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Resumo
Este estudo tem como objetivo analisar os impactos da Inteligéncia Artificial e das tecnologias emergentes
na transformagdo dos processos administrativos, na tomada de decisdo ¢ no desenvolvimento de novas
competéncias profissionais. Metodologicamente, caracteriza-se como pesquisa bibliografica, de abordagem
qualitativa e objetivos exploratério-descritivos, fundamentada na literatura cientifica relacionada a
Administragdo, transformagdo digital, Inteligéncia Artificial, gestdo organizacional e competéncias
profissionais. Os estudos analisados indicam que a adocdo dessas tecnologias pode contribuir para
automacao de tarefas, integracdo de informagdes, melhoria da eficiéncia operacional, andlise preditiva e
maior agilidade deciséria. Entretanto, tais beneficios dependem da qualidade dos dados, da maturidade
digital das organizag¢des, da governanca tecnologica e da capacidade dos profissionais de interpretar
criticamente resultados produzidos por sistemas automatizados. Nesse cendrio, ganham relevancia
competéncias relacionadas ao letramento digital, analise de dados, pensamento critico, resolugdo de
problemas, adaptabilidade, ética, colaboraciao e aprendizagem continua. Conclui-se que a transformagao
tecnologica na Administragdo ndo elimina a centralidade da atuacdo humana, mas redefine suas atribuigdes,
exigindo profissionais capazes de articular conhecimentos gerenciais, capacidade analitica e dominio critico

das tecnologias emergentes.

Palavras-chave: Administracdo; Competéncias Profissionais; Inteligéncia Artificial; Tecnologias

Emergentes; Tomada de Decisao.

1 INTRODUCAO

A transformagdo digital tem provocado mudangas significativas nas organizagdes e nos modelos
contemporaneos de Administracdo. A expansdo de tecnologias capazes de automatizar tarefas, integrar
dados, processar informagdes em grande escala e produzir andlises preditivas modifica ndo apenas a

infraestrutura operacional das empresas, mas também a forma como gestores planejam, organizam,
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controlam e tomam decisdes. Nesse cendrio, a Inteligéncia Artificial ocupa posigao estratégica por ampliar
a capacidade de interpretagdo de informagdes e criar possibilidades de apoio aos processos administrativos.

Na Administragdo, uma das repercussdes mais evidentes encontra-se na transformacdo dos
processos. Atividades repetitivas, registros, triagens, consolidagao de informacdes, classificagdo de
documentos e determinados fluxos de atendimento podem ser parcialmente automatizados. Essa automacgao
permite reduzir tempo de execucdo e ampliar padronizagdo, embora também exija revisao dos processos
para evitar que rotinas ineficientes sejam apenas digitalizadas.

Nesse contexto, competéncias digitais ganham importancia crescente. Profissionais da
Administragdo precisam compreender plataformas, sistemas integrados, ferramentas analiticas e recursos
de automagio. Entretanto, dominio operacional nio ¢ suficiente. E necessario desenvolver capacidade para
interpretar dados, avaliar confiabilidade e identificar riscos associados a utilizagao tecnoldgica.

Diante desse contexto, estabelece-se como questdo-problema: de que maneira a Inteligéncia
Artificial e as tecnologias emergentes estdo transformando os processos administrativos, a tomada de
decisdo e as competéncias profissionais necessarias a atuagao na Administragao?

O objetivo geral consiste em analisar os impactos da Inteligéncia Artificial e das tecnologias
emergentes sobre os processos administrativos, a tomada de decisdo e o desenvolvimento de novas
competéncias profissionais. Especificamente, busca-se discutir a transformagdo dos processos
organizacionais; analisar as mudancas produzidas pela IA nos modelos decisérios; identificar competéncias
profissionais emergentes; e examinar desafios relacionados a governanga, €tica, qualificacdo e adaptagdo
organizacional.

A relevancia da investigacdo reside na necessidade de compreender a transformagao tecnoldgica de
maneira integrada. Analisar apenas a automagdao de processos seria insuficiente, pois os efeitos da IA
alcancam também decisdes, responsabilidades e perfis profissionais. Da mesma forma, discutir
competéncias sem considerar as mudancgas nos processos € nas estruturas decisorias produziria uma analise
fragmentada.

Parte-se, portanto, da compreensdo de que a Inteligéncia Artificial e as tecnologias emergentes nao
representam apenas ferramentas adicionais para a Administracdo. Sua incorporagdo altera fluxos de
trabalho, modifica estruturas de decisdo e redefine competéncias exigidas dos profissionais. Nesse cenario,
a vantagem organizacional tende a depender ndo apenas do acesso a tecnologia, mas da capacidade de
integra-la ao conhecimento gerencial, a governancga e as competéncias humanas.

Assim, a Administragdo contemporanea encontra-se diante de uma transi¢ao na qual tecnologia e
competéncia profissional precisam evoluir conjuntamente. A 1A pode ampliar eficiéncia e capacidade

analitica, mas seus efeitos dependem da qualidade das decisdes humanas que orientam sua utilizacdo.
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Formar profissionais para esse contexto significa desenvolver administradores capazes de operar em
ambientes tecnologicamente avangados sem abdicar do pensamento critico, da responsabilidade ética e do

julgamento gerencial.

