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AREA TEMATICA: Tecnologia, Inteligéncia Artificial e Transformacao Digital em
Administracao.

“SABEMOS O QUE SOMOS, MAS NAO SABEMOS O QUE PODEMOS NOS
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Resumo

Este artigo tem como objetivo analisar como a racionalidade organizacional tem sido
impactada pela adocdo da inteligéncia artificial (IA) na tomada de decisdo. A
investigacdo parte da compreensao de que os sistemas algoritmicos reconfiguram
praticas decisérias ao ampliarem a capacidade analitica das organizacdes, mas sem
eliminar os limites cognitivos humanos. Para isso, foi realizada uma revisédo
integrativa da literatura, com abordagem qualitativa, resultando na selecao final de
21 estudos relevantes sobre o tema. Os resultados permitiram identificar trés
principais nucleos de analise: os efeitos da inteligéncia artificial sobre a
racionalidade no processo decisorio, a percepcdo dos usuarios em relacdo a
confianga, aceitagdo e reagdes emocionais diante da automacdo, e os desafios
éticos e culturais que emergem com o0 uso de algoritmos em ambientes
organizacionais. Observou-se que, embora a IA represente um avango técnico
significativo, sua eficacia depende de fatores como transparéncia,
compreensibilidade e mediacdo humana. Além disso, a cultura organizacional, os
perfis dos usuarios e a estrutura comunicacional dos sistemas desempenham papel
central na legitimagdo das decisGes automatizadas. Conclui-se que a inteligéncia
artificial, ao invés de substituir a racionalidade humana, atua como ferramenta
complementar, exigindo abordagens criticas e integrativas para que sua aplicacéo
se dé de forma ética, eficaz e sustentavel no contexto organizacional.

Palavras-chave: Racionalidade organizacional; Inteligéncia artificial;, Tomada de
Deciséo.

Abstract

This article aims to analyze how organizational rationality has been impacted by the
adoption of artificial intelligence (Al) in decision-making. The investigation is based
on the understanding that algorithmic systems reconfigure decision-making practices
by expanding the analytical capacity of organizations, but without eliminating human
cognitive limits. To this end, an integrative review of the literature was conducted
using a qualitative approach, resulting in the final selection of 21 relevant studies on
the topic. The results allowed us to identify three main areas of analysis: the effects
of artificial intelligence on rationality in the decision-making process, users'
perceptions of trust, acceptance, and emotional reactions to automation, and the
ethical and cultural challenges that emerge with the use of algorithms in
organizational environments. It was observed that, although Al represents a
significant technical advance, its effectiveness depends on factors such as
transparency, comprehensibility, and human mediation. In addition, organizational
culture, user profiles, and the communication structure of systems play a central role
in legitimizing automated decisions. It can be concluded that artificial intelligence,
rather than replacing human rationality, acts as a complementary tool, requiring
critical and integrative approaches so that its application is ethical, effective, and
sustainable in the organizational context.

Keywords: Organizational rationality; Artificial intelligence; Decision making.

= FH Qe

ANGRAD ANGRAD



36" ENANGRAD

1. Introducéo

“‘Sabemos o que somos, mas ndo sabemos o que podemos nos tornar”
(Shakespeare, 2003, Ato IV, Cena V, 4.5.43-4). Essa famosa citacdo nos leva a
uma reflexdo ontologica, onde a literatura perpassa ao campo da administracédo
diante do contexto da era digital e revela uma reconfiguracdo no processo decisoério
organizacional. Diante disso, o fendmeno da inteligéncia artificial representa uma
inflexdo nos mecanismos de decisdo, deslocando-se dos limites da racionalidade
humana e modelos tradicionais para a racionalidade algoritmica fundamentada no
aprendizado de maquina (Nishant, Schneckenberg e Ravishankar, 2024). Assim,
surge a necessidade de aprofundar o conhecimento das transformacbes da
racionalidade frente a arbitragem algoritmica nas organizacoes.

Nesse contexto, € importante recorrer a literatura para compreender como 0
conceito de racionalidade tem sido abordado nas organizacdes, especialmente
diante da incorporacao de tecnologias inteligentes. Simon (1997, p.93) ao apresentar
a nocao de “racionalidade limitada”, segundo a qual os individuos enfrentam
restricdes cognitivas e informacionais ao tomar decisbes, demonstra que a
inteligéncia artificial surge como uma alternativa para mitigar essas limitacoes,
ampliando a capacidade de andlise e resposta das organizacodes.

Além disso, as investigacBes existentes muitas vezes ndo aprofundam o
dialogo entre os modelos classicos de racionalidade e os mecanismos decisorios
baseados em algoritmos (Shrestha, Ben-Menahem e Von Krogh, 2019), essa lacuna
tedrica aponta para a necessidade de uma abordagem integrativa que permita
compreender, de forma ampla, como a racionalidade organizacional tem sido
transformada no cenario digital. Medeiros (2022), argumenta que os modelos
tradicionais se tornam insuficientes para explicar as decisbes orientadas por
sistemas de big data e inteligéncia artificial, sugerindo a incorporacdo de uma
racionalidade orientada por dados. Diante disso, este estudo parte da seguinte
guestao: o que as experiéncias de uso da IA no processo de tomada de decisdo nas
organizacdes tém a dizer sobre as mudancas na racionalidade organizacional?

Sendo assim, este estudo tem como objetivo geral analisar como a adogéo de
sistemas inteligentes tem influenciado os fundamentos da racionalidade no processo
de tomada de decisdo organizacional. Para alcancar esse propésito, definem-se
como objetivos especificos identificar os principais fundamentos tedricos sobre
racionalidade aplicados ao contexto da IA analisar experiéncias empiricas que
evidenciem o uso da IA em processos decisérios organizacionais e investigar as
mudancas na racionalidade organizacional frente ao avanco dos sistemas
algoritmicos e discutir os principais desafios e oportunidades decorrentes da
integracao entre decisdo humana e inteligéncia artificial.

