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RESUMO

A inteligéncia artificial passou a mediar atividades de previsao,
recomendacao e coordenacao em organizacdes publicas e privadas,
alterando o modo como informacdes sao convertidas em decisdes
estratégicas. Este artigo analisa as implicacdes da governanca
algoritmica para a administracao contemporanea, especialmente os
limites de delegacao, a qualidade dos dados, a supervisao humana,
Os vieses e a responsabilizacao institucional. Desenvolveu-se revisao
sistematizada qualitativa com sintese narrativa de trabalhos
académicos e documentos normativos e institucionais verificaveis,
sem producao de dados primarios ou metanalise. A discussao
integra estudos sobre arquiteturas decisérias humano-IA, paradoxos
entre automacao e ampliacdo de capacidades, controle
organizacional, confianca e resultados de experimentos recentes.
Examina também a LGPD, o debate legislativo brasileiro, a regulacao
europeia e referenciais do NIST, da OCDE e da ISO. Como
contribuicao tedrico-propositiva, apresenta-se o Modelo Integrado
de Governanca Algoritmica Estratégica (MIGAE), estruturado em seis
dimensbes interdependentes. A sintese indica que previsdes
tecnicamente consistentes nao garantem escolhas legitimas ou
adequadas a contextos incertos. Conclui-se que a contribuicao
estratégica da IA depende de finalidade justificada, dados
rastreaveis, arquitetura decisoria proporcional ao risco, supervisao
efetiva, mecanismos de contestacao e aprendizagem continua, cuja
eficacia organizacional ainda requer validacao empirica.
Palavras-chave: Governanca algoritmica; Inteligéncia artificial;
Tomada de decisao estratégica; Administracao; Responsabilizacao;

Gestao de riscos.

ABSTRACT

Artificial intelligence increasingly mediates forecasting,



recommendation, and coordination in public and private
organizations, changing how information is converted into strategic
decisions. This article examines the implications of algorithmic
governance for contemporary management, focusing on limits to
delegation, data quality, human oversight, bias, and institutional
accountability. A qualitative systematized review with narrative
synthesis was conducted using verifiable scholarly publications and
institutional or regulatory documents, without primary data
collection or meta-analysis. The discussion brings together research
on human-Al decision structures, the automation—-augmentation
paradox, organizational control, trust, and recent field experiments.
It also examines Brazil's data protection law and legislative debate,
European regulation, and governance frameworks from NIST, OECD,
and ISO. As a conceptual contribution, the paper proposes an
Integrated Strategic Algorithmic Governance Model (MIGAE),
organized around six interdependent dimensions. The review
suggests that technically consistent predictions do not, by
themselves, guarantee legitimate or contextually appropriate
decisions. Strategic benefits depend on justified purposes, traceable
data, risk-proportionate decision structures, meaningful human
oversight, contestation mechanisms, and continuous organizational
learning; the proposed model still requires empirical validation.

Keywords: Algorithmic governance,; Artificial intelligence; Strategic

decision-making; Management; Accountability; Risk management.

1. INTRODUCAO

A difusdao de sistemas de inteligéncia artificial nas organizacdes
desloca a discussao administrativa da simples informatizagcao de
rotinas para a redefinicao das condicdes de producao, interpretacao

e uso do conhecimento decisorio. Modelos preditivos, mecanismos



de recomendacao, ferramentas de linguagem generativa e sistemas
de otimizagao podem participar do planejamento de operacdes, da
avaliacdao de investimentos, da selecao de pessoas e da analise de
cenarios competitivos. Entretanto, a disponibilidade de previsdes
nao constitui, por si, uma politica de decisao. O administrador
precisa estabelecer objetivos, identificar limites de dados, considerar
interesses afetados e responder por consequéncias que nao podem
ser reduzidas a acuracia de um algoritmo. A governancga algoritmica
surge, nesse cenario, como campo que articula estruturas de
autoridade, mecanismos técnicos de controle e critérios
institucionais de legitimidade. Faraj, Pachidi e Sayegh (2018)
observam que algoritmos de aprendizagem alteram o trabalho
organizacional pela opacidade operacional, digitalizacao extensiva e
quantificacdo antecipatdria; tais caracteristicas ampliam a
necessidade de examinar quem define os problemas e quem pode

contestar as respostas.

A decisao estratégica apresenta dificuldades particulares porque
envolve incerteza radical, horizontes temporais extensos, objetivos
concorrentes e situagdes nas quais o passado fornece orientacao
imperfeita para o futuro. Uma previsao de demanda pode ajudar a
dimensionar investimentos, mas pode tornar-se inadequada
quando ocorrem rupturas regulatorias, alteracdes geopoliticas,
Nnovos comportamentos de consumo ou desastres ambientais. De
modo semelhante, uma ferramenta que identifica padrdes de
desempenho histdrico pode reforcar estruturas organizacionais que
a estratégia pretende transformar. Shrestha, Ben-Menahem e von
Krogh (2019) propdem distinguir estruturas decisérias conforme
caracteristicas da tarefa e da contribuicao relativa de humanos e
sistemas inteligentes, afastando a suposicao de que todas as

decisdes possam seguir uma unica arquitetura. O desafio passa a ser



escolher onde automatizar calculos, onde combinar julgamentos e

onde preservar deliberacao humana substantiva.

A discussao também possui dimensao social. Sistemas que
recomendam metas e distribuem  recursos influenciam
oportunidades, remuneracao, ambiente de trabalho e acesso de
grupos sociais a servicos. Critérios aparentemente neutros podem
reproduzir assimetrias registradas nos dados; classificacdes corretas
segundo determinada métrica podem ser inadequadas para uma
finalidade diferente. Kellogg, Valentine e Christin (2020) mostram
gue tecnologias algoritmicas reorganizam formas de controle do
trabalho por meio de recomendacdes, registros, avaliacdes e
recompensas. Portanto, a governanga nao se esgota na seguranca
da informacao ou na escolha de fornecedores. Ela inclui participacao
das areas envolvidas, regras de responsabilizacao, documentacao de
escolhas e tratamento de conflitos entre eficiéncia, direitos e
objetivos publicos ou empresariais. Uma organizacao pode
demonstrar desempenho computacional satisfatorio e, ainda assim,

produzir decisdes socialmente questionaveis.

Diante dessas tensdes, a questao norteadora do artigo é: de que
mManeira a governanca algoritmica pode qualificar a tomada de
decisao estratégica sem dissolver a responsabilidade administrativa,
a transparéncia e a capacidade humana de julgamento? O objetivo
geral consiste em analisar criticamente os impactos organizacionais
da inteligéncia artificial sobre decisdes estratégicas e propor um
referencial de governanca aplicavel a administracao contemporanea.
Como objetivos especificos, examinam-se arquiteturas de delegacao,
qualidade e proveniéncia dos dados, riscos de viés, supervisao,
explicabilidade, competéncias gerenciais, impactos sobre o trabalho,

normas relevantes e meétricas de avaliagdo. A contribuicao



pretendida é tedrico-propositiva: integrar literatura organizacional,
evidéncias empiricas selecionadas e orientacdes institucionais em
um modelo verificavel. Nao se pressupde que uma tecnologia seja
intrinsecamente superior ao julgamento humano, nem que a
adocao de mecanismos de governanga assegure automaticamente

desempenho estratégico.

2. METODOLOGIA

O estudo foi delineado como revisao sistematizada qualitativa com
sintese narrativa e finalidade analitico-propositiva. A selecao
documental contemplou trabalhos académicos sobre decisdes
humano-lA, controle algoritmico, confianca em previsdes,
aprendizagem organizacional e impactos da automacao, além de
fontes institucionais de governanca de inteligéncia artificial. Foram
consultadas paginas de editoras e registros oficiais das publicacdes
citadas, bem como documentos disponibilizados por NIST, ISO,
OCDE, instituicbes europeias e o6rgaos legislativos brasileiros. O
recorte tematico priorizou publicacdes capazes de sustentar
distincdées conceituais ou evidéncias relevantes para decisdes
organizacionais, sem pretender cobrir integralmente a producao
interdisciplinar sobre inteligéncia artificial. Expressées como
algorithmic governance, strategic decision-making, human-Al
collaboration, organizational control, Al risk management,
explainability e automated decision-making orientaram as consultas

tematicas e a organizacao dos eixos interpretativos.

