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RESUMO

A incorporagdo da Inteligéncia Artificial (IA) as organizagdes tem ampliado a capacidade
analitica disponivel aos gestores, no entanto, sua integracdo ao processo de tomada de
decisdo estratégica (TDE) ainda ocorre de forma desigual para cada etapa do processo,
condicionada por fatores técnicos, humanos, culturais e organizacionais. Em contextos
marcados por elevada complexidade e incerteza, compreender como a IA ¢ efetivamente
incorporada as etapas da TDE torna-se relevante tanto para o avango tedrico quanto para
a pratica gerencial. Nesse cendrio, esta pesquisa investiga como a IA ¢ integrada ao
processo de TDE em organizagdes complexas, buscando: (i) identificar condicionantes
para a integracdo de artefatos de IA na TDE; (i1) descrever como e quais artefatos de IA
estdo sendo aplicados; e (iii) analisar como artefatos de IA sdo integrados as etapas do
processo de tomada de decisdo estratégica. Adotou-se abordagem qualitativa,
exploratoria e descritiva, por meio de estudo de caso unico, com coleta de dados baseada
em 15 entrevistas semiestruturadas com executivos e gestores envolvidos no apoio e na
tomada de decisdo estratégica, complementadas por analise documental. Os dados foram
examinados por andlise de contetido tematica, combinando categorias dedutivas e
indutivas. Os resultados indicam que a integra¢do da IA a TDE ocorre de modo nao
homogéneo, com maior presenca em atividades de diagnostico, implementagdo e
monitoramento, enquanto sua incorporacao as etapas de geragao de alternativas e escolha
estratégica permanece mais limitada. A integracdo ¢ condicionada por fatores como:
responsabilizacdo, seguranga da informag¢do, autonomia vs centralizacdo, letramento, e
confianga na interagdo humano—IA. A partir desses achados, foi desenvolvido o “Toolkit
— Estratégia impulsionada por IA”, destinado a orientar a adocao e a integracdo da IA ao
processo decisorio estratégico, com foco em reduzir fricgdes praticas e tornar o uso da

tecnologia mais defensavel, seguro e escalavel.

Palavras-chave: Inteligéncia Artificial. Tomada de Decisdao Estratégica. Organizacdes

Complexas. Interagdo humano—IA. Racionalidade Processual.



ABSTRACT

The incorporation of Artificial Intelligence (Al) into organizations has expanded the
analytical capacity available to managers; however, its integration into the strategic
decision-making (SDM) process still occurs unevenly across the different stages of the
process, conditioned by technical, human, cultural, and organizational factors. In contexts
marked by high complexity and uncertainty, understanding how Al is effectively
incorporated into the stages of SDM becomes relevant both for theoretical advancement
and managerial practice. In this context, this research investigates how Al is integrated
into the SDM process in complex organizations, aiming to: (i) identify the conditioning
factors for integrating Al artifacts into SDM; (ii) describe how and which Al artifacts are
being applied; and (iii) analyze how Al artifacts are integrated into the stages of the
strategic decision-making process. A qualitative, exploratory, and descriptive approach
was adopted through a single case study, with data collection based on 15 semi-structured
interviews with executives and managers involved in supporting and making strategic
decisions, complemented by document analysis. The data were examined through
thematic content analysis, combining deductive and inductive categories. The findings
indicate that Al integration into SDM occurs in a non-homogeneous manner, with greater
presence in diagnosis, implementation, and monitoring activities, while its incorporation
into the stages of alternative generation and strategic choice remains more limited. This
integration is conditioned by factors such as accountability, information security,
autonomy versus centralization, literacy, and trust in human—AlI interaction. Based on
these findings, the “Al-Driven Strategy Toolkit” was developed to guide the adoption and
integration of Al into the strategic decision-making process, with a focus on reducing

practical frictions and making the use of technology more defensible, secure, and scalable.

Keywords: Artificial Intelligence. Strategic Decision-Making. Complex Organizations.

Human—AlI Interaction. Procedural Rationality.
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1INTRODUCAO

Este capitulo ¢ composto por uma breve contextualizagao sobre os temas cobertos nesta
dissertacao, apresenta o problema de pesquisa, os objetivos gerais e especificos, a justificativa

e a estrutura da dissertagao.

1.1 Contextualizacio

A Inteligéncia Artificial (IA) consolidou-se como tecnologia de uso difundido nas
organizagoes. Pesquisas de larga escala conduzidas em 2025 mostram que entre 60% e 88% das
empresas ja utilizam IA de forma regular em pelo menos uma fun¢do de negocio, dependendo
do critério de adogao considerado (McKinsey, 2025; Deloitte, 2026). Sobre essa disseminagao,
0os mesmos levantamentos indicam que a integragdo efetiva da IA ao nucleo dos processos
organizacionais permanece incipiente, aproximadamente, apenas um ter¢o das organizagdes
relata ter ultrapassado a fase de piloto rumo a escala corporativa, e somente 25% das empresas
pesquisadas pela Deloitte (2026) afirmam ter movido 40% ou mais de seus experimentos de [A
para producao. O estudo da Massachusetts Institute of Technology (2025) resume em termos
financeiros essa realidade ao apontar que, dos US$ 30 a 40 bilhdes investidos em IA generativa
corporativa, 95% das organizagdes ndo obtém retorno mensuravel.

No Brasil, o quadro segue a mesma dire¢do, com algumas particularidades. A pesquisa
da PwC (2026) mostra que 28% das empresas brasileiras reduziram custos e 20% aumentaram
receita por meio de IA. A PwC (2026) ainda afirma que projetos de IA isolados e taticos
raramente geram valor mensuravel, e que os resultados aparecem quando a IA ¢ adotada de
forma abrangente e conectada a estratégia da empresa.

O setor de telecomunicacdes ocupa uma posi¢cdo singular. Na pesquisa global da
McKinsey & Company (2025), midia e telecomunicacdes figuram entre os setores com maior
penetracdo de [A, com 96% das organizagdes reportando uso regular em pelo menos uma
funcao de negocio, patamar comparavel ao de seguros e ao de tecnologia.

Combinada a elevada complexidade organizacional tipica do setor, como: multiplas
verticais regulatdrias, ciclos de investimento longos, intensa pressdo competitiva € bases
massivas de dados de clientes, essa adogdo precoce torna telecom um campo privilegiado para
investigar como a [A ¢ incorporada as decisdes estratégicas em organizagdes complexas.

O conceito de organizagdo complexa, mobilizado nesta dissertacdo, refere-se a

estruturas com multiplas unidades de neg6cio, ampla base de clientes, portfolios diversificados,
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cadeias de valor extensas e forte interdependéncia entre 4reas. Nesses ambientes, a formulagao
e a execucdao da estratégia exigem lidar simultaneamente com volatilidade, ambiguidade
informacional, restrigdes de tempo e disputas politicas internas. O processo de tomada de
decisdo estratégica (TDE) ¢ entendido como o conjunto de etapas pelas quais escolhas de alto
impacto, dificil reversdo e elevada incerteza sdo formuladas, avaliadas e implementadas. E sob
esse contexto, que a estratégia se materializa em agdo organizacional e ¢ também onde a
integragdo da IA encontra suas friccdes mais agudas.

Tecnicamente, a IA contribui para a TDE por meio de modelos preditivos, sistemas de
recomendacdo, algoritmos de otimizagdo, técnicas de aprendizado de maquina e, mais
recentemente, aplicagdes baseadas em modelos de linguagem de grande escala. Esses recursos
ampliam a capacidade de tratar grandes volumes de dados, identificar padroes em ambientes
complexos e simular cenarios alternativos, oferecendo novos insumos para a percepgao de
problemas, o diagndstico do ambiente, a geracdo e avaliagdo de alternativas, a implementagao
e o monitoramento de decisdes. A literatura sobre interacdo humano—IA mostra que a
combinagdo entre julgamento gerencial e capacidade analitica da maquina aumenta a
capacidade de decisdo exclusivamente humana e a completamente a delegada a IA, sobretudo
em decisdes ndo estruturadas e de alto impacto (Jarrahi, 2018; Eriksson et al., 2020). A mesma
literatura alerta para riscos associados a vieses algoritmicos, assimetrias informacionais,
opacidade de modelos e processos decisorios automatizados.

No campo da estratégia, a no¢ao de capacidades dinamicas (Teece, 2007) descreve a
habilidade da empresa de perceber e interpretar mudancas no ambiente (sensing), formular e
capturar oportunidades por meio de decisOes estratégicas (seizing) e reconfigurar recursos,
estruturas e modelos de negocio (fransforming). Essa lente € particularmente util para examinar
como a IA pode, ou ndo, contribuir para a renovagdo continua da estratégia em organizagoes
complexas.

A integragdo da IA a TDE configura um fendmeno organizacional e estratégico,
definido por como artefatos de 1A sdo incorporados ao processo decisorio estratégico, quem
controla seu uso, em quais etapas do processo decisorio atuam e em que medida impactam as
capacidades dindmicas da organizacao.

O conjunto de evidéncias aponta para um descompasso entre a disseminacao da IA nas
organizagdes € sua efetiva incorporacdo aos processos decisérios estratégicos, € esse
descompasso ¢ determinado por fatores organizacionais: governanca, cultura, infraestrutura,
accountability e competéncias, mais do que por limitagdes técnicas. Compreender onde, como

e sob quais condi¢des a IA ¢ integrada a TDE em organizagdes complexas torna-se, portanto,
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simultaneamente uma necessidade académica, para avancar a literatura sobre interacdo
humano—IA em decisdes de alto impacto, € uma necessidade gerencial, para orientar praticas
mais defensaveis, seguras e escalaveis. E nesse ponto de inflexdo, entre o potencial reconhecido
da IA e os obstaculos organizacionais a sua integracao estratégica, que se situa o problema de

pesquisa desta dissertacao.

1.2 Problema de pesquisa

O campo da TDE acumula, ao longo de seis décadas, um corpo conceitual robusto sobre
como decisdes estratégicas sdo produzidas em organizagdes. Simon (1956, 1987) demonstrou
que a racionalidade na decisdo ¢ necessariamente limitada pelas restricdes cognitivas dos
decisores e pela incompletude das informagdes disponiveis. Mintzberg, Raisinghani e Théorét
(1976) descreveram o processo decisério estratégico como uma sequéncia ndo linear de fases,
identificacao, desenvolvimento e selecao, atravessadas por interrupgoes, ciclos e revisdes. Dean
e Sharfman (1996) consolidaram a nog¢ao de racionalidade processual ao mostrar empiricamente
que decisdes estratégicas mais eficazes sdo aquelas em que informagdes sdo coletadas
sistematicamente, alternativas sdo analisadas com rigor e o processo decisorio ¢ menos
contaminado por disputas politicas. Shepherd e Rudd (2014) acrescentaram a essa tradicdo uma
leitura contingencial, evidenciando que variaveis ambientais, organizacionais e individuais
modulam a forma como as etapas do processo se articulam na pratica.

Em paralelo, a literatura sobre A aplicada a decisdo tem se desenvolvido com vigor
crescente. Jarrahi (2018) propde a IA como complemento e ndo como substituto do julgamento
humano em decisdes estratégicas, sustentando que humanos e maquinas tém forgas assimétricas
e que a combinagao entre ambos supera o desempenho de qualquer um isoladamente. Eriksson,
Bigi e Bonera (2020) identificam fungdes especificas que a IA pode desempenhar ao longo de
processos decisorios. Shrestha, Ben-Menahem e von Krogh (2019) mapeiam diferentes modos
de delegagdo entre humano e IA, evidenciando que a integracdo ndo ¢ binaria, mas se distribui
em um espectro que varia da assisténcia informacional a decisdo totalmente automatizada.
Borges et al. (2021), em revisdo sistematica, sintetiza as dreas em que a IA ja demonstra valor
estratégico e aponta limites recorrentes.

Apesar da solidez de cada um desses dois corpos de conhecimento, sua articulagdo ainda
apresenta lacunas. A literatura ainda carece de investigacdes em profundidade sobre como

ocorre a interagdo humano-IA em contextos organizacionais complexos, quais condi¢des
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facilitam ou limitam o seu impacto na qualidade e na eficacia das decisdes estratégicas e de
analises que conectem o uso da IA a capacidade da organizagdo de perceber mudancas, formular
respostas e reconfigurar-se estrategicamente ao longo do tempo.

Conforme apresentado na se¢do anterior, evidéncias empiricas globais indicam que a
vasta maioria das organizagdes ndo consegue traduzir adocdo de IA em valor estratégico
mensuravel, e que essa dificuldade ¢ organizacional, ndo tecnoldgica. H4, portanto, uma
demanda concreta da pratica gerencial por conhecimento que oriente decisdes sobre como, onde
e sob quais condi¢des integrar a IA ao processo decisorio estratégico em organizagdes
complexas.

A lacuna identificada ¢ particularmente dificil de enderecar por meio de desenhos
quantitativos. Investigar como a IA ¢ integrada a TDE exige acesso a operacao real do processo
decisorio, as rotinas pelas quais informacgdes sdao produzidas, alternativas sdo geradas, decisdes
sdo deliberadas e implementacdes sdo monitoradas e a voz dos atores que ocupam diferentes
posicdes nesse fluxo, como: executivos da alta gestdo, gestores de unidades de negdcio e
gestores de dados e IA. E essa profundidade que esta dissertagio busca alcangar por meio de
um estudo de caso Unico em uma organizacdo complexa do setor de telecomunicagdes
brasileiro, conduzido sob a lente das capacidades dinamicas de Teece (2007) e ancorado em um
framework teodrico de seis etapas do processo decisorio estratégico.

Formula-se a seguinte pergunta de pesquisa: Como a Inteligéncia Artificial ¢ integrada
ao processo de tomada de decisdo estratégica em organizagdes complexas?

Essa pergunta principal se desdobra em trés frentes investigativas, condicionantes,
artefatos de IA utilizados e integracdo da IA as etapas do processo decisorio estratégico, que

correspondem aos objetivos especificos apresentados na se¢do seguinte.

1.3 Objetivos

Nesta se¢do sao apresentados os objetivos da dissertagao.

1.3.1 Objetivo geral

Investigar como uma organizagdo complexa integra a Inteligéncia Artificial ao seu

processo de tomada de decisdo estratégica.
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1.3.2 Objetivos especificos

1) Identificar condicionantes para a integragao de artefatos de IA no processo de tomada
de decisao estratégica;

2) Descrever como e quais artefatos de IA estdo sendo aplicados no processo de tomada
de decisdo estratégica;

3) Analisar como artefatos de IA sdo integrados as etapas do processo de tomada de

decisao estratégica.

1.4 Justificativa

Do ponto de vista académico, a contribui¢do da pesquisa possui trés frentes. Primeiro,
ao articular os classicos da TDE (Simon, 1956, 1987; Mintzberg, Raisinghani e Théorét, 1976;
Dean e Sharfman, 1996) com a literatura contemporanea de interagdo humano—IA (Jarrahi,
2018; Eriksson, Bigi e Bonera, 2020; Shrestha, Ben-Menahem e von Krogh, 2019; Borges et
al., 2021), o trabalho propde uma leitura processual e contingencial da integracdo da IA a
decisdo estratégica, explicitando em quais etapas a [A ¢ utilizada, com quais fungdes e sob quais
limites organizacionais.

Segundo, ao mobilizar a no¢do de capacidades dinamicas (Teece, 2007) como lente
complementar, a pesquisa busca avangar a compreensao de como o uso da IA pode apoiar ou
comprometer a capacidade organizacional de perceber mudancas, formular respostas
estratégicas e reconfigurar recursos em ambientes de elevada pressao competitiva e tecnologica.

Terceiro, ao adotar o estudo de caso unico em profundidade como desenho
metodoldgico, gera uma descrigdo densa que permite reconstruir, no nivel das rotinas
organizacionais, como a integracdo da IA se materializa, quais condicionantes operam e como
variam ao longo do fluxo decisoério.

Do ponto de vista pratico, a pesquisa enfrenta uma agenda gerencial atual. Evidéncias
empiricas globais recentes mostram que apenas cerca de 6% das organizacdes alcangcam
impacto financeiro corporativo significativo a partir de seus investimentos em [A (McKinsey,
2025), e que 37% das empresas pesquisadas pela Deloitte (2026) ainda usam IA de forma

superficial, sem mudangas relevantes nos processos subjacentes. E 84% das organizagdes ainda
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nao redesenharam fluxos ou trajetorias de carreira em torno das capacidades de IA (Deloitte,
2026).

As organizagdes que capturam valor se distinguem por seis dimensdes que operam em
conjunto, estratégia clara para [A, redesenho de processos, infraestrutura tecnoldgica adequada,
governanga formal com human-in-the-loop, comprometimento da lideranga sénior, e
investimento concentrado em praticas de adocdo e escala (McKinsey, 2025). Todas essas
dimensdes sao organizacionais € nao tecnologicas. E € precisamente sobre essas dimensodes que
o trabalho de campo desta dissertacdo produz evidéncia empirica detalhada, ao mostrar como
elas se articulam em uma organizagao complexa.

Para gestores que enfrentam decisdes de alto impacto em ambientes marcados por
complexidade, incerteza e exigéncias de legitimidade e responsabilizagdo, a pesquisa oferece
trés tipos de subsidio. Primeiro, uma compreensao estruturada dos condicionantes
organizacionais que modulam a integra¢ao da IA a TDE, governanga, seguranca da informacao,
letramento, accountability, capacidades dindmicas e viés permitindo diagnosticar com mais
precisdo onde estdo as friccdes no caso de cada organizacdo. Segundo, uma descri¢do empirica
de como e quais artefatos de IA vém sendo aplicadas no processo de tomada de decisdo
estratégica, evidenciando padrdes de maturidade variavel por etapa do fluxo decisério. Terceiro,
recomendacdes criticamente orientadas sobre boas praticas, limitagdes e riscos do uso de IA
em decisOes estratégicas, com potencial para subsidiar o desenho de politicas, rotinas e
mecanismos de governanga organizacional.

Em um segundo nivel, esses subsidios sdo materializados em um produto
técnico/tecnoldgico. Um conjunto integrado de instrugdes, guias operacionais, femplates e
checklists concebidos para orientar a integragao da [A ao processo decisorio estratégico em
organizagdes complexas. O Toolkit ¢ derivado diretamente dos achados empiricos e das
discussdes consolidadas ao longo da dissertacdo e foi concebido para trés publicos
organizacionais distintos: Alta Gestao, Gestores de Negocio e Gestores de Dados/IA, refletindo
as funcdes e tensdes observadas no caso estudado. Sua finalidade € reduzir friccdes praticas e
tornar o uso da IA mais defensavel, seguro e escalavel, sem substituir politicas corporativas
existentes. A descri¢do completa do produto, com seus médulos, componentes e artefatos, ¢

apresentada no Capitulo 5 desta dissertagao.
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1.5 Estrutura da dissertacio

A dissertagdo estd organizada em seis capitulos, complementados pela se¢do de
referéncias e apéndices. O presente Capitulo 1 introduz o tema, contextualiza o problema com
base em pesquisas recentes, formula a pergunta de pesquisa e seus objetivos especificos,
justifica o trabalho em suas dimensdes académica e pratica e delimita o escopo do estudo.

O Capitulo 2 apresenta o referencial tedrico que sustenta a pesquisa, organizado em
cinco blocos tematicos. O capitulo abre com a discussdo sobre organizacdes complexas, para
caracterizar o tipo de contexto em que o fendomeno ¢ investigado. Em seguida, percorre a
evolucdo do conceito de estratégia empresarial e das capacidades dindmicas, que constitui a
lente analitica complementar do trabalho. A parte central detalha a literatura sobre tomada de
decisdo estratégica, incluindo sua evolugao tematica, modelos classicos e a sintese do processo
de tomada de decisdo estratégica em seis etapas. O capitulo encerra com o tratamento da
Inteligéncia Artificial aplicada a tomada de decisdo, articulando definicdo, paradigmas,
modelos de interagdo humano—IA e a proposi¢do de um framework integrativo entre IA ¢ o
processo decisorio estratégico.

O Capitulo 3 descreve a metodologia. Caracteriza a pesquisa como qualitativa de
natureza exploratoria e descritiva, justifica formalmente a opg¢ao pelo estudo de caso inico com
base em Yin (2001), apresenta os critérios de sele¢dao do caso e o perfil dos participantes, detalha
os instrumentos e a estratégia de coleta, descreve o plano de andlise tematica segundo Bardin
(2016), e explicita os critérios de qualidade da pesquisa, os aspectos €ticos € o roteiro de
entrevistas utilizado.

O Capitulo 4 apresenta os resultados e suas discussdes. A primeira parte caracteriza o
corpus e o perfil dos entrevistados. A segunda apresenta os achados empiricos organizados em
seis temas macro emergentes da analise: governanga corporativa, estado atual do uso de IA,
cultura organizacional, capacidades dinadmicas, interagdo humano—IA e integragdo da IA ao
processo de TDE, com fundamentagdo empirica, trechos representativos e analise de padrdes
entre os trés grupos de entrevistados. A terceira parte discute os resultados em didlogo com o
referencial teorico, identificando convergéncias, extensodes da literatura, tensdes observadas e
padrdes de maturidade da integracdo da IA por etapa do processo decisorio estratégico.

O Capitulo 5 descreve o produto técnico/tecnologico desta dissertagdo. O capitulo
detalha a finalidade, o publico-alvo, a arquitetura em dois mddulos, os artefatos associados a

cada modulo e o modo de implantagdo incremental do produto.
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O Capitulo 6 apresenta as conclusdes. Sintetiza os principais resultados encontrados na
pesquisa de campo, retoma os objetivos especificos para avaliar em que medida foram
atingidos, oferece recomendagdes para a industria, registra as limitagcdes do estudo e propoe

dire¢des para pesquisas futuras, encerrando com as consideragoes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o referencial tedrico dos constructos articulados na dissertacao,
que sdo: Organizagdes complexas, Estratégia empresarial, Capacidades Dinamicas, Tomada de

decisdo estratégica e Inteligéncia artificial.

2.1 Organizacoes Complexas

Capitulo dedicado ao constructo de organizagdes complexas.

2.1.1 Contexto

A nog¢do de complexidade organizacional emerge, inicialmente, associada a ideia de
variedade interna e de diferenciacdo. Dooley (2002) a define como a quantidade de
diferenciagdo existente entre os elementos que constituem a organizacdo, concep¢ao que
dialoga com a tradig¢@o da teoria da contingéncia: organizacdes estruturam-se de forma distinta
para se ajustarem a ambientes mais ou menos turbulentos, hostis, tecnologicamente sofisticados
ou regulatoriamente restritivos.

A partir dos anos 1990, esse entendimento ¢ reinterpretado a luz da ciéncia da
complexidade. Sob essa abordagem, todas as organizagdes sdao, em algum grau, complexas, € 0
comportamento organizacional ndo corresponde a soma de agdes isoladas de individuos
racionais, mas ao resultado emergente da interagdo de multiplos agentes conectados que operam
com informagdes locais e regras simples (Dooley, 2002). Mais recentemente, Beyer e Ullrich
(2022) ampliam o debate ao conectar complexidade organizacional a subperformance das
empresas em que estruturas que ultrapassam os limites cognitivos de gestores e colaboradores
produzem desempenho inferior em relagdo a concorrentes, caso nao sejam intencionalmente
geridas.

Diante desse fendmeno, individuos e organiza¢des desenvolvem mecanismos tipicos de
adaptacdo. No nivel individual, Dooley (2002) destaca que membros de organizacdes
complexas enfrentam sobrecarga informacional e limitagdes de processamento, recorrendo a
estratégias como omissao de informacdes, tolerancia a erro, selecdo de dados e abstragcdo. No
nivel organizacional, a resposta a complexidade frequentemente inclui a construg@o de barreiras
em torno do nucleo técnico, a suavizacdo de transacoes de entrada e saida, o uso de

planejamento e previsdo como mecanismos de redugdo de incerteza, a segmentacdo e
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descentralizacdo em unidades relativamente homogéneas e a adogdo de regras e padrdes para
coordenar interagdes em contextos turbulentos. Mintzberg (1993) argumenta que, a medida que
o ambiente se torna mais complexo, a organizacao tende a aumentar a descentralizagdo,
migrando de supervisdo direta para padronizacdo de processos, outputs, habilidades e,
finalmente, para mecanismos de ajuste mutuo entre unidades interdependentes.

A complexidade torna-se, varidvel critica de gestdo. Quando bem manejada, pode
ampliar a capacidade de resposta organizacional e quando negligenciada, converte-se em fonte
de ineficiéncia, subotimizagdo e risco estratégico. E sobre essa base contextual que se
apresentam as definigdes conceituais e as implicacdes no processo decisorio estratégico

discutidas a seguir.

2.1.2 Defini¢des da complexidade organizacional

A partir dessa evolucdo, complexidade organizacional pode ser entendida, de forma
resumida, como a variedade e a interdependéncia dos elementos que compdem a organizagao e
suas relagdes com o ambiente.

Dooley (2002) enfatiza que a complexidade pode ser observada em multiplas

dimensoes:

e Complexidade estrutural interna: quantidade de especializagdes profissionais,
diversidade de fungdes e papéis, e diferenciacdo de departamentos, divisdes e unidades
de negocio organizacionais.

e Complexidade da base tecnolégica: Quando o core tecnologico ¢ dificil de
compreender e controlar, exigindo grande numero de especialistas e coordenacdo
sofisticada.

o Complexidade de portfélio: relacionada a variedade de produtos, linhas, mercados,
canais de distribui¢do e geografias em que a empresa atua.

e Complexidade de ambiente: turbuléncia e dinamismo de mercado, tecnologia e
regulacdes; diversidade de stakeholders; hostilidade competitiva e restricdes

regulatorias.

Essa diferenciagdo dialoga com o principio da variedade requerida em que para

responder a um ambiente complexo, a organizagdo precisa desenvolver um nivel de
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complexidade interna minimamente compativel. H4 um ponto em que a complexidade interna
deixa de ser capacidade de resposta e passa a ser peso, sobretudo quando ultrapassa o que os
decisores conseguem compreender, monitorar € coordenar.

Beyer e Ullrich (2022) abordam esse ponto critico ao diferenciar trés classes de
sistemas: naturais (N), projetados/engenheirados (E) e “slipped systems” (S). Sistemas da classe
E s3o0 desenhados de forma que sua complexidade permanega dentro dos limites cognitivos
humanos; sistemas da classe S, ao contrario, migram para um patamar de complexidade que
ultrapassa esses limites, tornando a coordenacdo ¢ a tomada de decisdo -efetiva

progressivamente mais dificeis.

2.1.3 Complexidade organizacional e tomada de decisao

Quando a complexidade excede a capacidade cognitiva dos agentes, a aprendizagem
organizacional e a execugdo efetiva de decisoes tendem a se deteriorar. Beyer e Ullrich (2022)
observam que, nesses contextos, a energia organizacional passa a ser consumida em coordenar
a propria estrutura em reunides interminaveis, alinhamentos constantes e reconfiguracdes ad

hoc, em vez de ser direcionada a criagao de valor.

Isso tem implicagdes diretas para decisdes estratégicas:

e aumenta o risco de miopia, pois gestores simplificam demais problemas complexos;

e favorece decisdes incrementais, por incapacidade de avaliar alternativas mais
disruptivas;

e cleva o risco de subotimizagdo local, a medida que unidades tomam decisdes com base
em informagdes parciais e incentivos proprios;

e cria espago para vieses cognitivos, uma vez que o excesso de varidveis e

interdependéncias incentiva o uso de heuristicas de julgamento.

A complexidade organizacional é, portanto, simultaneamente contexto inevitavel e fonte
de friccio para a tomada de decisdo estratégica. E nesse ambiente de miltiplos agentes
interdependentes, informagdo dispersa e incerteza elevada que se insere o debate
contemporaneo sobre estratégia, capacidades dinamicas e uso de IA nas decisdes de alto

impacto.
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2.2 Estratégia empresarial

Capitulo dedicado ao constructo de estratégia empresarial.

2.2.1 Contexto

O conceito de estratégia empresarial passou por transformagdes significativas a medida
que o ambiente competitivo se tornou mais dindmico, incerto e intensivo em conhecimento. Em
suas formulagdes mais antigas, estratégia era frequentemente associada ao planejamento de
longo prazo, entendido como um esforgo sistematico de projecao do futuro e de desdobramento
de metas em planos, orgamentos e programas (Rumelt, 2012). Nessa perspectiva, a €nfase recaia
sobre a capacidade da alta administragdo de antecipar tendéncias e organizar recursos de forma
ordenada, pressupondo um ambiente relativamente estavel e previsivel.

A partir da década de 1980, consolida-se uma virada conceitual importante com a obra
de Porter. Em contraste com a visdo de estratégia como planejamento, Porter (1991, 1996)
enfatiza a dimensao competitiva da estratégia, definindo-a como a criagdo de uma posi¢@o inica
e valiosa no setor, baseada em um conjunto distinto de atividades. Nesse enquadramento, a
estratégia implica escolhas sobre onde competir e como competir, envolvendo trade-offs e a
construgdo de coeréncia entre as atividades da empresa (Porter, 1996). A vantagem competitiva
passa a ser entendida como resultado de posi¢des dificilmente imitaveis e de sistemas de
atividades integrados.

Nos anos 1990 e 2000, o debate incorpora de forma mais explicita a perspectiva interna
da empresa, com o avanc¢o da visdo baseada em recursos (resource-based view) de Barney,
Ketchen e Wright (2021), que argumenta que o desempenho superior decorre ndo apenas da
posicao da empresa em seu setor, mas também da posse e combinacao de recursos e capacidades
que sejam valiosos, raros, dificeis de imitar e explorados por uma organizacao adequadamente
estruturada. A estratégia passa, entdo, a ser concebida como o padrao de alocagao e coordenagao
de recursos que permite explorar oportunidades e neutralizar ameagas de maneira distinta dos
concorrentes.

Paralelamente, Rumelt (2012) critica a proliferacdo de pseudo estratégias que sdo, na
pratica, listas de objetivos genéricos ou declaracdes inspiracionais sem um nucleo conceitual
consistente e propde que a boa estratégia € composta de trés elementos: um diagndstico que

identifica o cerne do desafio enfrentado pela organizacdo; uma politica orientadora, que
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estabelece diretrizes para enfrentd-lo; e um conjunto coerente de agdes coordenadas. Essa
abordagem refor¢a o cardter analitico e seletivo da estratégia, particularmente relevante em
contextos de alta complexidade, nos quais organizagdes lidam com multiplos negdcios,
mercados e stakeholders.

Mais recentemente, o debate sobre estratégia incorpora de maneira crescente a discussao
sobre modelos de negdcio e transformagao digital. Braun, Latham e Cannatelli (2019) afirmam
que estratégia ¢ modelo de negdcio sdo constructos distintos, porém interdependentes: a
estratégia define as direcoes e as escolhas competitivas e o modelo de negdcio explicita a logica
por meio da qual a empresa cria, entrega e captura valor. Em ambientes marcados por
plataformas digitais, ecossistemas e inovagdes continuas, organizagdes vencedoras sdo aquelas
capazes de alinhar uma estratégia clara a modelos de negocio adaptativos, revisados a luz de

mudangas tecnoldgicas e de comportamento dos clientes (Braun; Latham; Cannatelli, 2019).

2.2.2 Definicio de Estratégia Empresarial

A partir da evolu¢do da tematica, esta dissertacdo adota uma defini¢do de estratégia
empresarial que integra as contribuigdes de Porter, Rumelt, Barney e Braun. Porter (1996)
destaca que a esséncia da estratégia estd na escolha de uma posi¢do Unica, na realiza¢do de
trade-offs em relagdo a outras posigdes possiveis e na criagdo de um sistema de atividades
coerente com essas escolhas. Rumelt (2012), por sua vez, enfatiza o carater diagnostico e
prescritivo da estratégia, ao defini-la como um nucleo que articula entendimento do problema,
orientacdo e agdes. Barney, Ketchen e Wright (2021) reforca a dimensdo interna, ao tratar a
estratégia como um padrao de decisdes que explora recursos e capacidades especificos de forma
a gerar e sustentar vantagem competitiva. Braun, Latham e Cannatelli (2019) afirmam que o
modelo de negocio explicita a logica por meio da qual a empresa cria, entrega e captura valor.

Combinando essas perspectivas, define-se estratégia empresarial, neste trabalho, como:
um padrao de decisdes e a¢des interdependentes, tomadas ao longo do tempo, por meio do qual
a organizagao interpreta seu ambiente, escolhe posigdes competitivas, aloca e coordena recursos
e configura modelos de negocio, com o objetivo de criar e capturar valor de forma superior e
sustentavel (Porter, 1991, 1996; Rumelt, 2012; Barney; Ketchen; Wright, 2021; Braun; Latham,;
Cannatelli, 2019).
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2.2.3 Estratégia em organizacdes complexas

A defini¢do adotada ¢ particularmente relevante para organizagdes complexas, nas quais
a estratégia precisa articular multiplas unidades, tecnologias e stakeholders, ao mesmo tempo
em que se adapta a ambientes volateis. Em contextos dessa natureza, a estratégia se concretiza
em um fluxo recorrente de escolhas que mobiliza recursos, recombina capacidades e ajusta
modelos de negdcio diante de mudancas continuas. E nesse ponto que o conceito de capacidades
dinamicas ganha relevancia, ao explicitar como a organizagao renova, ao longo do tempo, sua

base de recursos e suas configuragdes estratégicas.

2.3 Capacidades Dinamicas

Capitulo dedicado ao constructo de capacidades dinamicas.

2.3.1 Contexto

O constructo de capacidades dinamicas emerge como desdobramento e, em certa
medida, como resposta critica a visdo baseada em recursos (resource-based view — RBV).
Enquanto a RBV classica enfatiza que o desempenho superior decorre da posse de recursos
valiosos, raros, dificeis de imitar e explorados por uma organiza¢ao adequadamente estruturada,
grande parte dessa literatura tinha um carater relativamente estatico, com foco em estoques de
recursos em determinado ponto no tempo (Barney; Ketchen; Wright, 2021). Em ambientes
marcados por mudangas tecnologicas aceleradas, encurtamento de ciclos de produto e redes de
valor globalmente interconectadas, essa énfase em atributos estruturais dos recursos mostrou-
se insuficiente para explicar a persisténcia da vantagem competitiva.

E nesse contexto que Teece (2007) propde o conceito de capacidades dinamicas,
deslocando a atengdo da posse de recursos para a capacidade da empresa de integra-los,
construi-los e reconfigura-los frente a ambientes em rapida transformacao. Em vez de perguntar
apenas quais recursos a empresa possui, a questao passa a ser como a empresa aprende, renova
e reconfigura seus recursos e rotinas ao longo do tempo. O foco analitico move-se, portanto,

dos recursos como ativos para 0s processos organizacionais por meio dos quais esses ativos sao

continuamente mobilizados e recombinados.
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Teece (2007, 2014, 2016) aprofunda e refina o constructo, buscando explicitar seus
microfundamentos e sua relacdo com o desempenho em ambientes dindmicos. O autor
argumenta que, em contextos de rapidas mudancas tecnologicas e de mercado o que distingue
empresas de alto desempenho € sua capacidade de perceber oportunidades e ameagas, formular
e comprometer-se com respostas estratégicas e reconfigurar de forma recorrente ativos
tangiveis e intangiveis. Essas capacidades envolvem tanto processos organizacionais como:
rotinas, sistemas de governanca e mecanismos de coordenagdo quanto capacidades gerenciais
de julgamento, cognig¢ao e lideranca.

Ao longo dos anos 2000 e 2010, o constructo de capacidades dinamicas aumenta sua
relevancia no debate de estratégia e inovagdo, sendo aplicado em contextos como inovagao
organizacional, internacionalizacdo, aliangas estratégicas, desenvolvimento de novos negocios
e transformagao digital. Em particular, Teece (2014, 2016) discute a relevancia das capacidades
dinamicas diante da crescente digitalizacdo dos negocios, argumentando que a habilidade de
orquestrar ativos intangiveis e de adaptar modelos de negodcio em ciclos curtos torna-se

condicdo necessaria para sustentar vantagem competitiva.

2.3.2 Defini¢ao das Capacidades Dinamicas

Na formula¢do de Teece (2007), capacidades dindmicas sdo definidas, de forma
sintética, como a capacidade de integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e
externas para responder a ambientes em mudanga. Essa definicdo destaca trés elementos

centrais:

a) trata-se de uma capacidade, isto ¢, de um padrao relativamente estavel de capacidades
organizacionais € gerenciais;

b) envolve tanto ativos internos quanto externos, refletindo a inser¢ao da empresa em redes
€ ecossistemas;

¢) tem como propdsito explicito a adaptagdo frente a transformacdes ambientais.

Para tangibilizar esse constructo, Teece (2007, 2014, 2016) explicita seus

microfundamentos em trés grandes blocos inter-relacionados:



30

1. Sensing (Perceber)

Refere-se a capacidade da organizacao de identificar, interpretar e dar significado a
oportunidades e ameagas no ambiente. Inclui atividades como varredura tecnologica e de
mercado, prospeccdo de tendéncias, interacdo com clientes e parceiros, experimentagao
exploratoria e analise de dados. O sensing envolve tanto rotinas de busca estruturadas quanto
capacidades cognitivas e interpretativas dos gestores, sendo fortemente influenciado pela
arquitetura de informacao da organizagdo e pelas lentes cognitivas por meio das quais ela

enxerga o ambiente (Teece, 2007, 2014).

2. Seizing (Aproveitar)

Uma vez identificadas oportunidades e ameacas, o seizing diz respeito a capacidade de
formular e selecionar respostas estratégicas ¢ de mobilizar recursos em torno dessas respostas.
Isso inclui decisdes sobre modelos de negdcio, alocacdo de capital, desenho de estruturas
organizacionais, definicdo de portfélio de produtos e servigos e estabelecimento de parcerias.
O seizing exige julgamento gerencial sob incerteza, avaliacdo de trade-offs e capacidade de
construir compromissos internos em torno de dire¢des estratégicas, conectando diretamente

capacidades dinamicas ao processo de tomada de decisdo estratégica (Teece, 2007, 2014).

3. Transforming (Reconfigurar)

O terceiro componente refere-se a capacidade de reconfigurar, recombinar e, quando
necessario, desinvestir em ativos, rotinas e estruturas organizacionais. Inclui processos de
aprendizagem organizacional, mudanca de rotinas, realocacdo de recursos entre unidades,
redesenho de estruturas e ajuste de sistemas de governanca. O transforming € o0 mecanismo por
meio do qual a organizacdo efetivamente incorpora as decisdes estratégicas ao seu negocio e
sua operagao, renovando suas bases de recursos e capacidades ao longo do tempo (Teece, 2007,
2014).

Esses trés microfundamentos sdo dimensdes interdependentes de um mesmo sistema de
capacidades. Em ambientes complexos, organizacdes bem-sucedidas sao aquelas capazes de
articular sensing, seizing e transforming de forma recorrente, mantendo um fluxo continuo de
percepcao, decisdo e reconfiguracdo. Importante notar que, em Teece (2014, 2016), as

capacidades dinamicas nao substituem as capacidades operacionais, mas as complementam: as
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primeiras permitem reconfigurar a base de recursos e as capacidades operacionais asseguram

que a empresa execute com eficiéncia suas atividades correntes.

2.3.3 Capacidades dindmicas e tomada de decisio estratégica

A discussao articulada entre estratégia empresarial e capacidades dinamicas permite
delimitar com maior precisao o locus em que este referencial tedrico se concretiza: o0 processo
de tomada de decisdo estratégica. Se, por um lado, a estratégia define o conjunto de escolhas
interdependentes por meio das quais a organizagdo busca criar e capturar valor em ambientes
complexos e dinamicos (Porter, 1996; Barney; Ketchen; Wright, 2021), por outro, as
capacidades dinamicas descrevem a habilidade da empresa de perceber mudangas, decidir como
responder e reconfigurar recursos e modelos de negocio de forma recorrente (Teece, 2007,
2014).

Nesse sentido, a tomada de decisdo estratégica constitui o principal mecanismo pelo
qual as escolhas estratégicas sdo formuladas e as capacidades dindmicas sdao efetivamente
acionadas, funcionando como o elo operacional entre a formulagdo da estratégia, a mobilizagao
de recursos e a adaptagio organizacional. E sobre esse elo, a tomada de decisdo estratégica em

organizagdes complexas, que se concentra a se¢do seguinte.

2.4 Tomada de decisao estratégica

Capitulo dedicado ao constructo de tomada de decisdo estratégica.

2.4.1 Contexto

A tomada de decisao estratégica (TDE) constitui um campo central e multifacetado na
Administragdo. Decisdes estratégicas sao tipicamente decisdes de grande impacto tomadas pela
alta gestdo, caracterizadas por serem importantes, de dificil reversao e realizadas sob elevado
grau de incerteza. Por influenciarem significativamente no sucesso ou fracasso das
organizagoes ¢ definirem seus rumos de longo prazo, as decisdes estratégicas atraem intensa
atencdo académica. Em virtude desse impacto abrangente, a TDE firmou-se como um tema
fundamental nos estudos de Administragdo, acumulando um vasto corpo de pesquisas teoricas

e empiricas ao longo das ultimas décadas.
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Essa importanica reflete-se na abundancia de estudos sobre o processo decisorio
estratégico. Por exemplo, um levantamento bibliométrico recente de Ribeiro et al. (2017),
identificou 2.590 publicagdes potenciais sobre o tema em bases indexadas, das quais 489 artigos
foram confirmados como dedicados especificamente a TDE, cobrindo o periodo de 1980 a
2014. Esses numeros ilustram o vigor da producdo académica no campo. Diversas linhas de
pesquisa floresceram, abrangendo desde analises de conflitos e processos decisorios até
investigacdes sobre caracteristicas da alta gestao.

