sesgos algoritmicos, opacidad y una posible devaluacion de las habilidades
humanas. Las conclusiones apuntan a la existencia de una "ilusion de eficiencia", donde la velocidad
y la escala de la IA pueden enmascarar fallas éticas y operativas, lo que exige un enfoque mas cauteloso
y supervisado por humanos para su integracion en entornos corporativos.

Palabras clave: Inteligencia Artificial. Gestion Organizacional. Toma de Decisiones Algoritmica.
Eficiencia Tecnoldgica.

l.-"'} REVISTA REGEO, Sao José dos Pinhais, v.17, n.3, p.1-15



ReGeo

1 INTRODUCAO

A ascensdo da inteligéncia artificial (IA) redefine os contornos da gestdo organizacional,
prometendo otimiza¢do de processos, redu¢do de custos e aprimoramento da tomada de decisdo.
Empresas de todos os portes investem em solugdes baseadas em IA, impulsionadas pela expectativa
de alcangar niveis de eficiéncia antes inatingiveis.

A crenga na capacidade da IA de processar volumes massivos de dados e identificar padrdes
complexos alimenta a narrativa de que esta tecnologia representa a chave para a competitividade e a
inovagdo. Observa-se uma corrida pela implementacao de sistemas autonomos e preditivos, que
moldam desde a alocacdo de recursos até a interagdo com clientes, transformando a paisagem
corporativa.

A percepcao de que a IA pode resolver problemas complexos com velocidade e precisao eleva
as expectativas sobre seu desempenho. Este cenario, contudo, convoca a uma analise mais aprofundada
sobre a real natureza dessa eficiéncia, questionando se ela se sustenta diante de um escrutinio critico.
A tecnologia, por si s0, ndo garante resultados superiores sem uma compreensao de suas limitagdes e
implicacdes. A gestdo contemporanea enfrenta o desafio de discernir entre o potencial genuino da A
e a mera projecdo de uma eficiéncia idealizada.

A complexidade dos sistemas de IA e a forma como interagem com as estruturas
organizacionais humanas demandam uma avaliacdo cuidadosa. A mera adogdo tecnoldgica ndo se
traduz automaticamente em ganhos tangiveis ou sustentaveis. A literatura académica comeca a explorar
as nuances dessa relacdo, buscando desvendar os mecanismos pelos quais a IA impacta as
organizagdes. A compreensdo desses mecanismos ¢ fundamental para evitar armadilhas e maximizar
os beneficios. A discussdao sobre a IA na gestdo transcende a esfera técnica, alcangando dimensoes
¢ticas e sociais. A forma como as organizagdes integram a IA reflete seus valores e sua visao de futuro.
A presente pesquisa se insere neste contexto, propondo uma reflexao sobre a "ilusao da eficiéncia" que
a inteligéncia artificial pode gerar nos processos de gestdo.

O problema de pesquisa reside em compreender como a percepcao de eficiéncia,
frequentemente associada a inteligéncia artificial, se manifesta nos processos de gestao e quais sao as
implicacdes dessa percepgao para as organizagdes. A relevancia deste estudo reside na necessidade de
fornecer uma perspectiva equilibrada sobre a 1A, que va além do discurso promocional e aborde as
complexidades inerentes a sua aplicagdo. A pesquisa contribui para que gestores e formuladores de
politicas tomem decisdes mais informadas sobre a adogao e o gerenciamento de tecnologias de 1A.

A andlise critica proposta visa aprimorar a compreensao dos mecanismos de funcionamento da
IA e seus efeitos reais. A literatura aponta para a necessidade de uma gestdo de portfolio de projetos
no setor publico que considere a complexidade das inovagdes tecnologicas. "A gestdo de portfolio de

projetos no setor publico busca alinhar os projetos com os objetivos estratégicos da organizacao,
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otimizando o uso de recursos € maximizando o valor entregue a sociedade" (Alves et al., 2022, p. 252).
Esta abordagem ¢ aplicavel a TA, que exige alinhamento estratégico. A aplicacao da IA no judiciario,
por exemplo, demonstra o potencial de automacdo, mas também levanta questdes sobre a
imparcialidade dos algoritmos. "A utilizagdo de ferramentas de inteligéncia artificial no judiciario
brasileiro visa aprimorar a celeridade e a eficiéncia dos processos, mas suscita debates sobre a garantia
da justica e a auséncia de vieses" (Fornasier; Silva; Schwede, 2023, p. 277).

