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RESUMO

A aceleracdo da transformacdo digital tem imposto desafios inéditos a gestdo
empresarial, sobretudo quanto a incorporacdo da inteligéncia artificial nos processos
decisdrios. Este artigo investiga os impactos da inteligéncia artificial nas praticas
decisdrias de organizacGes situadas em Curitiba e na Regido Metropolitana do Parand
e identifica as competéncias profissionais exigidas pelo contexto de transformacao
digital. A pesquisa integra dois estagios. O primeiro consiste em revisdao de escopo
conduzida na base Scopus, que partiu de 1.410 registros e resultou em corpus final de
122 artigos publicados entre 2015 e 2025. O segundo é um estudo exploratério de casos
multiplos de natureza descritiva, com instrumento estruturado de 54 variaveis aplicado
a quatro organizac¢des de setores e portes distintos. Os resultados revelam valorizagdo
unanime das competéncias de tomada de decisdo baseada em dados, com escore
maximo de 5,00, ao lado de uma lacuna persistente entre essa aspiracao declarada e
a pratica organizacional efetiva. A dimensdo cultural e a formalizacdo da governanca
de dados despontam como os principais gargalos, com escores na zona critica mesmo
nas organizagdes com inteligéncia artificial ja integrada a estratégia. Conclui-se que o
reconhecimento da centralidade das competéncias digitais precede a adoc¢ao tecnoldgica,
mas € insuficiente, isoladamente, para sustentar a transformacdo organizacional sem
comprometimento estratégico e investimento estrutural correspondentes.
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INTRODUCAO

A inteligéncia artificial representa uma das mais profundas transformacgdes
tecnoldgicas da era contemporanea. No ambiente empresarial, sua ado¢do crescente
tem reconfigurado processos, redefinido modelos de negécios e exigido novas formas
de competéncia gerencial. Russell e Norvig (2021) compreendem a inteligéncia
artificial como o campo dedicado ao desenvolvimento de sistemas capazes de executar
tarefas que, quando realizadas por humanos, demandariam inteligéncia. No contexto
organizacional, essa capacidade se traduz em ferramentas que processam grandes
volumes de dados, identificam padrdes complexos e oferecem suporte qualificado a
tomada de decisdo. A transformacao digital, por sua vez, ndo se limita a adoc¢do de
tecnologias, pois implica mudancgas estruturais nas organizagdes, nas relagdes com
clientes e parceiros, nos processos internos e, sobretudo, nas competéncias exigidas
dos profissionais (Bharadwaj et al., 2013).

Apesar do volume de evidéncias internacionais sobre os ganhos da inteligéncia
artificial em contextos organizacionais, persiste uma lacuna de diagndsticos empiricos
simultaneos sobre maturidade digital e adog¢do de inteligéncia artificial em organizacdes
de médio e grande porte no Brasil, sobretudo quando se considera o recorte regional de
cidades como Curitiba, polo de inovagao tecnolégica no Sul do pais. Dessa constatacao
deriva a pergunta que orienta esta investigacao. De que maneira a inteligéncia artificial
impacta a tomada de decisdo das organiza¢des e quais competéncias profissionais o
contexto de transformacao digital passa a exigir dos gestores?

A pesquisa justifica-se academicamente pela necessidade de avango do
conhecimento na intersecdo entre tecnologia, gestdo e competéncias profissionais,
area ainda carente de investigacdes empiricas sistematicas no contexto regional
brasileiro. Do ponto de vista pratico, os resultados podem subsidiar decisGes
organizacionais relativas a adocao de inteligéncia artificial, a gestdo de mudancas e ao
desenvolvimento de competéncias, além de contribuir para a atualiza¢do curricular de
cursos de administragao. A investigagao orienta-se, ainda, por um eixo interpretativo que
atravessa todo o texto, a hipdtese de que o reconhecimento da importancia da decisao
baseada em dados tende a ser mais homogéneo entre as organiza¢des do que a sua
institucionalizacdo efetiva nas rotinas de gestdo. Esse descompasso ja foi identificado
pela literatura sobre a lacuna entre o saber e o fazer em outros dominios organizacionais
(Pfeffer; Sutton, 2000) e reaparece aqui no plano especifico da decisdo analitica, terreno
em que a valoriza¢do declarada alcangou o escore maximo da escala adotada.

O objetivo geral é investigar como a inteligéncia artificial transforma os processos
decisorios das organiza¢des e quais competéncias sdo exigidas dos profissionais de
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gestao. Como objetivos especificos, busca-se mapear, por revisao de escopo, o estado da
arte sobre inteligéncia artificial e tomada de decisdo empresarial, identificar as praticas
atuais e os desafios percebidos por organiza¢des de Curitiba e Regido Metropolitana
e compreender, por estudo exploratério de casos multiplos, contextos especificos
de implementacdo da tecnologia nos processos decisérios. O artigo organiza-se em
referencial tedrico, metodologia em dois estagios, resultados, discussdo e conclusao,
seguidos das referéncias e do apéndice com o instrumento de coleta.

1 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta os pilares conceituais que sustentam a investigacao, a saber,
os sistemas de suporte a decisdo baseados em inteligéncia artificial, a transformacao
digital nas organizac¢des, a tomada de decisdo orientada por dados, as competéncias
profissionais emergentes na era digital e a governanc¢a de dados articulada a ética
algoritmica. Esses eixos derivam da revisdo de escopo descrita na se¢do metodoldgica
e dialogam com os blocos tematicos do instrumento de coleta.

1.1 INTELIGENCIA ARTIFICIAL E SISTEMAS DE SUPORTE A DECISAO

Os sistemas de suporte a decisdo baseados em inteligéncia artificial representam
uma evolucdo em relacdo aos modelos tradicionais de apoio gerencial. Turban et al.
(2017) definem esses sistemas como ferramentas computacionais interativas que
auxiliam gestores em processos decisérios semiestruturados e ndo estruturados. Com
o advento da inteligéncia artificial, passaram a incorporar capacidades de aprendizado
de maquina, processamento de linguagem natural e andlise preditiva, o que ampliou
de forma expressiva seu potencial de contribuicdo. Simon (1977), em sua teoria da
racionalidade limitada, argumentou que os tomadores de decisdao ndo operam com
informacdo perfeita nem com capacidade cognitiva ilimitada. A inteligéncia artificial
apresenta-se como forma de expandir artificialmente as fronteiras da racionalidade,
ao processar volumes de informacgao invidveis para o ser humano e fornecer analises
em tempo real, perspectiva corroborada por Brynjolfsson e McAfee (2014).

A aplicacdo de algoritmos de aprendizado de maquina em processos decisorios
tem sido documentada na gestdo financeira (Heaton; Polson; Witte, 2017), na gestdo
de recursos humanos (Tambe; Cappelli; Yakubovich, 2019), na cadeia de suprimentos
(Gunasekaran et al., 2017) e no marketing estratégico (Davenport et al., 2020), com
convergéncia quanto a ganhos de eficiéncia, reducdo de custos e melhoria na precisdo
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das decisbes. A adog¢do ndo se da sem tensGes. Cath (2018) e Eubanks (2018) alertam
para os riscos de viés algoritmico, opacidade dos sistemas e erosdo da autonomia
deciséria. A chamada caixa-preta dos algoritmos de aprendizado profundo representa
desafio ético e operacional, pois dificulta a auditoria e a responsabilizacdo pelas decisdes.

1.2 TRANSFORMAGAO DIGITAL E MATURIDADE DIGITAL NAS ORGANIZAGOES

Westerman, Bonnet e McAfee (2014) definem a transformacdo digital como o
uso de tecnologias digitais para melhorar radicalmente o desempenho ou o alcance
das empresas, processo continuo de reinvencdo no qual a tecnologia é meio, e ndo
fim. Vial (2019), em revisdo sistematica abrangente, propGe que a transformacdo
digital é multidimensional e abrange as dimensdes tecnolégica, estratégica, cultural,
organizacional e de processos, o que fundamenta a nocao de maturidade digital como
um continuum de estagios, da pratica isolada a digitalizagdo como vantagem competitiva
central.