Do ponto de vista conceitual, ¢ possivel distinguir entre abordagens normativas vs.
descritivas no estudo da decisdo estratégica. Modelos normativos, com raizes na economia,
prescrevem como as decisdes deveriam ser tomadas sob condigdes ideais de racionalidade,
visando a escolhas 6timas. Por outro lado, modelos descritivos investigam como as decisoes de
fato ocorrem nas organizagdes, reconhecendo limitagcdes cognitivas, influéncias
comportamentais e contextuais que desviam da racionalidade perfeita.

Nas ultimas décadas, abordagens descritivas ganharam destaque ao demonstrar que o
processo decisorio real frequentemente difere do modelo classico do ator econdmico totalmente
racional. Em sua influente revisao, Eisenhardt e Zbaracki (1992), examinaram 30 anos de
pesquisa, sobre decisdes estratégicas em empresas lucrativas com foco em alta geréncia de
empresas de grande porte e inseridas em mercados globais e argumentaram que as pesquisas
sobre decisOes estratégicas orbitam em torno de trés paradigmas bésicos: a racionalidade
(ilimitada e limitada), o poder politico e a anarquia organizada do modelo “lixeira”. Desde
entdo, o campo expandiu-se para incorporar outras lentes tedricas complementares,
evidenciando a diversidade de enfoques na TDE.

Entre as principais perspectivas que caracterizam esse corpo teorico diversificado,

destacam-se:

e Modelo racional e racionalidade limitada: A perspectiva racional classica pressupoe
que o decisor pode analisar exaustivamente todas as alternativas e consequéncias antes
de escolher a melhor op¢do, maximizando os resultados esperados. A nog¢do de
racionalidade limitada, associada a Simon (1956), ressalta, contudo, as limitagdes

cognitivas e informacionais que levam os decisores a satisfazer em vez de otimizar.

e Perspectiva politica do processo decisorio estratégico: Diferente da nocao de decisao
puramente técnica, a abordagem politica enfatiza o poder, conflitos e coalizdes dentro

da organizagdo. DecisOes estratégicas muitas vezes resultam de barganhas, negociagdes
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e disputas de interesse entre atores organizacionais, em vez de um célculo objetivo

isolado.

e Modelo anarquico (“garbage can”): Esta perspectiva, originada do modelo da lixeira
organizacional de Cohen, March e Olsen (1972), propde que decisdes podem emergir
de processos cadticos e nao estruturados. Em ambientes organizacionais caracterizados
por alta ambiguidade, metas difusas e participagdo fluida de atores, as decisdes
estratégicas nem sempre seguem um encadeamento logico de identificacdo de

problemas e analise de solucdes.

e Abordagens processuais: A perspectiva processual foca na dindmica e nas etapas do
processo decisorio estratégico em si, examinando como as decisdes se desenrolam ao
longo do tempo. Pesquisas como a de Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976)
descreveram a TDE como um processo complexo, dindmico e ndo estruturado, que se

inicia com um estimulo ou problema e culmina em um comprometimento com a agao.

e Perspectivas contingenciais e contextuais: Esse conjunto de abordagens enfatiza que
ndo ha um modelo Unico de decisdo estratégica valido para todas as situacdes, ao

contrario, o contexto importa significativamente.

O campo de TDE ¢ intrinsecamente interdisciplinar. Integra aportes da psicologia, com
estudos de heuristicas e vieses cognitivos e dinamicas de grupo na alta gestdo, da economia,
com teorias de escolha racional, analise de investimento e teoria dos jogos, da sociologia e
teoria organizacional, com énfase na cultura organizacional, distribui¢cdo de poder, redes sociais
e institucionalismo e, mais recentemente, da ciéncia da computagdo com os sistemas de apoio
a decisdo, Big Data e algoritmos de inteligéncia artificial.

Para sintetizar essa evolucao, o Quadro 1 apresenta, os principais marcos conceituais e

empiricos da TDE cronologicamente.
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Quadro 1 — Sintese cronologica dos marcos conceituais e empiricos da TDE

Autor/Ano

Escola Teorica

Foco da Analise

Dimensées Consideradas

Herbert A.
Simon (1956)

Racionalidade
limitada

Estuda-se como pessoas tomam
decisoes reais em contraste com o
modelo econémico plenamente
racional.

Racionalidade limitada e estrutura
do ambiente. Simon enfatiza
etapas cognitivas da decisdo

dentro das restricdes humanas
naturais.

James G.
March (1962)

Politica
(Organizagdes
como
coalizoes)

Grupos ¢ coalizdes dentro da
organizagdo. A analise enfoca a
dindmica de poder, influéncia e

negociagdo entre multiplos
tomadores de decisao.

Conflito de interesses e
distribui¢do de poder entre
membros da organizagéo;

formagdo de coalizdes e uso de
taticas politicas no processo
decisorio.

Mintzberg,
Raisinghani e

Théorét (1976)

Processual

Processo de tomada de decisdo ao
longo do tempo dentro da
organizacdo. Foco em como as
decisdes estratégicas se
desenrolam: fases, atividades,
atrasos e retroalimentagdes.

Fases e ciclos decisoérios;
complexidade e duragdo; grau de
formalizacdo vs. adaptagdo
emergente. Identifica 3 modos:
empreendedor, adaptativo e
planejado de decisdes
estratégicas.

Herbert A.
Simon (1987)

Racionalidade
limitada

O foco recai tanto nos processos
mentais internos do gestor quanto
nas interagdes interpessoais no
ambiente de trabalho que moldam
decisdes.

Grau de estruturagdo do
problema; componente cognitivo
vs. emocional; tempo disponivel;

adesdo vs. implementacdo. E
vieses e limitagdes cognitivas que
afetam julgamentos intuitivos.

Herbert A.
Simon (1990)

Racional

O foco esta em decisdes
estratégicas modeladas
matematicamente — por exemplo,
alocagdo 6tima de recursos,
planejamento de capacidade,
estratégias de investimento sob
multiplos cenarios.

Capacidade preditiva vs.
capacidade prescritiva dos
modelos; complexidade
computacional; fatores humanos
nos modelos.

Dean e
Sharfman
(1996)

Contingencial
empirico
(Processo vs.
eficacia)

O foco esta em avaliar como o
processo de decisdo influencia o
quéo boa foi a eficacia percebida

e atingimento de objetivos.

Racionalidade processual vs.
politica como dimensdes-chave
do processo. Dimensdes de
controle: ambiente externo e
qualidade da implementag@o.
Dimensao de efetividade: medida
em que a decisdo alcangou os
resultados desejados.

E. Frank

Harrison (1996)

Processual
(Gap
estratégico e
abordagem de
processo)

Tomada de decisdo como um
processo gerencial completo,
desde a analise estratégica inicial
até a implementagao.

Gap estratégico (discrepancia
entre capacidades internas da
empresa e demandas/condi¢des
do ambiente externo); etapas do
processo decisorio; abrangéncia;
critério de sucesso.
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Harrison e Processual Enfoque pragmatico no papel do Natureza das decisdes; nivel
Pelletier (2000) (esséncia gestor e na importancia das hierarquico; atributos do processo
Gerencial) decisdes em organizagdes. Retine decisorio como: qualidade,
perspectivas para formar um velocidade e implementacdo das
entendimento unificado do decisoes; disposigdo gerencial.
processo decisorio do ponto de
vista do gestor.
Shepherd e Contingencial O foco é examinar como variaveis  Variaveis contextuais: atributos
Rudd (2014) (Influéncia do contextuais alteram as etapas, dos decisores, atributos do

contexto nas
decisdes)

estilo ou eficacia do processo de
decisao.

ambiente e atributos da propria
organizagao.

Fonte: Elaboragdo propria (2026).

2.4.2 Relevancia e caracteristicas da Tomada de Decisao Estratégica

A literatura especializada converge ao reconhecer a centralidade da tomada de decis@o
estratégica (TDE) para o desempenho organizacional. Decisdes estratégicas além de
determinarem o direcionamento da organizagdo no longo prazo, também condicionam sua
capacidade de adaptagdo, crescimento e sustentabilidade. Segundo Wheelen e Hunger (2011),
a competéncia para tomar decisdes de qualidade e sustentaveis esta diretamente associada a
habilidade dos gestores em alcancar metas e objetivos organizacionais. Quando falham, as
decisoes estratégicas comprometem o lucro, a continuidade e a relevancia da organizagdo frente
ao seu mercado e ambiente institucional.

A lideranga gerencial ¢ enfatizada por Harrison e Pelletier (2000), ao afirmar que a
tomada de decisdo ¢ a atividade mais distintiva da atua¢do dos gestores em todos os niveis
organizacionais. Mais do que uma tarefa, decidir estrategicamente ¢ o que diferencia a gestao
das demais profissdes. Para o autor, o impacto duradouro do desempenho gerencial reside na
eficacia das escolhas estratégicas, sobretudo aquelas tomadas no topo da hierarquia, ja que
definem o tom e o ritmo das decisdes nos demais niveis. Assim, uma lideranca que decide de
forma ineficaz tende a irradiar incertezas e desalinhamentos por toda a organizagdo.

Nessa mesma linha, Eisenhardt e Zbaracki (1992) destacam que a decisdo estratégica ¢
um tipo de escolha fundamental e irreversivel, pois molda o curso da organizacdo e produz
implicac¢des duradouras sobre sua trajetoria futura. Para distinguir as decisdes verdadeiramente
estratégicas de outras decisdes gerenciais, diferentes autores propdem um conjunto de
caracteristicas comuns, que ajudam a definir a natureza desse tipo de escolha. Conforme
sistematizado a partir de Harrison (1996), Shepherd e Rudd (2014) e Bayo e Akintokunbo

(2022), as decisdes estratégicas apresentam as seguintes propriedades:
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e Significincia e Impacto a Longo Prazo: tratam do direcionamento e da satde
organizacional no horizonte de longo prazo, com implica¢cdes que extrapolam ciclos
operacionais e afetam a identidade e a competitividade.

e Raridade: sao decisdes pouco frequentes, muitas vezes sem precedentes diretos, o que
as torna menos passiveis de padronizagao ou replicacdo por analogia.

e Consequenciais: envolvem comprometimento substancial de recursos financeiros,
humanos e organizacionais, exigindo alto engajamento da lideranca.

e Diretivas: estabelecem precedentes para decisdes futuras, funcionando como referéncia
normativa ou estratégica para a tomada de decisdes subsequentes nos niveis tatico e
operacional.

e Complexidade e Natureza Nao Rotineira: sdo escolhas que lidam com problemas mal
estruturados, alta incerteza e multiplas variaveis interdependentes. Muitas vezes,
implicam decisdes transversais, que envolvem diversas fungdes organizacionais.

e Competéncia da Alta Geréncia: recaem tipicamente sob a responsabilidade da alta
administracdo, que tem autoridade e visdo sistémica para mobilizar recursos e assumir

riscos estratégicos.

Sob essa otica, a TDE deve ser compreendida como um processo estruturante para o
funcionamento da organizacdo. Sua relevincia transcende o contetido das escolhas feitas e se

estende a forma como elas sdo concebidas, comunicadas e implementadas.

2.4.3 Design e processo da Tomada de Decisao Estratégica

A efetividade de uma decisdo estratégica depende do processo pelo qual ela € concebida,
estruturada e realizada. Cada vez mais, estudos tedricos e empiricos reforcam que a qualidade
do processo decisorio estratégico € determinante para os resultados organizacionais,
especialmente em contextos dindmicos e complexos. Essa énfase no como se decide ¢
corroborada por Dean e Sharfman (1996), em um estudo empirico que investigou a relagao
entre o processo decisorio estratégico e a eficacia das decisoes estratégicas em empresas norte-
americanas, os autores demonstram que a forma pela qual as decisdes sao tomadas tem impacto
direto sobre sua efetividade, contrariando visOes deterministas ou excessivamente centradas

apenas em fatores externos. O estudo conclui que o processo decisorio realmente importa, sendo
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mediado por duas dimensdes centrais: a racionalidade processual e o grau de comportamento
politico envolvido.

A racionalidade processual ¢ definida como o grau em que o processo envolve coleta
sistematica de informacoes relevantes, analise estruturada dessas informagdes e uso consciente
dos resultados analiticos na escolha final. Decisdes tomadas de maneira procedimentalmente
racional tendem a ser mais orientadas aos objetivos organizacionais, mais informadas sobre
restrigdes ambientais e, portanto, mais efetivas frente aos desafios estratégicos. Em outras
palavras, gerentes que estruturam decisdes com base em dados e critérios objetivos apresentam
maior probabilidade de sucesso estratégico.

Os achados de Dean e Sharfman (1996) indicam que, em contextos organizacionais
complexos, gestores que investem tempo na andlise sistematica dos dados, que consideram
multiplas alternativas e que integram perspectivas diversas no processo decisorio estratégico,
obtém decisoes mais eficazes, especialmente quando o ambiente externo € incerto ou instavel.

Portanto, ao tratar do design do processo decisorio, ganha relevancia o papel da
racionalidade processual como mecanismo organizador da escolha estratégica. Isso reforca a
necessidade de modelos de decisdo que equilibrem anélise rigorosa, sensibilidade ao contexto
e capacidade de execugdo, o que se torna ainda mais relevante a medida que tecnologias como
a inteligéncia artificial passam a participar ativamente desses processos, como sera discutido

nos capitulos seguintes.

2.4.4 Condicionantes da Tomada de Decisao Estratégica

A literatura contemporanea reconhece que o processo de tomada de decisdo estratégica
(TDE) nao ocorre em um vacuo. Diversos fatores organizacionais, ambientais,
comportamentais e cognitivos afetam de maneira significativa a forma como as decisdes sdo
formuladas, implementadas e, por consequéncia, sua eficacia final. Estudos empiricos robustos,
como o de Dean e Sharfman (1996), buscam justamente identificar as condigdes sob as quais a
racionalidade processual contribui, ou ndo, para decisoes estratégicas bem-sucedidas. A seguir,
sao discutidos os principais fatores identificados por esses autores, com contribuicdes

complementares de Shepherd e Rudd (2014).

a) Comportamento politico: O comportamento politico refere-se a atos intencionais
de influéncia voltados a protecdo ou promoc¢do do autointeresse de individuos ou grupos

organizacionais (Pettigrew, 1973). Em contextos de decisdo estratégica, esse comportamento
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pode se manifestar por meio da manipulagdo ou ocultagdo de informagdes, da formacao de
coalizdes internas ou da imposi¢ao de agendas particulares que distorcem o processo decisorio.
Tais praticas tendem a restringir o fluxo de dados relevantes, prejudicar a analise objetiva e
desviar o foco das restricoes ambientais para disputas internas. Dean e Sharfman (1996)
demonstram que o comportamento politico estd negativamente relacionado a eficacia das

decisdes estratégicas.

b) Fatores ambientais: As caracteristicas do ambiente externo também influenciam
diretamente a eficacia do processo decisorio estratégico. Dean e Sharfman (1996) identificam
dois componentes principais: (i) a favorabilidade ambiental, que esta positivamente relacionada
ao sucesso da decisdo; e (ii) a instabilidade ambiental, definida como o grau de mudanga
tecnologica, competitiva e de mercado. Ambientes altamente dindmicos aumentam o risco de
obsolescéncia da informag¢ao, a0 mesmo tempo que pressionam por praticas mais abrangentes

e racionais.

¢) Qualidade da implementagdo da decisdo: A eficicia de uma decisdo estratégica
ndo se encerra com a escolha formal. Segundo Dean e Sharfman (1996), a qualidade da
implementac¢do, incluindo clareza de planos, engajamento das equipes e alocacdo adequada de

recursos, ¢ fator critico para o sucesso final.

d) Caracteristicas da equipe de alta gestdo: As caracteristicas individuais e coletivas
dos membros da alta geréncia exercem influéncia relevante sobre a forma e a qualidade da
decisdo estratégica. Dean e Sharfman (1996) identificam os seguintes elementos criticos:
Longevidade de mandato, nivel de escolaridade, diversidade cognitiva, estilo de processamento

de informagao e policronicidade.

e) Caracteristicas especificas da decisdo estratégica: As proprias propriedades da
decisdo em analise afetam o modo como ela serd conduzida. Dean e Sharfman (1996) apontam
fatores-chave: Complexidade, grau de incerteza, motivagdo, importancia estratégica e pressao

temporal.

f) Caracteristicas organizacionais: Por fim, fatores internos relacionados a estrutura e
aos recursos da organizacdo moldam significativamente o processo decisério estratégico:

centralizacdo do poder, desenho estrutural, tamanho, desempenho recente e nivel de recursos
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ociosos configuram o nivel de participagdo, racionalidade e flexibilidade do processo decisorio

estratégico.

Abaixo um resumo quadro-resumo com 0s principais condicionantes da tomada de

decisdo estratégica, organizados por categoria, fatores-chave e impacto esperado.

Quadro 2 — Resumo das condicionantes da tomada de decisdo estratégica

Categoria Fatores-Chave Impacto Esperado
Comportamento Manipulacdo de informacao, agendas Reduz racionalidade e eficacia da
Politico ocultas, uso de poder informal decisdo
Fatores Ambientais Favorabilidade ambiental, instabilidade, Ambientes instaveis exigem
obsolescéncia de dados maior racionalidade, mas
dificultam analise
Implementagao Execug¢do competente, alinhamento com Qualidade da implementacdo
objetivos e recursos determina sucesso pratico
Alta Geréncia Mandato, escolaridade, diversidade Equipes qualificadas favorecem
cognitiva, estilo, policronicidade processos analiticos e decisdes
robustas
Decisdo Estratégica Complexidade, incerteza, motivagdo Decisdes complexas ou urgentes
(ameaca/oportunidade), importancia, tempo afetam estrutura e profundidade

do processo

Organizacio Centralizagdo, estrutura, tamanho, Configura o nivel de participagao,
desempenho, recursos ociosos racionalidade e flexibilidade
decisoria

Fonte: Elaboragao propria (2026)

Esse conjunto de fatores demonstra que a qualidade de uma decisdo estratégica depende
da competéncia analitica dos tomadores de decisdo, do ambiente no qual a decisdo ¢ tomada,
do perfil da lideranga envolvida e das caracteristicas da propria organiza¢do e da situacdo
decisoria. Compreender esses elementos ¢ fundamental para diagnosticar os desafios reais
enfrentados pelas empresas e, como sera explorado adiante, para avaliar como a inteligéncia

artificial pode atuar como agente moderador ou amplificador dessas variaveis.

2.4.5 Sintese do modelo de tomada de decisido estratégica

A sintetiza¢do em etapas para a tomada de decisdo estratégica (TDE) ¢ fundamental para
compreender como decisdes criticas sdo formuladas, avaliadas e implementadas em ambientes
organizacionais complexos. O seguimento de etapas estruturadas favorece a coeréncia das

escolhas com os objetivos de longo prazo das organizagdes, além de melhorar a qualidade das
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decisdes. Dean e Sharfman (1996) argumentam que o modo planejado de decisdo, caracterizado
por processos analiticos, formais e menos sujeitos a influéncia politica, ¢ o mais apropriado
para lidar com ambientes dindmicos e incertos, especialmente em decisdes estratégicas de alto
impacto. Essa abordagem se baseia na premissa de que racionalidade processual, quando
aplicada com consisténcia, leva a decisdes mais eficazes, ainda que o contexto imponha limites
cognitivos, informacionais ou politicos a sua plena aplicacao.

Complementando essa visao, Wheelen e Hunger (2011) observam que um processo de
decisdo estruturado ¢ bem desenhado pode ser decisivo para auxiliar gestores na tomada de
decisdes uteis, permitindo alinhar as escolhas as metas organizacionais de forma transparente,
mensuravel e adaptativa. A luz dessas contribui¢des, ¢ possivel sintetizar o processo de tomada
de decisdo estratégica, fundamentado nos estudos de Simon (1956, 1987, 1990), Mintzberg,
Raisinghani e Théorét (1976), Harrison (1996), Dean e Sharfman (1996), Shepherd e Rudd
(2014), Wheelen e Hunger (2011) e Bayo e Akintokunbo (2022), descrito abaixo e graficamente

representado na figura 1:

1. Percepg¢ao e identificacio do problema:

O processo inicia-se com a percep¢ao de um descompasso entre o estado atual e o estado
desejado, o chamado gap estratégico (Harrison, 1996). Nessa etapa, os gestores direcionam sua
atencao seletiva para sinais internos e externos que indicam a necessidade de mudanca ou
resposta estratégica (Simon, 1962). Trata-se de uma fase fundamental, pois a forma como o

problema ¢ percebido condiciona todas as decisdes subsequentes.

2. Diagnostico e analise do ambiente:

Identificado o problema, procede-se a andlise aprofundada do ambiente organizacional
e externo, com o objetivo de mapear recursos disponiveis, restrigdes, oportunidades e ameacas.
Essa etapa ¢ essencial para compreender o grau de complexidade, incerteza e dinamismo que
afeta a escolha estratégica. Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976) alertam para o carater ndo
linear dessa fase, enquanto Shepherd e Rudd (2014) destacam o papel da velocidade e

turbuléncia ambiental.

3. Geracao de alternativas:
Com base no diagnostico, os decisores iniciam a formulacdo de alternativas estratégicas
vidveis. De acordo com Simon (1987), esse processo exige tanto logica quanto criatividade,

sendo fortemente influenciado pela experiéncia acumulada e pelas limitagdes cognitivas dos
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tomadores de decisdo. A qualidade das decisdes estd, portanto, diretamente ligada a diversidade

e profundidade das op¢des consideradas.

4. Avaliacao e escolha da alternativa:

As alternativas sdo avaliadas com base em multiplos critérios, tais como viabilidade
econdmica, alinhamento com os objetivos estratégicos, riscos envolvidos e tempo de retorno.
Dean e Sharfman (1996) definem a racionalidade processual como o uso estruturado de
informacdes e métodos analiticos para embasar a escolha final. Simon (1987) acrescenta que,
mesmo quando influenciadas por valores e julgamentos intuitivos, decisdes de alta qualidade

costumam combinar elementos analiticos e subjetivos de forma integrada.

5. Implementac¢ao da decisdo:

A eficacia da decisdo estratégica esta diretamente condicionada a forma como ¢
implementada. Harrison e Pelletier (2001) destacam que essa fase envolve mobilizagdo de
recursos, lideranca e coordenagdo interfuncional; Shepherd e Rudd (2014) enfatizam o

alinhamento entre decisdo e capacidade organizacional de executa-la.

6. Monitoramento e aprendizado:

O ciclo decisoério se completa com 0 monitoramento dos resultados e a incorporagdo do
aprendizado gerado. Simon (1990) argumenta que a combinagdo entre modelos de previsao e
prescricdo permite ajustar decisdes futuras com base em evidéncias concretas. Nessa etapa, a
organizagdo consolida ou revisa suas rotinas e capacidades, retroalimentando o processo

decisorio estratégico.
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Figura 1 — Sintese das etapas da TDE

Percepgdo e Monitoramento e
Identificacdo aprendizado

(5]

Diagndstico e .
Implementagdo

Analise

Geragdo de Avaliagao e

alternativas escolha

Fonte: Adaptado de Wheelen e Hunger (2011).

Essa sintese consolida o entendimento teérico acumulado nas ultimas décadas e oferece
uma estrutura analitica robusta para a compreensdo do processo decisorio estratégico em

organizagdes complexas.

2.4.6 Tomada de decisiio estratégica e Inteligéncia Artificial

Diante da complexidade inerente a tomada de decisdo estratégica e da multiplicidade de
fatores que condicionam sua eficicia, desde aspectos politicos e cognitivos até variaveis
ambientais e organizacionais, torna-se evidente a necessidade de instrumentos que ampliem a
racionalidade processual e fortalecam a capacidade analitica dos gestores. Sob essa Otica, a
ascensao da Inteligéncia Artificial (IA) representa, além de um avango tecnologico, uma
mudanga relevante na forma como decisdes sdo concebidas, avaliadas e implementadas. A
seguir, examina-se o papel da IA aplicada a tomada de decisdo, explorando suas capacidades,

limitagdes e implicagdes para o processo decisorio estratégico.
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2.5 Inteligéncia Artificial Aplicada 2 Tomada de Decisdao

Capitulo dedicado ao constructo de inteligéncia artificial.

2.5.1 Contexto

A Inteligéncia Artificial (IA) consolidou-se, nas ultimas décadas, como um dos campos
mais dinamicos e transformadores da era contemporanea, reposicionando o papel da tecnologia
nos processos decisorios organizacionais. Se, inicialmente, era compreendida como um recurso
periférico de automagao operacional, sua evolugdo conceitual e técnica a elevou a condi¢ao de
componente ativo na formulacao de decisdes estratégicas, capaz de redefinir modelos de gestao,
ampliar a racionalidade analitica e contribuir para a constru¢do da vantagem competitiva
(Davenport, 2018, apud Borges et al., 2021).

O termo Inteligéncia Artificial (IA) foi cunhado por John McCarthy, em 1956, como “a
ciéncia e engenharia de produzir maquinas inteligentes” (McCarthy, 1956, apud Duan;
Edwards; Dwivedi, 2019). Essa defini¢cdo inaugural refletia a ambigdo de criar sistemas capazes
de simular capacidades humanas como percepcao, inferéncia e decisdo, inaugurando um campo
que evoluiria de forma ndo linear, marcado por ciclos alternados de entusiasmo e frustragao.
Ao longo de sua trajetoria, a [A também recebeu diferentes denominagdes: ‘“‘sistemas
especialistas”, “sistemas baseados em conhecimento” e “sistemas inteligentes de apoio a
decisdo”, refletindo ndo apenas sua evolucdo técnica, mas também o esforco da literatura em
acompanhar seus desdobramentos organizacionais.

Esse novo papel confronta os desafios classicos da tomada de decisdo estratégica,
amplamente discutidos por Simon (1956), Mintzberg, Raisinghani e Théorét (1976) e
Kahneman e Tversky (1974), como a incerteza, a complexidade ambiental, a racionalidade
limitada e os vieses cognitivos. Ao processar grandes volumes de dados, identificar padrdes
latentes e oferecer diagnodsticos e recomendagdes baseadas em inferéncias estatisticas, a 1A
opera como amplificadora cognitiva, expandindo o alcance perceptivo e analitico dos gestores.

Esse movimento ¢ reforcado pela capacidade da IA de atuar sob condi¢des de
sobrecarga informacional, caracteristica marcante do contexto estratégico em organizagdes
complexas e pela tendéncia crescente de praticas de business analytics, machine learning, deep
learning, 1A generativa e Big Data. Dessa forma, a [A transforma a l6gica decisoria, permitindo

decisdes mais rapidas, informadas e alinhadas aos objetivos estratégicos.
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Importante ressaltar que, mesmo com esse potencial transformador, a IA ndo substitui
o julgamento humano. Conforme enfatizam Jarrahi (2018) e Eriksson, Bigi e Bonera (2020),
seu maior valor estratégico reside na complementaridade. Os algoritmos oferecem precisao,
escala e consisténcia analitica, enquanto gestores preservam a capacidade de interpretar
contextos, avaliar implicagdes politicas e éticas, e formular decisdes legitimas do ponto de vista
organizacional.

Assim, compreender o papel da IA na tomada de decisao estratégica exige uma analise
que va além da dimensdo tecnologica, incorporando aspectos organizacionais, humanos e
ambientais. As proximas secOes apresentam a defini¢do operacional do conceito, suas
caracteristicas e abordagens aplicadas a decisdo estratégica, bem como os fatores que
condicionam sua efetividade e o framework integrativo que mapeia seu papel ao longo das

etapas do processo decisorio estratégico.

2.5.2 Definicao de 1A

Com o passar das décadas, a concep¢do de IA expandiu-se substancialmente,
incorporando novos dominios e funcionalidades. Duas perspectivas complementares emergem

como centrais:

e Otica cognitiva — a IA como emuladora de processos mentais humanos.
e Oticainstrumental —a IA como mecanismo de apoio a deliberagao, operando inferéncias

l6gicas a partir de grandes volumes de dados.

Ambas convergem para um ponto comum: A IA possui racionalidade contingente
condicionada pela qualidade das informacdes utilizadas, pela modelagem estatistica empregada
e pela clareza dos objetivos definidos (Eriksson; Bigi; Bonera, 2020).

A emergéncia recente de tecnologias baseadas em aprendizado de maquina (machine
learning) e aprendizagem profunda (deep learning) marca um ponto de inflexdo, permitindo
que sistemas extraiam inferéncias diretamente de dados brutos com crescente autonomia e
menor dependéncia de programacao explicita (Borges et al., 2021; Duan; Edwards; Dwivedi,
2019).

A TA ultrapassa, assim, o papel de ferramenta de automagdo para assumir funcgdes
analiticas, interpretativas e, em determinados contextos, deliberativas. Sua capacidade de

identificar padrdes latentes, operar sob incerteza e sugerir cursos de agdo coerentes com 0s
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dados disponiveis a posiciona como componente ativo da arquitetura decisoria das
organizagdes, especialmente em ambientes complexos e informacionalmente densos. As
subsecdes seguintes detalham essa caracterizagdo, apresentando as bases tecnologicas (Big
Data, machine learning, deep learning ¢ LLMs) e os modelos de interagdo Humano-IA que

sustentam a aplicagdo da tecnologia a decisdo estratégica

2.5.3 Relevancia e Caracteristicas da IA para a Decisido Estratégica

Se, em sua fase inicial, a IA estava associada a aplicagdes operacionais de automagao
de tarefas, hoje assume posi¢do de agente estratégico, capaz de ampliar a racionalidade
analitica, redefinir modelos de gestdo e influenciar diretamente a constru¢do da vantagem
competitiva (Davenport, 2018, apud Borges et al., 2021).

Esse reposicionamento ¢ sustentado por dois vetores centrais:

e Técnico — Avangos em generative Al, machine learning, deep learning, analytics e Big
Data, permitem processar volumes massivos de dados com velocidade, profundidade e
acuracia inéditas.

e Organizacional — Cresce entre lideres empresariais a consciéncia de que a [IA pode
transformar decisoes, expandindo o escopo analitico e antecipando padrdes emergentes

(Davenport, 2018, apud Borges et al., 2021).

Nesse contexto, ganha relevancia a perspectiva da inteligéncia aumentada, que enfatiza
a complementaridade entre algoritmos e julgamento humano. A TA contribui com precisdo,
escala e consisténcia na andlise de dados estruturados, enquanto os gestores preservam a
responsabilidade por interpretar contextos, avaliar implicagdes e deliberar sobre dilemas éticos
e politicos (Jarrahi, 2018).

Essa transformacao se expressa, por exemplo, na capacidade da IA de contribuir para a
defini¢do de prioridades estratégicas, no aprimoramento de andlises preditivas, na geragdo de
insights aciondveis e na personalizacdo de experiéncias para diferentes stakeholders (Borges et
al., 2021). Tais contribuigdes reposicionam os dados, antes insumos de apoio, como pilares
centrais na construcao da estratégia organizacional (Kaplan; Haenlein, 2019).

Esse entendimento ¢ refor¢cado pelo conceito de creative analytics (Eriksson; Bigi;

Bonera, 2020), que descreve a capacidade da A de gerar inferéncias inovadoras a partir de
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combinagdes ndo 6bvias de dados, ampliando o repertério estratégico das organizagdes. Para
compreender o alcance dessa transformacdo, ¢ necessario examinar a base tecnologica que

sustenta as capacidades atuais da IA, com destaque para o fendomeno do Big Data.

2.5.4 Big Data como Alicerce da Atuacao da 1A

A ascensao da Inteligéncia Artificial como aliada no processo decisorio estratégico esta
diretamente associada ao advento do Big Data, fendmeno que transformou radicalmente a
natureza, a escala e a dinamica da informagdo nas organizagdes. A abundancia de dados,
impulsionada por tecnologias digitais, sensores inteligentes, plataformas online e redes
conectadas, inaugurou um novo paradigma analitico com a possibilidade de capturar e processar
sinais antes invisiveis, em tempo quase real.

Contudo, essa explosdo informacional ndo representa, por si s6, uma vantagem
estratégica automatica. Pelo contrario, como destaca Bharadwaj (2018), a profusdo de dados
acentua o paradoxo central da gestdo contemporanea, quanto maior o volume de informagao
disponivel, maior a escassez de atengdo gerencial. Nesse cenario, torna-se mandatorio que as
organizagdes desenvolvam capacidades de triagem, interpretagdo e transformagdo dos dados
em conhecimento acionavel.

Para compreender a complexidade e o potencial do Big Data, Bharadwaj (2018) elenca

os “5Vs”, atributos que caracterizam os dados na era digital:

e Volume: quantidade massiva de dados gerados continuamente;

e Variedade: multiplicidade de formatos e fontes, estruturados, semiestruturados ¢ nao
estruturados;

e Velocidade: rapidez de geragdo e necessidade de processamento;

e Veracidade: confiabilidade e consisténcia dos dados;

e Valor: capacidade de extrair insights relevantes que orientem decisdes eficazes.

Sob essa otica, o Big Data deve ser tratado como um ativo estratégico cujo valor
depende da maturidade analitica, da governanca da informacao e da capacidade organizacional
de conectar dados a agdes.

Duan, Edwards e Dwivedi (2019) observam que o avango do Big Data foi decisivo para

o ressurgimento da Inteligéncia Artificial, ao fornecer a matéria-prima necessaria para o
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treinamento de algoritmos mais sofisticados, em especial os modelos de aprendizado profundo.
A convergéncia entre Big Data e 1A dé origem a uma forma ampliada de racionalidade
instrumental. Trata-se de um novo patamar decisério, no qual a combinagdo entre dados
extensivos, algoritmos inteligentes e julgamento humano qualificado permite que as
organizagdes operem de maneira mais informada, agil e contextualizada.

Entretanto, para que esse potencial se concretize, sdo necessarias condi¢des
organizacionais especificas: estrutura tecnologica adequada, competéncias analiticas
distribuidas, cultura de uso estratégico da informagdo e mecanismos institucionais que
assegurem o alinhamento entre dados, decisdes e valores organizacionais. Sem tais condigoes,
o excesso de dados pode se converter em ruido, induzindo a paralisia decisoria ou reforgando
vieses j& presentes no julgamento humano.

Dessa forma, o Big Data deve ser compreendido como pilar fundamental da arquitetura
informacional sobre a qual se sustenta a atua¢io da IA na tomada de decisdo. E a partir dessa
base que se torna possivel desenhar sistemas decisdrios mais responsivos, preditivos e
orientados por evidéncias, caracteristica cada vez mais valorizada em ambientes competitivos

e volateis.

2.5.5 Aprendizado de Maquina (Machine learning)

O aprendizado de maquina (Machine Learning) ¢ central na concepg¢dao da IA
contemporanea, pois enderega o problema de como construir sistemas computacionais capazes
de melhorar automaticamente a partir da experiéncia. Jordan e Mitchell (2015) situam o ML na
intersecdo entre a ciéncia da computagao e a estatistica, configurando-o como nticleo da ciéncia
de dados e da propria TA. Os autores destacam que o avango recente decorre da convergéncia
entre novos algoritmos e teorias de aprendizagem, da expansao dos dados disponiveis em meio
digital e da queda do custo computacional, condi¢cdes que viabilizaram sua ado¢do em larga
escala na ciéncia, na tecnologia e no comércio.

Do ponto de vista funcional, Jordan e Mitchell (2015) enfatizam que a difusdo de
métodos intensivos em dados tende a induzir uma forma mais ampla de tomada de decisao
baseada em evidéncias, com aplicagdes reconhecidas em satde, manufatura, educagao,
modelagem financeira, seguranga publica e marketing. Essa caracterizagdo posiciona o machine
learning como uma capacidade transversal de inferéncia estatistica, apta a extrair padrdes de

grandes volumes de dados e a oferecer previsdes Uteis a contextos decisorios diversos.
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Jordan e Mitchell (2015) identificam um conjunto amplo de aplicagdes em que o
machine learning ja se consolidou como recurso analitico relevante. Os autores destacam o
reconhecimento de fala, a visdo computacional, particularmente em tarefas de reconhecimento
facial e de classificacdo de imagens, e o processamento de linguagem natural, com avangos em
tradu¢do automatica, analise de sentimentos e extragdo de informacdo. Adicionalmente, os
autores ressaltam aplicagdes em sistemas de recomendagdo que personalizam contetido e
produtos, na deteccao de fraudes em transag¢des financeiras, no apoio a diagnosticos médicos
por meio da analise de imagens e prontudrios, € em iniciativas de descoberta cientifica em areas
como gendmica, astronomia e neurociéncia. Essa abrangéncia de aplicagdes reforca a leitura da
tecnologia como capacidade analitica transversal, com potencial de qualificar decisdes em
contextos organizacionais nos quais a inferéncia sobre dados estruturados e nao estruturados se

constitui em insumo critico para o julgamento gerencial.

2.5.6 Aprendizado profundo (Deep Learning)

O aprendizado profundo (Deep Learning) constitui uma classe especifica de métodos
de aprendizado de maquina (Machine Learning), baseada em redes neurais com multiplas
camadas de processamento, capazes de aprender representagcdes dos dados em diferentes niveis
de abstracao. LeCun, Bengio e Hinton (2015) o descrevem como técnica que tem ampliado de
forma significativa o estado da arte em reconhecimento de fala, reconhecimento visual de
objetos e deteccao de padrdes em dominios como descoberta de medicamentos e gendmica. Os
autores destacam que essa classe de métodos descobre estruturas complexas em grandes
volumes de dados a partir do algoritmo de retropropagacdo (backpropagation), que orienta o
ajuste dos parametros internos do modelo a cada camada, refinando progressivamente a
representacdo aprendida.

Do ponto de vista funcional, LeCun, Bengio e Hinton (2015) refor¢am que arquiteturas
como as redes convolucionais trouxeram avancos relevantes no processamento de imagens,
video, fala e dudio, enquanto as redes recorrentes demonstraram desempenho expressivo em
dados sequenciais, como texto e fala.

O principal elemento da interpretacdo proposta por Shrestha, Krishna e von Krogh
(2021) ¢ a conceituagao do deep learning-augmented decision-making (DLADM), entendido
como o processo decisorio em que predigdes e padrdes extraidos de dados ndo estruturados por

algoritmos aumentam a capacidade analitica dos colaboradores. Os autores argumentam que o



49

Deep Learning pode liberar profissionais de tarefas intensivas em processamento de
informacao, viabilizando sua transi¢do para atividades de maior complexidade interpretativa e
criativa. Em sua analise, identificam trés grandes categorias de aplicagdo organizacional, que
cobrem, respectivamente, decisdes orientadas a segmentagdo e priorizacdo (fargeting), ao
acompanhamento de processos e indicadores (monitoring) e a alocagdo 6tima de tarefas e
recursos (scheduling).

Shrestha, Krishna e von Krogh (2021) observam que o aproveitamento efetivo do
DLADM depende do enfrentamento de desafios econdmicos e organizacionais relevantes, entre
eles a exigéncia de capacidade computacional e de dados em escala, a necessidade de
competéncias técnicas internas ou de parcerias com fornecedores especializados e os riscos

associados a opacidade dos modelos.

2.5.7 IA baseada em Modelos de Linguagem de Grande Escala

Os Modelos de Linguagem de Grande Escala (Large Language Models — LLMs)
constituem uma aplicacao especifica do Deep Learning ao processamento de linguagem natural,
configurando uma classe recente de IA generativa que ganhou relevancia organizacional pela
capacidade de executar, em linguagem natural, um amplo conjunto de tarefas cognitivas.
Eloundou et al. (2023) destacam que o avanco desses modelos decorre de melhorias de escala
e treinamento que ampliaram sua utilidade pratica e sua capacidade de captar intencdo do
usudrio, tornando-os mais operacionais em contextos de trabalho.

Do ponto de vista funcional, embora o debate publico frequentemente associe LLMs a
geracdo de texto, Eloundou ef al. (2023) enfatizam que esses modelos podem apoiar tarefas
para além da redag¢do. Podem ser utilizados para sumarizagao e classificagao quando o contexto
relevante estd contido no prompt, e podem sustentar aplicacdes customizadas de busca e
recuperacdo de informagdo. Essa versatilidade reposiciona os LLMs como componentes com
potencial de amplificar rotinas intensivas em informagdo, sobretudo em organiza¢des com
grande volume documental e alta necessidade de sintese e triagem.

Um elemento relevante da interpretagdo proposta por Eloundou et al. (2023) ¢ que o
impacto organizacional dos LLMs tende a ser maximizado pela constru¢cdo de tecnologias
complementares e pela conexao com sistemas maiores. Os autores argumentam que ¢ essencial
compreender LLMs como blocos de constru¢do versateis para criar ferramentas adicionais e

incorpora-las a sistemas e fluxos de trabalho.
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A énfase em integragdes e complementos ¢ reforcada por uma razdo operacional.
Eloundou et al. (2023) observam que LLMs generalistas podem permanecer pouco confidveis
para diversas tarefas, devido as limitagdes como imprecisdes factuais, vieses, preocupagoes de
privacidade e riscos de desinformagdo. Por isso, os autores destacam que workflows
especializados podem reduzir essas fragilidades ao incorporar especificidades e formas de

validag@o no contexto de uso.