O material foi lido segundo quatro categorias de evidéncia. A
primeira redne  proposicdes conceituais que  descrevem
possibilidades e paradoxos de organizagdao, sem mensurar

necessariamente seus resultados. A segunda abrange estudos



experimentais ou observacionais, cujas conclusdées permanecem
vinculadas as amostras, tarefas e condicdes investigadas. A terceira
corresponde a normas e instrumentos institucionais: seus requisitos
e recomendacdes podem orientar praticas, mas nao constituem
demonstracao empirica de eficacia gerencial. A quarta categoria € a
de inferéncias elaboradas nesta revisao, incluindo o referencial de
governanca proposto ao final. Essas categorias sao explicitadas ao
longo da discussao para evitar a passagem indevida de
plausibilidade a causalidade ou a generalizacao de um experimento

delimitado para todas as organizacoes.

A sintese foi estruturada em dimensdes relacionadas: autoridade
estratégica e limites da delegacao; infraestrutura de dados;
qualidade e validade das previsdes, controles de vieses e
consequéncias distributivas; arquitetura de supervisao e
contestacao; confianca e aprendizagem de gestores; conformidade
e responsabilizacao; e avaliacao continua dos resultados. Foram
privilegiadas convergéncias e divergéncias entre fontes, com
atencao especial aos contextos em que a capacidade analitica da IA
pode coexistir com fragilidades na definicdo do problema. Nao
foram produzidos dados originais de empresas ou 6rgaos publicos,
entrevistas, questionarios, experimentos computacionais ou
medidas proprias de produtividade. Tampouco houve triagem
bibliografica auditavel, extracao independente por revisores ou
avaliacao formal de risco de viés de todos os estudos identificados.
Por isso, o trabalho nao é caracterizado como revisao sistematica
formal e nao apresenta contagens de selecdao ou fluxogramas

PRISMA.

As limitacdes sao relevantes para interpretar o alcance das

conclusdes. Parte das fontes empiricas foi produzida em contextos



especificos, como consultoria, sadude e equipes de inovacao, e pode
Nnao representar pequenas empresas, administracdes publicas ou
ambientes  organizacionais latino-americanos. Documentos
normativos possuem objetivos distintos de pesquisas académicas:
sua existéncia nao comprova adocao efetiva, reducao de falhas ou
conformidade automatica. Ademais, regras de inteligéncia artificial
podem sofrer alteracdes durante o processo legislativo e a
iImplementacao regulatoria. As referéncias juridicas foram tratadas
de acordo com seu carater vigente, normativo ou propositivo,
considerando o estado documental verificavel na elaboracao. O
referencial construido &, portanto, instrumento conceitual para
planejamento e pesquisa, € sua validade operacional exige estudos
prospectivos, dados organizacionais verificaveis e avaliacao dos

efeitos sobre pessoas afetadas.

3. FUNDAMENTOS DA GOVERNANCA ALGORITMICA

A expressao governancga algoritmica pode designar objetos distintos:
a utilizacao de algoritmos para coordenar atividades, o conjunto de
regras que governa os proprios sistemas e a distribuicao de poder
que emerge da mediacao tecnoldgica. Para fins deste estudo, adota-
se uma definicao organizacional: governanca algoritmica € o arranjo
de responsabilidades, politicas, controles técnicos e instancias de
deliberacao destinado a orientar o desenvolvimento, a aquisi¢ao, o
UsSo e a revisao de sistemas automatizados com impacto decisorio.
Essa definicao distingue o mecanismo utilizado para calcular uma
recomendacao do processo institucional que autoriza sua
transformacao em decisao. Governar um sistema significa delimitar
finalidades, assegurar rastreabilidade, avaliar desempenho e permitir

correcao ou suspensao. Uma arquitetura pode ser tecnicamente



sofisticada sem dispor de governanca proporcional aos efeitos de

suas decisoes.

A literatura de administracao reconhece que decisdes resultam de
interacao entre informacao, objetivos, recursos e relagcdes de
autoridade. A introducao de modelos de aprendizagem nao elimina
essas condicoes; redistribui etapas entre pessoas, fornecedores,
interfaces e procedimentos digitais. Faraj, Pachidi e Sayegh (2018)
descrevem a politica muitas vezes oculta embutida na digitalizacao
do conhecimento organizacional. Ao selecionar atributos e definir
um alvo de previsdao, uma organizacao converte escolhas gerenciais
em operacdes aparentemente técnicas. A definicao do que deve ser
otimizado, como reduzir custos ou maximizar retencao, carrega
premissas sobre valor e prioridades. Um modelo pode cumprir
fielmente sua funcao matematica enquanto negligencia aspectos
Nnao capturados por seus indicadores. O controle democratico ou
corporativo sobre objetivos precede, assim, qualquer debate sobre

transparéncia do cédigo.

A governanca também deve ser diferenciada de uma soma de
procedimentos de conformidade. Auditorias peridodicas, regras
contratuais e testes de seguranca sao necessarios, mas tornam-se
insuficientes quando nao existe responsavel capaz de intervir. O NIST
Al Risk Management Framework organiza funcdes de governar,
mapear, medir e gerenciar, indicando que a supervisao do ciclo de
vida deve acompanhar as condi¢cdes concretas de aplicacao (Tabassi,
2023). A ISO/IEC 42001:2023 estabelece requisitos para sistemas de
gestao de inteligéncia artificial, oferecendo estrutura organizacional
voltada a melhoria continua. Esses referenciais sao complementares,
porém nao equivalentes: o primeiro é instrumento voluntario de

gestao de riscos; 0 segundo é uma norma de sistema de gestdo. Sua



utilizagcao responsavel exige adaptacao as finalidades, capacidades

institucionais e obrigacdes efetivamente aplicaveis.

A governanca € mais exigente quando os modelos integram
processos decisérios com multiplos efeitos indiretos. Uma previsao
de rotatividade pode orientar programas de retencao, mas tambéem
influenciar  promocgdes, recrutamento e  distribuicao de
oportunidades. Se o sistema for avaliado apenas pela previsao
estatistica, decisdes posteriores poderao reproduzir um circulo de
intervencgdes que altera os proprios dados de treinamento. A gestao
precisa registrar quais decisdes foram tomadas com base em
determinada versao, quais alternativas estavam disponiveis e quais
resultados ocorreram apods a intervencao. Esse registro nao é
exigéncia apenas documental: permite identificar mudancas de
comportamento provocadas pela presenca do algoritmo, conflitos
entre areas e situacdes nas quais a recomendacao inicial deixou de
ser pertinente. Governanca algoritmica, nesse sentido, constitui uma

modalidade de aprendizagem institucional organizada.

4. INTELIGENCIA ARTIFICIAL E A ESTRUTURA DAS DECISOES
ESTRATEGICAS

Decisdes estratégicas diferem das rotineiras pela combinacao de
baixa repetibilidade, consequéncias elevadas e dependéncia de
condicdes externas em transformacao. Um sistema treinado com
decisbes anteriores pode estimar resultados dentro de padrdes
conhecidos, mas nao necessariamente avaliar mudancas de missao,
redefinicbes de mercado ou prioridades de interesse pubilico.
Shrestha, Ben-Menahem e von Krogh (2019) identificam fatores
como interpretabilidade, amplitude de alternativas, velocidade e

replicabilidade ao discutir a combinacao de decisdes humanas e



computacionais. A utilidade desse referencial estd em vincular a
arquitetura deciséria as caracteristicas do problema, em lugar de
definir previamente a substituicao de profissionais como objetivo da
transformacao digital. Uma decisao estratégica pode exigir
modelagem preditiva em uma etapa, interpretacao qualitativa em

outra e deliberagao explicita na aprovacao final.

