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RESUMO

A incorporacao de sistemas algoritmicos e de inteligéncia artificial as
organizacdes transforma a distribuicao da autoridade, os critérios de
avaliacao do trabalho e as condicdées em que lideres e trabalhadores
participam das decisdes. Este artigo analisa os desafios da lideranca
humana em organizacdes algoritmicas, especialmente a relacao
entre automacao, julgamento profissional, governanca de dados,
confianca e gestdo de pessoas. Desenvolve-se uma revisao
sistematizada qualitativa com sintese narrativa, fundamentada em
publicacdes académicas e documentos institucionais verificaveis,
sem alegacao de entrevistas ou coleta primaria. A analise articula as
contribuicdées de Kellogg, Valentine e Christin sobre controle
algoritmico, de Raisch e Krakowski sobre o paradoxo automacgao-
ampliacao, da Organizacao Internacional do Trabalho sobre gestao
algoritmica, da OCDE sobre praticas de empregadores e do NIST
sobre gestao de riscos de inteligéncia artificial. A discussao incorpora
também estudos sobre a experiéncia dos trabalhadores e
referéncias de protecao de dados e regulacdao comparada.
Argumenta-se que a qualidade deciséria nao  decorre
automaticamente da adocao de modelos preditivos: depende da
finalidade do sistema, da qualidade dos dados, da possibilidade de
contestacao e da responsabilidade humana claramente atribuida.
Propde-se um quadro integrado de lideranca responsavel, com
transparéncia proporcional ao risco, supervisao significativa,
participacao dos trabalhadores, auditoria, formacao critica e revisao
continua de Iimpactos. Conclui-se que liderar organizacodes
algoritmicas exige combinar competéncia tecnoldgica e
sensibilidade relacional, evitando tanto a delegacdao acritica a
magquina quanto a rejeicao indiscriminada de  recursos
computacionais.
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Dados.

ABSTRACT

The incorporation of algorithmic systems and artificial intelligence
into organizations reshapes the distribution of authority, the criteria
used to assess work, and the conditions under which leaders and
workers participate in decisions. This article examines the challenges
of human leadership in algorithmic organizations, focusing on
automation, professional judgment, data governance, trust, and
people management. It adopts a qualitative systematized literature
review with narrative synthesis, based on verifiable scholarly and
institutional sources, without claiming interviews or primary
empirical data. The analysis draws on Kellogg, Valentine and
Christin’s account of algorithmic control, Raisch and Krakowski's
automation—augmentation paradox, International Labour
Organization evidence on algorithmic management, OECD
employer research, and the NIST Al risk management framework.
The discussion also considers worker experiences, data protection
and comparative regulatory frameworks. It argues that better
decisions do not follow automatically from predictive models; rather,
they depend on system purpose, data quality, contestability, and
clearly assigned human accountability. An integrated approach to
responsible leadership is proposed, combining risk-proportionate
transparency, meaningful oversight, worker participation, auditing,
critical training, and continuous impact assessment. Human
leadership in algorithmic organizations ultimately requires
technological literacy and relational judgment, resisting both
uncritical delegation to machines and indiscriminate rejection of
computational tools.

Keywords: Human Leadership; Artificial Intelligence; Algorithmic



Management; Decision-Making; People Management; Data

Governance.

1. INTRODUCAO

A digitalizacao da atividade econdmica deslocou sistemas de
informacao de uma posicao predominantemente administrativa
para o centro da coordenacao e do controle organizacionais.
Ferramentas capazes de classificar candidatos, recomendar escalas,
sugerir metas, identificar padrdes de produtividade e produzir
previsbes sobre rotatividade tornam decisdes anteriormente
associadas a supervisao humana dependentes de infraestruturas de
dados. A expressao organizagao algoritmica designa agqui nao uma
empresa dirigida integralmente por maquinas, mas um arranjo
sociotécnico no qual regras computacionais, modelos estatisticos e
procedimentos de gestao passam a operar de maneira
interdependente. E necessario distinguir algoritmos convencionais,
gue executam regras definidas, de sistemas de inteligéncia artificial
que aprendem padrdes ou geram inferéncias; ambos podem
produzir efeitos gerenciais relevantes. A Organizacao Internacional
do Trabalho observa que a gestao algoritmica abrange organizacao,
atribuicdao, monitoramento e avaliacao do trabalho por sistemas
computacionais, independentemente de todos empregarem
inteligéncia artificial (OIT, 2024). Essa diferenciacao permite analisar
consequéncias organizacionais sem presumir que toda automacao

seja uma decisao autdénoma e inteligente.

A promessa de objetividade frequentemente acompanha a adog¢ao
dessas tecnologias: informacdes em larga escala poderiam reduzir
arbitrariedades, apoiar previsdes e permitir alocacao mais precisa de

recursos. Entretanto, transformar regularidades estatisticas em



critérios para decisdes sobre individuos produz questdes éticas e
politicas que nao podem ser solucionadas exclusivamente pelo
aprimoramento de métricas. Os mecanismos de controle
identificados por Kellogg, Valentine e Christin (2020) demonstram
que ferramentas algoritmicas podem orientar atividades,
acompanhar comportamentos e modular recompensas ou sancoes.
A forma pela qual sao implementadas afeta autonomia profissional,
oportunidades de contestacao, percepc¢ao de justica e confiang¢a nas
chefias. Assim, uma decisao calculada de maneira consistente nao é
necessariamente uma decisao justa, legalmente adequada ou
institucionalmente legitima. Compete a lideranca compreender o
que é medido, o que permanece invisivel e quais consequéncias

resultam do uso dos indicadores.

A questao norteadora deste estudo é: como a lideranca humana
pode preservar responsabilidade, julgamento contextual e respeito
as pessoas quando decisdes organizacionais passam a ser mediadas
por algoritmos e inteligéncia artificial? O objetivo geral consiste em
examinar tensdes e possibilidades dessa mediacao para a gestao de
pessoas. Especificamente, busca-se delimitar o conceito de gestao
algoritmica, discutir o paradoxo entre automacao e ampliacao das
capacidades humanas, analisar vieses e assimetrias de poder,
caracterizar requisitos de transparéncia e prestacao de contas e
propor diretrizes organizacionais orientadas a supervisao
substantiva. A contribuicao esta na articulacao entre literatura de
administracao, estudos do trabalho e frameworks de governanca,
evitando o falso dilema segundo o qual maior eficiéncia
computacional exigiria necessariamente menor centralidade das

pessoas.



A pertinéncia do debate aumenta quando se observa que as
plataformas digitais nao constituem o Unico ambiente de
coordenacao algoritmica. Hospitais, centros de distribuicao,
instituicdées financeiras, o6rgaos publicos e departamentos de
recursos humanos utilizam combinacdes de regras automatizadas,
modelos de previsao e painéis de desempenho que podem alterar o
conteudo efetivo da funcao de chefia. O estudo de Lee et al. (2015),
realizado no contexto de servicos de transporte mediados por
aplicativos, descreveu como a atribuicao de atividades e a avaliacao
baseada em dados repercutiam na experiéncia dos profissionais. Sua
contribuicao nao consiste em estabelecer uma regra valida para
todos 0s segmentos, mas em demonstrar que a interacao com
decisdes computacionais pode modificar percepcdes de autonomia
e justica. Estudos posteriores em organizacdes convencionais
permitem ampliar a pergunta: quais dimensdes dessa experiéncia
permanecem quando ha contratos de trabalho, equipes estaveis e
hierarquias formalmente definidas? Ao formular essa questao, a
revisdo aproxima a literatura sobre plataformas das organizagdes
tradicionais sem presumir equivaléncia entre seus regimes de

protecao, tecnologias ou formas de organizacao.

A lideranca constitui variavel mediadora porque dispde de
instrumentos  para  transformar  resultados  técnicos em
procedimentos gerenciais. Um sistema pode detectar padrdes
recorrentes e produzir uma classificacao util, mas nao estabelece
sozinho se a organizacao deve aumentar uma meta, promover
alguém ou exigir justificativa por um desempenho atipico. Tais
escolhas dependem de normas institucionais, prioridades
estratégicas e consequéncias para os envolvidos. Jarrahi (2018)
discute a complementaridade entre capacidades analiticas da

inteligéncia artificial e competéncias humanas diante de



ambiguidade e incerteza, perspectiva que ajuda a diferenciar
processamento de informacao de deliberacdao responsavel. Esta
revisdo parte, portanto, da hipotese conceitual de que o valor de
uma ferramenta depende menos de sua sofisticacao isolada do que
da qualidade da interacao entre resultados computacionais,
experiéncia profissional e regras legitimas de decisdo. Trata-se de
orientacao analitica e nao de demonstracao experimental de ganhos
em produtividade, retencao de talentos ou bem-estar. A distincao
evita que a pesquisa converta uma promessa tecnoldgica em

conclusao sobre resultados ainda nao mensurados.