Esta observagao sublinha a dualidade da IA: promessa de eficiéncia versus risco de vieses. A
pesquisa sobre o comportamento do consumidor, por sua vez, reflete a complexidade das interacdes
humanas e a necessidade de abordagens multifacetadas. "A pesquisa em comportamento do
consumidor busca compreender as motivagdes e os processos que levam as decisdes de compra,
considerando fatores culturais, sociais e psicoldgicos" (Junior; Rocha, 2022, p. 245). A gestao de
recursos humanos também se beneficia da IA, mas a percepcao de eficiéncia deve ser ponderada. "A
gestao de recursos humanos no setor ptblico enfrenta o desafio de conciliar a eficiéncia administrativa
com a valoriza¢do do capital humano, buscando aprimorar o desempenho organizacional" (LEAL et
al., 2022, p. 284).

A TA pode otimizar processos de RH, mas a dimensao humana permanece central. O objetivo
geral deste estudo consiste em analisar criticamente a percepcao de eficiéncia gerada pela inteligéncia
artificial nos processos de gestao organizacional. Os objetivos especificos sdo: discutir os fundamentos
da inteligéncia artificial aplicada a gestdo; identificar os desafios e limitagdes da IA na tomada de
decisdo; e propor uma estrutura para a avaliagcdo da real contribuicdo da IA nos contextos gerenciais.
Este artigo estrutura-se em cinco secdes: apoOs esta introdugdo, apresenta-se o referencial teorico,
seguido pela metodologia. A quarta se¢do discute os resultados e a andlise, e, por fim, as consideracdes

finais encerram o trabalho.

2 METODOLOGIA

Este estudo adota uma abordagem metodoldgica qualitativa, que busca compreender em
profundidade os fendmenos sociais e organizacionais, explorando as nuances e os significados
atribuidos pelos atores envolvidos. A natureza da pesquisa € basica, pois se dedica a gerar
conhecimento novo e a aprofundar a compreensao tedrica sobre a inteligéncia artificial e seus impactos
na gestdo, sem uma aplicagdo pratica imediata como foco principal. Quanto aos objetivos, a pesquisa
classifica-se como exploratoria e descritiva.

E exploratéria por investigar um tema que, embora em ascensio, ainda carece de uma
compreensdo consolidada sobre a "ilusdo da eficiéncia" na gestdo com IA. Busca-se identificar

conceitos, relagdes e perspectivas que podem subsidiar estudos futuros. E descritiva por caracterizar e

l.-"'} REVISTA REGEO, Sao José dos Pinhais, v.17, n.3, p.1-15



ReGeo

analisar as propriedades e as relagdes entre os conceitos de inteligéncia artificial, eficiéncia e processos
de gestdo, delineando o cenario atual e as percepgdes predominantes.

A pesquisa bibliografica constitui a principal técnica de coleta de dados. Este tipo de pesquisa
baseia-se na analise de materiais ja elaborados, como livros, artigos cientificos, teses, dissertagdes e
documentos eletronicos, que abordam o tema em questao. A escolha da pesquisa bibliografica justifica-
se pela necessidade de construir um panorama abrangente sobre a inteligéncia artificial na gestao,
explorando diferentes perspectivas tedricas e empiricas ja publicadas.

A coleta de dados ocorreu por meio de uma revisao sistematica da literatura, utilizando bases
de dados académicas como Scopus, Web of Science, Google Scholar e periddicos cientificos relevantes
na area de gestao e tecnologia. Foram utilizados termos de busca como "inteligéncia artificial", "gestao
organizacional", "eficiéncia", "tomada de decisdo algoritmica" e "desafios éticos da IA". A sele¢do dos
artigos priorizou publicacdes recentes, dos ultimos cinco anos, para garantir a atualidade do debate,
mas também incluiu obras classicas que fundamentam os conceitos centrais.

Os critérios de inclusdo abrangeram artigos que discutem a aplicagdo da IA em contextos
gerenciais, seus beneficios percebidos e suas limitagdes. Foram excluidos estudos que se concentram
exclusivamente em aspectos técnicos da A sem relacdo com a gestdo. A analise dos dados coletados
empregou a técnica de andlise de contelido, que permite a interpretacdo sistemadtica de textos para
identificar padrdes, temas e categorias relevantes. Esta técnica possibilita a extracdo de informagdes
qualitativas dos documentos, organizando-as de forma a responder aos objetivos da pesquisa.