No contexto brasileiro, o relatério FGVcia (2022) aponta que, embora o nimero
de empresas com projetos de transformacdo digital tenha crescido, a maior parte
ainda se encontra em estdgios iniciais de maturidade, sobretudo quanto a integracao
da inteligéncia artificial em processos estratégicos, com assimetrias relevantes entre
portes, setores e regides. Tadeu et al. (2025) confirmam esse quadro ao observar que
o Brasil ocupa posicdo intermedidria em rankings internacionais de competitividade
digital e que o avan¢o da maturidade depende menos da ado¢do isolada de tecnologias
e mais da capacitacao de pessoas, do redesenho de processos e do investimento em
governanga.

1.3 TOMADA DE DECISAO ORIENTADA POR DADOS

Davenport e Harris (2017) sustentam que organiza¢bes que competem com
base em analise constroem vantagem sustentavel ao institucionalizar a coleta de
dados, a modelagem analitica e a incorporac¢do dos resultados nas rotinas decisdrias.
A transicdo da intuicdo para a evidéncia ndo é automatica, pois depende de fatores
organizacionais. Shrestha, Ben-Menahem e Von Krogh (2019) demonstram que a
divisdo de trabalho entre humanos e algoritmos varia conforme a especificidade do
problema, a interoperabilidade exigida e a velocidade deciséria. Davenport e Ronanki
(2018) acrescentam que a tecnologia tende a ser melhor aceita quando percebida
como complementar ao julgamento humano. Pfeffer e Sutton (2000) oferecem chave
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interpretativa relevante ao descrever a lacuna entre o saber e o fazer, fendbmeno em que
organizacOes conhecem as praticas que deveriam adotar, mas falham em converté-las
em acdo efetiva, em razao de barreiras culturais, politicas e de incentivo.

1.4 COMPETENCIAS PROFISSIONAIS NA ERA DIGITAL

A nocdo de competéncias profissionais associa-se historicamente a triade
conhecimentos, habilidades e atitudes (Fleury; Fleury, 2001), revisitada e ampliada no
contexto da transformacao digital. O Forum Econémico Mundial (World Economic Forum
[WEF], 2020) destacou o pensamento critico e analitico, a criatividade, a resolucdo de
problemas complexos, a literacia digital e de dados e a lideranga com influéncia social,
configurando o que parte da literatura denomina competéncias do século XXI (Fadel;
Bialik; Trilling, 2015). Davenport e Patil (2012) cunharam a expressao cientista de dados
para designar o perfil mais demandado da era digital. Embora ndo se espere que todos
os gestores se tornem especialistas, a literatura aponta a crescente necessidade de que
profissionais de gestdo desenvolvam competéncias de andlise de dados, interpretacado
de modelos e julgamento critico sobre recomendacgdes algoritmicas.

1.5 GOVERNANCA DE DADOS E ETICA ALGORITMICA

Aintensificacdo do uso de dados torna a governanca condicado de confiabilidade,
e ndo acessorio. Cath (2018) sustenta que a governanca da inteligéncia artificial articula
dimensdes éticas, juridicas e técnicas e constitui pré-requisito da confiabilidade dos
sistemas, enquanto Eubanks (2018) demonstra que a auséncia de governanca adequada
amplifica riscos de discriminacdo e de reproducdo de desigualdades. No Brasil, a Lei Geral
de Protecdo de Dados, Lei 13.709 de 2018, estabelece o arcabouco legal que disciplina
o tratamento de dados pessoais e, portanto, condiciona a operagao responsavel de
sistemas intensivos em dados.

2 METODOLOGIA

A pesquisa emprega delineamento em dois estagios que integra a revisao
de escopo da literatura ao estudo exploratdrio de casos multiplos, o que viabiliza a
articulacdo de um referencial teérico robusto com evidéncias empiricas coletadas em
contextos organizacionais. A revisao de escopo estabeleceu os fundamentos conceituais
e mapeou o estado da arte nas tematicas de inteligéncia artificial, maturidade digital e
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tomada de decisao orientada por dados. O estudo de caso forneceu a estrutura empirica
por meio da qual as dimensdes tedricas foram examinadas em quatro organizagdes de
Curitiba e Regido Metropolitana. Essa integracao reflete o principio da triangulacdao
metodoldgica que, conforme Freitas e Jabbour (2011), produz conhecimento mais
rigoroso do que qualquer abordagem isolada, ao combinar a profundidade qualitativa
com a sistematicidade comparativa. Eisenhardt (1989) reforca o carater sinérgico entre
dados qualitativos e quantitativos.

2.1 REVISAO DE ESCOPO DA LITERATURA

A revisdao de escopo constituiu a primeira etapa e teve por objetivo estabelecer o
guadro tedrico-conceitual e mapear o estado da arte. Distingue-se da revisdo narrativa
pela adocdo de protocolo explicito e replicavel e, em relacdo a revisdo sistemdtica,
por mapear de forma abrangente a extensao, a natureza e a distribuicdao da producao
sobre um campo amplo e em rapida evolugdo, sem avaliagdo restrita da qualidade
metodoldgica de cada estudo, conforme Daudt, Van Mossel e Scott (2013) e Arksey
e O’Malley (2005). Para a documentacdo do processo de identificacdo, triagem,
elegibilidade e inclusdo, adotaram-se as diretrizes do protocolo PRISMA (Moher et al.,
2009). A base Scopus foi selecionada por sua ampla cobertura nas areas de Ciéncia da
Computagao, Ciéncias Sociais, Ciéncia da Decisdo e Economia, Econometria e Financas.

A metodologia estruturou-se em trés etapas. A Entrada compreendeu a defini¢ao
do escopo, a formulacado do problema e dos objetivos, a construcao das expressdes
de busca e o estabelecimento dos critérios de inclusdo. O Processamento abrangeu
a conducdo das buscas, a analise dos resultados e a documentacdo do processo de
filtragem, conduzido por dois avaliadores com resolucdo de divergéncias por consenso.
A Saida envolveu a consolidagdo dos achados, a sintese tedrica e a construgdo de
modelos conceituais. A revisdo foi orientada por trés questdes de pesquisa, a saber: 1)
De que maneira a inteligéncia artificial e os sistemas de suporte a decisao reconfiguram
os processos decisérios? Il) Quais competéncias profissionais sdo exigidas dos gestores
no contexto de transformacao digital? Il) Quais fatores institucionais, culturais e de
governancga condicionam a conversao da capacidade analitica disponivel em uso
decisério efetivo?
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2.1.1 Estratégia de Busca

A estratégia de busca apoiou-se em palavras-chave de trés dimensdes. A primeira
abrange a inteligéncia artificial e tecnologias correlatas, com termos como Artificial
Intelligence, Machine Learning, Big Data e Data Mining. A segunda trata da tomada
de decisdao organizacional, com Decision Making, Decision Support Systems e Data-
Driven Decision Making. A terceira cobre o contexto organizacional e estratégico, com
Business Intelligence, Strategic Management e Business Strategy. As combinacdes foram
estruturadas com o operador booleano AND, aplicadas aos campos de titulo, resumo
e palavras-chave na base Scopus, conforme o QUADRO 1.

QUADRO 1 - Combinagdes de busca utilizadas na revisdo de escopo

Expressoes de busca

Artificial Intelligence AND Decision Support Systems

Big Data Analytics AND Business Decision-Making

Business Intelligence AND Strategic Management

Machine Learning AND Organizational Decision-Making

Data-Driven Decision Making AND Business Strategy

FONTE: Os autores (2026)

Foram considerados elegiveis apenas artigos cientificos e revisGes de conferéncia
revisados por pares, publicados de 2015 a 2025, nas areas tematicas indicadas, redigidos
em inglés e disponiveis em acesso aberto. A concentracao da producao em Estados
Unidos, China e Reino Unido foi tratada como caracteristica descritiva do corpus, e ndo
como filtro de exclusdo. Excluiram-se capitulos de livros, teses, dissertaces e estudos
que ndo abordassem de forma central as relagdes entre sistemas de suporte a decisdao
e contexto organizacional.