2. METODOLOGIA

Este estudo constitui revisao sistematizada qualitativa com sintese
narrativa, voltada a elaboracdao de uma interpretacao interdisciplinar
de publicacdes académicas e instrumentos institucionais. Foram
efetivamente consultadas paginas de editoras e instituicdes oficiais,
entre elas a Academy of Management, a Organizac¢ao Internacional
do Trabalho (OIT), a Organizacao para a Cooperacao e
Desenvolvimento Econémico (OCDE) e o National Institute of
Standards and Technology (NIST). A localizacao tematica combinou
conceitos como algorithmic management, human leadership,
automation—-augmentation, artificial intelligence risk, work
organization, trustworthiness e people management. O recorte
analitico concentrou-se em obras que abordam consequéncias para
decisdes organizacionais e condi¢cdes de trabalho, e nao em
desempenho técnico de modelos computacionais de maneira
isolada. As referéncias foram selecionadas por adequacao conceitual,
verificabilidade e complementaridade entre pesquisa

organizacional, evidéncias setoriais e orientagao de governanca.



A sintese foi estruturada em quatro movimentos: contextualizacao
do fendbmeno; identificacao de tensdes entre eficiéncia e
responsabilidade; comparacdao de contribuicdes de pesquisas e
documentos; e desenvolvimento de uma proposta analitica de
aplicacao gerencial. Os trabalhos académicos de Kellogg, Valentine e
Christin  (2020) e Raisch e Krakowski (2021) oferecem eixos
conceituais sobre controle e interdependéncia entre automacao e
ampliacdao. O relatério de Rani, Pesole e Gonzalez Vazquez (2024)
permite examinar experiéncias em logistica e saude, enquanto
Milanez, Lemmens e Ruggiu (2025) apresentam levantamento
internacional com empregadores. O framework NIST Al RMF 1.0
fornece uma estrutura pratica de governanca, mapeamento,
medicao e gerenciamento de riscos (Tabassi, 2023). Cada
documento foi utilizado respeitando seu desenho e alcance,
distinguindo proposi¢cdes tedricas de resultados empiricos e

recomendacdes normativas.

Nao houve protocolo prospectivo registrado, extracao independente
por multiplos revisores, contagem auditavel de registros ou
avaliacao formal de risco de viés de todos os estudos identificados.
Por essa razao, o trabalho nao se denomina revisao sistematica,
tampouco apresenta fluxograma PRISMA, numeros de selecao ou
sinteses estatisticas fabricadas. A abordagem oferece uma
interpretacao critica de fontes selecionadas e nao permite estimar
efeitos causais agregados da inteligéncia artificial sobre
produtividade, saude mental ou qualidade da lideranca. Também
nao envolve entrevistas, questionarios ou observacdes em
organizacdes brasileiras. Suas recomendacdes sao hipdteses de
desenho gerencial a serem contextualizadas, testadas e revistas em

estudos futuros.



O percurso de analise incluiu a comparacao de conceitos entre
fontes, a verificacao da existéncia dos trabalhos fundamentais e a
distincao entre evidéncia de campo, orientacao regulatéria e
proposicao tedrica. Foram examinadas, adicionalmente, publicacdes
académicas sobre interacao de trabalhadores com sistemas de
alocacao de tarefas, complementaridade humano-maquina e
controle em plataformas, além de textos oficiais sobre protecao de
dados pessoais e classificacao regulatéria de aplicacdes de |IA no
trabalho. A inclusao desses materiais teve carater intencional e nao
correspondeu a amostragem probabilistica nem a busca exaustiva.
As categorias interpretativas foram construidas em torno de
autoridade, justica, explicabilidade, autonomia, protecao de dados e
capacidade institucional de revisdao. Nao se atribuiu a documentos
legais a funcao de comprovar efeitos empiricos, tampouco se tratou
O relato de determinada populacao como estimativa para todas as
demais. Por nao existir tabela completa e auditavel de rastreamento
da busca, esta revisao permanece qualificada como sistematizada
qualitativa com sintese narrativa, sem alegacao de selecao

independente ou avaliacao formal de certeza das evidéncias.

3. REFERENCIAL TEORICO: ORGANIZACOES ALGORITMICAS E
AUTORIDADE

A autoridade organizacional tradicionalmente se expressa por
cargos, rotinas, regras formais e negociacdes cotidianas entre
gestores e equipes. Sistemas algoritmicos modificam esse arranjo
porgue incorporam decisdes parciais as arquiteturas digitais que
organizam o trabalho. Um aplicativo pode nao substituir o diretor de
operacdes, mas pode definir a sequéncia das tarefas, sinalizar
desvios e produzir rankings que influenciam promocdes. Nessas

circunstancias, a autoridade deixa de estar concentrada na ordem



verbal de um superior e se distribui entre desenho do sistema,
parametros de negdcio, contratos com fornecedores e praticas de
interpretacao dos resultados. Kellogg, Valentine e Christin (2020)
identificamm mecanismos de restricdo, recomendacao, registro,
avaliacao, substituicdo e recompensa, oferecendo uma linguagem
para compreender como o controle se materializa em tecnologias
aparentemente administrativas. O fendbmeno demanda examinar
Nao apenas quem recebe o relatdrio, mas quem definiu os objetivos

e quais decisdes se tornaram dificeis de questionar.

O paradoxo automacao—ampliacao, formulado por Raisch e
Krakowski (2021), ajuda a superar a oposicao simplista entre
mMaquinas que substituem tarefas e sistemas que apenas auxiliam
profissionais. A automacao de partes de um processo pode liberar
tempo para analise e relacionamento, mas também reduzir
oportunidades de aprendizagem e diminuir a exposicao de gestores
as singularidades do trabalho. Por outro lado, sistemas de apoio a
decisao podem ampliar a capacidade humana e simultaneamente
criar dependéncia de classificacdes algoritmicas. As duas dinamicas
se condicionam mutuamente, exigindo escolhas de desenho
institucional e Nndao apenas preferéncias abstratas pela colaboracao
entre pessoas e maquinas. O papel da lideranca consiste em
estabelecer fronteiras da delegacao, analisar externalidades e
manter competéncias humanas suficientes para perceber falhas

quando a recomendacao automatizada se mostra inadequada.

Uma organizacao algoritmica deve ser entendida como sistema
sociotécnico: qualidade e legitimidade dos resultados dependem de
processos, bases de dados, distribuicao de responsabilidades, cultura
e relacdes de trabalho. O mesmo software pode funcionar como

apoio transparente em uma instituicdao e como dispositivo de



vigilancia intensa em outra, em razao das metas, dos incentivos e
dos direitos de revisdao que acompanham sua implantagao. A OIT
(2024) registra simultaneamente possibilidades de simplificacao
operacional e preocupacdées com monitoramento intrusivo e
qualidade do emprego em setores tradicionais. Portanto, nao existe
uma propriedade moral automatica associada a classificacao
tecnologia avancada. Cabe examinar usos concretos, perfis de
trabalhadores, finalidades declaradas e efeitos nao intencionais,
especialmente quando indicadores quantitativos passam a

representar aspectos complexos da contribuicao humana.

A transicao do controle interpessoal para o controle intermediado
por dados também altera a visibilidade da autoridade. Em
organizacdes convencionais, decisdes sobre ritmo, prioridade e
distribuicao de tarefas podem ser identificadas com relativa
facilidade no supervisor imediato. Quando parte dessas decisdes é
codificada, o trabalhador passa a interagir com parametros definidos
em outros departamentos ou por fornecedores externos, cuja logica
pode permanecer desconhecida até para a chefia operacional. O
estudo de Lee et al. (2015) chama atengcdao para o modo como
trabalhadores procuram compreender as regras de alocagcao e
avaliacao quando estas se tornam mediadas por software. Contudo,
a opacidade nao depende exclusivamente de modelos estatisticos
complexos: uma regra simples, mas nao comunicada, também pode
impedir contestacao. A analise organizacional deve distinguir a
complexidade do calculo da inteligibilidade institucional da decisao.
Essa distincao é fundamental porque a resposta gerencial ndo se
limita a solicitar explicagcdes ao desenvolvedor; envolve documentar
objetivos, delimitar autoridades, registrar alteracdes de parametros e

criar canais para questionar consequéncias individualizadas.