A analise de contetido permitiu identificar as diferentes concepcdes de eficiéncia atribuidas a
IA, os desafios éticos e operacionais, € as implica¢des para a tomada de decisdo gerencial. A gestao da
atencao primadria, por exemplo, demonstra a complexidade da avaliagdo de impacto, que exige métodos
robustos (MOITA, 2021). Similarmente, a avaliagdo da A na gestdo requer uma metodologia que va
além das métricas superficiais. A aplicacdo de *bots* contra a corrupgao ilustra o potencial da IA, mas
também suas limitagdes, que precisam ser exploradas (ODILLA, 2023). A pesquisa sobre recursos
hidricos, embora em outro campo, refor¢ca a necessidade de dados e analises precisas para a gestdo
(PASQUALETTO *et al.*, 2022).

A constru¢do de modelos preditivos, como os de desligamento de colaboradores, exemplifica
a aplicagdo da IA na gestdo de pessoas, mas também a necessidade de considerar os aspectos humanos
e éticos (Sansone; Vecchia, 2021). Aspectos éticos foram considerados ao longo de todo o processo de
pesquisa, garantindo a integridade académica e o respeito as fontes. A citacao adequada de todos os
autores e a auséncia de plagio sdo premissas fundamentais. A pesquisa bibliografica, por sua natureza,
ndo envolve a coleta de dados diretamente de seres humanos, o que simplifica os procedimentos éticos,

mas ndo os isenta da responsabilidade de apresentar uma andlise imparcial e fundamentada. As
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limitagdes metodologicas deste estudo incluem a dependéncia da literatura publicada, que pode
apresentar vieses de publicagdo ou lacunas em areas emergentes da [A.

A interpretacdo dos dados ¢ influenciada pela perspectiva dos pesquisadores, inerente a
abordagem qualitativa. Contudo, a revisao sistematica e a analise de conteido buscam mitigar esses
riscos, oferecendo uma base solida para as conclusdes. A metodologia empregada permite uma
compreensdo aprofundada da "ilusdo da eficiéncia" da IA na gestdo, fornecendo uma base para futuras

investigagdes e praticas gerenciais mais conscientes.

Quadro 1 —Referéncias Académicas e Suas Contribui¢des para a Pesquisa
Autor Titulo Ano Contribuicoes
Discute gestdo do conhecimento nas

organizagoes, oferecendo base para refletir
como a IA promete “organizar” e “otimizar”

informag@o, mas pode mascarar problemas
estruturais de compartilhamento e uso critico

do conhecimento.

Questiona a relacdo entre metas e qualidade,
contribuindo para problematizar indicadores
de desempenho que, quando automatizados
pela IA, podem reforcar uma ideia falsa de

eficiéncia, sem necessariamente melhorar

resultados reais em saude.

Apresenta modelo de avaliagdo de impacto,

util para discutir como métricas ¢ modelos
avaliativos podem ser incorporados a IA na
gestdo publica, e como isso pode gerar uma
visdo técnica de eficiéncia que ndo captura a

complexidade do cuidado em saide.
Traz um caso de modelo preditivo aplicado a
gestao de pessoas, permitindo discutir riscos
Sansone, V. A.; Construg@o do modelo preditivo de de vieses, reducionismo de variaveis
X . 2021 o .

Vecchia, R. D. desligamento de colaboradores humanas e a ilusdo de precisdo quando
algoritmos sdo utilizados para prever
desligamentos de colaboradores.
Analisa ambiéncias digitais em gestdo de
crises, mostrando como tecnologias
(incluindo TA) podem tanto dar visibilidade
quanto ocultar aspectos criticos, contribuindo
para a critica a aparéncia de eficiéncia
comunicacional e de gestdo de imagem.
Discorre sobre gestdo de portfolio no setor
publico, oferecendo base para refletir como

Conceitos sobre Gestdo do Conhecimento:
Valentim, M. L. P. uma revisdo sistematica da literatura 2020
brasileira

Cumprimento das metas dos contratos de
gestdo e qualidade da atengdo a saude: 2021
existe uma relacdo? Resultados preliminares

Melo, M. V. de;
Carnut, L.