A delegacao integral pode ser pertinente a operacdes bem
delimitadas, reversiveis e monitoraveis, mas perde justificativa
guando ha consequéncias dificeis de reparar ou dados insuficientes
sobre contextos novos. Decisdes sequenciais podem assumir duas
formas: o sistema produz uma recomendacao posteriormente
examinada por humanos, ou pessoas definem alternativas que sao
avaliadas por modelos. Decisdes agregadas combinam julgamentos
de diferentes atores e fontes, exigindo procedimentos claros para
resolver desacordos. Esses desenhos nao constituem uma hierarquia
universal de qualidade. Seu desempenho depende da distribuicao
de competéncias, da clareza da tarefa e dos mecanismos que
impedem a mera assinatura humana de uma resposta
computacional. A supervisao nominal pode oferecer aparéncia de

controle sem alterar a autoridade substantiva exercida pelo sistema.

O paradoxo automacao—ampliacao, discutido por Raisch e KrakowskKi
(2021), mostra que substituir tarefas e ampliar capacidades humanas
Nao Ssao processos Iindependentes. Ao automatizar analises
operacionais, uma organizacao pode liberar gestores para deliberar
sobre cenarios complexos; também pode enfraquecer a experiéncia
necessaria para perceber inconsisténcias, caso decisdes rotineiras
deixem de ser compreendidas. Em contraste, ferramentas de
ampliacao podem fortalecer o raciocinio, mas criar dependéncia de

recomendacdes cuja producao nao € visivel ao usuario. Jarrahi (2018)



argumenta que a complementaridade entre inteligéncia humana e
artificial se torna relevante em ambientes marcados por incerteza e
ambiguidade. Portanto, uma estratégia de adocao deve explicitar
quais capacidades pretende desenvolver ou preservar, quais tarefas
poderao ser automatizadas e como ocorrera a manutencao do

conhecimento profissional.

O planejamento estratégico apoiado por IA precisa ainda distinguir
previsao, prescricao e legitimagao. A previsao estima cenarios a
partir de dados e hipdteses; a prescricao sugere acdes a partir de
critérios de otimizacao; a legitimacao requer justificar por que
determinada escolha é compativel com a missao, 0s recursos e os
direitos envolvidos. Confundir essas funcdes reduz alternativas e
torna o debate estratégico dependente de indicadores cuja origem
pode ser desconhecida. Por exemplo, uma recomendacao de
fechamento de unidades pode projetar reducao de custos sem
modelar perdas de acesso, efeitos territoriais ou compromissos
publicos. Cabe ao processo deliberativo apresentar limites, cenarios
de sensibilidade e consequéncias para grupos distintos. A
participacao da IA deve expandir a qualidade das perguntas, nao

comprimir a estratégia a uma resposta aparentemente precisa.

5. QUALIDADE DOS DADOS, PROVENIENCIA E INFRAESTRUTURA
INFORMACIONAL

A decisao algoritmica depende de dados produzidos por processos
sociais e administrativos anteriores a modelagem. Registros de
clientes, desempenho, custos ou absenteismo refletem categorias
de cadastro, incentivos para preenchimento e diferencas na
capacidade de observacao das unidades. Uma base extensa nao é

necessariamente representativa das circunstancias que orientarao



decisbes futuras. Problemas de qualidade podem decorrer de
campos ausentes, duplicidades, atualizacdao irregular, selecao de
casos ou mudanca de significado dos indicadores. A governanca
deve tratar esses fatores como riscos estratégicos, porque uma
previsao sofisticada pode amplificar uma distorcao originada na
coleta. A avaliacao de dados, assim, ndao se resume a saneamento
técnico: exige dialogo com as equipes que conhecem o processo e

com pessoas potencialmente afetadas.

A proveniéncia permite reconstruir de onde vieram as informacodes,
quais transformacdes sofreram e sob quais condi¢cdes podem ser
utilizadas. Sem rastreabilidade, uma organizacao pode nao
conseguir explicar por que duas pessoas receberam classificacdes
distintas nem qual fonte sustentou uma recomendacao de
investimento. Um inventario de dados deve explicitar responsaveis,
finalidades, restricbes legais, periodicidade de atualizacdao e
limitacdes conhecidas. O mesmo vale para bases adquiridas de
terceiros ou informacdes obtidas por servicos externos.
Transparéncia sobre origem nao significa divulgar dados pessoais ou
segredos industriais indiscriminadamente; envolve produzir
documentacao suficiente para auditoria, contestagcao e correcao. A
avaliacao de fontes deve observar se os dados sao apropriados para a
tarefa e se o tratamento posterior respeita o contexto em que foram

coletados.

A generalizacao constitui desafio adicional. Modelos ajustados a
uma unidade organizacional podem apresentar degradacao de
desempenho em setores, regides e periodos distintos. Mudancas de
comportamento dos clientes, novas regulamentacdes e alteracdes
de infraestrutura criam deslocamentos de distribuicdao que exigem

monitoramento. Métricas globais, como médias de erro, podem



ocultar falhas relevantes em subgrupos ou situacgdes raras de alto
impacto. Para decisdes estratégicas, convém combinar validacao
retrospectiva, testes em cenarios alternativos e acompanhamento
prospectivo de resultados. Uma recomendacao nao deve receber
status de evidéncia definitiva apenas porgue o modelo obteve bom
desempenho durante seu desenvolvimento. Sua confiabilidade
precisa ser tratada como propriedade dependente do contexto e do

tempo, reavaliada apds mudancas materiais na operacao.

A integracao de ferramentas generativas acrescenta exigéncias
proprias. Respostas textuais podem organizar informacdes e
formular hipdteses, mas também misturar documentos validos com
conteddo nao confirmado ou produzir referéncias inexistentes. O
perfil do NIST para inteligéncia artificial generativa destaca
categorias de riscos relacionados a informacao, a interacao humano-
sistema e a governanca do ciclo de vida (Autio et al, 2024). Na
administracao, € necessario separar dados recuperados, inferéncias
do modelo e decisbes aprovadas. Relatérios que embasam
investimentos ou mudancas de pessoal devem permitir verificacao
das fontes primarias relevantes, explicitar lacunas e documentar
versoes utilizadas. Uma redagao convincente nao substitui analise
documental, e um resumo automatizado nao pode ser a Unica base

para uma decisao de alta consequéncia.

6. VIESES ALGORITMICOS, EQUIDADE E CONSEQUENCIAS
DISTRIBUTIVAS

O risco de viés algoritmico nao surge apenas de programacao
inadequada. Ele pode estar presente na defini¢cao da variavel-alvo, na
selecao de exemplos, na escolha de indicadores substitutos e no

modo como resultados sao aplicados. Uma instituicao que utiliza



contratacdes anteriores como referéncia de qualidade pode
reproduzir preferéncias histdéricas que nao correspondem as
competéncias necessarias para novas funcdes. Sistemas de crédito,
precificacdao, selecao de fornecedores ou monitoramento de
trabalhadores também podem gerar efeitos diferentes sobre
populacdes que nao estavam adequadamente representadas nos
dados. A avaliacdao responsavel deve distinguir desempenho
estatistico de legitimidade social: uma classificacao coerente com
regularidades passadas nao demonstra que essas regularidades
devam orientar escolhas futuras. As preocupacdes com justica e nao
discriminacao presentes na Recomendagcao da OCDE sobre
Inteligéncia Artificial reforcam a necessidade de procedimentos de

prevencao, acompanhamento e reparacao (OCDE, 2024).

Diferentes critérios de justica podem produzir resultados que nao
coincidem perfeitamente. Igualar taxas de erro entre grupos,
garantir tratamento consistente de perfis semelhantes ou corrigir
diferencas de oportunidade sao objetivos que exigem escolhas
contextuais. A existéncia de métricas quantitativas nao afasta a
necessidade de deliberar sobre quais desigualdades sao relevantes e
quais informagdes podem legitimamente influenciar determinada
decisao. Em organizagcdes com multiplas unidades, indicadores
agregados podem ocultar situacdes locais de exclusao. O desenho
de auditorias deve, portanto, considerar populacdes afetadas,
hipoteses sobre mecanismos de desvantagem, qualidade dos
registros e canais de escuta. Mesmo quando dados individuais nao
permitirem determinadas comparacdes, a organizacao continua
responsavel por examinar efeitos previsiveis e nao utilizar a auséncia

de informacao como prova de auséncia de risco.