Outra contribuicao relevante € perceber que eficiéncia técnica e
autonomia vivida podem evoluir em direcdes diferentes. Wood et al.
(2019), ao investigarem trabalho remoto mediado por plataformas
em diferentes contextos, observaram possibilidades de flexibilidade
combinadas a condicdes de controle, intensificacao laboral e
precariedade. A pesquisa nao permite afirmar que o mesmo padrao
se reproduz em organizacdes formais brasileiras, porém questiona a
suposicao de que liberdade para escolher horarios seja suficiente
para caracterizar autonomia substantiva. Uma pessoa pode decidir
quando se conectar e, simultaneamente, depender de classificacdes
opacas para receber tarefas ou manter sua renda. Em ambientes
empresariais, problema analogo emerge quando a chefia preserva
formalmente a liberdade do empregado, mas vincula oportunidades
profissionais a indicadores cuja producao nao € compreensivel nem
discutivel. Desse modo, autonomia deve ser examinada como
capacidade de influenciar o trabalho, compreender expectativas,
exercer julgamento e contestar decisdes, em vez de aparecer apenas

como flexibilidade aparente na interface tecnoldgica.

4. INTELIGENCIA ARTIFICIAL E TOMADA DE DECISAO GERENCIAL

Sistemas de apoio a decisao prometem reduzir a carga cognitiva de
gestores ao agregar informacdes dispersas, reconhecer padrdes e
oferecer recomendacdes oportunas. Em planejamento de pessoal,
podem auxiliar previsao de demanda, identificacao de lacunas de
competéncias e desenho de escalas; em desenvolvimento
profissional, podem apoiar a busca por trilhas formativas ou sugerir
correspondéncias entre habilidades e projetos. A utilidade dessas
aplicacées depende de uma definicao precisa do problema e de
indicadores consistentes. A inferéncia de que um trabalhador

apresentara baixo desempenho, por exemplo, pode refletir



distorcdes nos registros historicos, condicdes organizacionais
desiguais ou proxies inadequadas. Uma ferramenta que reproduz
diferencas anteriores com alta precisdao estatistica pode
institucionalizar a desigualdade sob aparéncia de neutralidade. A
lideranca precisa exigir justificativas quanto a finalidade, variaveis
utilizadas, mecanismos de validagao e riscos previsiveis antes de

converter qualquer previsao em acao administrativa.

Ao delegar etapas da analise, os gestores enfrentam o problema da
calibragem da confianca: tanto a aceitacao automatica de
recomendacdes quanto sua recusa por principio prejudicam o uso
responsavel da tecnologia. A supervisao humana somente é
significativa quando ha tempo, autoridade, informacao inteligivel e
liberdade para contrariar o sistema. Uma interface que apresenta
um resultado sem razdes compreensiveis e exige confirmacao em
poucos segundos pode criar mera aparéncia de revisao. O NIST
estrutura a gestdao responsavel em governanca, mapeamento,
medicao e gerenciamento continuo de riscos, reforcando que as
propriedades de confiabilidade sao dependentes do contexto de
aplicacao (Tabassi, 2023). Em decisbes com consequéncias
relevantes para carreira, renda ou reputacao, esses requisitos
tornam-se especialmente exigentes. Nao basta indicar que existe
alguém no circuito decisorio; € necessario saber se esse alguém

possui condicdes efetivas de decidir.

Outro desafio € distinguir recomendacao de decisao vinculante. Em
mMuitas instituicoes, a orientacao de um painel passa gradualmente a
constituir regra de fato, porque divergir exige explicacdes adicionais
Oou ameaca métricas de desempenho da chefia. Esse deslocamento
configura automacao da autoridade, mesmo quando um

empregado formalmente assina o ato final. O desenho gerencial



deve estabelecer niveis de autonomia conforme gravidade,
reversibilidade e possibilidade de reparacao de cada decisdo. Rotinas
de baixa consequéncia podem admitir processamento mais
automatizado, enquanto decisbes sobre desligamento, promocao,
disciplina e mudancas substanciais das condicdes de trabalho
requerem verificacao criteriosa, documentacao e canais de
contestacao. A prestacao de contas precisa abranger decisdes
humanas apoiadas por sistemas, sem permitir gue administradores
atribuam  responsabilidade  exclusivamente ao  fornecedor

tecnoldgico.

O desenho de uma decisao apoiada por |IA exige identificar o objeto
gue esta sendo previsto e 0o ato administrativo subsequente. Uma
classificacao de probabilidade de desligamento voluntario, por
exemplo, nao informa por si s6 por que um trabalhador considera
sair nem determina qual intervencao seria apropriada. Variaveis
histéricas podem refletir carga de trabalho, remuneracao, distancia
de deslocamento ou praticas de lideranca que demandam
investigacao propria. Se a organizacao confundir previsao com
diagnostico causal, corre o risco de adotar respostas ineficazes ou
injustas, como restringir oportunidades de profissionais classificados
como propensos a saida. Uma arquitetura deciséria consistente
separaria geracao do sinal, analise contextual, verificacao de fontes,
deliberacao sobre alternativas e registro da consequéncia. Jarrahi
(2018) oferece uma fundamentacao para a cooperagao entre a
capacidade de reconhecer padrdes e o julgamento situado, mas tal
complementaridade depende de condi¢cdes organizacionais
concretas. O lider deve, portanto, solicitar ndao apenas o escore, mas
a finalidade do modelo, suas limitacdes conhecidas e as alternativas
administrativas que podem ser justificadas independentemente do

resultado computacional.



A qualidade do julgamento humano também precisa ser objeto de
avaliacao. Preservar uma etapa de aprovacao manual nao significa
automaticamente corrigir o viés de um algoritmo; gestores podem
confirmar sugestdes sem exame, sobretudo diante de pressao por
produtividade ou da reputacao de precisao atribuida ao sistema. A
supervisao significativa requer competéncias para reconhecer
resultados implausiveis, consultar outras evidéncias e interromper
processos quando faltarem informacdes. Por isso, a organizag¢ao
deve observar a taxa de reversao de decisdes, os motivos das
divergéncias e as consequéncias de recomendacdes posteriormente
corrigidas, sem transformar esse acompanhamento em mecanismo
de punicao contra gquem questiona o modelo. A proposta nao
implica substituir especialistas por revisores genéricos. decisdes
sobre recrutamento, remuneracao ou saude ocupacional exigem
conhecimento da atividade, das regras internas e dos deveres
aplicaveis. O NIST Al RMF fornece uma estrutura transversal para
mMapear riscos, medir desempenho e gerenciar mudancgas, mas a
definicao de uma supervisao substantiva depende de como cada

instituicao distribui autoridade e responsabilidade (Tabassi, 2023).

A avaliagao de sistemas deve ainda considerar deterioracao de
desempenho apds implantacdo. Mudangas no mercado, na
composicao de equipes, em métodos de registro ou em exigéncias
da funcdao podem enfraquecer relacdes estatisticas que pareciam
estaveis durante o desenvolvimento. Mesmo sem atualizacao
automatica do modelo, seu contexto de uso pode se transformar
profundamente. Isso torna inadequado estabelecer confianca
definitiva apds uma unica validacao inicial. A governanca deve
prever acompanhamento periddico da pertinéncia de variavelis,
revisdao de resultados divergentes, documentacao das versdes e

critérios objetivos para suspender recomendacgdes. A qualidade nao



sera demonstrada apenas por métricas globais de acerto, sobretudo
se erros estiverem concentrados em grupos, localidades ou
ocupacdes especificas. Para decisdes sobre pessoas, recomenda-se
que avaliacdes de desempenho técnico sejam acompanhadas de
observacdes sobre impactos concretos e procedimentos de recurso.
Essas medidas sao condicdes de implantacao a serem testadas e
ajustadas; nao representam prova de que determinado arranjo
eliminara discriminacao, reduzira custos ou elevara

automaticamente a confianca.

5. GESTAO DE PESSOAS: SELECAO, DESEMPENHO E
DESENVOLVIMENTO

A gestdao de pessoas redne processos cujo objeto ndao é uma
sequéncia abstrata de dados, mas trajetdrias profissionais,
expectativas e relacdes de confianca. Na selecao de pessoal,
modelos de triagem podem organizar candidaturas e reduzir tarefas
repetitivas, mas o uso de histdricos de contratagcao como padrao de
sucesso pode reproduzir exclusdes que ja existiam na organizacao.
Requisitos aparentemente neutros precisam ser confrontados com o
conteudo efetivo do trabalho e com impactos diferenciais sobre
grupos de candidatos. Os lideres devem preservar a possibilidade de
revisao de resultados e evitar que indicadores substituam avaliagcdes
contextualizadas de competéncia. Em programas de promocao e
remuneracao, o risco € semelhante: indicadores de produtividade
podem ser inadequados para medir cooperacao, trabalho invisivel,
mentoria e resolucao de problemas complexos. A transparéncia
quanto aos critérios e a possibilidade de correcao de registros

constituem condi¢cdes minimas de legitimidade.