O artigo esta estruturado além desta introducéo da seguinte forma: a se¢édo a
seguir apresenta uma breve fundamentacdo tedrica seguida pelos procedimentos
metodoldgicos adotados na revisdo integrativa; em seguida, sdo discutidos os
principais achados e categorias extraidas da literatura selecionada. Por fim, s&o
apresentadas as conclusdes do estudo, bem como suas limitagbes e sugestbes para
futuras investigagoes.
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2. Fundamentacao Tedrica

2.1 Racionalidade nas Organizagdes

Na perspectiva weberiana, o conceito de racionalidade ocupa lugar de
destaque na teoria das organizacdes, especialmente a chamada racionalidade
formal, que se manifesta por meio de regras, normas e da estrutura burocrética.
Para Max Weber (1922), esse tipo de racionalidade é indispensavel porque oferece
previsibilidade ao padronizar procedimentos, eficiéncia ao reduzir a incerteza no
cumprimento das tarefas e legitimidade ao assegurar que decisfes sejam tomadas
de acordo com critérios impessoais e transparentes. No entanto, algumas décadas
depois, Herbert Simon (1997) questionou essa visdo idealizada ao apresentar o
conceito de “racionalidade limitada”. Para ele, os individuos e gestores, ao tomar
decisfes, enfrentam barreiras significativas, como restricdes cognitivas, que sao as
limitacgbes da mente humana para processar grande volume de informacdes,
restricbes temporais que € a pressdo do tempo que impede andlises extensas e
restricbes informacionais, que trata-se da dificuldade de acesso ou de compreensao
plena de todos os dados relevantes. Nessa realidade, em vez de buscar a decisao
perfeita ou “6tima”, os agentes recorrem ao principio do satisficing, ou seja, optam
por alternativas suficientemente boas e viaveis, que atendem de forma préatica as
necessidades da organizacdo, ainda que nao representem a melhor escolha
possivel em termos absolutos.

De acordo com Koziot-Nadolna e Beyer (2021) tem se tornado evidente que a
visdo classica de racionalidade nas organizacdes necessita de atualizacdo diante do
impacto da digitalizacdo e das tecnologias emergentes, ja que fatores
organizacionais, econdmicos e sociais exercem influéncia direta sobre os processos
decisérios, o que reforca a importancia de ferramentas capazes de ampliar a
capacidade de andlise em contextos cada vez mais incertos e dindmicos. Essa
reflexdo abre caminho para compreender de que forma a inteligéncia artificial se
insere e transforma a racionalidade organizacional.

2.2 Inteligéncia Artificial e a Racionalidade

A emergéncia da racionalidade algoritmica amplia e desafia, os modelos
classicos de racionalidade. A inteligéncia artificial ndo elimina os limites cognitivos
humanos, mas se apresenta como ferramenta complementar, capaz de expandir a
capacidade de processamento de informacdes, acelerar analises complexas e
oferecer novas formas de legitimacao das decisdes organizacionais.

Nesse sentido, Shrestha, Ben-Menahem e Von Krogh (2019) contribuem ao
demonstrar que 0s mecanismos algoritmicos inauguram um novo paradigma
decisério, no qual a escolha organizacional passa a ser estruturada a partir de dados
massivos e aprendizado de maquina. Os autores propdem um quadro comparativo
entre decisdes humanas e decisfes algoritmicas em cinco dimensdes, sendo elas a
especificidade do espaco de busca, interpretabilidade do processo e do resultado,
tamanho do conjunto de alternativas, velocidade da decisédo e replicabilidade.
Sendo assim a IA se destaca pela rapidez e pela capacidade de processar grandes
volumes de alternativas de maneira consistente, mas apresenta fragilidades quanto
a transparéncia e interpretabilidade. Essa analise evidencia que a racionalidade
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algoritmica ndo substitui a racionalidade humana, mas a tensiona e redefine seus
contornos.

Herrmann e Pfeiffer (2023) demonstram que a racionalidade organizacional
nao pode ser compreendida apenas pela Gtica técnica da automacao, eles defendem
que a inteligéncia artificial deve ser concebida como parte de sistemas hibridos de
deciséo, nos quais tecnologia, pessoas e praticas organizacionais estao interligadas,
portanto a eficacia da IA depende ndo apenas de seus algoritmos, mas da forma
como € integrada a processos organizacionais, praticas de trabalho e relacbes de
poder.

Li, Rong e Shi (2023) ao analisarem diferentes formas de situar a IA dentro
das organizacdes, destacaram trés dimensdes fundamentais dessa interacao,
coesdo que é o nivel de colaboracdo entre humanos e sistemas, autonomia que
trata do grau de independéncia da IA na tomada de decisdo e igualdade, que nada
mais é do que o equilibrio de poder na interacdo. Essa abordagem refor¢ca que a
racionalidade algoritmica ndo € homogénea, mas se configura a partir de como
humanos e sistemas estabelecem fronteiras e calibram responsabilidades no
processo decisario.

2.3 Reconfiguracdo do Processo Decisério com a IA

A incorporacdo da inteligéncia artificial aos contextos organizacionais tem
provocado recofingurac6es dos processos decisorios, alterando ndo apenas 0s
instrumentos utilizados, mas também o papel desempenhado por gestores e
colaboradores. Para Shrestha, Ben-Menahem e Von Krogh (2019), a decisao
organizacional contemporanea pode ser estruturada de diferentes formas a partir da
interacdo entre humanos e trés modelos de sistemas algoritmicos.O primeiro
corresponde a delegacao total das decisdes a inteligéncia artificial, situacdo em que
atividades e escolhas sdo automatizadas e executadas sem a intervencéo direta de
individuos, normalmente em processos de elevada previsibilidade ou em tarefas
repetitivas. O segundo formato € o das estruturas hibridas, nas quais humanos e
algoritmos decidem de maneira sequencial, de forma que cada parte complementa
as limitagBes da outra, ja o terceiro modelo é o da agregacao humano-IA, em que as
decisbes sao construidas de maneira conjunta, com base na combinacdo de
julgamentos humanos e recomendacdes algoritmicas, buscando-se a convergéncia
entre intuicdo, experiéncia e dados objetivos.