A identificacao de viés também depende de observar decisdes apds
a implantagcao. Um modelo utilizado para distribuir oportunidades
de treinamento pode alterar trajetorias profissionais, de modo que
futuras medicoes reflitam parcialmente escolhas produzidas pela
propria  ferramenta. Se pessoas classificadas como menos
promissoras recebem menos recursos, eventual desempenho
inferior posterior nao comprova que a previsao original representava
uma caracteristica intrinseca. Trata-se de risco de retroalimentacao
institucional. Para reduzi-lo, € necessario examinar intervencdes
concomitantes, registrar excecdes e testar hipodteses alternativas
sobre diferencas observadas. Pesquisas sobre o controle algoritmico
no trabalho mostram que sistemas de avaliacao e recompensa
podem modificar condutas, e ndao apenas retrata-las (Kellogg;
Valentine; Christin, 2020). Essa perspectiva impede interpretar dados
administrativos como espelhos neutros do comportamento

humano.

A mitigacao de danos envolve medidas técnicas, organizacionais e
procedimentais. A organizacao pode rever objetivos de otimizacao,
restringir variaveis problematicas, ampliar testes, documentar
limitacdes, oferecer revisao de decisbes e criar mecanismos de
suspensao. Nenhuma dessas medidas opera de modo inteiramente
isolado. Um sistema pode apresentar boa paridade estatistica e
ainda ser inadequado por coletar dados em excesso; outro pode
respeitar privacidade, mas operar com proxies de baixo significado
para a funcao. A avaliacao multicritério deve registrar conflitos entre
valores e justificar decisbes de projeto. Em processos de alto
impacto, a gestao precisa demonstrar que considerou alternativas
mMenos invasivas ou mais verificaveis, inclusive a nao adog¢ao de IA.
Governanca madura nao pressupde que todo problema de

administracao seja resolvido pela modelagem preditiva.



7. EXPLICABILIDADE, TRANSPARENCIA E CONTESTAGCAO DAS
DECISOES

A transparéncia algoritmica deve ser compreendida como
capacidade de oferecer informacdes relevantes para diferentes
publicos, e nao como obrigacao indiferenciada de divulgar todos os
detalhes de um sistema. Desenvolvedores precisam compreender
comportamentos técnicos; gestores necessitam conhecer limites de
uso, fontes e critérios de aprovacao; auditorias requerem registros
reconstituiveis; pessoas afetadas necessitam explicacdes Uteis sobre
consequéncias e possibilidades de revisdao. O conteddo adequado
varia conforme riscos, contexto e natureza dos dados. A
Recomendacao da OCDE, atualizada em 2024, articula
transparéncia, possibilidade de contestacao e responsabilizacao ao
longo do ciclo de vida de IA (OCDE, 2024). Nesse engquadramento,
produzir uma explicacao nao equivale a provar que a decisao € justa;
a explicacao deve permitir investigar o resultado e fundamentar

eventual correcdo.

Ha diferencas importantes entre interpretabilidade do modelo,
explicabilidade posterior e justificativa administrativa. Um modelo
pode ser estruturalmente simples e utilizar variaveis inadequadas;
outro pode ser tecnicamente complexo, mas operar em pProcesso
com documentacao robusta, validacdao externa e mecanismos
efetivos de revisao. Explicacdes posteriores podem ajudar a
identificar fatores associados a uma classificacao, porém nao devem
ser apresentadas como descricao infalivel do mecanismo causal. A
justificativa administrativa incorpora finalidades, alternativas,
restricoes e consequéncias que nao se esgotam em contribuicoes
de atributos estatisticos. Uma decisao de investimento, por exemplo,

necessita demonstrar coeréncia com riscos, capacidade de



execucao, compromissos contratuais e objetivos sociais, além da
qualidade da projecao. Transparéncia significativa conecta essas
camadas em vez de substituir decisao responsavel por graficos

atraentes.

A contestacao exige procedimento acessivel e instancia com
autoridade para modificar resultados. Nao basta oferecer canal para
reclamacdes se as respostas sao automaticas, genéricas ou
incapazes de examinar o caso individual. Também nao basta
identificar um humano na cadeia decisdria quando esse profissional
nao tem tempo, competéncia ou autonomia para divergir. Lebovitz,
Lifshitz-Assaf e Levina (2022), em estudo situado no diagndstico
meédico, observaram maneiras pelas quais profissionais lidam com
opacidade ao utilizar IA em julgamentos criticos. Embora o contexto
clinico nao represente diretamente a administracao empresarial, ele
evidencia a importancia de compreender o trabalho efetivo de
interpretacao, de testar recomendacodes e de lidar com incerteza. A
aplicacao gerencial dessa licao requer canais de escalonamento,
documentacao das discordancias e protecao institucional a revisao

fundamentada.

Politicas de transparéncia também precisam considerar sigilo
empresarial, protecao de dados e seguranca dos sistemas. O dever
de explicar decisbes nao autoriza divulgacao indiscriminada de
dados pessoais, segredos ou informacdes que facilitem ataques.
Pode ser necessario oferecer descricao de critérios relevantes,
documentacao controlada para auditoria, registro de versdes e
informacodes especificas para o individuo afetado. A escolha entre
essas modalidades deve estar vinculada ao risco e as obrigacdes
juridicas concretas. A qualidade do procedimento pode ser avaliada

por indicadores como tempo de resposta, proporcao de decisdes



revisadas com fundamento e capacidade de corrigir fontes de erro.
Tais métricas nao sao resultados apurados neste estudo;
representam propostas para pesquisas futuras. O objetivo da
transparéncia deve ser tornar o poder decisério examinavel, nao criar

ritual documental sem consequéncias praticas.

8. CONFIANCA, AVERSAO E APRECIACAO DAS RECOMENDACOES
AUTOMATIZADAS

A confianca em sistemas inteligentes nao pode ser reduzida a
opiniao favoravel sobre tecnologia. Ela envolve expectativa de
desempenho, compreensao de limites, condi¢des de uso e
possibilidade de verificar erros. A literatura experimental registra
comportamentos aparentemente contrastantes: Dietvorst, Simmons
e Massey (2015) identificaram aversao a algoritmos apos
participantes presenciarem falhas, mesmo quando a previsao
algoritmica era comparativamente vantajosa; Logg, Minson e Moore
(2019) encontraram, em determinados experimentos, maior adesao a
recomendacdes apresentadas como algoritmicas do que a
conselhos humanos. Esses resultados nao se anulam porque foram
obtidos em situacdes, comparacdes e perfis de participantes
diferentes. Em conjunto, alertam contra a ideia de uma atitude
humana unica diante da IA. A qualidade da colaboracao depende de
como o sistema € apresentado, do conhecimento profissional e da

natureza da decisao.

Organizacdées podem falhar por excesso ou insuficiéncia de
confianca. Na aceitacdo automatica, gestores utilizam uma
recomendacao sem examinar dados e premissas;, na rejeicao
sistematica, descartam informacdes Uteis por desconfianca

genérica. A calibragem exige mostrar indicadores de desempenho



pertinentes, limites de validade, grau de incerteza e procedimentos
para revisao. Treinamentos centrados apenas em comandos de
ferramenta sao insuficientes. Profissionais precisam compreender
guando modelos se tornam menos confidaveis, que sinais exigem
investigacdao e como documentar discordancia tecnicamente
sustentada. O conhecimento necessario nao € idéntico em todas as
funcdes: conselhos de administracao precisam avaliar exposi¢cao
estratégica e responsabilidades; gerentes operacionais devem
interpretar métricas especificas; equipes técnicas precisam dominar
validacao e monitoramento. Um programa de governanca deve

ajustar esses requisitos a cada papel.