2.5.8 Abordagens e Paradigmas da IA na Decisdo Estratégica

A aplicacdo da Inteligéncia Artificial (IA) a tomada de decisdo organizacional vem
crescendo nos debates académicos e praticos, como componente estrutural de uma nova logica
decisoria. A medida que as organizagdes enfrentam ambientes cada vez mais volateis, incertos
e interdependentes, a IA se apresenta como uma tecnologia capaz de expandir a cogni¢ao
gerencial, conferindo maior racionalidade, agilidade e abrangéncia ao processo decisério
estratégico (Bharadwaj, 2018).

Sob essa otica, a fungdo tradicional do gestor de perceber, interpretar e deliberar sobre
eventos criticos do ambiente passa a ser compartilhada com sistemas artificiais que processam
grandes volumes de dados e oferecem recomendagdes com base em inferéncias estatisticas. A
IA, portanto, transcende o papel de automatizadora de tarefas operacionais, atuando como
coautora do processo de formulagdo estratégica, sobretudo em contextos informacionalmente
densos e sujeitos a disrupgdes continuas.

Bharadwaj (2018) propde uma tipologia explicativa que ilustra as diferentes formas

pelas quais a IA pode ser incorporada a tomada de decisao:

a) Abordagem tradicional: predominante em muitas organizagdes, baseia-se na decisdao
conduzida integralmente por gestores humanos, com suporte de relatdrios estruturados
e ferramentas analiticas convencionais. A IA, quando presente, limita-se a oferecer
dados organizados, sem interferir diretamente na deliberacao.

b) Abordagem baseada na intuicdo: comum em situagdes de alta ambiguidade ou
auséncia de precedentes, fundamenta-se na experiéncia acumulada e no julgamento
subjetivo dos decisores. Nesses casos, o papel da IA ¢ marginal, dado que a interpretagdo
de sinais frageis e ambiguos permanece uma competéncia tipicamente humana.

c) Sistemas cognitivos conjuntos: representam um modelo colaborativo no qual 1A e

gestores humanos operam de forma integrada. A IA realiza analises avancadas, simula
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cendrios e testa hipoteses, enquanto o julgamento humano contextualiza os resultados,
ponderando aspectos éticos, politicos e estratégicos.

d) Abordagem algoritmica: configura o extremo da automacao, em que a [A assume o
controle da decisao com minima ou nenhuma interven¢ao humana. Sua eficacia esta

restrita a problemas altamente estruturados e recorrentes, com objetivos bem definidos.

A literatura converge para um entendimento fundamental que o maior valor estratégico
da IA esta em ampliar sua capacidade decisoria. Como ressaltam Jarrahi (2018), Duan, Edwards
e Dwivedi (2019), Eriksson, Bigi e Bonera (2020) e Bharadwaj (2018), os melhores resultados
ocorrem quando ha sinergia entre racionalidade algoritmica e julgamento humano, respeitando
os limites e as competéncias especificas de cada parte.

Essa complementaridade se torna particularmente relevante ao se considerar os
diferentes niveis organizacionais de decisdo. Conforme apontam Edwards, Duan e Robins
(2000), a IA tende a apresentar desempenho elevado em decisdes operacionais e taticas,
caracterizadas por estrutura clara e escopo limitado. J4 nas decisdes estratégicas, marcadas por
ambiguidade, multiplicidade de interesses e impacto de longo prazo, o papel da IA se configura

como suporte analitico, preservando o protagonismo humano na deliberacado final.

2.5.9 Modelos de Interacio Humano-IA na Tomada de Decisao Estratégica

A interagdo entre humanos e sistemas de Inteligéncia Artificial (IA) inaugura um novo
paradigma na tomada de decisdo estratégica, ancorado na complementaridade de competéncias.
Ao contrario das perspectivas tecnocéntricas que projetavam a substitui¢do integral da cognigao
humana por algoritmos, a literatura contemporanea enfatiza a construgdo de arranjos hibridos,
nos quais capacidades distintas se articulam de forma coordenada, iterativa e adaptativa
(Jarrahi, 2018; Duan; Edwards; Dwivedi, 2019; Borges et al., 2021).

De um lado, a IA se destaca pela habilidade de processar grandes volumes de dados
com rapidez e consisténcia, identificar padrdes latentes, realizar andlises preditivas e
prescritivas, reduzir vieses cognitivos e executar tarefas analiticas em larga escala. Por outro
lado, os gestores humanos mantém vantagem em dimensdes que exigem interpretacao
contextual, sensibilidade politica, julgamento ético, criatividade estratégica e negociagao
intersubjetiva (Jarrahi, 2018; Borges et al., 2021). Essa divisao de pontos fortes configura o que
Eriksson, Bigi e Bonera (2020) denominam simbiose cognitiva, a interacdo dinadmica entre

racionalidade algoritmica e racionalidade intuitiva.
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Shrestha, Ben-Menahem e Krogh (2019) propdem um arcabougo conceitual que
organiza tais modelos com base em dois eixos principais: (i) o nivel de autonomia conferido a
IA e (i) a intensidade da participagdo humana no processo decisorio. A partir dessa matriz,

formam-se quatro modelos predominantes de arranjo decisorio:

1) Delegacio total para a IA: Nesse modelo, a decisdo ¢ inteiramente automatizada. A
IA assume todas as etapas, da analise a deliberacao, sem intervencao humana direta. Tal
configuragdo ¢ apropriada apenas para problemas altamente estruturados, recorrentes e
de baixo impacto politico, como otimizagdo logistica, precificacdo dindmica ou
recomendacgdes personalizadas.

2) Delegacio hibrida tipo 1 (IA — humano): A IA conduz as fases iniciais, como andlise
de dados, ranqueamento de opcdes ou geragdo de cendrios, enquanto a decisdo final ¢
realizada por gestores humanos.

3) Delegacao hibrida tipo 2 (humano — IA): O gestor define os pardmetros estratégicos
objetivos, restricdes, metas € a IA atua como executor analitico, otimizando solucdes
dentro dos critérios previamente estabelecidos.

4) Tomada de decisio agregada humano-IA: Atuagdo conjunta e simultinea de
humanos e TA. Os sistemas inteligentes contribuem com simulagdes, projegdes e
analises preditivas, enquanto os gestores avaliam as implica¢des politicas, €ticas e
estratégicas, deliberando em foruns colegiados como conselhos, comités ou nucleos

taticos.

A escolha do modelo adequado depende de varidveis como grau de estruturagdo do
problema, ambiguidade contextual, criticidade das consequéncias e exigéncia de
responsabiliza¢do (Stone et al., 2020). Em decisdes estratégicas, a literatura tende a privilegiar
modelos hibridos e agregados, nos quais a deliberacdo final permanece sob responsabilidade
humana. Esses modelos ilustram que a colaboracdo entre humanos e A exige o desenho de
arquiteturas institucionais que sustentem a confianca mutua, a fluidez da interacdo e a
governanga da decisdo. A eficdcia desses arranjos decorre da maturidade organizacional para
integrar o raciocinio algoritmico ao discernimento humano, sem comprometer a legitimidade
da escolha.

A medida que a IA deixa de ser uma ferramenta de apoio e passa a ocupar o lugar de
parceira estratégica, torna-se possivel acelerar a capacidade da organizagdo de responder a

contextos dinamicos com decisdes simultanecamente mais rdpidas, mais informadas e mais
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alinhadas ao seu ecossistema. No entanto, para que essa colaboracdao alcance seu potencial
pleno, ¢ necessario orquestrar cuidadosamente a interacdo entre os agentes. A calibragem dos
modelos de colaboracao humano—IA ¢ uma escolha estratégica, trata-se de desenhar interagdes
que valorizem tanto a inteligéncia algoritmica quanto a inteligéncia organizacional, esta Gltima

representada na experiéncia, valores e visdo dos gestores.

Quadro 3 — Resumo de Capacidades da IA e Capacidades Humanas

Dimensiao

Capacidades da IA

Capacidades Humanas

Processamento de
dados

Processa grandes volumes de dados
rapidamente; identifica padroes ocultos.

Capacidade limitada de analise massiva;
foco seletivo com base em experiéncia.

Reducao de
complexidade

Reduz a complexidade por meio de
analise quantitativa e simulag@o.

Capaz de sintetizar contextos complexos
com julgamento baseado em intuig@o.

Velocidade e
eficiéncia

Executa tarefas estruturadas e
repetitivas com alta velocidade e
precisao.

Menor velocidade em tarefas rotineiras;
foco em decisdes que requerem
interpretacdo subjetiva.

Suporte analitico e
preditivo

Realiza classifica¢des, previsoes,
analises preditivas e prescritivas.

Usa analogias, experiéncias passadas e
julgamento para lidar com cenarios
imprecisos.

Reducio de vieses

Baseada em dados; pode reduzir
preconceitos e vieses cognitivos.

Sujeito a vieses emocionais, cognitivos e
sociais.

Criatividade e

Limitada a padrdes ja existentes nos

Imaginacao, criatividade e intui¢do para

inovacio dados; dificuldade com critérios propor solugdes originais em cenarios
artisticos ou disruptivos. inéditos.
Julgamento Interpreta dados com base em Capaz de compreender nuances, contexto €
contextual algoritmos; sensivel a erros de escopo. impactos ndo mensuraveis.
Inteligéncia Incapaz de negociar, persuadir ou Habilidades relacionais para liderar,

emocional e social

construir consenso em ambientes sociais
complexos.

negociar e gerar alinhamento em decisdes
organizacionais.

Formulacao de
perguntas
estratégicas

Atua em responder questdes definidas;
tende a resolucao de problemas
conhecidos.

Capaz de redefinir o problema e formular
novas perguntas com valor estratégico.

Lidando com
incerteza e
equivocidade

Eficiente em ambientes estruturados e
previsiveis; limitada em contextos
ambiguos.

Superior em ambientes incertos, ambiguos
e politicamente sensiveis.

Fonte: Elaboragao prépria (2026).

2.5.10 Beneficios e Limites da Simbiose Humano-IA

A nogao de simbiose cognitiva entre seres humanos e sistemas de Inteligéncia Artificial

(IA) vem ganhando forca nas discussdes contemporaneas sobre a evolucdo da tomada de
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decisdo organizacional. Diferentemente de abordagens que opdem racionalidade algoritmica a
intuicdo humana, essa perspectiva propde uma logica de co-especializagdo integrada, na qual
diferentes modos de pensar, o computacional e o interpretativo, atuam em complementaridade
dindmica.

Para Eriksson, Bigi ¢ Bonera (2020), ha uma competéncia critica que distingue os
gestores, a capacidade de formular as perguntas certas. Enquanto a IA ¢ eficaz em responder
com precisdo a questoes bem definidas, cabe ao humano identificar quais problemas devem ser
investigados, quais critérios sdo relevantes e quais dilemas éticos estao em jogo. Esse exercicio
de discernimento exige visdo, proposito e intuicdo situada, atributos ainda inatingiveis por
sistemas artificiais.

Dessa forma, a simbiose humano-IA inaugura uma nova logica de cooperagdo
estratégica. Edwards, Duan e Robins (2000) comentam que IA libera os gestores de tarefas
repetitivas e analiticas, permitindo-lhes ocupar um papel mais reflexivo, integrador e
deliberativo. Trata-se de uma reconfiguragdo da arquitetura decisoria, em que os dados
informam, os algoritmos estruturam, mas os gestores atribuem sentido e decidem.

Quando bem desenhado, esse modelo fortalece sua legitimidade organizacional e
adaptabilidade estratégica. Ao articular técnica e julgamento, evidéncia e valores, algoritmos e
intuicdo, a simbiose humano-IA combina evidéncia analitica e julgamento contextual,

qualificando o processo decisério em ambientes complexos.

2.5.11 Condicionantes da Efetividade da IA

A efetividade da TA na TDE, assim como a eficacia das decisdoes humanas, ¢
condicionada por fatores contextuais (Dean; Sharfman, 1996). A contribui¢do da TA ¢€
influenciada por fatores tecnologicos, organizacionais, humanos e ambientais (Duan; Edwards;

Dwivedi, 2019; Jarrahi, 2018; Borges et al., 2021):

a) Fatores Tecnologicos: qualidade e integridade dos dados, maturidade dos algoritmos,
infraestrutura tecnologica e requisitos de seguranca e privacidade (Nalchigar; Yu, 2017;
Stone et al., 2020).

b) Fatores Organizacionais: cultura data-driven, governanca de dados, alinhamento entre
aplicacoes de IA e objetivos estratégicos e disponibilidade de recursos (Kaplan;

Haenlein, 2019).
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¢) Fatores Humanos: Confianca nos sistemas, competéncia interpretativa, capacidade de
formular perguntas estratégicas e aceitagdo cultural da tecnologia (Jarrahi, 2018;
Eriksson; Bigi; Bonera, 2020; Borges et al., 2021).

d) Fatores Ambientais: Volatilidade de mercado, intensidade competitiva e restri¢des

regulatdrias, como normas de prote¢ao de dados (Bharadwaj, 2018; Kaplan; Haenlein,

2019).

Dessa forma, a andlise da efetividade da IA deve considerar ndo apenas o desempenho
técnico dos algoritmos, mas também a capacidade organizacional de os integrar a um contexto
decisério que envolva confianca, competéncias interpretativas e alinhamento estratégico.
Somente em ambientes em que esses fatores estejam bem calibrados a A atuard como
amplificador de racionalidade e ndo como fonte de distor¢des ou sobrecarga informacional.

Nalchigar ¢ Yu (2017), propdem um modelo de alinhamento entre objetivos
estratégicos, desenho analitico e preparacdo de dados estruturado sob trés perspectivas:
Business View, Analytics Design View e Data Preparation View. Esse framework oferece um
guia para assegurar que a aplicacdo da IA esteja diretamente vinculada as prioridades
estratégicas da organizacdo. Ao integrar essa logica a andlise de efetividade, observa-se que o
valor da TA deriva da sua inser¢do em um fluxo decisorio coerente, capaz de identificar
claramente o problema estratégico (Business View), definir métodos e métricas adequados
(Analytics Design View) e garantir dados consistentes e relevantes (Data Preparation View). A
auséncia desse alinhamento compromete o retorno estratégico da tecnologia € aumenta o risco
de decisdes desalinhadas aos objetivos organizacionais.

Em suma, a [A atua como amplificadora de racionalidade apenas quando articulada a
capacidades organizacionais, humanas e tecnologicas que assegurem alinhamento entre dados,

modelos e decisOes.

2.5.12 A adocio e o uso de artefatos de TA

A adogao e o uso de artefatos de inteligéncia artificial (IA) em organizac¢des ndo sao um
desdobramento automadtico da disponibilidade tecnologica. Venkatesh (2022) parte do
reconhecimento de que, embora artefatos de IA estejam cada vez mais presentes e promissoras,
os beneficios organizacionais dependem da efetiva adogao e uso pelos individuos que interagem
com esses artefatos no trabalho. O autor argumenta que, em comparag¢do com ondas anteriores

de sistemas de apoio a decisdo, a IA contemporanea desloca o debate do simples suporte para
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um espectro mais amplo em que sistemas podem influenciar ou até executar decisdes, alterando
o papel do empregado no processo decisdrio e introduzindo tensdes especificas de aceitagao,
confiancga e responsabilidade.

Venkatesh (2022), ancorado no arcabouco UTAUT (Unified Theory of Acceptance and
Use of Technology), organiza os principais obstaculos a ado¢do em trés conjuntos inter-
relacionados. Primeiro, existem questdes gerais dos artefatos de IA que impactam diretamente
a aceitacao: a opacidade (“black box”), que reduz a compreensibilidade do processo decisorio
do sistema e pode ser critica quando o usuario continua responsavel pelos resultados, a presenca
de erros do modelo, que podem reduzir confianga e uso, especialmente em ambientes
dindmicos, o fato de que o aprendizado do sistema leva tempo, elevando a probabilidade de
falhas no periodo inicial e a possibilidade de viés algoritmico, que pode ndo ser evidente de
imediato, mas deteriora legitimidade e adocdo ao emergir. Em conjunto, essas dimensdes
sugerem que o valor percebido da IA depende da forma como a ferramenta sustenta
explicabilidade suficiente, estabilidade operacional e governancga de vieses no uso cotidiano.

Segundo, Venkatesh (2022) explicita desafios centrados nos empregados, destacando
que a adocdo de IA ocorre em cendrios nos quais individuos carregam vieses, heuristicas e
preferéncias por julgamento humano, podendo confiar mais em si e em pares do que em
sistemas mesmo quando estes apresentam melhor desempenho médio. Além disso, o autor
enfatiza o fendmeno de aversao a algoritmos (algorithm aversion), em que a resisténcia pode
existir independentemente de métricas objetivas, funcionando como barreira cultural e
psicoldgica ao uso. Para pesquisas sobre interacdo humano—IA, isso implica tratar a aceitagao
da IA com politicas de incorporagdo a uma pratica de trabalho que reequilibre autonomia, senso
de competéncia e responsabilidade percebida do usudrio. Ainda nessa linha, Enholm et al.
(2022), enfatizam cultura de inovagao e aprendizado, apoio da alta gestao, prontidao de recursos
e competéncias e, de modo particularmente relevante para decisdes de maior criticidade, a
dimensao da confianga do empregado na IA. Sugerem que a confianga ¢ um mecanismo que
conecta atributos técnicos como opacidade e desempenho a pratica cotidiana de uso. Quando
usuarios ndo compreendem o papel do sistema ou ndo confiam em seus insumos, a adogao tende
a ser superficial, o que limita a captura de valor. Essa leitura tem implicacdo direta para tomada
de decisdes estratégicas, pois exigem legitimidade interna, accountability e coordenagao.
Sistemas de IA que ndo sustentam confianca, explicabilidade suficiente ou clareza de papel
tendem a ser confinados a usos periféricos, em vez de se tornarem parte efetiva do processo

decisorio.
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Terceiro, o artigo argumenta que, no gerenciamento de operagdes, ha fatores adicionais
que tornam a adog¢do mais complexa. Processos de operacdes frequentemente envolvem
multiplos stakeholders ao longo da cadeia, elevando a incerteza e dificultando a obtencao de
dados completos e consistentes. Essa caracteristica se traduz em dados incompletos ou ausentes,
suposicdes técnicas potencialmente desconhecidas ou incorretas que podem degradar
rapidamente a performance do modelo se ndo houver atualizagdo, monitoramento e

realimentacdo adequados.

2.5.13 Proposi¢cao de Framework Integrativo: IA no Processo de Tomada de Decisao

Estratégica

A luz da discusséo tedrica desenvolvida até aqui, torna-se evidente que a Inteligéncia
Artificial (IA) ndo apenas reconfigura a base informacional sobre a qual se assentam as decisdes
organizacionais, como também amplia as possibilidades de racionalidade dentro do processo
decisério estratégico. Ao atuar como agente de amplificacdo cognitiva, a IA contribui para
mitigar limitagdes classicas da deliberagdo humana, como racionalidade limitada, sobrecarga
de informagao e viés cognitivo e a0 mesmo tempo em que introduz novas capacidades, como a
analise preditiva, recombinagdo de padrdes e monitoramento em tempo real.

Contudo, sua atuacdo nao ¢ uniforme nem indiferenciada ao longo do processo decisorio
estratégico. A intensidade, a natureza e os limites da participagdo algoritmica variam
significativamente conforme o grau de estruturacao do problema, a ambiguidade do contexto e
os requisitos de julgamento presentes em cada etapa.

Com base nesse entendimento, propde-se a seguir um framework integrativo teorico que
articula, de forma sistematica, o papel da IA nas seis etapas do processo de tomada de decisao

estratégica previamente estruturado.

Etapa 1 — Percepc¢io e Identificacdo do Problema

e Fungdo da TA: A TA atua como sensor avangado, capaz de identificar sinais fracos e
anomalias em ambientes informacionais densos. Por meio de algoritmos de deteccao de
padrdes, analise de sentimentos e inteligéncia competitiva, ela amplia a acuracia

perceptiva dos gestores (Nalchigar; Yu, 2017; Bharadwaj, 2018).
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Modelo de delegagdo: Delegacdo hibrida tipo 2 (humano para IA). O gestor define o
escopo de monitoramento, e a IA coleta e interpreta sinais com base nesses parametros.
Papel humano: Como destaca Eriksson, Bigi e Bonera (2020), atribuir significado

estratégico aos dados percebidos e definir o que constitui um problema relevante.

Etapa 2 — Diagnostico e Analise do Ambiente

Funcao da IA: TA opera como analista contextual. Sua capacidade de integrar variaveis
estruturadas e ndo estruturadas, simular cenarios e prever tendéncias permite uma
compreensdo mais densa do ambiente organizacional e externo (Borges et al., 2021;
Duan; Edwards; Dwivedi, 2019).

Modelo de delegag¢do: Tomada de decisdo agregada humano—IA. A TA oferece andlises
e projegoes, que sdo discutidas por grupos decisérios humanos.

Papel humano: interpretar modelos a luz de condicionantes politicos e institucionais

(Stone et al., 2020).

Etapa 3 — Geracio de Alternativas

Funcdo da TA: Pode ser vista como fonte de estimulo criativo (creative analytics),
recombinando padroes e sugerindo opgdes baseadas em casos similares ou simulagdes
contrafactuais (Eriksson; Bigi; Bonera, 2020).

Modelo de delegacdo: Delegacdo sequencial, [A para humano. A 1A propde alternativas,
mas a curadoria e o julgamento final permanecem com o gestor.

Papel humano: formular solugdes genuinamente inovadoras e resolver paradoxos

estratégicos (Parry; Cohen; Bhattacharya, 2016).

Etapa 4 — Avaliacio e Escolha da Alternativa

Funcdo da IA: Amplia a racionalidade analitica do processo. Simulagdes, andlises
multicritério, previsdes probabilisticas e modelos prescritivos auxiliam na comparagao
de alternativas e na redugdo de vieses cognitivos (Jarrahi, 2018; Duan; Edwards;

Dwivedi, 2019).
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e Modelo de delegagdo: Tomada de decisdo agregada humano—IA, com possibilidade de
veto registrado. A TA informa, mas nao delibera.
e Papel humano: ponderar dimensdes éticas, politicas e institucionais e manter

responsabilizacdo pelas decisdes (Stone et al., 2020).

Etapa 5 — Implementac¢io da Decisao

e Funcdo da IA: Atua como coordenadora tatica, otimizando recursos, antecipando
gargalos e monitorando indicadores de execugdo. Ferramentas como automacio
inteligente e RPA (Robotic Process Automation) fortalecem a aderéncia entre decisdo e
acao (Borges et al., 2021).

e Modelo de delegagdo: Delegagdo hibrida tipo 2, humano para IA. O gestor define o
plano e a IA gerencia sua execu¢ao operacional.

e Papel humano: liderar a mudanga, gerenciar resisténcias e garantir aderéncia as

capacidades organizacionais.

Etapa 6 — Monitoramento e Aprendizado

e Funcdo da IA: Opera como agente de aprendizagem organizacional, promovendo a
analise de resultados, a identificacdo de desvios e a retroalimentagcdo continua do
processo decisorio estratégico. Modelos de aprendizado supervisionado e ndo
supervisionado contribuem para o refinamento progressivo da estratégia (Eriksson;
Bigi; Bonera, 2020; Duan; Edwards; Dwivedi, 2019).

e Modelo de delegacdo: Delegacdo hibrida 1, IA para humano. A TA propde insights e
alertas, o gestor valida, interpreta e incorpora ao ciclo decisorio.

e Papel humano: filtrar padrdes detectados, evitar cristalizacdo de vieses histdricos e

transformar aprendizado técnico em evolugdo estratégica legitima.

Este framework integrativo permite compreender com maior profundidade como a [A
pode apoiar cada etapa da tomada de decisdo estratégica, sem perder de vista os limites técnicos,
organizacionais e éticos da tecnologia. Ao combinar func¢des analiticas especificas, autores de
referéncia e modelos de delegacdo humano—IA, a proposta oferece um caminho para integrar

racionalidade algoritmica e julgamento gerencial de maneira articulada e pragmatica.
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Quando inserida de forma critica e bem desenhada, a IA combina racionalidade

analitica, aprendizado continuo e suporte a deliberagdo, contribuindo para decisdes mais ageis,

informadas e legitimas.

Nos capitulos seguintes, esta proposta serd mobilizada como lente analitica para avaliar,

na pratica, de que forma organizagdes complexas tém incorporado a IA em suas decisdes

estratégicas e com quais implicagdes para sua eficécia, agilidade e legitimidade.

Quadro 4 — Etapas do processo de TDE em relagdo as fungdes da 1A

Etapa do Processo

Funcao da IA

Autores de Referéncia

Modelo de Delegacio
humano-TA

1. Percepcio e
Identificaciao do
Problema

Amplificagdo perceptiva
por meio de analise de
sinais fracos, anomalias e
tendéncias.

Nalchigar e Yu (2017);
Bharadwaj (2018);
Eriksson, Bigi e Bonera
(2020)

Delegacao hibrida 2
(humano — IA)

2. Diagnéstico e
Analise do Ambiente

Conexao de variaveis e
simula¢des de cenarios
complexos.

Borges et al. (2021);
Duan, Edwards e
Dwivedi (2019); Stone
et al. (2020)

Tomada de decisdo
agregada

3. Geracao de
Alternativas

Recombinacgdo de padrdes
e sugestdes de alternativas
com base em analises
preditivas.

Eriksson, Bigi e Bonera
(2020); Jarrahi (2018);

Delegacao sequencial
(IA — humano)

4. Avaliacio e Escolha
da Alternativa

Suporte a decisdo com
simulag¢des, analises
multicritério e previsdes.

Jarrahi (2018); Duan,
Edwards e Dwivedi
(2019); Stone et al.

(2020)

Tomada de decisao
agregada com veto

5. Implementacio da
Decisdo

Otimizagdo tatica e
monitoramento

automatizado da execugdo.

Borges et al. (2021);
Eriksson, Bigi e Bonera
(2020)

Delegacao hibrida 2
(humano — IA)

6. Monitoramento e
Aprendizado

Analise de resultados,
deteccao de padroes e
retroalimentacdo do ciclo
decisorio.

Eriksson, Bigi e Bonera
(2020); Duan, Edwards
e Dwivedi (2019);

Delegacao hibrida 1 (IA
— humano)

Fonte: Elaboragao prépria (2026).

2.6 Sintese do referencial teorico

O referencial tedrico apresentado neste capitulo articulou cinco blocos conceituais:

organizagdes complexas, estratégia empresarial, capacidades dinamicas, tomada de decisdo

estratégica e Inteligéncia Artificial aplicada a decisdo, em torno de como a IA ¢ integrada as
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decisdes estratégicas em organizagdes complexas. A sintese a seguir consolida as defini¢des
operacionais que serdo utilizadas na analise empirica e apresenta o modelo conceitual que

orienta o restante da dissertagao.

2.6.1 Defini¢coes operacionais

A partir do referencial revisado, esta dissertagdo adota as seguintes definicdes para os
constructos centrais deste trabalho:

Define-se organizagdo complexa como aquela cuja variedade interna, interdependéncia
entre elementos e relacdo com o ambiente ultrapassam, em algum grau, os limites cognitivos
de gestores e colaboradores, exigindo estruturas e capacidades de coordenagdo que respondam
a diferenciagdo interna e a turbuléncia ambiental (Dooley, 2002; Beyer; Ullrich, 2022).

Define-se estratégia empresarial como um padrio de decisoes e acdes interdependentes,
tomadas ao longo do tempo, por meio do qual a organizagdo interpreta seu ambiente, escolhe
posicdes competitivas, aloca e coordena recursos e configura modelos de negdcio, com o
objetivo de criar e capturar valor de forma superior e sustentavel (Porter, 1991, 1996; Rumelt,
2012; Barney, 2021; Braun et al., 2019).

Definem-se capacidades dindmicas como a capacidade da organizacdo de integrar,
construir e reconfigurar competéncias internas e externas para responder a ambientes em
mudanga, articulando-se em trés microfundamentos: sensing, seizing € transforming, que
sustentam a renovacao continua da base de recursos e dos modelos de negocio (Teece, 2007,
2014, 2016).

Define-se tomada de decisdo estratégica (TDE) como o processo por meio do qual a alta
gestdao identifica problemas relevantes, diagnostica o ambiente, gera e avalia alternativas,
escolhe um curso de acao, implementa a decisdo e monitora seus resultados, sob condi¢des de
incerteza, ambiguidade e multiplos condicionantes politicos, cognitivos e organizacionais
(Simon, 1956, 1987, 1990; Mintzberg; Raisinghani; Théorét, 1976; Dean; Sharfman, 1996;
Harrison, 1996; Shepherd; Rudd, 2014; Bayo, 2022).

Define-se Inteligéncia Artificial aplicada a TDE como o conjunto de tecnologias,
incluindo machine learning, deep learning, modelos de linguagem de grande escala e analitica
avancada sobre Big Data, que articuladas a capacidades organizacionais, humanas e
tecnologicas, atuam como amplificadoras da racionalidade processual ao apoiar a percep¢ao de
sinais, o diagnostico do ambiente, a geracao e avaliagdo de alternativas, a implementagdo e o

monitoramento de decisdes estratégicas, em arranjos de delegagdo variavel entre humano e [A
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(Jarrahi, 2018; Duan; Edwards; Dwivedi, 2019; Eriksson; Bigi; Bonera, 2020; Borges et al.,
2021; Shrestha; Ben-Menahem; Krogh, 2019).

2.6.2 Modelo conceitual

A articulagdo entre os cinco constructos sustenta o modelo conceitual que orienta esta
pesquisa. As organizacdes complexas configuram o contexto em que a tomada de decisdo
estratégica ¢ exercida, gerando fricgdo decisoria pela combinacdo de variedade interna,
interdependéncia e turbuléncia ambiental. Nesse contexto, a estratégia empresarial define o
conjunto de escolhas competitivas e de configuracdo de recursos, enquanto as capacidades
dindmicas operam como o mecanismo organizacional que permite renovar continuamente esse
conjunto de escolhas frente a mudangas. A tomada de decisdo estratégica constitui 0 processo
operacional em que estratégia e capacidades dindmicas se materializam, é onde sensing, seizing
e transforming sao acionados em decisdes concretas. A Inteligéncia Artificial, por sua vez, atua
como recurso de apoio ao processo que pode ampliar a racionalidade processual, a velocidade
e o alcance analitico do processo decisorio, condicionada por fatores tecnologicos,

organizacionais, humanos e ambientais.

Figura 2 - Modelo conceitual da pesquisa

Organizagdes complexas - Dooley (2002); Beyer e Ulrich (2022)

Capacidades Dinamicas - Teece (2016)

Tomada de A
decis3 Inteligéncia
Estratégia eqsla? Artificial
Empresarial - E;trateglca (Apoia o
Porter (1996); i;lmc': ggzg;' processo)
B: 2021 arc g formi i (2018);
arney ( ) Dean e Sharfman Transformin Sheradall )

Jarrahi (2018)

(1996)

\

Fonte: Elaboragdo préopria (2026).

2.6.3 Pesquisa empirica

O referencial sintetizado nas se¢des anteriores fundamenta a andlise empirica

desenvolvida no Capitulo 4, organizada em torno de seis temas macro que emergiram da
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pesquisa de campo. Os trés primeiros: governanca corporativa, estado atual do uso de 1A e
cultura organizacional, examinam as condigdes organizacionais em que a IA ¢ incorporada a
decisdo estratégica, dialogando diretamente com os condicionantes da efetividade discutidos
em 2.5.11 e com os fatores que influenciam a TDE tratados em 2.4.4. O quarto tema,
capacidades dinamicas, retoma o constructo desenvolvido em 2.3 e investiga como sensing,
seizing e transforming se manifestam empiricamente em uma organiza¢do complexa que adota
IA. O quinto tema, interagdo humano-IA, mobiliza os modelos de delegagao apresentados em
2.5.9 para examinar como, na pratica, gestores e sistemas inteligentes coordenam suas
competéncias. O sexto tema, integracdo da [A ao processo de tomada de decisdo estratégica,
articula diretamente o framework integrativo proposto em 2.5.13 com o padrao observado na
empresa-caso, etapa por etapa do processo decisorio.

Os capitulos seguintes apresentam a metodologia adotada para essa investigacdo
(Capitulo 3), os achados empiricos organizados pelos seis temas macro (Capitulo 4), o produto
técnico/tecnoldgico derivado dos resultados (Capitulo 5) e as conclusdes da pesquisa (Capitulo

6).
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3METODOLOGIA

Este capitulo detalha a estratégia de pesquisa utilizada detalhando a caracterizagao, o
desenho e o método da pesquisa, a forma de coleta e analise dos dados e apresenta o roteiro de

entrevistas.

3.1 Caracterizacdo da Pesquisa

A presente pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, de natureza descritiva e
exploratoria. Essa escolha metodoldgica se justifica pelo objetivo de compreender em
profundidade como a interacdo entre gestores e sistemas de Inteligéncia Artificial (IA) ocorre
no processo de tomada de decisdo estratégica (TDE) em organizagdes complexas, bem como
captar como as capacidades dindmicas (sensing, seizing e transforming) se manifestam em um
contexto organizacional especifico.

O carater descritivo busca registrar e interpretar praticas reais de como a IA ¢ integrada
as etapas do processo decisorio estratégico, quais artefatos de IA sdo utilizados e quais
condicionantes influenciam essa integragao.

Para reforcar a justificativa do carater exploratorio da pesquisa, foi realizado
levantamento da producdo académica nas bases Web of Sciencee EBSCO, em 8 de maio de
2026, com o objetivo de dimensionar a produgcdo académica existente na interse¢do entre
Inteligéncia Artificial, decisdo estratégica e estudos empiricos. Foram considerados artigos
revisados por pares entre 2018 e 2026, em inglés ou portugues.

O protocolo foi estruturado em trés niveis progressivos de especificidade. O primeiro
nivel recuperou a literatura ampla sobre 1A, mediante a expressao (“artificial intelligence” OR
“machine learning” OR “AI”). O segundo nivel incorporou o recorte de decisdo estratégica,
acrescentando AND (“strategic decision” OR “strategic decision-making” OR “strategic
management’). O terceiro nivel buscou estudos empiricos adicionando AND (“case study” OR
“qualitative” OR “empirical”).

Os resultados estdo sintetizados na tabela 1.
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Tabela 1 — Resultados do levantamento da produgé&o académica

Nivel Chave de busca Web of EBSCO
Science

1 “artificial intelligence” OR “machine 669.355 313.213
learning” OR “AI”

2 AND strategic decision” OR “strategic 9.892 2.225
decision-making” OR “strategic
management

3 AND “case study” OR “qualitative” OR 1.548 324
“empirical”

Fonte: Elaboragdo propria (2026).

Os resultados evidenciaram um estreitamento progressivo da produgao a medida que os
constructos principais da pesquisa foram combinados. Na Web of Science, a busca ampla por
Inteligéncia Artificial retornou 669.355 resultados, enquanto a combinagdo com decisdo
estratégica reduziu esse nimero para 9.892. Com a inclusdo do recorte de estudos empiricos, o
total foi reduzido para 1.548, representando 0,2% dos resultados obtidos no primeiro nivel.
Movimento semelhante foi observado na EBSCO, com reducdo de 313.213 resultados no
primeiro nivel para 2.225 no segundo e 324 no terceiro, representando 0,1% dos resultados
obtidos no primeiro nivel.

Esses numeros corroboram a percepcao de que, embora exista produgdo académica
robusta sobre IA e sobre tomada de decisdo estratégica quando analisadas separadamente, a
literatura empirica que articula essas dimensdes permanece proporcionalmente restrita. Essa
restri¢ao torna-se ainda mais relevante diante da especificidade desta disserta¢do, que investiga
a integracao da IA ao processo de tomada de decisdo estratégica em organizagdes complexas,
considerando condicionantes organizacionais, tecnoldgicos, humanos e culturais, bem como a

interacao humano—IA.

3.2 Desenho da Pesquisa

A pesquisa estd estruturada com um estudo de caso Unico em profundidade, que
permitird analisar empiricamente como a IA tem sido integrada ao processo decisério
estratégico, descrevendo como e com quais tecnologias, identificando condicionantes, desafios
e oportunidades. A opgao por caso unico (Yin, 2001) se justifica pelo interesse em examinar

um fendmeno contemporaneo em seu contexto real, quando as fronteiras entre processo e
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ambiente ndo estdo claramente delimitadas e analisar um caso com caracteristicas reveladoras
para o fendmeno em estudo, neste caso, a integracdo da [A & TDE em uma organizagao
complexa.

A empresa selecionada possui caracteristicas claras de uma empresa complexa, esta
entre as principais em mercado regulado, com inicio de operagdo pré era digital, estd em
constante transformagao digital e possui declaragao publica de tratativa de inteligéncia artificial
como pilar estratégico, justificando assim, o uso do método especificado. Esse desenho ¢
adequado para pesquisas que buscam compreensdo aprofundada, mais do que generalizacao

estatistica, permitindo analise detalhada da dindmica humano—IA na tomada de decisao.

O estudo de caso ¢ mobilizado para:

e Objetivo especifico 1 — Identificar condicionantes (tecnoldgicos, organizacionais,
humanos e ambientais) para integracdo de artefatos de IA na TDE;

e Objetivo especifico 2 — Descrever como a IA ¢ utilizada e quais artefatos de A sdo
aplicadas ao processo decisorio estratégico;

e Objetivo especifico 3 — Analisar como a IA ¢ integrada as etapas da TDE

3.3 Estudo de Caso Unico

3.3.1 Unidade de analise

A unidade de analise desta pesquisa € o processo de integracao da Inteligéncia Artificial
a tomada de decisdo estratégica em uma organizacdo complexa. A organizagdo selecionada
constitui o caso empirico no qual esse fendmeno ¢ observado, enquanto a unidade de analise &
a forma como artefatos de IA sdo incorporados as etapas do processo decisorio estratégico,
mediando a interagdo entre atores humanos, informagdes, tecnologias e praticas
organizacionais.

Essa unidade de analise sera examinada a partir de quatro dimensdes principais:

e Atores humanos: executivos da alta gestdo, gestores de negodcio e gestores de dados/

1A;
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o Artefatos de IA: modelos, algoritmos, ferramentas, dashboards, sistemas de
recomendacao e agentes inteligentes utilizados para apoiar decisdes;

e Etapas da tomada de decisdo estratégica: conforme modelo processual definido no
referencial teorico;

¢ Condicionantes: organizacionais, tecnoldgicos, humanos e ambientais que facilitam ou

limitam a integracdo da IA ao processo de tomada de decisdo estratégica.

As capacidades dinamicas serdo utilizadas como lente analitica complementar para
interpretar em que medida a integragdo da IA contribui para a percep¢do de oportunidades e
ameagas, a formulagdo de respostas estratégicas e a reconfiguracdo de recursos, rotinas e

modelos de negbcio.

3.3.2 Critérios de selecio do caso

Para estudar o uso de inteligéncia artificial nas decisdes estratégicas de organizagdes
complexas, selecionou-se um objeto que retna, simultaneamente, trés propriedades:
complexidade organizacional verificavel e sustentada teoricamente, adoc¢ao institucionalizada
de inteligéncia artificial e disponibilidade de evidéncias documentais acessiveis que permitam
ao triangular dados e fundamentar analises.

Entre as fontes documentais consideradas para sustentar a selecao do caso e operar como
base de triangulagdo dos achados qualitativos, destaca-se o Relato Integrado da organizagao,
documento corporativo de divulgacdo anual que consolida, informacdes estratégicas,
financeiras, operacionais, de governanga corporativa e de sustentabilidade. Sua estrutura
permitiu verificar, de forma independente das entrevistas, a complexidade organizacional, a
institucionalizagdo da inteligéncia artificial como pilar estratégico e os movimentos
corporativos associados a capacidades dinamicas'.

A complexidade organizacional, tal como definida por Beyer e Ullrich (2022), refere-
se ao grau de diferenciacdo entre as entidades que constituem uma organizacdo. Segundo o
método de classificacdo proposto pelos autores, sistemas que excedem os limites cognitivos

humanos na gestdo de suas estruturas, dinamicas e cadeias de valor tendem a derivar de

' Em razdo dos compromissos éticos de confidencialidade assumidos com a organizagdo estudada e da necessidade
de preservar sua nao identificacdo direta ou indireta, a referéncia bibliografica completa do Relato Integrado foi
omitida das Referéncias deste trabalho. O exemplar foi disponibilizado, em carater restrito, exclusivamente a banca
examinadora desta dissertagdo para fins de verificagao.
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sistemas, projetados e controlaveis, para sistemas em que a complexidade acumulada
compromete a qualidade das decisdes e, por consequéncia, o desempenho. A empresa apresenta
multiplos indicadores que a situam como sistema de alta complexidade, conforme identificado
na analise de seu Relato Integrado de 2024.

No plano estrutural, a Companhia opera por meio de uma hierarquia com ao menos
cinco camadas formais de governanca, Assembleia Geral de Acionistas, Conselho de
Administragdo, Comités de Assessoramento, Diretoria Estatutaria ¢ Conselho Fiscal, além de
muitas subsididrias e joint ventures com percentuais de participacao distintos. Essa estrutura
societdria ramificada, coordenada simultaneamente por diretrizes locais e por uma controladora
multinacional, configura o que Beyer e Ullrich (2022) denominam alta complexidade estrutural,
cujo gerenciamento efetivo exige que decisores processem variaveis interdependentes em
quantidade que frequentemente supera o limite cognitivo de sete unidades de informagdo
simultaneas.