Embora essas possibilidades ampliem a eficiéncia e a rapidez das decisdes,
sua eficacia depende da capacidade das organizacbes de desenvolver recursos
internos voltados a interpretacdo critica dos resultados algoritmicos. Nesse sentido,
Li, Lin, Ouyang e Luo (2022) demonstram que o uso de big data analytics pode
elevar de maneira significativa a qualidade das decisdes, desde que acompanhado
do fortalecimento das chamadas capacidades dinamicas analiticas. Tais
capacidades referem-se a aptiddo organizacional de integrar, interpretar e
transformar grandes volumes de dados.

Li, Rong e Shi (2023) reforca que a transformacgéo decisoria ndo se restringe
a adocédo de novos instrumentos, mas envolve também uma mudanca de funcao no
papel dos gestores, pois estes deixam de atuar exclusivamente como tomadores
finais de decisédo e passam a desempenhar o papel de curadores e mediadores dos
processos algoritmicos, responsaveis por gara-ntir que_as ﬁecomendagﬁes da
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inteligéncia artificial sejam utilizadas em consonancia com critérios éticos, principios
de transparéncia e adequagdo ao contexto organizacional. Dessa forma, a
racionalidade organizacional deixa de ser explicada apenas pelas nocdes classicas
de racionalidade limitada ou formal, passando a ser compreendida como um
fendbmeno reconfigurado pela interacdo humano-maquina, em um processo de
complementaridade e coevolugdo que redefine préaticas, papéis e responsabilidades
dentro das instituicdes.

3. Metodologia

O estudo utiliza uma abordagem qualitativa e se trata de uma revisao
integrativa da literatura para explorar o papel da inteligéncia artificial nos processos
de tomada de decisdo organizacional. Souza (2023, p. 18457), afirma que:

As revisOes integrativas da literatura correspondem a um método de revisdo
sistemética qualitativo, que busca sintetizar, reunir, analisar e criticar
pesquisas, de naturezas mistas (empiricas ou tedricas, experimentais ou
ndo experimentais) sobre temas/questdes e problemas especificos, com a
finalidade de prover resultados e generalizagBes sobre a literatura referente
a um objeto de estudo especifico.

A metodologia adotada seguiu as etapas propostas por Dantas et al. (2022),
consistindo na identificacdo do tema e da questao de pesquisa; realizacdo da busca
na literatura; categorizacdo dos estudos selecionados; analise critica do conteudo
incluido; interpretacdo dos dados obtidos; e, por fim, apresentacdo dos resultados
por meio de uma revisao integrativa da literatura.

Os critérios utilizados foram delimitados a partir da questao norteadora da
pesquisa, visto que, “a determinacdo de quais serdo os critérios de inclusdo e
exclusdo devem estar alinhados a necessidade de satisfazer a questao norteadora e
ao mesmo tempo garantir a representatividade dos dados” (Dantas et al., 2022,
p.340). Dessa forma, os critérios de inclusdo e exclusdo consideraram a coeréncia
com o escopo do estudo e a atualidade das publicacdes analisadas.

O levantamento das producdes cientificas foi realizado através das bases de
dados Web of Science e Scopus, devido a relevante abrangéncia no eixo tematico
estudado. A escolha dessas bases teve como objetivo assegurar a confiabilidade
dos estudos selecionados, bem como a representatividade académica dos dados.
Para a busca, foram utilizados descritores em inglés combinados com operadores
booleanos, os quais foram elaborados a partir da analise de termos recorrentes na
literatura. As expressdes utilizadas incluiram: “artificial intelligence" AND
"organizational rationality” AND "decision-making"”; "artificial intelligence” AND
"decision-making process" AND organizations; "machine learning” AND rationality
AND organizations; e ‘“intelligent systems" AND "decision-making” AND
organizations.

Inicialmente, foram identificados 42 estudos na base Web of Science e 101
estudos na base Scopus, totalizando 143 documentos. ApGs a etapa de verificagao
da duplicidade, foram removidos 5 estudos duplicados na Web of Science e 70 na
Scopus, 0 que resultou em 68 artigos Unicos para avaliacao.

A sequir, realizou-se a triagem com base na leitura dos titulos e resumos, da
qual foram excluidos 14 artigos em cada base, totalizando 28 exclusdes por

inadequacéo tematica ou metodoldgica.
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Na etapa seguinte, foi feita a leitura na integra dos estudos restantes. Apos
essa leitura aprofundada, foram excluidos 11 artigos da Web of Science e 5 da
Scopus, por ndo apresentarem relacéo substancial com o problema de pesquisa.

Dessa forma, consolidou-se um corpus final composto por 21 estudos, 0s
quais foram submetidos a analise qualitativa por meio da técnica categorial conforme
proposta por Bardin (2011), a qual possibilita a identificacdo, categorizagdo e
interpretacdo critica dos temas recorrentes na literatura. A analise permitiu delimitar
quatro grandes eixos tematicos que sustentam as discussdes tedricas e empiricas
dos estudos selecionados, sendo eles os fundamentos tedricos da racionalidade
aplicada a inteligéncia artificial, as experiéncias empiricas do uso da IA no processo
decisério organizacional, a reconfiguracdo da racionalidade organizacional frente ao
avanco da racionalidade algoritmica e os desafios e oportunidades que emergem da
adocao de sistemas automatizados na tomada de decisdes organizacionais.