A confianca também é influenciada por incentivos institucionais.
Quando cumprir a recomendacao de um painel é premiado e
divergir exige explicacdes dificeis, a revisao humana torna-se
formalidade. O gestor pode aceitar um resultado inadequado para
evitar responsabilidade individual, enquanto a organiza¢cao passa a
atribuir a maquina decisdes que foram previamente autorizadas por
pessoas. Para enfrentar esse fenbmeno, convém registrar nao
apenas casos de concordancia, mas justificativas de alteracao, erros
identificados e medidas adotadas apds incidentes. A cultura de
aprendizagem deve valorizar contestacdes fundamentadas e evitar
que relatdérios de excecdao sejam tratados como sinal de
desobediéncia. A governanca, assim, intervém no ambiente social
gue determina o comportamento diante da tecnologia, nao apenas

nas propriedades do software.

O desenho da interface exerce papel relevante nesse processo.
Recomendacdes apresentadas como certezas podem desencorajar
investigacao; sistemas que indicam intervalos, premissas e dados

ausentes podem facilitar julgamento critico, desde que a informacao



seja compreensivel e Nao sobrecarregue o usuario. A exposicao
continua a alertas irrelevantes pode produzir fadiga e reduzir a
atencao aos casos criticos. Em contrapartida, ocultar a incerteza para
aumentar a adocao pode comprometer qualidade e
responsabilidade. A avaliacdao de interfaces deveria comparar
decisdes efetivamente tomadas, erros corrigidos, uso adequado de
informacdes e custo cognitivo, e ndao apenas satisfacdo com a
ferramenta. O objetivo € alcancar confiangca proporcional a
confiabilidade demonstrada em tarefas pertinentes, preservando
competéncias profissionais para perceber anomalias e modificar

trajetorias de acao.

9. COLABORACAO HUMANO-IA E FRONTEIRAS DO DESEMPENHO

Evidéncias empiricas recentes reforcam que ganhos de
desempenho com IA dependem da tarefa e de como o trabalho é
organizado. Dell'Acqua et al. (2026a), ao investigar profissionais de
consultoria em experimento de campo, utilizaram a noc¢ao de
fronteira tecnoldgica irregular para caracterizar situacdes nas quais
assisténcia generativa melhora determinados desempenhos e pode
prejudicar outros, mesmo em atividades aparentemente proximas.
Esse resultado nao autoriza a conclusao de que toda decisao
estratégica com I|A sera superior ou inferior. Ele demonstra a
necessidade de classificar tarefas, observar limites e medir
consequéncias no proprio contexto de utilizacdao. Uma organizacao
gue registra apenas produtividade média pode deixar de reconhecer
falhas concentradas em tarefas especificas, precisamente aquelas

Mais sensiveis para a continuidade do negodcio.

Outra pesquisa de DelllAcqua et al. (2026b), realizada com

profissionais em desafios de inovacao de produtos, investigou como



O acesso a IA interage com trabalho individual e em equipe. Os
resultados sugerem potencial para ampliar o desempenho em
tarefas delimitadas e reduzir diferencas de perspectiva funcional
entre participantes, sem demonstrar que a IA substitui todas as
vantagens da colaboracao humana. O desenho experimental
fornece evidéncia util sobre certas atividades de inovagao, mas nao
constitui validacao de sistemas autdnomos para direcao empresarial,
licitacdo publica ou decisdes sobre pessoas. A transferéncia para
Nnovos contextos exige considerar complexidade do problema,
consequéncias dos erros, qualidade dos dados e possibilidade de
observacao independente dos resultados. O valor da evidéncia

reside também em delimitar o que ela efetivamente testa.

A administracdao estratégica envolve dimensdes que escapam a
producao de respostas plausiveis. Negociar interesses conflitantes,
interpretar relacdes politicas, compreender compromissos sociais e
deliberar sobre riscos nao sao tarefas redutiveis a geragcao de opcdes
textuais. A IA pode ampliar o repertério de cenarios e apoiar analises
de consisténcia; a decisao final requer identificar quem arcara com
perdas e quem tera legitimidade para assumir obrigacdes. Essa
divisao nao decorre de uma suposta superioridade humana em
todas as atividades, mas da distincao entre capacidades analiticas e
estruturas de responsabilidade. Um modelo nao possui deveres
organizacionais comparaveis aos de administradores legalmente
investidos de poder. A arquitetura de colaboracao deve traduzir esse
fato em fluxos de aprovacao, evidéncias recuperaveis e

responsabilidades nominadas.

A experimentacdao organizacional constitui estratégia apropriada
quando se pretende explorar novos usos. Projetos-piloto devem

definir previamente objetivos, linhas de comparacao, critérios de



interrupgao e registro de incidentes. Em atividades criticas, testes
podem comecar em ambiente sem efeitos sobre pessoas ou
servicos reais, utilizando dados protegidos e revisao independente. A
avaliacao precisa captar beneficios e custos: tempo de elaboracao de
alternativas, qualidade dos resultados, esforco de verificacao,
regressdes, riscos de confidencialidade e impactos sobre
capacidades humanas. A recomendacao de ampliar o uso somente
apods evidéncia relevante nao significa rejeitar inovacao. Significa
tratar a adocao como hipodtese gerencial sujeita a refutacao e a
correcao. Uma organizacao que nao consegue dizer em quais
tarefas o sistema melhora resultados ainda nao dispde de base

suficiente para generalizar sua utilizacao.

10. TRABALHO, PODER ORGANIZACIONAL E RESPONSABILIDADE
GERENCIAL

A incorporacao de decisdes algoritmicas modifica estruturas de
trabalho porque transforma a producao de registros em
instrumento de coordenacgao. Sistemas que distribuem tarefas,
classificam desempenho e produzem recomendacdes sobre
trabalhadores podem reduzir tempo administrativo, mas também
intensificar monitoramento e alterar a autonomia profissional.
Kellogg, Valentine e Christin (2020) descrevem multiplos
mecanismos de controle por algoritmos, evidenciando que a
mediacao digital nao € neutra quanto ao poder. Em processos
estratégicos, essas informacdes podem aparecer como dados
agregados de produtividade ou eficiéncia. O gestor precisa examinar
se as meétricas representam adequadamente a atividade e se
incentivos associados a elas alteram comportamentos de maneira
indesejada. Melhorar um indicador pode nao significar melhorar o

servico, a aprendizagem ou as condicoes de trabalho.



Decisbes de selecao, promogao, remuneragao ou desligamento
exigem cautela reforcada porque afetam trajetorias individuais e
podem reproduzir desigualdades. Um modelo pode identificar
correlacdes historicas entre atributos e resultados sem distinguir
circunstancias de oportunidade, disponibilidade de treinamento ou
barreiras institucionais. A gestao de pessoas nao deve transformar
predicdes probabilisticas em diagndsticos definitivos sobre
capacidade profissional. Procedimentos adequados incluem revisao
dos critérios de cargo, avaliagcdes contextualizadas, documentacao
de dados e possibilidade de contestacao. Também é necessario
examinar grupos potencialmente prejudicados e assegurar que
instrumentos utilizados sejam apropriados a finalidade declarada. A
presenca de supervisao humana nao resolve automaticamente o
problema quando o0s responsaveis recebem apenas uma

classificacao e nao possuem meios de investigar suas limitacoes.

As competéncias da lideranca passam a incluir alfabetizacdao em
dados e interpretacao de resultados, mas permanecem vinculadas a
escuta, negociacao e responsabilidade ética. Um gestor que
conhece a taxa média de acerto de um modelo nao esta
necessariamente preparado para avaliar seu impacto sobre uma
equipe ou comunidade. Formacao relevante combina nocdes de
risco, protecao de dados, leitura de métricas, avaliacao de decisdes,
aspectos juridicos e capacidade de dialogar com especialistas. A
distribuicao dessas competéncias deve acompanhar as decisdes
efetivamente desempenhadas por cada funcao. Em organizacdes
peguenas, a auséncia de equipes técnicas extensas recomenda
reduzir a complexidade das aplicacdes ou buscar avaliacao externa;
nao justifica delegacao irrestrita a fornecedores. Responsabilidade
gerencial inclui reconhecer limites de capacidade institucional e

adequar a tecnologia ao contexto disponivel.