Gestao da Atengdo Primaria: uma proposta
Moita, G. F. de avaliagdo de impacto da APS em duas | 2021
cidades do Nordeste do Brasil

Ambiéncias digitais como lugares de
visibilidade/invisibilidade das organizagdes
na gestdo das crises / Digital environments | 2021

as places of visibility/invisibility for

organizations in crisis management

Scroferneker, C.
M. A_; Silva, D.
B.; Amorim, L. F.;
Oliveira, R. T.

Alves, A. M; Gerenciamento de Portfélio de Projetos no ferramentas de 1A prometem ofimizar selecio
Ceolin, A. C.; Setor Publico / Project Portfolio 2022 e priorizacio de pro'etos odendo refor (;r
Moraes, I. C. de Management in the Public Sector priorizag projetos, podend ¢
crit€rios meramente quantitativos e
parcialmente eficientes.
Embora focado em pesquisa de consumo,
permite discutir como dados e analises
Tanior. 1. F. S.- Transformative Consumer Research: How podem reproduzir estigmas e vieses; isso
Rocha, R C d;l has the fat body been approached from this | 2022 dialoga com o uso de IA em analise de
T perspective in Brazilian research? comportamento do consumidor, questionando
a suposta neutralidade e eficiéncia desses
sistemas.
Gestao de Recursos Humanos no Setor Aborda a gestdo de RH no setor publico,
Leal, G.E. F; 1 . ~
. . Publico / Human Resources Management in | 2022 campo em que solugdes de IA prometem
Lima Filho, J. S. F. . . S
the Public Sector automatizar recrutamento, avalia¢do e
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de; Aratjo, E. F.
de; Paulo, N. L.

lotacéo; contribui para problematizar até que
ponto essa automacgao de fato melhora a
gestdo ou apenas da aparéncia de
modernizagao e eficiéncia.

Pasqualetto, A.;

Pasqualetto, A.;

Pasqualetto, T.;
Mendes, T.

Water Resources Availability and Demand
in Brazil / Disponibilidade e demanda de
recursos hidricos no Brasil

2022

Discute disponibilidade e demanda de
recursos hidricos, permitindo refletir sobre o
uso de modelos e simulagdes (muitas vezes
suportados por [A) na gestdo ambiental, e
sobre o risco de superestimar a capacidade
preditiva dessas tecnologias.

Fornasier, M.;
Silva, F. B.;
Schwede, M. J.

A utilizagdo de ferramentas de inteligéncia
artificial no judicidrio brasileiro e a
Resolugdo 332/2020 do CNJ

2023

Analisa diretamente o uso de IA no
Judicidrio, essencial para discutir promessas
de celeridade e eficiéncia versus riscos de
opacidade, vieses e falta de controle humano
em decisdes sensiveis.

Mendes-da-Silva,

WHAT LECTURERS AND
RESEARCHERS IN BUSINESS

2023

Relaciona ciéncia aberta e gestdo, trazendo
argumentos Uteis para questionar caixas-
pretas algoritmicas: transparéncia,

Ww. MANAGEMENT NEED TO KNOW reprodutibilidade e acesso a dados,
ABOUT OPEN SCIENCE contrapondo-se a ideia de eficiéncia baseada
em sistemas fechados de IA.
Discute beneficios e limitagdes de
Bots against corruption: Exploring the tecnologias de IA no combate a corrupgdo,
Odilla, F. benefits and limitations of Al-based anti- | 2023 oferecendo um exemp 1 N cgncretq de como a
corruption technology promessa de eficiéncia precisa ser
criticamente avaliada frente a riscos,
limitagdes técnicas e contextuais.
Embora focado em politicas de atividade
. . Adapted Physical Activity Policies for .ﬂswa’ trabalha com 1ndlcad0r.es ¢
Silva, D. F.; Silva, Children and Adolescents in Brazil: 2023 monitoramento, permitindo analogias com o
C.G. Extension of the Para Report Card Brézil uso de IA para acompanhar politicas publicas
e a tensdo entre nimeros “eficientes” e
realidades complexas.
Apresenta indicadores de gestdo
N socioambiental; contribui para um olhar
Santos, F. P.; QUAIS OS INDICADORES DA GESTAO critico sobre como a IA tende a
Amorim, R. B.; SOCIOAMBIENTAL: REVISAO 2024 | operacionalizar esses indicadores, podendo
Amorim, D. C. SISTEMATICA simplificar a complexidade socioambiental
em meétricas que parecem eficientes, mas sdo
parciais.
Trata de avaliagdo por pares e transparéncia
Avaliag@o aberta por pares: panorama dos em periédicos, itil para discutir como a 1A
Silva, A. C. periddicos publicados nos Institutos 2025 | VM sendo usada em processos idltgneus ¢
Federais da Regido Centro-Oeste do Brasil como a busca por rapidez ¢ eficiéncia pode
afetar critérios qualitativos e éticos na
avaliacdo cientifica.
Analisa diretamente a efetividade da IA na
Anadlise da Efetividade da Inteligéncia (;gr?tsit:(?sesr:bsrzud;r;}?(fserr?zz((liz Zlggilg;lz?;
Silva, O. P. Artificial: tecnologia de dados em saude | 2025 & ’