Todo o processo metodoldgico foi sintetizado na Tabela 1 que representa o
fluxo de inclusdo e exclusdo dos estudos, conforme as orientacdes de (Souza,
Silvae Carvalho, 2010), assegurando a transparéncia e a rastreabilidade da selecao
e analise dos dados.

Tabela 1 — Etapas da revisao integrativa

Bases de Dados Web Of Science Scopus
TS=("artificial
intelligence"AND TITLE-ABS-KEY (“artificial
"organizational intelligence"AND "organizational
rationality"AND "decision- rationality"AND "decision-making") OR
making") OR TS=("artificial TITLE-ABS-KEY (“artificial
intelligence"AND "decision- intelligence"AND "decision-making
Termos de Busca making process"AND process"AND organizations) OR
organizations) OR TITLE-ABS-KEY("machine
TS=("machine learning"AND learning"AND rationality AND
rationality AND organizations) organizations) OR TITLE-ABS-
OR TS=("intelligent KEY ("intelligent systems"AND
systems"AND "decision- "decision-making"AND organizations)

making"AND organizations)

Total de artigos apurados 42 101
NUmero de artigos apos
~ . 5 70
remocé&o por duplicidade
Ndmero de artigos apés
: < 14 14
leitura dos titulos e resumos
Ndmero de artigos apés
i . 11 5
leitura na integra
Total de artigos 21

contemplados na analise

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

4. Analise e Discussao dos Resultados

A partir dos 21 artigos selecionados, foi possivel organizar os principais
achados da revisdo em quarto eixos tematicos, permitindo uma compreensao mais
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estruturada de como a inteligéncia artificial tem sido discutida no contexto da
racionalidade organizacional e quais aspectos vém sendo priorizados pelas
pesquisas mais recentes. Os eixos identificados foram: (i) os fundamentos da
racionalidade ligados a IA; (i) os relatos empiricos de uso em decisbes
organizacionais; (iii) reconfiguracdes no processo decisorio nas empresas e (iv) 0s
desafios e oportunidades emergentes diante do uso de sistemas inteligentes.

No primeiro grupo de estudos analisados, diversas publicacdes indicam que o
uso da inteligéncia artificial tende a favorecer decisdes mais estruturadas em torno
de regras, padrbes de comportamento e projecdes automatizadas. Esse movimento
se aproxima da concepcao de racionalidade formal proposta por Weber (2004),
entendida como a orientacdo das acfes por normas e procedimentos técnicos, em
que a eficiéncia, o célculo e a previsibilidade ganham centralidade nas escolhas
organizacionais.

As decisdes automatizadas ndo sao orientadas por preconceitos ou emocgoes,
diferenciando das decisbes humanas (Anagnostopoulos (2023). Essa ideia € bem
ilustrada por lansiti e Lieber (2023), que analisam como a integracao da IA a
estratégia empresarial redefine 0 modo como as organizacfes constroem vantagem
competitiva. Os autores argumentam que a IA viabiliza decisdes com base em
grandes volumes de dados, eliminando a necessidade de intuicbes pontuais e
acelerando respostas em tempo real. Para eles, essa nova dinamica transforma a
estrutura decisoria em um processo orientado por desempenho e mensuracao,
reforcando o controle técnico e a padronizagcdo, que sao caracteristicas centrais da
racionalidade formal.

De modo complementar, Elvira e Muiiio (2022), propdem o modelo DECAS
(Data-Enabled Cognitive Adaptive System), em que a tomada de decisdo é
fundamentada em dados continuamente atualizados e processados por sistemas
inteligentes, propondo assim, uma légica deciséria adaptativa e iterativa, com foco
na eficacia preditiva e no uso sistematico de dados histéricos. Assim, as decisées
tornam-se menos dependentes de fatores subjetivos ou situacionais reduzindo a
influéncia da racionalidade limitada, e por conseguinte ampliando a racionalidade
formal, reforcando a centralidade da técnica e da objetividade no processo
organizacional.

Medeiros (2022), demonstra como a IA foi utilizada para melhorar decisbes
médicas em larga escala, com apoio em Big Data e machine learning. Ja
Koutsourelakis e Manolis (2022) integram inteligéncia artificial a ferramentas de
gestdo estratégica como o Balanced Scorecard, evidenciando o uso de métricas
como guia para decisGes organizacionais. Em ambos os casos, 0 uso da IA
converge para o ideal de previsibilidade e de racionalizacdo técnica caracteristico da
racionalidade formal.

Partindo para as experiéncias empiricas identificadas ao longo da reviséo,
elas revelam que a adocgéo da inteligéncia artificial abrange uma diversidade de
setores organizacionais, promovendo mudancas relevantes na maneira como
decisdes sdo tomadas. No setor financeiro, Artene, Domil e Ivascu (2024)
demonstram que os sistemas baseados em IA, especialmente por meio do uso do
aprendizado de maquina, tém sido empregados para explorar grandes volumes de
dados, com o objetivo de gerar previsdes sobre riscos e desempenhos futuros. A
principal contribuicdo desse estudo reside na constatacdo de que a integracdo da IA
nos sistemas contabeis e de relatérios financeiros pode ndo apenas ampliar a
capacidade analitica das organizacdes, mas também apoiar a construcdo de

ambientes mais ageis e orientados por dados.
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Por outro lado, embora o uso da inteligéncia artificial traga vantagens
operacionais, os estudos analisados revelam que ele também impde obstaculos
importantes. A medida que os sistemas se tornam mais avancados, suas decisées
tendem a ser menos compreensiveis, tanto para oS usuarios quanto para 0S
gestores (Shrestha, Krishna e Von Krogh, 2021; Booyse e Scheepers, 2024). Essa
dificuldade de entendimento cria situagbes em que as decisfes sdo tomadas com
base em processos pouco transparentes (Berman, De Fine Licht e Carlsson, 2024).
No contexto da IA, essas limitacbes ndo desaparecem, mas se transformam, onde o
limite cognitivo humano agora convive com a complexidade técnica dos algoritmos.