Nos sistemas de avaliacao de desempenho, a abundancia de dados
pode induzir gestores a confundir mensuracao com compreensao.
Tempo conectado, volume de mensagens, quantidade de
atendimentos ou velocidade de resposta raramente representam
isoladamente o valor produzido por uma pessoa. Tais meétricas
podem premiar comportamentos facilmente rastreaveis e penalizar
atividades essenciais, mas menos visiveis. Ao combinar indicadores
quantitativos com apreciacao qualitativa, observacao contextual,
escuta e pactuacao de objetivos, a lideranca reduz o risco de
transformar o trabalho em uma competicdo permanente por
posicdes nos painéis. Os estudos da OIT em logistica e saude
mostram que os efeitos da gestao algoritmica sobre organizacao e
qualidade do emprego sao diversos e dependem de praticas
situadas, nao devendo ser tratados como vantagens universais (Rani;

Pesole; Gonzalez Vazquez, 2024).

No desenvolvimento de pessoas, sistemas de recomendag¢ao podem
ajudar a identificar necessidades de atualizacao e oportunidades de
aprendizagem, mas sua efetividade exige participacao ativa do
trabalhador na definicdo dos percursos. A prescricao automatizada
de treinamentos baseada apenas em deficiéncias previstas pode
reforcar rétulos e reduzir perspectivas de mobilidade profissional.
Uma politica formativa responsavel combina alfabetizacao em
dados, compreensao das limitacdes dos modelos e habilidades
humanas de escuta, criatividade, negociacao e discernimento ético.
Para gestores, a capacitacao deve incluir leitura critica de relatdrios,
reconhecimento de vieses, interpretacao de incertezas e revisao
documentada de decisdes. A competéncia algoritmica nao significa
dominar necessariamente a programacao do modelo, mas saber

formular perguntas adequadas aos especialistas, explicitar critérios



de aceitacao e reconhecer quando a recomendacao deve ser

suspensa.

No recrutamento, o risco de discriminagcao nao depende apenas do
uso explicito de caracteristicas sensiveis. Variaveis aparentemente
neutras podem funcionar como substitutas indiretas de atributos
protegidos ou de oportunidades distribuidas desigualmente,
enguanto sistemas treinados em decisdes histdricas podem
reproduzir preferéncias antigas da organizagcao. Uma analise
responsavel deve comecar pela validade ocupacional de cada
indicador: a informacao utilizada permite avaliar competéncia
pertinente a funcao ou simplesmente reproduz um padrao de
contratacao anterior? Esse exame exige participacao de profissionais
de recursos humanos, especialistas em dados e responsaveis por
conformidade, mas também pode se beneficiar da escuta dos
grupos afetados. O Regulamento (UE) 2024/1689 (Unido Europeia,
2024) reconhece o potencial impacto de aplicacdes de |A para
selecao, promocao e monitoramento profissional ao inclui-las, em
determinadas hipdteses, entre os sistemas de alto risco. Trata-se de
referéncia comparativa europeia, nao de norma automaticamente
aplicavel a toda organizacao brasileira. Seu valor para esta revisao
esta em tornar explicito que a gravidade de uma aplicagao depende
das consequéncias para pessoas e direitos, e nao apenas da

complexidade técnica do software.

A gestdao de desenvolvimento profissional oferece oportunidade de
analisar a diferenca entre personalizacdao e confinamento
algoritmico. Sistemas de recomendacao de cursos ou oportunidades
internas podem ampliar o acesso a formacao quando combinam
interesses manifestos, objetivos de carreira e competéncias

verificdveis. Entretanto, se o modelo se basear exclusivamente no



histérico de atividades atribuidas, profissionais que nunca
receberam tarefas desafiadoras poderao continuar classificados
COMO pouco preparados, perpetuando um  circuito de
oportunidades restritas. A lideranca precisa assegurar e€spacos em
gue trabalhadores possam corrigir perfis, apresentar competéncias
Nnao captadas e buscar trajetorias distintas das recomendadas
automaticamente. A avaliacdo do instrumento deve incluir
diversidade de caminhos formativos e mobilidade efetivamente
observada, em vez de contabilizar apenas cligues ou conclusao de
treinamentos sugeridos. O debate sobre ampliacao das capacidades
humanas de Raisch e Krakowski (2021) € pertinente: recursos que
organizam conhecimento podem favorecer autonomia, mas
também substituir escolhas quando as alternativas desaparecem da
interface. A decisao final sobre desenvolvimento deve permanecer

negociavel e sensivel ao contexto.

6. CONFIANCA, JUSTICA E CLIMA ORGANIZACIONAL

A confianca em contextos digitais € influenciada nao apenas pela
exatidao técnica dos sistemas, mas também pela percepcao de que
decisbes podem ser explicadas e contestadas de modo imparcial.
Quando os trabalhadores desconhecem quais dados sao
monitorados, por quanto tempo serao armazenados e como podem
afetar recompensas ou sancgdes, instala-se uma assimetria
informacional que fragiliza a reciprocidade organizacional. A
lideranca humana exerce funcao mediadora ao traduzir decisdes
técnicas em compromissos compreensiveis e ao abrir canais reais de
deliberacao. Isso exige reconhecer que transparéncia nao se limita a
disponibilizar um documento extenso;, envolve comunicacao
apropriada ao publico afetado, exemplos de uso e consequéncias

praticas. A experiéncia relatada por pesquisas institucionais sobre



gestao algoritmica evidencia preocupag¢des com responsabilizacao e
possibilidade de acompanhar a l6gica das ferramentas (Milanez;

Lemmens; Ruggiu, 2025).

A justica organizacional possui  dimensdes  distributivas,
procedimentais e interacionais que podem ser afetadas
simultaneamente por decisbes automatizadas. A dimensao
distributiva trata dos resultados concretos, como oportunidades e
remuneracao; a procedimental examina consisténcia, possibilidade
de revisao e auséncia de arbitrariedade; a interacional considera
respeito, explicacao e tratamento digno. Um algoritmo pode aplicar
a mesma férmula a todos e ainda produzir efeitos injustos, caso os
dados expressem desigualdades anteriores ou as condicdes dos
individuos nao sejam comparaveis. A lideranca responsavel deve
combinar auditorias quantitativas de padrées com avaliacao
qualitativa das circunstancias e das experiéncias dos afetados. O
objetivo nao é assegurar resultados idénticos independentemente
do contexto, mas construir procedimentos justificaveis, consistentes,

proporcionais e sensiveis a diferencas pertinentes.

O clima organizacional também depende da forma como
monitoramento e produtividade sao apresentados. Indicadores
utilizados para apoiar autocorrecao, aprendizagem e distribuicao
equilibrada de carga de trabalho podem favorecer coordenacao,
enquanto meétricas empregadas para punicao opaca podem
estimular comportamentos defensivos. A possibilidade de errar,
pedir ajuda e discordar de uma classificacao é parte das condicdes
socials necessarias a aprendizagem institucional. Gestores que
normalizam a revisao de recomendacdes tecnoldégicas demonstram
qgque a qualidade da decisao prevalece sobre a aparéncia de

infalibilidade do sistema. Contudo, a participacao precisa alterar



processos, € nao apenas produzir satisfacao discursiva: canais
consultivos sem consequéncias decisorias podem aumentar
desconfianca quando os trabalhadores percebem que as escolhas ja

foram feitas.

A confianca se forma ao longo do tempo e pode ser abalada mesmo
gquando o modelo apresenta desempenho estatistico satisfatorio.
Um empregado que recebe uma classificacao negativa sem
possibilidade de compreender os dados utilizados tende a avaliar
também a integridade do procedimento, a postura do gestor e a
disponibilidade de reparacao. Desse ponto de vista, confiabilidade
técnica, legitimidade procedimental e respeito interpessoal sao
dimensdes relacionadas, porém distintas. Os levantamentos de
Milanez, Lemmens e Ruggiu (2025) registram preocupacoes
gerenciais com responsabilidade pouco clara e dificuldade de
acompanhar a légica de determinadas ferramentas, sugerindo que
os desafios de confianca nao se limitam a reacao dos trabalhadores.
Para lideres, a implicacdao é estabelecer praticas de comunicacao
anteriores a implantacao, com explicacao sobre as finalidades do
sistema, as informacgdes tratadas e as consequéncias de seus
resultados. A participagao nao deve funcionar como autorizagcao
simbodlica para decisdes irreversiveis, mas como processo capaz de
modificar os limites de uso e identificar riscos que documentos

técnicos nao captam.