A busca inicial resultou em 1.410 registros, submetidos a filtragem em trés etapas.
A analise de relevancia por titulo e resumo reduziu o corpus a 580 documentos. A
remocdo de 395 duplicatas resultou em 185 registros Unicos. A analise metodoldgica
sistemdtica, apoiada na ferramenta Scispace, gerou o corpus final de 122 artigos,
equivalente a 8,7 por cento dos registros iniciais. A gestdo das referéncias utilizou o
software Mendeley. O QUADRO 2 sintetiza o processo.
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QUADRO 2 - Processo de filtragem da revisao de escopo

Etapa Descricao Total Retengao
Busca inicial Busca na base Scopus com as expressdes definidas 1.410 100%
Filtro 1 Analise de relevancia por titulo e resumo 580 41,1%
Filtro 2 Remocdo de duplicatas (395 artigos) 185 13,1%
Filtro 3 Andlise metodoldgica sistematica com Scispace 122 8,7%
Corpus final Artigos aprovados para analise 122 8,7%

FONTE: Os autores (2026)

2.1.2 Analise e Sintese dos Resultados da Revisdo

A sintese foi conduzida de forma narrativa e integrativa, com vistas a identificar
padrdes, convergéncias e lacunas. Entre as tendéncias mais salientes, observou-se o
predominio de estudos empiricos de natureza quantitativa e de surveys, a concentracao
tematica nos setores financeiro, de saide e de manufatura e a recorréncia de achados
que associam a adoc¢do da tecnologia a ganhos de produtividade e eficiéncia de custos
nas fases iniciais de integracao. Os 122 artigos constituem base representativa do estado
da arte nas interse¢Ges entre inteligéncia artificial, Big Data, Business Intelligence e
processos decisérios organizacionais. A revisdao permitiu o mapeamento de lacunas, em
especial a auséncia de estudos voltados ao contexto de empresas de médio e pequeno
porte no Brasil, lacuna que justifica a relevancia empirica desta investigacdo. O QUADRO
3 sintetiza as abordagens metodolégicas identificadas no corpus e evidencia um padrao
recorrente, no qual a cultura organizacional, a governancga de dados e a lideranca da
transformacgdo despontam como fatores decisivos, independentemente da sofisticacdo
tecnoldgica empregada.
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QUADRO 3 - Abordagens metodoldgicas comparadas na revisdao de escopo

Autor

Foco tematico

Limitagoes reconhecidas

Implicagdes praticas

Russell e Norvig
(2021)

Fundamentos de sistemas
inteligentes para apoio a
decisdao

Abordagem ampla, baixa
aderéncia a contextos
especificos

Base conceitual para
projetos de adogdo
de IA

Turban et al.
(2017)

Sistemas de suporte a
decisdo e aprendizado de
magquina

Enfase técnica, pouca
atencdo a barreiras
organizacionais

Desenho de
arquiteturas analiticas
para a gestao

Davenport e
Harris (2017)

Tomada de decisdo
orientada por dados

Uso de dados dependente
de cultura interna

Patrocinio estratégico
para uso decisério dos
dados

Shrestha; Ben-
Menahem; Von
Krogh (2019)

Divisdo de trabalho entre
humanos e algoritmos

Variabilidade conforme
interpretabilidade e
velocidade

Reorganizagdo das
estruturas decisdrias
com IA

Transformagao digital

Conceito amplo, fronteiras

Gestdo de capacidades

Bonnet; McAfee
(2014)

e lideranca da
transformacao

Vial (2019) L . . . e da mudanga
multidimensional analiticas difusas
estrutural
Westerman; Maturidade digital Foco em grandes Articulagdo entre

corporagdes de contextos
centrais

investimento e
lideranca

WEF (2020)

Competéncias
profissionais para o
futuro do trabalho

Carater genérico e ndo
setorial das proje¢oes

Atualizagdo curricular
e desenvolvimento de
gestores

Cath (2018)

Governanca de IA e ética
algoritmica

Dimensdes éticas, juridicas
e técnicas articuladas

Governanga como
condicdo de
confiabilidade

Eubanks (2018)

Discriminagao algoritmica
e desigualdade

Foco em politicas sociais
especificas

Salvaguardas de
governanga de dados

Pfeffer e Sutton
(2000)

Lacuna entre o sabere o
fazer

Generalizagdo a partir de
contextos diversos

Conversao da intencao
declarada em pratica

FONTE: Adaptado de Cath (2018); Davenport e Harris (2017); Eubanks (2018); Pfeffer e Sutton (2000); Russell
e Norvig (2021); Shrestha, Ben-Menahem e Von Krogh (2019); Turban et al. (2017); Vial (2019); WEF (2020);
Westerman, Bonnet e McAfee (2014)
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2.2 ESTUDO EXPLORATORIO DE CASOS MULTIPLOS

O componente empirico caracteriza-se como exploratério-descritivo e adota
abordagem qualitativa com instrumentos de natureza mista, que combinam itens
nominais, ordinais, de escala Likert e discursivos abertos. A dimensado exploratdria
justifica-se pela escassez de estudos diagndsticos simultaneos sobre maturidade
digital e adogdo de inteligéncia artificial em organizacdes de médio e grande porte
da regido, e a dimensdo descritiva visa retratar o estagio atual das organizacdes sem
manipulacdo dos fendmenos. Yin (2005) define o estudo de caso como investigacdo
empirica voltada a compreender um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto
real, especialmente indicada quando as fronteiras entre fendmeno e contexto ndo sdo
claramente delimitadas, condi¢do caracteristica da adogdo de inteligéncia artificial
em organiza¢des de maturidade digital em formacdo. A opgdo por casos multiplos
fundamenta-se na logica de replicacdo. Eisenhardt (1989) estabelece que a selecdo
dos casos deve ser tedrica, e ndo aleatdria, e recomenda entre quatro e dez casos para
a construcdo de teoria, parametro a que o desenho se ajusta em seu limite inferior,
coerente com o estagio exploratdrio.

2.2.1 Universo, Amostragem e Unidade de Andlise

O universo compreende organizacdes com operacdes em Curitiba e sua Regido
Metropolitana, com diversidade de setor, porte e estagio de maturidade digital.
A amostragem é intencional e tedrica, ndo probabilistica, constituida por quatro
organizacOes selecionadas por critérios de diversificacdo deliberada. Duas grandes
empresas tradicionais que ainda avaliam a tecnologia contrastam com duas empresas
médias mais jovens que ja a integraram a estratégia, e, dentro deste segundo par, duas
organizacdes estruturalmente equivalentes divergem quanto a maturidade alcangada.
Esse arranjo de variagdo maxima cria, com poucos casos, um conjunto de comparacdes
controladas que um nimero maior de unidades homogéneas nao ofereceria. A opgao
por um respondente por organizagdo justifica-se porque o instrumento ndo capta
percepcdes individuais difusas, mas atributos da organizagdao como um todo, e apoia-se
na figura do informante-chave de nivel estratégico ou sénior, com autoridade informativa
sobre o conjunto da organizacdo. A unidade de andlise principal é a organizacao
como totalidade, e os sete blocos tematicos do instrumento operam como unidades
incorporadas, configurando o desenho embedded descrito por Yin (2005).
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2.2.2 Instrumento e Base de Dados

Os dados foram coletados por questionario estruturado autoaplicado, distribuido via
Google Forms de 6 a9 de abril de 2026, com quatro registros validos. Os participantes foram
contatados a partir de rede institucional vinculada ao programa de iniciacdo cientifica, e a
confirmacao de participacao precedeu o envio, o que justifica a concentra¢do da coleta. O
instrumento retine 54 variaveis em sete blocos tematicos, conforme o QUADRO 4. Todos
os respondentes ocupam fungdes de nivel estratégico ou sénior, entre eles dois de direcao
geral, um de geréncia ou coordenagdo e um analista ou especialista sénior. O instrumento
foi precedido por Termo de Consentimento Livre e Esclarecido em conformidade com a
Lei 13.709 de 2018, com concordancia formal de todos os participantes.