Jakobsson (2023), traz uma discussao direta sobre as dificuldades
enfrentadas por organizagcbes ao adotarem decisbes automatizadas, pois a
opacidade dos sistemas de IA gera inseguranca, alimenta a resisténcia por parte dos
profissionais e fragiliza a responsabilizacdo sobre as decisbes tomadas,
especialmente quando ndo se sabe exatamente como o0s resultados foram
alcancados. De forma complementar, Mikolajczyk (2023) argumenta que o0 uso de
algoritmos de aprendizado profundo, apesar de sua precisédo, torna 0S processos
decisérios dificeis de auditar. Isso cria um dilema entre a eficiéncia da tecnologia e a
capacidade dos tomadores de decisdo de compreender e confiar nas solucdes
oferecidas. Segundo a autora, esse afastamento entre quem decide e o
funcionamento do sistema compromete a transparéncia e enfraquece a autonomia
profissional.

No campo da saude, Medeiros (2022) destaca que, apesar dos beneficios
observados em decisbes médicas baseadas em IA, os profissionais enfrentam
dificuldades para interpretar como os algoritmos chegam a certas recomendacdes, 0
qgue gera dependéncia dos sistemas e pode reduzir a critica clinica diante das
informacdes geradas automaticamente. Essa dificuldade de compreenséo também é
tratada em outros contextos. Ekdahl (2023), ao analisar um sistema de apoio a
decisdo no setor publico sueco, identificam que a confianca dos usuarios esta
diretamente relacionada a capacidade de entender os critérios usados pela IA.
Quando esses critérios ndo sao claros, mesmo decisdes tecnhicamente corretas sao
vistas com suspeita, isso refor¢ca a nogcao de que a racionalidade limitada permanece
presente, mesmo em sistemas supostamente "inteligentes".

Zhang (2023), por sua vez, trata da interagéo entre humanos e IA generativa,
mostrando que a ordem em que humanos e maquinas participam das decisfes afeta
nao apenas os resultados, mas a percepcao de justica e clareza. Quando a IA
decide antes do humano, os participantes sentem que tém menos controle e
compreensao do processo, evidenciando limites na racionalidade préatica desses
sistemas. Em alinhamento com essa perspectiva, Mohamed e Khader (2022)
destacam que, mesmo que a I|A siga regras pré-definidas, ela ndo possui
discernimento moral contextual, o que compromete a legitimidade de decisbes
sensiveis. Neste contexto, a racionalidade técnica da IA demanda uma mediacéo do
julgamento humano, de modo a assegurar decisdes mais contextualizadas e
alinhadas a organizacao.

Burns (2023) analisa a aplicacdo de técnicas de aprendizado de maquina na
avaliacdo da resiliéncia organizacional e argumentam que, embora os modelos
sejam Uteis para antecipar comportamentos organizacionais, a interpretacdo dos
resultados ainda depende da leitura critica de gestores, 0s quais, muitas vezes, nao
dominam os modelos utilizados. Sob essa Gtica, a racionalidade é atravessada por
lacunas de compreensao técnica. De forma analoga, Kumar (2023) discute o
impacto da IA na engenharia e apontam que, embora os sistemas possam simular
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comportamentos e sugerir solucbes técnicas, os engenheiros ainda precisam
traduzir essas saidas em decises compreensiveis e justifichveis. O conhecimento
técnico, nesse contexto, ndo elimina as limitagdes cognitivas, apenas as reposiciona.

Outro ponto recorrente na literatura analisada diz respeito as mudangas que a
inteligéncia artificial tem provocado na forma como as decisbes sdo construidas
dentro das organizacdes, visto que as decisdes baseadas exclusivamente na
experiéncia e interpretacdes diretas, passam a ser fundamentadas em dados. Esse
movimento, embora traga ganhos de desempenho, também altera a forma como as
pessoas percebem a justica, o controle e o sentido da propria decisdo. No estudo de
Zhang (2023), essa tensao aparece de forma clara, pois 0s autores investigam como
humanos interagem com sistemas de IA generativa em decisdes divididas por
etapas. O estudo mostra que quando a IA inicia o processo decisoério, 0s
participantes tendem a confiar mais no sistema, mas ao mesmo tempo se sentem
menos parte do processo. Ja quando os humanos decidem primeiro, ha maior
engajamento e percepcdo de justica. Isso indica que a ordem e a natureza da
interacdo com a IA influenciam nédo sé o resultado, mas também a percepcao ética
do processo.

Fiore (2022) também explora essa relacdo ao estudar a colaboragédo entre
humanos e sistemas inteligentes, para eles, os sistemas de IA sdo eficientes em
identificar padrdes e gerar respostas rapidas, mas ainda dependem de critérios
humanos para interpretar situacbes complexas, especialmente em ambientes onde
valores e contextos importam. Nesse sentido, Mohamed e Khader (2022), destacam
gue ao estruturar sistemas especialistas para decisées morais, ha o risco de o0s
valores serem traduzidos em regras fixas, o que pode reduzir a capacidade de
julgamento em situacdes ndo previstas, reforcando assim a tensdo entre decisées
orientadas por regras técnicas e aquelas moldadas por interpretagcdes humanas. De
forma correlata, Folmer e Van Erp (2023), chamam a atencao para o risco de que a
tecnologia acabe ditando o comportamento organizacional, deixando pouco espaco
para questionamento ou adaptacdo, sugerindo assim, a necessidade de preservar
espacos de reflexdo critica dentro das organizacGes, de modo que a racionalidade
técnica ndo substitua por completo os valores institucionais.

