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Consequéncias adversas da integracao
tecnolodgica na tomada de decisao

RESUMO

Este estudo analisa as consequéncias adversas da integragdo tecnolégica na tomada de
decisdo organizacional, sob a perspectiva sociotécnica. Por meio de revisdo sistematica
da literatura na base Web of Science, foram selecionados 17 estudos, analisados com o
auxilio do software Iramuteq, utilizando técnicas de analise lexical e fatorial. Os
resultados evidenciam cinco desafios centrais: vieses cognitivos persistentes, opacidade
algoritmica, dilemas éticos em decisdes automatizadas, sobrecarga informacional e
distor¢des no julgamento gerencial decorrentes da mediacdo tecnoldgica. A analise
demonstra que a tecnologia ndo atua apenas como suporte, mas como elemento
estruturante dos processos decisdrios, podendo reduzir a autonomia dos gestores e
reforcar padrdes decisérios automatizados e potencialmente enviesados. Como
contribuicdo, o estudo propde uma abordagem critica da integracdo tecnoldgica,
destacando a necessidade de equilibrio entre capacidades técnicas, julgamento humano
e responsabilidade ética em contextos organizacionais complexos.

PALAVRAS-CHAVE: tomada de decisdo. tecnologia. vieses cognitivos.
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INTRODUCAO

A integracdo de tecnologias emergentes, como a inteligéncia artificial e a
transformacao digital, nos processos de tomada de decisao organizacional oferece
oportunidades significativas, mas também impde desafios complexos e
imprevistos. A rapida evolucdo tecnoldgica e a crescente sofisticacdo desses
sistemas demandam que as organizacGes reavaliem e ajustem suas praticas
decisdrias para mitigar os riscos associados a dependéncia tecnoldgica. Relatos
recentes sobre falhas sistémicas em infraestrutura digital, exemplificados por
episoddios como o incidente da “tela azul da morte” em julho de 2024, evidenciam
a vulnerabilidade das plataformas tecnolégicas e reforcam a necessidade de
aprimorar estratégias de seguranca e resiliéncia. Este evento ndo apenas expoe
vulnerabilidades criticas, mas também destaca as graves implicacGes potenciais de
falhas tecnoldgicas, que podem comprometer a eficdcia organizacional e provocar
consequéncias graves para a integridade dos processos decisorios.

A integracdo de tecnologias emergentes aos processos decisdrios
organizacionais, embora promissora, tem exposto uma série de vulnerabilidades
relevantes. A literatura aponta que organizacbes enfrentam dificuldades
recorrentes para superar vieses cognitivos em contextos de instabilidade
tecnoldgica (Eggers, 2016), além de limitacGes na interpretacdo de modelos
analiticos complexos, frequentemente tratados como “caixas-pretas”, o que
compromete a transparéncia e a compreensdo dos processos decisorios (Lin,
2017). Soma-se a isso o surgimento de dilemas éticos relacionados a
responsabilizacdo por decisdes automatizadas (Cheng & Zhang, 2023), a
sobrecarga de dados que interfere negativamente no julgamento humano (Li,
2019), e a distorcdo na percepcdo gerencial ocasionada pela dependéncia
excessiva de analises algoritmicas (Starbuck, 2018).

A adocdo de tecnologias emergentes nos processos decisérios organizacionais
tem apresentado beneficios significativos, mas também revela fragilidades que
merecem investigacdo sistematica. (Laureiro-Martinez et al., 2015). Oliveira Junior
et al. (2024), afirmam que a digitalizacdo dos processos produtivos, por meio da
integracdo de tecnologias como inteligéncia artificial e Internet das Coisas, tem
possibilitado as organizagdes maior capacidade analitica e suporte a tomada de
decisdo baseada em dados. Embora os avancos tedricos e empiricos tenham
contribuido para a identificacdo dessas limitages (Eggers, 2016; Lin, 2017), ainda
persistem lacunas criticas na compreensdo sobre como mitigar os impactos
adversos da tecnologia na tomada de decisdo. Entre elas, destaca-se a escassez de
investigacOes focadas na reduc¢do da dependéncia de sistemas automatizados, sem
comprometer o julgamento humano. A relagdo entre ética e tecnologia também
permanece pouco explorada, sobretudo no que se refere a auséncia de diretrizes
que equilibrem eficiéncia operacional e responsabilidade moral em decises
automatizadas (Cheng & Zhang, 2023). Desse modo, Secundo et al. (2023)
abordam que a computacdo cognitiva tem ampliado a capacidade das
organizacdes em processar grandes volumes de dados, permitindo que sistemas
tecnoldgicos apoiem a tomada de decisdo com menor intervengdo humana e
maior precisdo analitica. Ademais, observa-se uma caréncia de frameworks
capazes de integrar dados qualitativos e quantitativos de forma contextualizada,
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respeitando as especificidades organizacionais e promovendo maior
inteligibilidade no uso da tecnologia.

Diante desse cenario, torna-se fundamental investigar, de forma mais
aprofundada, os limites, paradoxos e possibilidades da tomada de decisdo
mediada por tecnologia, com vistas a subsidiar praticas organizacionais mais
robustas, resilientes e alinhadas aos objetivos estratégicos em ambientes de alta
complexidade (Azzam & Beckmann, 2022; Mello et al.,, 2024). Para tal, esta
pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, por meio de uma revisdo sistematica
da literatura, que resultou na sele¢do de 17 estudos com alta relevancia tedrica e
empirica. Essa amostra permitiu uma analise estruturada das vulnerabilidades
associadas a tecnologia nos processos decisérios, contribuindo para o avango do
debate cientifico sobre os limites e possibilidades da digitalizacdo na governanga
organizacional.

METODOLOGIA

Esta pesquisa apresenta carater exploratdrio descritivo e foi construida sob
uma abordagem qualitativa, que conforme afirmado por Creswell (2010),
representa a investigacdo que emprega diversas estratégias de investigacdo e
métodos de coleta e analise de dados. Os resultados compdem uma revisao de
literatura orientada pelo método de revisao sistematica, proposto por Soares et al.
(2018).

A integracdo tecnoldgica na tomada de decisdo tem sido um fator
transformador no ambiente organizacional, proporcionando vantagens como
maior eficiéncia, acesso rapido a informagdes e automatizacdo de processos
complexos. Contudo, essa evolucdo pode levar também a desafios significativos
gue podem comprometer a qualidade e a efetividade das decisGes tomadas dentro
das organizagdes.