A justica procedimental também exige diferenciar contestacao
individual e auditoria coletiva. Um recurso permite revisar uma
decisao concreta, corrigindo erro de cadastro, interpretacao ou
procedimento. Ja a auditoria de padrdes pode identificar que
determinado conjunto de regras opera sistematicamente de forma

desigual, ainda que os registros isolados parecam plausiveis. Sao



mecanismos complementares, nao substitutos. Organizacdes
podem registrar quantidade de reclamacdes, tempo de resposta,
proporcao de decisdes modificadas e causas das alteracdes, mas
devem interpretar esses indicadores com cuidado: poucas
reclamacdes podem significar satisfacao ou simplesmente medo de
represalias e auséncia de informacao. O desenho de canais seguros
depende de confidencialidade adequada, independéncia para rever
critérios e devolutiva compreensivel. A lideranca assume funcao
particularmente importante ao impedir que questionamentos
fundamentados sejam confundidos com resisténcia a inovacao.
Avaliar esse processo em pesquisas futuras ajudaria a testar se
supervisao e participacao reforcam legitimidade e qualidade
decisoria; a revisao atual nao dispde de dados proprios para estimar

o tamanho desses efeitos.

7. VIGILANCIA DIGITAL, DADOS E LIMITES DO CONTROLE

Ferramentas de gestao algoritmica ampliam a capacidade de
registrar eventos profissionais de maneira continua, criando um
ambiente de observabilidade que nao possui equivalente simples no
acompanhamento presencial. Sensores, registros de acesso,
localizacao, logs de operacao e analise de interacao podem ser
usados para seguranca operacional e planejamento, mas também
para formas excessivas de supervisao individual. A OIT destaca a
preocupacao com privacidade e espaco pessoal no trabalho,
particularmente quando a intensificacao da coleta de dados altera a
relacdo entre gestdao e empregados (OIT, 2022). A mera
disponibilidade técnica de uma informacao nao legitima
automaticamente sua utilizacao. Finalidade especifica,

proporcionalidade, minimizacao, restricao de acesso e prazos claros



de retencao devem orientar politicas internas e contratagcdes com

fornecedores.

Uma governanga madura distingue monitoramento necessario da
curiosidade gerencial ilimitada. Mesmo sistemas inicialmente
implantados para prevenir incidentes ou melhorar a logistica podem
passar a ser usados para inferir caracteristicas pessoais, construir
perfis de comportamento ou antecipar decisdes disciplinares. Esse
desvio de finalidade torna-se mais dificil de perceber quando os
mesmos dados circulam entre plataformas e departamentos. Por
isso, a lideranca precisa participar da definicao de fronteiras de uso,
exigir avaliacdes prévias de impactos e prever mecanismos de
desativacao quando os custos humanos superarem beneficios
demonstraveis. As praticas de acesso, compartilhamento,
treinamento de modelos e exclusao de dados devem ser inteligiveis
para as pessoas afetadas. Seguranca da informacao, embora
essencial, ndo equivale a legitimidade do tratamento: um sistema
pode ser tecnicamente protegido e ainda assim coletar dados de

forma desproporcional.

Avaliar riscos também requer considerar os efeitos indiretos dos
indicadores sobre a propria atividade. Empregados que sabem estar
permanentemente classificados podem adaptar comportamentos
ao que € medido, em detrimento da cooperacao, da atencao ao
publico ou da reflexdo profissional. O resultado pode ser uma
produtividade aparente superior com empobrecimento do trabalho
real. A teoria do controle algoritmico ajuda a explicar essa dinamica
porque a medicao e a recompensa se articulam com formas de
direcionamento e disciplina (Kellogg; Valentine; Christin, 2020). Um
sistema de gestdao orientado as pessoas deve reconhecer esses

mecanismos e submeter novos indicadores a testes de validade



comportamental, analises de consequéncias nao pretendidas e

discussoes periddicas com profissionais envolvidos.

A protecao dos dados utilizados pela gestao algoritmica deve
receber analise juridica especifica no contexto brasileiro. A Lei n°
13.709/2018 estabelece, entre outros, os principios de finalidade,
adequacao e necessidade para o tratamento de dados pessoais. Seu
artigo 20 reconhece ao titular o direito de solicitar revisao de
decisbes tomadas unicamente com base em tratamento
automatizado que afetem seus interesses, inclusive quando
destinadas a definir perfil profissional; o dispositivo nao deve ser
interpretado, sem qualificacdes, como obrigacao geral de revisao
necessariamente realizada por pessoa natural. A legislacao também
prevé informacdes claras sobre os critérios e procedimentos
utilizados, observadas as hipoteses legais de protecao de segredos
comercial e industrial (Brasil, 2018). Essas disposicdes nao resolvem
isoladamente todos os problemas de gestdao do trabalho, mas
exigem cautela quanto a decisdes que dependam exclusivamente
de perfis automatizados. Ao desenhar suas praticas, a organizacao
precisa verificar a base legal pertinente e compatibilizar direitos de
titulares, obrigacdes trabalhistas e seguranca da informacao,
evitando tratar consentimento genérico como justificativa universal

para vigilancia.

Uma distingao adicional envolve dados coletados para executar
tarefas e inferéncias produzidas a partir desses registros. Medir o
iniclo de uma atividade pode ser necessario para coordenar
operacdoes; deduzir, a partir do mesmo registro, caracteristicas de
personalidade, saude ou comprometimento do trabalhador
constitui finalidade distinta, sujeita a riscos e requisitos proprios. A

capacidade de combinar fontes amplia a possibilidade de construir



perfis aparentemente abrangentes, mas pode gerar conclusdes
frageis quando indicadores representam aspectos parciais do
comportamento. Os estudos sobre plataformas mostram que
sistemas de alocacao e classificacao sao capazes de reconfigurar
experiéncias de trabalho mesmo sem conhecimento pleno dos
critérios pelos profissionais (Lee et al, 2015; Wood et al,, 2019). Para
evitar expansao silenciosa de finalidades, politicas internas precisam
especificar categorias de dados, permissdées de acesso, prazos de
retencao e procedimentos de exclusao ou correcao. Uma avaliacao
de impacto deve também considerar mudancas previsiveis no
comportamento dos trabalhadores quando sua atividade passa a ser

continuamente interpretada por métricas.

8. RESPONSABILIDADE, EXPLICABILIDADE E GOVERNANCA

A responsabilizacao comeca pela designacao de proprietarios dos
processos decisorios, sem confundir responsabilidade funcional com
dominio exclusivo do cdédigo. Em uma decisao assistida por
inteligéncia artificial, diferentes atores podem definir o problema,
coletar dados, contratar uma solucao, estabelecer limiares de risco e
executar a consequéncia gerencial. Uma politica institucional
coerente deve indicar quem aprova cada etapa, guem audita a
qualidade das informacdes, quem responde por reclamacdes e
guem possui autoridade para interromper o sistema. O NIST Al RMF
propde governanca como funcao transversal, articulada ao
mMapeamento dos contextos, a mensuracao dos riscos e as acoes de
gerenciamento (Tabassi, 2023). Essa |ogica favorece o abandono da
visdo de implantacao tecnoldgica como evento isolado e sua
substituicao por um ciclo permanente de monitoramento e

aprendizagem.



A explicabilidade necessaria depende da decisao e de seus
iImpactos. Em aplicagcdes rotineiras, pode bastar demonstrar regras
operacionais e margens de erro; em decisdes de alto impacto sobre
trabalhadores, explicacdes precisam incluir critérios materialmente
relevantes, fontes de dados, limitacdes e caminhos para contestacao.
Exigir transparéncia absoluta de todos os parametros de sistemas
complexos ndao é equivalente a assegurar compreensao util. Em
certos Casos, mecanismos de auditoria independente,
documentacao de desempenho, testes de robustez e explicacdes
sobre fatores determinantes podem produzir maior controle
substantivo do que a mera entrega de documentacao técnica
extensa. A lideranca deve evitar o duplo equivoco de tratar
opacidade como inevitavel ou de imaginar que qualquer divulgacao

do codigo resolve problemas de poder e assimetria decisoria.

Além da técnica, a governanca envolve deliberacao sobre valores e
finalidades. Perguntas sobre proporcionalidade, direitos, alternativas
disponiveis e beneficios coletivos sao politicas e organizacionais
antes de serem matematicas. A pesquisa da OCDE com
empregadores de seis paises sugere que gestores reconhecem
ganhos possiveis, mas também apontam preocupacdes quanto a
confianca nas ferramentas, responsabilidade pouco clara e protecao
insuficiente do beme-estar (Milanez;, Lemmens; Ruggiu, 2025). O
alcance desse levantamento Nnao autoriza transferir
automaticamente suas estimativas para todas as organizacdes
brasileiras, mas oferece elementos relevantes para formular
questdes de auditoria. Uma governanca humanamente responsavel
institui revisdes periddicas, inclui trabalhadores e especialistas e trata
reclamacdes como fontes de melhoria, ndao como obstaculos a

inovacao.