A participacao dos trabalhadores constitui fonte de informacao para
detectar efeitos nao previstos. Quem executa as tarefas pode
identificar discrepancias entre o indicador e o trabalho real, formas
de adaptacao oportunista as métricas ou consequéncias de decisdes
aparentemente eficientes. Canais de consulta e revisao devem existir
antes e depois da implantacao, especialmente quando ha
mudangas expressivas de monitoramento e distribuicao de
atividades. A lideranca precisa demonstrar como contribuicoes
recebidas foram consideradas e que procedimentos podem ser
modificados. Sem retorno verificavel, participacao torna-se pratica
meramente simbdlica. O desenho de governanga também deve
preservar privacidade e evitar vigilancia desproporcional,
reconhecendo que registros digitais produzidos no trabalho nao
autorizam  qualquer finalidade posterior. O sucesso da
transformacao algoritmica depende tanto da qualidade técnica das
ferramentas quanto da legitimidade dos processos nos quais

operam.

11. MARCOS REGULATORIOS E O CONTEXTO BRASILEIRO

A regulamentacao da inteligéncia artificial pode influenciar escolhas
estratégicas antes mesmo de estabelecer proibicdes especificas.
Exigéncias de transparéncia, protecao de dados, documentacao e
responsabilizacao alteram custos de implantacao, critérios de
contratacao e avaliagcao de riscos reputacionais. No Brasil, a Lei n°
13.709/2018, Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais, estabelece
parametros para o tratamento de dados pessoais e prevé, em seu
artigo 20, o direito de solicitar revisao de decisbes tomadas
unicamente com base em tratamento automatizado de dados
pessoais que afetem interesses do titular. O dispositivo abrange

perfis pessoais, profissionais, de consumo e de crédito, além de



prever informacdes sobre critérios e procedimentos, observados
limites legais relativos a segredos comercial e industrial (Brasil, 2018).
E fundamental ndo afirmar que esse artigo assegura, em sua
redacao vigente, revisao necessariamente efetuada por pessoa

natural, exigéncia que nao consta do texto atual.

A LGPD nao se confunde com lei geral sobre todos os impactos da
IA. Um algoritmo pode produzir efeitos sobre logistica, consumo
energético ou planejamento de investimentos sem
necessariamente realizar tratamento de dados pessoais em todas as
operacdes. Quando existem dados pessoais, a organizacao precisa
examinar bases legais, finalidade, adequacao, necessidade,
seguranca e direitos dos titulares, sem presumir que o emprego de
IA cria uma hipdtese autbnoma de autorizacdo. No plano
administrativo, a gestao de risco deve contemplar fornecedores que
coletam, armazenam ou reutilizam informacdes submetidas a
ferramentas externas. Contratos, politicas de acesso e rotinas de
retencao precisam ser compativeis com as finalidades declaradas. A
avaliacao juridica, portanto, deve ocorrer na concepcao do projeto e
nas modificacdes posteriores, em vez de ser solicitada apenas apos a

implantacao.

O debate legislativo brasileiro também exige precisao temporal. O
Projeto de Lei n° 2.338/2023, destinado a disciplinar o uso da
inteligéncia artificial, foi aprovado pelo Senado Federal e remetido a
Camara dos Deputados, onde permanecia em tramitacao na
verificacao realizada em outubro de 2026 (Brasil, 2023). Suas
proposicées podem informar discussdes sobre governanca e risco,
mas nao devem ser apresentadas como obrigacdes legais ja
vigentes. Da mesma forma, recomendacgdes internacionais € normas

voluntarias nao substituem o ordenamento nacional. Confundir



projeto legislativo, norma técnica e obrigacao legal constitui erro de
gestao que pode induzir investimentos mal direcionados ou criar
falsa sensacao de conformidade. Uma politica responsavel identifica
a natureza e o ambito de aplicacao de cada instrumento, bem como

a necessidade de acompanhamento de mudancas.

No plano internacional, o Regulamento (UE) 2024/1689 estabelece
disciplina europeia para sistemas de |A e classifica determinadas
utilizagdées em emprego, gestao de trabalhadores e recrutamento
como aplicacdes de alto risco, conforme seus critérios e condicdes
(Unido Europeia, 2024). A Recomendacao da OCDE, revisada em
2024, fornece principios sobre desenvolvimento confiavel,
transparéncia, robustez e prestacao de contas (OCDE, 2024). A
ISO/IEC 42001:2023, por sua vez, estabelece requisitos para sistema
organizacional de gestao de IA, enquanto o NIST Al RMF 10
apresenta estrutura voluntaria para avaliacdao de riscos (ISO; IEC,
2023; Tabassi, 2023). O didlogo entre esses referenciais pode apoiar
empresas multinacionais e instituicdes brasileiras, desde que se
observem diferencas de jurisdicao, vigéncia, objetivo e natureza
normativa. A convergéncia de valores nao significa identidade de

requisitos.

12. CONTROLES OPERACIONAIS, CIBERSEGURANCA E RISCOS DE
TERCEIROS

A governanca algoritmica depende de controles que atravessam o
ciclo de vida do sistema: definicao de finalidade, aquisicao,
desenvolvimento, treinamento, validacao, operagcao, monitoramento
e desativacao. Em organizacdes complexas, a responsabilidade
costuma ser distribuida entre areas de negdcio, tecnologia,

seguranca, juridico, auditoria e gestao de pessoas. Essa distribuicao



exige coordenacgao para evitar lacunas nas quais todos utilizam os
resultados, mas nenhum setor responde pelas premissas. Um
inventario de aplicacdes deve informar responsaveis, finalidade,
criticidade, fontes de dados, fornecedores e mecanismos de
intervencao. A gestao de mudancas precisa registrar atualizagcdes de
modelos, alteracdes de parametros e substituicdes de servicos, pois
um mesmo produto comercial pode apresentar comportamento
distinto apds mudancas técnicas. A governanca se enfraquece
quando o inventario formal nao corresponde aos sistemas

efetivamente utilizados em departamentos e equipes.

Riscos de ciberseguranca também possuem dimensao estratégica.
Ferramentas generativas conectadas a documentos internos e
sistemas operacionais podem expor informacdes confidenciais,
processar instrucdes adversariais ou executar agcdes além do escopo
previsto. O perfil de IA generativa do NIST recomenda tratar riscos
especificos desses sistemas mediante controles vinculados a
finalidade e ao ambiente de uso (Autio et al., 2024). A organizacao
deve estabelecer fronteiras de permissdes, registrar operacodes
sensiveis, controlar integracdes e definir situagdes nas quais o
sistema apenas propode acdes sem executa-las. Em atividades de alto
impacto, a mesma ferramenta nao deveria ser a Unica responsavel
por produzir recomendacdes, validar seu proprio resultado e
autorizar sua implementacao. O principio de separacao de funcdes
continua pertinente, mesmo quando parte do trabalho é

automatizada.

A contratacao de solucdes de terceiros pode criar dependéncias
informacionais dificeis de perceber na fase comercial. Documentos
de apresentacao enfatizam capacidades, mas a organizacao

necessita examinar limitacdes de servico, condicdes de tratamento



de dados, possibilidade de auditoria, disponibilidade de registros e
procedimentos diante de incidentes. Também convém avaliar
portabilidade, custos de saida e viabilidade de manter operacdes
caso o fornecedor altere precos, modelos ou politicas. Uma
ferramenta incorporada ao planejamento estratégico pode tornar-se
infraestrutura critica sem que a organizagcao disponha de
mecanismos para Vverificar suas premissas. A governanca de
fornecedores deve, portanto, alinhar requisitos de seguranca,
documentacao, continuidade e responsabilizacao antes da expansao
do uso. O risco nao decorre somente de ataques, pode resultar de
indisponibilidade, degradacao silenciosa de qualidade ou perda da

capacidade interna de avaliacao.