Para explorar esses desafios, a pesquisa foi conduzida por uma revisdo
sistematica da literatura, com estudos encontrados na base de dados Web of
Science disponivel no Portal de Periddicos da Capes?®. As buscas foram realizadas
no més de maio de 2024 e consideraram alguns critérios de inclusdo considerando
a aplicabilidade ao tema de integracdo tecnoldgica na tomada de decisdo,
multidisciplinaridade nos estudos e principalmente o levantamento dos aspectos
considerados negativos relacionados ao objeto escolhido.

Inicialmente, foram identificados 94 registros que, apds triagem e avaliagdo
de elegibilidade, 71 artigos foram incluidos na sintese qualitativa, dos quais foram
considerados o total de 17 estudos. Esse numero foi definido pois foram os
trabalhos que abordaram pontualmente os aspectos negativos ou desvantagens
da tomada de decisdo mediada por tecnologia, que permitiram uma compreensao
mais detalhada do objeto.

Os filtros de buscas se resumiram em trabalhos que apresentassem a
discussdo em torno de tecnologia; tomada de decisdo; gestdo estratégica e
aspectos negativos, lacunas e/ou resisténcias por parte dos gestores (technology
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AND ("decision making" OR "decision-making") AND "strategic management" AND
(negative OR problem OR issue OR bias).

Apds a selecdo dos 17 artigos completos, seus resumos e abstracts foram
exportados para o software Microsoft Office Word, que constituiram na formacao
de um corpus textual utilizado para andlise léxica pelo software Iramuteq (versao
0.8 alpha 7 — 2008/2024). Esse método é especialmente Util em analises textuais
voltadas a identificagcdo de construtos, pois permite extrair padrdes a partir do
préprio corpus, sem interferéncia direta do pesquisador (Costanza et al., 2016).
Sua principal vantagem estd na neutralizagcdo de vieses interpretativas, uma vez
que a andlise é conduzida automaticamente com base na frequéncia e na
coocorréncia das palavras (Wagner, Hansen & Kronberger, 2014). Essa abordagem
se fundamenta em diretrizes meta tedricas e metodoldgicas que orientam a
selecdo dos procedimentos, a geracdo dos dados e os critérios de reducdo
adotados no processamento computacional (Sbalchiero & Tuzzi, 2015; Uher,
2015). Os estudos selecionados foram sistematizados e apresentados no quadro 1
com a indicacdo dos aspectos negativos da integracdo tecnoldgica na tomada de
decisdo, respectivamente.

Quadro 1 — Estudos selecionados sobre aspectos negativos da Integracao
Tecnoldgica na tomada de decisdao

Autor Aspectos Negativos

A tomada de decisdo em contextos de incerteza tecnoldgica enfrenta
Eggers riscos significativos, como rigidez e tendéncia a evitar novas tecnologias
(2016) apo6s falhas. O viés de investimentos malsucedidos e a dificuldade em
superar falhas anteriores sdo aspectos criticos destacados.

O modelos hibridos que combinam agrupamento, ranqueamento
multicritério e aprendizado de mdaquina podem apresentar desafios de
Lin (2017) interpretabilidade, dificultando a compreensdo dos resultados por
usuarios finais

Laureiro- L. . - .

Martinez Apesar dos beneficios dos sistemas especialistas na tomada de decisGes,
ot al gestores enfrentam desafios na implementacdo, especialmente no setor
(201'5) publico. A pesquisa destaca a importancia de superar essas barreiras para

garantir o sucesso e a eficdcia dos sistemas.

A andlise de risco de tecnologias emergentes enfrenta desafios como
sobrecarga de dados, dependéncia excessiva da tecnologia e limitaces
Li (2019) dos algoritmos. A falta de integracdo interdisciplinar e os riscos éticos
associados a privacidade sdo aspectos negativos destacados.

A incerteza na previsdo de tendéncias tecnoldgicas e a dependéncia

excessiva do método Delphi — uma técnica estruturada de consulta a
Gallego & especialistas que busca consenso por meio de rodadas sucessivas de
Bueno julgamento — sdo limitagdes importantes. A subjetividade na ponderagao
(2014) dos critérios e a complexidade do processo também podem comprometer

a qualidade das decisdes.
Cheng & A automacdo pode levar a perda de cognicdo individual e a conflitos de
Zhang, valor em responsabilidades digitais, introduzindo incertezas e dilemas
(2023). éticos na tomada de decisdo mediada pela tecnologia.

O desenvolvimento e implementacdo de Sistemas de Informacdo
Estratégica (SIS) enfrentam desafios como incertezas futuras, dificuldade
Shirazi & em separar os efeitos da tecnologia da informacdo (TI) e risco de
Soroor, desalinhamento com os objetivos organizacionais, comprometendo a
Pagina | 235 (2007). eficacia dos SIS.
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Autor

Aspectos Negativos

A inércia incumbente e a dependéncia de tecnologias existentes sdo

limitagdes significativas. A resisténcia a mudanca e a falta de adaptagdo a
Liu & Liu, novas competéncias podem impactar negativamente o desempenho e a
(2011). diversificagao.

A dependéncia excessiva de dados e analises tecnoldgicas pode distorcer

a percepgao dos gestores, levando a decisGes mal fundamentadas. A falta
Starbuck de consideragdo de eventos fora dos canais normais e a complexidade do
(2018). ambiente de negdcios sdo desafios destacados.
Azzam & A sobrecarga de informacgdes, a dependéncia da tecnologia e a qualidade
Beckmann, | dos dados sdo aspectos criticos abordados. A falta de uma base tedrica
(2022). sélida também pode limitar a eficacia das solugdes propostas.

A dependéncia de dados, a complexidade da implementagdo e a
Aragdo & subjetividade na ponderagdo dos critérios sdo problemas destacados. A
Almeida, desumanizagdo do processo de decisdo e o risco de falhas tecnoldgicas
(2023). também sdo preocupacdes relevantes.

A falta de consideragdo do impacto dos modelos de negdcios e a auséncia

de experiéncia dos tomadores de decisdo, além da dependéncia excessiva
Mello et al. | da tecnologia, podem limitar a consideracdo de fatores qualitativos
(2024). importantes.