O contexto regulatério internacional oferece parametros para
discutir responsabilidade, sem dispensar analise de vigéncia e
jurisdicdo. O Regulamento (UE) 2024/1689 inclui no Anexo Il
aplicacdes de |IA relacionadas a recrutamento, selecao, atribuicao de
tarefas, monitoramento e avaliacao de trabalhadores, observadas as
regras e excegdes da propria norma. Essa classificagcao evidencia que
impactos sobre oportunidades profissionais e condicdes de trabalho
justificam exigéncias diferenciadas de governanca. Entretanto, o
regime europeu nao deve ser apresentado como obrigacao geral
imediata para entidades situadas apenas no Brasil. Sua utilidade
académica consiste em permitir comparagcao com principios da
LGPD e com referenciais voluntarios de gestao de riscos. Enquanto
uma norma define deveres juridicos no ambito de sua aplicacao,
frameworks como o NIST Al RMF organizam praticas que podem ser
adotadas de maneira proporcional. Confundir recomendacao
técnica com comando legal comprometeria a precisao do
mManuscrito; por isso, a revisao distingue claramente fundamento
normativo, referéncia comparada e proposta gerencial. A referéncia

normativa utilizada nesta comparacao € a Uniao Europeia (2024).

A gestao de fornecedores representa outra zona critica de atribuicao
de responsabilidades. Uma empresa pode contratar solucao
comercial para filtrar candidaturas ou monitorar desempenho e,
ainda assim, conservar deveres relevantes quanto a finalidade do
tratamento, aos critérios utilizados e as consequéncias
administrativas. A negociacao contratual deve prever acesso a
documentacao apropriada, parametros de atualizacao, testes de
seguranca, tratamento de incidentes e condi¢cdes de encerramento
do servico, sem depender de promessas genéricas de neutralidade.
A revisao do sistema apods alteracdes de versao merece especial

atencao: uma ferramenta inicialmente limitada a recomendacdes



pode adquirir funcionalidades automaticas sem que politicas
organizacionais tenham sido revistas. Dessa forma, a governanca
nao pode ficar restrita a aprovacao de aquisicao por uma area de
tecnologia. Deve envolver gestores dos processos, protecao de
dados, recursos humanos, representantes dos afetados quando
pertinente e instancias de auditoria. A estrutura proposta pelo NIST
enfatiza responsabilidade distribuida ao longo do ciclo de vida,
permitindo compreender por que a contratacao de um fornecedor
Nnao equivale a transferéncia integral do risco institucional (Tabassi,

2023).

9. LIDERANGCA HUMANA: COMPETENCIAS E DILEMAS

A expansao dos sistemas inteligentes altera o perfil de competéncia
exigido de gestores. A capacidade de interpretar dados e
compreender limites de inferéncia torna-se necessaria, mas nao
substitui negociacao, sensibilidade ética, comunicacao, resolucao de
conflitos e conhecimento contextual do trabalho. A lideranca deve
transformar previsbes em hipdteses examinaveis, em vez de
converté-las imediatamente em veredictos. Isso exige reconhecer
que padrées do passado nao descrevem integralmente
possibilidades  futuras, sobretudo diante de mudancas
organizacionais e trajetorias profissionais nao lineares. A gestao de
pessoas enfrenta situagdes singulares que frequentemente
demandam escuta e interpretacao qualitativa. A competéncia
distintiva do lider ndo é competir com a maquina em velocidade de
calculo, mas determinar quando a informacao automatizada
acrescenta conhecimento, quando permanece insuficiente e

guando produz risco injustificavel.



A autoridade humana também implica aceitar revisibilidade.
Organizacdes com forte cultura de desempenho podem penalizar
gestores que discordam de recomendacdes algoritmicas, sobretudo
quando a op¢cao humana é mais demorada ou dificil de quantificar.
Para impedir que a autonomia formal se converta em conformismo,
dirigentes precisam construir incentivos que valorizem decisdes
fundamentadas e revisbes bem documentadas. Uma boa
contestacao nao representa sabotagem do sistema: pode revelar
varidveis ausentes, erros de registro ou objetivos inadequados. O
paradoxo entre automacao e ampliacao mostra que o ganho de
produtividade depende das relagdes entre tarefas delegadas e
competéncias preservadas (Raisch; Krakowski, 2021). A organizacao
deve, portanto, investir simultaneamente na inteligéncia de seus

sistemas e na capacidade reflexiva de seus profissionais.

A legitimidade da lideranca decorre ainda da coeréncia entre
discurso e pratica. Nao basta promover palestras sobre humanizacao
enquanto se ampliam mecanismos de avaliacao intrusiva sem
consulta aos trabalhadores. Politicas de comunicacao, gestao de
mudancas e escuta precisam acompanhar cada implantacao
relevante. Uma lideranca orientada a dignidade informa as
finalidades, negocia salvaguardas quando possivel, reconhece
incertezas e disponibiliza mecanismos acessiveis de reparacao. Ela
nao promete neutralidade perfeita dos modelos nem trata todas as
resisténcias como ignorancia tecnoldgica. Muitas objecdes decorrem
de experiéncias concretas com intensificacao do trabalho e decisdes
Incompreensiveis. Incorporar esse conhecimento situado melhora a
identificacao de riscos que painéis gerenciais e testes de laboratério

podem nao detectar.



Uma competéncia particularmente necessaria € a capacidade de
explicar incerteza sem transformar a comunicagcao em linguagem
tecnicamente inacessivel. Liderancas frequentemente precisam
decidir em situacdes nas quais faltam dados completos, e a
presenca de um modelo preditivo pode produzir falsa sensacao de
precisao. Distinguir uma tendéncia agregada de uma conclusao
sobre individuo especifico € requisito elementar para proteger a
qualidade do julgamento. Jarrahi (2018) argumenta pela
complementaridade entre sistemas analiticos e capacidades
humanas diante de problemas ambiguos, discussao que se
aproxima do paradoxo de Raisch e Krakowski (2021). A integracao
desejavel demanda preparo para formular perguntas, verificar
fontes, reconhecer Ilimitacdes do treinamento e justificar
divergéncias em termos organizacionais. Dessa forma, educacao
tecnoldgica para lideres nao deve consistir apenas em cursos sobre
ferramentas populares: precisa incluir analise de evidéncias, ética,
protecao de dados, mecanismos de controle e didlogo com
especialistas. Sem esse repertorio, supervisao humana pode ser
nominalmente preservada, mas esvaziada na pratica por

dependéncia excessiva da interface.
10. UM MODELO ANALITICO DE LIDERANCA RESPONSAVEL

A sintese da literatura permite propor um modelo de lideranca
responsavel organizado por seis dimensdes interdependentes:
finalidade legitima, supervisao humana significativa, governanca de
dados, justica procedimental, participacao dos trabalhadores e
aprendizagem institucional. A primeira dimensao exige demonstrar
qual problema organizacional sera enfrentado e por que a solucao
algoritmica € apropriada. A segunda demanda autoridade real para

revisao de recomendacoes, critérios de escalonamento e registro de



excecoes. A terceira abrange qualidade, proporcionalidade,
seguranca e ciclo de vida das informacdes. A quarta estabelece
explicacdes Uteis, consisténcia de procedimentos e contestacao
acessivel. A quinta inclui escuta e representacao dos afetados,
sobretudo quando ha alteracdes substanciais no controle do
trabalho. A sexta introduz monitoramento, auditoria e formacao
continua. Essas dimensdes nao sao indicadores empiricos validados
neste estudo, mas um arranjo conceitual derivado do confronto

entre referéncias utilizadas.

A aplicacao do modelo pode seguir um processo incremental. Antes
da contratacao ou desenvolvimento, a organizacao define objetivos,
alternativas, pessoas afetadas, riscos e critérios de suspensao. Na fase
de implementacao, estabelece responsabilidades, testa consisténcia
de dados, comunica usos e cria canais de revisao. Na operacao,
monitora resultados, diferencas entre grupos, frequéncia de
decisbes contestadas, efeitos sobre autonomia e eventuais
mudancas na qualidade do trabalho. Apds periodos definidos,
confronta beneficios esperados com custos e evidéncias de dano,
revisando parametros ou interrompendo aplicacdes inadequadas. A
estrutura dialoga com o ciclo governar, mapear, medir e gerenciar
do NIST (Tabassi, 2023), mas acrescenta énfase nas relacdes de poder
e na experiéncia concreta dos profissionais, ressaltadas pela
literatura socioldgica sobre controle algoritmico (Kellogg; Valentine;

Christin, 2020).

A dimensao humana exige que indicadores de sucesso ultrapassem
velocidade e reducao de custos. A adocao de algoritmos pode ser
considerada operacionalmente bem-sucedida enquanto produz
perda de autonomia, erosao de confianca e aumento da contestacao

nao resolvida. Uma avaliacao multicritério deve, portanto, incluir



qualidade decisodria, possibilidade de correcao de erros, percepcao
de justica, condicdes de trabalho, aprendizagem coletiva e coeréncia
com a missao institucional. Como esses elementos possuem
métodos de mensuracao e interpretacdes distintas, convém
combina-los de maneira transparente, evitando a criacao de indice
Unico que oculte conflitos normativos. O modelo proposto demanda
adaptacao conforme setor, porte, perfil de trabalhadores e gravidade
das decisdes. Sua funcao é orientar perguntas e responsabilidades,

nao oferecer certificacao automatica de boa gestao.