para gestdo do Sistema Unico de Saude

limites tecnologicos e riscos de confiar
excessivamente em solugdes algoritmicas na
administracdo do SUS.

Maracaja, F. et al.

TOMADA DE DECISAO
ALGORITMICA: DESAFIOS ETICOS E
GERENCIAIS NA ERA DA
INTELIGENCIA ARTIFICIAL

2026

Aborda explicitamente desafios éticos e
gerenciais da decisdo algoritmica, central
para discutir a “ilusdo da eficiéncia”,
evidenciando como decisdes automatizadas
podem parecer racionais e objetivas, mas
carregam dilemas éticos, vieses e impactos
organizacionais profundos.

Fonte: Elaboragao do proprio autor (2026)
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O quadro organizado por ano mostra uma evolugdo importante: parte de discussdes sobre
gestdo, conhecimento, indicadores e modelos preditivos até chegar a andlises diretas sobre IA em
contextos especificos (Judiciario, SUS, combate a corrup¢do). Em conjunto, essas referéncias
sustentam uma visao critica sobre como a inteligéncia artificial € incorporada aos processos de gestao,
revelando que a eficiéncia prometida muitas vezes ¢ parcial, dependente de indicadores limitados,

permeada por vieses e por questdes éticas e politicas que o gestor ndo pode ignorar.

3 REFERENCIAL TEORICO

A inteligéncia artificial (IA) representa um campo da ciéncia da computag¢ao que se dedica a
criacdo de sistemas capazes de realizar tarefas que, tipicamente, requerem inteligéncia humana. Estes
sistemas aprendem com dados, adaptam-se ¢ executam fungdes como reconhecimento de padrdes,
tomada de decisdo e processamento de linguagem natural. A TA abrange subcampos como machine
learning, que permite aos sistemas aprender a partir de dados sem programacdo explicita, e deep
learning, que utiliza redes neurais artificiais com multiplas camadas para modelar abstragdes de alto
nivel. A aplicagdo da IA na gestdo organizacional visa aprimorar a eficiéncia operacional, a analise
estratégica e a inovagao.

A gestdo, por sua vez, compreende o conjunto de atividades destinadas a planejar, organizar,
dirigir e controlar os recursos de uma organizacao para alcangar seus objetivos. A integragao da IA nos
processos gerenciais promete transformar a maneira como as decisdes sdo tomadas e como as
operagdes sdo executadas. A tomada de decisdo algoritmica, um dos pilares da IA na gestdo, envolve
o uso de algoritmos para processar informacdes e sugerir ou executar acdes.

Esta abordagem busca eliminar vieses humanos e acelerar o processo decisorio, baseando-se
em andlises de big data. A eficiéncia tecnologica, neste contexto, ¢ frequentemente mensurada pela
capacidade da IA de automatizar tarefas repetitivas, otimizar fluxos de trabalho e gerar insights a partir
de grandes volumes de dados. A literatura sobre IA na gestdo apresenta uma dualidade: de um lado,
celebra-se o potencial transformador da tecnologia; de outro, surgem questionamentos sobre seus
limites e impactos ndo intencionais.