A dependéncia de tecnologias imaturas e a sobrecarga de pressdo sdo
Freitas & desafios destacados. O desbalanceamento de recursos e as expectativas
Francelino, | irrealistas também podem impactar negativamente o processo de tomada
(2023). de decisdo.
Zahay & Problemas de integracdo de sistemas, qualidade dos dados, resisténcia a
Peltier, adogdo de novas tecnologias e falta de comunicagdo colaborativa sdo
(2008). barreiras a eficacia da tomada de decisdo.
;ongdaeng A resisténcia a mudanga, a falta de tempo e recursos, e a complacéncia
Mahakanja c.orT1 préFicas aEuais sdo probNIemas des:tacado.s.. Esses aspectos podem
na, (2022). limitar a inovacdo e a adaptagdo ao ambiente digital.

Desafios como bloqueio de produgdo, apreensdo de avaliagdo e

dependéncia da tecnologia sdo destacados. A despersonalizacdo da
Tyran et al. | comunicacdo e a desigualdade na participagdo também sdo aspectos
(1992) negativos associados ao uso de sistemas de reunides eletronicas.

O artigo apresenta um modelo Fuzzy-QFD — uma abordagem que

combina o Desdobramento da Func¢do Qualidade (QFD) com a légica fuzzy,

que traduz julgamentos subjetivos em valores numéricos —, mas destaca
Mello, F., limitagdes como a dificuldade de interpretagdo dos resultados, a
et al. dependéncia de conhecimento técnico especializado e as restri¢cGes a
(2024). aplicabilidade em ambientes com baixa maturidade digital.

Fonte: elaborado pelos autores com dados da Web of Science (2025).

Os estudos selecionados possibilitaram a exploracdo das principais
consequéncias adversas da integra¢do, servindo de base para a presente discussao
e resultando em uma revisdo de literatura robusta e detalhada sobre a tematica
em questao.

RESULTADOS E DISCUSSOES

A tomada de decisdo constitui um processo central para a gestdo
organizacional, sendo considerada um dos principais mecanismos pelos quais as
empresas alinham sua atuagdo as exigéncias do ambiente competitivo (Eisenhardt
& Zbaracki, 1992). Ao longo das ultimas décadas, diferentes abordagens foram

Pagina | 236




RS

revista
tecnologia
sociedad

Pagina | 237

desenvolvidas para explicar como as decisdes sao formuladas, desde modelos
racionais, baseados em logica sequencial e objetivos claramente definidos (Jones
& Smith, 2023), até concepcbes que reconhecem a racionalidade limitada dos
agentes e os ajustes incrementais diante da incerteza (Simon, 1979; Lindblom,
1959). Essas contribuicdes fundamentam uma compreensdo mais ampla da
decisdo organizacional como processo contingente, adaptativo e sensivel as
restricGes cognitivas e contextuais (March & Simon, 1973).

Com o avanco das tecnologias digitais, novas dimensdes passaram a mediar
esse processo, transformando profundamente a dindmica da tomada de decisdo e
a crescente adogcdo de sistemas cognitivos evidencia uma tendéncia de
automatizacdo da geracdo de conhecimento organizacional, o que, embora amplie
a eficiéncia, pode reduzir a participa¢do ativa dos gestores no processo decisorio
(Secundo et al., 2023).

A incorporagdo de sistemas baseados em dados massivos, inteligéncia
artificial e algoritmos preditivos adicionou camadas de complexidade, ampliando
a capacidade analitica, mas também gerando novos riscos e desafios para a gestao
estratégica (Davenport, 2018; Brynjolfsson e McAfee, 2014). Nesse cenario,
autores tém apontado a necessidade de integrar capacidades tecnolégicas as
competéncias organizacionais, ressaltando o papel da adaptabilidade e da
inovacdo como elementos centrais para o desempenho em contextos volateis
(Teece, 2007; Bharadwaj et al., 2013).

Diante desse panorama, torna-se fundamental articular os fundamentos
tedricos da decisdo com as transformacdes trazidas pela digitalizacdo. As se¢Oes a
seguir abordam, respectivamente, os principais modelos e abordagens da decisdo
organizacional (Secdo 2.1) e a evolucdo do processo decisério mediado por
tecnologia nas ultimas décadas (Sec¢do 2.2), com énfase em seus impactos praticos,
limitacOes e contribuicdes a gestdo contemporanea. Oliveira Junior et al. (2024)
afirmam que o uso de dados em tempo real permite que as organizacles
identifiquem padrGes operacionais, antecipem falhas e tomem decisGes mais
rapidas e orientadas por evidéncias, ampliando a eficiéncia produtiva. Contudo,
para os autores, essa dependéncia crescente de sistemas digitais exige das
organizacbes ndo apenas infraestrutura tecnoldgica, mas também capacidade
interpretativa para transformar dados em decisGes estratégicas efetivas.

Tomada de decisdao em contextos empresariais: abordagens e modelos

A tomada de decisdo organizacional é amplamente reconhecida como um dos
processos mais complexos e estratégicos para a competitividade empresarial, uma
vez que demanda o alinhamento entre estrutura organizacional e ambiente
externo. Essa complexidade torna a decisdo um objeto central da andlise em
gestdo (Eisenhardt & Zbaracki, 1992). Nesse contexto, uma das abordagens mais
influentes é o modelo racional de tomada de decisdo, que propde uma sequéncia
I6gica e estruturada: identificagcdo do problema, geragao de alternativas, avaliagdo
de opgdes e escolha da solugdo ideal com base em critérios objetivos (Jones &
Smith, 2023).

Contudo, o modelo racional apresenta limita¢gdes importantes em contextos
de incerteza, restricdo de tempo e informacgdes incompletas — situacdes em que
a racionalidade é limitada pelas capacidades cognitivas dos tomadores de decisdo
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(Simon, 1979). Nesses casos, a decisdo ndo segue um processo Otimo, mas
satisfatorio, condicionado pelas restricdes do ambiente e pela capacidade
interpretativa dos agentes (March, 1994). Como contraponto, o modelo
incremental concebe a decisdo como um processo de ajustes sucessivos e
gradativos, no qual as escolhas sao moldadas a medida que novas informacdes
emergem e o contexto evolui (Lindblom, 1959). Essa ldgica incremental reconhece
gue muitas decisGes sdo construidas de forma nao linear, por meio de adaptagdes
continuas, em vez de planejamentos definitivos. Essa perspectiva foi aprofundada
pelos estudos organizacionais que valorizam a aprendizagem como elemento
central para a acdo estratégica (March & Simon, 1973; Argyris & Schon, 1978),
destacando a capacidade das organizacGes de aprender com a experiéncia e
responder de forma flexivel as contingéncias do ambiente (Weick & Sutcliffe,
2015).