2 INTELIGENCIA ARTIFICIAL E TECNOLOGIAS EMERGENTES NA ADMINISTRACAO

A incorporagdo da Inteligéncia Artificial e das tecnologias emergentes ao ambiente organizacional
tem provocado transformagdes que ultrapassam a digitaliza¢do de atividades administrativas. Sistemas de
automagdo, analise avangada de dados, computacdo em nuvem, Inteligéncia Artificial Generativa e
ferramentas preditivas modificam processos, fluxos informacionais, formas de controle € mecanismos de
tomada de decisdo. Vial (2019) compreende a transformagdo digital como processo de mudanca
organizacional decorrente da utilizagdo de tecnologias digitais, capaz de alterar mecanismos de criagdo de
valor e demandar respostas estruturais das organizagoes.

A Administragdo contemporanea passa, dessa maneira, a operar em um ambiente no qual dados e
tecnologias assumem relevancia estratégica. Verhoef et al. (2021) demonstram que a transformacao digital
envolve mudangas em recursos, capacidades, estruturas, estratégias e modelos organizacionais, afastando
uma concepgao restrita a adocao de ferramentas. Consequentemente, a utilizagcdo da IA precisa ser analisada
em relacdo a capacidade organizacional de integra-la aos processos existentes e transformar recursos
tecnologicos em resultados administrativos concretos.

A evolucao das tecnologias também modifica a divisao de atividades entre trabalhadores e sistemas
computacionais. Raisch e Krakowski (2021) argumentam que os efeitos organizacionais da IA precisam ser
compreendidos por meio da relagdo entre automagdo e ampliacdo das capacidades humanas. Algumas
atividades podem ser transferidas aos sistemas, enquanto outras passam a exigir novos conhecimentos para
supervisao, interpretagao e utilizagdo das informagdes produzidas tecnologicamente.

Esse processo alcanga diretamente o perfil dos profissionais da Administragio. A medida que
sistemas automatizados assumem tarefas repetitivas e ampliam a capacidade de produzir analises, cresce a
importancia de competéncias relacionadas a interpretacao de dados, resolucao de problemas, pensamento
critico, governanca, ética e capacidade de interagdo com tecnologias. Assim, a transformacgado tecnologica
ndo deve ser compreendida somente como substitui¢do de tarefas, mas como processo de reorganizac¢ao do

trabalho e das capacidades profissionais necessarias a gestao.

2.1 TRANSFORMACAO DOS PROCESSOS ADMINISTRATIVOS POR MEIO DA INTELIGENCIA
ARTIFICIAL E DAS TECNOLOGIAS EMERGENTES
Os processos administrativos correspondem ao conjunto de atividades e fluxos por meio dos quais

as organizacdes realizam operagdes, integram informagdes, coordenam recursos e alcangam objetivos. A
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transformagao digital modifica esses processos ao possibilitar automatizacao, integragao de sistemas e
analise de informagdes em escalas anteriormente inviaveis. Davenport € Ronanki (2018) identificam entre
as principais aplicacdes organizacionais da [A a automagao de processos, a obten¢do de insights a partir de
dados ¢ a interagcao com clientes ¢ trabalhadores.

A automacao constitui uma das aplicacdes mais evidentes. Atividades repetitivas, padronizadas e
baseadas em regras podem ser parcialmente executadas por sistemas digitais, diminuindo o volume de
operagdes manuais. Processamento documental, classificacao de informagdes, preenchimento de registros,
elaboragdo inicial de relatérios e determinadas rotinas de atendimento constituem exemplos de atividades
que podem ser transformadas pela combinacdao entre automacao e Inteligéncia Artificial (Davenport;
Ronanki, 2018).

Contudo, automatizar uma atividade ndo significa necessariamente aprimorar 0 processo
administrativo. A transformac¢do exige analise prévia dos fluxos, identificacdo de etapas desnecessarias e
integracdo entre sistemas. Vial (2019) demonstra que a transformacdo digital produz mudancgas
organizacionais mais amplas e exige que as empresas respondam a barreiras estruturais e organizacionais.
Nesse sentido, simplesmente transferir um procedimento ineficiente para um ambiente digital pode
preservar problemas anteriores em uma estrutura tecnologicamente mais rapida.

A integracdo das informagdes constitui outro aspecto relevante. Processos administrativos
fragmentados entre departamentos podem produzir duplicidade de registros, atrasos e dificuldade para
construir uma visdo global da organizagdo. Tecnologias baseadas em nuvem, sistemas integrados e
ferramentas analiticas permitem aproximar informagdes provenientes de diferentes setores e ampliar a
disponibilidade de dados para acompanhamento gerencial (Verhoef et al., 2021).

O Big Data e a andlise avancada de dados ampliam esse processo ao possibilitarem o tratamento de
grandes volumes de informacdes provenientes de diferentes fontes. Wamba et al. (2017) identificaram
efeitos positivos das capacidades de Big Data Analytics sobre o desempenho das empresas, destacando
também o papel das capacidades dinamicas orientadas aos processos. Esse resultado demonstra que dados
somente produzem valor quando a organiza¢do desenvolve competéncias capazes de converté-los em
conhecimento e acao.