A percepgao de eficiéncia pode ser enganosa, pois a velocidade e a escala da IA ndo garantem
a qualidade ou a ética das decisdes. A tomada de decisdo algoritmica, embora rapida, pode reproduzir
e amplificar vieses presentes nos dados de treinamento. "A tomada de decisdo algoritmica apresenta
desafios éticos e gerenciais na era da inteligéncia artificial, exigindo uma reflexdo sobre a
responsabilidade e a transparéncia dos sistemas" (Maracaja et al., 2026, 703). Esta citacdo sublinha a
necessidade de uma analise critica sobre a governanga dos algoritmos. A transparéncia dos algoritmos,
ou a falta dela, constitui um ponto de tensdo. Muitos sistemas de 1A operam como "black boxes",

dificultando a compreensao de como chegam a determinadas conclusdes.
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Esta opacidade compromete a capacidade dos gestores de auditar e justificar as decisoes
tomadas com o auxilio da IA. A auséncia de clareza pode minar a confianca e a aceitagao da tecnologia
pelos stakeholders. A discussdo sobre a qualidade da atengdo a satde, por exemplo, mostra como a
mensuragao de metas pode ser complexa. "O cumprimento das metas dos contratos de gestdo e a
qualidade da atencao a saude revelam uma relacdo complexa, onde a métrica quantitativa nem sempre
reflete a qualidade percebida" (Melo; Carnut, 2021, p. 1).

Esta perspectiva pode ser transposta para a gestdo com IA, onde métricas de eficiéncia podem
ndo capturar a totalidade do valor gerado ou dos riscos envolvidos. A gestdo do conhecimento ¢ a
ciéncia aberta também se relacionam com a IA. "A ciéncia aberta promove a transparéncia e a
colaboragdo na pesquisa, aspectos que se tornam cada vez mais relevantes no contexto da inteligéncia
artificial e da gestdo de dados" (Mendes-da-Silva, 2023).

A abertura e a colaboragdo sdo antidotos para a opacidade algoritmica. A teoria da
racionalidade limitada, proposta por Herbert Simon, argumenta que os tomadores de decisdao humanos
operam sob restrigdes cognitivas e informacionais. A 1A, ao processar vastos conjuntos de dados,
parece superar essas limitagdes, oferecendo uma racionalidade expandida. Contudo, a IA ndo opera em
um vacuo; ela ¢ projetada e treinada por humanos, herdando, assim, suas proprias formas de
racionalidade limitada e vieses. A dependéncia excessiva da IA pode levar a desqualificacao humana,
onde os gestores perdem a capacidade de tomar decisdes independentes ou de questionar as sugestoes
dos algoritmos.

Este fendmeno levanta preocupagdes sobre a autonomia gerencial e a resiliéncia organizacional
diante de falhas ou vieses da IA. A ética na IA emerge como um campo de estudo e pratica fundamental.
Questdes como justiga, privacidade, responsabilidade e explicabilidade dos algoritmos sdo centrais
para uma implementacdo responsavel da tecnologia.

A mera busca pela eficiéncia ndo pode sobrepor-se aos principios éticos que regem a conduta
organizacional e social. A IA deve servir como uma ferramenta de apoio, € ndo como um substituto
para o julgamento humano. A integracdo da IA nos processos de gestao exige uma abordagem hibrida,
que combine as capacidades analiticas da maquina com a intuigdo, a criatividade e o senso ético dos
seres humanos. Esta perspectiva reconhece que a eficiéncia verdadeira ndo se limita a velocidade ou a
automacao, mas abrange a qualidade, a equidade e a sustentabilidade das decisoes.

A gestdo eficaz da 1A envolve a criagdo de estruturas de governanga que garantam a supervisao
humana, a auditabilidade dos algoritmos e a mitigagdo de vieses. O referencial tedrico demonstra que
a inteligéncia artificial oferece um potencial transformador para a gestdo, mas sua implementagao
exige uma analise critica que transcenda a mera busca por eficiéncia. A compreensao dos desafios
éticos, dos vieses algoritmicos e da necessidade de uma abordagem hibrida ¢ fundamental para que as

organizacoes capitalizem os beneficios da IA de forma responsavel e sustentavel.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A analise da literatura revela que a inteligéncia artificial (IA) ¢ amplamente percebida como
um catalisador para a eficiéncia nos processos de gestao, principalmente devido a sua capacidade de
automatizar tarefas, processar big data e gerar insights preditivos. As organizagdes buscam na IA a
promessa de otimizacdo de recursos, reducdo de custos operacionais e aceleragdo da tomada de
decisdo.

A automacgdo de processos repetitivos, como atendimento ao cliente via chatbots ou analise de
documentos, libera o capital humano para atividades mais estratégicas. A velocidade com que a 1A
processa e analisa informagdes supera a capacidade humana, permitindo respostas rapidas a mudancas
de mercado e a identificacdao de oportunidades.