Para tornar o modelo analitico operacionalizavel, propde-se a
construcao de um registro institucional para cada aplicacao
relevante. Esse registro descreveria a finalidade de negdcio, a
populacao afetada, a origem e a qualidade das informacdes, os
atores responsaveis, o tipo de decisao apoiada, as alternativas nao
automatizadas e 0os mecanismos de recurso. Também indicaria
quais mudancgas exigem nova avaliacdao e quais ocorréncias
justificam suspensao do sistema. Nao se trata de formulario
universal validado, mas de proposta de documentacao inspirada na
literatura sobre controle organizacional e nos processos de
governanca do NIST. Sua utilidade potencial esta em evitar que
diferentes setores considerem apenas uma fracao do problema, por
exemplo, a precisao estatistica ou o custo de licenciamento. Um
registro compartilhado pode explicitar compromissos entre RH,
lideranca operacional, juridico e tecnologia, criando condicdes para
deliberacao interdisciplinar. Sua efetividade, no entanto, dependera
da qualidade da informacao preenchida, da atualizacao dos

registros e da possibilidade real de revisar decisdes anteriores.

A avaliagao continuada pode ser estruturada em trés niveis

complementares. O primeiro corresponde ao desempenho técnico,



incluindo qualidade dos dados, estabilidade das recomendacdes e
identificacao de falhas relevantes. O segundo abrange o processo
decisorio: clareza dos critérios, decisdoes contestadas, reversoes
justificadas, tempo de resposta e qualidade da supervisao. O terceiro
examina consequéncias organizacionais, como experiéncia dos
trabalhadores, distribuicao de oportunidades, carga de trabalho e
possiveis efeitos nao intencionais. Esses niveis nao devem ser
fundidos em uma pontuacao arbitraria, pois a melhora de um
indicador pode coexistir com deterioragcao de outro. Em aplicacdes
sobre pessoas, resultados agregados precisam ser discutidos em
conjunto com casos concretos de erro e mecanismos de reparacao.
O meétodo também requer linha de base anterior a implantagao e
acompanhamento temporal para evitar atribuir a tecnologia
variacdes decorrentes de mudancas de mercado ou reorganizacdes
internas. A proposta constitui agenda para testes empiricos futuros,
e nao comprovacao de que tais indicadores ja produzam decisdes

superiores em empresas brasileiras.

11. RESULTADOS E DISCUSSAO

A anadlise das fontes indica uma convergéncia central: a gestao
algoritmica amplia possibilidades de coordenacao, mas desloca a
natureza do controle organizacional e da prestacao de contas. A
perspectiva de Kellogg, Valentine e Christin (2020) enfatiza
mecanismos por meio dos quais algoritmos interferem no
direcionamento e na avaliacao do trabalho, enquanto Raisch e
Krakowski (2021) demonstram que automacao e ampliacao das
capacidades humanas nao sao alternativas estanques. As duas
abordagens se complementam: a primeira revela efeitos sobre
poder e autonomia; a segunda explica as tensdes estratégicas entre

delegacao e colaboracao. Essa articulagcao impede concluir que



sistemas de apoio sao inerentemente emancipadores ou que toda
automatizacao produz inevitavelmente prejuizos. Seus efeitos
dependem de modelos de lideranca, configuracao institucional,

salvaguardas e oportunidades de contestacao.

Os documentos empiricos e institucionais ampliam a discussao sem
fornecer uma resposta causal Unica. A pesquisa setorial da OIT sobre
logistica e saude destaca ganhos potenciais de organizacao e
eficiéncia junto a riscos de vigilancia e piora da qualidade do
emprego (Rani; Pesole; Gonzalez Vazquez, 2024). O levantamento da
OCDE junto a empregadores de seis paises acrescenta percepcdes
gerenciais sobre utilidade e incerteza, incluindo problemas de
responsabilizacao e inteligibilidade (Milanez;, Lemmens;, Ruggiu,
2025). Ambos indicam que resultados organizacionais sao
multifacetados, mas diferem em método, populacao e unidade de
observacao; portanto, nao devem ser combinados como se fossem
amostras de uma mesma investigacao. As experiéncias estudadas
também nao autorizam afirmar a existéncia de proporcdes
equivalentes no mercado Dbrasileiro, cuja heterogeneidade

institucional e setorial exige pesquisas proprias.

A principal implicacao da revisao € que supervisao humana deve ser
compreendida como capacidade institucional e nao como simples
presenca nominal de um gestor na decisao. Isso envolve tempo de
analise, competéncia critica, autoridade para contrariar
recomendacdes e mecanismos de responsabilizacao efetiva. O
framework do NIST auxilia a estruturar a gestao de riscos, mas sua
aplicacao depende de escolhas organizacionais e de verificacao
empirica de resultados (Tabassi, 2023). A literatura analisada
também sugere que transparéncia e participacao NA0 Sao acessorios

reputacionais: constituem recursos para reconhecer erros, aprimorar



modelos e manter legitimidade. Todavia, esta revisao nao estabelece
a magnitude dos efeitos de cada pratica nem determina qual
combinagao é mais eficiente em todos os contextos. Um programa
de pesquisa futuro poderia comparar setores, observar processos de
implantacao e investigar longitudinalmente a relacao entre decisdes

algoritmicas, desempenho e experiéncia dos trabalhadores.

Existe ainda uma tensao entre padronizacao e singularidade. A
padronizacao pode reduzir decisdes erraticas, mas a traducao de
realidades heterogéneas em categorias uniformes tende a
obscurecer aspectos de trabalho que nao sao facilmente
quantificaveis. O desafio gerencial é preservar critérios comuns sem
transformar excecdes legitimas em desvios indesejaveis. Politicas de
auditoria devem examinar tanto resultados agregados quanto
historias de contestacao, especialmente quando decisdes tém
repercussdes duradouras. A lideranca humana agrega valor quando
reconhece a legitimidade de diferentes tipos de evidéncia, incluindo
experiéncia profissional e relato dos afetados. O objetivo nao é
subordinar a tecnologia a preferéncias individuais arbitrarias, mas
construir processos justificaveis que permitam corrigir tanto erros
humanos quanto algoritmicos. Essa perspectiva desloca a pergunta
de quanto pode ser automatizado para quais decisdes podem ser

delegadas com responsabilidade.

A comparacao das fontes permite distinguir trés niveis de
conhecimento. Em um primeiro nivel, estudos tedricos explicitam
mecanismos e paradoxos que organizam a interpretacdao, sem
mensurar diretamente efeitos médios da adocao. Em um segundo,
pesquisas qualitativas e levantamentos descrevem experiéncias e
percepcdes em populacdes determinadas; Lee et al. (2015), Wood et

al. (2019) e Milanez, Lemmens e Ruggiu (2025) contribuem nesse



nivel, embora apresentem desenhos e universos distintos. Em um
terceiro, documentos regulatérios e frameworks oferecem critérios
para avaliar legitimidade e riscos, mas nao equivalem a ensaios de
eficacia. Essa diferenciacao ajuda a explicar por que nao € possivel
agregar os materiais em uma estimativa Unica de beneficio ou dano.
A revisao encontra plausibilidade para ganhos operacionais e riscos
de vigilancia e assimetria de poder, mas nao dispde de comparacao
causal abrangente entre organizacbes com e sem gestao
algoritmica. Assim, a robustez da conclusao reside na consisténcia
argumentativa entre fontes heterogéneas, e nao em medida

estatistica propria.

Uma agenda de pesquisa no Brasil poderia combinar estudos de
Caso organizacionais, analise documental de politicas e
acompanhamento longitudinal de processos decisorios. Seria
relevante observar, por exemplo, a introducao de ferramentas de
selecao, distribuicao de tarefas e avaliacdo de desempenho em
diferentes setores, registrando o que mudou nas praticas dos
gestores e na possibilidade de contestacao. A investigacao deveria
evitar atribuir a IA qualquer transformacao coincidente com
reestruturacao administrativa, reducao de pessoal ou mudancas de
remuneracao. Também seriam necessarios critérios eéticos para
entrevistas e tratamento de registros de trabalhadores, dada a
assimetria de poder entre participantes e empregadores.
Comparacdes entre organizacdes de diferentes portes poderiam
revelar limites praticos de frameworks desenhados para estruturas
com grande capacidade técnica. Para construir conhecimento
cumulativo, pesquisadores precisariam definir antecipadamente
conceitos como supervisao significativa, justica percebida e grau de

autonomia, descrevendo instrumentos de coleta e limitacdes de



inferéncia. A presente sintese contribui com categorias e hipdteses,

mMas Nao substitui essas investigacdes de campo.