O monitoramento pods-implantacdao deve combinar indicadores
técnicos e organizacionais. Taxas de erro, deriva de dados, falhas de
integracao e incidentes de confidencialidade sao importantes, mas
nao descrevem integralmente os efeitos sobre clientes,
trabalhadores e estratégias. Relatdrios peridédicos podem examinar
reclamacoes, revisdes de decisdes, dependéncia de fornecedores,
resultados nao previstos e permanéncia da justificativa de adocao.
Os responsaveis precisam ter autoridade para reduzir escopo, alterar
parametros ou suspender ferramentas quando riscos superam
beneficios demonstraveis. O registro de incidentes deve alimentar
revisao de processo, € nao somente correcao pontual do software.
Sistemas confidveis nao sao aqueles apresentados como incapazes
de falhar; sao aqueles cuja falha pode ser percebida, contida,

examinada e utilizada para melhorar a organizacao.

13. PROPOSTA DE MODELO INTEGRADO DE GOVERNANCA
ESTRATEGICA



Com base na literatura e nos instrumentos analisados, propde-se um
Modelo Integrado de Governanca Algoritmica Estratégica,
denominado nesta revisao MIGAE, como construcao conceitual nao
validada empiricamente. Sua finalidade € tornar observavel a ligacao
entre decisao estratégica, qualidade dos dados, responsabilidades e
consequéncias. O modelo compreende seis dimensdes articuladas:
legitimidade da finalidade; qualidade = rastreabilidade
informacional; adequacao da arquitetura de decisao; supervisao e
contestacao; gestao de riscos e direitos; e aprendizagem
institucional continua. As dimensdes nao configuram escala
estatistica pronta, indice de maturidade universal ou certificacao de
conformidade. Trata-se de referéncia para estruturar perguntas,
distribuir funcdes e planejar verificacdes antes e depois da
incorporacao de IA. Seu valor potencial depende de adaptacao ao

setor, a organizacao e a criticidade de cada aplicacao.

A primeira dimensao demanda explicitar o problema a ser resolvido
e justificar por que uma ferramenta algoritmica é apropriada.
Perguntas relevantes incluem quais resultados a organizacao deseja
melhorar, que alternativas nao algoritmicas foram consideradas e
quem podera sofrer consequéncias da escolha. A segunda dimensao
concentra-se nas bases informacionais: origem, representatividade,
qualidade, limitacdes, protecao de dados e mecanismos de
atualizacdao. Sem avaliacdo das duas primeiras dimensoes,
indicadores de desempenho do modelo podem oferecer precisao
aparente para uma decisao mal formulada. Por essa razao, um
projeto nao deveria avancgar apenas porque demonstra capacidade
tecnoldgica. A autorizacao estratégica pressupde evidéncia de

pertinéncia, custo proporcional e condicdes minimas de controle.



A terceira dimensao define a arquitetura deciséria de acordo com
risco, reversibilidade e natureza das evidéncias. Atividades rotineiras
com consequéncias limitadas podem admitir automacao maior;
tarefas estratégicas ambiguas requerem deliberacao compartilhada
e documentacao das premissas; decisdes que afetam direitos, renda
OuU acesso a oportunidades exigem salvaguardas proporcionais. A
quarta dimensdo estabelece supervisao significativa e mecanismos
de contestacao: responsaveis devem dispor de competéncia, tempo
e autoridade para revisar recomendacdes, enquanto individuos
afetados precisam de canais adequados de esclarecimento e revisao.
Esses requisitos nao sao satisfeitos pela presenca simbdlica de um
humano na interface. A governanca deve verificar se a organizacao
consegue efetivamente alterar decisdes e corrigir problemas de

dados ou de objetivos.

A quinta dimensao incorpora riscos técnicos, juridicos, sociais e
reputacionais, articulando praticas de seguranca, privacidade,
avaliacdao de vieses, continuidade operacional e gestao de
fornecedores. Sua implementacao pode dialogar com as funcdes do
NIST Al RMF e com sistemas de gestdo baseados na ISO/IEC 42007,
sem presumir equivaléncia entre referenciais (Tabassi, 2023; ISO; |IEC,
2023). A sexta dimensao exige aprendizagem: cada uso deve gerar
evidéncias de resultados, custos, reclamacdes, falhas e mudancas de
contexto. O modelo proposto prevé ciclos de revisao nos quais uma
aplicacao pode ser mantida, modificada, restrita ou descontinuada.
A existéncia de metas quantitativas nao dispensa apreciacao de
resultados qualitativos, sobretudo quando a finalidade inclui justica,

confianca e condicdes de trabalho.

Uma futura validacdo do MIGAE poderia utilizar estudos de caso

longitudinais, comparacao entre unidades organizacionais e analise



de documentos decisérios. Antes de implantar a ferramenta, seriam
definidos indicadores de qualidade, tempo, custo, incidentes,
contestabilidade e efeitos distributivos. Durante a operacao,
registrar-se-iam mudancas de processo, intervencdées humanas e
resultados efetivos, incluindo falhas e situacdes de recusa. A
validacao deveria examinar se as seis dimensdes sao compreensiveis
para gestores, se geram decisdes mais justificaveis e se possuem
aplicabilidade em organizacdes de portes distintos. A existéncia de
uma estrutura conceitual coerente nao comprova melhoria causal,
essa demonstracao dependeria de estratégias de pesquisa
adequadas e de dados coletados de forma transparente. A proposta

permanece, portanto, aberta a revisao critica e aperfeicoamento.

14. RESULTADOS DA SINTESE E DISCUSSAO

A sintese identifica convergéncia na percepcao de que a |A pode
ampliar recursos de analise, mas nao elimina os problemas de
definicao de objetivos e atribuicao de responsabilidades. Shrestha,
Ben-Menahem e von Krogh (2019) oferecem uma estrutura para
escolher combinacdes entre decisbes humanas e automatizadas,
enquanto Raisch e Krakowski (2021) mostram como automacao e
ampliacao se condicionam mutuamente. A contribuicao de Faraj,
Pachidi e Sayegh (2018) acrescenta que os sistemas de
aprendizagem reconfiguram relacdes de conhecimento e poder.
Consideradas conjuntamente, essas perspectivas recomendam
analisar simultaneamente tarefa, arquitetura decisdria e contexto
institucional. O ganho estratégico nao pode ser deduzido apenas da
velocidade de processamento nem da quantidade de informacdes
disponiveis. Ele exige avaliacao da pertinéncia dos problemas e da

capacidade de responder por consequéncias.



A literatura experimental também impde limites a universalizacao.
Estudos sobre aversdao e apreciacao algoritmica demonstram
comportamentos distintos diante de conselhos automatizados,
sugerindo que confianca depende das condi¢cdes de comparacao, da
expertise e da experiéncia com falhas (Dietvorst; Simmons; Massey,
2015; Logg; Minson; Moore, 2019). Pesquisas de campo de 2026 sobre
tarefas de consultoria e inovacao indicam possibilidades de ganho,
mas também limites heterogéneos de desempenho conforme a
natureza das atividades (Dell'lAcqua et al, 2026a; 2026b). Esses
resultados nao devem ser somados como se avaliassem uma
mesma populacao ou intervencao. A sintese narrativa reconhece a
especificidade dos desenhos e utiliza as diferencas para formular
hipoteses organizacionais, sem criar medida combinada de efeito

gue nao foi calculada.

Outra convergéncia diz respeito ao carater continuo da governanga.
A ISO/IEC 42001, o NIST Al RMF e a Recomendacdo da OCDE
organizam exigéncias ou principios de documentacao, controle,
supervisao e responsabilizacao, ainda que possuam natureza
juridica e institucional distinta (ISO; IEC, 2023; Tabassi, 2023; OCDE,
2024). O reconhecimento desses pontos comuns sustenta a
construcao de rotinas de inventario, avaliacdo, monitoramento e
revisao. Contudo, sua adocao formal nao garante impacto positivo.
Uma organizacao pode possuir politicas documentadas e, ao
mesmo tempo, permitir que decisdes automatizadas sejam
incontestaveis na pratica. A lacuna entre procedimento escrito e
comportamento gerencial constitui questao central para pesquisas

futuras e para auditorias organizacionais.