No plano da dindmica organizacional, a empresa opera com ciclos de revisdo
estratificados temporalmente: trimestrais, semestrais, anuais e bienais. Cada ciclo envolve
instancias decisoérias distintas, criando uma arquitetura de processos com multiplos loops de
feedback simultaneos, caracteristica padrdo de sistemas complexos, conforme descrito na
literatura de por Dooley (2002).

Por fim, a diversificagdo crescente da cadeia de valor, que em 2024 abrangia, além das
telecomunicagdes tradicionais, servigos financeiros, satide, educa¢do, energia, computagdo em
nuvem, ciberseguranga e internet das coisas, resulta em uma organizacdo cuja execugao
demanda a coordena¢do simultdnea de verticais com logicas competitivas, regulatorias e
tecnologicas radicalmente distintas.

A justificativa mais determinante para a escolha da empresa como objeto desta pesquisa
reside, na profundidade com que a inteligéncia artificial foi incorporada ao proprio nucleo de
sua formulagao estratégica. Em 2024, a empresa elevou a inteligéncia artificial a condicao de
pilar estratégico autonomo conforme descrito no Relato Integrado. A cria¢do desse pilar
representa uma decisdo de nivel corporativo, aprovada e monitorada pelo Conselho de
Administragdo, de reorientar a arquitetura de toda a organiza¢do em torno de capacidades de
IA. As evidéncias dessa institucionalizagdo estratégica sdao maultiplas e verificaveis
documentalmente. A Companhia criou um laboratorio de inteligéncia artificial acessivel a todas
as Vice-Presidéncias e Diretorias. A solu¢do de copiloto para o call center, treinada com
processos, produtos e sistemas da Companbhia, ja ¢ utilizada por atendentes e gerou eficiéncia

operacional, com reducao no Tempo Médio de Atendimento.
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Além das aplicagdes internas, a empresa investiu estrategicamente em IA incluindo
aporte em startup referéncia em [A generativa e por meio de parcerias com grandes players de
mercado. Esses movimentos evidenciam que a IA ¢ tratada como uma capacidade
organizacional a ser desenvolvida e protegida como vantagem competitiva de longo prazo.

Do ponto de vista da governanca da IA, a Companhia desenvolveu normativa interna
especifica para coordenar boas praticas no uso de modelos de inteligéncia artificial,
considerando explicitamente varidveis como ética, transparéncia, privacidade, explicabilidade,
propriedade intelectual e direitos fundamentais.

Sobre relevancia setorial, o setor de telecomunicagdes reune dois fendmenos que esta
pesquisa investiga: complexidade organizacional elevada e adogdo intensiva de inteligéncia
artificial. Operadoras de telecomunica¢des combinam infraestrutura fisica de larga escala:
redes, torres, datacenters, operacdes de varejo e distribui¢do, plataformas digitais de dados e
servicos, e relacdes contratuais com 6rgaos reguladores distintos. Caracteristicas que produzem
interdependéncias sist€émicas e pressdes de adaptagdo continua compativeis com o perfil de
complexidade descrito por Beyer e Ullrich (2022). Simultaneamente, a intensidade de dados
que flui pelas redes torna o setor um dos primeiros a adotar ¢ a escalar solugdes de IA criando
um laboratorio natural para o estudo das relagdes entre capacidades de inteligéncia artificial e
processos de decisdo estratégica.

A organizacao foi selecionada com base nos seguintes critérios:

Quadro 5 — Descri¢édo dos critérios de sele¢do do caso

Critérios Descricao
Complexidade organizacional - Presenga de multiplas unidades de negocio, portfolio
elevada diversificado, atuagdo em diferentes mercados e interagdo com

variados stakeholders;

- Ambiente competitivo dindmico e tecnologicamente

intensivo.
Relevancia - Existéncia de projetos e artefatos de IA associados a decisdes
estratégica da TIA de negdcio;

- Insercdo da IA na agenda de transformacao digital, inovagao
ou eficiéncia operacional da empresa.

Potencial de observacio das - Movimentos corporativos recentes que envolvam percepgao
capacidades dinimicas de mudancgas ambientais (sensing), formulacao e selecao de
respostas estratégicas (seizing) e reconfiguracao de recursos,
estruturas ou modelos de negdcio (transforming);
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Acessibilidade - Disponibilidade de acesso a executivos e gestores de
diferentes areas;

- Possibilidade de obten¢do de documentos relacionados a
projetos de IA.

Fonte: Elaboragdo propria (2026).

3.3.3 Participantes

Os participantes foram selecionados por amostragem intencional, de modo a contemplar

diferentes perspectivas sobre a TDE e o uso da IA. Trés perfis principais:

Alta Gestao: Diretores, Vice-Presidentes e CEO, com responsabilidade formal sobre
decisdes estratégicas de alto impacto. Contribuem para compreender como a IA ¢
percebida como recurso estratégico, como se dé a legitimagao das decisdes apoiadas por
IA e quais mudancas organizacionais recentes que indiquem capacidades dinamicas.
Gestores de Negdcio: Responsaveis por unidades de negdcio, portfolios ou frentes
estratégicas. Contribuem para reconstruir, na pratica, como as decisdes estratégicas sao
tomadas, em quais etapas a A € utilizada e como essas decisdes geram reconfiguragdes
em processos, produtos, canais e estruturas.

Gestores de dados/IA: Responsaveis pela gestdo de dados, analytics, arquitetura de
informacao e desenvolvimento/implantacio de solugdes de IA. Contribuem para
descrever como e quais artefatos de IA sdo aplicadas, quais sdo seus limites e como se

conectam as demandas estratégicas.

Amostra: 15 entrevistas, distribuidas entre os trés grupos, garantindo diversidade de

perspectivas e saturagao teorica.

3.4 Instrumentos de Coleta de Dados

A coleta foi realizada por trés instrumentos complementares:

Entrevistas semiestruturadas, aplicadas com roteiros diferenciados por publico:
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e Alta Gestdo: 9 perguntas

e Gestores de Negocio e Dados/Tecnologia: 18 perguntas

Os roteiros foram elaborados com base nas seis etapas do processo de TDE, nos
microfundamentos das capacidades dindmicas (sensing, seizing, transforming) € nos objetivos
especificos da pesquisa, com destaque para a descricdo de como e quais artefatos de IA sdo
utilizados.

As entrevistas buscam reconstruir episddios concretos de decisdo estratégica,
identificando em que etapas a IA foi utilizada ou ndo, quais artefatos de IA foram empregadas,
que mudangas organizacionais decorreram dessas decisoes.

Analise documental, envolvendo relatérios publicos.

O uso de multiplas fontes caracteriza a triangulacdo metodoldgica (Flick, 2009), que
aumenta a validade e confiabilidade ao confrontar perspectivas distintas sobre o mesmo

fenOmeno.

3.5 Estratégia de Coleta de Dados

As entrevistas seguiram um fluxo planejado em trés etapas:

e Alta Gestdo - 5 executivos — Foco na visdo estratégica da IA, nos condicionantes
organizacionais (cultura, governanga, poder) e na percep¢ao de mudangas em portfolio,
estrutura e modelos de negocio.

e Gestores de Negocio e Dados / TA - 10 executivos — Foco na descri¢ao detalhada do
processo decisorio estratégico, na utilizagdo concreta de artefatos de IA em cada etapa

da TDE e em evidéncias de capacidades dindmicas.

Todas as entrevistas tiveram duragdo entre 30 e 60 minutos, foram gravadas (mediante

consentimento), transcritas integralmente e codificadas para andlise.
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3.6 Plano de Analise de Dados

O material coletado foi examinado por meio da Analise de Contetido Tematica (Bardin,

2016), em trés etapas:

1)

2)

3)

Pré-analise: leitura flutuante das transcri¢gdes e documentos, definicdo do corpus de
analise, organizado por perfil de respondente e defini¢ao de categorias iniciais dedutivas

alinhadas aos objetivos especificos:

Etapas da TDE: percepcao, diagndstico, geracdo de alternativas, avaliagdo e escolha,
implementa¢ao, monitoramento/aprendizado;

Uso da IA: presenga/auséncia em cada etapa, artefatos de IA utilizadas (por exemplo,
modelos preditivos, classificadores, sistemas de recomendacdo, [A generativa);
Capacidades dindmicas: manifesta¢des de sensing, seizing e transforming associadas as
decisoes;

Condicionantes: fatores tecnologicos, organizacionais, humanos e ambientais que

facilitam ou dificultam a integracdo IA—TDE.

Exploracao do material: codificagdo dos trechos das entrevistas e documentos nas
categorias dedutivas, identificagdo de subcategorias indutivas, tais como: tipos
especificos de uso da IA, padrdes de resisténcia ou confianca, formas de reconfiguragdo

organizacional e uso de software de apoio a andlise qualitativa, o ATLAS.ti, para

organizar codigos, trechos e controle de frequéncia de temas e subtemas.

Tratamento e interpretacio: identificacdo de padrdes e singularidades, confrontando

achados empiricos com a base teorica.

3.7 Critérios de Qualidade da Pesquisa

Para assegurar rigor metodolédgico, foram adotados os seguintes procedimentos:

Validade: triangulacdo de métodos e fontes; valida¢do dos achados junto a alguns

entrevistados.
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e Confiabilidade: rastreabilidade das etapas de coleta e analise, garantindo consisténcia

Nno processo.

e Transferibilidade: descri¢ao densa do caso estudado.

3.8 Aspectos Eticos

Todos os participantes concordaram com a participagdo e gravagao da entrevista. Além
disso, foi garantido o anonimato e a confidencialidade das informacdes e que os dados serdo

utilizados exclusivamente para fins académicos.

3.9 Roteiro de entrevistas

Este roteiro foi elaborado em formato semiestruturado, derivado do problema de
pesquisa e dos objetivos especificos, do framework de TDE em seis etapas e da lente das
capacidades dindmicas. Para atingir os objetivos da pesquisa o roteiro foi dividido em dois

blocos tematicos, conforme apresentado a seguir.

Objetivo: Descrever como a empresa conduz o processo de decisdo estratégica, explorar como
os executivos analisam ambiente externo, interno e posicionamento competitivo, mapear onde
entra ou ndo a A nesse processo e identificar condicionantes, barreiras e oportunidades para

integracao da IA a TDE.

e P.1 Conceito e tipo de decisdo: Quando falamos de estratégia nesta organiza¢do, como
voce a definiria na pratica? Que tipos de decisdes vocé considera realmente estratégicas
no seu dia a dia?

e P.2 Formalizagdo do processo: Como a empresa formaliza o processo de tomada de
decisdo estratégica? Por exemplo: existem foruns especificos, rotinas de planejamento,
ciclos formais (como OKRs, planos plurianuais, comités, ritos com conselho)?

e P.3 Condugao pratica: E na pratica, como esse processo decisorio estratégico acontece?
Quem costuma participar, com que frequéncia, e quais sdo as principais etapas (da

identificacdao do problema até a decisao final)?
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e P.4 Ambiente externo: O que voce faz concretamente para analisar esse ambiente? Quais
variaveis ou informacdes sdo mais importantes para vocé? Em alguma dessas etapas ha
suporte de IA, analytics ou modelos preditivos? Se sim, como?

e P.5 Ambiente interno: Que aspectos vocé observa quando precisa tomar uma decisdo
estratégica? Que tipos de dados ou indicadores sdo mais relevantes? Alguma ferramenta
de IA ou analytics apoia essa analise? De que forma?

e P.6 Posicionamento: Quando a organizacdo precisa revisar seu posicionamento
competitivo (entrar ou sair de mercados, mudar foco de portfélio, rever modelo de
negocio): Como esse tipo de decisdo ¢ conduzido? H4 uso de dados e IA para apoiar
essa discussao? Em que etapa ajudam mais ou menos?

e P.7 Visdo geral da IA: De forma geral, qual é o papel atual da Inteligéncia Artificial nas
decisdes estratégicas da organizacdo? Vocé a enxerga mais como apoio tatico-
operacional, como insumo estratégico ou como algo ainda periférico?

e P.8 Condicionantes e barreiras para integracdo [A-TDE: Na sua visdo, quais sdo os
principais fatores que facilitam ou dificultam a integracdo da IA no processo de decisdo
estratégica? (Ex.: cultura, governanca, dados, competéncias, pressio do mercado,
regulacdo.)

e P.9 Recomendacdes: Olhando para frente, o que precisaria mudar na organizagdo para
que a IA apoie melhor as decisdes estratégicas? Que recomendacdes vocé daria para

ampliar o valor da IA nesse processo?

Objetivo: Entender como o processo de TDE acontece no nivel das areas/unidades, explorar
como ambiente externo e interno sdo analisados no dia a dia e se hé suporte de A, descrever
como e quais artefatos de A sdo usadas nas diferentes etapas da TDE, coletar exemplos

concretos de decisdes em que [A participou ou poderia ter participado.

e P.10 Qual ¢ o seu papel na organizagdo e como voce participa de decisdes estratégicas?

e P.11 Percepcao (Etapa 1 / Sensing): Como a organizacao identifica a necessidade de
uma decisdo estratégica? A IA ja ajudou nesse processo? De que forma?

e P.12 Diagnostico (Etapa 2 / Sensing): Quais informacgdes sdo mais relevantes no
diagnostico estratégico e como a IA contribui para integra-las ou analisa-las?

e P.13 Alternativas (Etapa 3 / Seizing): A 1A ja foi utilizada para sugerir alternativas ou

cenarios? Como os gestores reagiram?
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P.14 Avaliagdo (Etapa 4 / Seizing): Quais critérios sdo considerados na escolha entre
alternativas (por exemplo, financeiros, risco, impacto em clientes, operagdes) e como a
IA participa dessa avaliacao?

P.15 Vocé considera que a IA ajuda a reduzir vieses no processo decisorio estratégico
ou pode gerar novos riscos? Pode citar exemplos?

P.16 Implementag¢ao (Etapa 5 / Transforming): A 1A ¢ utilizada na execuc¢dao e no
desdobramento das decisoes estratégicas? Pode descrever um caso concreto?

P.17 Monitoramento (Etapa 6 / Transforming): A IA contribui para monitorar resultados
e gerar aprendizados para decisoes futuras? Como isso acontece na pratica?

P.18 Técnicas de IA: Quais tipos de técnicas ou modelos de IA (por exemplo, modelos
preditivos, classificagdo, recomendagdo, IA generativa) sdo mais utilizados nas decisdes

estratégicas? Em que situagdes?



Quadro 6 — Matriz de dimensdes tedricas dos objetivos especificos
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Objetivo Especifico

Dimensao teorica

Referéncia Tedrica

Publico-alvo e Perguntas do questionario

1-) Identificar condicionantes para
integracao de artefatos de IA no
processo de tomada de decisao

estratégica.

Condicionantes da TDE e da
integracdo IA-TDE (fatores
organizacionais, politicos,
tecnologicos, humanos e ambientais;

governanga ¢ cultura).

Dean ¢ Sharfman (1996); Shepherd e
Rudd (2014); Wheelen e Hunger
(2011); Bayo e Akintokunbo (2022);
Jarrahi (2018); Duan, Edwards e
Dwivedi (2019); Kaplan e Haenlein
(2019).

Alta Gestdo: P.2,P.3,P.7,P.8, P.9.
Gestores Negocio / Dados e IA: P.7, P.12, P.15,
P.16,P.17.

2-) Descrever quais artefatos de IA e

como estio sendo aplicadas no
processo de tomada de decisdo

estratégica.

IA aplicada a decis@o estratégica
(artefatos de IA, Big Data/analytics,
modelos de interagdo humano—IA).

Bharadwaj (2018); Duan, Edwards e
Dwivedi (2019); Jarrahi (2018);
Eriksson, Bigi ¢ Bonera (2020);

Shrestha, Ben-Menahem e Krogh
(2019); Borges et al. (2021).

Alta Gestdo: P.4,P.5,P.6,P.7.
Gestores Negocio / Dados e [A: P.11, P.12,
P.13,P.14,P.16,P.17 ¢ P.18.

3-) Analisar como artefatos de

Inteligéncia Artificial sdo integrados

as etapas do processo de tomada de

decisao estratégica.

Processo de TDE em seis etapas em
organizag¢des complexas e sua
articulacdo com capacidades
dindmicas (sensing, seizing,

transforming) e 1A.

Simon (1956, 1987, 1990);
Mintzberg, Raisinghani e Théorét
(1976); Dean e Sharfman (1996);

Shepherd e Rudd (2014); Teece
(2007, 2014, 2016); Eriksson, Bigi e
Bonera (2020).

Alta Gestao: P.1 aP.9.
Gestores Negocio / Dados ¢ IA: P.10 a P.18.

Fonte: Elaboragado propria (2026).
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4 RESULTADOS

Este capitulo apresenta os achados empiricos da pesquisa, organizados a partir da analise
de conteudo tematica (Bardin, 2016) realizada sobre 15 entrevistas semiestruturadas conduzidas
com gestores de uma empresa de grande porte no Brasil. Os entrevistados foram selecionados
intencionalmente para representar trés grupos distintos: (1) alta gestdo, com responsabilidade
pela definicdo da estratégia e por decisOes estratégicas corporativas; (2) gestores de negocio,
responsaveis por apoiar no processo de decisdo estratégica e, eventualmente, por decisdes
estratégicas; e (3) gestores de dados e IA, responsdveis pela implementagdo técnica e
governanga de solucdes analiticas, incluindo Inteligéncia Artificial.

O capitulo esta estruturado em seis segoes principais. Primeiro, € caracterizado o corpus
de andlise e os entrevistados, descrevendo o perfil dos participantes, sua distribui¢ao por grupos
e os procedimentos de coleta e andlise de dados. Em seguida, sdo apresentados os temas
emergentes identificados na andlise de conteudo, desenvolvendo cada tema com sua definicao,
fundamentagao empirica, frequéncia de ocorréncia e trechos literais representativos extraidos
das entrevistas. Depois, sdo analisados padrdes de convergéncia e divergéncia entre os trés
grupos de entrevistados, destacando temas de consenso absoluto e temas especificos de cada
grupo. A apresentagdo dos resultados mantém carater predominantemente descritivo, buscando
preservar a autenticidade da voz dos entrevistados e reservando a interpretacdo teorica

aprofundada para a se¢do de Discussdes dos resultados.

4.1 Caracterizacao dos respondentes e do corpus

4.1.1 Perfil dos entrevistados

Foram realizadas 15 entrevistas semiestruturadas entre dezembro de 2025 e janeiro de
2026, totalizando aproximadamente 11 horas e 15 minutos de gravagdo e 236 paginas de
transcrigdes. Os entrevistados foram selecionados intencionalmente para representar trés niveis

organizacionais distinto, conforme descrito na tabela 2.
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Tabela 2 — Distribuicdo dos Entrevistados por Grupo
Grupo N % Perfil

Alta Gestiao 5 33% Executivos C-level e diretores
responsaveis pela defini¢do da estratégia
e por decisoes estratégicas

Gestores de 6 40% Gestores de areas de negocio
Negocio responsaveis por apoiar ou decidir no
processo de decisdo estratégica

Gestores de 4 27% Gestores de areas técnicas responsaveis
dados e IA por desenvolvimento e governanga de
solu¢des de TA
Total 15 100%

Fonte: Elaboracdo propria (2026).

Os entrevistados apresentam elevado grau de diversidade, foram representadas 6 areas
distintas, incluindo estratégia corporativa, marketing, produtos, atendimento ao cliente,
tecnologia da informagao e analytics / 1A. A selecdo privilegiou areas e gestores que participam,
apoiam e executam ativamente as decisdes estratégicas da empresa, bem como possuem alto
envolvimento em iniciativas de Inteligéncia Artificial. Essa estrutura permite observar nos
resultados, convergéncias e divergéncias entre as diferentes perspectivas.

Complementarmente a distribui¢do por grupo, buscou-se caracterizar os respondentes
quanto ao tempo de empresa, o nivel hierarquico, a experiéncia profissional acumulada e a
formagdo académica, elementos relevantes para evidenciar a aderéncia da amostra ao fendémeno
investigado e formar contexto sobre os entrevistados, conforme quadro 7.

No que se refere ao tempo de empresa, observou-se substancial permanéncia
organizacional, com média de aproximadamente 16 anos, distribuida em trés faixas: até 10 anos
(3 respondentes, 20%), entre 10 e 20 anos (9 respondentes, 60%) e acima de 20 anos (3
respondentes, 20%). A predominancia de profissionais com vinculo superior a dez anos, 80%
da amostra, confere densidade aos relatos, uma vez que esses entrevistados vivenciaram
multiplas transformagdes tecnologicas internas, favorecendo a comparagdo entre diferentes
momentos da trajetoria organizacional e a identificagdo de oportunidades associadas a
Inteligéncia Artificial.

Quanto a experiéncia profissional total, a amostra demonstra maior homogeneidade e
elevado grau de senioridade. Média de aproximadamente 22 anos, com minimo de 16 anos e

maximo de 27 anos. Tal perfil é coerente com as posi¢des estratégicas e gerenciais ocupadas
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pelos respondentes e com os critérios de selecao intencional adotados na pesquisa, ancorados
na relevancia informacional dos participantes para o fenomeno em analise.

Os cargos estdo distribuidos entre Vice-presidente e gerente, sendo 8 (53%) gerentes
seniores, 4 (27%) diretores, 2 (13%) gerentes, 1 (7%) vice-presidente.

Em relagdo a formagdo académica em nivel de graduacdo, identifica-se perfil
multidisciplinar, com concentracdo em duas grandes areas: Administracdo, presente em 5
entrevistados (33%), e formacdes em Engenharias e Tecnologia da Informagdo, que, em
conjunto, correspondem a 8 entrevistados (53%). Completam o conjunto duas formagdes em
areas distintas: Relagdes Publicas (1) e Direito (1).

Todos os entrevistados possuem formagao em nivel de pds-graduagdo. A maior parte
(13 respondentes, 87%) declara formac¢do complementar na forma de pods-graduacdo em
Administragdo (6), MBA em Administrag¢do (4), MBA em Empreendedorismo e Estratégia (1),
MBA em Administragdo combinado com pos-graduagdo em Inteligéncia Artificial (1) ou pds-
graduagdo em Gerenciamento de Projetos (1). Trés respondentes (20%) apresentam formagao

especifica em temas de inovacao, Inteligéncia Artificial, Machine Learning ou Deep Learning.

Quadro 7 — Perfil profissional dos entrevistados

Graduacgio Pés-graduacio Experiéncia Tempo de Nivel hierarquico
profissional empresa
Relagoes Publicas  Pos-graduagdo em Inovagéo, 16 anos 16 anos Gerente Sénior
Growth, IA e Lideranga
Engenharia da Pos-graduagdo em 22 anos 17 anos Gerente Sénior
Computacio Administragao
Administracao MBA em Administra¢do 26 anos 26 anos Gerente
Administraciao Pos-graduagdo em 19 anos 18 anos Gerente Sénior
Administragao
Engenharia Pos-graduacdo em 25 anos 25 anos Diretor
Elétrica Administragdo
Administraciao Poés-graduagdo em 22 anos 20 anos Gerente Sénior
Administrag¢ao
Administraciao MBA em 26 anos 16 anos Vice-Presidente
Empreendedorismo e
Estratégia
Engenharia Pos-graduagdo em 25 anos 3 anos Gerente Sénior
Elétrica Administragdo
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Administracio MBA em Administracao 17 anos 17 anos Gerente Sénior
Engenharia Poés-graduagdo em 26 anos 6 anos Diretor
Mecénica Administragao
Engenharia de Pos-graduagdo em 22 anos 16 anos Gerente Sénior
Redes Administragao
Engenharia da MBA em Administragdo 20 anos 20 anos Diretor
Computacio
Direito Pos-graduagdo em 27 anos 27 anos Diretor
Gerenciamento de Projetos
Tecnologia da MBA em Administracdo e 21 anos 11 anos Gerente
Informacio Poés-graduagdo em [A
Engenharia da Poés-graduagdo em ML e 17 anos 6 meses Gerente Sénior

Computacio

Deep Learning;

Fonte: Elaboragao propria (2026).

4.1.2 Corpus da analise

O corpus de andlise formou-se por 236 paginas de transcri¢des textuais. Todas as
entrevistas foram transcritas via transcrigdo automatica de aplicagdo de gravacdo de reunido,
com revisao posterior pelo pesquisador para garantir fidelidade ao conteudo gravado. As
transcri¢des preservaram expressoes coloquiais, hesitagdes, interjei¢des e énfases verbais que
contribuem para interpretacao de significado e para a autenticidade da voz dos entrevistados.

O material foi organizado em formato de documento Word padronizado, com
identificacdo de cada fala, do pesquisador e do entrevistado. Essa organizagdo facilitou a
posterior codificagdo no software ATLAS.ti (versdo 25.0.1 32924), permitindo rastreabilidade
completa entre unidades de andlise e contexto original de exposi¢cdo. Foram gerados 124
codigos, identificados por grupo de entrevistados e posteriormente por temas emergentes,
registrando 235 citagdes.

Para garantir confidencialidade e atender aos requisitos éticos da pesquisa, os
entrevistados foram identificados por cddigos alfanuméricos (ID 1 a 15), preservando apenas a
indicacdo do grupo de pertencimento (Alta Gestdo, Gestores de Negdcio ou Gestores de
Dados/IA). Nas transcricdes € em todas as citacdes apresentadas neste capitulo, foram
removidos: (a) nomes proprios de pessoas, exceto quando se referem a figuras publicas ou

autores; (b) identificadores especificos de projetos internos com nomes proprietarios; (c)
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produtos ou servicos com denominagdes comerciais exclusivas da organizagdo; (d) métricas
comerciais sensiveis; e (e) referéncias que pudessem, direta ou indiretamente, identificar a
organizacao estudada ou seus colaboradores.

Todos os entrevistados foram informados sobre os objetivos da pesquisa, o carater
voluntario de sua participacdo e a possibilidade de retirada a qualquer momento sem prejuizo.
As gravagoes e transcri¢cdes foram armazenadas em ambiente digital seguro, com acesso restrito

ao pesquisador.

4.2 Resultados encontrados

A andlise tematica identificou 6 temas macro compostos por 23 subtemas, conforme
sintetizado na tabela 3. Os temas macro representam dimensdes analiticas amplas relacionadas
ao fendmeno estudado, enquanto os subtemas capturam especificidades ou manifestacdes
particulares de cada dimensdo. A estruturagdo em dois niveis permite equilibrar amplitude e

profundidade na apresentacao dos achados, facilitando a posterior triangulagao.

Tabela 3 — Sintese dos Temas Emergentes

Tema Macro Frequéncia Subtemas Frequéncia
Tema Subtemas

1. Governancga 28% 1.1 Complexidade organizacional 22%
Corporativa 1.2 Responsabilizagdo 19%
1.3 Seguranca da informagao 18%
1.4 Infraestrutura habilitadora 18%
1.5 Autonomia vs. Centraliza¢do 16%
1.6 Provas de conceito como estratégia 7%
2. Estado Atual do 28% 2.1 1A Generativa acelera nivel de conhecimento 39%
Uso de IA na 2.2 1A aplicada no nivel tatico/ operacional 24%
Organizacio 2.3 TA para monitoramento de mercado 14%
2.4 1A para monitoramento de performance 13%
2.5 Artefatos de IA 10%
3. Cultura 15% 3.1 Letramento 73%
Organizacional 3.2 Patrocinio C-Level 15%
3.3 Mudanga cultural 12%
4. Capacidades 13% 4.1 Sensing 57%
Dinamicas 4.2 Seizing 32%
4.3 Transforming 11%
5. Interacio 9% 5.1 Vieses cognitivos 44%
Humano-IA 5.2 Viés humano vs. viés da TA 56%
6. Integracao ao 7% 6.1 Percepcao 18%
processo de TDE 6.2 Diagnostico 35%
6.3 Implementacao 18%
6.4 Monitoramento 29%

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da analise de conteudo (2026).
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4.2.1 Tema macro 1: Governanca Corporativa

Definicao Conceitual

No corpus analisado, Governanga Corporativa emerge como o conjunto de mecanismos,
diretrizes e arranjos organizacionais que condicionam, como ¢ com que limites a IA pode ser
integrada ao processo decisorio estratégico, considerando os seguintes subtemas: (1)
Complexidade organizacional; (2) Responsabilizagdo; (3) Seguranca da informagdo; (4)
Infraestrutura habilitadora; (5) Autonomia vs. Centralizagdo; e (6) Provas de conceito como
estratégia.

Os subtemas indicam que a governanga ¢ tratada como um equilibrio pratico entre
permitir iniciativas, reduzir fricgdes técnicas e culturais e preservar controles minimos para

evitar riscos e efeitos indesejados na organizacao.

Fundamentacio Empirica:

Com base nas frequéncias de citagdes extraidas do gerenciador de codigos do ATLAS.ti,
0 tema apresenta maior recorréncia em Gestores de Negocios (49), seguido por Alta Gestao
(14) e Gestores de Dados/IA (10). A distribuicao por subtema mostra diferencas relevantes
entre os grupos: Gestores de Negdcios concentraram mencdes sobre Autonomia vs.
Centralizacdo (12), Responsabilizacdo (11), Seguranca da informag¢do (10) e Complexidade
organizacional (10). Alta Gestdo enfatizou principalmente Infraestrutura habilitadora (5) e
Responsabilizacao (3), além de registros em Seguranca da informagdo (2) e Complexidade
organizacional (2) e os gestores de Dados/IA, também privilegiaram, Infraestrutura habilitadora
(4) e, em menor grau, Provas de conceito como estratégia (2), além de mencdes pontuais em

Seguranca da informacao (1) e Complexidade organizacional (1).

Trechos Literais Representativos:

A complexidade organizacional, ¢ representada pelas falas sobre o tamanho da empresa,

os custos de implementagdo e mudancgas de estrutura organizacional:

“Pelo menos numa empresa do tamanho que €, (...) talvez se fosse uma
empresa menor vocé tem até um pouco mais de possibilidade” (Gestores de
Negocios, ID 1).
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O trecho a seguir explicita o tamanho da empresa como complicador de adogao. Dentro

do grupo de alta gestdo ha a mesma percepcao:

“(...) se vocé pegar uma startup vai ser muito mais facil, uma empresa menor,
muito mais facil, porque ja nasce com uma cultura mais € ja mais alinhada a
inovagao, a tecnologia” (Alta Gestao, ID 13).

Sobre os custos:

“hoje ainda (...) € caro (...) o custo ainda € um desafio” (Alta Gestdo, ID 12).

O trecho sugere que os custos limitam o uso potencial da tecnologia. As areas de

negocio, também, reconhecem o desafio de custos como neste trecho:

“Tem uma questdo de orgamento também, ndo da para dar a licenca de tudo
para todo mundo” (Gestores de Negocios, ID 9).

E, por fim, h4 demonstra¢do de mudancga de estrutura organizacional:
“estdo criando uma diretoria de fato de inteligéncia artificial, estdo recrutando
alguém do mercado” (Gestores de Negocios, ID 1).

No subtema responsabilizacao, um gestor de negocios associa o uso de 1A a dificuldade

de explicitar o contetido produzido por TA:

“tem o outro lado que ¢ o lado da accountability (...) que mesmo que ela
chegue e dé uma ideia brilhante, eu concorde, eu teria que fazer o trabalho
reverso” (Gestores de Negocios, ID 2).

Refor¢ado neste outro trecho pelo mesmo gestor:

“o sentimento das pessoas (...) ¢ que iria dar mais trabalho para entender de
onde que ela tirou determinadas conclusdes e de quais fontes ela tirou
determinadas conclusdes do que a gente mesmo ir atras ¢ formando opinido”
(Gestores de Negocios, ID 2).

Outro gestor de negdcios aponta a dificuldade em confiar no resultado gerado por IA:

“Acho que ainda é muito cultural. O pessoal ainda tem um pouco de receio
de pd, ndo confio” (Gestores de Negocios, ID 8).

Reforcado pela cultura de responsabilizacao da empresa como afirma este outro gestor:
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“lance muito grande de responsabilizacao das coisas que de como ¢ feita tudo
dentro da empresa. Entdo, se tiver uma informagao errada (...) a culpa ndo ¢
da IA. A culpa ¢ do cara que usou a [A para rodar” (Gestores de Negocios, ID

).

A seguranga da informacgao surge como um freio a adogao:

“risco muito grande de vazamento de informacao (...) pouco conhecido (...)
e isso acaba deixando o processo muito mais moroso” (Gestores de Negdcios,
ID 1).

Em convergéncia, outro gestor ressalta a preocupacao com o destino dos dados ao usar [A:

“pondo dados da companhia, como isso vai voltar (...) e ficar disponivel de
forma aberta” (Gestores de Negocios, ID 6).

Em ambos os casos, a governanca aparece associada a reducdo de incerteza e a

necessidade de regras para uso seguro. Outro gestor avalia se ha excesso de zelo no tema:

“preocupagdo exagerada, ndo sei se € exagerada, mas uma preocupacdo do
controle das informagdes, de vazamento de dados...” (Gestores de Negocios,
ID 9)

No eixo da infraestrutura, Gestores de Dados/IA descrevem iniciativas técnicas internas

e o papel de orientacao:

“a gente tem um (...) GPT interno (...) (para) as areas entendessem a
importancia (...) de ética (...) de seguranga (...) ¢ de ferramentas de
prateleira” (Gestores de Dados/IA, ID 3).

Em complemento, o mesmo grupo explicita a logica de governanca como

acompanhamento e padroniza¢do minima:

“a gente ndo quer bloquear essas iniciativas (...) quer minimamente estar junto
(...) para que a gente consiga passar diretrizes” (Gestores de Dados/IA, ID 3).

Essas manifestacdes sugerem governanga como infraestrutura habilitadora e ndo apenas
como controle restritivo.

O dilema entre autonomia das areas de negdcios e centralizacao na area de dados e TA
para aplicacdao de casos de uso aparece de forma explicita na fala de Gestores de Negocios,

quando a governanga ¢ descrita como tensao estrutural:
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“quanto vai ser a autonomia de cada area, quanto vai ser centralizado para
garantir uma governanca?”’ (Gestores de Negocios, ID 6).

O trecho sugere que, do ponto de vista do negocio, governar IA implica decidir quem pode
fazer o qué, e sob quais critérios.

Quanto as provas de conceito, a governanca ¢ operacionalizada via experimentacao
controlada:

“sempre sd0 pocs, sdo pilotos (...) em cima de resultados iniciais (...) entdo
MVP deu certo” (Gestores de Dados/IA, ID 3).

Do lado da Alta Gestdo, a POC aparece como caminho de validacao de uso:

“fazendo uma poc (...) para usar agente para trabalhar como SDR” (Alta
Gestao, ID 10).

Evidenciando que a adog@o pode ser conduzida por testes com escopo delimitado antes
de escalar. E para os gestores de negdcios pode ser vista como acelerador do processo de
adocao:

“aprofundar mais casos reais, alguns exemplos, porque fala-se muito (...) tem

que usar, mas na pratica a galera ainda ndo consegue tangibilizar” (Gestores
de Negocios, ID 8).

Observacoes sobre Variacoes e Nuances:

Os dados indicam um padrao de énfase diferente entre os grupos. Gestores de Negocios
tendem a enquadrar governanca como condicdo para uso seguro, para decisdo de modus
operandi e para atribuir responsabilidade quando a IA entra no processo. A governanga ¢
descrita como fonte de friccdo, mas também como requisito para ampliar confianca e reduzir
risco percebido. Gestores de Dados/IA descrevem governanca como arquitetura, tecnologia
disponivel e viavel. Presenca de plataformas internas, escolha entre solugdes desenvolvidas
internamente ou com parceiros, € sobretudo a ideia de ndo bloquear iniciativas, mas
acompanha-las com diretrizes, uma visdo de governanca habilitadora e com limites sob
controle. Alta Gestdo aparece menos concentrada no dilema Autonomia vs. Centralizagdao, mas

mais associada a visao de viabilizagdo organizacional, de infraestrutura e tecnologia, e
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custos/complexidade como condicionantes para escolhas e priorizagao, além de casos de POC

liderados em nivel executivo.

Saturacao

A saturacdo do tema Governanca Corporativa foi inferida a partir de trés evidéncias
complementares: cobertura, densidade e estabilidade tematica ao longo das entrevistas. Em
termos de cobertura, o tema esteve presente em 14 das 15 entrevistas, distribuidas pelos trés
grupos analiticos, o que reduz o risco de se tratar de um achado localizado em um subgrupo
especifico. Em termos de densidade empirica, a relevancia do tema ¢ sustentada pelo volume
de citagdes codificadas, com maior incidéncia em Gestores de Negocios (49 citagdes), seguido
por Alta Gestdo (14) e Gestores de Dados/IA (10), indicando que a governanca constitui um
eixo recorrente de problematizacdo, ainda que com énfases distintas conforme o grupo.

Adicionalmente, observa-se estabilidade interpretativa, ao longo da sequéncia de
entrevistas, os contetidos associados ao tema tendem a reiterar um conjunto consistente de
subtemas, com variagoes principalmente de énfase e enquadramento, e nao pela introdugao de
novos subtemas substantivamente distintos. Assim, o corpus indica satura¢do no sentido de
suficiéncia e estabilidade tematica, compativel com a l6gica da andlise tematica de contetido,
na medida em que a incorporagdo de novas entrevistas passou a reforgar e detalhar dimensdes
ja identificadas, ao invés de ampliar o escopo categorial do tema. Para entender com mais
profundidade este tema, em seguida estdo explicitados os 6 subtemas com mesma estrutura do

tema principal permitindo a anélise detalhada de cada dimensao.

4.2.1.1 Subtema: Complexidade organizacional

Definiciao conceitual

Este subtema refere-se as condi¢des estruturais de organizagdes complexas (escala,
multiplas areas, heterogeneidade de processos e sistemas) que dificultam coordenagdo,
aumentam burocracia, elevam custos de implementagdo e exigem governanca mais robusta.
Nesta pesquisa, a complexidade organizacional ¢ explicitada por meio de citagdes em relacao
ao tamanho da empresa, desafio associado aos custos financeiros da implementagdo da
tecnologia dentro da empresa e mudangas de estrutura organizacional a fim de maximizar o uso

da tecnologia.
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A complexidade aparece como fator que eleva a dificuldade de integragdao da IA ao

processo de tomada de decisdo estratégica.

Fundamentacio empirica

Alta Gestao: 3
Gestores de Negocios: 11

Gestores de Dados/IA: 2

A distribui¢do indica que complexidade ¢ reconhecida transversalmente, com maior

énfase nas areas de negocios, mas com ancoragens técnicas dos gestores de dados/IA e

reconhecidas pela Alta Gestao.

Trechos literais representativos

Aprofundando nos efeitos que o tamanho da empresa pode trazer a integracao da IA no

processo de tomada de decisdo estratégica, notamos que para os gestores de negdcios, o

tamanho da empresa aumenta a dificuldade, reduz a velocidade de implementagdo e produz

fragmentacdo de modelos e visoes:

Em Dados/IA,

necessaria:

“Eu acho que ¢ mais dificil. Pelo tamanho da empresa, ¢ muito grande”
(Gestores de Negocios, 1D 9);

“(...) a empresa € muito grande (...) cada um tem o seu modelo (...) visdo as
vezes fragmentada” (Gestores de Negocios, ID 9).

“Para mim que tudo tem a ver com o tamanho da empresa na pratica, nao é?
(...) essa burocracia sempre atrapalha as coisas andarem, porque ai quando
vocé comega a engrenar o negdcio, quando vocé chega no final, que é a
entrega, j& esta defasada” (Gestores de Negocios, ID 1).

a complexidade ¢ conectada ao volume de dados e a governanca

“¢ muito mais dificil em grandes empresas, pelo volume de dados e (...) pela
governanga que € necessaria desses dados” (Gestores de Dados/IA, ID 14).

Na Alta Gestao, o tamanho da empresa aparece como barreira cultural a ado¢ao de novas

tecnologias:
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“se vocé pegar uma startup vai ser muito mais facil, uma empresa menor,
muito mais facil, porque ja nasce com uma cultura j& mais alinhada a
inovagao, a tecnologia” (Alta Gestao, ID 13).

Avaliando a dimensdo de custos financeiros, notamos que para os gestores de negocios

0 impacto ¢ na escalabilidade da tecnologia:

“Entdo ¢ uma questdo de custo, de utiliza¢ao de licengas. (...) recentemente
teve uma iniciativa de liberar copilot para uma parte da empresa” (Gestores
de Negocios, ID 6).

“Eu tenho uma dificuldade burocratica, inclusive de custo, para liberar licenga
para as pessoas trabalharem” (Gestores de Negocios, ID 1)

O grupo de gestores de dados/IA ndo manifestou preocupacdo com custos financeiros.

Por outro lado, na alta gestdo, houve manifestagdo clara sobre os limites por custos:

“que cada vez mais os custos vao baratear e vao ser um facilitador, mas hoje
ainda ¢ caro se vocé€ vai pra casos de uso mais potentes o custo ainda é um
desafio” (Alta Gestdo, ID 12).

Sobre mudanca de estrutura os trés grupos manifestaram o movimento organizacional,
para os gestores de negocios aparece como uma prova de que a empresa quer maximizar o uso

da tecnologia:

“estdo criando uma diretoria de fato de inteligéncia artificial, estdo recrutando
alguém do mercado” (Gestores de Negocios, ID 1).

Para os gestores de dados/IA, relatado como evolugao natural de maturidade do processo

junto a tecnologia:

“depois disso dados/IA sempre tem uma nova reorganizagdo. (...) hoje é uma
diretoria executiva dentro de TI” (Gestores de Dados/IA, ID 3).