A Inteligéncia Artificial acrescenta capacidade preditiva e classificatoria aos processos
administrativos. Sistemas podem identificar regularidades, estimar tendéncias, reconhecer anomalias e
produzir recomendagdes, permitindo que determinados processos deixem de operar exclusivamente de
maneira reativa. Essa mudanga pode favorecer gestao de estoques, previsao de demandas, identificacdo de

riscos, analise de clientes e planejamento de recursos.
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A Inteligéncia Artificial Generativa amplia ainda mais esse conjunto de aplicagdes ao permitir
produgdo e transformacdo de conteudos em linguagem natural. No ambiente administrativo, sistemas
generativos podem auxiliar na elaborac¢do preliminar de documentos, sintese de informagdes, organizagao
de relatorios, producao de versdes iniciais de comunicagdes e consulta a grandes conjuntos de informagdes.
Entretanto, esses materiais precisam permanecer sujeitos a validagdo humana, especialmente quando
envolvem dados estratégicos ou decisdes de maior impacto.

A utilizacdo dessas tecnologias também pode modificar a produtividade. Ao reduzir o tempo
dedicado a determinadas tarefas operacionais, sistemas automatizados podem permitir que profissionais
concentrem maior atencao em atividades analiticas, relacionais ou estratégicas. Raisch e Krakowski (2021),
entretanto, alertam que automagdo e ampliacdo das capacidades humanas precisam ser analisadas
conjuntamente, pois os efeitos da A sobre o trabalho nao se limitam a substitui¢cdo de tarefas.

Outra transformacdo importante refere-se ao monitoramento dos processos. Sistemas digitais
possibilitam acompanhar indicadores em intervalos menores ¢ identificar desvios com maior velocidade.
Essa capacidade pode favorecer respostas organizacionais mais rapidas, embora o excesso de indicadores
também possa produzir sobrecarga informacional. A gestdo precisa selecionar informagdes relevantes em
vez de simplesmente aumentar indiscriminadamente o volume de dados disponiveis.

A qualidade dos dados constitui, portanto, condicao estrutural. Sistemas sofisticados ndo conseguem
produzir resultados confidveis quando operam com informag¢des incompletas, inconsistentes ou
desatualizadas. Wamba et al. (2017) evidenciam que o valor das capacidades analiticas depende de sua
articulagdo com capacidades organizacionais, refor¢ando que infraestrutura tecnoldgica e gestdo precisam
evoluir conjuntamente.

A transformagdo dos processos administrativos também apresenta desafios relacionados a
seguranca, privacidade, interoperabilidade e dependéncia tecnologica. Quanto maior a integragcdo entre
sistemas, maior a necessidade de politicas destinadas a protecdo das informagdes e a continuidade das
operagdes. A transformacao digital exige, portanto, governanga tecnologica capaz de equilibrar eficiéncia,
seguranca e responsabilidade.

Dessa forma, a principal contribuicdo da IA e das tecnologias emergentes para os processos
administrativos reside na possibilidade de combinar automagdo, integracao informacional e capacidade
analitica. Entretanto, os resultados dependem da reorganizacdo dos processos € do desenvolvimento de
competéncias capazes de utilizar adequadamente as tecnologias. A inovacao administrativa ndo esta apenas
na ferramenta, mas na capacidade de redesenhar fluxos e converter recursos digitais em eficiéncia e valor

organizacional.
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2.2 INTELIGENCIA ARTIFICIAL E NOVOS MODELOS DE TOMADA DE DECISAO NA
ADMINISTRACAO

A tomada de decisdo constitui uma das fungdes centrais da Administragdo ¢ envolve selecao de
alternativas diante de objetivos, informagdes, restrigdes e incertezas. Simon (1997) demonstrou que a
racionalidade dos decisores ¢ limitada, uma vez que individuos ndo possuem acesso integral as informagdes
nem capacidade cognitiva suficiente para avaliar todas as alternativas possiveis. A expansdo da A modifica
parcialmente essa condi¢do ao ampliar significativamente a capacidade de processamento e comparagao de
informacgdes.

Sistemas inteligentes podem analisar grandes conjuntos de dados, identificar padroes e produzir
previsdes em velocidade superior a capacidade individual. Essa caracteristica pode favorecer decisdes
relacionadas a planejamento, finangas, operacgdes, logistica, recursos humanos, marketing e gestdo de
riscos. Entretanto, aumento da capacidade computacional ndo equivale automaticamente a aumento da
qualidade decisoria.

Shrestha, Ben-Menahem e von Krogh (2019) demonstram que a utilizagdo organizacional da [A
permite construir diferentes estruturas de tomada de decis@o. Os autores discutem configuragdes nas quais
decisdes sdo delegadas a tecnologia, processos sequenciais em que humanos e algoritmos participam de
diferentes etapas e estruturas em que resultados humanos e algoritmicos sdo combinados. Essa classificacao
demonstra que o debate contemporaneo nao pode ser reduzido a oposi¢do entre decisdo humana e decisao
automatizada.