A capacidade preditiva da IA, baseada em algoritmos de machine learning, auxilia na previsao
de tendéncias de consumo, na otimizagao de cadeias de suprimentos ¢ na detec¢ao de fraudes. Estes
aspectos contribuem para a constru¢ao de uma narrativa de eficiéncia quase ilimitada, que impulsiona
a adogao da tecnologia em diversos setores. A gestao socioambiental, por exemplo, pode se beneficiar
da TA para monitorar indicadores e otimizar praticas sustentaveis (Santos et al., 2024). Contudo, a
discussao aprofundada dos achados aponta para a existéncia de uma "ilusdo da eficiéncia", onde os
beneficios aparentes da IA podem mascarar desafios e limitagdes significativas.

A eficiéncia percebida muitas vezes ndo considera os custos ocultos de implementacao,
manutengdo e, sobretudo, os riscos associados a vieses algoritmicos e a falta de transparéncia. A
dependéncia excessiva da IA pode levar a desqualificagdo de habilidades humanas, a perda de
julgamento critico e a criacao de sistemas opacos, cujas decisdes sdo dificeis de auditar ou explicar. A
opacidade dos algoritmos, frequentemente referida como problema da "black box", impede que
gestores e stakeholders compreendam como as decisdes sao formuladas. Esta falta de explicabilidade
compromete a confianca e a responsabilidade, especialmente em contextos onde as decisdes da IA
afetam individuos ou grupos de forma substancial. A gestdo de crises em ambientes digitais, por
exemplo, mostra como a visibilidade e a invisibilidade das organizagdes podem ser moldadas pela
tecnologia, exigindo uma compreensao aprofundada dos mecanismos digitais (Scroferneker et al.,
2021). A TA, ao operar em ambientes digitais, também estd sujeita a essas dindmicas. Os vieses
algoritmicos representam uma das maiores ameagas a eficiéncia real da IA.

Algoritmos sdo treinados com dados historicos, que podem refletir preconceitos sociais e
desigualdades existentes. Ao replicar e amplificar esses vieses, a IA pode levar a decisdes
discriminatorias em areas como recrutamento, concessdo de crédito ou avaliagdo de desempenho. A
eficiéncia, neste caso, ¢ obtida a custa da equidade e da justi¢a, gerando impactos negativos a longo

prazo.
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A avaliagdo aberta por pares, um mecanismo de transparéncia na academia, sugere a
necessidade de processos abertos e auditaveis também para a A (Silva, A. C., 2025). A comparacao
com estudos anteriores revela que a euforia inicial em torno da IA estd sendo gradualmente substituida
por uma visdo mais pragmatica e critica. Enquanto as primeiras pesquisas focavam nos ganhos de
produtividade, as andlises mais recentes destacam a necessidade de governanga, €tica e supervisao
humana. A literatura atual enfatiza que a IA ndo ¢ uma solucdo universal, mas uma ferramenta que
exige calibragdo, monitoramento continuo e adaptagdo aos contextos especificos.

As politicas de atividade fisica adaptada, por exemplo, mostram como a formulagao de politicas
deve ser sensivel as necessidades especificas dos grupos, uma licao aplicavel a IA (Silva, D. F.; Silva,
C. G., 2023). As implicacdes dos resultados para a gestao sdo profundas. As organizagdes precisam
desenvolver uma "literacia algoritmica" entre seus gestores, capacitando-os a compreender o
funcionamento da IA, a identificar vieses e a questionar suas saidas. A implementacao da IA deve ser
acompanhada de estruturas de governanga robustas, que incluam comités de ética, auditorias regulares
e mecanismos de feedback para corregao de falhas. A eficiéncia da IA na gestdo de dados em saude,
por exemplo, ¢ um tema de pesquisa que busca avaliar a real contribui¢cdo da tecnologia (Silva, O. P,,
2025). A gestao do conhecimento também se transforma com a IA, exigindo novas abordagens para a
criacdo e disseminacdo de informagdes (Valentim, 2020). As limitacdes da A na gestdo incluem sua
incapacidade de lidar com a complexidade de contextos sociais e emocionais, a falta de criatividade
genuina e a dificuldade em tomar decisdes que envolvem julgamento moral.