QUADRO 4 - Estrutura do instrumento de pesquisa por bloco tematico

Bloco Denominagao Itens Tipo de variavel
A Perfil organizacional 5 Nominal e ordinal
B Maturidade digital 9 Nominal, ordinal e Likert de 1 a 5
C Adocdo de IA 5 Nominal e ordinal
D Impacto percebido da IA 11 Likert de 1 a 5 e questdo aberta
E Governanca e ética 8 Nominal e Likertde1a 5
F Competéncias e perspectivas 10 Likert de 1 a 5 e ordinal
G Experiéncia qualitativa 1 Discursiva aberta
Total Sete blocos temdticos 54 Misto

FONTE: Os autores (2026)

O QUADRO 5 sintetiza o perfil das quatro organizagGes. Cabe destacar a configuracdo
analiticamente relevante de C3 e C4, ambas do setor de educacdo e pesquisa, de porte
médio e com tempo de operagao entre trés e dez anos, mas posicionadas em estagios
distintos de maturidade e adogdo, contraste explorado na secdo de discussao.

QUADRO 5 - Perfil das organizacdes participantes

Caso | Setor Porte e tempo Maturidade digital | Adogao de IA
IndUstria e Grande, mais de 20 L. Avaliando ou
Cc1 Intermediario .
manufatura anos planejando
Grande, mais de 20 Avaliando ou
C2 | Comércio varejista Avancgado .
anos planejando
Educacgdo e IA integrada a
Cc3 C Média, 3 a 10 anos | Lider digital g
pesquisa estratégia
Ed a E IA int da sz
c4 uca.gao € Média, 3 a 10 anos m . n e'gr.a a8
pesquisa desenvolvimento estratégia

FONTE: Os autores (2026)
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2.2.3 Tratamento e Andlise dos Dados

O tratamento compreendeu quatro etapas. A verificagdo de integridade confirmou
todos os registros com o Termo de Consentimento assinalado e sem respostas em
branco nas questdes fechadas. A codificacdo converteu as escalas Likert em escores
de 1 a 5, de Discordo Totalmente a Concordo Totalmente, nos blocos B, D, Ee F. A
estruturacdo organizou a matriz analitica de 4 por 54 em planilha, base para as andlises
within-case e cross-case. O registro literal das respostas abertas dos itens D11 e G1 foi
submetido a categorizacdo tematica indutiva. Para a interpretacdo dos itens em escala
Likert, adotou-se o indice apresentado no QUADRO 6, que associa cada escore a uma
classificacdo qualitativa e a uma zona de desempenho, permitindo leitura objetiva e
comparavel entre os casos.

QUADRO 6 - indice de interpretacdo da escala Likert adotada na pesquisa

Escore ou faixa Classifica¢ao Interpretagdo para analise

1 Discordo Totalmente Muito baixo Auséncia ou rejeicdo explicita do atributo

2 Discordo Baixo Nivel insatisfatério com predominio de lacunas

3 Neutro Moderado Situacdo intermediaria sem tendéncia clara

4 Concordo Alto Presenca consistente com alguma ressalva

5 Concordo Totalmente | Muito alto Atributo plenamente consolidado

10224 Critico .Requ.er atencdo prioritdria e intervencdo
imediata

2,5a3,4 Em desenvolvimento | Evolugdo em curso, sem consolidagdo

35244 Maduro Atr,it?uto incorporado com regularidade na
pratica

4,5a5,0 Excelente Atributo estratégico e diferencial competitivo

FONTE: Os autores (2026)

A analise segue a estrutura de Eisenhardt (1989), com analise within-case, na
gual cada organizacdo é examinada como entidade autdonoma, e analise cross-case,
na qual os quatro casos sdo confrontados em cada bloco tematico. Para as variadveis
Likert, foram calculadas médias e amplitudes por item e por bloco, sem pretensao
inferencial dado o tamanho amostral. As questdes abertas foram submetidas a andlise
de contetudo tematica, conforme Bardin (2016), com categorias emergentes cotejadas
ao referencial tedrico, o que configura a triangulagdo entre fontes descrita por Freitas
e Jabbour (2011).

FAE Centro Universitario | Nucleo de Pesquisa Académica - NPA 553



2.2.4 Limitagdes Metodoldgicas

Alimitagdo mais significativa diz respeito ao tamanho amostral, pois a andlise de quatro
organizac¢Ges, embora coerente com a amostragem tedrica de Eisenhardt (1989) e adequada
a uma investigacdo exploratdria, é insuficiente para sustentar inferéncias estatisticas ou
generalizagdes populacionais, que se restringem ao plano analitico, em alinhamento com
Yin (2005) e Bressan (2000). Uma segunda limitagdo concerne a fonte Unica de evidéncia,
o questionario estruturado, sem triangulacdo com entrevistas, documentos ou observacao
direta, fragilidade parcialmente atenuada pela diversidade tipoldgica das variaveis. O carater
autorrelatado introduz potencial viés de desejabilidade social, reduzido pelo anonimato. A
diferenca de cargo do respondente entre os casos pode introduzir viés de perspectiva, a ser
controlado em desenhos futuros por multiplos respondentes. Por fim, o recorte transversal
e a concentracado geografica limitam a andlise longitudinal e a transferibilidade dos achados,
limitagcdes que estudos longitudinais e multirregionais poderdo enderecar.

3 RESULTADOS

Esta secdo apresenta os resultados das quatro organizagGes participantes,
codificadas como C1, C2, C3 e C4, organizados em dimensdes correspondentes aos
blocos do instrumento. A TAB. 1 sintetiza o perfil consolidado e a média geral na escala
Likert, e estabelece a linha de base comparativa.

TABELA 1 - Perfil consolidado dos casos e média geral na escala Likert

Caso Setor Maturidade digital Estagio IA Média geral
c1 Industria e manufatura Intermediario Avaliando 3,73
c2 Comeércio varejista Avancado Avaliando 3,65
Cc3 Educacdo e pesquisa Lider digital IA integrada 4,35
c4 Educagdo e pesquisa Em desenvolvimento IA integrada 3,96

FONTE: Os autores (2026)

NOTA: As médias gerais consideram a totalidade dos itens em escala Likert dos blocos B, D, E e F do instrumento,
incluindo itens ndo reportados individualmente nas TABS. 2 a 5. Por esse motivo, os valores aqui apresentados
podem diferir daqueles que resultariam do calculo restrito aos itens exibidos naquelas tabelas, e correspondem
exatamente as médias gerais por caso consolidadas na TAB. 6, cuja nota reitera 0 mesmo critério de calculo.

3.1 PERFIL ORGANIZACIONAL E MATURIDADE DIGITAL (BLOCOS A E B)

As quatro organizacOes revelam heterogeneidade deliberada de setor, porte,
tempo de operagdo e posicionamento estratégico. Os casos contrastam duas grandes
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empresas tradicionais, da industria e do comércio varejista, com mais de 20 anos, e duas
empresas médias mais jovens do setor de educagdo e pesquisa. Em todos os casos, a
infraestrutura de tecnologia da informacao é gerenciada de forma totalmente interna,
com equipes proprias, o que implica que as barreiras e os avangos identificados refletem
decisdes organizacionais enddgenas, e ndo limita¢des de prestadores externos.

O estagio de maturidade digital autopercebido varia de forma significativa. C3
posiciona-se como lider digital, C2 como avancado, C1 em estdgio intermediario com
silos de dados persistentes e C4 em desenvolvimento, com ferramentas adotadas
sem integracdo. As principais barreiras diferem entre os casos e abrangem a falta de
estratégia ou priorizacdo da direcdo em C1, o custo de implantacdo em C2, a baixa
oferta de solucdes adequadas ao porte em C3 e a resisténcia cultural de liderancas e
equipes em C4. A avaliacdo da cultura digital por escala Likert, apresentada na TAB. 2,
resultou em média geral de 3,75 para o bloco, na zona de maturidade.