Em decisdes repetitivas, estruturadas e sustentadas por dados confidveis, maior participagao
algoritmica pode proporcionar ganhos de velocidade, padronizacdo e consisténcia. Em contrapartida,
decisOes estratégicas caracterizadas por ambiguidade, consequéncias sociais complexas ou auséncia de
dados suficientemente representativos tendem a demandar maior participacdo humana. Shrestha, Ben-
Menahem e von Krogh (2019) ressaltam que fatores como interpretabilidade, velocidade, tamanho do
espago decisorio e replicabilidade influenciam a forma como humanos e IA podem ser combinados.

Jarrahi (2018) propde compreender essa relacdo a partir da complementaridade entre inteligéncia
humana e artificial. Enquanto sistemas computacionais possuem capacidade relevante para processar
complexidade, os individuos apresentam vantagens relacionadas a interpretacao de situacdes ambiguas,
contextualizacdo e julgamento. Esse modelo de colaboracdo mostra-se especialmente adequado a
Administragdo, na qual decisdes frequentemente envolvem elementos quantitativos e qualitativos
simultaneamente.

A andlise preditiva constitui uma contribuigdo particularmente relevante. Ao utilizar dados

historicos e padrdes identificados, sistemas podem estimar demandas, riscos, comportamentos € cenarios.
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Essas previsdes permitem que gestores incorporem informagdes prospectivas as decisdes, reduzindo
parcialmente a dependéncia de analises exclusivamente retrospectivas.

Entretanto, previsdes algoritmicas precisam ser interpretadas de acordo com suas limitagdes.
Eventos inesperados, mudancas estruturais ou alteragdes significativas no ambiente podem reduzir a
validade de modelos construidos a partir do passado. Por isso, o gestor precisa evitar a transformacao de
probabilidades em certezas e compreender que decisdes continuam sendo realizadas sob condi¢des de risco
e incerteza.

A explicabilidade constitui outro desafio. Determinados modelos podem apresentar elevada
capacidade preditiva e baixa transparéncia quanto aos mecanismos que fundamentaram o resultado.
Shrestha, Ben-Menahem e von Krogh (2019) identificam a interpretabilidade como variavel importante na
definicdo das estruturas decisorias, especialmente quando as consequéncias das decisdes exigem
justificativa e responsabilizacdo.

A qualidade dos dados influencia diretamente esse processo. Informacgdes enviesadas podem resultar
em recomendagdes igualmente enviesadas. Essa questdo assume relevancia em decisdes relacionadas a
contratacdo, promogao, avaliagdo de desempenho, concessdo de beneficios, crédito ou atendimento ao
consumidor. Assim, decisdes apoiadas por IA precisam integrar procedimentos de governanga, auditoria e
supervisao.

Raisch e Krakowski (2021) também demonstram que automagdo e¢ ampliagdo das capacidades
humanas permanecem interdependentes. A transferéncia excessiva de decisdes aos sistemas pode produzir
dependéncia tecnoldgica e enfraquecer determinadas capacidades humanas, enquanto a rejeigao total da IA
pode impedir aproveitamento de recursos analiticos relevantes. O desafio administrativo consiste em definir
arranjos adequados para cada tipo de decisao.

Esse cenario redefine a atuacdo do administrador. Em vez de apenas reunir informagdes, o
profissional precisa avaliar modelos, interpretar relatorios, questionar premissas e confrontar
recomendacdes algoritmicas com contexto, estratégia e conhecimento organizacional. A capacidade de
discordar fundamentadamente da recomendagdo tecnologica torna-se tdo importante quanto a capacidade
de utiliza-la.

Os novos modelos decisorios podem ser compreendidos, portanto, como estruturas hibridas. Dados,
algoritmos e sistemas ampliam a capacidade informacional, enquanto seres humanos permanecem
responsaveis pela contextualizacdo, definicdo de objetivos, consideracdo de valores e responsabilizagdo
pelas consequéncias. A gestdo contemporanea passa a exigir capacidade de estruturar essa interagcdo de
maneira equilibrada.

Assim, a principal transforma¢do provocada pela IA na tomada de decisdo ndo consiste na

eliminagdo do gestor, mas na redistribuigdo das atividades cognitivas envolvidas no processo. A tecnologia
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pode ampliar analise, velocidade e previsao; o administrador precisa interpretar, contextualizar e determinar

quando a recomendacao algoritmica deve ser utilizada, modificada ou rejeitada.

2.3 DESENVOLVIMENTO DE NOVAS COMPETENCIAS PROFISSIONAIS DIANTE DA
TRANSFORMAGAO TECNOLOGICA

As transformagdes nos processos administrativos e na tomada de decisdo alteram diretamente as
competéncias exigidas dos profissionais da Administracdo. A digitalizacdo reduz a centralidade de
determinadas atividades repetitivas e amplia a importancia de competéncias relacionadas ao uso de
informacdes, interpretagao de sistemas e solugdo de problemas organizacionais complexos.

A competéncia digital constitui dimensao inicial desse novo perfil. Profissionais precisam utilizar
plataformas, sistemas integrados, ferramentas de colaboragao, solugdes analiticas e recursos baseados em
Inteligéncia Artificial. Entretanto, competéncia digital ndo corresponde apenas ao dominio operacional;
envolve compreensado das finalidades, limitacdes e implicagdes dos recursos utilizados (Green, 2024; World
Economic Forum, 2025).