Anagnostopoulos (2023), também aborda essa questdo, ao analisar como a
presenca da IA transforma o ambiente de trabalho e a légica da atuacédo profissional,
a introducéo de sistemas inteligentes pode gerar a sensacéo de perda de controle e
autonomia entre os trabalhadores, comprometendo o sentido da acdo e o
engajamento individual nas decisdes. Assim, a |A afeta ndo apenas o “o qué” das
decisdes, mas também o “como” e o “porqué” de cada escolha. Nessa perspectiva,
Jiang (2023) mostra que a forma como se organiza a relagdo entre humano e IA
impacta diretamente a percep¢cdo de justica procedimental, ou seja, quando o
sistema é visto como agente dominante, sem espaco para revisdo ou ponderacao
humana, os participantes demonstram menor aceitagdo das decisdes, mesmo
guando os resultados s&do corretos. Isso reafirma a necessidade de preservar
elementos subjetivos e valorativos nos processos organizacionais.

Por fim, o dltimo grupo dos estudos analisados também revelam algumas
dificuldades enfrentadas pelas organizacdes no momento de implementar sistemas
de inteligéncia artificial as suas rotinas decisorias. Embora a IA traga beneficios em
termos de agilidade, precisdo e analise de dados, ela ndo é adotada sem
sentimentos de resisténcia, davidas sobre como os sistemas funcionam e receio de
gue a autonomia humana seja reduzida. Esses fatores fazem com que a aceitacao
da IA dependa ndo apenas da sua eficacia técnica, mas também da forma como ela
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se integra aos processos ja existentes. Burns (2023) mostra que, ao aplicar técnicas
de aprendizado de maquina para avaliar a resiliéncia organizacional, surgem
dificuldades quando os gestores ndo compreendem bem os critérios usados pelo
sistema. Essa lacuna de entendimento pode gerar dependéncia ou desconfianca,
dificultando a integracao plena da IA.

Anagnostopoulos (2023), reforca essa ideia apontando que os trabalhadores
muitas vezes percebem a IA como uma ameaca a autonomia profissional,
especialmente quando decisdes que antes dependiam de julgamento humano
passam a ser automatizadas. No entanto, o estudo também mostra que, quando ha
espaco para colaboragdo entre humanos e sistemas, a IA pode ser vista como
aliada, ampliando a capacidade de analise e ajudando em decisées mais bem
fundamentadas, sem substituir completamente o fator humano. De forma analoga,
Ekdahl (2023), observa que a confianca dos usuarios esta diretamente ligada a
possibilidade de participar, compreender e influenciar o processo decisorio. Quando
a |IA é percebida como uma “caixa-preta” inquestionavel, surgem resisténcias e
questionamentos sobre a legitimidade da decisdo. Quando, ao contrario, o sistema
oferece explicacdes claras e permite intervencdo humana, a aceitacdo tende a
crescer.

Artene, Domil e lvascu (2024) também observam que mesmo que a IA reduza
erros e traga ganhos de velocidade, os profissionais ainda devem validar e
interpretar os resultados, preservando o senso de responsabilidade e controle sobre
os dados. Em consonancia, Folmer e Van Erp (2023) defendem que a transformacao
cultural promovida pela IA deve ser orientada por uma légica de parceria, pois a
cultura empresarial precisa evoluir no sentido de valorizar o papel da IA como
suporte ao raciocinio humano, e ndo como substituto. Isso significa redesenhar
praticas, estruturas e capacitacfes para que o0s profissionais atuem junto aos
sistemas, de modo complementar.

Esses estudos convergem ao indicar que o uso da IA nas organizacdes tende
a funcionar melhor quando se adota uma abordagem colaborativa, em que humanos
e sistemas inteligentes atuam de forma integrada. Em vez de substituir a experiéncia
humana, os sistemas devem atuar como parceiros na construcdo das decisdes.
Essa relacdo ndo € neutra nem automatica, ela exige mediacdo, treinamento,
explicacdo e adaptacdo. Além disso, a interacdo colaborativa permite que a
racionalidade organizacional seja expandida, permitindo combinar a capacidade
analitica da IA com o discernimento humano nas decisoes.

5. Concluséo e Contribuicdes

O presente estudo possibilitou uma reflexdo sobre como a inteligéncia artificial
(IA) tem impactado os fundamentos da racionalidade nos processos de tomada de
decisdo organizacional. Observou-se que, embora a I|A represente avangos
significativos na capacidade analitica das organiza¢fes, sua adocdo néo elimina os
desafios inerentes a racionalidade humana, mas sim os reconfigura.

Nota-se que os sistemas algoritmicos, ainda que sofisticados, sdo moldados
por escolhas humanas e, portanto, refletem limitacdes, vieses e pressupostos que
exigem supervisado e interpretacdo critica continua. Ao investigar as experiéncias
empiricas relatadas, foi possivel identificar uma variedade de aplicagbes da IA em
setores distintos, destacando-se sua contribuicdo para a eficiéncia operacional, a
previsibilidade de riscos e a personalizacdo de estratégias organizacionais.
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No entanto, também emergiram preocupacfes relevantes quanto a
transparéncia, a compreensibilidade e a legitimidade das decisdes automatizadas,
aspectos que reforcam a importancia da explicabilidade e da participacdo humana
nas instancias decisérias. Esses desafios dialogam com a nocao de racionalidade
limitada, conforme definida por Simon (1997), na medida em que as decisfes,
mesmo assistidas por tecnologias avancadas, continuam sujeitas a restricbes de
entendimento e de contexto. A dificuldade de interpretar como os algoritmos operam
e justificam suas recomendacdes traz a tona ndo apenas limites técnicos, mas
também questbes de confianca, responsabilidade e justica.