TABELA 2 - Respostas e médias da escala Likert para cultura digital (Bloco B)

Item Cc1 c2 c3 C4 | Média
B5 Incentivo a iniciativas digitais e de inovagao D C CcT CcT 4,00
B6 Lideres como referéncia no uso de ferramentas digitais DT N CT C 3,25
B7 Transformacado digital explicita na estratégia N C CcT C 4,00
B8 Investimento regular em capacitagao digital D C 3,50
B9 Cultura de decisdo baseada em dados C C 4,00
Média geral do bloco 3,75

FONTE: Os autores (2026)

Os silos de dados relatados por C1 ilustram a barreira a integracao que Westerman,
Bonnet e McAfee (2014) associam a estdgios intermedidrios, nos quais a tecnologia
existe, mas ndo foi articulada em arquitetura coerente. A fragilidade da lideranca digital
de C1, refletida no escore de 3,25 em B6, é coerente com a tese de Vial (2019) de que
a transformacao digital depende mais da reorganizacao de capacidades e da lideranga
do que da mera presenca de ferramentas.

3.2 ADOGAO DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL (BLOCO C)

O estdgio de adocdo divide os casos em dois grupos. C1 e C2 declararam ndo
utilizar a tecnologia, embora avaliem sua adogao, sem investimento formal em curso.
C3 e C4 afirmam que a inteligéncia artificial estd integrada a estratégia e a multiplos
processos, e ambas financiam os investimentos por orcamentos préprios de tecnologia
ou inovagdo. O QUADRO 7 sintetiza as areas de aplicagao e as ferramentas por caso.
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QUADRO 7 - Areas de aplicacio e ferramentas de IA por caso (Bloco C)

Caso | Areas de aplicagdo Ferramentas declaradas
C1 | Marketing e recursos humanos Ferramentas generativas de uso geral
C2 | Geragdo de conteldo e comunicagdo interna IA generativa para texto
3 Marketing e vendas, atendimento, operagdes, ChatGPT, Google Gemini, modelos e
planejamento, seguranga e contetdo APIs préprios e Bl preditivo
ca :22[:::25 e vendas, atendimento, operacgGes e ChatGPT e Google Gemini

FONTE: Os autores (2026)

As areas funcionais sdo consideravelmente mais amplas em C3 e C4. C3 é o Unico
a declarar uso de modelos ou interfaces de programacao desenvolvidos internamente,
além de plataformas de Business Intelligence com capacidades preditivas, o que o
posiciona como o caso mais avancado em infraestrutura e profundidade estratégica,
padrdo coerente com a literatura que associa estagios superiores de maturidade a
internalizacdo de capacidades analiticas (Davenport; Harris, 2017).

3.3 IMPACTO PERCEBIDO DA IA (BLOCO D)

O Bloco D avalia dez dimensdes de impacto, com média geral de 3,62, o que
posiciona o conjunto na zona de maturidade, préximo de seu limite inferior. A TAB. 3
apresenta as respostas por caso e as médias por item.

TABELA 3 - Respostas e médias da escala Likert para impacto percebido da |IA (Bloco D)

Item C1 Cc2 c3 C4 | Média
D1 Aumento da eficiéncia operacional C C CcT N 4,00
D2 Melhoria da qualidade das decisGes N CT CT C 4,25
D3 Redugdo perceptivel de custos operacionais N C CcT CcT 4,25
D4 Desenvolvimento de novos produtos ou servicos D N C C 3,25
D5 Melhoria da experiéncia dos clientes C N CcT N 3,75
D6 Ampliagdo da capacidade competitiva N D CT CcT 3,75
D7 Apoio a automacao de tarefas repetitivas C C CcT CcT 4,50
D8 Geragdo de resisténcias internas significativas C C DT DT 2,50
D9 Alinhamento aos objetivos estratégicos CcT N N C 3,75
D10 Mudangas culturais adequadas na implementagado C N DT DT 2,25
Média geral do bloco 3,62

FONTE: Os autores (2026)

O item de maior consenso positivo foi D7, com média 4,50 e classificacdo na zona
de exceléncia, o que indica que o apoio da inteligéncia artificial a automacao de tarefas
repetitivas é o beneficio mais amplamente reconhecido. D2 e D3 seguiram com 4,25 cada,
evidenciando percepc¢ao positiva sobre a melhoria da qualidade decisdria e a reducao de
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custos. Os itens de menor pontuac¢do foram D10, com 2,25, e D8, com 2,50, ambos na
zona critica. Em D10, C3 e C4, apesar de serem os casos com inteligéncia artificial mais
integrada, discordaram totalmente de que a implementacao tenha sido acompanhada
por mudangas culturais adequadas, o que indica que a adoc¢ao tecnoldgica precedeu
ou ndo foi acompanhada por processo estruturado de transformacao organizacional.
Em D8, C1 e C2 concordaram com a existéncia de resisténcias, ao passo que C3 e C4
discordaram totalmente, padrdo que sugere que a experiéncia pratica tende a reduzir
a percepcao de resisténcia interna ao longo do tempo.

As respostas abertas do item D11 reforgam as tendéncias quantitativas. C1 indicou
a otimizagao de processos internos como principal impacto, ainda que a tecnologia nao
esteja formalmente implantada. C2 declarou ndo aplicabilidade. C3 apontou a reducao
de custos operacionais como o impacto mais relevante, com relato de redugdo superior
a 60 por cento nos custos e dos prazos de entrega de conteludo didatico a um terco
dos valores anteriores. C4 identificou o aumento de receita e a expansao de mercado,
impulsionados pela integracdo da tecnologia em fluxos de marketing e vendas com
analise preditiva da jornada do cliente.

3.4 GOVERNANGCA, DADOS E ETICA (BLOCO E)

A média geral do Bloco E foi de 3,95, na zona de maturidade. A TAB. 4 detalha
as respostas por item e caso.

TABELA 4 - Respostas e médias da escala Likert para governanca, dados e ética (Bloco E)

Item (o | c2 c3 ca Média
E4 Dados tratados como ativo estratégico CT D C C 3,75
E5 Preocupagdo com privacidade e protecdo de dados D C CcT CcT 4,00
E6 Consideragdo de questdes éticas no uso de IA CcT N CcT C 4,25
E7 DecisOes baseadas em IA explicaveis e auditaveis C N C 3,75
E8 Monitoramento de riscos de tecnologias digitais C 4,00
Média geral do bloco 3,95

FONTE: Os autores (2026)

Quanto as variaveis nominais, nenhum dos casos possui politica formal e
plenamente implementada de governanga de dados. C1 reconhece a necessidade, mas
ainda ndo formalizou, C2 ndo percebe a governanga como prioridade e C3 e C4 possuem
politicas em elaboracdo. Quanto a adequacdo a legislacdo de protecao de dados, C1
esta totalmente adequada com encarregado designado, C2 possui adequacao parcial,
C3 estd em processo e C4 declarou ndo ter iniciado o processo. Embora a percepcao
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ética seja elevada, a formalizagdo dos mecanismos permanece incipiente, o que revela
lacuna estrutural entre a consciéncia dos imperativos éticos e sua operacionalizacdo,
em linha com o que Cath (2018) descreve sobre a defasagem entre principios e praticas
de governancga.

3.5 COMPETENCIAS GERENCIAIS E PERSPECTIVAS (BLOCO F)

O Bloco F registrou a maior média geral entre todos os blocos Likert, com 4,54,
na zona de exceléncia. O resultado é convergente entre os quatro casos e sinaliza forte
alinhamento quanto a importancia das competéncias digitais, independentemente do
estagio de maturidade ou adogdo. A TAB. 5 apresenta as pontuagdes por item.