O letramento de dados assume relevancia particular. A gestdo contemporanea exige capacidade para
interpretar indicadores, reconhecer tendéncias, compreender representagcdes estatisticas e avaliar a
qualidade das informagdes. Wamba et al. (2017) demonstram que capacidades analiticas podem contribuir
para desempenho organizacional, mas essa contribui¢do depende da capacidade da organizacao de integrar
analise e processos.

O pensamento critico constitui outra competéncia essencial. Profissionais precisam questionar
relatorios, recomendagdes e previsdes produzidas por sistemas, evitando tratar resultados algoritmicos
como respostas necessariamente objetivas. A capacidade de formular perguntas relevantes e identificar
inconsisténcias tende a assumir importancia crescente em contextos de ampla utilizagao de [A (Green, 2024;
World Economic Forum, 2025).

A resolucio de problemas também se torna mais complexa. A medida que tarefas estruturadas sdo
automatizadas, parcela maior do trabalho humano tende a concentrar-se em situagdes novas, ambiguas ou
pouco estruturadas. Jarrahi (2018) destaca que justamente nesses contextos capacidades humanas
relacionadas a interpretacao e julgamento permanecem especialmente relevantes.

A adaptabilidade constitui competéncia estratégica diante da velocidade das mudangas tecnologicas.
Ferramentas, sistemas e praticas organizacionais podem transformar-se em intervalos relativamente curtos,
tornando insuficiente uma formacao baseada exclusivamente em tecnologias especificas. O profissional
precisa desenvolver capacidade de aprender continuamente e transferir conhecimentos para novos

ambientes (World Economic Forum, 2025).
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A ética também assume centralidade. Sistemas automatizados podem produzir efeitos significativos
sobre trabalhadores, consumidores e outros grupos. A Recomendagio sobre a Etica da Inteligéncia Artificial
da UNESCO (2021) destaca principios relacionados a supervisdo humana, transparéncia, responsabilidade,
equidade e protegdo dos direitos, elementos que possuem implicacdes diretas para profissionais envolvidos
na adocgao e utilizacao organizacional de IA.

Competéncias relacionadas a governanca de dados e tecnologia tornam-se, igualmente, necessarias.
O administrador precisa compreender que utilizagao de IA envolve responsabilidades sobre qualidade das
informacdes, seguranca, privacidade e acompanhamento dos sistemas. Mesmo quando aspectos técnicos
sao executados por profissionais especializados, gestores participam das decisdes sobre finalidade e
utilizag@o organizacional.

A capacidade de colaboragdo interdisciplinar ganha relevancia porque projetos de transformagao
digital frequentemente envolvem profissionais de Administragdo, tecnologia, juridico, seguranca, financas
e outras areas. O gestor precisa conseguir traduzir necessidades organizacionais em requisitos
compreensiveis por equipes técnicas e interpretar limitagdes tecnologicas em termos gerenciais (Verhoef et
al., 2021; Green, 2024).

A comunicagdo permanece indispensavel. Informagdes produzidas por sistemas analiticos precisam
ser apresentadas de maneira compreensivel aos responsaveis pelas decisdes. O profissional precisa
transformar resultados técnicos em argumentos claros ¢ adequados ao publico organizacional, evitando
tanto simplificacdes indevidas quanto excesso de tecnicismo (Green, 2024).

Competéncias relacionadas a lideranga da transformag¢ao também sdo necessarias. Introduzir novas
tecnologias modifica rotinas, responsabilidades e relagcdes de trabalho e pode produzir resisténcia e
inseguranca. Administradores precisam conduzir mudangas, comunicar objetivos, envolver equipes €
desenvolver condi¢des para aprendizagem organizacional (World Economic Forum, 2025).

A criatividade e a inovag¢do completam esse repertorio. A disponibilidade de tecnologias nao indica
automaticamente como utiliz-las para gerar valor. O profissional precisa identificar oportunidades,
redesenhar processos e imaginar aplicacdes coerentes com as necessidades organizacionais (World
Economic Forum, 2025).

Esse conjunto demonstra que competéncias técnicas e humanas ndo constituem dimensdes opostas.
A medida que sistemas assumem atividades analiticas e operacionais, capacidades de julgamento,
comunicagdo, lideranga e adaptacdo tornam-se ainda mais relevantes. Raisch e Krakowski (2021)
demonstram que a relacdo entre automagdo e ampliagdo das capacidades humanas ¢ interdependente,
refor¢ando a necessidade de desenvolver competéncias complementares a tecnologia.

Assim, o perfil profissional emergente na Administragdo pode ser compreendido a partir da

integracdo de competéncias digitais, analiticas, criticas, estratégicas, éticas, relacionais e adaptativas. A
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transformagdo tecnologica nao reduz a necessidade de formagdo administrativa, mas aumenta sua
complexidade.

A principal implicagdo encontra-se na aprendizagem continua. Formacdes profissionais precisam
acompanhar mudangas nas tecnologias €, a0 mesmo tempo, evitar treinamento excessivamente dependente
de ferramentas especificas. Competéncias transferiveis — analise critica, interpretacao de dados, resolucao
de problemas, ética e capacidade de aprender — tendem a apresentar maior sustentabilidade diante da
inovacao permanente (World Economic Forum, 2025).