Para alta gestdo, trata-se de estratégia deliberada da empresa:

“alis, ela ganhou mais forg¢a agora que mudou na estrutura. Tem uma diretora
executiva so para isso. Ela virou linha estratégica para utilizagao para tudo que
a gente precisa” (Alta Gestdo, ID 13).

Variacoes e nuances

Negocios enfatiza a complexidade organizacional como desalinhamento interno, o que

cria friccdo para adogdo homogénea e os limites de custo como desafio de escala. Dados/IA
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enquadra a complexidade como propriedade do ecossistema informacional vinculada ao
volume e governanga de dados. E alta gestdo reconhece os desafios trazidos pelo tamanho da
empresa ¢ pelos custos associados a implementacao. E os trés grupos enxergam com otimismo

o0 movimento estratégico de criagdo de estrutura dedicada a inteligéncia artificial.

4.2.1.2 Subtema: Responsabilizacio

Definicao conceitual

Responsabilizagdo, usualmente nomeada como accountability nas empresas, refere-se a
necessidade de definir quem responde por decisdes apoiadas por IA, e sob quais critérios. No
corpus, o subtema envolve tanto aspectos culturais de confianga e receio quanto preocupagdes
em explicar, defender, rastrear e auditar os insumos gerados por IA proveniente de uma cultura
forte de responsabilizagdo de decisdes. Este subtema ndo estava previsto com base no

referencial tedrico e emergiu durante o processo.

Fundamentacio empirica

Alta Gestao: 3
Gestores de Negocios: 11

Gestores de Dados/IA: 0

A responsabilizacdo aparece sobretudo como problema de adogdo e legitimidade para

as equipes de negocios e como requisito de governanca formal para alta gestao.

Trechos literais representativos

A abordagem sobre responsabilizacdo dos gestores de negocio chama a atengdo, pois
pode ser interpretada como barreira de adogdo e até contraproducente em relagdo a um dos
atributos mais reconhecidos da IA, sua velocidade de geracdo de insumos. Nestes trechos

percebe-se a preocupacao e a cultura de responsabiliza¢ao pelos insumos produzidos por [A:

“lance muito grande de responsabilizac@o das coisas que de como ¢ feita tudo
dentro da empresa. Entdo é, se tiver uma informagéo errada no relatorio, a culpa
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ndo ¢ da IA. A culpa é do cara que usou a A para rodar” (Gestores de Negodcios,
ID 1).

Neste trecho ressalva-se a tarefa de reengenharia dos insumos de TA:

“tem o outro lado que ¢ o lado da accountability. Que mesmo que ela chegue e
dé uma ideia brilhante, eu concorde. Eu teria que fazer o trabalho reverso”
(Gestores de Negocios, ID 2).

Nestes trechos ha o destaque quanto ao possivel uso contraproducente da tecnologia:

“o sentimento das pessoas (...) é que iria dar mais trabalho para entender da
onde que ela tirou determinadas conclusdes e de quais fontes ela tirou
determinadas conclusoes do que a gente mesmo ir atras ¢ formando opinido”
(Gestores de Negocios, ID 2)

“A davida sempre acaba recaindo de novo para o lado da produtividade, certo?
O que € mais rapido, eu fazer o processo desde o inicio e eu fazer e ir validando
(...), ou eu fazer olhar aquilo ali e fazer a engenharia reversa, entender o
racional por tras daquilo.” (Gestores de Negocios, ID 2).

Na mesma linha outro gestor de negdcios comenta:

“Se eu tiver que botar A para fazer um negécio para mim e toda vez que ela
fizer eu revisar, ai ja também ndo tem aquela eficiéncia que eu esperava que
tivesse. Porque se eu tiver que ficar revisando toda hora o que a IA faz...”
(Gestores de Negocios, ID 1).

Para alta gestdo, a responsabilizacdo parece Obvia e ndo deveria ser barreira de adogao,

como neste trecho:

“a gente tem que ter explicabilidade nas empresas € nds somos responsaveis”
(Alta Gestao, ID 12).

Neste outro trecho sugere-se que se explique o que € contribuicado feita por [A e o que €

esfor¢co humano:

“Até que ponto a sua decisao esta baseada em estudo, conversas com IA e até
que ponto a decisdo de recomendacdo estd baseado em conversas com o
mercado, consultoria e analise empiricas?” (Alta Gestdo, ID 5).

Apenas no grupo de gestores de negocios, a responsabilizacdo aparece como barreira
cultural de confianc¢a tanto de quem usa a IA no processo decisorio estratégico quanto de quem

participa da decisdo. Do ponto de vista de utiliza¢do ha receio:
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“ainda é muito cultural (...) receio de, po, ndo confio” (Gestores de Negocios,
ID 8). “Hoje ainda ndo existe uma confianca para se colocar o nome, para
assinar embaixo” (Gestores de Negocios, ID 8).

E ha manifestacdo de que o resultado gerado completamente por humano gera mais

credibilidade de que um resultado gerado com apoio de IA:

“se alguém vai la e fala, eu t6 falando se a gente for investir na cidade A B ou
C porque eu usei a IA e vocé aqui 6 cruzei cidade com esse (...) na hora o cara
fala ndo vai na IA, vai na op¢do aqui que o Fulano pegou Excel, fez o
cruzamento ali” (Gestores de Negocios, ID 4).

Variacoes e nuances

Em Negocios, responsabilizagdo se manifesta como confianca e aceitagdo social do
racional decisorio, € necessario o completo entendimento e explicacdo do que foi gerado pela
IA. Na Alta Gestdo, ha deslocamento para requisitos normativos de explicabilidade e
responsabilidade institucional.

A auséncia de frequéncia em Dados/IA sugere que o tema ndo ¢ debatido, ou por falta
de uso da IA ou por treinamento mais evoluido de como funciona e deve ser usada a IA, gerando

menos incerteza e debates sobre seus resultados.

4.2.1.3 Subtema: Seguranc¢a da informacgao

Definiciao conceitual

Seguranca da informagdo emerge como condicionante de integragdo e elemento
fundamental da governancga da IA com a defini¢do, regras de uso e freios, ambientes autorizados
e limites para input/output de dados, visando mitigar riscos de vazamento, exposi¢do de
informacgao confidencial e uso nao conforme, no entanto, também ¢ observada como barreira
de ado¢do quando vista como vulneravel em relacdo a informagdes internas, limitadora de
exploragdo de tecnologia e excesso de zelo. Este subtema da forma como foi relatado ndo estava

previsto com base no referencial tedrico e emergiu durante o processo.

Fundamentacio empirica

Alta Gestao: 2
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Gestores de Negocios: 10

Gestores de Dados/IA: 1

A énfase na area de negocios indica que seguranca ¢ percebida como fator que reduz a

poténcia de uso e desacelera aplicagdo pratica.

Trechos literais representativos

Do ponto de vista do Negocio, a incerteza sobre exposi¢ao informagdo confidencial

aparece como risco percebido:

“pondo dados da companhia, como isso vai voltar e ser utilizado pela propria
IA e ficar disponivel de forma aberta?” (Gestores de Negocios, ID 6).

“Ai tem informagdes confidenciais, como é que eu vou implementar alguma
coisa que ndo pode escapar?” (Gestores de Negocios, ID 8).

“acho que ¢ o problema de vocé ter um risco muito grande de vazamento de
informacdo, ainda pouco conhecido também das formas como ela pode ser
vazada. E ai isso acaba deixando o processo muito mais moroso” (Gestores de
Negocios, ID 1).

A alta gestdo ndo manifesta esse receio, mas reconhece que no geral ¢ um receio real:

“Um medo que algumas pessoas tém. Vou carregar as informagdes aqui, ele
L ) ~ RS ~
ter acesso as minhas informagdes confidenciais™ (Alta Gestao, ID 7).

No grupo de gestores de negdcios, nota-se o impacto da limitagdo do uso da IA por

segurang¢a como nos trechos:

“acaba ndo incentivando e estimulando adocdo e o uso das ferramentas na
poténcia que a gente poderia fazer e com os ganhos que a gente poderia ter,
mas ai € por uma questdo de seguranga” (Gestores de Negocios, ID 9)

“a gente usa, que € permitida ¢ a gente ndo usa outras porque nao da para ficar
perguntando coisa estratégica para ferramentas que nao sdo proprietarios, ndo
€?7” (Gestores de Negocios, ID 2).

E, também, ¢ refor¢ada que quando o fator seguranca for superado a empresa pode

acelerar a adocao:

“fator de seguranca mesmo de informacao, as empresas como um todo vao
conseguir ficar mais tranquilas” (Gestores de Negocios, ID 1);

O mesmo grupo questiona se ha excesso de zelo:
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“preocupagdo exagerada, ndo sei se € exagerada, mas uma preocupacao do
controle das informagdes, de vazamento de dados” (Gestores de Negocios, ID
9)

Ja em Dados/IA, o argumento se desloca para governanga operacional de protegao:

“No fim, ndo deixa de ser um guardrail de negocios” (Gestores de Dados/IA,
ID 3).

O mesmo argumento ¢ reforca pela alta gestao:

“Nao existe investimento sem vocé minimamente ter freios bem definidos pra
que vocé possa ter manobra em cenarios dificeis” (Alta Gestao, ID 12).

Variac¢oes e nuances

Entre as areas de negocios, seguranga ¢ associada a medo, travamento e a dificuldade
de explorar a IA plenamente. Na alta gestdo e para gestores Dados/IA, o termo “guardrail”
sugere tratamento mais estrutural, seguranca como parte do desenho do ambiente e de regras

para evitar exposi¢ao e possibilidade de manobras e menos como barreira para adogao e escala.
4.2.1.4 Subtema: Infraestrutura habilitadora
Definicao conceitual

Infraestrutura refere-se as condig¢des técnicas habilitadoras para uso da [A com
governanga: ambientes (publico vs privado), plataformas internas, conexdo entre sistemas,
qualidade/unificagdo de dados e disponibilidade de recursos tecnoldgicos. No corpus,
infraestrutura aparece como base que viabiliza ou limita, tanto a ado¢do quanto o controle.
Fundamenta¢io empirica

Alta Gestdo: 5

Gestores de Negocios: 4

Gestores de Dados/IA: 4
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A distribui¢ao relativamente equilibrada indica que infraestrutura ¢ compreendida como
requisito comum com percepcdo de infraestrutura basica para uso e escala, solugdo para

dificuldades de conexao com sistemas legados e organizagdo e qualidade dos dados.

Trechos literais representativos

O primeiro aspecto da infraestrutura habilitadora seriam as plataformas fornecidas pela
empresa que além de viabilizar o acesso e escala da adocao fornecem diretrizes de utilizagao

conforme descrito no trecho de gestores de dados/IA:

“a gente tem um (...) GPT interno (...) (para) as areas entendessem a
importancia (...) de ética (...) de seguranga (...) ¢ de ferramentas de
prateleira” (Gestores de Dados/IA, ID 3).

E refor¢ado pela alta gestdo nos trechos:
“E entregar isso na mao dos funcionarios para poder usar” (Alta Gestéo, ID 5)
“conseguir criar essa inteligéncia artificial internamente para te apoiar nas
decisdes estratégicas, ja acho que € o primeiro passo (...) ndo usar uma nuvem
publica, mas usar uma nuvem privada” (Alta Gestdo, ID 5)

O aspecto ¢ refor¢ado no relato de indisponibilidade feito pela area de negocios:

“nada funciona no computador corporativo, nada. A gente tem que trabalhar
com computador fora” (Gestores de Negocios, ID 1).

A dificuldade de conexdo com os sistemas legados ¢ abordada como um tema complexo

pela alta gestao:
“a complexidade do negdcio assim, sdo muitos sistemas legados. As a as areas
partiram para ter suas proprias solu¢des departamentais” (Alta Gestao, ID 10)
E reforgado pelos gestores de negdcios no trecho:

“a gente tem também esse problema de varios sistemas, acho que esse
problema de TI, que € higiénico” Gestores de Negdcios, ID 4).

E por fim, a organizacao e qualidade dos dados ¢ vista como fundamental para utilizagdo

de artefatos de IA, expressado da seguinte forma pela alta gestao:

“vocé tem que vir construindo a infraestrutura tecnoldgica que passa pela
organizacdo dos dados para que vocé consiga adotar A de fato” (Alta Gestao,
ID 10).
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Reforgado e amplificado por gestores de negdcios:

“A gente tem um problema gigante de qualificagdo do dado de uniformizagao
do dado de maneira tnica € cada tipo cada sistema” (Gestores de Negocios,
ID 4).

Também reconhecido pelos gestores de dados/IA:

“Dado estruturado. nao vejo isso. De tudo que eu conheco aqui de dados, a
gente tem que formar isso” (Gestores de Dados/IA, ID 14)

Variac¢oes e nuances

Alta gestdo espera e cobra infraestrutura habilitadora para uso e escala da IA
reconhecendo as dificuldades de conexdo entre sistemas legados e organizacdo dos dados. As
areas de negdcios, como clientes da tecnologia, cobram solucdo para problemas de acesso a
tecnologia, dados em sistemas legados e qualidade da informagao. A area de dados/IA sente a
responsabilidade de prover plataformas que viabilizem o uso e escala de IA e reconhecem o
problema critico de organizacdo e qualidade dos dados.

Foi verificado por meio de documentos publicos a implementacdo citada sobre “GPT

interno”.

4.2.1.5 Subtema: Autonomia vs Centralizacao

Definiciao conceitual

Este subtema expressa a tensdao organizacional entre viabilizar autonomia das areas de
negocios para acelerar experimentacdo, capturar necessidades locais e ampliar aderéncia e
centralizar iniciativas e decisOes relacionadas a 1A, para garantir padronizagdo, controle e
alinhamento. No corpus, aparece como um problema de estrutura de fungdes e processos
passando pela defini¢do de al¢adas, autonomia por area e formas de coordenacio que evitem
tanto a fila da centralizagdo quanto a dispersao desordenada de aplicagdes da tecnologia. Este

subtema ndo estava previsto com base no referencial tedrico e emergiu durante o processo.

Fundamentacio empirica

Alta Gestao: 0
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Gestores de Negocios: 12

Gestores de Dados/IA: 0

A concentracdo em Gestores de Negocios sugere que o dilema ¢ vivenciado
principalmente na interface entre necessidades e demandas de negocios e formas corporativas

de controle.

Trechos literais representativos

O dilema entre autonomia das areas de negdcios e centraliza¢do na area de dados e TA
para aplicacdo de casos de uso de IA aparece de forma explicita na fala de Gestores de
Negocios, por vezes a centralizagdo ¢ tratada como necessaria e aguardada e por outras vezes
como barreira de adogao e escala. Sempre em tom sugestivo e sem certeza do melhor método.

Este trecho sugere expectativa de defini¢do sobre centralizacdo ou nao:

“quanto vai ser a autonomia de cada area, quanto vai ser centralizado para
garantir uma governan¢a? Acho que tem esse dilema também de atuacdo.”
(Gestores de Negocios, ID 6).

Neste trecho o gestor explica ideia para acelerar o uso da tecnologia provendo mao de
obra especializada dentro da area de dados para atendimento customizado a area de negocios

priorizando uma centraliza¢ao de utilizagdo de arquitetura e tecnologia:

“A ideia nossa seria colocar nossas pessoas no ambiente dela. A gente
produzindo 1a, porque hoje a gente tem pessoas nas nossas areas com
conhecimento adquirido via curiosidade.” (Gestores de Negocios, ID 6).

Outro gestor sugere que a area de dados deveria mapear todas as necessidades e assim

priorizar o que € mais relevante para a empresa uma visao pré centralizagao:

“...mapeamento numa visdo organizacional mais geral da empresa para fazer
uma boa alocag@o e escolha tanto das ferramentas quanto de quais sdo os
recursos e pessoas que deveriam usar para de fato fazer diferenga no negocio.”
(Gestores de Negocios, ID 9).

No entanto o mesmo gestor sugere outro método para acelerar o uso da tecnologia,
diferente do anterior, que seria a criacdo de “evangelizadores” dentro das areas de negocio, ou

seja, um ponto de vista mais favoravel a autonomia das éareas:
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“talvez devesse ter estruturas dentro das unidades de negodcio para ser os, sei
14, os evangelizadores.” (Gestores de Negdcios, ID 9).

Outro gestor sugere validagao de casos de uso centralizado para posterior aplicacio:

“consulta essa diretoria na parte ferramental. Seguranca ta tudo certo, beleza,
vocé segue as regras da empresa (...), pode brincar de Al na sua area.”
(Gestores de Negocios, ID 8).

Por fim, outro gestor explicita o principal problema da estratégia de centralizagcdo do

ponto de vista da area de negdcios, lentidao na adogao e aplicacao da tecnologia:

“vocé concentra também a produc@o do negocio e ai quando vocé concentra
na mao de meia duzia putz ai ferrou né porque ai (...) a empresa inteira
depende de uma area para desenvolver as coisas ai vocé pega aquela fila
eterna.” (Gestores de Negocios, ID 1).

Variacoes e nuances

A nuance central ¢ que a descentralizagdo ¢ apresentada como demanda por
coordenagdo corporativa minima, representada por pessoas, recursos ¢ escolhas de ferramenta,
para evitar fragmentagdo. J4 a centralizag@o ¢ criticada menos por sua inten¢do de controle e

mais por seus efeitos praticos como: gargalo, lentidao e disputa por priorizagao.

4.2.1.6 Subtema - Provas de conceito como estratégia

Definiciao conceitual

Provas de conceito (POCs/pilotos/MVPs) emergem como mecanismo de governanga
para experimentacdo com foco em gerar evidéncias iniciais de onde e como a IA pode ser
aplicada, reduzir risco percebido e orientar decisdo de escalabilidade. Assim, a POC atua como

elo entre ambicao de uso e governanga.
Fundamenta¢io empirica
Alta Gestao: 1

Gestores de Negocios: 2

Gestores de Dados/IA: 2
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A presenca nos trés grupos sugere que POCs operam como linguagem comum para lidar
com incerteza, ainda que motivadas por diferentes necessidades como: viabiliza¢do técnica,

validacao executiva e tangibilizagdo para negocio.

Trechos literais representativos

Um dos principais elementos das provas de conceito sdo seu carater experimental de
verificacdo de ganhos e processo de aprendizagem, explicitado pela area de dados/IA como

sequéncia de pilotos baseada em resultados:

“sempre sd0 pocs, sao pilotos (...) em cima de resultados iniciais (...) entdo
MVP deu certo” (Gestores de Dados/IA, ID 3).

Na Alta Gestdo, a POC aparece como iniciativa aplicada ao negocio:
“fazendo uma poc (...) para usar agente para trabalhar como SDR” (Alta
Gestao, ID 10).

Em Negocios, a POC surge como demanda por tangibilizacao e validacao:
“ver os cases de fato implementados dentro da empresa e ver que o negocio
funciona” (Gestores de Negdcios, ID 1).

Reforgado por outro gestor de negocios
“aprofundar mais casos reais, alguns exemplos, porque fala-se muito tu que
tem que usar, mas na pratica a galera ainda ndo consegue tangibilizar”
(Gestores de Negocios, ID 8).

Este ponto também ¢ abordado por gestores de dados/IA:

“Acho que ¢ comecando por decisdes menores em que vocé vai meio que
mostrando o valor que isso tem” (Gestores de Dados/IA, ID 11)

Variacoes e nuances

Para area de dados/IA, POC ¢é método de transformacao incremental iniciando-se com
pilotos, passando para MVP e logo aplicagdo, com racional de aprendizado. Para alta gestao,
POC ¢ teste executivo com foco em resultado e potencial de produtividade. Para area de

negocios, POC ¢ evidéncia para reduzir ceticismo e habilitar adogao.
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4.2.1.7 Analise de padroes entre grupos

A andlise comparativa entre os trés grupos revelou tanto convergéncias, consensos
organizacionais compartilhados pelos trés grupos, quanto divergéncias, tensdes entre
perspectivas, com padrdes especificos de cada grupo. Esta se¢do apresenta os padrdes

identificados de forma descritiva.

4.2.1.7.1 Convergéncias

Convergéncia 1: Provas de conceito como mecanismo comum de governan¢a para reduzir

incerteza e orientar escala.

Ha alinhamento entre grupos quanto ao papel das POCs como forma pragmatica de
avancar com controle. Em dados/IA, a POC aparece como sequéncia estruturada de
aprendizado. Em alta gestdo, a POC ¢ descrita como teste aplicado e conectado a eficiéncia
comercial. Em negdcios, a convergéncia ocorre pela demanda por evidéncia concreta de
funcionamento. A POC funciona como linguagem comum para coordenacdo intergrupos,

representa validagdo técnica, autorizacdo executiva e aderéncia ao negdcio.

Convergéncia 2: Complexidade organizacional como elemento que aumenta a dificuldade

de implementacao da IA.

Os trés grupos reconhecem que, em contexto de organizacdo grande e heterogénea,
governanga ganha relevancia por aumentar a necessidade de coordenagdo e priorizagdo. Em
negocios, a complexidade aparece como fragmentacdo interna. Em dados/IA, complexidade ¢
vinculada a volume e governanca de dados. Em alta gestdo, o condicionante aparece pelo custo
e pela viabilidade de casos mais potentes. A convergéncia estd no reconhecimento
compartilhado de que complexidade aumenta a dificuldade de implementacao da IA, ampliando

a necessidade de coordenagdo, governanca de dados e decisdes de investimento.

4.2.1.7.2 Divergéncias: Tensdes Entre Perspectivas

Divergéncia 1: Autonomia vs centralizaciio
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O subtema aparece concentrado em Gestores de Negdcios e ndo se evidencia de forma
equivalente nos demais grupos. As areas de negocios formulam o dilema diretamente como
decisdo de algadas e associa centralizagdo a risco de gargalo. Para negbcios, a ansiedade pela
defini¢ao do que e como pode ser utilizado ¢ latente e define a velocidade da adogdo; para os

demais grupos, o tema tende a ser narrado mais por diretrizes € menos como barreiras.
Divergéncia 2:Responsabilizacio

Em Negocios, responsabiliza¢ao aparece como barreira cultural e de aceitacao, além da
comparagdo de credibilidade entre usar IA e justificar decisdes por meios tradicionais. Em Alta
Gestio, responsabilizagio é enquadrada como requisito normativo de governanga. Area de
negocios debate a aceitabilidade do suporte da IA no processo decisorio estratégico e alta gestao
enfatiza accountability institucional e necessidade de explicabilidade como atributo

organizacional desejavel.
Divergéncia 3: Seguranc¢a da informacao

Embora todos reconhegam seguranca, o enquadramento diverge. Em negocios,
predomina a preocupacdo com a consequéncia do uso de dados. Para alta gestdo e area de
Dados/IA, seguranga ¢ descrita como guardrail e diretriz de uso. A divergéncia sugere
diferentes unidades de analise da seguranca, receio de vazamento de informacgdes para o grupo

de gestores de negdcios e defini¢do de controles e limites para os demais grupos.

Divergéncia 4: Infraestrutura habilitadora

A divergéncia no ponto de vista dos grupos. Em alta gestdo, infraestrutura se traduz em
decisdo por ambiente e tecnologia. Em Negocios, a infraestrutura aparece como fric¢do de
conexao de dados e entre sistemas. Em dados/IA, aparece como plataforma interna e orientacao.
Os grupos divergem por foco particular, decisdo de arquitetura e risco para a alta gestao,
operacionalizacdo para os gestores de negdcios, e viabilizagdo/escala com diretrizes para os

gestores de dados/IA.

4.2.2 Tema Macro 2: estado atual do uso de IA
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Definicao Conceitual

O tema Estado atual do uso de IA descreve como a inteligéncia artificial vem sendo
efetivamente utilizada no cotidiano organizacional, quais usos ja estdo em pratica ou em
experimentacdo, em quais niveis de decisdo e com quais finalidades. A delimitacdo empirica
do tema, conforme o codebook operacionalizado no ATLAS.ti, estrutura-se em cinco subtemas:
(1) TA Generativa — acelera nivel de conhecimento; (2) IA aplicada no nivel tatico/ operacional,
(3) IA para monitoramento de mercado; (4) IA para monitoramento de performance; (5)

Artefatos de IA.

Fundamentacio Empirica

Com base nas frequéncias de citagdes extraidas do gerenciador de codigos do ATLAS.ti,
o0 tema apresenta maior recorréncia em gestores de negocios (30), seguido por alta gestao (25)
e gestores de Dados/IA (19). A distribuicdo por subtema ndo demonstra diferencas relevantes
entre os grupos: O subtema IA Generativa apresenta a maior saliéncia transversal (30) somado
entre grupos), com destaque para alta gestdo e negocios (12) em cada. O subtema Artefatos de
IA ¢ numericamente robusto e estavel entre grupos, sinalizando que existem diversos casos de
uso relevantes na empresa. Os subtemas de monitoramento de mercado e de performance
aparecem com mais recorréncia nos grupos de negocios e alta gestdo, pois sdo inerentes as suas

fungdes organizacionais.

Trechos Literais Representativos:

O subtema de A Generativa como ferramenta que acelera o nivel de conhecimento ¢é
representada pelos relatos que a descrevem como infraestrutura de apoio cognitivo, associada
a aceleragdo de entendimento, sintese e contextualizacdo. Como notado neste trecho do grupo

de alta gestao:

“eu poderia fazer ter feito, um analista poderia ter feito, mas ele fez isso
sozinho em 1 hora de trabalho. Saiu ali um negdcio, uma andlise muito
interessante” (Alta Gestdo, ID 7)

A mesma percepcao ¢ relatada pelo grupo de gestores de negocio:
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“vai servir muito mais como (...) conseguiu obter os dados de uma forma mais
rapida por IA, tive uma reducao de tempo relevante por causa da IA” (Gestores
de Negocios, ID 1).

E pelos gestores de dados/IA:

“primeiro que a gente teve, foi o (...). Ele usa a IA generativa para facilitar a
vida do operador” (Gestores de Dados/IA, ID 14).

No subtema IA aplicada no nivel tatico/ operacional, a IA ¢ situada como vetor de
eficiéncia operacional e automacao, associada a execugdo de tarefas cotidianas. Em Gestores

de Negocios, aparece a ideia de que a contribui¢do ¢ majoritariamente tatico-operacional:

“eu vejo a IA trazendo muito mais eficiéncia” (Gestores de Negocios, ID 6)
Gestores de dados ressaltam casos de uso de eficiéncia operacional:

“E sempre iam muito numa linha de ou reducao (...) Por qué? Porque se a
gente vai economizar aqui no comissionamento ou a gente vai economizar
com backoffice” (Gestores de Dados/IA, ID 3).

E para alta gestdo ha direcionamento claro para oportunidades com aplicacao de IA:

“Entdo, por exemplo, tem um processo que € burocratico, rotineiro, repetitivo.
A gente fala, p6, vamos estudar com IA se da para mudar? A gente vai e muda”
(Alta Gestao, ID 13).

A TA para monitoramento de mercado aparece como pratica de observagdo sistematica
do ambiente externo, incluindo concorréncia, movimentos e leitura de potencial. Como

explicitado neste trecho do grupo de gestores de negdcios:

“olhar a concorréncia, olhar movimentos de mercado de outras empresas que
ndo necessariamente sdo concorrentes, mas o que estdo fazendo, como elas
estdao? Qual ecossistema que elas estdo se transformando? Para onde elas estdo
indo?” (Gestores de Negocios, ID 9)

E reforgado neste trecho do grupo e alta gestao:

“o chat foi muito assertivo em me contar onde esta o mercado, para onde a
coisa vai, que esta acontecendo quais sdo as dores? Benchmarks”. (Alta
Gestao, ID 7).

Para a equipe de gestdo de dados/IA ndo ha aplicacdo de IA no monitoramento de
mercado relacionado as necessidades internas da area. Essa pesquisa ¢ feita via pesquisa

tradicional conforme relatada no trecho:
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“O que fago, mas hoje ndo uso nenhuma ferramenta. E muito
acompanhamento, leitura de sites, artigos, revistas, acompanho algumas
pessoas de grande renome mundial”. (Gestores de Dados/IA, ID 15).

No subtema [A para monitoramento de performance, IA e dados aparecem relacionados
a indicadores, observabilidade e mensuracao de performance. Em Gestores de Negocios, a [A

surge como facilitadora do monitoramento e da divulgagdo de informacdes:

“...ferramentas para facilitar tanto o monitoramento quanto depois a
divulgacdo dessas informacdes...” (Gestores de Negocios, ID 6).

Em Gestores de Dados, a aplicagdo ¢ sintetizada sob a logica de observabilidade:

“...a gente faz muito uso de observabilidade sobre os produtos...” (Gestores
de Dados/IA, ID 15).

Na Alta Gestao, ha mencgao direta a indicadores de performance:

“...nossa base de clientes e os nossos indicadores de performance.” (Alta
Gestao, ID 10).

Por fim no subtema Artefatos de A, as falas apresentam aplicagdes de machine learning
e de automacgdes como um conjunto de modelos e tecnologias ja reconhecidos, em diferentes
niveis de sofisticagdo. Entre Gestores de Negocios, ha referéncia direta ao machine learning

aplicado a clusterizagdo e tendéncias de mercado:

“Machine learning, basicamente ou para (...) clusterizar, ou para fazer algum
estudo de tendéncia” (Gestores de Negocios, ID 9).

Em Alta Gestdo, emerge um exemplo de uso em decisdes de investimento, indicando

aplicacdo para alocagdo de recursos:

“uso de Machine learning pra identificar onde investir...” Alta Gestao, ID 12).

Em Gestores de Dados, ha cita¢do a aplicagdes automatizadas por captura de informagao

(crawlers), sugerindo ganho de produtividade:

“eu coloco um RPA que fica buscando essas licitagdes nos sites e a partir desse
RPA eu trago todos esses documentos, a [A moi todos os documentos e coloca
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as informagdes necessarias para que as pessoas que vao montar a proposta”
(Gestores de Dados/IA, ID 14).

Este conjunto amplia a compreensao do tema ao evidenciar que o estado atual do uso
de IA na organizagao ¢ composto por IA generativa, machine learning tradicional, automacdes
e captura estruturada de informagao, compondo um portfélio distribuido de aplicacdes.

Foi verificado por meio de documentos publicos a implementagdo citada sobre o caso

de uso na operacao de atendimento para “facilitar a vida do operador”.

Observacoes sobre Variacoes e Nuances:

Os dados indicam um padrao de énfase diferente entre os grupos. Gestores de negdcios
utilizam discurso mais orientado a uso pratico e impacto em rotinas. A alta gestdo
frequentemente enquadra IA como capacidade de contextualizagdo, monitoramento e suporte a
leitura de cenario, enquanto gestores de dados enfatizam arquiteturas, etapas, automagoes e
operacionalizagao técnica.

A TA Generativa ¢ transversal, mas com fungdes distintas. Em negdcios/alta gestao,
associada a contexto, linguagem, aceleracdo de entendimento. Em Dados, como suporte as
etapas iniciais do trabalho e execucdo assistida. O monitoramento de mercado e performance
aparecem em todos os grupos, mas com énfases distintas, para negdcios como leitura de
movimentos e concorréncia € como ferramentas analiticas de potencial para alta gestdo. Em
performance, observabilidade/monitoramento para area de dados, facilitacdo e disseminagdo do
acompanhamento para area de negocios e indicadores macro para alta gestdo. A estabilidade do
conjunto de artefatos de 1A sugere que o estado atual se caracteriza por pluralidade tecnologica

(Machine Learning, RPA, crawlers). Pode ser interpretado como maturidade no uso de IA.

Saturacao

Com os insumos disponiveis, ha evidéncias empiricas consistentes de recorréncia e
estabilidade categorial do tema. O tema apresenta volumes muito préximos de codigos por
grupo, sugerindo presenca transversal no corpus. Os subtemas, [A Generativa e Artefatos de
IA, exibem recorréncia e distribui¢do consistente entre grupos, reforcando a robustez
interpretativa minima para sustentacdo do tema. Monitoramento de mercado e performance e
uso tatico aparecem em todos os grupos, indicando recorréncia suficiente para caracterizar o

estado atual como portfolio distribuido. Para entender com mais profundidade este tema, em
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seguida estdo explicitados os 5 subtemas com mesma estrutura do tema principal permitindo a

analise detalhada de cada dimensdo.

4.2.2.1 Subtema: IA Generativa — acelera nivel de conhecimento

Definicao conceitual

Este subtema refere-se ao uso de IA generativa, assistentes baseados em Large
Language Models com contextos especificos ou aplicagdes gerais de fornecedores globais como
Microsoft e Google, como mecanismo de aceleragdo de conhecimento, apoio a compreensao,
sintese e contextualizagdo de informacdes. No corpus, a [A generativa ¢ mobilizada
predominantemente como suporte cognitivo, reduzindo esfor¢co de busca e organizagdo de
conteudos e contribuindo para a construgdo rapida de entendimento sobre temas, problemas e

contextos decisorios.

Fundamentacio empirica

Alta Gestao: 12
Gestores de Negodcios: 12

Gestores de Dados/IA: 6

A distribuicdo indica que o subtema € reconhecido transversalmente, com maior énfase

para alta gestdo e areas de negocios.

Trechos literais representativos

Aprofundando no entendimento de como a IA generativa pode acelerar o nivel de

conhecimento, destaca este trecho da alta gestao:

“E hoje ¢ muito rapido isso. Vou te falar pela minha experiéncia. (...) por
exemplo, 14 dentro da gente, eu no dia a dia, ha informagdes do mercado sobre
crescimento em concorrentes para tomar a melhor decisdo” (Alta Gestéo, ID
5).

Reforgado explicitamente nestes trechos:
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“Acho que ela acelera as decisdes € acho que pode provar hipoteses” (Alta
Gestao, ID 7);

“hoje vocé tem uma agilidade brutal quando vocé usa da inteligéncia
artificial” (Alta Gestdo, ID 5).

Mesma observagao feita pelo grupo de gestores de negdcios:

“no conceito de facilitar é no agilizar a analise de informagdes. E para algumas
coisas mais simples, até para tomar decisdes mas numa grande parte”
(Gestores de Negocios, ID 8).

Reforgado neste trecho por outro gestor de negocios:

“E ja € uma estrutura para pessoa seguir um trabalho, sabe? Entdo, nesse lado
de organizagdo, de planejamento dos trabalhos, ajudam a pessoa, até a gente
que € mais experiente um pouco” (Gestores de Negocios, ID 2).

Ja os gestores de dados/IA deram exemplos de aplicagdes que possuem o mesmo

objetivo de acelerar o nivel de conhecimento:

“A gente desenvolveu um projeto que ¢é para ajudar tanto de fazer
desenvolvimento como a fazer escrita de historias” (Gestores de Dados/IA, ID
3)

“a gente tem usado nas ectapas de teste, ai tem um trabalho grande de
automatizagdo da execucdo desses testes” (Gestores de Dados/IA, ID 11)

Variacoes e nuances

Ainda que transversal, o subtema apresenta diferengas de énfase, alta gestdo tende a
enquadrar a [A generativa como recurso rapido e eficiente de contextualiza¢do, enquanto
gestores de dados a descrevem com maior proximidade do fluxo de trabalho como apoio em
fungdes técnicas de desenvolvimento e testes. Gestores de Negocios exibem magnitude elevada
e similar a alta gestdo, mas com uma visdo mais pragmatica de apoio ao entendimento e

produtividade.

4.2.2.2 Subtema: 1A aplicada no nivel tatico/ operacional

Definicao conceitual
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Este subtema agrega mencdes a IA como tecnologia aplicada a rotinas tatico-
operacionais, com foco em eficiéncia, produtividade e automacao de atividades recorrentes. No

corpus, o uso se distingue por estar associado a execugao de tarefas cotidianas.

Fundamentacio empirica

Alta Gestao: 3
Gestores de Negocios: 4

Gestores de Dados/IA: 4

Tema transversal com similaridade de citagdes entre os grupos.

Trechos literais representativos

O enquadramento do uso como majoritariamente tatico ¢ explicitado nos trechos dos

trés grupos:

“Acho que mais no tatico operacional...” (Gestores de Negocios, ID 9);

“a gente estd muito focado em resolugdo de problemas de backoffice de
cliente” (Gestores de Dados/IA, ID 14);

“tem muita coisa para atuagdo que a IA pode ajudar, eu acho que no final tem
tanta coisa identificado com processo, com ¢ com dia a dia com temas a
substituir, com rotinas, com RPAs” (Alta Gestdo, ID 13)

As demais citagdes de todos os grupos seguem na mesma linha.

Variacoes e nuances

Gestores de negocios descrevem a [A como alavanca de eficiéncia e produtividade, com
uma linguagem orientada a resultado operacional. Gestores de dados comentam com foco
explicito em casos de eficiéncia operacional. Em alta gestdo, vemos a nuance de que ha tanta
oportunidade de eficiéncia que ha foco em ganhos de curto prazo.

4.2.2.3 Subtema: IA para monitoramento de mercado

Definiciao conceitual
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Este subtema refere-se ao uso de IA e analytics para monitoramento do ambiente
externo, incluindo acompanhamento de concorréncia, movimentos de mercado e leitura de
potencial. No corpus, o monitoramento de mercado aparece como pratica de captacao e
organizagdo de sinais, orientada a sustentar analises e visdes sobre dindmica competitiva e

oportunidades.

Fundamentacio empirica

Alta Gestao: 3
Gestores de Negocios: 5

Gestores de Dados/IA: 2

O subtema ¢ mais saliente em gestores de negdcios, sugerindo maior centralidade do

monitoramento externo na perspectiva desse grupo.

Trechos literais representativos

Para o grupo de gestores de negdcios, o monitoramento € descrito de forma direta como

leitura de competicao e potencial de mercado:

“Insumos coletados de mercado. Na parte de segmentacao também. A gente
traz muita informagdo de é quantidade de funcionarios de empresas que
declaram resultados... muito a parte da receita federal de cada empresa”
(Gestores de Negocios, ID 6)

“o principal projeto que eu tenho relacionado a IA, inclusive na area, ¢ um
robd para buscar em site, porque todo més eu faco atualiza¢do de cenario
competitivo” (Gestores de Negocios, ID 1).

Para alta gestao o foco esta no potencial de mercado como nota-se nos trechos:

“ferramentas de machine learning e analytics (...) nos ajudam a entender o
potencial do mercado” (Alta Gestao, ID 10)

“sdo os seus principais fornecedores e os principais concorrentes? Qual que é
o tamanho desse mercado?” (Alta Gestdo, ID 5)

Ja para o grupo de gestores de dados/IA nao ha ferramenta de IA utilizada para o

monitoramento. Este ¢ realizado por vias mais tradicionais, como explicitado nos trechos:
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“o que fago, mas hoje ndo uso nenhuma ferramenta. E muito
acompanhamento, leitura de sites, artigos, revistas, acompanho algumas
pessoas de grande renome mundial” (Gestores de Dados/IA, ID 15)

“Através dos players que a gente tem aqui, vocé pega uma Microsoft, uma
Google, eles trazem para a gente contato, eles intermediam, vai la e fala até as
vezes concorrente.” (Gestores de Dados/IA, ID 14)

Variacoes e nuances

O subtema assume variagdes, em Negocios, predomina a perspectiva de vigilancia
competitiva e acompanhamento de movimentos; em alta gestdo, o monitoramento se articula
com a ideia de insumos estruturados e potencial analitico para contexto de potencial de

mercado. Nao ha aplicacdo especifica para os gestores de dados.
4.2.2.4 Subtema: 1A para monitoramento de performance
Definicao conceitual

Este subtema abrange usos de IA e dados voltados a0 monitoramento de desempenho,
com foco em indicadores, observabilidade e acompanhamento continuo de resultados. No
corpus, esse monitoramento aparece como suporte as rotinas de gestdo, favorecendo
visibilidade de performance e potencialmente a disseminacdo de informagdes para tomada de
acao.
Fundamenta¢io empirica

Alta Gestdo: 1
Gestores de Negocios: 4

Gestores de Dados/IA: 2

A maior recorréncia para o grupo de gestores de negdcios sugere que o monitoramento

de performance ¢ frequentemente articulado como necessidade de gestdao e tomada de agao.

Trechos literais representativos
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No discurso de Negodcios, o uso ¢ associado a facilitar o acompanhamento de

indicadores ¢ a tomada de decisdo como explicitado neste trecho:

“A gente comecou a ver de fato o quanto que os gerentes conseguem penetrar
nessa carteira, cobrir a carteira, ofertar o portfélio que precisa ser ofertado. E
ai, nesse monitoramento, a gente comegou a ver tanto performance de
vendedor quanto cobertura de carteira e a gente chegou aqui numa conclusdo
de que, talvez, a gente ndo tenha hoje o spam ideal. (Gestores de Negocios, ID
6).

Reforgado neste outro trecho:
“A gente usa mais no viés de indicadores” (Gestores de Negocios, ID 8).
Para os gestores de dados, ha conotagdo parecida, conforme os trechos:

“...a gente faz muito uso de observabilidade sobre os produtos...” (Gestores
de Dados/IA, ID 15);

“principalmente aqui, mas também, seja de indicadores” (Gestores de
Dados/IA, ID 11);

Na Alta Gestao, a performance ¢ ancorada em indicadores de performance:

“...nossa base de clientes e os nossos indicadores de performance.” (Alta
Gestao, ID 10)

Variacoes e nuances

Gestores de dados/IA destacam observabilidade, enquanto gestores de negocios
enfatizam o monitoramento como facilitador de gestdo e tomada de decisdo. Alta Gestdo tende
a enquadrar na visdao de performance, sugerindo visdo mais macro do controle e

acompanhamento.