Além disso, a racionalidade promovida pelos sistemas de IA tende a priorizar
a logica da eficiéencia e da padronizacéo, alinhada a racionalidade formal, o que
pode colidir com expectativas organizacionais baseadas em valores, objetivos
sociais e julgamentos morais, elementos tipicos da racionalidade substantiva. Esse
desalinhamento aponta para a necessidade de se pensar a IA ndo apenas como
ferramenta operacional, mas como influéncia dos modos de pensar e decidir nas
organizagoes.

Por fim, ao responder a problematica, conclui-se que a racionalidade
organizacional, diante da incorporacdo da IA, passa por uma transformacao
paradigmatica que exige novos olhares sobre os critérios de decisdo. Longe de
substituir a racionalidade humana, a IA se apresenta como uma extensao poderosa,
porém incompleta, demandando assim, um equilibrio entre eficiéncia técnica e
discernimento ético. A analise critica dessas interacdes revelou-se fundamental para
elucidar ndo apenas o potencial transformador da racionalidade algoritmica, mas
também seus limites estruturais, epistemolégicos e contextuais no ambiente
organizacional contemporaneo.

Assim, retomando a provocacgéo inicial que da titulo a este artigo “sabemos o
que somos, mas nao sabemos o que podemos nos tornar”, as organizagdes, diante
da adocao da inteligéncia artificial, encontram-se justamente nesse limiar entre o
conhecido e o emergente. A racionalidade organizacional, agora mediada por
sistemas algoritmicos, caminha por territérios ainda em construcdo, onde ha grande
potencial de inovacdo, mas também incertezas quanto a ética, a justica e a
responsabilidade coletiva.

Diante desse cenario, sugerem-se futuras investigacbes que aprofundem a
relacdo entre racionalidade organizacional e inteligéncia artificial sob diferentes
enfoques teoricos e metodoldgicos. Estudos comparativos entre setores, analises
longitudinais sobre a evolugcdo da confianca em sistemas automatizados, e
pesquisas qualitativas que explorem a percepcéo dos tomadores de decisdo podem
contribuir para ampliar a compreensao critica desse fenémeno.

Referéncias Bibliogréaficas

ABDUL, S. et al. Strategic integration of artificial intelligence for sustainable
organizational performance. Sustainability, v. 15, n. 8, 2023. DOL
https://doi.org/10.3390/su15087238. Acesso em: 18 jun. 2025.

ANAGNOSTOPOULOS, D.et al. Worker and workplace artificial intelligence (Al):
Merging themes and research agenda. Journal of Business Research, v. 164,
113017, 2023. DOI: https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2023.113017. Acesso em: 18

jun. 2025. — =
o A Qi

ANGRAD ANGRAD



https://doi.org/10.3390/su15087238
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2023.113017

36" ENANGRAD

ARTENE, A. E.; DOMIL, A. E.; IVASCU, L. Unlocking Business Value: Integrating Al-
Driven Decision-Making in Financial Reporting Systems. Electronics (Switzerland),
v. 13, n. 15, 2024. Disponivel em: https://www.mdpi.com/2079-9292/13/15/3069.
Acesso em: 18 jun. 2025.

BARDIN, L. Analise de conteddo. Sao Paulo: Edicbes 70, 2011.

BOOYSE, D.; SCHEEPERS, C. B. Barriers to adopting automated organisational
decision-making through the use of artificial intelligence. Management Research
Review, 47, n. 1, p. 64-85, 2024.

BURNS, L. et al. The use of machine learning techniques for assessing the potential
of organizational resilience. Computers in Industry, v. 145, 103828, 2023. DOI:
https://doi.org/10.1016/j.compind.2023.103828. Acesso em: 18 jun. 2025.

DANTAS, H. L. et al. Como elaborar uma revisdo integrativa: sistematizacdo do
método cientifico. Revista Recien — Revista Cientifica de Enfermagem, v. 12, n.
37, p. 334-345, 2022. Disponivel em:
https://recien.com.br/index.php/Recien/article/view/575. Acesso em: 18 jun. 2025.

EKDAHL, P. et al. Trustworthy Al in the public sector: An empirical analysis of a
Swedish labor market decision-support system. Government Information
Quarterly, v. 40, n. 2, 2023. DOI: https://doi.org/10.1016/}.9iq.2023.101785. Acesso
em: 18 jun. 2025.

ELVIRA, V.; MUINO, R. DECAS: A modern data-driven decision theory for big data
and analytics. Decision Support Systems, v. 157, 113830, 2022. DOI:
https://doi.org/10.1016/j.dss.2022.113830. Acesso em: 18 jun. 2025.

FIORE, S. M. et al. A modeling approach for measuring the performance of a human-
Al collaborative process. Procedia Computer Science, v. 207, p. 3950-3959, 2022.
DOI: https://doi.org/10.1016/j.procs.2022.12.455. Acesso em: 18 jun. 2025.

FOLMER, E.; VAN ERP, J. Future of business culture: An artificial intelligence-driven
digital framework. Al & Society, v. 38, p. 227-240, 2023. DOL:
https://doi.org/10.1007/s00146-023-01562-7. Acesso em: 18 jun. 2025.

HERRMANN, T.; PFEIFFER, S. Keeping the organization in the loop: a socio-
technical extension of human-centered artificial intelligence. Al & Society, v. 38, p.
1523-1542, 2023. DOI: https://doi.org/10.1007/s00146-022-01391-5. Acesso em: 15
set. 2025.

IANSITI, M.; LIEBER, B. Artificial intelligence and business strategy towards digital
transformation: A research agenda. Strategic Management Journal, v. 45, n. 2, p.
210-232, 2023. DOI: https://doi.org/10.1002/smj.3456. Acesso em: 18 jun. 2025.