TABELA 5 - Respostas e médias da escala Likert para competéncias gerenciais (Bloco F)

Item c1 c2 c3 C4 | Média
F3 Pensamento analitico e interpretacdo de dados CcT CcT CT C 4,75
F4 Adaptabilidade e gestdao de mudanga tecnoldgica CcT CT CcT C 4,75
F5 Visdo estratégica sobre tecnologia e inovacdo C C CT C 4,25
F6 Lideranga em ambientes digitalmente complexos C C C CcT 4,25
F7 Literacia em IA e ferramentas digitais C C CcT C 4,25
F8 Decisdo baseada em evidéncias e dados CT CT CT CT 5,00
Média geral do bloco 4,54

FONTE: Os autores (2026)

O item F8, sobre decisdo baseada em evidéncias e dados, obteve média perfeita
de 5,00, com Concordo Totalmente em todos os quatro casos, Unico item de todo
o instrumento a atingir esse patamar. Nenhum item do bloco ficou abaixo de 4,25.
Essa unanimidade, observada inclusive em organiza¢cdes que ainda ndo adotaram
formalmente a tecnologia, sugere que o reconhecimento da centralidade estratégica
das competéncias digitais precede e pode funcionar como fundamento para decisdes
subsequentes de adog¢do. Quanto as perspectivas para os proximos trés anos, C1 e
C2 pretendem iniciar as primeiras adogdes, enquanto C3 e C4 planejam expandir
significativamente seu uso, e o principal fator impulsionador identificado foi a visdo e
a lideranca da alta dire¢do em trés dos quatro casos.

3.6 EXPERIENCIAS QUALITATIVAS E SINTESE (BLOCOS G E CONSOLIDAGAO)

A andlise de conteldo das narrativas abertas do Bloco G, conforme Bardin (2016),
revelou que, em todos os casos, o ponto de tensdo narrado ndo é a tecnologia em si,
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mas a sua articulacdo com pessoas, processos e patrocinio organizacional. C1 descreve
infraestrutura digital consolidada cujos dados ndo sustentam a decisado por auséncia de
patrocinio da alta direcdo, e a afirmacao explicita de que o desafio ndo é tecnoldgico,
mas estratégico condensa a lacuna entre disponibilidade técnica e utilizagao efetiva.
C2 relata resisténcia operacional a automacdo, C3 a transformag¢do mensuravel por
inteligéncia artificial, com reducdo superior a 60 por cento nos custos, e C4 a integracdo
comercial com desafio cultural. O avancgo técnico relatado coexiste, em todos os estagios,
com gargalos de natureza humana e gerencial, e ndo tecnoldgica. A TAB. 6 consolida as
médias Likert por dimensao e caso, calculadas sobre a totalidade dos itens em escala
Likert de cada bloco do instrumento, razao pela qual seus valores podem diferir das
médias obtidas exclusivamente com os itens exibidos nas TABS. 2 a 5.

TABELA 6 - Sintese comparativa das médias Likert por dimensao e caso

Dimensao (bloco) C1 c2 c3 ca Média geral
Cultura digital (B) 3,20 3,60 4,80 4,40 3,75
Impacto da IA (D) 3,80 3,40 3,90 3,40 3,62
Governanga e ética (E) 4,20 3,40 4,60 4,20 3,95
Competéncias gerenciais (F) 4,75 4,75 4,83 4,58 4,54
Média geral por caso 3,73 3,65 4,35 3,96 3,92
Classificacdo Maduro Em des. | Excelente | Maduro Maduro

FONTE: Os autores (2026)
Nota: As médias desta tabela consideram todos os itens em escala Likert de cada bloco do instrumento (Apéndice
A), incluindo itens ndo reportados individualmente nas TABS. 2 a 5.

A convergéncia mais proeminente é a valorizagdo unanime das competéncias
gerenciais digitais, com média de 4,54 e classificacdo excelente, mesmo nas organizacoes
que ainda nao efetivaram investimentos formais. A dimensao de impacto percebido,
com 3,62, concentra os beneficios na automacdo e na reducdo de tarefas repetitivas,
engquanto a mudanca cultural, com 2,25, registra a menor pontuacdo. C3 registrou a maior
média geral, com 4,35, ao passo que C1 e C2, que nao utilizam a tecnologia formalmente,
obtiveram as menores médias, especialmente na dimensdo de impacto percebido.

4 DISCUSSAO

Esta secdo interpreta os achados a luz do referencial tedrico e os converte em
contribuicdes analiticas, organizadas em torno de quatro tensGes que emergiram dos
resultados, consolidadas em uma contribuicdo conceitual, o Data-to-Decision Gap, em
um modelo integrador e em um conjunto de implicagdes gerenciais. Cabe registrar,
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desde logo, que as interpretacdes a seguir conservam o estatuto exploratdrio do
desenho, pois decorrem de quatro casos selecionados por amostragem teodrica. As
relacdes identificadas sdo, portanto, leituras plausiveis e circunscritas as organizacdes
examinadas, formuladas como proposicdes a serem testadas em amostras maiores, e
nao como regularidades estabelecidas.

4.1 MATURIDADE DIGITAL E ADOGAO DE IA: PADROES E DIVERGENCIAS

O contraste entre C3 e C4 constitui o achado comparativo mais instrutivo.
Ambas pertencem ao setor de educacdo e pesquisa, sdo de porte médio e operam
ha entre trés e dez anos, mas C3 posiciona-se como lider digital, com média de 4,35
na zona de exceléncia, enquanto C4 se classifica como em desenvolvimento, com
3,96. Como compartilham setor, porte e idade, a divergéncia ndo pode ser atribuida a
essas variaveis estruturais. Nos limites destes quatro casos, os elementos disponiveis
sugerem a liderancga e a cultura como os fatores diferenciadores mais plausiveis, pois
C3 atribuiu seu avanco a pressdao competitiva e relatou a internaliza¢cdo de capacidades
analiticas prdprias, enquanto C4 identificou na resisténcia cultural a principal barreira.
Westerman, Bonnet e McAfee (2014) sustentam que a maturidade digital resulta
da combinacdo entre intensidade digital e intensidade de gestdo da transformacao.
C3 exibe ambas em equilibrio, ao passo que C4 apresenta intensidade digital sem a
correspondente intensidade de lideranga, configuracdo compativel com a leitura da
maturidade digital como fenbmeno predominantemente gerencial e cultural, e ndo
meramente tecnoldgico.

4.2 A LACUNA ENTRE ASPIRACAO E PRATICA NA TOMADA DE DECISAO

A tensdo central reside no contraste entre o escore maximo de 5,00 atribuido
de forma unanime ao item F8, sobre a importancia da decisdo baseada em dados, e o
relato explicito de C1 de que seus dados e relatérios ndo sdo utilizados como base para
a decisdo. Todas as organiza¢des declaram valorizar a decisdo orientada por dados no
grau maximo, mas pelo menos uma, dotada de infraestrutura analitica consolidada,
ndo converte essa valorizacdo em pratica. Esse descompasso aproxima-se do fenébmeno
gue Pfeffer e Sutton (2000) denominam lacuna entre o saber e o fazer, no qual a falha
decorre de barreiras culturais, politicas e de incentivo, e ndo de desconhecimento
técnico. Davenport e Harris (2017) argumentam que a vantagem analitica ndo decorre
da posse de ferramentas, mas da institucionalizacdo do uso dos dados, que exige
patrocinio da alta dire¢do. Shrestha, Ben-Menahem e Von Krogh (2019) acrescentam
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que a efetiva incorporacdao depende do redesenho das estruturas decisdrias, o que
sugere que a superac¢do da lacuna em C1 passa menos pela aquisicao de tecnologias e
mais pela reorganizacdo dos processos e dos incentivos.