4.2.2.5 Subtema: Artefatos de IA

Definiciao conceitual

Este subtema corresponde aos registros com diferentes tipos de aplica¢dao de IA como

machine learning tradicional, modelos preditivos, classificagdo, clusterizacio e de

recomendacdes. Automagdes, utilizando a tecnologia RPA (Robotic Process Automation), €
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captura automatizada de informacao utilizando crawlers. O foco do subtema ¢ evidenciar a

heterogeneidade do portfolio de aplicagdes em uso/experimentagao.

Fundamentacio empirica

Alta Gestdo: 6
Gestores de Negocios: 8

Gestores de Dados/IA: 6

A relevante recorréncia transversal do tema indica que a empresa possui diversos casos
de uso de IA, os mais relevantes foram citados por todos os grupos, reconhecendo os ganhos

produzidos pela aplicacdo da tecnologia.

Trechos literais representativos

O uso de machine learning foi citado por todos os grupos e com diversos objetivos como

explicitado nos trechos:

“propensdo a churn, o que eu vejo de tendéncia...” (Gestores de Negocios, ID
8).

“nosso NBX o NBO o NBA que d4 a melhor oferta pro cliente baseada em
dados.” (Alta Gestao, ID 12)

“modelos de machine learning para fazer melhor dimensionamento de onde
vou precisar de forga técnica” (Gestores de Dados/IA, ID 3)

E diferentes cases que demonstram um uso maduro da IA e em diferentes areas de

aplicacao:

“renovacdo de varias contratos criticos (...) fazendo um cruzamento de dados
onde a empresa ¢ mais potente (...) me da a informagdo onde a empresa ¢
melhor ou onde a concorréncia é melhor ” (Alta Gestdo, ID 12)

“Tem um projeto interessante de antenas (...) eu tenho esse custo com antena,
mas ja estou cobrindo aqui ou a concorréncia esta ali. Entdo nao preciso
colocar aquela antena ali.” (Gestores de Dados/IA, ID 3)

“A gente ja colocou a IA para fazer um moedor de carne que a gente consegue
fazer uma classificacdo para dar um retorno atualizado para o cliente sobre o
que esta acontecendo” (Gestores de Dados/IA, ID 14)

“uma feature que a gente vai comecar a testar agora la do Vision Al da
Microsoft para conseguir, a partir dessa captura, transformar em dados que a
gente consiga correlacionar versos padroes e tal” (Gestores de Dados/IA, ID
11)
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Variacoes e nuances

A diversidade de aplicagdes assume racionalidades distintas, para area de negocios
descreve casos vinculados a analises, tendéncias e inferéncias, para alta gestdo as aplicacdes
estdo conectadas a decisdes de investimento ou oportunidades de aumento de receita e para

gestores de dados/IA exemplificam casos de automacdes e otimizagdes.

4.2.2.6 Analise de padroes entre grupos

4.2.2.6.1 Convergéncias

Convergéncia 1: IA como suporte informacional e aceleracio do trabalho

Nos trés grupos, a IA ¢ descrita predominantemente como instrumento de apoio. Acelera
entendimento, organiza informagdo e reduz esfor¢o cognitivo/operacional. Essa convergéncia
aparece tanto na referéncia a solu¢des corporativas ja disponiveis quanto no enquadramento de
uso como apoio das atividades. Converge para um padrdo de adogdo incremental e de

assisténcia, no qual IA entra como camada de aceleracao do nivel de conhecimento.

Convergéncia 2: Predominancia de aplicacdes no nivel tatico-operacional

Os relatos convergem ao situar o uso atual de IA sobretudo em rotinas taticas e
problemas de execu¢do, refor¢ando uma apropriagdo pragmatica e de menor risco. Na
perspectiva técnica, sugere convergéncia em direcdo a [A como viabilizadora de
automagao/processos. O padrao compartilhado indica que a IA se estabiliza primeiro em pontos

de fric¢do operacional, antes de migrar para usos decisorios mais complexos.

Convergéncia 3: Monitoramento continuo de mercado e performance

Ha convergéncia na ideia de IA/dados como suporte ao monitoramento, tanto do
ambiente externo quanto do desempenho interno. O monitoramento externo aparece como
pratica competitiva e como organiza¢dao de insumos de mercado. No ambito interno, a

convergéncia se mostra na no¢ao de acompanhamento e disseminagdo de informagdes. Aponta
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para IA como infraestrutura de observagdo e visibilidade externa e interna, ampliando

capacidade de leitura continua do negdcio.

4.2.2.6.2 Divergéncias: Tensdes Entre Perspectivas

Divergéncia 1: Visdo de aplicacdo de IA sobre Tatico/operacional

No grupo de negdcios, o uso tatico ¢ narrado como eficiéncia e produtividade e como
caracterizacdo geral do estagio de adogao. Ja em dados, o discurso tatico aparece associado a
implementag¢do de automacdes e reducdo de fricgdes, sugerindo um caminho deliberado por
execucao no nivel tatico e operacional. A divergéncia esta em como se entende a aplicagdo de

IA, se como limitacdo ou estratégia de aplicacao.

Divergéncia 2: Monitoramento de mercado

Em negdcios, o monitoramento de mercado ¢ descrito como vigilancia de concorréncia
e movimentos. Em alta gestdo, aparece a conexdo com instrumentos analiticos para leitura de
potencial de mercado. Sugere dois focos, andlise competitiva pela area de negdcios e estruturas

analiticas para orientar leitura de oportunidade para alta gestao.

4.2.3 Tema Macro 3: cultura organizacional

Definicao Conceitual

No corpus analisado, Cultura Organizacional emerge como o conjunto de valores,
crengas, rotinas e padroes de legitimidade que condicionam a adogdo e o uso efetivo de dados
e [A no processo decisorio estratégico. O tema € operacionalizado por trés subtemas
interligados: (1) letramento, entendido como capacidade individual e coletiva de compreender
e utilizar [A/dados de modo produtivo; (2) mudanca cultural, relativa a transformacdo de
mentalidades e praticas estabelecidas que dificultam a incorporagdo de novas formas de

decisdo; e (3) patrocinio do C-Level, como estimulo e sinalizagdo institucional que reduz

incerteza, orienta prioridades e sustenta o direito de experimentar com IA.

Fundamentacio Empirica
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Com base nas frequéncias de citagdes extraidas do gerenciador de codigos do ATLAS.ti,
0 tema apresenta maior recorréncia em gestores de negocios (23), seguido por alta gestao (13)
e gestores de Dados/IA (5). A distribuicao por subtema apresenta diferengas relevantes entre os
grupos: O subtema, letramento, apresenta a maior recorréncia transversal (30) somado entre
grupos, com destaque para gestdo de negocios (19). O subtema, mudanga cultural, tem maior
foco entre a alta gestdo e o subtema, patrocinio C-Level, ¢ mais citado nos grupos de negdcios

e dados/IA.

Trechos Literais Representativos

No subtema letramento, a limitacao cultural é descrita como falta de conhecimento ¢

confianga diante da novidade tecnoldgica:

“o0 que mais dificulta hoje ¢ a falta de conhecimento e de confianca (...) é tudo
muito incerto, muito novo, entdo tem muito medo atrelado a IA” (Gestores de
Negocios, ID 1).

Aspecto reforcado e com énfase na lideranca:

“que dificulta primeiro (...) a falta de conhecimento das pessoas. E ai,
principalmente da lideranga” (Gestores de Negocios, ID 9).

Também ha critica em relagdo a selecdo do publico para o treinamento institucional

implementado:

“tem bastante treinamento de IA aplicada negdcios. De novo, para quem?
Gerente e diretor, ndo sdo as pessoas que vao usar no dia a dia” (Gestores de
Negocios, ID 6).

Para os gestores de dados ¢ visto como barreira para acelerar a adogao:

“Entdo, o desconhecimento, ele ainda é um fator que impede, ao meu ponto
de vista, a acelerag¢do da adogao para o resultado” (Gestores de Dados/IA, ID
15).

Na perspectiva da alta gestdo o letramento esta associado a capacidade de fazer boas

perguntas e analise critica dos insumos da IA, representados em trechos como:

“vocé€ conhece o contexto do mercado, conhece o contexto que vocé€ esta
perguntando e fazer um bom prompt” (Alta Gestao, ID 5).
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No subtema mudanga cultural, predominante no grupo da alta gestdo, a dificuldade ¢

descrita como apego de praticas tradicionais e hierarquizadas de decisao:

“temos uma cultura (...) fazer questdo de que as cabegas mais importantes (...)
tomem decisoes (...) isso (...) enraizado na cultura vai ser dificil desvencilhar”
(Alta Gestao, ID 13).

No subtema Patrocinio do C-Level, o apoio do topo aparece como condi¢do favoravel para

adocao e, inclusive, incentivo:

“E estimulos da alta dire¢iio, acho que ¢ importante também. (...) fechamento
do ano, onde as principais mensagens do CEO (...) acho que em todas as falas
de todos os executivos falaram da oportunidade” (Gestores de Dados/IA, ID 3).

Observacoes sobre Variacoes e Nuances:

Os dados indicam um padrao de énfase diferente entre os grupos. Gestores de Negocios
tendem a enquadrar cultura como capacidade pratica e confianga. A barreira aparece na forma
de medo/incerteza e na necessidade de ampliar acesso e uso efetivo. Alta Gestdo apresenta a
cultura como estrutura profunda e como desafio de desapego de praticas enraizadas, incluindo
a dimensao geracional e 0 modo como decisdes sdo tomadas. Gestores de Dados/IA enfatizam
o papel do patrocinio executivo como facilitador e o letramento como fator que condiciona
resultados, sugerindo uma leitura de cultura como alavanca de escala e ndo apenas como

barreira.

Saturacao

A saturacao do tema Cultura Organizacional ¢ sustentada por evidéncias de cobertura,
densidade e estabilidade tematica. Em termos de cobertura, o tema aparece em 14 das 15
entrevistas, com presenca completa em Alta Gestdo (5/5) e Gestores de Negocios (6/6), e
cobertura parcial em Gestores de Dados/IA (3/4). Em termos de densidade, observa-se volume
expressivo de citagdes codificadas, com predominancia do subtema Letramento e recorréncia
de Mudanga cultural e Patrocinio do C-Level como dimensdes complementares. Ao longo da
sequéncia de entrevistas, os relatos tendem a reiterar esses trés subtemas, com variagdes de
énfase por grupo, sem amplia¢do substantiva do escopo categorial do tema. Assim, o material

indica saturacao no sentido de suficiéncia e estabilidade interpretativa do conjunto tematico.
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4.2.3.1 Subtema: Letramento

Definicao conceitual

No corpus, letramento refere-se a capacidade individual e coletiva de compreender,
confiar e utilizar dados e IA de forma funcional no trabalho e no processo decisorio estratégico.
O subtema abrange tanto a dimensao cognitiva do entendimento do que a IA ¢ capaz e de como
faz quanto a dimensdo emocional e pratica de redu¢do de medo/incerteza. Também aborda
elementos da estratégia de letramento utilizada pela empresa. Este subtema nio estava previsto

com base no referencial tedrico e emergiu durante o processo.

Fundamentacio empirica

Alta Gestdo: 9
Gestores de Negocios: 19

Gestores de Dados/IA: 2

A distribui¢do indica que o letramento ¢ discutido com maior intensidade por Gestores
de Negocios, sugerindo que a principal fric¢do cultural percebida ocorre na adogao cotidiana e

na interface com a alta gestdo com suas equipes.

Trechos literais representativos
No subtema letramento, a falta de conhecimento e confianca ¢ vista como barreira da

adocgao por todos os grupos como retratado nos trechos:

“eu vejo pouca pouca confianca assim mas € eu acho que tem mais a ver talvez
por falta mesmo de uma cultura e de e de conhecimento” (Gestores de
Negocios, ID 2).

“E falta, (...) realmente conhecimento mesmo” (Gestores de Dados/IA, ID 3)
“O que dificulta ¢ a falta de conhecimento.” (Alta Gestao, ID 5)

Aspecto reforcado e com énfase na lideranca:

“que dificulta primeiro (...) a falta de conhecimento das pessoas. E ai,
principalmente da lideranca” (Gestores de Negocios, ID 9)

“E é uma questdo da realmente de formacdo das proximas liderangas”
(Gestores de Negocios, ID 2)
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Também ha critica em relagdo a selecdo do publico para o treinamento institucional

implementado:

“tem bastante treinamento de IA aplicada negdcios. De novo, para quem?
Gerente e diretor, ndo sdo as pessoas que vao usar no dia a dia” (Gestores de
Negocios, ID 6).

“Quais sdo as ferramentas que, num curto prazo, a gente poderia ter acesso?
E, de fato, dar o acesso para quem vai fazer diferenca ter essa ferramenta, por
exemplo, comecaram a liberar o Copilot, que adianta o diretor ¢ o gerente
sénior ter Copilot, ndo adianta, ndo vai fazer tanta diferenga para a mudanca
da cultural” (Gestores de Negdcios, ID 9).

“A gente chegou a ter uma capacitagdo que ndo foi para todo mundo”
(Gestores de Negocios, ID 1).

Para os gestores de dados ¢ visto como barreira para acelerar a adogao:

“Entdo, o desconhecimento, ele ainda é um fator que impede, ao meu ponto
de vista, a acelera¢do da adogao para o resultado” (Gestores de Dados/IA, ID
15).

Argumento que pode ser confirmado neste trecho dos gestores de negocios:

“nivel de recomendacdo, elas foram muito rasas. E ai depois a gente comegou
a ir atras dos possiveis motivos para isso” (Gestores de Negocios, ID 2).

Em perspectiva da alta gestdo o letramento est4 associado a capacidade de fazer boas

perguntas e andlise critica dos insumos da IA, representados em trechos como:

Variacoes e nuances

“vocé€ conhece o contexto do mercado, conhece o contexto que vocé esta
perguntando e fazer um bom prompt” (Alta Gestdo, ID 5).

“vocé€ comega a questionar as informagdes que vocé esta recebendo” (Alta
Gestao, ID 5).

“Claro que vocé tem que fazer uma analise critica, mas o ponto de partida que
sai € realmente de um nivel muito alto” (Alta Gestao, ID 7).

O subtema assume nuances conforme o grupo. Em negoécios, letramento ¢ vivido como

barreira de capacidade e confianca, afetando diretamente o uso em decisdes. Em alta gestdo,

letramento ¢ articulado como conhecimento para extrair informacao valiosa e capacidade de

criticar os insumos de IA. Em dados/IA, a énfase recai no letramento como pré-condigdo para

captura de valor, sugerindo uma leitura mais orientada a impacto e escala.
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4.2.3.2 Subtema: Patrocinio C-Level

Definicao conceitual

Patrocinio do C-Level refere-se ao apoio do topo organizacional como forma cultural
de sinalizagdo, priorizagdo e legitimac¢ao do uso de IA/dados. No corpus, patrocinio envolve
tanto mensagens reiteradas em discursos e orientagdo quanto a compreensao de que a adogdo
de TA representa uma mudanga de paradigma, reduzindo a incerteza e criando permissoes

institucionais para experimentacgao e escala.

Fundamentacio empirica

Alta Gestao: 0
Gestores de Negocios: 3

Gestores de Dados/IA: 3

A distribuigdo sugere que o patrocinio ¢ descrito principalmente por quem esta na
posi¢do de receber o sinal, no caso de gestores de negdcios e por quem frequentemente atua
como viabilizador, no caso da area de dados/IA. Nao houve registro sobre o subtema no grupo

da alta gestao.

Trechos literais representativos
Patrocinio € descrito pela area de gestdao de dados/IA como compreensdo executiva que

para aplicacdo eficiente da IA ¢ necessaria uma mudanga estrutural facilitando a adogao:

“quando vocé tem os seus presidentes, VPs, entendendo (...) ndo é uma
ferramenta, mas (...) uma mudanga estrutural de paradigma (...) se torna
muito mais facil” (Gestores de Dados/IA, ID 15).

“A Unica dificuldade que a gente ndo esta tendo nesse caso € com o board.
Esta comprado com isso” (Gestores de Dados/IA, ID 14)

E que ¢ incentivada em momentos relevantes:

“E estimulos da alta dire¢do, acho que é importante também. (...) fechamento
do ano, onde as principais mensagens do CEO (...) acho que em todas as falas
de todos os executivos falaram da oportunidade” (Gestores de Dados/IA, ID
3)”
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A darea de negdcios percebe o movimento como relatado nos trechos:

B

“cultura que esta sendo cada vez mais estimulado e incentivado de uso’
(Gestores de Negocios, ID 9);
“discurso ¢ esse para incentivar as pessoas” (Gestores de Negocios, ID 1).

Variacoes e nuances

A nuance principal ¢ que Dados/IA descreve patrocinio como condi¢do de escala.
Quando o topo entende e comunica a mudanga de paradigma, a adogdo tende a ganhar
velocidade e legitimidade. J4 Negocios enfatiza o patrocinio como incentivo percebido, que
pode reduzir resisténcias e criar permissdes para experimentar. A auséncia de frequéncia em
alta gestdo, neste recorte, indica que a ideia de patrocinio pode ter sido absorvida ou que sdo

parte integrante de quem se espera o patrocinio.

4.2.3.3 Subtema: Mudanca cultural

Definicao conceitual

Mudanga cultural refere-se ao processo de transformacao de crengas, habitos e padroes
de legitimidade decisoria que sustentam praticas tradicionais e podem dificultar a incorporagao
de dados e IA no processo de decisdo. No corpus, trata-se menos de treinamento e mais de

desapego de formas estabelecidas de decidir.
Fundamenta¢io empirica
Alta Gestao: 4
Gestores de Negocios: 1
Gestores de Dados/IA: 0
A concentracdo em Alta Gestdo sugere que a mudanca cultural ¢ percebida como um
desafio de estrutura profunda, associado a valores organizacionais e ao modelo de autoridade

decisoria.

Trechos literais representativos
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No subtema mudanga cultural, predominante no grupo da alta gestdo, a dificuldade ¢

descrita como elemento enraizado que atrapalha o desapego de praticas tradicionais:

“temos uma cultura (...) fazer questdo de que as cabegas mais importantes (...)
tomem decisoes (...) isso (...) enraizado na cultura vai ser dificil desvencilhar”
(Alta Gestao, ID 13);

“Eu acho que o primeiro ponto ¢ um ponto de mindset de cultura” (Alta Gestao,
ID 10)”.

Complementarmente, a mudanga cultural ¢ associada a uma dimensao geracional:

“as pessoas que hoje tomam decisdes estratégicas (...) na sua maioria, (sdo) de
uma geragdo que ndo nasceram digitais” (Alta Gestao, ID 10).

Esses trechos sugerem que o obstaculo cultural ndo € apenas técnico, mas vinculado a

formas consagradas de decidir e de legitimar decisoes.

Variac¢oes e nuances

A principal nuance ¢ que mudanga cultural aparece, como topico predominantemente
de alta gestdo, com foco em como se decide e quem decide. Em negocios, a baixa incidéncia
sugere que a mudanga cultural ¢ menos tematizada como categoria explicita e mais vivida
indiretamente via barreiras de letramento e confianca. Em Dados/IA, a auséncia de citagdes

pode indicar que sdo protagonistas da mudanga cultural.

4.2.3.4 Analise de padroes entre grupos

4.2.3.4.1 Convergéncias

Convergéncia 1: Cultura como condicionante da adog¢ao

Os grupos convergem ao reconhecer que a incorporagdo de [A/dados depende de
elementos culturais que condicionam como a tecnologia € utilizada. Em gestores de negocios,
a barreira cultural ¢ explicitada como falta de conhecimento e confianga, com medo associado
ao novo. Em gestores de dados/IA, o mesmo fendmeno aparece como freio para aceleragao
rumo a resultados. A alta gestdo converge ao tratar cultura como fator determinante para que

praticas novas se consolidem. Cultura emerge como meio de transmissdo entre tecnologia e
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pratica decisdria. Sem confianga, aprendizagem e legitimagao, a IA nao podera ser integrada ao

processo de tomada de decisdo estratégica.

Convergéncia 2: Apoio do C-Level como instrumento de legitimacao

Ainda que o subtema, Patrocinio do C-Level, ndo tenha frequéncia registrada em alta
gestao neste recorte, ha convergéncia empirica na ideia de que a lideranga atua como referéncia
simbolica para legitimar o uso. Em alta gestdo, isso ¢ formulado como exemplo que orienta o
comportamento do time. Em dados/IA, a sinalizacao do topo ¢ percebida como repetida e
estruturante. Em negocios, a percepcao se traduz em incentivo organizacional. A legitimagao
cultural do uso de IA ¢ fortalecida quando a lideranga autoriza simbolicamente o

comportamento e o organiza como prioridade.

4.2.3.4.2 Divergéncias - Tensoes Entre Perspectivas

Divergéncia 1: Predominincia do “Letramento” em Negécios

O subtema letramento concentra-se em gestores de negocios, sugerindo que as
dificuldades pela falta de letramento sdo vividas no nivel do negdcio como problema concreto
de competéncia e confianga. A palavra “medo” explicita a dimensao emocional do letramento
e competéncia ¢ simbolizada nas criticas em relagdo ao programa de letramento da empresa. A
alta gestdo vé o letramento como fomentacao de analise critica. Enquanto as areas de negdcios
tendem a justificar a dificuldade de adogdo e alta gestdo foca na evolu¢do de maximizagao de

utilizagao.

Divergéncia 2: Mudanca cultural

O subtema mudanga cultural aparece principalmente em Alta Gestdo e ¢ descrita como
ruptura de um padrao hierarquico enraizado. Também ¢ associada a uma dimensao geracional.
Alta Gestdo tende a tematizar cultura como arquitetura de quem decide e por que, enquanto

Negocios e Dados/IA aparecem mais centrados na adogao.

4.2.4 Tema Macro 4: capacidades dinamicas
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Definicao Conceitual

No corpus analisado, Capacidades Dinamicas emergem como o conjunto de
competéncias organizacionais que permitem perceber mudangas e oportunidades (sensing),
mobilizar recursos e tomar decisdes para capturd-las (seizing) e reconfigurar estruturas,
processos € rotinas para sustentar a mudanga (transforming). No contexto do estudo, essas
capacidades sdo acionadas e/ou potencializadas por praticas associadas a dados e IA,
aparecendo tanto como logica de atuacdo de identificacdo, decisdo e transformacao quanto
como evidéncia empirica de como a organizag¢ao aprende, seleciona prioridades e reorganiza
suas condi¢des de execugdo. Nesta se¢do, a €nfase recai menos na percep¢ao por grupo € mais
na evidéncia de que a organizacdo manifesta essas trés capacidades, a partir de praticas e

decisoes descritas pelos respondentes.

Fundamentacio Empirica

Com base nas frequéncias de citacdes extraidas do gerenciador de codigos do ATLAS. i,

o tema apresenta recorréncia de 37 citagdes, sendo sensing (4), seizing (12), transforming (21).

Trechos Literais Representativos

A capacidade de sensing aparece, no corpus, como pratica estruturada de acesso e leitura
de informagao externa com objetivo de mapear o potencial de mercado, capturar oportunidades

e realizacdo de analise competitiva. Exemplo de aquisicao sistematica de bases de mercado:

“compra muitos dados de mercado” (Alta Gestao, ID 10)

“tem que olhar pro mercado (...). O nosso datalake ele é muito antigo (...) o
nivel de maturidade em informagdes internas € grande entdo a gente ta num
cenario agora de comprar muita informagao de mercado” (Alta Gestao, ID 12)

Exemplo evidenciando busca por oportunidades:

“tenho um RPA que fica buscando essas licitagdes nos sites e a partir desse
RPA eu trago todos esses documentos, a IA moi todos os documentos e coloca
as informagdes necessarias para que as pessoas que vao montar a proposta”
(Gestores de Dados/IA, ID 10).

Exemplo de monitoramento da concorréncia:
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“o principal projeto que eu tenho relacionado a IA, inclusive na area, é um
robo para buscar em site, porque todo més eu fago atualizagdo de cenario
competitivo” (Gestores de Negdcios, ID 1).

O seizing se manifesta quando sinais e possibilidades sao convertidos em direcao
organizacional e escolhas viaveis. Neste trecho, a organizacao explicita a decisdo de posicionar

IA como base para decisoes:

“A gente definiu que IA para a companhia (...) passaria a ser base das
decisdes” (Alta Gestao, ID 13).

Neste trecho, o seizing ¢ demonstrado pela criagdo de condi¢des habilitadoras técnicas:

“a gente tem um (...) GPT interno (...) para que as areas entendessem (...)
ética (...) seguranca” (Gestores de Dados/IA, ID 3).

E confirmado o uso pela equipe de negocios:

“E, a gente comegou a usar o motor do GPT para coisas internas” (Gestores
de Negocios, ID 1).

Neste outro, como houve mobilizagcdo gerencial para atendimento de demandas de [A

nas areas técnicas:

“A gente tem os 2 modelos, que tem desenvolvimento interno, (...)
desenvolvimento que pode ser usando ainda bodyshop, fabricas, outsourcing,
mas também insourcing” (Gestores de Dados/IA, ID 3).

E nas areas de negocios:

“60% a gente consegue desenvolver internamente, 40 precisa de ajuda de
outras areas para conseguir desenvolver ou para conseguir acesso a
informacdo ou para conseguir acesso a ferramenta que vai viabilizar fazer
aquele projeto” (Gestores de Negocios, ID 9).

Por fim, o seizing aparece como gestao explicita de priorizagao:

“sempre tem ou palestras ou cursos ali para que as pessoas participem, ou
hackathon ou semana de inovagdo. Existem investimento da empresa? Existe
assim, ja foi investido e tem mais planos de investimento no tema (...) Pilar
estratégico, inclusive.” (Gestores de Dados/IA, ID 3).

O transforming ¢ demonstrado quando a organizacdo altera processos formais e
estrutura organizacional para sustentar a agenda. Pelo lado do corpus, ¢ descrita como

fortalecimento, com elevacao do tema ao nivel estratégico:
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“estdo criando uma diretoria de fato de inteligéncia artificial” (Gestores de
Negocios, ID 1);

“ganhou mais forca agora que mudou na estrutura (...) uma diretora executiva
sO para isso (...) virou linha estratégica” (Alta Gestao, ID 13).

E demonstra que a empresa estd sempre se remodelando buscando a melhor forma de

estruturacao para captura de valor:

“Minimamente, desde 2018, ja tinha uma estrutura, que tinha esse viés
estratégico também e tech, como se fosse uma incubadora de negdcios, no fim,
essa organizagdo depois foi para outra vice-presidéncia. Entdo, teve uma
reorganizacao de tema de IA e dados e agora esta em outra vice-presidéncia”
(Gestores de Dados/IA, ID 3).

O transforming também ¢ notado no evento de premiagdo institucional de projetos do ano:

“Todos os projetos que foram premiados também no longo ao longo do ano,
tiveram uma participacdo importante de IA” (Gestores de Dados/IA, ID 3).
“Tinha muitos projetos de IA, eu tive que ler todos, inclusive para avaliar.
Tinha coisa muito legal. Todas as 4reas, a maioria das areas, (...). E a maioria
das coisas ja tinham resultados.” (Alta Gestdo, ID 13).

Os exemplos de casos de uso de IA comentados no tema “Estado atual do uso de [A”

também sdo demonstragdes reais das capacidades dinamicas da empresa.

Observacoes sobre Variagoes e Nuances

As capacidades dinamicas identificadas aparecem como manifestagoes

complementares:

Sensing ¢ demonstrado por praticas de aquisi¢do formal de dados em complemento aos
mecanismos existentes de inteligéncia, por andlise de mercado e por triagem
automatizada de oportunidades.

Seizing surge com direcao € compromisso corporativo, construcao de condic¢des técnicas
de viabiliza¢ao de uso e escolha deliberada de investimentos.

Transforming aparece na forma de mudanga de estrutura organizacional formal e por

demonstragao de engajamento institucional via premiagao.
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Foi verificado por meio de documentos publicos a criagdo do pilar estratégico com foco

no desenvolvimento de capacidades corporativas em IA.

Saturacao

A saturagdo do tema Capacidades Dinamicas ¢ sustentada pela estabilidade
interpretativa do esquema sensing—seizing—transforming ao longo do material codificado e pela
densidade empirica registrada no ATLAS.ti. As evidéncias do corpus permitem identificar, de
modo consistente, demonstracdes. Os trechos demonstrativos distribuidos em diferentes pontos
do corpus indicam estabilidade do padrdo e recorréncia suficiente para sustentar o tema como

resultado analitico.

4.2.5 Tema Macro 5: Interacio humano-IA

Definicao Conceitual

No corpus, este tema emerge como a problematizagdo dos vieses cognitivos e
comportamentais que afetam decisdes organizacionais e do papel ambivalente da IA nesse
contexto, ora como potencial redutor de vieses por ampliar alternativas, explicitar evidéncias
ou tensionar intui¢cdes ora como mecanismo que pode reproduzir, deslocar ou amplificar vieses
por depender de dados historicos, por ser treinada/configurada por humanos e por apresentar
respostas influenciadas por interacao e direcionamento humano. O tema organiza-se em dois
subtemas: (1) Vieses cognitivos, traduzidos por referéncias a intuicao, feeling, medo/resisténcia
e confianca como elementos que distorcem a decisdo e (2) Viés humano vs. viés da IA, que
debate se a IA pode reduzir os vieses humanos ou amplifica a gama de vieses incorporados a

decisdo.

Fundamentacio Empirica:

Com base nas frequéncias de citagdes extraidas do gerenciador de codigos do ATLAS.t1,
0 tema apresenta maior recorréncia em gestores de negdcios (13), seguido por alta gestdo (7) e
gestores de Dados/IA (5). A distribui¢do por subtema apresenta diferengas relevantes entre os

grupos: O subtema vieses cognitivos tem maior foco entre a alta gestdao e gestores de negdcios
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e o subtema viés humano vs viés da IA apresenta recorréncia transversal, mas com mais

recorréncia no grupo de gestores de negocios.

Trechos Literais Representativos:

No subtema Vieses cognitivos, o material evidencia a permanéncia de decisdes

orientadas por intuigao:

“you na minha intui¢do, confio mais na minha intuigao (...) acho que ¢ muito
mais realmente cultural” (Gestores de Negdcios, ID 8).

Reforgado pela alta gestdo que reconhece que hd dimensdes subjetivas ndo capturadas

pela IA:

“Ninguém fala, mas muita decisdo, cara, ¢ um instinto, ¢ um feeling” (Alta
Gestao, ID 5).

Além disso, o subtema incorpora manifestacdoes de medo e resisténcia como

componentes comportamentais que interferem na abertura ao uso:

“a rejeicdo ¢ muito grande (...) a IA vai tirar o0 meu emprego” (Gestores de
Dados/IA, ID 14);

“Acho que existe um pouco de resisténcia do tipo, o chat vai me substituir,
entdo porque eu ndo vou fazer isso?” (Alta Gestdo, ID 7).

No subtema Viés humano vs viés da A, parte dos respondentes atribui a IA o potencial

de tensionar vieses humanos ao ampliar alternativas e trazer cendrios nao considerados:

“eu trazer 5 cenarios (...) um fala, caraca, esse aqui eu nao tinha pensado”
(Alta Gestao, ID 5).

Também ha apontamentos aos vieses inerentes a tecnologia:

“tem muito viés dentro da propria IA. E viés de sociedade mesmo” (Gestores
de Negocios, ID 1).

Em contraste, outros depoimentos relativizam a ideia de reducdo de viés e enfatizam

que o resultado depende dos dados utilizados para treinamento e de quem treina:

“depende de como vamos treina-la. E quem treina? (...) ainda temos o risco
de muito ainda enviesado” (Gestores de Negocios, ID 8).
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Por fim, hé a explicitagdo de que IA pode se tornar mais ferramenta de confirmacao de

vieses humanos do que bloquea-los:

“eu acho que o prompt foi escrito por um humano, entao acho dificil. E as [As,
elas tendem a ter um viés de agrado a pessoa com quem ela esté interagindo.
Entdo acho um pouco dificil perder o viés” (Gestores de Negocios, ID 6)

Observacoes sobre Variacoes e Nuances:

O tema apresenta variacdes relevantes de enquadramento, gestores de negocios tendem
a descrever os vieses como um problema de decisdo na pratica: prevaléncia de intuigdo e
confianga em opinides, bem como preocupagdao com o quanto a IA efetivamente reduz viés
quando os dados ¢ o treinamento continuam humanos. E uma visdo simultaneamente cética e
pragmatica.

Alta gestdo enfatiza duas dimensdes complementares, limites da [A para captar aspectos
subjetivos “feeling” e potencial da IA de ampliar o espaco de alternativas e, assim, reduzir
pontos cegos individuais. E uma leitura da IA como instrumento de qualificagdo do julgamento.

Gestores de dados/IA focalizam os vieses como propriedade inerente ao processo desde

os dados, treinamento e calibragem do uso. O viés pode ser gerenciado até certo ponto.

Saturacao

A saturagdo do tema ¢ sustentada por ampla cobertura e por estabilidade dos dois
subtemas no material codificado. No relatorio de citagdes, o tema aparece em 14 das 15
entrevistas, e os subtemas mantém-se identificaveis ao longo do corpus: “Viés humano vs viés
da IA” ocorre em 12 entrevistas, enquanto “Vieses cognitivos” ocorre em 7 entrevistas. A
recorréncia de ambos, combinada a densidade de citagdes por grupo, indica sufici€éncia empirica

para sustentar o tema.

4.2.5.1 Subtema: Vieses cognitivos

Definicao conceitual

No corpus, vieses cognitivos referem-se a situacoes em que o processo decisorio

estratégico se ancora em intui¢ao, confianca subjetiva e avaliagdes nao plenamente justificadas
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por evidéncias. O subtema abrange também componentes como medo e resisténcia que moldam
o julgamento na medida em que eles condicionam como informagdes sdo aceitas, rejeitadas ou

priorizadas no processo decisorio estratégico.

Fundamentacio empirica

Alta Gestao: 4
Gestores de Negocios: 5

Gestores de Dados/IA: 2

As frequéncias indicam que o subtema ¢ transversal, com maior densidade entre os
gestores de negocios e alta gestdo, e presenca menor em dados/IA, sugerindo que a discussao

se concentra sobretudo na interface entre julgamento gerencial e legitimacao da decisao.

Trechos literais representativos

No subtema Vieses cognitivos, o material evidencia a permanéncia de decisdes

orientadas por intuigao:

“vou na minha intui¢do, confio mais na minha intuigao (...) acho que ¢ muito
mais realmente cultural” (Gestores de Negdcios, ID 8).
“Ele esta baseado na confianga das opinides e de determinadas pessoas, ndo ¢
junto com fatos e dados” (Gestores de Negocios, ID 2).

Reforgado pela alta gestdo que reconhece que ha dimensdes subjetivas nao capturadas

pela [A:

“Ninguém fala, mas muita decisdo, cara, ¢ um instinto, ¢ um feeling” (Alta
Gestdo, ID 5)

“E talvez os grandes retornos estdo aonde? Quando vocé segue teu coragdo,
cara. E ai, IA, ndo tem coragdo” (Alta Gestdo, ID 5).

Além disso, o subtema incorpora manifestacdes de medo e resisténcia como

componentes comportamentais que interferem na abertura ao uso:

“a rejeicdo € muito grande (...) a IA vai tirar o0 meu emprego” (Gestores de
Dados/IA, ID 14);

“também tem o medo propriamente dito também de deles de perderem o
emprego.” (Gestores de Dados/IA, ID 3)
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Variacoes e nuances

As evidéncias sugerem nuances na forma como viés € reconhecido. Em Negdcios, o
viés ¢ narrado como pratica decisdria concreta, com forte componente cultural. Em alta gestao,
o foco recai na legitimidade do julgamento subjetivo “feeling”. Em dados/IA, a nuance desloca-
se para vieses comportamentais relacionados a adogao, resisténcia e medo, indicando que o viés

pode operar também antes da decisao, ao influenciar abertura para uso de IA.

4.2.5.2 Subtema: Viés humano vs viés da 1A

Definicao conceitual

Este subtema refere-se a comparacdo e problematizacdo entre vieses humanos que
afetam julgamento e vieses associados a IA, entendidos como vieses que podem ser
incorporados por dados historicos, por escolhas de treinamento e por parametrizagdes, além de
vieses derivados da forma como humanos interagem com o sistema. No corpus, o subtema
aparece como um debate sobre a neutralidade relativa da IA, seu potencial de reduzir vieses em

certas condigdes e seu risco de reproduzir/introduzir vieses em outras.
Fundamenta¢io empirica
Alta Gestdo: 3
Gestores de Negocios: 8

Gestores de Dados/IA: 3

Hé maior densidade em Gestores de Negdcios, sugerindo que o confronto viés humano

vs viés da [A ¢ mais acentuado na pratica da tecnologia para apoio a decisao.

Trechos literais representativos

No subtema Viés humano vs viés da A, parte dos respondentes atribui a IA o potencial

de tensionar vieses humanos ao ampliar alternativas e trazer cenarios nao considerados:
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“eu trazer 5 cenarios (...) um fala, caraca, esse aqui eu nao tinha pensado”
(Alta Gestao, ID 5).

“Acho que no final a IA no final ela te ajuda a destruir um pouco essas coisas
um pouco miopes” (Gestores de Negocios, ID 4).

Outro gestor pondera a necessidade da abertura humana para que a IA reduza o viés
humano:

“Tem que ter uma abertura para querer ler ¢ entender o que os dados dizem,
tirando o seu proprio viés, porque as vezes 0 nimero estd na sua cara, mas
vocé ndo aceita muito bem aquilo” (Gestores de Negocios, ID 9)

Também ha apontamentos aos vieses inerentes a tecnologia:

“as IAs, como foram treinadas com dados de internet e dados histéricos elas
ainda carregam muitos vieses” (Alta Gestdo, ID 12).

“a gente sabe que IA também tem seus vieses, né? Nao é plenamente neutro,
né? (...) e parte disso a gente, inclusive, consegue calibrar, né? Entdo tem um
planning que vocé€ consegue para influenciar nesse viés” (Gestores de
Dados/IA, ID 11).

Em contraste, outros depoimentos relativizam a ideia de redugdo de viés e enfatizam

que o resultado depende dos dados utilizados para treinamento e de quem treina:

“depende de como vamos treina-la. E quem treina? (...) ainda temos o risco
de muito ainda enviesado” (Gestores de Negocios, ID 8).

“O viés esta no humano (...) e ¢ humano que esta programando a IA, para
mim nao reduz” (Gestores de Dados/IA, ID 14).

Por fim, hé a explicitacdo de que IA pode se tornar mais ferramenta de confirmacao de

vieses humanos do que bloquea-los:

“eu acho que o prompt foi escrito por um humano, entdo acho dificil. E as [As,
elas tendem a ter um viés de agrado a pessoa com quem ela estd interagindo.
Entdo acho um pouco dificil perder o viés” (Gestores Negocios, ID 6).

“IA querer te agradar também na nas respostas, dependendo do motor que
vocé esta usando. Entdo € interpretativo também o quanto €, de fato, uma
opinido embasada ou quanto, tipo, quero te agradar aqui na discussdo”
(Gestores de Negocios, ID 1).

Variacoes e nuances
O subtema se organiza por trés nuances principais. Primeiro, a IA ¢ vista como

instrumento de expansdo cognitiva, capaz de reduzir vieses por ampliagdo de alternativas,

énfase mais forte em alta gestdo. Segundo, ha um ceticismo pragmatico se a IA pode reproduzir
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vieses porque ¢ treinada e configurada por humanos e alimentada por dados que carregam
padrdes historicos, énfase forte em negdcios. Terceiro, vieses sdo reconhecidos como inerentes
ao sistema, porém com possibilidade parcial de mitigagao via calibragem e governanga técnica,

énfase em Dados/IA.

4.2.5.3 Analise de padroes entre grupos

4.2.5.3.1 Convergéncias

Convergéncia 1: Julgamento humano

Os depoimentos convergem ao indicar que decisdes continuam atravessadas por
elementos subjetivos do julgamento. Entre os gestores de negdcios, isso aparece como
preferéncia explicita por intuicdo, entendida como trago cultural. Em alta gestdo, a
subjetividade ¢ demarcada como algo que a tecnologia ndo consegue reproduzir. Ainda que por
outro angulo, dados/IA converge ao evidenciar que atitudes humanas incidem sobre o processo

de adogdo e, portanto, sobre 0 modo como a [A entra na decisao.

4.2.5.3.2 Divergéncias - Tensoes Entre Perspectivas

Divergéncia 1: IA com potencial de redu¢do de viés humano

A Alta Gestao descreve a [A como recurso para aumentar repertorio e reduzir pontos
cegos e ampliar cenarios. Negocios tensiona a promessa com a questdo do treinamento e da
agéncia humana na configuragdo. Dados/IA reconhece vieses do modelo e introduz a

possibilidade de gerenciamento técnico.

4.2.6 Tema Macro 6: integracio da IA ao processo de Tomada de Decisdo estratégica
(TDE)

Definicao Conceitual
No corpus, Integragdo ao TDE emerge como a forma pela qual dados e IA sdo

articulados ao processo decisorio estratégico. O tema ¢ composto por quatro subtemas que

funcionam como etapas do TDE: (1) Percepg¢ao, captacao e leitura de sinais do ambiente e do
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negocio, (2) Diagndstico, andlise e estruturagdo de dados e informagdes para defini¢ao de
problemas, oportunidades e alternativas, (3) Implementacdo, traducdo da decisdo em execugao
e (4) Monitoramento, acompanhamento de desempenho e dos resultados ao longo do tempo.
Assim, o foco empirico do tema ¢ onde e como a IA ¢ acionada ou nao ao longo do fluxo

decisorio.