JAKOBSSON, P. Barriers to adopting automated organisational decision-making
through the use of artificial intelligence. Al & Society, v. 38, p. 123-140, 2023. DOI:
https://doi.org/10.1007/s00146-023-01547-6. Acesso em: 18 jun. 2025.

=) E
s 5L @ Unifor
ANGRAD ANGRAD



https://www.mdpi.com/2079-9292/13/15/3069
https://doi.org/10.1016/j.compind.2023.103828
https://recien.com.br/index.php/Recien/article/view/575
https://doi.org/10.1016/j.giq.2023.101785
https://doi.org/10.1016/j.dss.2022.113830
https://doi.org/10.1016/j.procs.2022.12.455
https://doi.org/10.1007/s00146-023-01562-7
https://doi.org/10.1007/s00146-022-01391-5
https://doi.org/10.1002/smj.3456
https://doi.org/10.1007/s00146-023-01547-6

36" ENANGRAD

JIANG, L. et al. Who should be first? How and when Al-human order influences
procedural justice in a multistage decision-making process. PLoS ONE, v. 18, n. 7,
0284840, 2023. DOI: https://doi.org/10.1371/journal.pone.0284840. Acesso em: 18
jun. 2025.

KOUTSOURELAKIS, A.; MANOLIS, V. A change management approach with the
support of the balanced scorecard and the utilization of artificial neural networks.
Procedia Computer Science, v. 207, p. 2753-2763, 2022. DOI:
https://doi.org/10.1016/].procs.2022.12.312. Acesso em: 18 jun. 2025.

KUMAR, R. et al. Influence of artificial intelligence on engineering. Engineering
Science and Technology, v. 38, n. 5, p. 1102-1111, 2023. DOL:
https://doi.org/10.1016/j.jestch.2023.1102. Acesso em: 18 jun. 2025.

LEITAO, A;.et al. An artificial intelligence algorithmic approach to ethical decision-
making. Information, V. 14, n. 1, p. 1-14, 2023. DOl:
https://doi.org/10.3390/info14010003. Acesso em: 18 jun. 2025.

LI, L.; LIN, J.; OUYANG, Y.; LUO, X. Evaluating the impact of big data analytics
usage on the decision-making quality of organizations. Technological Forecasting
& Social Change, V. 175, p. 121355, 2022. DOI:
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2021.121355. Acesso em: 15 set. 2025.

LI, X.; RONG, K.; SHI, X. Situating artificial intelligence in organization: a human-
machine relationship perspective. Journal of Digital Economy, v. 2, p. 330-335,
2023. DOI: https://doi.org/10.1016/j.jJdec.2024.01.001. Acesso em: 15 set. 2025.

MEDEIROS, J.;et al. A case study for a big data and machine learning platform to
improve medical decision support in population health management. Procedia
Computer Science, V. 206, p. 691-696, 2022. DOI:
https://doi.org/10.1016/j.procs.2022.12.071. Acesso em: 18 jun. 2025.

MIKOLAJCZYK, Agnieszka. Augmenting organizational decision-making with deep
learning algorithms: Principles, promises, and challenges. Technological
Forecasting and Social Change, v. 189, 122345, 2023. DOL:
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2023.122345. Acesso em: 18 jun. 2025.

MOHAMED, A.; KHADER, H. Exploitation of expert system in identifying
organizational ethics through controlling decision-making process. International
Journal of Advanced Computer Science and Applications, v. 13, n. 5, p. 45-51,
2022.

NISHANT, R.; SCHNECKENBERG, D.; RAVISHANKAR, M. The formal rationality of
artificial intelligence-based algorithms and the problem of bias. Journal of Information
Technology, 39, n. 1, p. 19-40, 2024.

SHRESTHA, Y. R.; BEN-MENAHEM, S. M.; VON KROGH, G. Organizational
decision-making structures in the age of artificial intelligence. California management

review, 61, n. 4, p. 66-83, 2019.
) |
-_i 3= @ Unifor
ANGRAD ANGRAD


https://doi.org/10.1371/journal.pone.0284840
https://doi.org/10.1016/j.procs.2022.12.312
https://doi.org/10.1016/j.jestch.2023.1102
https://doi.org/10.3390/info14010003
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2021.121355
https://doi.org/10.1016/j.jdec.2024.01.001
https://doi.org/10.1016/j.procs.2022.12.071
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2023.122345

36" ENANGRAD

SIMON, H. A. Models of bounded rationality: Empirically grounded economic
reason. Cambridge, MA: MIT Press, 1997. Disponivel em:
https://direct.mit.edu/books/monograph/4286/Models-of-Bounded-Rationality-
Volume-3Empirically. Acesso em: 18 jun. 2025.

SOUZA, M. T.; SILVA, M. D.; CARVALHO, R. Revisao integrativa: métodos e etapas.
Revista de Enfermagem UERJ, Rio de Janeiro, v. 18, n. 2, p. 103-106, 2010.

WEBER, Max. Economia e sociedade: fundamentos da sociologia
compreensiva. Traducdo de Regis Barbosa e Hannah Levy. Brasilia: Editora da
UnB, 2004.

WILLIAM S. Hamlet, in The Complete Works of Shakespeare, 5th ed., ed. David
Bevington (New York: Longman, 2003), 4.5.43-4.

ZHANG, W. et al. Exploring collaborative decision-making: A quasi-experimental
study of human and Generative Al interaction. Journal of Behavioral Decision
Making, v. 36, n. 2, p. 101-116, 2023. DOI: hitps://doi.org/10.1002/bdm.2304.
Acesso em: 18 jun. 2025.

= FH Qe

ANGRAD ANGRAD


https://direct.mit.edu/books/monograph/4286/Models-of-Bounded-Rationality-Volume-3Empirically
https://direct.mit.edu/books/monograph/4286/Models-of-Bounded-Rationality-Volume-3Empirically
https://doi.org/10.1002/bdm.2304