4.3 TRANSFORMAGCAO TECNOLOGICA SEM TRANSFORMAGAO CULTURAL

Os escores na zona critica de D8 e D10 concentram-se justamente nas organizacdes
gue mais adotaram inteligéncia artificial. C3 e C4 discordaram totalmente de que a
implementacgdo tenha sido acompanhada por mudancas culturais adequadas, com média
de 2,25em D10, o que sugere que a adogao tecnoldgica precedeu a transformacao cultural.
A literatura identifica a dimensao cultural como o principal gargalo para a consolidacao
de iniciativas tecnoldgicas (Westerman; Bonnet; Mcafee, 2014; Vial, 2019; Murire, 2024)
reforca que os ganhos prometidos pela inteligéncia artificial dependem do alinhamento
cultural e da gestao da resisténcia. Ha, contudo, um aspecto contraintuitivo. Embora C3 e
C4 relatem déficit de transformacao cultural, sdo também os casos que menos percebem
resisténcia interna, conforme o padrao oposto de D8. Esse resultado sugere que parte
da resisténcia cultural é mais intensa na expectativa do que na experiéncia, e que a
conducdo de projetos-piloto pode reduzir o temor inicial. Ainda assim, a baixa percep¢ao
de resisténcia ndo equivale a transformacao cultural consolidada.

4.4 GOVERNANCA DE DADOS: CONSCIENCIA SEM FORMALIZACAO

O caso C4 expde um paradoxo de governanca. Declara inteligéncia artificial
integrada a estratégia e a multiplos processos, mas afirma ndo ter iniciado a adequacao
a legislacdo de protecdo de dados. A organizacdo opera, portanto, com tecnologia
intensiva em dados sem o arcabouco de governanca que disciplinaria esse uso, o que
amplia riscos regulatérios e reputacionais e fragiliza a confiabilidade das préprias
decisOes algoritmicas. Cath (2018) adverte que a governanca ndo é acessoria, mas
condicdo de confiabilidade dos sistemas, e Eubanks (2018) demonstra que sua auséncia
amplifica riscos de discriminac¢do. O paradoxo de C4 ilustra que a elevada percep¢ao
ética declarada no Bloco E pode conviver com a auséncia de mecanismos efetivos.

4.5 UMA CONTRIBUIGAO CONCEITUAL: O DATA-TO-DECISION GAP

As tensOes examinadas convergem para um fendbmeno que ganha precisao
analitica quando nomeado. Propde-se o conceito de Data-to-Decision Gap, definido
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como a distancia entre a valorizacao declarada da tomada de decisdo baseada em dados
e sua efetiva institucionalizagdo nas praticas organizacionais. O conceito ndo substitui as
formulagdes consagradas que o antecedem, mas oferece uma especificacdo delimitada
do descompasso entre intengao e pratica quando este incide especificamente sobre a
conversao de capacidade analitica em uso decisério. A articulagdo com os resultados é
direta. O item F8 alcangou o escore maximo de 5,00, estabelecendo o polo da valorizacdo
declarada, enquanto o relato de C1 descreve uma organizagcdao com infraestrutura
consolidada cujos dados ndo sustentam a decisdo, por auséncia de patrocinio. A
coexisténcia desses polos, nos casos examinados, é a manifestacdo empirica dalacuna,
gue ndo decorre de déficit de consciéncia nem de caréncia tecnolégica, mas da ndo
institucionalizacdo do uso dos dados.

O conceito dialoga com tradi¢des consolidadas. A lacuna entre o saber e o fazer
de Pfeffer e Sutton (2000) fornece a matriz mais ampla, Davenport e Harris (2017)
especificam o mecanismo no dominio analitico e Shrestha, Ben-Menahem e Von
Krogh (2019) acrescentam que a institucionalizacdo exige o redesenho das estruturas
decisdrias. Szukits (2022), em estudo com 176 empresas de médio e grande porte,
demonstra que a mera disponibilidade de analytics avancado ndo assegura decisao
orientada por dados, pois o efeito da capacidade analitica sobre o uso decisério é
mediado pela orientacdo digital da empresa e pela atuacdo de profissionais que
traduzem os dados em sentido decisério. Do conceito decorre uma implicacdo direta,
pois se a lacuna nao é tecnoldgica, investimentos adicionais em ferramentas tendem
a amplid-la, e ndo a reduzi-la, na auséncia de patrocinio estratégico e de redesenho de
processos. Por derivar de quatro casos exploratérios, o Data-to-Decision Gap constitui,
neste estagio, uma proposicdo tedrica fundamentada, a ser operacionalizada por
indicadores que cruzem a valorizacdo declarada com medidas objetivas de uso decisério
em amostras maiores.

4.6 O PARADOXO DA DECISAO BASEADA EM DADOS

O Data-to-Decision Gap assume, nos dados, a forma de um paradoxo. De um
lado, o reconhecimento da importancia da decisdo baseada em dados produz consenso
elevado, evidenciado pelo escore unanime de 5,00 no item F8. De outro, o uso efetivo
dos dados apresenta implementacao desigual, exemplificada pela infraestrutura
subutilizada de C1. O paradoxo reside em que a mesma organizacdo que valoriza a
decisdo por dados no grau maximo pode deixar de converté-la em pratica. A Figura 1
representa graficamente essa estrutura.
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FIGURA 1 - Paradoxo da decisdao baseada em dados
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A discussdo do paradoxo permite trés entendimentos. O primeiro é que a
unanimidade do consenso pode mascarar a heterogeneidade da pratica, razdo pela
qual instrumentos baseados apenas em percepcao declarada tendem a superestimar
o grau real de institucionalizacdo. O segundo é que o paradoxo se sustenta por fatores
identificaveis, a saber, a auséncia de patrocinio da alta direcdo, as barreiras culturais
e de incentivo e a ndo reorganizacdo das estruturas decisérias. O terceiro é que o
paradoxo &, em principio, reversivel, pois decorre de escolhas organizacionais e ndo
de limitagdes estruturais intransponiveis, o que confere as recomendacgdes praticas
um carater acionavel.

4.7 MODELO INTEGRADOR DOS ACHADOS

As quatro tensGes e o conceito proposto relinem-se em uma representacao
integrada que organiza os achados em uma trajetdria coerente. A Figura 2 dispde
0s principais construtos em um encadeamento condicional atravessado por fatores
transversais.
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FIGURA 2 - Modelo integrador dos achados da pesquisa
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O eixo vertical ordena seis construtos. A maturidade digital funciona como base,
mas traduz-se em avanco efetivo apenas quando acompanhada de liderancga digital,
gue habilita a adocdo de inteligéncia artificial, geradora de beneficios operacionais. Os
beneficios alimentam a tomada de decisdo, etapa em que o encadeamento encontra
seu ponto de maior fragilidade, pois é precisamente aqui que se manifesta o Data-to-
Decision Gap, e a decisdo qualificada sustenta a vantagem competitiva. O encadeamento
é condicional, e ndo deterministico, pois cada estagio constitui condicdo necessaria,
mas nao suficiente para o seguinte. Trés fatores transversais atravessam toda a cadeia,
a saber, a cultura organizacional, a governanca de dados e a resisténcia cultural, que
condicionam a passagem entre todos os estagios e traduzem graficamente o argumento
central de que a transformacao digital é fendmeno predominantemente gerencial e
cultural, e ndo meramente tecnoldgico.
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4.8 IMPLICAGOES GERENCIAIS

Os achados convertem-se em cinco proposi¢des praticas, cada uma ancorada
em evidéncia especifica. A primeira é que a inteligéncia artificial sem cultura produz
resultados limitados, pois os escores na zona critica de D8 e D10, concentrados nos
casos mais avangados, indicam que a sofisticagdo tecnoldgica nao assegura, por si, a
transformacdo organizacional. A segunda é que dados sem lideranga ndo geram decisdes,
conforme o relato de C1, em que infraestrutura consolidada ndo sustenta a decisdao
por falta de patrocinio. A terceira é que a maturidade digital depende da lideranca,
conforme o contraste entre C3 e C4. A quarta é que as competéncias digitais antecedem
a adogao, pois sua valorizacdo unanime, com média de 4,54, observada inclusive nas
organizagOes que ainda ndo adotaram a tecnologia, sugere que o reconhecimento
dessas competéncias funciona como fundamento das decisdes de ado¢do. A quinta é
que a governanca é condicdo para a escalabilidade, conforme o paradoxo de C4, que
opera inteligéncia artificial intensiva em dados sem ter iniciado a adequacao legal.
Em conjunto, e nos limites exploratdrios ja explicitados, essas proposicées sugerem o
deslocamento do foco da decisdo gerencial da aquisicdo de tecnologia para a construcao
das condicGes organizacionais que a tornam efetiva.

CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve por objetivo investigar como a inteligéncia artificial transforma
0s processos decisdrios das organizacGes e quais competéncias o contexto de
transformacao digital passa a exigir dos gestores, com recorte em quatro organizacoes
de Curitiba e da Regido Metropolitana. O delineamento em dois estagios, que integrou
revisdo de escopo de 122 artigos a um estudo exploratdrio de casos multiplos, permitiu
articular fundamentacdo tedrica robusta com evidéncias empiricas. Considera-se que
o objetivo foi alcancado, na medida em que os achados caracterizaram os padrdes de
adocdo, os impactos percebidos e as competéncias valorizadas, além de revelar tensdes
analiticas que transcendem a descricdo dos casos.

Na maturidade digital, a divergéncia entre organizacGes estruturalmente
semelhantes decorre de fatores de lideranga e cultura, e ndo de porte ou setor. No
impacto percebido, os beneficios concentram-se na automacao e na eficiéncia de custos,
enquanto a dimensdo cultural figura como o principal gargalo, com escores na zona
critica justamente nas organiza¢Ges mais avancadas. Na governanca, a percepcao ética
elevada coexiste com a baixa formalizacao de politicas. Nas competéncias, registrou-se
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valorizacdo unanime da decisdo baseada em dados, com escore maximo, ao lado de
evidéncias de que essa valorizagdo nem sempre se converte em pratica.

Do ponto de vista tedrico, o estudo documenta empiricamente, em contexto
brasileiro, a lacuna entre o saber e o fazer aplicada a decisdo orientada por dados, o
descompasso entre transformacdo tecnoldgica e cultural, com o achado contraintuitivo
de que a resisténcia percebida é maior na expectativa do que na experiéncia, e a
defasagem entre consciéncia ética e formalizacdo da governanca. Como aporte
conceitual de carater exploratdrio, prop&e a no¢ao de Data-to-Decision Gap, formulacao
gue especifica, no dominio analitico, a lacuna mais ampla entre intencao e pratica e que
se oferece como proposicdo a ser testada em investigacdes futuras de maior escala.

Do ponto de vista pratico, a superacao da subutilizacdo de dados depende menos
de novas ferramentas e mais de patrocinio estratégico e do redesenho dos processos
decisérios, a consolidagdo da transformacdo cultural recomenda projetos-piloto e
programas de gestdo de mudanca, e a mitigacdo de riscos regulatdrios exige que a
formalizacao da governanca preceda ou acompanhe a integracao da tecnologia. Para
instituicdes de ensino em administra¢do, a valorizagdo unanime das competéncias
analiticas reforca a pertinéncia de atualizar curriculos. A agenda futura recomenda
surveys de maior escala com tratamento estatistico inferencial, estudos longitudinais,
estudos qualitativos com multiplas fontes de evidéncia e investiga¢cdes comparativas
entre regides e setores que testem a transferibilidade dos padrdes identificados.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Pesquisa institucional sobre maturidade digital e uso de inteligéncia artificial na gestdo das
organizagoes, aplicada via Google Forms a organizagdes de Curitiba e Regidao Metropolitana do
Parand. O instrumento relne 54 variaveis distribuidas em sete blocos tematicos. As escalas Likert
adotam cinco pontos, de Discordo Totalmente a Concordo Totalmente.

Bloco A - Perfil organizacional
Al. Setor de atuagdo predominante da organizagao.

A2. Porte da organizagdo segundo o numero de
colaboradores.

A3. Tempo de operagdo da organizagao.

A4. Cargo ou fungdo do principal respondente.

A5. Faixa de faturamento anual aproximado da
organizag3o.

Bloco B - Infraestrutura tecnolégica e maturidade digital
B1. Estagio geral de maturidade digital da organizagao.

B2. Tecnologias ou sistemas atualmente utilizados
(multipla escolha).

B3. Forma de gestdo da infraestrutura de tecnologia
da informacdo.

B4. Principal barreira percebida para o avango da
digitalizagdo.

B5. A organizagdo incentiva e valoriza iniciativas digitais
e de inovagao tecnoldgica.

B6. Os lideres da organizagdo sdo referéncia no uso de
ferramentas digitais.

B7. A transformacdo digital faz parte explicita da
estratégia organizacional.

B8. A organizagdo investe regularmente em capacitagao
digital dos colaboradores.

B9. Ha cultura de tomada de decisdo baseada em dados
na organizagao.

Bloco D - Impactos percebidos da IA na gestao
organizacional

D1. A IA gerou aumento da eficiéncia operacional.

D2. AlA promoveu melhoria da qualidade das decisdes.

D3. A IA produziu redugdo perceptivel de custos
operacionais.

D4. A IA contribuiu para o desenvolvimento de novos
produtos ou servigos.

D5. A 1A gerou melhoria da experiéncia dos clientes.
D6. A IA ampliou a capacidade competitiva da
organizacgao.

D7. A IA apoia a automacdo de tarefas repetitivas.
D8. A adogdo de IA gerou resisténcias internas
significativas.

D9. O uso de |A esta alinhado aos objetivos estratégicos.

D10. A implementac¢do de IA foi acompanhada por
mudangas culturais adequadas.

D11. Processo ou decisdo em que a |A gerou o impacto
mais relevante (questdo fechada com campo aberto).

Bloco C - Adogdo de inteligéncia artificial
C1. Estagio atual de adogdo de inteligéncia artificial.

C2. Areas funcionais em que a IA é ou foi utilizada
(multipla escolha).

C3. Ferramentas ou plataformas de IA utilizadas ou
experimentadas (multipla escolha).

C4. Forma de financiamento dos investimentos em IA.

C5. Principais responsaveis pela iniciativa de IA na
organizagao.

Bloco E - Gestdo de dados, governanga e conformidade
E1l. Forma de gestdo dos dados corporativos.

E2. Existéncia de politica formal de governanga para
uso de dados e IA.

E3. Nivel de adequacgdo a Lei Geral de Protegdo de
Dados.

E4. Os dados sdo tratados como ativo estratégico da
organizagao.

E5. Ha preocupagdo com privacidade e prote¢do de
dados nas iniciativas digitais.

E6. QuestGes éticas sdo consideradas no uso de IA.

E7. As decisOes baseadas em IA sdo explicaveis e
auditdveis.

E8. Os riscos das tecnologias digitais sdo monitorados.

Bloco F - Competéncias organizacionais e perspectivas
futuras

F1. Avaliagdo do nivel de capacitagdo digital dos
colaboradores.

F2. Oferta ou financiamento de programas de
capacitagdo digital e em IA.

F3. Pensamento analitico e interpretagdo de dados.
F4. Adaptabilidade e gestdao de mudanga tecnoldgica.
F5. Visdo estratégica sobre tecnologia e inovagdo.

F6. Lideranga em ambientes digitalmente complexos.
F7. Literacia em IA e ferramentas digitais.

F8. Decisdo baseada em evidéncias e dados.

F9. Perspectiva da organizagdo quanto ao uso de IA nos
préximos trés anos.

F10. Principal fator impulsionador do avango do uso
de IA.

Bloco G - Relato espontaneo

G1. Relato breve de uma experiéncia concreta, positiva
ou negativa, do uso de IA ou de tecnologia digital em
um processo de gestdo, ou indicagdo do principal
desafio enfrentado na jornada de digitalizagdo (questdo
discursiva aberta).
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