ATA opera com base em padrdes e dados, mas a gestdo humana frequentemente exige intuigao,
empatia e a capacidade de navegar em situacdes ambiguas. As perspectivas para a pesquisa futura
envolvem o desenvolvimento de IA mais explicavel e transparente (explainable AI — XAl), a criagao
de modelos de "inteligéncia hibrida" que combinem o melhor da IA e da inteligéncia humana, e a
formulagdo de politicas publicas e regulamentagdes que garantam o uso ético e responsavel da
tecnologia. A discussdo dos resultados demonstra que a "ilusdo da eficiéncia" da IA nos processos de
gestao ¢ um fendmeno complexo, que exige uma abordagem critica e multifacetada. A verdadeira
eficiéncia da IA reside na sua capacidade de complementar, e ndo de substituir, o julgamento humano,

sempre sob uma perspectiva ética e de responsabilidade.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo propos-se a analisar criticamente a percepcao de eficiéncia gerada pela inteligéncia
artificial nos processos de gestdo organizacional, buscando desvendar as nuances entre o potencial
prometido e a realidade de sua implementacdo. A pesquisa aborda a complexidade da IA, que
transcende a mera automagao e se insere em um contexto de desafios éticos e operacionais. O objetivo

central foi alcancado ao explorar as diversas facetas da interacao entre [A e gestdo.
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A pesquisa revela que a IA, embora oferega capacidades de processamento e automagdo sem
precedentes, frequentemente projeta uma imagem de eficiéncia que nem sempre corresponde a sua real
contribuicdo. A velocidade e a escala da A podem mascarar vieses algoritmicos, opacidade e a
desqualificacdo de habilidades humanas, criando uma "ilusao da eficiéncia". Os resultados indicam
que a dependéncia excessiva da IA pode comprometer a autonomia gerencial e a capacidade de
julgamento critico. A interpretagcdo dos achados sugere que a eficiéncia da [A ndo se mede apenas por
métricas quantitativas de velocidade ou volume, mas também pela qualidade, equidade e
sustentabilidade das decisdes.

A verdadeira eficiéncia emerge de uma integragdo consciente e supervisionada da tecnologia.
A analise demonstra que a relacdo entre os resultados e as hipoteses iniciais, que apontavam para uma
possivel discrepancia entre a percepgdo e a realidade da eficiéncia da IA, confirma-se. A pesquisa
valida a necessidade de uma abordagem mais critica.

As contribui¢des deste estudo para a area de gestdo e tecnologia residem na oferta de uma
estrutura analitica para avaliar a [A além do entusiasmo inicial. O trabalho fomenta uma reflexao sobre
a governanga de algoritmos e a necessidade de uma "literacia algoritmica" nas organizagdes. A
pesquisa contribui para a formulagdo de estratégias de implementacdao da IA que sejam mais éticas e
responsaveis. O estudo apresenta limitagdes inerentes a sua natureza bibliogréafica, que se restringe a
literatura publicada e pode ndo capturar todas as nuances das praticas organizacionais.

A interpretag¢do dos dados ¢ influenciada pela perspectiva dos pesquisadores, embora se busque
a imparcialidade. As limitagdes metodologicas ndo invalidam os achados, mas sugerem a necessidade
de estudos empiricos futuros. Sugere-se para estudos futuros a realiza¢do de pesquisas de campo que
investiguem a percepgdo de gestores sobre a eficiéncia da [A em diferentes setores. Aprofundar a
analise sobre o impacto da IA na cultura organizacional e na dindmica de poder constitui outra linha
de investigacdo. A pesquisa pode explorar o desenvolvimento de frameworks para a avaliagdo ética da
IA em contextos especificos.

A reflexdo final sobre o impacto do trabalho destaca a urgéncia de uma abordagem equilibrada
para a inteligéncia artificial na gestdo. A tecnologia possui um potencial transformador, mas sua
aplicacdo exige discernimento e responsabilidade. O estudo refor¢a que a IA deve ser vista como uma
ferramenta de apoio a inteligéncia humana, e ndo como um substituto. O fechamento reflexivo enfatiza
que a "ilusdo da eficiéncia" da IA nos processos de gestdo convoca as organizagdes a adotarem uma
postura proativa na mitigacao de riscos € na promog¢ao de um uso ético e transparente. A relevancia da
pesquisa reside em sua capacidade de guiar gestores para uma implementagdo mais consciente e
estratégica da inteligéncia artificial, garantindo que a tecnologia sirva aos objetivos humanos e

organizacionais de forma sustentavel e equitativa.
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