Portanto, o desenvolvimento de novas competéncias deve ser compreendido como parte integrante
da transformagdo digital das organizacdes. Investimentos em IA sem desenvolvimento humano podem
reduzir o potencial de utilizagdo dos sistemas, enquanto qualificacdo profissional sem acesso adequado as
tecnologias limita oportunidades de aplicagdo. Tecnologia e competéncias precisam avangar

conjuntamente.

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa foi desenvolvida com o objetivo de analisar os impactos da Inteligéncia
Artificial e das tecnologias emergentes sobre a transformacdo dos processos administrativos, os modelos
de tomada de decisdo e o desenvolvimento de novas competéncias profissionais na Administracdo. O
percurso metodologico foi definido em correspondéncia com a questao-problema e com os objetivos da
investigacdo, buscando integrar as dimensodes tecnologica, organizacional, decisoria e profissional do
fendmeno estudado.

Quanto a natureza, caracteriza-se como pesquisa aplicada, pois se direciona a compreensdo de
transformagdes que apresentam implicagdes concretas para organizacdes e profissionais. Segundo Gil
(2022), a pesquisa aplicada orienta-se para a producdo de conhecimentos passiveis de utilizagdo em
situagdes especificas. Essa classificacdo mostra-se pertinente porque a investigacao pretende contribuir para
compreender como organizagdes e administradores podem responder as mudangas provocadas pela IA e
pelas tecnologias emergentes.

Quanto a abordagem, adotou-se perspectiva qualitativa, considerando que o objetivo nao consiste
em mensurar estatisticamente ganhos de produtividade ou desempenho decorrentes da utilizacdo da IA,
mas interpretar criticamente suas implicagdes sobre processos, decisdes e competéncias profissionais.
Vergara (2016) destaca que pesquisas qualitativas favorecem a compreensdo de fenomenos complexos
mediante anélise de significados, relacdes e caracteristicas contextuais, o que corresponde a natureza

multifacetada da transformagao tecnoldgica estudada.
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Quanto aos objetivos, a pesquisa apresenta carater exploratorio e descritivo. A dimensao
exploratdria justifica-se pela rapida evolugdo das tecnologias emergentes e pela necessidade de aprofundar
a compreensdo das mudangas recentemente introduzidas pela Inteligéncia Artificial nos ambientes
organizacionais. Gil (2022) destaca que pesquisas exploratorias possibilitam maior aproximacao com
determinado problema e contribuem para torna-lo mais explicito.

O carater descritivo decorre da necessidade de identificar e organizar as principais transformagdes
apresentadas pela literatura. Conforme Vergara (2016), pesquisas descritivas buscam expor caracteristicas
dos fendomenos estudados e estabelecer relagdes entre diferentes componentes. No presente estudo, essa
orientagdo permite caracterizar mudangas nos processos administrativos, estruturas decisorias e
competéncias profissionais associadas a transformagao tecnoldgica.

Quanto aos procedimentos técnicos, adotou-se a pesquisa bibliografica, desenvolvida com base em
artigos cientificos, livros, capitulos e documentos institucionais relacionados a Inteligéncia Artificial,
transformagao digital, gestdo, tomada de decisdo, competéncias profissionais e tecnologias emergentes. Gil
(2022) compreende a pesquisa bibliografica como investigacdo desenvolvida a partir de materiais
previamente publicados, permitindo reunir e confrontar conhecimentos produzidos sobre determinado
objeto.

Na mesma dire¢cdo, Vergara (2016) caracteriza a pesquisa bibliografica como estudo sistematizado
elaborado a partir de materiais disponiveis ao publico. Nesta investigacao, as publicagdes selecionadas
constituiram também o corpus analitico a partir do qual foram identificados beneficios, riscos, mudancas e
competéncias associados ao avanco tecnologico na Administragao.

O levantamento bibliografico foi orientado por descritores em portugués e inglés, incluindo
“Inteligéncia Artificial na Administragdo”, “tecnologias emergentes”, ‘“automacdo de processos
administrativos”, “transformacgdo digital”, “Inteligéncia Artificial e tomada de decisao”, “competéncias
profissionais e [A”, “artificial intelligence in management”, “digital transformation”, “Al and decision
making”, “emerging technologies in management” e “digital skills and management”. Os termos foram
empregados de forma isolada e combinada, buscando ampliar a correspondéncia das publicagdes com os
trés eixos definidos no titulo da investigagao.

A busca bibliografica foi realizada entre junho e agosto de 2026, mediante consultas ao Google
Académico, SciELO e Portal de Periodicos da CAPES. As buscas foram conduzidas a partir dos descritores
previamente definidos, utilizados de forma isolada e combinada, em portugués e inglés, com o objetivo de
localizar producdes cientificas relacionadas a Inteligéncia Artificial, transformacao digital, processos
administrativos, tomada de decisdo e competéncias profissionais. A sele¢do dos materiais considerou a
pertinéncia temadtica, a qualidade e a aderéncia das publicacdes aos objetivos estabelecidos para a

investigacao.