O contexto regulatdrio reforca a necessidade de distinguir

obrigacdes vigentes e instrumentos em discussao. A LGPD ja



estabelece direitos e deveres relativos a dados pessoais, enquanto o
PL n° 2.338/2023 encontrava-se em tramitacdo no Legislativo
brasileiro em outubro de 2026 (Brasil, 2018; 2023). O Regulamento
Europeu de |A constitui referéncia normativa especifica de outra
jurisdicao e pode ter efeitos conforme as condi¢cdes de aplicacao,
nao sendo automaticamente idéntico as exigéncias brasileiras
(Unido Europeia, 2024). A comparacao € util para antecipar questdes
gerenciais e organizar processos compativeis com distintas
obrigacdes, sem apresentar harmonizacao completa como fato
consumado. O ambiente normativo demanda acompanhamento

regular e interpretacao juridica contextualizada.

A principal contribuicao interpretativa reside em deslocar o foco da
adocao tecnoldgica para a qualidade da decisao institucionalmente
situada. A pergunta relevante deixa de ser apenas quanto trabalho
pode ser automatizado e passa a incluir quais tarefas justificam
delegacao, que evidéncias sustentam as recomendacdes, qguem arca
com riscos e como resultados podem ser questionados. O MIGAE
responde a essa agenda ao integrar proposito, dados, arquitetura,
supervisao, risco e aprendizagem. Sua limitagcao central decorre da
natureza propositiva e documental: nao foram medidos custos de
implantacao, efeitos sobre desempenho ou indices de maturidade
em organizacdes reais. Ainda assim, o modelo oferece categorias
verificaveis para futuras comparacdées e ajuda a impedir que
sofisticacao computacional seja confundida com legitimidade

administrativa.

15. CONSIDERACOES FINAIS

A investigacao demonstra, em termos conceituais e documentais,

que a governanca algoritmica constitui elemento decisivo para



compreender os impactos da inteligéncia artificial na administracao
contemporanea. A incorporagao de sistemas de previsao,
recomendacao e geracao de conteuddo amplia possibilidades de
analise, mas transforma também a organizacao da autoridade e a
atribuicao de responsabilidade. A qualidade da decisao estratégica
nao decorre diretamente de maior volume de dados ou da adocao
de modelos avancados. Ela exige que a instituicao defina seus
objetivos, conheca as limitacdes das ferramentas e preserve
capacidade de deliberar sobre consequéncias. O problema central
Nnao consiste em escolher abstratamente entre decisdes humanas e
decisdes algoritmicas, mas em estabelecer condi¢cdes sob as quais
cada contribuicdo pode ser utilizada de maneira verificavel e
legitima. A administragcao permanece responsavel por suas escolhas,
inclusive quando operac¢des intermediarias sao executadas por

sistemas automatizados.

A literatura analisada sugere que a divisao de funcdes entre pessoas
e maqguinas deve acompanhar as caracteristicas da tarefa. Processos
repetitivos, claramente delimitados e com consequéncias reversiveis
podem admitir maior automacao, enquanto situacdes de alta
incerteza e impacto exigem interpretacao contextual, analise de
alternativas e supervisao efetiva. O paradoxo entre automacao e
ampliacao evidencia que ganhos de eficiéncia podem coexistir com
perda de conhecimento ou dependéncia tecnoldgica. Por isso, a
implantacdo precisa ser acompanhada de investimento em
competéncias gerenciais e técnicas, assim como em praticas de
revisao que nao penalizem discordancias fundamentadas. A
presenca de profissionais na etapa final € insuficiente quando eles
nao dispdéem de informacao e autoridade para contrariar
recomendacoes. Lideranca responsavel exige construir as condicdes

reais do julgamento, e nao apenas declarar sua importancia.



A governanca dos dados foi identificada como condicao anterior a
confiabilidade dos modelos. Informacdes incompletas, registros
produzidos sob incentivos inadequados ou variaveis sem pertinéncia
podem conduzir a decisdes problematicas mesmo quando
algoritmos apresentam bom desempenho estatistico. Proveniéncia,
qualidade, atualizacado e documentacao precisam integrar o
processo estratégico desde a definicao do problema. Também se
tornam essenciais mecanismos que revelem alteracdes de
comportamento, degradacao de desempenho e efeitos produzidos
pelas proprias recomendacdes. A interpretacao de resultados deve
respeitar diferencas entre previsao, explicacao e causalidade,
evitando apresentar como destino inevitavel uma regularidade
encontrada em dados historicos. A organizacao deve manter meios
de reconstruir decisdes e corrigir suas premissas quando o contexto

se modifica.

Os riscos distributivos revelam que métricas de desempenho nao
substituem critérios de justica e legitimidade. Decisbes que afetam
trabalhadores, consumidores ou comunidades exigem atencao a
impactos diferenciados, direitos de revisao e limites do tratamento
de dados. A identificacao de vieses nao se encerra no calculo de
indicadores, pois envolve escolhas sobre finalidades, oportunidades
e consequéncias. A transparéncia deve oferecer informacdes Uteis a
gestores, auditores e pessoas afetadas, respeitando restricoes
legitimas de privacidade e seguranca. Igualmente, a contestacao
precisa produzir possibilidades efetivas de correcdo. Sistemas
formalmente explicaveis podem permanecer injustos se nao
existem canais de escuta ou capacidade institucional para alterar
resultados. A governanca, portanto, combina técnicas de avaliacao

com mecanismos procedimentais de responsabilizacao.



A analise regulatoria confirma a importancia de distinguir fontes
com naturezas distintas. A legislacao brasileira de protecao de dados
estabelece direitos e obrigacdes efetivos; propostas legislativas sobre
IA precisam ser acompanhadas sem serem  tratadas
prematuramente como leis; normas técnicas e recomendacgoes
internacionais podem orientar boas praticas, mas nao substituem
anadlise do caso concreto. Essa diferenciacao € especialmente
relevante em instituicdes que utilizam aplicacdées importadas ou
contratam fornecedores que operam em multiplos paises. A
administracao deve construir inventarios de sistemas, registrar
responsabilidades, revisar contratos e prever procedimentos de
resposta a incidentes. O objetivo da conformidade nao é apenas
evitar sancdes, mas fortalecer a consisténcia das decisdes e a
capacidade de demonstrar por que determinada tecnologia foi

considerada adequada aos interesses legitimos da organizacao.

O Modelo Integrado de Governanca Algoritmica Estratégica
apresentado neste artigo sintetiza essas exigéncias em seis
dimensdes articuladas: finalidade, dados, arquitetura decisoria,
supervisao, gestao de riscos e aprendizagem. Trata-se de proposta
conceitual que ainda necessita validacdao em instituicdes reais. Sua
adocao nao deve ser confundida com certificacao ou garantia de
desempenho. Pesquisas futuras podem comparar organizacdes que
implementam praticas distintas, examinar custos e beneficios ao
longo do tempo e investigar consequéncias sobre qualidade
decisdria, confianca, autonomia e justica. A avaliacao devera incluir
resultados desfavoraveis e contextos nos quais o uso de IA nao
produza vantagens, evitando um viés de confirmacao tecnoldgica. A
construcao de evidéncia robusta dependera de protocolos
transparentes, dados observados, anadlises de sensibilidade e

explicitacao das limitacdes de generalizacao.



A contribuicao mais ampla deste estudo consiste em reconhecer
que a transformacao algoritmica da administracao nao elimina a
centralidade da escolha humana; modifica os meios pelos quais essa
escolha ¢é informada, executada e justificada. Estratégias
organizacionais continuam expressando prioridades, disputas de
recursos e cCompromissos com pessoas e instituicdes. A IA pode
aumentar capacidade de percepcao e elaboracao de cenarios, mas
sua utilidade deve ser demonstrada em tarefas especificas e
confrontada com custos, riscos e alternativas. O avanco responsavel
requer organizacdes capazes de aprender com erros, preservar a
possibilidade de contestacao e interromper aplicacdes quando seus
efeitos forem inadequados. Governanca algoritmica, assim,
representa menos uma promessa de decisdes perfeitas e mais um
compromisso permanente com decisées fundamentadas, revisaveis
e compativeis com a responsabilidade administrativa

contemporanea.
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