Com o avanco das tecnologias digitais, a tomada de decisdao passou por
transformacdes significativas. A utilizacdo de sistemas de apoio a decisdo baseados
em algoritmos tem permitido as organizacdes analisar grandes volumes de dados,
identificando padrdes complexos que ndo seriam perceptiveis apenas pela
cognicdo humana (Davenport, 2018). Esses sistemas, ao integrarem inteligéncia
artificial e analise preditiva, viabilizam decisGes mais rapidas e orientadas por
evidéncias, especialmente em ambientes de alta complexidade e volatilidade
(Brynjolfsson & McAfee, 2014).

A dimensdo estratégica da decisdo também é reforcada por estudos que
indicam seu papel central em processos de mudanca organizacional, como
reconfiguracdo de modelos de negdcios, redesenho de cadeias de suprimentos e
adocdo de novas tecnologias para sustentar a vantagem competitiva (Porter, 1985;
Mintzberg, Raisinghani & Theoret, 1976). A integracdo de diferentes modelos e
abordagens decisérias fortalece a capacidade adaptativa das organizacdes,
principalmente em cendrios dindmicos e incertos (Barney, 1991).

Nesse sentido, a teoria das capacidades dindamicas oferece uma estrutura
explicativa robusta ao afirmar que a habilidade de integrar, construir e
reconfigurar recursos e competéncias organizacionais é fundamental para
responder a mudancas rapidas e inesperadas no ambiente (Teece et al., 1997). Essa
perspectiva foi consolidada em estudos posteriores que posicionam a tomada de
decisdo como um componente essencial das capacidades dinamicas, vinculando a
adaptabilidade estratégica a renovagdo continua das competéncias
organizacionais (Teece, 2007).

A tomada de decisdao mediada por tecnologia nas ultimas décadas

A literatura especializada evidencia uma evolugdo significativa nas
abordagens sobre a tomada de decisdo mediada por tecnologia, refletindo
transformacdes paralelas na gestao estratégica ao longo das ultimas décadas. Essa
trajetdria tedrica acompanha a intensificagao da digitalizagdo nas organizagbes e
revela mudancgas tanto na énfase conceitual quanto nas preocupagdes praticas.
Portanto, a tomada de decisdo mediada por tecnologias de gestao nao se limita ao
suporte técnico, mas incorpora dimensdes institucionais e sociais, especialmente
no contexto de politicas publicas e governanca (Ortigara & Razzolini Filho, 2020).
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Na década de 2000, o foco dos estudos recaiu sobre a integracdao de
tecnologias emergentes e os desafios decorrentes de sua complexidade
operacional. Shirazi e Soroor destacaram, ainda em 2007, o desenvolvimento de
arquiteturas baseadas em agentes inteligentes aplicadas a sistemas de informacao
estratégica. Embora promissoras, essas tecnologias suscitaram preocupacdes
quanto a dependéncia excessiva de sistemas automatizados e a dificuldade de
implementacdo. No mesmo periodo, a gestdo estratégica passou a incorporar
reflexdes sobre os impactos da tecnologia na vantagem competitiva. Porter (2001)
argumentou que as organizacoes deveriam utilizar tecnologias como alavanca para
otimizar processos e consolidar sua posi¢do no mercado, ao mesmo tempo em que
alertava para os riscos associados a sobredependéncia digital.

Durante os anos 2010, a agenda de pesquisa expandiu-se para incluir a
diversificacdo tecnoldgica, os riscos organizacionais e as capacidades adaptativas.
Liu e Liu (2011) investigaram os efeitos da diversificagdo tecnoldgica na
coordenagdo interna e nos desafios de alinhamento entre inovagao e estratégia.
Em seguida, Lin (2017) propds um modelo hibrido de gestdo de risco, evidenciando
limitacdes na capacidade interpretativa dos sistemas tecnoldgicos por parte dos
tomadores de decisdo. No campo da estratégia, Teece (2014) reforcou a
centralidade das capacidades dinamicas como fator critico para que empresas
pudessem se ajustar as mudancas tecnoldgicas e de mercado. Esse movimento foi
acompanhado pelas analises de Brynjolfsson e McElheran (2016), que discutiram
os impactos do Big Data na tomada de decisdo e apontaram os riscos associados a
baixa qualidade informacional e a dificuldade de interpretacdo dos dados. Assim,
conforme Ortigara e Razzolini Filho (2020), a adocdo de tecnologias de gestao de
risco estd associada ao aumento da eficiéncia operacional e ao aprimoramento da
capacidade decisdria nas organizacdes.

Na década de 2020, a discussdo se volta para a inteligéncia artificial e sua
capacidade de lidar com ambientes de alta complexidade. Tongdaeng e
Mahakanjana (2022) destacaram os obstaculos enfrentados por pequenas e
médias empresas na adog¢do tecnoldgica, com énfase nas limitagGes estruturais e
nas exigéncias de politicas publicas eficazes. Azzam e Beckmann (2022) exploraram
o papel da IA na ampliacdo da capacidade organizacional para lidar com a
complexidade, embora tenham identificado barreiras de integracao e dilemas
éticos relevantes. No campo da gestdo estratégica, autores como Kane, Palsky e
Phillips (2020) analisaram a evolugdo das estratégias digitais em cenarios marcados
pela disrupgdo tecnoldgica, enfatizando a necessidade de inovagdo continua e
adaptacdo rapida. Bharadwaj et al. (2013), por sua vez, argumentaram que as
capacidades digitais passaram a constituir um ativo estratégico fundamental,
sendo determinantes para o reposicionamento competitivo das organiza¢des na
era digital. Nesse contexto, a tecnologia deixa de atuar apenas como ferramenta
de apoio e passa a desempenhar papel ativo na construcdo das decisdes
organizacionais, influenciando diretamente os caminhos estratégicos adotados
pelas empresas (Secundo et al., 2023).