Research in Humanities and Social Sciences - ISBN: 978-65-6223-015-4



Francielle Braznick | Julio César Xavier Souza | Felipe Antonio Xavier Andrade | Manoel da Cruz Aratijo Neto | Liana Maia
Vieira da Frota | Piero Matos de Gomes | Deise Barreto Cunha | Tayna Ferreira Machado | Karol Pereira da Silva | Eugénio
Jesus Santana

Foram priorizadas publicagdes produzidas nos tltimos dez anos, especialmente entre 2016 ¢ 2026,
com maior atencao aos estudos relacionados a rapida expansao recente da Inteligéncia Artificial. Trabalhos
anteriores foram mantidos quando apresentaram relevancia estrutural para a fundamentagao teoérica, como
as contribui¢des de Simon sobre tomada de decisao e racionalidade limitada.

Foram incluidos estudos relacionados a transformacao digital das organizagdes, automacao de
processos, analise de dados, Inteligéncia Artificial, modelos decisorios, relagdo humano-IA, capacidades
organizacionais, competéncias digitais, competéncias profissionais e governanga tecnologica. Também
foram considerados documentos institucionais relevantes sobre ética e impactos profissionais da IA.

Foram excluidas publicagdes duplicadas, textos estritamente opinativos, materiais sem
fundamentagdo cientifica ou institucional identificavel e pesquisas direcionadas exclusivamente a
engenharia e ao desempenho técnico dos algoritmos sem estabelecer implicagdes administrativas,
decisorias ou profissionais. A aplicagao desses critérios buscou manter aderéncia entre o corpus selecionado
e a questdo investigada.

Para sistematizacdo das informagdes, utilizou-se protocolo de registro bibliografico contendo
autoria, ano, objetivo, contexto organizacional, tecnologia analisada, processo administrativo afetado,
implicagdes para tomada de decisdo, competéncias profissionais identificadas, riscos, limitagdes e
conclusdes. Esse procedimento permitiu estabelecer comparagdes entre diferentes estudos e organizar
evidéncias relacionadas aos objetivos.

A analise foi realizada mediante leitura exploratoria, seletiva, analitica e interpretativa. Em
consonancia com Gil (2022), os materiais foram inicialmente examinados para identificagdo de pertinéncia
e posteriormente analisados em profundidade, selecionando-se contribui¢gdes diretamente relacionadas as
categorias estabelecidas.

Para tratamento dos dados, adotou-se analise qualitativa de contetido. Vergara (2016) reconhece essa
técnica como adequada ao tratamento de materiais textuais, possibilitando organizacdo das informacdes
segundo categorias relacionadas ao problema da investigacdo. Sua utilizagdo permitiu identificar
convergéncias, divergéncias e recorréncias presentes na literatura.

A primeira categoria analitica concentrou-se nos impactos da Inteligéncia Artificial sobre processos
administrativos e tomada de decisdo. Foram agrupadas evidéncias relacionadas a automacao, integragao de
informagdes, andlise preditiva, eficiéncia, velocidade decisoria, estruturas hibridas de decisdo e
complementaridade entre julgamento humano e capacidade algoritmica.

A segunda categoria concentrou-se no desenvolvimento das novas competéncias profissionais € nos

desafios decorrentes da transformacgdo tecnologica. Foram analisadas competéncias digitais, analiticas,

Research in Humanities and Social Sciences - ISBN: 978-65-6223-015-4



INTELIGENCIA ARTIFICIAL E TECNOLOGIAS EMERGENTES NA ADMINISTRACAO : TRANSFORMAGCAO DOS
PROCESSOS, TOMADA DE DECISAO E DESENVOLVIMENTO DE NOVAS COMPETENCIAS PROFISSIONAIS

criticas, éticas, adaptativas, relacionais e estratégicas, além de questdes relacionadas a governanga,
qualificacdo profissional e aprendizagem continua.

Como principio transversal, a andlise distinguiu disponibilidade tecnologica de capacidade
organizacional. A presenca de determinada ferramenta nao foi interpretada automaticamente como melhoria
dos processos ou das decisdes. Consideraram-se a qualidade dos dados, a integracdo organizacional, as
competéncias profissionais e a governanca como condi¢des necessarias para transformagdo tecnologica
efetiva.

Também se adotou como eixo interpretativo a complementaridade entre capacidades humanas e
tecnologicas. As evidéncias foram analisadas evitando tanto uma perspectiva de substitui¢do integral do
profissional quanto uma interpretacdo que minimizasse o potencial de automagao. Essa orientagdo encontra
fundamento especialmente nas contribui¢des de Jarrahi (2018) e Raisch e Krakowski (2021), que
demonstram a importancia de analisar simultaneamente automagao, ampliagao e interagdo humano-IA.

Assim, o percurso metodoldgico permite analisar de maneira integrada os trés componentes centrais
da investigacdo: transformagdo dos processos, tomada de decisdo e desenvolvimento de competéncias. A
abordagem adotada possibilita compreender a Inteligéncia Artificial ndo apenas como ferramenta
tecnologica, mas como elemento capaz de reconfigurar processos organizacionais, distribuir atividades

decisorias e alterar as capacidades necessarias aos profissionais da Administragao.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise da literatura evidenciou que a Inteligéncia Artificial e as tecnologias emergentes estdo
produzindo transformacdes simultdneas em trés dimensdes centrais da Administracdo: os processos
organizacionais, a tomada de decisdo e o perfil de competéncias exigido dos profissionais. Os resultados
demonstram que os beneficios associados a IA ndo decorrem simplesmente da adog¢ao tecnologica, mas da
capacidade organizacional de integrar dados, sistemas, estruturas decisOrias e competéncias humanas (Vial,
2019; Verhoef et al., 2021).