12. CONSIDERAGCOES FINAIS

A investigacao permitiu compreender que a lideranca humana em
organizacdes algoritmicas nao desaparece com o avanco dos
sistemas de inteligéncia artificial; ela se torna mais exigente porque
precisa responder por decisdes distribuidas entre pessoas,
plataformas e modelos. As ferramentas podem ampliar a
capacidade analitica e tornar processos mais consistentes, mas
também transferir critérios gerenciais para sistemas pouco
transparentes. O elemento decisivo estd na arquitetura institucional
gue estabelece finalidades, responsabilidades, limites de uso e
possibilidades de revisao. A resposta a questao norteadora reside na
combinacao entre competéncia tecnoldgica e responsabilidade
relacional: gestores precisam conhecer potencialidades e incertezas
dos modelos e preservar condicdes reais de escuta e contestacao. A
tecnologia deve servir a objetivos organizacionais legitimos, sem
converter métricas em substitutos integrais do conhecimento do

trabalho e da dignidade das pessoas.

A revisdao mostrou que o dilema entre automacao e ampliacao nao
se resolve pela preferéncia retdrica por uma delas. Sistemas que
automatizam tarefas podem abrir oportunidades para decisdes
humanas mais qualificadas, mas também reduzir competéncias,
concentrar controle ou intensificar exigéncias sem beneficios
proporcionais para os trabalhadores. Da mesma forma, ferramentas
apresentadas como meramente consultivas podem transformar
recomendacdes em ordens de fato quando a discordancia €

desencorajada. Esse risco demanda desenho gerencial atento a



incentivos, autonomia e prestacao de contas. Liderar implica
explicitar que a decisdao humana deve possuir autoridade
substantiva quando forem relevantes os efeitos sobre emprego,
carreira, remuneracao ou reputacao. O poder de corrigir
recomendacdes deve ser apoiado por formacao, tempo, informacao

e ambiente organizacional seguro.

Em processos de gestao de pessoas, 0s riscos extrapolam a
dimensao estritamente computacional. Bases histéricas podem
transportar desigualdades, indicadores quantitativos podem ignorar
trabalho invisivel e sistemas de avaliacdo podem modificar
comportamentos para atender as métricas disponiveis. Assim, a
justica exige mais do que aplicar férmulas idénticas: requer
examinar a pertinéncia das variaveis, os efeitos diferenciais, o
contexto e a possibilidade de reparacao. A lideranca precisa
acompanhar as consequéncias distributivas, procedimentais e
interacionais de cada aplicagao, evitando tanto decisdes arbitrarias
guanto automatismos apresentados como neutros. A experiéncia
profissional e o relato dos trabalhadores devem compor a avaliacao
de qualidade, sem serem tratados como evidéncias irrelevantes por

Nao assumirem formato numérico.

A governanga de dados emerge como condicao essencial a
legitimidade da inovagao. Monitoramento permanente, coleta
excessiva ou utilizacao secundaria de informacdes podem deteriorar
a confianca e prejudicar o clima organizacional mesmo quando ha
ganhos de produtividade. A empresa deve demonstrar finalidade,
proporcionalidade e seguranca, definindo também limites claros
para acessos, compartilhamentos e retencao. A responsabilidade
nao pode ser transferida integralmente ao fornecedor do sistema

nem dissolvida em procedimentos impessoais. Governanca efetiva



compreende o ciclo completo das decisbes e mantém instancias
capazes de investigar reclamacodes, identificar padrdes injustos e
interromper tecnologias quando necessario. Essa postura nao €
incompativel com inovacao; ao contrario, cria condicdes para que

melhorias sejam sustentaveis e socialmente legitimas.

A participacao dos trabalhadores revelou-se eixo central de uma
lideranca humanamente orientada. Consultar as equipes depois de
decisdes irreversiveis ou oferecer explicacdes genéricas para
classificacdes individuais nao equivale a participacao significativa.
Organizagcdes devem criar momentos de deliberacao antes da
implantacao, canais permanentes de feedback e procedimentos
acessiveis de contestacao. Tais mecanismos contribuem para revelar
impactos que avaliacdes estritamente técnicas podem nao
antecipar. As chefias assumem a responsabilidade de traduzir
limitacdes tecnoldgicas de maneira compreensivel e de acolher
discordancias fundamentadas, mesmo quando isso exige rever
metas e processos. A qualidade das relacdes permanece relevante
justamente porque sistemas digitais modificam, mas nao anulam, a

dimensao social do trabalho.

A proposta analitica apresentada reune finalidade legitima,
supervisao significativa, governancga de dados,  justica
procedimental, participacao e aprendizagem institucional como
dimensodes articuladas. Ela ndao deve ser interpretada como escala
previamente validada ou garantia de desempenho, mas como
referencial para planejamento e auditoria critica de aplicacdes
algoritmicas. Seu uso responsavel exigira adaptacao a setores e
culturas organizacionais distintos, além de definicao de indicadores
verificaveis e mecanismos de correcao. Pesquisas futuras poderao

examinar a eficacia de praticas especificas, comparar experiéncias



entre organizacdes e investigar consequéncias de longo prazo para
autonomia, confianca e desenvolvimento profissional. Estudos
empiricos no Brasil sao particularmente necessarios para
compreender caracteristicas locais do trabalho, da governanca

tecnoldgica e da protecao de direitos.

A contribuicao central do artigo consiste em deslocar o debate de
uma suposta competicao entre julgamento humano e inteligéncia
artificial para a pergunta institucional sobre como organizar sua
interagao. Lideranca responsavel nao € resisténcia indiscriminada a
inovacao, nem adesao automatica a qualquer ferramenta com
aparéncia de precisdo. E a capacidade de estabelecer propdsitos
justificaveis, reconhecer incertezas, distribuir responsabilidades e
preservar a possibilidade de revisao, principalmente gquando as
consequéncias recaem sobre pessoas. O futuro da gestao de
pessoas em organizagcdes algoritmicas dependera menos da
quantidade de funcdes automatizadas do que da qualidade dos
critérios pelos quais a tecnologia sera governada. A centralidade
humana expressa-se, portanto, na responsabilidade pelas decisdes e

No compromisso continuo com trabalho digno, aprendizagem e

justica organizacional.

A dimensao regulatdria reforca que governanca tecnoldgica e
gestao de pessoas precisam ser examinadas conjuntamente. No
Brasil, a protecao conferida pela LGPD nao se limita a manutencao
de sistemas seguros, alcancando finalidades, proporcionalidade e
direitos relativos ao tratamento de dados pessoais. No plano
comparativo, o Regulamento Europeu de IA reconhece a
sensibilidade das aplicacdes de recrutamento e gestao do trabalho,
enquanto referenciais de risco oferecem procedimentos técnicos de

acompanhamento. Essas fontes possuem naturezas juridicas



diferentes e nao podem ser confundidas: a transposicao de
instrumentos internacionais exige verificar competéncia, ambito de
aplicacao e deveres efetivamente vigentes. A conclusao gerencial é
gue decisdes sobre pessoas devem ter critérios justificaveis e meios
efetivos de revisao, independentemente de serem processadas por

software comercial ou por solucdes internas. A lideranca precisa

Q)

INncorporar essa preocupacao ao planejamento, a contratacao e

operacao, em vez de tratar conformidade como etapa posterior

Q

uma implementacao ja consolidada. Tal orientacao preserva a

capacidade de inovar sem ocultar obrigacdes e responsabilidades.

A continuidade dessa agenda exige compreender o custo humano e
institucional da automacao, e nao apenas seus beneficios
anunciados. Um sistema que reduz o tempo de distribuicao de
tarefas pode simultaneamente elevar dependéncia de indicadores,
alterar experiéncias de autonomia ou tornar mais dificil a
identificacao de responsaveis por erros. Por outro lado, uma solucao
qgue reduz arbitrariedade e amplia transparéncia pode oferecer
ganhos reais quando apoiada por procedimentos adequados. A
literatura examinada sustenta essa leitura contingente e
desaconselha conclusdes extremas. O desenvolvimento futuro de
politicas de lideranca responsavel dependera de observacao
longitudinal, documentacao de decisdes, divulgacao de resultados
desfavoraveis e participacao dos profissionais cujas atividades sao
afetadas. E necessdrio reconhecer também que supervisdo e
contestacao possuem custos de tempo e qualificagcao, que devem
ser considerados no desenho operacional em vez de serem tratados
como obstaculos burocraticos. Sem recursos para exercé-las,
garantias formais correm o risco de perder significado. Assim, a
centralidade humana se concretiza na capacidade institucional de

justificar, revisar e reparar decisoes.
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