Analise dos aspectos negativos da tomada de decisdao mediada pela tecnologia
A implementacdo de ferramentas tecnoldgicas para suporte a tomada de

decisdao pode gerar uma uma sobrecarga cognitiva nos gestores, que precisam lidar
com um volume cada vez maior de dados. Eggers (2016) alerta que, essa interacdo
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tecnolégica, pode comprometer a flexibilidade organizacional devido a
complexidade dos sistemas e a dificuldade de interpretar informacgdes dinamicas
em tempo real. Lin (2017) também destaca que a integracdo de modelos
computacionais para andlise de dados pode por exemplo, resultar em decisdes
mecanizadas, reduzindo a criatividade e a intuicdo dos gestores. A gestdo de riscos,
guando estruturada por tecnologias organizacionais, contribui para decisdes mais
conscientes, ao permitir a identificacdo e priorizacdo de a¢des diante de cenarios
de incerteza (Ortigara & Razzolini Filho, 2020).

A adocdo de tecnologias na tomada de decisdo organizacional é amplamente
promovida como um meio de aumentar a eficiéncia e a precisdo. No entanto, uma
andlise aprofundada da literatura contemporanea revela uma série de desafios
intrinsecos e aspectos negativos que podem comprometer a eficacia das decisdes
gerenciais. Enquanto as tecnologias oferecem o potencial de aprimorar processos
decisorios, elas também introduzem complexidades e riscos que merecem
consideracdo critica. Para Paz (2025), embora os sistemas de apoio a decisdo
ampliem a capacidade analitica, sua efetividade depende da qualidade dos dados
e da capacidade dos gestores em interpretar os resultados gerados (Paz, 2025).

A dependéncia excessiva de tecnologias pode criar desafios significativos para
a eficacia das decisdes, comprometendo habilidades essenciais e introduzindo
novas vulnerabilidades. Essa dependéncia é problemadtica em diversas areas: a
rigidez e o retrocesso diante de falhas tecnoldgicas evidenciam a dificuldade de
adaptacdo quando os sistemas falham (Eggers, 2016). Além disso, o uso excessivo
de ferramentas e algoritmos pode desvalorizar o julgamento humano, resultando
em decisGes menos informadas e mais mecanicistas (Li, 2019).

A confianga excessiva em ferramentas tecnoldgicas frequentemente ignora o
papel critico do julgamento humano, enfraquecendo a capacidade de analise nas
tomadas de decisdo (Azzam & Beckmann, 2022). A dependéncia tecnoldgica
também pode prejudicar as habilidades de comunicacdo interpessoal, um aspecto
crucial que pode ser comprometido pela énfase desmedida em solugbes
tecnoldgicas (Tyran et al., 1992).

A identificacdo da dependéncia tecnolégica como elemento recorrente nos
estudos analisados indica uma mudanca significativa na natureza da tomada de
decisdo organizacional. Ao transferir parte do processo decisério para sistemas
automatizados, os gestores passam a atuar mais como validadores do que como
formuladores de decisdes. Esse resultado dialoga com a literatura que discute a
“delegacdo cognitiva” aos sistemas algoritmicos, na qual a confianga excessiva em
modelos computacionais pode reduzir a capacidade critica e reflexiva dos
decisores. Sob a perspectiva da Ciéncia, Tecnologia e Sociedade (CTS), essa
dindmica revela que a tecnologia ndo é neutra, mas atua como agente que
reorganiza prdticas organizacionais e redefine relagdes de poder no processo
decisdrio. Nesse sentido, a dependéncia tecnoldgica deve ser compreendida ndo
apenas como um risco operacional, mas como uma transformacgdo estrutural na
forma como decisdes sdo construidas.

Sob a perspectiva da Ciéncia, Tecnologia e Sociedade, a incorporacdo de
inteligéncia artificial na tomada de decisdo deve ser compreendida como um
processo sociotécnico, no qual fatores técnicos, juridicos e sociais se entrelacam,
exigindo mecanismos de controle, regulacdo e responsabilizacdo (Rossetti; Silva,
2024).
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A figura 1 nos possibilita identificar as co-ocorréncias e conexidades dos
termos mais relevantes dos estudos selecionados. O grafico apresentado é
conhecido como Mapa de Similitude ou Analise de Similitude, que permite
visualizar a conectividade entre os termos mais frequentes e suas associa¢des
semanticas dentro do contexto estudado.

Figura 1 — Andlise de Similitude (AS): Integracdo Tecnoldgica na Tomada de
Decisao
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Fonte: Dados da pesquisa — gerado pelo software de andlise textual Iramuteq
(versdo 0.8 alpha 7 — 2008/2024).

A analise de similitude revelou que o termo “processo” ocupa posi¢ao
central na rede semantica, funcionando como nucleo articulador dos demais
elementos lexicais. Essa centralidade indica que o corpus enfatiza a nog¢do de
processos — tanto organizacionais quanto estratégicos e tecnoldgicos — como
eixo estruturante das discussdes sobre decisdo mediada por tecnologia.

A partir dos agrupamentos identificados, emergem trés principais nucleos
semanticos:

Tecnologia e Tomada de Decisdao: Neste agrupamento, termos como
“tecnologia”, “tomada de decisdao”, “aceleracao” e “risco” estdo diretamente
conectados a “processo”, revelando uma preocupacdao com os efeitos da
digitalizacdo sobre a racionalidade decisdria. Observa-se que, apesar das
promessas de precisdao, a opacidade e a baixa interpretabilidade dos sistemas
automatizados comprometem a confianca e a eficacia do processo decisoério
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(Laureiro-Martinez et al., 2015). A auséncia de transparéncia algoritmica pode
gerar dependéncia acritica de modelos preditivos, enfraquecendo o julgamento
humano, especialmente quando os sistemas reforcam padrdes preexistentes ou
operam com dados enviesados.

Rossetti e Silva (2024) destacam que a utilizacdo de algoritmos no processo
decisério evidencia a crescente complexidade dos sistemas de inteligéncia
artificial, especialmente no que se refere a opacidade dos mecanismos que
sustentam suas decisGes. Tal caracteristica dificulta a compreensdo dos critérios
utilizados pelos sistemas, comprometendo a transparéncia e a legitimidade das
decisOes automatizadas.