Fundamentacio Empirica

Com base nas frequéncias de citagdes extraidas do gerenciador de codigos do ATLAS.ti,

o tema apresenta recorréncia de 17 citagdes permeando os trés grupos de estudo.

Trechos Literais Representativos

A etapa de percepcao € descrita como pratica de observagdo sistematica do mercado e

de movimentos externos:

“olhar a concorréncia, olhar movimentos de mercado de outras empresas (...)
o que estdo fazendo” (Gestores de Negocios, ID 9).
Em outra formulagdo, a percepg¢ao inclui coleta e composi¢do de insumos de
mercado: “insumos coletados de mercado. Na parte de segmentagdo também”
(Gestores de Negocios, ID 6).
No diagnostico, a IA aparece como suporte para estruturar andlises e explicitar
oportunidades:

“fazendo um cruzamento de dados onde a empresa é mais potente em cima do
que a concorréncia. A gente compra uma base externa. E a base me da a
informagao onde a empresa ¢ melhor ou onde a concorréncia é melhor né” (Alta
Gestao, ID 12).

Também se observa o uso de abordagens analiticas, incluindo machine learning como

instrumentos diagnosticos:

“Machine learning (...) para ‘clusterizar’, para fazer algum estudo de
tendéncia” (Gestores de Negocios, ID 9).

Em outro exemplo, o diagnostico ¢ associado a inferéncias preditivas aplicadas ao

negocio:

“propensdo a churn, o que eu vejo de tendéncia...” (Gestores de Negocios, ID
8)
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A implementagdo aparece vinculada a operacionalizacdo das decisdes estratégicas:

“uso de Machine learning pra identificar onde investir mais em redes” (Alta
Gestao, ID 12).

“A gente ja tem um copilot que j& faz 2 anos que a gente usa e a gente teve
um ganho importante, um ganho de rechamada, ja tem toda operagdo” (Alta
Gestao, ID 13)

“melhor oferta né o nosso NBX o NBO o NBA que d4 a melhor oferta pro
cliente baseada em dados. Que leva em consideragdo claro sempre o arpu eu
quero (...) vs perfil financeiro (...) versus um perfil gamer a oferta que eu fago
(...) ¢ diferente” (Alta Gestao, ID 12).

O monitoramento ¢ descrito, de forma direta, como pratica de constru¢do e

acompanhamento de indicadores:

“A gente comecou a ver de fato o quanto que os gerentes conseguem penetrar
nessa carteira, cobrir a carteira, ofertar o portfolio que precisa ser ofertado”
(Gestores de Negocios, ID 6).

“A gente usa mais no viés de indicadores” (Gestores de Negocios, ID 8).

“a gente faz muito uso de observabilidade sobre os produtos que a gente
entrega” (Gestores de Dados/IA, ID 15)

Observacoes sobre Variacoes e Nuances:

Os depoimentos indicam que a Integracdo da IA ao TDE nao se distribui de forma
homogénea ao longo das quatro etapas: Percepcdo, Diagnostico, Implementacdo e
Monitoramento. Em vez disso, a IA é acionada de modo situado, com diferentes intensidades e
finalidades conforme a etapa do fluxo decisorio.

Na etapa de percepcao, a integracdo ao TDE aparece predominantemente como pratica
de observacao e leitura sistematica do mercado, com €nfase em movimentos externos e em
insumos que alimentam o processo decisorio estratégico. Os depoimentos ressaltam rotinas de
inteligéncia e repertorio analitico voltado a captar sinais relevantes para composi¢ao de analise
competitiva. A etapa se mostra mais fortemente associada a praticas informacionais e
interpretativas, a A aparece como possibilidade de apoio pontual quando a leitura depende de
volume/variedade de informagao.

O diagnostico concentra evidéncias de integracdo da IA e de abordagens analiticas como
instrumentos para estruturar o entendimento do problema e sustentar a defini¢do de alternativas.
Os depoimentos descrevem cruzamentos entre bases internas e externas para comparar poténcia
competitiva e localizar oportunidades. Também aparecem referéncias a modelagem e técnicas

de machine learning para analises exploratdrias e de tendéncia, além de inferéncias preditivas
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aplicadas ao negécio. A TA ¢ acionada como qualificadora do diagndstico, ampliando
capacidade analitica e estruturando comparagdes.

Na implementagdo, a integracdo aparece ligada a operacionalizacdo de decisdes
estratégicas por meio de modelos, assistentes e aplicagdes analiticas que orientam agdo. Os
depoimentos incluem uso de machine learning para direcionar investimentos. Também,
aparecem exemplos de integracdo ja incorporada a operagdo via copiloto, com ganhos
percebidos e institucionalizagdo no cotidiano. Por fim, a implementacdo ¢ demonstrada pela
aplicacdo de modelos de “melhor oferta” com multiplos critérios.

No monitoramento, a integracdo ao TDE ¢ descrita como pratica de construgdo e
acompanhamento de indicadores, funcionando como mecanismo de retroalimentagdo do
processo decisorio estratégico. Os trechos indicam monitoramento orientado a performance
comercial. A TA tende a se materializar como, métricas ¢ acompanhamento continuo e

aprendizado.

Saturacao

A saturagdo do tema pode ser sustentada por densidade e estabilidade das categorias.

No relatorio exportado, ha evidéncias do tema em 11 entrevistas, cobrindo os trés grupos

analiticos. O que indica estabilidade empirica desses componentes no corpus.
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4.3 Discussoes dos resultados

Esta dissertacdo investigou como a Inteligéncia Artificial (IA) € integrada ao processo
de tomada de decisao estratégica (TDE) em uma organizagao complexa. A discussao integra os
achados, buscando em que etapas e sob quais condigdes a IA aparece e se torna parte do
processo decisorio estratégico.

Ao articular os seis temas macro, o caso sugere que a integracdo da IA a TDE se
manifesta como uma trajetoria de evolugdo tecnologica impulsionada pela interacdo humana e
organizacional, construida progressivamente por: (i) um portfolio de aplicagdes que cria
capacidade instalada e aprendizado, (ii) uma arquitetura de governanca ¢ infraestrutura que
delimita possibilidades e risco, (iii) uma base cultural e cognitiva que define competéncia e
legitimidade de uso, (iv) capacidades organizacionais que permitem converter experimentagdes
em rotinas e reconfiguracdes, (v) mecanismos de interacdo humano—IA que afetam confianga e
validagdo, e (vi) um padrdo observavel de integracdo por etapas do processo decisorio
estratégico. Em conjunto, esses temas mostram que a IA se integra a decisdo estratégica quando
ha coordenacdo institucional, competéncia distribuida e legitimidade suficiente para que seus

insumos sejam incorporados sem custos de validagcdo que inviabilizem seu uso.

4.3.1 Convergéncias com a literatura

Os achados convergem com a literatura de organizagdes complexas ao mostrar que,
conforme a variedade interna e a interdependéncia aumentam, cresce a necessidade de
mecanismos de coordenagdo e redugdo de incerteza. A percep¢do de que “empresa grande”
implica maior burocracia, fragmentagdo e custo ¢ consistente com a ideia de complexidade
como diferenciagdo estrutural e sobrecarga de coordenacdo (Dooley, 2002) e com o argumento
de que, quando a complexidade excede limites cognitivos, a organizagdo consome energia
coordenando a si mesma, em vez de criar valor (Beyer; Ullrich, 2022).

Também, convergem fortemente com Venkatesh (2022) ao mostrar que adogao de IA ¢
condicionada por aceitacdo, confianga e responsabilidade percebida. O corpus oferece
evidéncia empirica direta para o primeiro conjunto de obstaculos descritos pelo autor,
opacidade, confianga e legitimidade. A preocupacdo com accountability aparece como barreira
pratica quando o usuario permanece responsavel e precisa fazer o trabalho reverso para
justificar recomendacdes e fontes, gerando a percepgao de que o uso da [A da mais trabalho do

que produzir o insumo manualmente. A convergéncia também se manifesta nos desafios
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centrados no empregado. O corpus registra receio e baixa confianga no uso e a atribuigdo da
culpa ao usudrio quando had erro nos insumos da IA, evidenciando o mecanismo de
responsabilidade percebida e suas consequéncias para a disposicao de uso. Além disso, a
seguranca da informagdo aparece como freio pragmatico, associada a medo e travamento,
coerente com a ideia de que riscos percebidos e falta de clareza de papel reduzem adogao
efetiva.

Outra convergéncia diz respeito ao papel da infraestrutura habilitadora. A literatura
sobre efetividade da IA em decisoOes estratégicas enfatiza que seu valor depende de condigdes
tecnologicas e organizacionais: qualidade e integridade de dados, infraestrutura, segurancga e
alinhamento entre objetivos e desenho analitico (Duan; Edwards; Dwivedi, 2019; Jarrahi, 2018;
Nalchigar; Yu, 2017; Stone et al., 2020). Essa logica se manifesta empiricamente no caso
quando hé relatos de infraestrutura técnica dedicada e alinhamento organizacional com
governanga definida. O uso de IA aparece associado a um portfolio de tecnologias e a
consolidacdo de praticas de monitoramento e instrumentagdo, reforcando que IA opera como
capacidade suportada por arquitetura técnica desenhada para habilitar o uso da tecnologia.

O estado atual do uso de IA na configuragdo empirica observada converge, primeiro,
com a literatura sobre IA como amplificagdo cognitiva e inteligéncia aumentada. A IA
generativa como aceleragdo do conhecimento se alinha a ideia de que o valor da IA reside em
ampliar a capacidade humana de acessar, sintetizar e recombinar informagdo, enquanto o
julgamento permanece humano (Jarrahi, 2018; Duan; Edwards; Dwivedi, 2019; Eriksson; Bigi;
Bonera, 2020). Convergem com Eloundou ef al. (2023) ao evidenciar que modelos de
linguagem de grande escala (LLMs), como GPT, sdo apropriados na organizacao
principalmente como recurso cognitivo para geragao e transformagao de informagao, redagao,
sintese e classificagdo. Essa convergéncia aparece empiricamente no uso de IA generativa como
mecanismo para acelerar entendimento e contextualizagdo, sobretudo em tarefas de
interpretagdo e apoio informacional. Em segundo lugar, o predominio de aplica¢des no nivel
tatico-operacional dialoga com uma proposicao recorrente na literatura de que a IA tende a se
difundir mais rapidamente em decisdes mais estruturadas, de menor ambiguidade e com
métricas claras, enquanto as decisdes estratégicas permanecem mais dependentes de
interpretagdo contextual, legitimacdo e trade-offs (Edwards; Duan; Robins, 2000; Jarrahi,
2018). O tema, portanto, se alinha a uma trajetoria de adocao incremental, comeca-se pelo que
¢ operacionalizével, mensuravel e defensavel. Por fim, a énfase em monitoramento de mercado
e performance, converge com a ideia, presente em estudos de complexidade organizacional, de

que ambientes densos em informagao ampliam sobrecarga cognitiva € exigem mecanismos de
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triagem e sinalizacdo (Dooley, 2002). A TA aparece, assim, como resposta pragmatica a
extragdo, organizagdo e analise em sistemas complexos.

Outro ponto de convergéncia com a literatura aparece no patrocinio C-Level e na
mudanga cultural como elementos de legitimacgdo e coordenagdao. Em decisdes estratégicas, em
especial sob incerteza e com alto risco percebido, a literatura reconhece que fatores
organizacionais € humanos (confianca, aceitacdo cultural, competéncia interpretativa)
condicionam a efetividade de tecnologias decisorias (Jarrahi, 2018; Eriksson; Bigi; Bonera,
2020). Empiricamente, cultura ¢ definida como conjunto de padroes de legitimidade que
condicionam adogdo e uso efetivo de IA incluindo patrocinio como sinalizagdo institucional e
reducdo de incerteza.

Ha forte convergéncia com a tradicdo comportamental e processual da tomada de
decisdo. A persisténcia de decisdes ancoradas em intuicdo ¢ coerente com a nog¢do de
racionalidade limitada, em ambientes complexos e incertos, decisores recorrem a heuristicas e
julgamentos ancorados porque a analise completa ¢ invidvel (Simon, 1987; Kahneman;
Tversky, 1974). Ao mesmo tempo, o material se alinha a literatura de inteligéncia aumentada,
parte dos relatos atribui a IA o papel de expandir o espago de alternativas, reduzindo pontos
cegos. Isso € compativel com a ideia de que a IA pode aumentar a racionalidade do processo ao
oferecer repertorio, simulagdes e variagoes que dificilmente emergiriam apenas do julgamento
humano (Jarrahi, 2018; Eriksson; Bigi; Bonera, 2020; Dean; Sharfman, 1996).

Em resumo, no caso, a IA aparece como amplificadora de racionalidade sobretudo
quando apoiada por infraestrutura e rotinas, em um contexto em que complexidade
organizacional e limites cognitivos tornam indispensdveis mecanismos de coordenacdo e

redugdo de sobrecarga.

4.3.2 Extensoes da literatura

Os achados também sugerem extensdes conceituais uteis para refinar como a literatura
¢ mobilizada quando se observa a integracdo da IA ao TDE em organizagdes complexas.

A primeira extensdo emerge do dilema autonomia vs centralizagdo. A literatura
reconhece que organizagdes complexas tendem a buscar mecanismos de coordenagdo e
padronizacdo a medida que interdependéncias crescem. No caso, entretanto, a autonomia-

centralizagdo aparece mais como tensdo operacional de escala e governanga. Centralizacdo ¢

desejada por padronizacdo e seguranga, mas criticada por seus efeitos praticos de gargalo e
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lentiddo. Esse padrao sugere que, em contexto de IA, governanga ¢ um problema de desenho
de capacidade organizacional de como coordenar sem paralisar.

A segunda extensdao refere-se ao papel das provas de conceito (POCs). Embora a
literatura reconhecga experimentacdo e aprendizagem como elementos de adaptagdo, o caso
sugere que POCs operam como um mecanismo de reducdo de incerteza técnica, produzem
evidéncia para legitimagdo executiva e tangibilizam valor para o negdcio. POCs aparecem
como linguagem organizacional comum, para avancar com controle, uma forma de transformar
ambicdo em um regime de evidéncia inicial, especialmente titil em ambientes complexos. Isso
aprofunda o entendimento de como organizagdes complexas operacionalizam aprendizado em
torno da IA dentro de regimes fortes de responsabilizagdo e seguranca.

A terceira extensdo diz respeito ao letramento. O referencial tedrico reconhece fatores
humanos como competéncia interpretativa e capacidade de formular perguntas estratégicas
(Jarrahi, 2018; Eriksson; Bigi; Bonera, 2020). O caso acrescenta densidade ao mostrar que
letramento, além de treinamento de ferramenta, ¢ uma capacidade organizacional que envolve
confianga, compreensdo, habilidade de fazer bons prompts e de realizar analise critica sob os
insumos de IA. Empiricamente, ha critica explicita de que o letramento focado na alta gestao
ndo alcanga as pessoas que vao usar no dia a dia, sugerindo que a integra¢dao da IA depende
menos de compreensdo no topo e mais de competéncia disseminada para reduzir friccao e
retrabalho.

A quarta extensdo envolve capacidades dinamicas. O caso refor¢a Teece (2014, 2016)
ao evidenciar praticas que podem ser interpretadas como sensing, seizing e transforming, mas
adiciona uma leitura de reciprocidade. Capacidades dindmicas sdo necessarias para a [A evoluir
e escalar na decisdo estratégica, e, simultaneamente, dados e [A potencializam sensing, seizing
e transforming. A defini¢do do tema explicita que essas capacidades sdo acionadas e/ou
potencializadas por praticas associadas a dados e IA permitindo estender a discussdo para além
da tecnologia. A adocdo da IA no nivel estratégico torna-se plausivel quando a organizagao
consegue converter sinais em decisdes e decisdes em reconfiguracao, isto €, quando ha motor

adaptativo para transformar experimentos em rotina.

4.3.3 Tensobes, divergéncias e especificidades contextuais

A primeira tensdo diz respeito a responsabilizacdo (accountability). A literatura enfatiza
que IA pode ampliar a velocidade e escala das andlises (Duan; Edwards; Dwivedi, 2019), mas

o caso evidencia que a exigéncia de explicabilidade e responsabilizacao pode produzir um efeito
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contraproducente. O ganho de velocidade na geracdo de insumos pode ser parcialmente anulado
pelo custo de validagdo e justificativa. Quando o processo exige defender e auditar o racional,
a IA pode ser percebida como geradora de trabalho adicional, deslocando o debate de
performance para legitimidade. Essa tensdo se conecta diretamente ao problema de decisao
estratégica como processo (Dean; Sharfman, 1996) e a racionalidade limitada (Simon, 1962).
A TA amplia informagdo, mas a organizagdo precisa conseguir transformar essa informacao em
decisdo defensavel.

A segunda tensao refere-se a seguranca da informagao como freio pratico de adogao. A
literatura reconhece privacidade e seguranga como fatores tecnologicos criticos (Nalchigar; Yu,
2017; Stone et al., 2020). O caso, entretanto, evidencia que o problema ¢ lidar com o medo e
com a incerteza sobre o que acontece com os dados, sobretudo do ponto de vista das areas de
negocio. Essa percepcdo funciona como barreira de exploracdo plena da tecnologia e pode
reduzir a velocidade de aprendizado organizacional, tensionando narrativas de adogdo rapida
em ambientes de grande complexidade e alto controle institucional.

A terceira tensdao ¢ o debate viés humano vs viés da IA. A literatura de simbiose
humano—IA reconhece complementaridade entre o que a IA pode oferecer de: escala,
consisténcia e alternativas e os humanos oferecem de julgamento contextual e legitimidade
(Jarrahi, 2018; Eriksson; Bigi; Bonera, 2020). O corpus confirma a [A como ampliadora de
cenarios, mas tensiona a nocao de reducdo de vieses ao explicitar risco de vieses inerentes aos
dados ¢ ao treinamento e, adicionalmente, risco de viés interacional - uso de IA como
ferramenta de confirmac¢do do viés do usudrio. O relato indica que ha muitos vieses inerentes
ao processo de transformacdo de dados em inteligéncia artificial. A TA pode ampliar
racionalidade, mas pode também ampliar a gama de vieses incorporados a decisdo se nao
houver governanca, letramento e mecanismos de valida¢do adequados.

Essas tensdes indicam que a promessa de racionalidade ampliada s6 se materializa
quando a organizacdo consegue compatibilizar evidéncia analitica com legitimidade e

responsabilizacdo.

4.3.4 Maturidade e aplicacdo da IA em cada etapa do processo de TDE

Esta secdo retoma o modelo tedrico de seis etapas da TDE: percepg¢do; diagnodstico;
geracdo de alternativas; avaliagdo/escolha; implementa¢do; monitoramento/aprendizado, e o
framework integrativo de IA ao longo do processo decisorio estratégico presente no referencial

tedrico. Em seguida, compara-se esse desenho tedrico com o padrao empirico do caso, no qual
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a integracdo da IA ao fluxo decisério aparece explicitamente por quatro etapas observaveis
(percepgdo, diagnostico, implementagdo e monitoramento), e ¢ descrita como ndo homogénea,
variando em intensidade e finalidade conforme a etapa. A partir dessa comparagdo, discute-se
a maturidade atual e a trajetdria potencial de integragcdo da IA em cada etapa.

A etapa de percepcdo, no referencial, envolve atencdo seletiva a sinais internos e
externos e pode ser ampliada por IA como um sensor avancado para sinais fracos, anomalias e
tendéncias de mercado (Nalchigar; Yu, 2017; Bharadwaj, 2018). No caso, a percepgao ¢
descrita predominantemente como pratica informacional e interpretativa de observacao do
mercado e do ambiente competitivo. Indica que, nessa etapa, a IA aparece mais como
possibilidade de apoio pontual quando ha volume e variedade de informagao, € ndo como sensor
de deteccdo de sinais de mercado para mudanca estratégica. Sugere que had espago para
evolucdo. A organizagdo ja possui repertdrio de leitura sistematica, comprando informagdes ou
criando seu processo de monitoramento, mas a IA ainda ndo se apresenta como componente
principal dessa leitura. Apesar de identificados casos nesse sentido, em véarias oportunidades,
observou-se a auséncia da tecnologia no processo.

O diagnostico, no modelo tedrico, envolve mapear recursos, restri¢gdes, oportunidades e
ameagas, reconhecendo a ndo linearidade do processo ¢ a influéncia do dinamismo ambiental.
O framework de 1A posiciona essa etapa como locus privilegiado para conexao entre variaveis,
simulagoes e previsoes (Borges et al., 2021; Duan; Edwards; Dwivedi, 2019). Empiricamente,
esta € a etapa com maior densidade de evidéncias de integracdo. A 1A aparece como suporte
para estruturar analises e explicitar oportunidades por meio de cruzamentos de bases internas e
externas, além de usos explicitos de machine learning para clusterizacdo e inferéncias
preditivas como propensao a churn, reforcando que o diagnostico concentra evidéncias e que a
IA ¢ acionada como qualificadora do entendimento do problema, ampliando capacidade
analitica e estruturando comparagdes. Esse padrdo ¢ teoricamente consistente com Dean e
Sharfman (1996) sobre racionalidade processual na medida em que o diagndstico se torna mais
racional-analitico quando hé coleta sistematica, analise estruturada e uso efetivo dos resultados
na deliberag¢do. No caso, portanto, a integracdo da IA parece mais madura onde o processo
decisorio estratégico admite instrumentagdo e comparabilidade, o que também reduz parte da
sobrecarga informacional tipica de organizagdes complexas (Dooley, 2002).

A geracdo de alternativas, no referencial tedrico, € etapa critica para ampliar o espaco
de escolha, exigindo logica e criatividade e sendo influenciada por limitagdes cognitivas. O
framework de IA sugere que a tecnologia pode apoiar essa etapa por recombinagdo de padrdes

e sugestoes (creative analytics), com delegacdo sequencial, [A — humano (Eriksson; Bigi;
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Bonera, 2020). No caso, essa etapa ndo aparece como bloco explicito na organizacdo do tema
empirico. Uma possivel interpretacdo, ¢ que a geracdo de alternativas pode existir,
parcialmente, no proprio diagndstico, dado o carater ndo linear do processo decisorio
estratégico, especialmente em contextos complexos. Ainda assim, a auséncia de evidéncia
explicita sobre geragdo deliberada de alternativas com apoio de IA, de forma institucional
sugere que a integracao atual privilegia a producao de diagndstico, mais do que a formalizagdo
do momento de ampliagdo do leque de opcdes. Quando mencionada a IA como a apoio a
formagdo de alternativas, estava relacionada a um processo inicial de pesquisa e de formagao
de opinido individual. Isso indica uma oportunidade, hd forte capacidade de diagndstico e
andlise de dados, mas ainda baixa visibilidade de como transformar esse diagndstico em
alternativas estratégicas comparaveis, aumentando o uso da IA do suporte analitico para uma
fungdo mais ativa de exploracdo de caminhos possiveis, conforme previsto no referencial
teorico.

A etapa de avaliagdo e escolha, teoricamente, ¢ o nucleo da escolha estratégica.
Alternativas sdo comparadas por critérios multiplos, e a racionalidade processual se traduz em
métodos estruturados para embasar a decisao final, combinando elementos analiticos e
subjetivos (Simon, 1987; Dean; Sharfman, 1996). No framework de IA, a etapa pode ser
apoiada por simulacdes, andlises multicritério e previsdes, preservando responsabilizagao
humana (Jarrahi, 2018; Duan; Edwards; Dwivedi, 2019). A avaliacao e escolha também ndo se
evidenciam como etapa nomeada. H4, contudo, um indicio importante de conexdo com essa
etapa quando aparecem modelos de recomendagdo orientados por multiplos critérios, por
exemplo: recomendagdes de ofertas, modelos de indicacdo de investimento e outros. Mesmo
assim, o material ndo permite afirmar que exista um processo decisorio estratégico estruturado,
em que a IA seja usada explicitamente para comparar alternativas e registrar trade-offs em
sessoes deliberativas. O que € possivel sustentar, com base nos dados, ¢ que a integragdo se
concentra mais na producao de insumos e recomendacdes em dominios aplicados do que na
formalizagdo do momento da escolha. A organizagdo parece ter capacidade analitica para apoiar
a escolha, mas esta etapa permanece menos visivel e, possivelmente, mais dependente de
processos humanos de legitimagao e responsabilizacdo, relatos sobre relacionamentos politicos
e sobrevalorizacao de opinido de algumas pessoas, bem como pouca abertura para participagao
do processo de decisao estratégica demonstram barreiras relevantes na evolugao de maturidade
do uso de IA nesta etapa.

A implementagdo, no referencial, envolve mobilizagdo de recursos, coordenacdo

interfuncional e aderéncia entre decisdao e capacidade de execucao (Harrison; Pelletier, 2001;
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Shepherd; Rudd, 2014). O framework de IA sugere fun¢do de coordenadora tatica, otimizando
recursos € monitorando execucgdo (Borges et al., 2021). No caso, a implementacao aparece com
evidéncias concretas. Os entrevistados citam uso de RPA para diversas aplicagdes,
institucionalizagdo de copiloto com ganhos operacionais, ¢ aplicagdo de modelos de
recomendacao conectados a execucdo comercial. Esses exemplos indicam que a IA também ¢
mobilizada para transformar decisdes em agdo, sobretudo em dominios com métricas e rotinas
passiveis de automatizacdo. A maturidade, porém, parece menos homogénea do que em
diagnostico e monitoramento. A implementagao se evidencia por casos e iniciativas relevantes,
mas nao aparece como elemento principal de orquestragdo ou execugdo completa da decisdo.
Teoricamente, o ciclo decisorio se completa com monitoramento e incorporagdo de
aprendizado; Simon (1990) destaca o papel combinado de previsdo e prescri¢do para ajustar
decisdes futuras, e o framework de IA posiciona essa etapa como agente de aprendizagem
organizacional, com alertas e retroalimentacdo continua (Eriksson; Bigi; Bonera, 2020; Duan;
Edwards; Dwivedi, 2019). No caso, esta ¢ uma das etapas mais maduras. O monitoramento ¢
descrito como construgao ¢ acompanhamento de indicadores de performance por todo o
negocio. Ha ainda evidéncia de que o monitoramento sustenta rotinas de gestdo e tomada de
acdo. Em termos de processo, esse padrao fortalece a ideia de que a organizacao consolidou um
painel de controle que retroalimenta decisdes e ajustes, uma base fundamental para aprendizado

e corre¢do de rota, especialmente em contextos de alta complexidade.
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5 PRODUTO TECNICO/TECNOLOGICO

O produto desenvolvido a partir da dissertagdo ¢ um conjunto de ferramentas que pode
ser usado como guia para orientar ou como validacdo do uso da IA integrada ao processo de
tomada de decisdo estratégica em organizagdes complexas. Nomeado aqui como “Toolkit —
Estratégia impulsionada por [A”, guia e instrumentos para integragdo da IA a TDE em

organizagdes complexas.

5.1 Descricao do produto e finalidade

O Produto Técnico/Tecnoldgico resultante desta dissertacdo consiste na materializacao
de um conjunto integrado de instrugdes, guias operacionais, templates ¢ checklists concebidos
para orientar a integra¢do da Inteligéncia Artificial (IA) ao processo de tomada de decisdao
estratégica (TDE) em organizagdes complexas. Trata-se de um produto tangivel, um método de
trabalho com instrumentos de apoio, voltado a reduzir fricgdes praticas identificadas na
pesquisa e a tornar o uso de TA mais defensavel, seguro, escalavel e criticamente assimilado
pelos diferentes atores organizacionais envolvidos na decisao.

O Toolkit deriva diretamente dos resultados e discussdes consolidados na dissertacao,
que evidenciam uma integragdo da A ao TDE nao homogénea ao longo do fluxo decisorio e a
presenca de condicionantes organizacionais € humanos que modulam adocao e legitimidade do
uso, com destaque para responsabilizacdo, segurangca da informagdo, autonomia versus
centralizagdo, letramento, capacidades dindmicas e viés da IA. Por essa razdo, o produto adota
uma logica deliberada em duas camadas: primeiro, organiza pré-condi¢des de adogao e escala
e, em seguida, oferece a camada de integragdo da IA por etapas como estrutura de

operacionalizacao do processo.

5.2 Publico-alvo e escopo de aplicacio

O Toolkit foi estruturado para trés publicos organizacionais principais, refletindo

fungdes e tensdes observadas no caso:
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e Alta Gestdo: definicdo de diretrizes, patrocinio, parametros de risco, desenho de
governancga e responsabilizagao.

e Gestores de Negdcio: aplicacdo cotidiana, valida¢ao de insumos, tomada de decisdo e
responsabilizagdo pelas decisdes.

e Gestores de Dados/IA: viabilizagdo técnica, padrdoes e ambientes autorizados,

sustentagdo de artefatos e apoio a rastreabilidade e explicabilidade.

O escopo do produto estd delimitado a integracao da IA ao processo de decisdao
estratégica tal como discutida no trabalho, ndo se propondo a substituir politicas corporativas

existentes.

5.3 Estrutura do Toolkit (médulos e artefatos)

5.3.1 Médulo 1 — Condicionantes de ado¢ao e escala

Este modulo consolida os condicionantes identificados na pesquisa como barreiras e
alavancas para adogdo consistente de IA no TDE. Sua finalidade € criar condi¢gdes minimas de
legitimidade, seguranga e competéncia distribuida, reduzindo fric¢des recorrentes e evitando

que a integragdo customizada, custosa ou restrita a iniciativas isoladas.

a) Accountability, responsabilizacdo e rastreabilidade

Este componente endereca a tensdo da responsabilizacdo. Ainda que a A acelere a
geragdo de insumos, a decisdo estratégica exige capacidade de explicar, justificar e assumir
responsabilidade. O Toolkit orienta a construgdo de registros minimos e validagdes
proporcionais ao risco, para tornar o uso defensavel e reduzir retrabalho de validagdo,

preservando o papel humano na decisdao

Artefatos associados:

o Template “Decision Log”, registro da decisdo - papel da IA, validagdo humana,
justificativa e limitagdes.

o Checklist de validacao proporcional ao risco (baixo/médio/alto).

e Padrdo minimo de registro - o que registrar sempre que IA for insumo relevante
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b) Seguranga da informagao - orientagcdo operacional do que pode/ndo pode

Este componente traduz a barreira de seguranca da informagdo como incerteza pratica
sobre o que pode ser compartilhado com IA e receio de exposi¢do. O foco ¢ transformar regras

gerais em orientagdo operacional, em linguagem acessivel aos usudrios

Artefatos associados:
e Matriz “pode / ndo pode / depende” por tipo de informagdo, com exemplos.

e Boas praticas de higieniza¢do de insumos, como reduzir risco ao redigir prompts e

compartilhar informagdes.

e Fluxo de duvida/excecao, agao para quando nao tiver certeza.

¢) Governanca para escala

Este componente operacionaliza o dilema autonomia versus centralizagao, buscando
permitir escala sem paralisia. A logica proposta ¢ centralizar diretrizes, critérios e ambientes
autorizados e habilitar a descentralizacdo controlada de casos de uso dentro de guardrails

claros.

Artefatos associados:
e Matriz de papéis e responsabilidades (RASCI) para implementac¢des com IA.
¢ Fluxo de aprovagao por criticidade/risco, com principios de escalabilidade.

e Catilogo inicial de casos de uso elegiveis, com critérios de elegibilidade e
escalabilidade.
d) Letramento e uso critico
O componente de letramento € tratado como capacidade organizacional continua. O
foco ¢ formar competéncia de uso critico, formular boas perguntas, interpretar respostas,

reconhecer limites, validar e incorporar insumos de IA com prudéncia.

Artefatos associados:
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e Trilha de letramento para Alta Gestdo foco em decisdo, governanga e riscos.
e Trilha de letramento para Negocio foco em uso critico, validagdo, registro, evitar uso

confirmatorio.
e Trilha de letramento para Dados/IA foco em ambientes autorizados e apoio a

rastreabilidade e explicabilidade.

e) Viés e uso responsavel

Este componente transforma a tensdo viés humano versus viés da IA em praticas
minimas para atencdo a risco e para mitigacdo de uso confirmatério, com validagao

proporcional.

Artefatos associados:
e Checklist de risco de viés - dados, modelo, uso e contexto.

. " . . .
e “Sinais de alerta” de uso confirmatorio - quando revisar, reconsultar e interromper.
e Regras minimas de validagdo conforme criticidade.

e Exercicios praticos de validagao e uso critico

f) Capacidades dinamicas

Este componente organiza a logica de reciprocidade discutida no estudo. Capacidades
organizacionais habilitam adocdo e, simultaneamente, a IA pode potencializa-las. O foco ¢

apoiar a passagem de experimentos para rotinas e reconfiguragdes.

Artefatos associados:

e (Canvas do experimento a rotina - o que foi testado, aprendizado, condigdes, decisdo de
institucionalizar.

e (QGuia de priorizagdo de iniciativas por contribuicdo vs impacto vs capacidade

organizacional.
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5.3.2 Modulo 2 — Integracio a decisio por etapas

Apo0s organizar guardrails, o Toolkit oferece o modulo de integragdao por etapas para
orientar onde e como integrar IA ao fluxo decisério. O produto adota uma arquitetura de
referéncia com 6 etapas do TDE, por seu valor estruturante de método.

Arquitetura de referéncia em 6 etapas: 1-) Percepcdo; 2-) Diagnostico; 3-) Geragao de

alternativas; 4-) Avaliagdo e escolha; 5) Implementagdo; 6-) Monitoramento.

Artefatos associados:
e Seis fichas de etapa - objetivo, entradas/saidas, usos tipicos de IA, critérios minimos.
o Checklists detalhados por etapa
e Template de “Brief de decisdo por etapa” - registro de uso de IA, validacdo humana e

limitagoes.

5.4 Modo de uso e implantaciao do Toolkit

O Toolkit foi concebido para implantacdo incremental, coerente com a natureza
evolutiva do fendmeno observado. Uma adocao tipica pode ocorrer em trés movimentos. O
primeiro consiste em priorizar o Modulo 1, estabelecendo padrdes minimos de
responsabilizacdo e rastreabilidade, orientagdo operacional sobre seguranca da informagdo e
um desenho basico de governanga por risco. O segundo movimento visa consolidar
competéncia distribuida por meio de letramento aplicado e praticas minimas de uso
responsavel, incluindo ateng¢do ao risco de viés e ao uso confirmatério. O terceiro movimento
introduz a camada de integracdo por etapas (Moddulo 2), como guias estruturantes com
instrumentos leves.

No escopo desta dissertacdo, ndo houve implementacdo formal do Toolkit como
intervengdo consolidada. O produto ¢ derivado dos achados e discussdes do estudo, com

finalidade de aplicabilidade e replicagdo em contextos organizacionais semelhantes.
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6 CONCLUSOES

Capitulo dedicado as conclusdes da pesquisa, resumindo os principais achados,
verificacdo de atendimento aos objetivos, recomendagdes para industria e limitagdes da

pesquisa.

6.1 Principais resultados encontrados na pesquisa de campo

A pesquisa conclui que a IA ¢ integrada ao processo de TDE de forma seletiva,
assimétrica e condicionada. Sua presenca ¢ mais madura em diagnostico, implementagdo e
monitoramento, enquanto gera¢do de alternativas e escolha estratégica permanecem mais
dependentes do julgamento humano e de mecanismos de legitimidade organizacional.

O caso evidencia que a IA passa a ser incorporada ao processo decisério estratégico
quando a organizagdo consegue compatibilizar trés exigéncias simultdneas: (a) um ambiente
institucional que coordene risco, regras e responsabilidade; (b) competéncia distribuida para
uso critico e produtivo; e (c¢) legitimidade suficiente para que os insumos gerados por A sejam
incorporados sem que o custo de validagdo inviabilize a adogdo. Assim, a integragdo observada
se sustenta por um processo que torna o uso defensavel, rastredvel e operacionalizavel no
processo decisorio estratégico.

A integracdo da IA se torna empiricamente observavel ao longo de quatro etapas do
fluxo decisorio: percepcgdo, diagnostico, implementagdo € monitoramento, com intensidades

distintas. Em termos consolidados:

e Percepcdo aparece como pratica informacional e interpretativa, com apoio pontual da
IA quando ha volume e variedade de informacao, mas sem evidéncia de centralidade da

IA como sensor dominante de movimentos estratégicos;

e Diagndstico concentra evidéncias mais densas de integragdo, com cruzamento de dados
internos/externos, técnicas analiticas e usos preditivos, sugerindo que a organizagdo
integra IA com maior maturidade onde € possivel instrumentar comparacdes, estruturar

analises e aumentar a capacidade analitica do entendimento do problema;
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e Implementacdo surge por casos e iniciativas ja institucionalizadas, indicando que a A
também opera como mecanismo de execugdo e decisdo assistida em dominios com
rotinas e métricas mais definidas;

e Monitoramento figura como uma etapa relativamente madura, com instrumentagdo e
acompanhamento de indicadores sustentando retroalimentacao e aprendizado ao longo

do tempo.

De modo complementar, a comparacao teorico-empirica discutida no trabalho indica
menor visibilidade empirica de etapas explicitamente nomeadas, de geragdo deliberada de
alternativas e avaliagdo/escolha com apoio de IA no nivel estratégico. Essa auséncia sugere que,
no caso, a integracdo atual tende a privilegiar producdo de insumos diagnosticos e
recomendacdes aplicadas, mais do que formalizar o momento deliberativo de comparagao de
alternativas e trade-offs com IA em areas estratégicas.

Os achados mostram que a integragdo da IA a TDE ¢ atravessada por condicionantes
que operam tanto como habilitadores quanto como barreiras, € que se manifestam de forma
distinta entre grupos: responsabilizacdo, seguranca da informacao, autonomia vs centralizacao,
letramento, capacidades dinamicas, viés humano vs viés da [A.

A responsabilizacao (accountability) emerge como tensao principal, a IA pode acelerar
a geracdo de insumos, mas o processo organizacional exige explicabilidade, defesa e
rastreabilidade. Quando o custo de engenharia reversa e validagao se torna elevado, a tecnologia
pode ser percebida como geradora de trabalho adicional, deslocando o debate de performance
para legitimidade. Essa tensdo aparece com forca no grupo de gestores de negdcios e se associa
diretamente a disposi¢@o ou resisténcia de “assinar embaixo” de recomendagdes apoiadas por
IA.

Quanto a seguranca da informacao, o estudo evidencia que a seguranca da informacgao
¢ menos um tema estritamente técnico € mais um problema de incerteza pratica, especialmente
para os gestores de negdcios. Duvidas sobre o que pode ser compartilhado e receio sobre
exposicao publica ou vazamento operam como barreiras de integragdo da IA e reduzem o ritmo
de experimentagao, restringindo o potencial de aprendizado organizacional com IA.

Autonomia vs centralizacdo, a tensdo autonomia-centralizagdo aparece como dilema
operacional. A centralizacdo ¢ desejada para padronizar, mitigar risco e definir diretrizes, mas
¢ criticada por criar gargalos e lentiddo, sobretudo quando o uso precisa escalar. Esse achado
explicita que, em contexto de IA, governanga ¢ desenhar coordenagdo que permita escala sem

morosidade.
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Letramento, aparece como competéncia de uso critico da IA, formular boas perguntas,
avaliar respostas, reconhecer limites e validagdo. E como elemento de transformagao cultural
que sustenta adog¢do real no cotidiano evitando lacunas de conhecimento, conflitos de agdo e
aumentando a escala de casos de uso valiosos para o negdcio. Além de contribuir na legitimagao
de como e quando usar a IA facilitando a interagdo com o nivel de explicabilidade necessaria
em cada etapa do processo.

Capacidades dinamicas, os resultados sustentam uma leitura de reciprocidade,
capacidades dindmicas (percep¢ao, captura e transformacao) sao necessarias para a IA evoluir
e escalar na decisdo estratégica. Simultaneamente, dados e IA podem potencializar essas
capacidades ao ampliar leitura do ambiente, estruturar decisdes e apoiar reconfiguragdes. A
integracao, portanto, depende de um motor adaptativo que converta experimentos em rotinas e
rotinas em reconfiguracdes organizacionais.

Viés humano vs viés da IA, o trabalho evidencia uma ambiguidade critica. A TA pode
ampliar cenarios e reduzir pontos cegos, mas também pode incorporar vieses oriundos de dados,
treinamento € do proprio uso, incluindo viés interacional e uso confirmatorio. Assim, o
potencial de reduzir vieses humanos depende de condi¢des organizacionais de governanga,

letramento e validacao.

6.2 Observacoes sobre os objetivos especificos desta pesquisa

No que se refere aos objetivos especificos, os resultados e a discussdo apresentados ao
longo do trabalho permitem avaliar, com prudéncia analitica, o grau de atendimento de cada
um deles.