Gestao Estratégica e Complexidade Informacional: O segundo agrupamento
apresenta o nd “gestdo estratégica” vinculado a termos como “mudancga”,
“impacto” e “estratégia”. Essa conexdo sugere que os desafios decisérios em
ambientes digitalizados decorrem da sobrecarga informacional e da crescente
dificuldade em filtrar e interpretar dados relevantes (Li, 2019). Azzam e Beckmann
(2022) confirmam esse diagndstico, ao apontar os limites da qualidade da
informacdo e a escassez de sistemas capazes de diferenciar sinais estratégicos de
ruidos operacionais. Adicionalmente, Gallego e Bueno (2014) destacam a
volatilidade das tendéncias tecnolédgicas como fonte de incerteza, dificultando
previsdes confidveis e reduzindo a eficicia dos modelos prospectivos. Shirazi e
Soroor (2007) complementam essa visdo ao enfatizar a dificuldade de isolar o
impacto real da tecnologia sobre varidveis organizacionais complexas, reforcando
a necessidade de abordagens mais integrativas.

Organizagao, Informacao e Competéncia: Neste terceiro eixo, destacam-se os
termos “organizacao”, “informacdo” e “competéncia”, que indicam a centralidade
da gestdo informacional nas decisOes estratégicas. A literatura aponta que a
dependéncia excessiva de sistemas automatizados pode introduzir vieses
algoritmicos e suprimir o senso critico dos gestores (Laureiro-Martinez et al.,,
2015). Esse cendrio é agravado por limitacGes de infraestrutura, resisténcia a
mudanca e lacunas na capacitagdo técnica, que reduzem a efetividade da adogdo
tecnoldgica e dificultam a assimilagdo de ferramentas avancadas (Aragdo et al.,
2023; Mello et al., 2024). Rossetti e Silva (2024) complementam que a presenca de
vieses algoritmicos reforga que os sistemas de inteligéncia artificial ndo operam de
forma neutra, uma vez que reproduzem padrdes e distor¢des presentes nas bases
de dados que os alimentam. Nazereno e Dias (2025) afirmam ainda que as
tecnologias da informagdao, embora fundamentais para a organizagdo e
sistematizacdo de dados, ndo podem ser compreendidas como instrumentos
neutros, uma vez que sdo construidas a partir de contextos sociais, politicos e
institucionais especificos, refletindo interesses e relagdes de poder.

Por fim, o termo “método” aparece vinculado a expressées como “projeto”,
“cidades inteligentes” e “social”, sugerindo uma reflexdao mais ampla sobre o uso
de metodologias digitais aplicadas a inovagao organizacional e a gestdo urbana.
Essa ramificacdo expande o escopo da analise para além do campo empresarial,
sinalizando o papel da tecnologia também na transformacdo de contextos sociais
e institucionais.

A andlise de similitude identificou quatro fatores frequentemente associados
a tomada de decisdo mediada por tecnologia: baixa interpretabilidade dos
modelos, complexidade técnica, alta dependéncia de sistemas automatizados e
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pressdes temporais. Esses elementos podem reduzir a clareza e a confianca dos
gestores nos processos decisorios. Embora a tecnologia prometa racionalizacado e
eficiéncia, os resultados sugerem que o conceito de processo ocupa posicao
central nas discussGes sobre decisdo mediada por tecnologia, evidenciando
potenciais conflitos entre o uso de sistemas automatizados e a preservacdo do
julgamento gerencial. Dessa forma, o corpus analisado revela que, para que a
tecnologia contribua efetivamente para a melhoria das decisdes, é necessario
garantir transparéncia nos sistemas, fortalecer as competéncias humanas e alinhar
as solugdes digitais ao contexto organizacional especifico. Os resultados da
anadlise de similitude evidenciam a centralidade do termo “processo”, indicando
gue a tomada de decisdo mediada por tecnologia é estruturada a partir de fluxos
organizacionais formalizados. Esse achado sugere que a digitalizacdo ndo apenas
apoia a decisdo, mas redefine a forma como ela é operacionalizada nas
organizagdes. Do ponto de vista tedrico, essa centralidade reforca a perspectiva de
gue a tecnologia atua como elemento estruturante dos sistemas organizacionais,
e ndao apenas como ferramenta instrumental. Estudos recentes indicam que a
incorporagdo de sistemas digitais tende a padronizar e automatizar rotinas
decisodrias, reduzindo a flexibilidade interpretativa dos gestores (Raisch &
Krakowski, 2021). Como implicacdo pratica, observa-se que organizacdes
altamente digitalizadas podem enfrentar limitacGes na adaptacdo a contextos
imprevistos, uma vez que decisOes passam a ser fortemente orientadas por
estruturas previamente codificadas.

A segunda analise realizada foi a Analise Fatorial de Correspondéncia (AFC),
representada na figura 2. A AFC, se trata de uma técnica estatistica utilizada para
visualizar a associa¢do entre categorias de um conjunto de dados textuais. Essa
anadlise permite identificar agrupamentos de termos e suas relacGes semanticas,
facilitando ainterpretacao de padr&es de discurso dentro do corpus analisado, que
auxilia na confirmacdo das verificagGes encontradas na primeira andlise (Analise
de Similitude).

O mapa fatorial possibilita visualizar com clareza as proximidades semanticas
entre os termos analisados, oferecendo uma representacdo espacial dos principais
eixos conceituais que estruturam o corpus. Os eixos da andlise fatorial
representam diferentes dimensdes que distinguem os grupos de palavras sendo
divididos em Eixo Horizontal e Eixo Vertical:

e Eixo 1 (Fator Horizontal): 26,28% da variancia explicada
e Eixo 2 (Fator Vertical): 23,30% da variancia explicada

Os percentuais associados a cada fator representam a proporgao da variancia
explicada por aquele eixo no conjunto de dados. Em outras palavras, eles indicam
quanto da estrutura dos dados é capturada por cada dimensdo representada no
grafico.

Os resultados evidenciam a presenca de vieses cognitivos persistentes na
tomada de decisdao mediada por tecnologias, manifestados na forma como
gestores interpretam e utilizam informacdes geradas por sistemas digitais. Mesmo
diante de andlises orientadas por dados, observa-se que as decisGes continuam
sendo influenciadas por heuristicas e padrdoes cognitivos previamente
estabelecidos, o que pode comprometer a qualidade do julgamento gerencial.
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Esse achado sugere que a incorporacdo de tecnologias ndo elimina limitagdes
cognitivas inerentes ao processo decisério. Ao contrdrio, em determinados
contextos, pode contribuir para sua amplificacdo, especialmente quando ha
confianga excessiva nos sistemas ou baixa capacidade critica na interpretacao dos
dados.

Nesse sentido, a tecnologia deve ser compreendida ndo apenas como
ferramenta de apoio, mas como elemento que interage com 0s processos
cognitivos dos decisores, podendo reforcar padrdes decisdrios automatizados e
potencialmente enviesados.

Figura 2 — Andlise Fatorial de Correspondéncia (AFC): Integracdao Tecnoldgica
na Tomada de Decisdo
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Fonte: Dados da pesquisa —
(versdo 0.8 alpha 7 — 2008/2024).

Esses eixos ndo apenas separam termos semanticamente distintos, mas
organizam polos de sentido que estruturam a narrativa do corpus em torno de
eixos estratégicos e organizacionais.

Eixo Horizontal — Estratégia Interna x Orientagdo ao Mercado: A esquerda,
concentram-se termos associados a gestdo estratégica, “processos”,
“organizacdo” e “implementac¢do”, indicando uma énfase nas estruturas decisorias
internas das empresas. A direita, aparecem termos como “marketing”, “cliente”

“sucesso”, representando uma abordagem externa e orientada ao mercado. Essa
distribuicdo sugere que o corpus discute a tensdo entre eficiéncia operacional e
vantagem competitiva voltada ao cliente — um dilema classico na estratégia que
€ acentuado pelo uso da tecnologia como mediadora da decisao.
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Eixo Vertical — Dependéncia Institucional x Inovagdo Disruptiva: Na parte
superior, agrupam-se termos como “pequenas e médias empresas”, “politicas
publicas”, “papel” e “setor publico”, evidenciando a dependéncia de regulacdo e
apoio institucional. Na parte inferior, predominam expressdes como “startups”,
“cidades inteligentes” e “inovacgdo”, que sinalizam um discurso orientado a
transformacdo digital e autonomia estratégica. Esse eixo revela um gradiente de
maturidade digital e adaptabilidade organizacional, em que empresas mais
tradicionais aparecem como dependentes de politicas publicas e aquelas mais
inovadoras se orientam pela adocdo de tecnologias emergentes.

A formacdo de agrupamentos léxicos permite identificar quatro nucleos
tematicos recorrentes:

Gestao Estratégica e Processos Organizacionais: Confirma-se a presenca de
termos relacionados a planejamento, estratégia e estruturacdo interna,
reforcando a percepcao de que a tecnologia é incorporada a légica organizacional
de forma incremental, e ndo disruptiva. Isso dialoga com a ideia de que a
transformacdo digital depende da capacidade de absorcdo e reconfiguracao de
rotinas internas (Eggers, 2016; Shirazi & Soroor, 2007).

Marketing e Sucesso do Cliente: A tecnologia também é mobilizada como
instrumento de monitoramento de mercado, previsdo de comportamento do
consumidor e maximizacdo da satisfacdo. Contudo, como alertam Zahay & Peltier
(2008), a qualidade dos dados e a fragmentacdo dos sistemas podem comprometer
a efetividade dessas estratégias.

Inovagdo Tecnoldgica e Startups: Esse nucleo concentra termos associados a
inovacdo, evidenciando a disseminagdo de praticas digitais em modelos de negdcio
emergentes. A literatura mostra, no entanto, que startups podem superestimar as
promessas tecnoldgicas sem considerar limitagdes estruturais e contextuais (Mello
et al., 2024; Li, 2019).

Dependéncia Institucional e Politicas Publicas: As PMEs demonstram alta
dependéncia de incentivos externos para adoc¢do tecnoldgica, o que limita sua
autonomia decisodria. Isso reflete os achados de Freitas Chagas Junior & Francelino
(2023), que evidenciam o desalinhamento entre sistemas tecnolégicos e os
objetivos estratégicos das empresas quando a maturidade digital é baixa.

Desse modo, Nazereno e Dias (2025), ressaltam que ainda que os sistemas
informatizados contribuam para a estruturacao das decisGes, eles ndo sdo capazes
de abarcar a complexidade das realidades sociais, especialmente em contextos
marcados por vulnerabilidade, o que exige a mediacdo critica dos agentes
humanos.

A nuvem de palavras refor¢ca e amplia os achados da Analise Fatorial de
Correspondéncia ao evidenciar a frequéncia e a centralidade de termos como

” u

“gestdo estratégica”, “processo” e “método”.

Figura 2: Nuvem de Palavras: Frequéncia de Termos Relacionados a Integragao
Tecnoldgica na Tomada de Decisao.
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Fonte: Dados da pesquisa — gerado pelo software de andlise textual Iramuteq
(versdo 0.8 alpha 7 — 2008/2024).

Esses termos confirmam que o discurso analisado estd fortemente orientado
por uma visao racional e estruturada da tomada de decisdao, baseada em modelos,
métodos e frameworks formais. Palavras como “framework”, “cdr” e “sistema”
indicam uma preocupacdo da literatura com a criacdo de mecanismos
organizacionais padronizados para lidar com a complexidade deciséria. No
entanto, esse enfoque excessivamente técnico pode desconsiderar aspectos
subjetivos, contextuais e humanos que sdo essenciais para decisdes eficazes,
especialmente em ambientes com baixa maturidade digital ou alta incerteza (Lin,
2017; Mello et al., 2024). A teoria critica da tecnologia aponta que os processos
decisérios mediados por sistemas tecnoldgicos devem incorporar a participacao
dos sujeitos afetados, evitando a centralizacdo das decisdes em estruturas técnicas
e promovendo maior democratizacdo no uso das tecnologias (Nazareno; Dias,
2025).

Outro ponto relevante é a coexisténcia de termos associados a diferentes
niveis analiticos: desde conceitos macro, como “sistemas de informacdo
estratégica”, até elementos micro, como “competéncia” e “decisdo”. Essa
dispersdo indica que a tecnologia é percebida como transversal nas organizacoes,
afetando diversos dominios simultaneamente. Porém, a auséncia de palavras que
remetam a integracdo entre esses niveis sugere uma lacuna: muitas solugdes sdo
propostas de forma isolada, sem articulagdo sistémica entre os niveis estratégico,
tatico e operacional (Shirazi & Soroor, 2007).

n o«

Além disso, o destaque de termos como “startups”, “cidades inteligentes” e
“inovacgdo” revela o surgimento de novos contextos decisérios marcados pela
digitalizagdo acelerada. Esses temas, ainda pouco aprofundados, indicam a
necessidade de ampliar o debate para além de grandes corporag¢des, considerando
também os desafios enfrentados por empresas emergentes e setores publicos em
transformacgdo. Por fim, o termo “competéncia” sinaliza uma preocupagao
crescente com o papel das habilidades humanas — cognitivas, técnicas e sociais —
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na mediacdo entre tecnologia e decisdo. Isso reforca a importancia de abordagens
mais integrativas, que aliem tecnologia a sensibilidade organizacional, julgamento
humano e ética deciséria.