O objetivo especifico 1, que buscou identificar condicionantes para integracdao de
artefatos de IA no processo de tomada de decisdo estratégica, foi atendido na medida em que o
estudo evidenciou um conjunto consistente de condicionantes e tensdes que modulam adogao,
legitimidade e possibilidade de escala do uso de IA no caso analisado. Em particular, os achados
sustentam que a integracao € sensivel a cultura de responsabilizagdo, incluindo a necessidade
de confianga e o tempo requerido para compreender e explicar insumos gerados por IA, a
barreiras praticas ligadas a seguranga da informacao, ao dilema autonomia versus centralizagao
como problema de coordenagdo para aplicagdo escalavel, e ao letramento como condi¢ao de
uso critico € como motor de transformagao cultural. Também, sustentam como uma visao de

infraestrutura habilitadora, experimentacao via prova de conceito e patrocinio no C-Level, sdao
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necessarios e contribuem no processo de adogdo e escala. Além disso, a analise discutiu como
a presenca de capacidades dindmicas atua simultaneamente como alavanca para adogdo e como
dimensao potencializada pelo proprio uso de IA, e como a tensdo entre viés humano e viés da
IA impde requisitos adicionais de governanga e validagao.

O objetivo especifico 2, orientado a descrever como e quais artefatos de IA estdo sendo
aplicados no processo de tomada de decisdo estratégica, também foi atendido, uma vez que o
capitulo de resultados caracterizou o estado atual do uso de IA e descreveu, com base nas
evidéncias coletadas, um portfolio de aplicagdes que inclui IA generativa como uso voltado a
aceleragdo de conhecimento, além de aplicagdes analiticas e automagdes associadas ao
acompanhamento de mercado e de performance. A sintese do caso sugere que a integragdo da
IA, no estdgio observado, se manifesta de forma mais intensa em aplicagcdes assistenciais e
tatico-operacionais, a0 mesmo tempo em que se conecta ao processo decisorio estratégico ao
prover insumos para diagndstico e monitoramento.

Por fim, o objetivo especifico 3, que propds analisar, como artefatos de IA sdo
integrados as etapas do processo de tomada de decisdo estratégica, foi atendido ao estruturar
empiricamente a integracdo ao longo de quatro etapas do fluxo decisorio: percepcao,
diagnostico, implementagdo e monitoramento. E ao discutir a maturidade relativa dessa
integracao entre etapas. Os achados indicam maior densidade de evidéncias em diagnostico e
monitoramento, sugerindo que a integragdo avanca com maior tragdo onde ha comparabilidade,
instrumenta¢do e possibilidade de retroalimentacdo. A implementagdo aparece por casos
institucionalizados e aplicacdes conectadas a execu¢do, enquanto a percep¢do se manifesta de
modo mais pontual como apoio a leitura informacional do ambiente e do negdcio. Ao mesmo
tempo, o estudo adota prudéncia ao reconhecer que algumas dimensdes do processo decisorio
estratégico, como a explicitagdo formal de momentos de geracdo de alternativas e
avaliacdo/escolha com apoio de IA, surgem com menor evidéncia direta no corpus por auséncia
ou por estarem composta por outras etapas dada a caracteristica ndo-linear do processo
decisorio estratégico.

Em conjunto, a avaliagdo dos trés objetivos especificos indica que o trabalho alcanca
seu propodsito de compreender a integragdo da IA a TDE no caso estudado, mantendo coeréncia
com o método qualitativo adotado € com o compromisso de rastrear conclusdes e implicacdes

aos resultados e a discussdo previamente apresentados.
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6.3 Recomendacgdes para a industria

As recomendagdes a seguir decorrem diretamente dos achados desta pesquisa e visam
apoiar organizacdes complexas que buscam integrar a IA ao processo de tomada de decisdo
estratégica de forma escalével, defensavel e efetivamente incorporada ao cotidiano decisoério.

Em primeiro lugar, no ambito da governanga, os resultados indicam a necessidade de
explicitar um regime de responsabilizagdo para decisdes apoiadas por IA. Isso envolve, sob
patrocinio da Alta Gestdo e com operacionalizagdo conjunta entre as areas de Negocio e
Dados/IA, definir com clareza critérios minimos de explicabilidade, pardmetros de registro do
papel da IA versus o papel humano na decisdo e condicdes em que recomendagdes
automatizadas podem ou ndo ser utilizadas. Essa diretriz ¢ particularmente relevante porque,
quando a responsabilizacdo ndo ¢ enderecada, tende a elevar o custo de validacdo e reduzir a
legitimidade do uso, desincentivando a integra¢do da IA de forma consistente.

Ainda em governanga, o caso sugere que a organizacdo deve equacionar o dilema
autonomia versus centralizagdo por meio de um desenho que centralize politicas, padroes e
ambientes autorizados, para mitigar risco e garantir escala, mas permita descentralizar casos de
uso e experimentacdes dentro de “guardrails” claros, evitando que a centralizacdo se
transforme em gargalo operacional. Em termos praticos, recomenda-se estabelecer fluxos
decisérios mais ageis para aprovacdo de casos recorrentes, com critérios e ritos que reduzam
friccdo e acelerem a institucionalizag3o.

A barreira associada a seguranca da informacdo requer transformar normas e
preocupagdes abstratas em orientagdo operacional. Uma politica clara, acompanhada de
exemplos, sobre o que pode e o que ndo pode ser compartilhado, por tipo de dado e por contexto
de uso, reduz incerteza e medo de exposi¢do, especialmente entre gestores de negdcio. Essa
recomendacdo implica atuagdo articulada entre alta gestdo, dados/IA e negbdcio, com
comunicagdo simples e treinamento aplicado para evitar que a inseguranca paralise o
aprendizado.

Os resultados sugerem tratar letramento como capacidade organizacional continua e nao
como treinamento pontual em ferramentas. Assim, recomenda-se estruturar programas
recorrentes que desenvolvam competéncias de uso critico: formular perguntas adequadas,
interpretar respostas, reconhecer limites, validar e incorporar insumos de IA de forma prudente.
O caso reforca que essa agenda nao pode se restringir a lideranca, parte relevante do atrito de
adogdo ocorre nos niveis em que a [A ¢ acionada no dia a dia. Além disso, recomenda-se

institucionalizar conexdes entre negocio e dados/IA para reduzir fricgdes tipicas de integracao,
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especialmente em torno de explicabilidade, fontes de informacgdes e tecnologia de aplicagdo por
caso de uso. Esses perfis hibridos tendem a reduzir retrabalho e a aumentar confianga.

Quanto aos processos decisorios, os achados sustentam que a integragdo da IA ocorre
de modo mais visivel e maduro em etapas como diagndstico e monitoramento, onde o processo
aceita instrumentacdo, comparabilidade e acompanhamento. Assim, recomenda-se consolidar
essas etapas como porta de entrada para escala, ao mesmo tempo em que se desenham ritos e
praticas para tornar mais explicitas, gradualmente, etapas menos visiveis no caso como: geragao
de alternativas e avaliacdo/escolha, preservando a responsabilizagdo humana e evitando
extrapolagdes indevidas. Complementarmente, o estudo sugere adotar um protocolo de
validagdo proporcional ao risco, em vez de exigir o mesmo nivel de explicabilidade e revisao
para todo uso de IA, calibrar o esfor¢o de validacao conforme criticidade e impacto reduz a
chance de o custo de validag¢do anular os ganhos de velocidade e produtividade em contextos
de baixo risco.

Por fim, no eixo adogdo, ética e risco, os achados apontam que a discussdo sobre viés
da IA ¢ fundamental para confiabilidade deciséria, embora a IA possa ampliar alternativas e
reduzir pontos cegos, ela também pode incorporar vieses derivados de dados, treinamento e do
proprio modo de uso. Desse modo, recomenda-se gerir explicitamente o risco de viés humano
e algoritmico combinando praticas técnicas com governanga e treinamento. Em termos
organizacionais, 1sso implica explicitar fontes potenciais de viés, treinar usuarios para
reconhecer seus vieses e limites, bem como, ter clareza dos vieses inerentes ao processo de
traducdo de dados em inteligéncia e de inteligéncia a assisténcia pessoal, ou seja, vieses dos
dados, do treinamento e do uso.

Em sintese, as recomendagdes reforcam que a integracdo da [A a TDE exige desenho
de condicdes organizacionais como: governanga, dados, capacidades e ritos decisorios para que
tornem o uso da tecnologia escaldvel, defensavel e confidvel no contexto de decisoes

estratégicas.

6.4 Limitacées da pesquisa e sugestoes para estudos futuros

Sobre as limitagdes metodologicas, esta pesquisa, de natureza qualitativa e orientada
por estudo de caso Unico, privilegia profundidade contextual em detrimento de generaliza¢ao
estatistica. Os resultados derivam de 15 entrevistas semiestruturadas, realizadas em um recorte

temporal especifico (dez/2025—jan/2026), com corpus textual transcrito e codificado, o que
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implica dependéncia de narrativas, percepgoes e exemplos relatados pelos respondentes. Ainda
que tenham sido adotados cuidados de rastreabilidade, confidencialidade e organiza¢do do
corpus, permanecem limitagcdes tipicas desse desenho como: viés de memoéria e de
desejabilidade social, assimetria de visdes entre areas e niveis, € o fato de que entrevistas
capturam racionalizagdes e interpretagdes, nao necessariamente a totalidade de praticas
organizacionais observaveis.

Sobre as limitagdes analiticas/teodricas, a integragao da IA a TDE ¢ um fendmeno em
evolugdo, e os achados refletem uma fotografia em um estagio de maturidade particular. Além
disso, alguns elementos do processo decisorio estratégico aparecem com menor explicitagao
empirica, o que exige prudéncia interpretativa. O estudo discute mecanismos e condicionantes
com base no corpus, mas nao pretende estabelecer relagdes causais fortes nem hierarquizar,
com precisdo quantitativa, o peso de cada condicionante.

Sugestoes para estudos futuros, para avangar o conhecimento sobre integracao de A a

TDE em organizacdes complexas, estudos futuros podem ser configurados como:

e Abordagens quantitativas: medir relagdes entre letramento, confianca, desenho de
governanga e adogdo, permitindo testar hipoteses derivadas das tensdes identificadas.

e Aprofundamento em mecanismos especificos: investigar em detalhe como o custo de
validacdo se forma e como pode ser reduzido, e como o viés interacional/confirmatorio
se manifesta em decisdes com IA.

e Multi-caso e comparagdo setorial/pais: comparar padrdes de condicionantes em setores
com regimes regulatdrios distintos e em contextos institucionais diferentes.

e Longitudinal: acompanhar a evolucao da integracdo por etapas do processo decisorio
estratégico ao longo do tempo, observando transicdo de usos taticos para usos

estratégicos e mudancas em legitimidade/confianga.

6.5 Consideracgoes finais

Esta dissertacdo investigou como uma organiza¢do complexa integra a Inteligéncia
Artificial ao seu processo de tomada de decisdo estratégica. Os achados indicam que essa
integragdo ocorre de maneira localizada e ndao homogénea, concentrando-se com maior
evidéncia em etapas em que o processo aceita instrumentagdo e comparabilidade, e se

materializando na implementagdo por casos institucionalizados e aplicacdes conectadas a
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execucdo. A contribuicdo principal € evidenciar que a integra¢do da IA a TDE depende de um
processo social em que legitimidade, responsabilizacao, seguranga e competéncia distribuida
sdo tdo determinantes quanto a tecnologia em si.

O percurso da pesquisa permitiu observagdes que merecem registro. A primeira diz
respeito a distancia entre teoria e pratica organizacional, mesmo em constructos classicos como
estratégia empresarial e tomada de decisdo estratégica. A literatura oferece modelos
consolidados, mas o cotidiano das organizagdes revela dindmicas que raramente cabem nesses
esquemas.

A segunda observagao refere-se a articulacao entre campos disciplinares. Conduzir esta
investigagdo exigiu transitar entre a literatura administrativa e a literatura técnica de Inteligéncia
Artificial, entre journals de management e de engenharia e ciéncia de dados. Essa travessia €,
na visdo do autor, uma das competéncias centrais da nova era da IA. A medida que a tecnologia
se torna mais entranhada em problemas organizacionais, a capacidade de conectar racionalidade
gerencial e racionalidade algoritmica passa a ser condi¢do para atuar na fronteira do
conhecimento.

A terceira observagdo diz respeito ao duplo papel exercido durante a pesquisa, como
pesquisador e como executivo da area estudada. O exercicio de manter distancia analitica e
rigor metodologico, mesmo diante de fendmenos vividos no cotidiano profissional, evidenciou
a diferenca entre o olhar do ator participante e o do pesquisador. Essa experiéncia ampliou a
visdo critica do autor sobre a leitura de artigos, a constru¢do de argumentos e o posicionamento
critico em geral.

Por fim, ao observar uma multinacional posicionada na fronteira tecnologica, foi
possivel constatar que os desafios para extrair valor da IA sdo, em boa medida, os mesmos
enfrentados por organizagdes de menor porte. A complexidade técnica de implementar solugdes
corporativas de IA ¢é apenas uma das dimensdes do problema; a transformagao simultanea de
pessoas, processos, alta gestao e governanca ¢ o que efetivamente determina a captura de valor.
Esse achado, reforcado pela vivéncia do autor, alinha-se a tese central deste trabalho: a
integracao da IA a decisdo estratégica ¢ um problema socio-organizacional, e ¢ nesse plano que

reside o maior espago de avango para a teoria, para a pratica gerencial e para futuras pesquisas.
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APENDICE A - RESUMO DAS ENTREVISTAS

Esta secdo tem como objetivo apresentar de forma sintetizada como foi cada entrevista

realizada, ressaltando os principais topicos debatidos € um resumo de cada um deles.

Entrevista ID 1 — Gestor de Negocios:

e Processo de Tomada de Decisao Estratégica: ID 1 e Pesquisador discutiram o
conceito de decisdo estratégica, destacando a influéncia da hierarquia, o uso de dados
e fatores qualitativos, e a necessidade de aprovacao por diferentes niveis da lideranca
na empresa.

e Monitoramento do Ambiente Externo e Interno: ID 1 detalhou para Pesquisador
como a empresa monitora o ambiente externo, principalmente concorrentes e
indicadores econdmicos, € como estd tentando automatizar esse processo, além de
explicar as limitagdes internas para langamento de novos produtos.

o Uso Atual e Potencial da Inteligéncia Artificial: Pesquisador e ID 1 debateram o
papel da IA na empresa, destacando que seu uso esta focado em automagao e
eficiéncia, com aplicagdes pontuais em machine learning, mas ainda distante de
influenciar decisdes estratégicas.

e Governanca, Cultura e Estrutura Organizacional para IA: ID 1 e Pesquisador
discutiram os desafios culturais, de governanca e estrutura organizacional que
dificultam a descentralizagao e adog¢do da IA, incluindo centralizagdo de recursos,
burocracia e limitagdes de acesso a ferramentas.

e Ferramentas e Capacitacio em Inteligéncia Artificial: ID 1 explicou a Pesquisador
que a empresa utiliza principalmente ferramentas Microsoft, como Power Automate e
Copilot, mas enfrenta restri¢des de acesso e capacitagdo, com licencas limitadas a
executivos e treinamentos insuficientes para o restante da equipe.

e Modelos de IA e Parcerias Externas: ID 1 relatou que a empresa utiliza modelos de
recomendacao e preditivos, e estd iniciando uma prova de conceito com uma startup
especializada em modelagem de crédito para comparar resultados com os modelos
internos.

e Estrutura da Equipe de IA e BI: ID 1 informou que a area de IA foi ampliada, com
a lideranca de Lica, que agora responde para Denise, € a criagdo de uma diretoria
especifica de inteligéncia artificial, além de meng¢ao a novas contratagdes e
movimentagoes internas.

Entrevista ID 2 — Gestor de Negocios:
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Uso de IA na Tomada de Decisao Estratégica: ID 13 detalhou para Pesquisador
como a equipe utiliza IA principalmente para acelerar pesquisas e buscas de dados,
mas ainda encontra limita¢des para recomendacdes estratégicas devido a falta de
contexto organizacional e a dificuldade de justificar racionalmente as sugestoes
geradas.

Ferramentas e Processos de Monitoramento do Ambiente Externo: ID 2 relatou a
Pesquisador que a equipe desenvolveu crawlers para buscar informagdes publicas
externas sob demanda, mas ainda ndo possui sistemas de monitoramento continuo ou
analise automatizada de mudangas de comportamento.

Uso de IA e Analytics em Processos Decisorios: ID 2 explicou a Pesquisador que,
embora a [A seja utilizada para acelerar pesquisas e estruturar perguntas, o uso de
analytics e BI para recomendacdes baseadas em dados ainda ¢ limitado devido a
escassez de dados estruturados e a natureza dos projetos recebidos pela area.

Confianca e Cultura na Adocio de IA: ID 2 e Pesquisador discutiram que,
atualmente, ha pouca confianga para adotar recomendagdes de IA em decisdes
estratégicas, pois o peso da opinido humana e a necessidade de justificar
racionalmente as escolhas ainda predominam, embora reconhegam que a evolugao
cultural e técnica pode mudar esse cenario.

Entrevista ID 3 — Gestor de Dados / IA:

Estrutura Organizacional e Evolucio da IA: ID 3 detalhou para Pesquisador a
evolucdo da estrutura organizacional relacionada a inteligéncia artificial, desde a
criagdo de areas estratégicas em 2018 até a formacgao de diretorias especificas sob o
CIO, destacando o crescimento e a reorganizagao para atender a transformacgao digital.

Casos de Uso e Impacto da IA: ID 3 apresentou a Pesquisador diversos casos de uso
de TA implementados na empresa, abrangendo digitalizacao de jornadas, atendimento
ao cliente, investimentos em rede e automagao de processos, ressaltando ganhos
financeiros e operacionais.

Processo de Priorizacdo e Governanca de Projetos de IA: ID 3 explicou a
Pesquisador como a empresa estrutura a priorizagdo de projetos de IA, utilizando
frameworks, validagdo financeira e governancga para garantir alinhamento estratégico e
controle sobre iniciativas internas e externas.

Adocio, Barreiras e Disseminacio do Conhecimento em IA: ID 3 e Pesquisador
discutiram os desafios para ampliar a adoc¢ao da IA, incluindo concentragao de
conhecimento em areas técnicas, necessidade de disseminacao, receio de perda de
empregos e estimulos institucionais para capacitagao.

Tecnologias de IA e Critérios de Aplicag¢do: ID 3 detalhou a Pesquisador o uso de
diferentes tecnologias de 1A, como NLP, machine learning e [A generativa,
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ressaltando a importancia de escolher a tecnologia adequada ao problema e evitar o
uso apenas por modismo.

Decisao Humana versus Automacio por IA: Pesquisador questionou ID 3 sobre o
peso da decisdo humana frente as recomendagdes dos modelos de IA, e ID 3 explicou
que, apesar do avango dos modelos, o fator humano ainda ¢ determinante,
especialmente em decisdes estratégicas e de alto impacto.

Parcerias e Desenvolvimento de Projetos de IA: ID 3 esclareceu a Pesquisador que
a empresa adota tanto desenvolvimento interno quanto parcerias externas € apoio
global para projetos de 1A, buscando alinhamento estratégico e flexibilidade na
implementagao.

Desafios de Timing e Adoc¢ao de Inovacées: Pesquisador e ID 3 discutiram as
dificuldades de alinhar o timing das andlises e inovac¢des de A com as demandas do
negocio, ressaltando a necessidade de agilidade para evitar obsolescéncia e garantir
impacto.

Entrevista ID 4 — Gestor de Negocios:

Definicao e Papel da Estratégia nas Empresas: Pesquisador e ID 4 discutiram o
conceito de estratégia nas empresas, destacando a importancia da agilidade e
assertividade na tomada de decisdo, com énfase na transi¢ao de processos manuais
para automatizados e o uso de dados para embasar decisoes.

Nivel de Maturidade e Aplicacio da IA na Tomada de Decisdo Estratégica: ID 4
relatou a Pesquisador que o uso de IA na tomada de decisdo estratégica ¢ baixo, sendo
mais comum em aplicacdes taticas e operacionais, com iniciativas pontuais e pouca
integragao entre areas.

Fatores que Facilitam ou Dificultam o Uso Estratégico da IA: ID 4 detalhou para
Pesquisador que a cultura organizacional, a governanga de dados, a qualidade dos
dados e a fragmentagao dos sistemas sdo os principais obstaculos para a adocao
estratégica da IA.

Comparacio Internacional e Impacto da Legislacio: ID 4 explicou a Pesquisador
que, enquanto o mercado europeu ¢ mais maduro em IA, a legislagdo como GDPR na
Europa e LGPD no Brasil impacta diretamente a velocidade e a profundidade dos
projetos, sendo o Brasil mais permissivo.

Exemplos Praticos de Uso de IA e Automacao: ID 4 compartilhou com Pesquisador
exemplos de uso de IA em automacdo de atendimento, enriquecimento de dados e
projetos de recomendacao, destacando limitagdes e avancos em diferentes mercados.

Desafios de Implementacio e Retorno dos Projetos de IA: ID 4 relatou a
Pesquisador que ha dificuldade em mensurar o retorno dos investimentos em IA, com
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muitos projetos sendo iniciados sem clareza de resultados e predominancia de
iniciativas isoladas.

Papel e Desafios da Area de Marketing Intelligence: ID 4 descreveu para
Pesquisador que a area de marketing intelligence atua na automacgao de processos e
apoio as areas de negocio, com foco em melhorias pontuais e suporte técnico, mas sem
alterar processos centrais da empresa.

Potencial da IA para Reducio de Vieses e Apoio a Decisao: ID 4 afirmou a
Pesquisador que a IA pode ajudar a reduzir vieses cognitivos nas decisdes estratégicas,
trazendo dados objetivos e insights que complementam ou corrigem percepgoes
subjetivas.

Entrevista ID 5 — Alta Gestao:

Processo de Tomada de Decisdo Estratégica: ID 5 e Pesquisador discutiram como
as decisdes estratégicas sdo tomadas nas empresas, detalhando os principais
envolvidos, areas de apoio e fatores considerados, como inovagao, estrutura
organizacional e fontes de receita.

Uso de Inteligéncia Artificial na Tomada de Decisao: ID 5 detalhou para
Pesquisador como a inteligéncia artificial pode apoiar decisdes estratégicas, tanto no
monitoramento do ambiente externo quanto na analise de dados internos, ressaltando a
importancia do contexto e da qualidade dos prompts.

Avaliacao de ROI e Eficiéncia nas Decisoes Estratégicas: Pesquisador e ID 5
debateram sobre a relagdo entre o uso de IA, a busca por ROI e a eficiéncia no
processo decisorio, abordando como a A pode apoiar a mensuragdo de resultados e a
simulagdo de cenarios.

Fatores que Facilitam ou Dificultam a Integracio da IA: ID 5 e Pesquisador
discutiram os principais facilitadores e barreiras para a adog¢do da IA nas empresas,
incluindo conhecimento, acesso, lideranca e transparéncia no uso das ferramentas.

Reduciio de Vieses Cognitivos com IA: Pesquisador questionou e ID 5 explicou
como a IA pode ajudar a reduzir vieses cognitivos ao apresentar multiplos cenarios e
aprendizados, mas destacou que o feeling do executivo ainda ¢ fundamental na decisao
final.

Entrevista ID 6 — Gestor de Negocio:

Definicio e Processo de Decisiao Estratégica: Pesquisador e ID 6 discutiram como a
estratégia ¢ definida na empresa, destacando a importancia de decisdes sustentaveis,
exemplos praticos do dia a dia e o processo formal de aprovagdo, que envolve
multiplas areas e niveis hierarquicos.
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Monitoramento de Mercado e Uso de IA: Pesquisador questionou e ID 6 detalhou
como a empresa monitora o mercado e concorrentes, utilizando dados financeiros e
operacionais, além de IA e machine learning para coleta e analise dessas informacdes.

Identificacdo de Necessidade de Mudanca Estratégica: Pesquisador perguntou
sobre como a empresa identifica a necessidade de mudancas estratégicas, ¢ ID 6
descreveu o uso de monitoramento interno, relatorios recorrentes e analise de
produtividade para embasar decisdes de ajuste.

Papel da IA nas Decisdes Estratégicas: Pesquisador e ID 6 debateram o papel atual
da IA nas decisdes estratégicas, destacando sua atuacao principalmente na coleta de
informacdes e automacao de tarefas administrativas, com limitagcdes em geracao de
inteligéncia estratégica.

Fatores que Impactam a Integracio da IA: Pesquisador questionou e ID 6 detalhou
os principais fatores que dificultam ou facilitam a integracdo da IA nas decisdes
estratégicas, incluindo seguranca da informacao, custos, governanga e conhecimento
dos colaboradores.

Aplicac¢ido da IA nas Etapas da Decisao Estratégica: Pesquisador revisou as etapas
classicas da decisdo estratégica e ID 6 identificou que a IA ¢ mais aplicada nas fases
de diagnostico, integracao de informagdes e geracao de alternativas, com potencial
para monitoramento pds-implementagao.

Viés Cognitivo Humano e IA: Pesquisador questionou se a IA ajuda a reduzir vieses
cognitivos nas decisdes, € ID 6 explicou que, como os prompts sdo escritos por
humanos, o viés pode ser mantido ou até refor¢ado, dependendo da formulagado das
perguntas.

Exemplos Praticos de IA em Marketing e Governo: ID 6 compartilhou exemplos de
uso de IA em marketing, como modelos de recomendagdo, e em governo, com analise
automatizada de licitagdes para identificar oportunidades relevantes.

Perspectivas Futuras para IA na Estratégia: No encerramento, ID 6 comentou que
a empresa esta em fase inicial de adogao de IA para decisdes estratégicas, com foco
atual em automacao e monitoramento, € que o avango para aplicagcdes mais
estratégicas depende de superar barreiras estruturais.

Entrevista ID 7 — Alta Gestao:

Uso de Inteligéncia Artificial em Analise de Dados e Estratégia Empresarial:
Pesquisador e ID 7 discutiram como a inteligéncia artificial, especialmente
ferramentas como ChatGPT, est4 sendo utilizada para acelerar analises de dados,
apoiar decisoOes estratégicas e fornecer insights em diferentes setores, incluindo
consultoria, industria de tecidos e fabricacdo de canetas.
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Processos de Tomada de Decisdo Estratégica nas Empresas: ID 7 compartilhou
experiéncias sobre como decisdes estratégicas sdo tomadas em empresas,
diferenciando entre decisdes de curto e longo prazo, e exemplificou com casos
vividos, destacando a importancia da estratégia e os desafios de sua implementagao.

Aplicacoes de IA em Decisoes Operacionais e Modelos Preditivos: ID 7 detalhou
como modelos preditivos baseados em IA foram utilizados para decisdes operacionais,
como priorizacdo de investimentos, e como esses modelos evoluiram para incorporar
multiplos fatores e aprendizado continuo.

Justificativa e Barreiras para Investimento em IA: Pesquisador e ID 7 discutiram
os fatores que facilitam ou dificultam a ado¢ao de IA nas empresas, abordando
questodes de investimento, mindset, confidencialidade de dados e desconhecimento das
capacidades da tecnologia.

Apoio da IA em Processos de Planejamento e OKRs: ID 7 descreveu como utilizou
IA para apoiar a elaboragdao de OKRs e roteiros de entrevistas em projetos de
consultoria, ressaltando a importancia da analise critica humana sobre os resultados
gerados pela tecnologia.

Tendéncias de Adogao de IA entre Geragdes: Pesquisador e ID 7 comentaram sobre
a adocdo da IA por diferentes geracdes, observando que, apesar de jovens parecerem
menos familiarizados inicialmente, a adogao ¢ rapida apds o primeiro contato,
tornando-se parte do cotidiano.

Entrevista ID 8 — Gestor de Negocios:

Processo de Tomada de Decisdo Estratégica: Pesquisador e ID 8 discutiram como
as decisdes estratégicas sdo tomadas na empresa, destacando a centralizagdo dessas
decisdes em niveis hierarquicos elevados e a participagdo limitada de diretores e
gestores operacionais.

Uso de Indicadores e Analise de Ambiente: Pesquisador questionou ID 8 sobre
como a empresa analisa o ambiente externo e interno, e ID 8 detalhou o uso
predominante de indicadores financeiros e de mercado para orientar decisdes, com
pouca utilizagao de inteligéncia artificial nesse processo.

Aplicacio da Inteligéncia Artificial nas Decisées: Pesquisador e ID 8 exploraram o
papel da inteligéncia artificial nas decisdes estratégicas e operacionais, abordando
exemplos praticos, limitacdes atuais e perspectivas para maior integragdo da IA nos
processos decisorios.

Implementacio e Futuro da IA na Empresa: Pesquisador questionou ID 8 sobre a
implementa¢do de IA nas decisdes estratégicas e as perspectivas para o futuro, com ID
8 sugerindo maior capacitacao, exemplos praticos e descentralizagdo do uso da [A
para ampliar sua adogao.
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Entrevista ID 9 — Gestor de Negocios:

Processo de Tomada de Decisao Estratégica: Pesquisador e ID 9 discutiram como
as decisdes estratégicas sao tomadas na empresa, destacando o papel da alta lideranga,
a auséncia de processos formalizados e o impacto dessas decisdes no negdcio.

Monitoramento do Ambiente Externo e Interno: ID 9 detalhou como o
monitoramento do ambiente externo e interno ¢ realizado, incluindo o uso de IA para
capturar e disseminar informagdes sobre concorrentes, mercado e clientes, além de
ferramentas internas para analise de dados.

Uso da Inteligéncia Artificial na Tomada de Decisdo: ID 9 e Pesquisador
abordaram como a IA ¢ utilizada principalmente em processos taticos e operacionais,
com limita¢des para decisdes estratégicas, e discutiram fatores que facilitam ou
dificultam sua integracao.

Etapas da Tomada de Decisao e Aplicacao da IA: Pesquisador e ID 9 revisaram as
etapas do processo decisorio, discutindo exemplos praticos de aplicagdo da [A em
percepgao, diagndstico, geracao de alternativas, escolha, implementagdo e
monitoramento.

Reducio de Viés Cognitivo: ID 9 afirmou que a IA pode ajudar a reduzir vieses
cognitivos na escolha de decisdes, desde que haja abertura da lideranga para
interpretar dados de forma imparcial.

Desenvolvimento e Governanca de Solugdes de IA: ID 9 explicou que cerca de 60%
das solucdes de IA podem ser desenvolvidas internamente, enquanto 40% dependem
de outras areas, e ressaltou desafios de governanga, letramento e estrutura
organizacional para adogao eficiente.

Desafios Especificos da Adocao de IA na Empresa: ID 9 comparou a adogcao de TA
na empresa com o mercado, destacando dificuldades relacionadas ao tamanho da
organizac¢do, seguranca da informacao, orcamento e conhecimento da lideranga.

Entrevista ID 10 — Alta Gestao:

Definicido e Implementacio de Estratégias de Vendas B2B: ID 10 explicou para
Pesquisador como realiza o direcionamento estratégico dos canais de vendas B2B,
traduzindo as diretrizes de marketing em metas e politicas de remuneragdo para o time
de vendas, utilizando processos formais e metodologias baseadas em dados internos e
externos.

Uso de Dados e Ferramentas de IA na Analise de Mercado: ID 10 descreveu para
Pesquisador como a empresa utiliza dados de mercado adquiridos e ferramentas de
machine learning e analytics para monitorar o ambiente externo e interno, integrando
informagdes para account planning e automagao da jornada de vendas.
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Decisdes sobre Posicionamento Competitivo e Modelos de Canal: ID 10 esclareceu
para Pesquisador que decisdes sobre mudancas de portfolio, canais e modelo de
negocio sdo baseadas em benchmarks globais e analise de comportamento do cliente,
com uso limitado de IA no B2B e maior foco em aquisigdes para diferenciagao.

Papel da IA na Tomada de Decisao Estratégica: ID 10 afirmou para Pesquisador
que a IA atualmente serve como suporte para decisdes estratégicas, organizando e
acelerando o acesso a dados, mas ainda ndo ¢ utilizada diretamente para decisdes
estratégicas, sendo mais aplicada em ganhos de eficiéncia.

Fatores Facilitadores e Barreiras Culturais para Adocao de IA: ID 10 discutiu
com Pesquisador que o principal fator para adogao da IA ¢ o mindset cultural,
especialmente entre lideres que ndo nasceram digitais, sendo necessario trabalho de
cultura e infraestrutura tecnologica para superar barreiras e consolidar dados.

Iniciativas de Capacitacio e Incentivo a Experimentag¢ao com IA: ID 10 relatou
para Pesquisador que a empresa incentiva o conhecimento e experimentacao com IA,
promovendo cursos de tomada de decisdo baseada em dados para alta lideranga e
estimulando a troca de experiéncias com outros segmentos.

Desafios de Complexidade e Sistemas Legados: ID 10 explicou para Pesquisador
que a complexidade do negdcio e a existéncia de multiplos sistemas legados
dificultam a implementacao de solugdes digitais integradas, sendo necessario projetos
como o Fénix e adogdo de plataformas como Salesforce para digitalizagao.

Entrevista ID 11 — Gestor e Dados / IA:

Processo de Tomada de Decisao Estratégica: ID 11 explicou a Pesquisador como as
decisdes estratégicas sdo tomadas no contexto do aplicativo da empresa, detalhando a
identificacao de oportunidades, definicdo de escopo, escolha de tecnologias e o papel
dos foruns de governancga e processos corporativos na condugao dessas decisdes.

Uso de Dados e Inteligéncia Artificial na Tomada de Decisdo: Pesquisador
questionou ID 11 sobre o uso de dados e 1A na anélise de ambientes externo e interno,
e ID 11 detalhou que benchmarks e dados sdo utilizados, mas o uso de IA ainda ¢
incipiente, sendo mais comum em operagdes do que em decisdes estratégicas.

Aplicacoes Praticas de IA em Processos Operacionais: ID 11 detalhou para
Pesquisador exemplos concretos de uso de IA e LLMs em etapas do desenvolvimento
de software e operagdes, incluindo gera¢do automatica de requisitos, prototipagao,
geragdo de codigo, automagao de testes e auditoria de lojas.

Fatores Facilitadores e Dificultadores da Integracio de IA: Pesquisador solicitou a
visdo de ID 11 sobre fatores que facilitam ou dificultam a integra¢do da IA na tomada
de decisdo, e ID 11 destacou a centralidade dos dados, a necessidade de mudancga
cultural e a importancia de experimentacdo em contextos menores.



168

Vieses Cognitivos e IA: Pesquisador questionou ID 11 sobre o impacto da [A na
redugdo de vieses cognitivos, e ID 11 ponderou que, embora a IA possa trazer
transparéncia aos vieses, ela propria também pode ser enviesada, sendo importante
reconhecer e discutir esses vieses.

Entrevista ID 12 — Alta Gestao:

Estratégia: ID 12 explicou a Pesquisador que a decisdo estratégica € vista como um
conjunto de diretrizes para atingir objetivos, com foco em sustentar uma operagao
“data-driven/Al-driven”. E seguem governanga por comités operativos e executivos,
variando conforme o impacto. Com e uma légica de al¢adas por valor ex.: diretoria
aprova até um patamar; acima disso sobe para niveis superiores/comité executivo.

Aplicacdes de IA: ID 12 explicou que ha um movimento de complementar variaveis
internas com bases externas para fortalecer decisdes. Exemplificou o Smart Capex
(ML) para direcionar investimento em rede com multiplas variaveis e
NBO/NBA/NBX (Next Best Offer/Action/Experience) e uso de GenAl para adaptar
contexto e linguagem ao cliente, considerando perfil e momento ex.: ndo ofertar
upgrade durante atrito de cobranga.

Governancga: ID 12 afirmou que a IA precisa ser tratada como prioridade estratégica
com postura agnostica a fornecedores/tecnologias para preservar flexibilidade diante
da velocidade do mercado. Governanga e letramento sdo inegociaveis conforme cresce
autonomia. ID 12 apontou como barreiras para adogao a escassez de talentos
qualificados e dificuldade de reposi¢ao rapida, a infraestrutura ex.: fila para GPU no
Brasil quando ha exigéncia de soberania de dados e custo ex.: dependéncia de cloud
para casos robustos torna o custo de IA mais alto.

Vieses cognitivos: ID 12 defende que IA tem que ajudar a reduzir vieses humanos,
mas alerta que modelos também carregam vieses do treinamento historico/internet.
Reforca explicabilidade, curadoria e responsabilidade corporativa de ndo terceirizar o
risco para fornecedores, conectando o tema a sustentabilidade/ESG e a necessidade de
contencoes técnicas e além.

Entrevista ID 13 — Alta Gestao:

Definicao e Implementacio de Estratégia Empresarial: ID 13 explicou para
Pesquisador como a estratégia ¢ definida pela alta direcdo da empresa, exemplificando
com decisdes estratégicas tomadas na empresa, como a criagao de um comité de
diversidade e a ado¢do de agentes conversacionais para atendimento ao cliente.

Uso de Inteligéncia Artificial na Estratégia e Operacao: ID 13 e Pesquisador
discutiram o papel da IA na empresa, destacando que, apesar de ja ser amplamente
utilizada em processos operacionais € taticos, seu uso em decisdes estratégicas ainda ¢
limitado e enfrenta desafios culturais e de maturidade.
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Cultura Organizacional e Barreiras a IA Estratégica: ID 13 explicou para
Pesquisador que a cultura organizacional da empresa, marcada pela centralizagao das
decisdes em lideres tradicionais, dificulta a implementagdo da [A em processos
estratégicos, sendo mais facil em empresas menores ou startups.

Casos de Sucesso e Resultados com IA: ID 13 compartilhou com Pesquisador
exemplos de sucesso na implementacao de IA, como o uso de copilots no
atendimento, automagdo em compras e projetos premiados em diversas areas,
evidenciando ganhos de eficiéncia e tempo.

Aplicacdes de IA Generativa e Machine Learning: ID 13 detalhou para Pesquisador
que, além dos agentes conversacionais, a empresa utiliza modelos preditivos, de
classificagdo e recomendacdo, além de automagdes com RPA, para melhorar
processos e atendimento ao cliente.

Entrevista ID 14 — Gestor de Dados / IA:

Processo de Tomada de Decisdao Estratégica: ID 14 explicou a Pesquisador como o
processo de tomada de decisdo estratégica ocorre em sua area de governanga,
detalhando a participagdo do time, a necessidade de validagao hierarquica e o papel
dos executivos, especialmente Denise Christian, na aprovagdo das estratégias.

Uso de Inteligéncia Artificial em Pesquisa e Monitoramento de Mercado:
Pesquisador questionou ID 14 sobre o uso de IA em pesquisas de mercado e
monitoramento externo, e ID 14 detalhou como a empresa realiza pesquisas, participa
de foruns e utiliza parceiros como Microsoft e Google para obter informagdes, mas
ainda ndo utiliza IA para monitoramento de mercado de forma estruturada.

Aplicacio de IA no Ambiente Interno e na Tomada de Decisio: Pesquisador
perguntou a ID 14 sobre o uso de IA para apoiar decisdes estratégicas internas, e ID 14
esclareceu que a A ¢ utilizada principalmente para resolugdo de problemas
operacionais e de cliente, ndo sendo empregada atualmente para decisdes estratégicas,
devido a falta de maturidade e questdes regulatorias.

Ferramentas e Governanca no Uso de IA para Recomendacées: Pesquisador
questionou ID 14 sobre o uso de IA e machine learning para construcao de cenarios e
recomendacodes técnicas, e ID 14 explicou que existe uma ferramenta autorizada para
esse fim, mas cada érea utiliza de forma propria, sem um padrao ou governanga
centralizada.

Viés Cognitivo e IA na Tomada de Decisdo: Pesquisador perguntou se a A ajuda a
reduzir vieses cognitivos humanos na tomada de decisdo, e ID 14 respondeu que ndo,
pois o viés estd no humano que programa a A, nao sendo eliminado pela tecnologia.

Exemplos de Cases de IA Implementados: ID 14 apresentou a Pesquisador trés
cases de uso de IA implementados na empresa, detalhando o [Ajuda para operadores,
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automacao de analise de licitagdes e classificacdo de informagdes de campo para
atendimento ao cliente.

Desafios e Adogao de IA em Grandes Empresas: Pesquisador e ID 14 discutiram as
dificuldades de adogao de IA em grandes empresas, destacando questdes de
governanga, volume de dados, riscos e diferengas em relagdo a empresas menores,
além do apoio do board e a resisténcia em areas ndo técnicas.

Evolucao dos Algoritmos Preditivos: Pesquisador e ID 14 conversaram sobre o uso
de algoritmos preditivos, com ID 14 explicando que, além dos modelos baseados em
histérico, atualmente sdo utilizados modelos de machine learning com multiplas
variaveis, embora ainda ndo em larga escala.

Entrevista ID 15 — Gestor de Dados / IA:

Processo de Tomada de Decisao Estratégica: Pesquisador e ID 15 discutiram como
as decisOes estratégicas sdo tomadas, destacando a atuag¢do de ID 15 no departamento
de IA ¢ o uso de value streams para desdobramento de estratégias e acompanhamento
de resultados.

Uso de IA e Dados na Analise Estratégica: Pesquisador questionou e ID 15 detalhou
como a IA e a analise de dados sdo utilizadas tanto para monitoramento do ambiente
externo quanto interno, ressaltando a auséncia de ferramentas especificas para o
externo e o uso intensivo de dados internamente.

Fatores que Influenciam a Ado¢ao de IA: Pesquisador e ID 15 abordaram os
principais fatores culturais, de governanca e competéncia que facilitam ou dificultam a
adogdo da IA, destacando o desconhecimento como principal barreira.

IA no Processo Decisorio e Viés Cognitivo: Pesquisador questionou e ID 15
explicou sobre o papel da IA nas etapas do processo decisorio e sua limitagdo na
redugdo de vieses cognitivos, enfatizando a importancia dos dados e da governanga.
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