Os resultados deste estudo convergem com a literatura que evidencia que a
tomada de decisdao mediada por tecnologias ndo se limita a uma dimensao técnica,
mas envolve aspectos sociais, politicos e éticos. A opacidade dos sistemas
algoritmicos e a presenca de vieses nos dados indicam que as decisdes
automatizadas podem reproduzir desigualdades e comprometer a transparéncia
dos processos (Rossetti; Silva, 2024). Além disso, a tecnologia ndo deve ser
compreendida como neutra, uma vez que sua construcdo e aplicacdo refletem
interesses e contextos especificos, podendo limitar a capacidade de interpretacao
da realidade pelos gestores (Nazareno; Dias, 2025). Nesse sentido, a mediagdo
humana e a participacdo dos sujeitos nos processos decisorios tornam-se
fundamentais para garantir maior equilibrio entre eficiéncia tecnoldgica e
responsabilidade social.

CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar as consequéncias adversas da
integracdo tecnoldgica na tomada de decisdo organizacional. A partir de uma
abordagem qualitativa sustentada em anadlise textual realizada no software
Iramuteq, identificaram-se estruturas semanticas densas e padrdes discursivos
gue permitiram compreender os principais eixos de tensdo, ambivaléncia e
transformacdo que caracterizam esse campo.

Os resultados evidenciaram quatro achados principais: (i) a opacidade dos
sistemas tecnoldgicos compromete a transparéncia dos processos decisérios; (ii) a
dependéncia de algoritmos reduz a autonomia e a capacidade critica dos gestores;
(iii) a sobrecarga informacional dificulta a interpretacdo estratégica; e (iv) dilemas
éticos emergem como elemento central na mediagdo tecnoldgica das decisoes.

Os resultados evidenciaram que o conceito de processo decisério ocupa
posicdo central nos discursos analisados, conectado diretamente a termos como
tecnologia, gestdo estratégica, método e sistema. Os achados indicam que a
tecnologia ndo atua apenas como ferramenta de apoio, mas como elemento
estruturante que redefine a ldgica da tomada de decisdo nas organiza¢des. Sob a
perspectiva sociotécnica, observa-se que os sistemas tecnoldgicos influenciam ndo
apenas os resultados, mas também os préprios processos cognitivos dos decisores,
desde a coleta e interpretacao de dados até a definigdo de alternativas e a selegdo
de agodes.

A andlise de similitude revelou que a falta de interpretabilidade, a
complexidade algoritmica, a dependéncia de sistemas automatizados e a pressao
por decisOes em tempo real emergem como aspectos negativos recorrentes,
minando a qualidade e a legitimidade dos julgamentos estratégicos.

A Analise Fatorial de Correspondéncia reforgcou esses achados ao expor os
contrastes entre abordagens tradicionais e digitais, bem como entre estruturas
internas de gestdo e dinamicas orientadas ao mercado. Destaca-se uma clara
tensdo entre decisdes fundamentadas em racionalidade técnica e os limites
praticos impostos por sistemas que demandam maturidade digital, conhecimento
especializado e condig¢des institucionais adequadas. As tecnologias analisadas,
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como sistemas especialistas, modelos hibridos e métodos multicritério
automatizados, embora sofisticadas, demonstram fragilidades significativas
guanto a aplicabilidade em contextos com baixa capacitacdo digital ou elevada
volatilidade estratégica. Outro ponto importante, é que a dependéncia de dados e
a falta de transparéncia algoritmica podem reduzir a autonomia dos gestores,
sobretudo em pequenas e médias empresas que enfrentam restricdes de recursos
técnicos e humanos.

Como contribuicdes tedricas, este estudo evidencia a necessidade de
reposicionar o debate sobre integracdo tecnoldgica em direcdo a uma abordagem
mais critica e situada, reconhecendo as implicagdes cognitivas, organizacionais e
éticas da mediacdo tecnolégica. Praticamente, aponta-se para a importancia de
estratégias de capacitacdo e letramento digital que ampliem a compreensdo e a
apropriacdo consciente dos sistemas tecnoldgicos pelos tomadores de decisao,
reduzindo os riscos de alienagdo técnica e decisdes enviesadas.

Do ponto de vista metodoldgico, a utilizacdo integrada da andlise de similitude
e da AFC demonstrou ser eficaz para mapear os nucleos tematicos e os campos de
tensdo latentes nos discursos académicos sobre o tema. Tais ferramentas podem
ser Uteis para futuras revisoes sistematicas e estudos comparativos que desejem
compreender as camadas semanticas ocultas nas abordagens sobre tecnologia e
decisao.

Por fim, recomenda-se que estudos futuros aprofundem a investigacao sobre
os efeitos das tecnologias emergentes — como inteligéncia artificial generativa e
big data analytics — nas dimensOes subjetivas e intersubjetivas da decisdo
estratégica. A abertura para abordagens mais sensiveis a cognicdo, a cultura
organizacional e a construcdo social dos significados tecnolégicos pode revelar
novas possibilidades para uma governanga mais ética, critica e situada nas decises
em ambientes digitalizados.
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Consequences of Technological Integration
in Decision-Making

ABSTRACT

This study analyzes the adverse consequences of technological integration in
organizational decision-making from a sociotechnical perspective. A systematic literature
review was conducted using the Web of Science database, resulting in a sample of 17
studies analyzed through lexical and factorial techniques with the support of Iramuteq
software. The findings reveal five central challenges: persistent cognitive biases,
algorithmic opacity, ethical dilemmas in automated decision-making, information
overload, and distortions in managerial judgment resulting from technological
mediation. The analysis demonstrates that technology does not merely function as a
support tool, but as a structuring element of decision-making processes, potentially
reducing managerial autonomy and reinforcing automated and potentially biased
decision patterns. As a contribution, the study proposes a critical approach to
technological integration, emphasizing the need to balance technical capabilities, human
judgment, and ethical responsibility in complex organizational contexts.

KEYWORDS: decision-making. technology. cognitive biases.
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