Uma primeira convergéncia encontrada refere-se a ampliagdo da capacidade de automatizacdo e
processamento informacional. Sistemas baseados em IA podem executar atividades repetitivas, classificar
informagdes, identificar padrdes, produzir previsdes e apoiar determinadas decisdes. Raisch e Krakowski
(2021), contudo, demonstram que automacdo e ampliacdo das capacidades humanas ndo devem ser
compreendidas como processos totalmente separados. A adog¢do de IA pode simultaneamente eliminar
determinadas tarefas e criar demandas profissionais relacionadas a interpretagcdo, supervisao e interacao
com sistemas inteligentes.

A segunda convergéncia refere-se a reconfiguracdo das estruturas decisorias. A literatura ndo

sustenta uma oposicao simples entre decisdo humana e decisdo algoritmica. Shrestha, Ben-Menahem e von
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Krogh (2019) demonstram a existéncia de diferentes configuragdes nas quais humanos e IA podem
participar do processo decisorio, incluindo delegag¢do integral de determinadas decisdes, estruturas
sequenciais e formas agregadas de decisdo humano-algoritmo.

O terceiro resultado central relaciona-se as competéncias profissionais. A transformacao tecnoldgica
nao indica apenas aumento da demanda por especialistas em Inteligéncia Artificial. Evidéncias recentes da
OCDE demonstram que trabalhadores em ocupagdes altamente expostas a IA continuam demandando
competéncias de gestdo, negdcios, cognicao, interacdo social e utilizacdo de tecnologias, mesmo quando
nao necessitam de conhecimentos especializados em desenvolvimento de IA (Green, 2024).

Essas evidéncias permitem interpretar a transformagdo tecnoldgica da Administragdo como
processo de redistribuicdo de tarefas e competéncias. Atividades estruturadas e repetitivas apresentam
maior potencial de automagao, enquanto capacidades relacionadas a interpretagdo, julgamento, resolugdo
de problemas, comunica¢do, lideranga e responsabilizagdo permanecem relevantes (Green, 2024; World
Economic Forum, 2025). Os resultados foram, portanto, organizados em duas categorias analiticas

complementares.

4.1 IMPACTOS DA INTELIGENCIA ARTIFICIAL NA EFICIENCIA DOS PROCESSOS E NA
TOMADA DE DECISAO

A primeira categoria demonstrou que a eficiéncia operacional constitui uma das principais
contribuicdes atribuidas a Inteligéncia Artificial. A automacao de atividades administrativas pode reduzir
tempo despendido com tarefas repetitivas, ampliar a capacidade de processamento e favorecer maior
padronizagao de determinadas operacgdes. Entretanto, os resultados indicam que eficiéncia tecnologica ndo
deve ser confundida com eficiéncia organizacional (Davenport; Ronanki, 2018).

A automatizacao de um processo inadequadamente estruturado pode apenas acelerar uma rotina que
continua apresentando falhas. Por esse motivo, transformagao digital e redesenho dos processos precisam
ser compreendidos de maneira articulada. A literatura sobre transformacdo digital demonstra que as
tecnologias modificam estruturas, processos € mecanismos de criagdo de valor, exigindo capacidades
organizacionais que ultrapassam a simples implementagao de sistemas (Vial, 2019; Verhoef et al., 2021).

Outro resultado relevante refere-se a integracdo informacional. Tecnologias digitais permitem
centralizar informacdes provenientes de diferentes setores e tornar determinados indicadores mais
rapidamente disponiveis aos gestores. Essa integra¢do pode reduzir fragmentacdes, apoiar coordenagdo e
melhorar a capacidade de acompanhamento das operagdes (Verhoef et al., 2021).

A utilizagdo de sistemas analiticos amplia essa contribuicdo. Dados relacionados a vendas,

producdo, logistica, clientes, finangas e desempenho podem ser processados conjuntamente, permitindo
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identificar associacdes e tendéncias que dificilmente seriam percebidas mediante andlise manual. A
eficiéncia passa, portanto, a envolver ndo apenas execucao mais rapida das tarefas, mas capacidade de
transformar grande volume de dados em informagdes gerencialmente relevantes (Wamba et al., 2017).

Esse movimento modifica também a logica temporal da Administragao. Processos tradicionalmente
fundamentados em relatorios periodicos podem ser progressivamente complementados por monitoramento
mais continuo. A disponibilidade de indicadores em intervalos menores permite identificar desvios e
produzir respostas mais rapidamente (Davenport; Ronanki, 2018).

Entretanto, maior quantidade de informagdes nao significa necessariamente melhor capacidade de
gestao. O excesso de dados pode produzir sobrecarga informacional e dificultar a identificagdo daquilo que
efetivamente possui relevancia. Dessa forma, sistemas inteligentes agregam valor quando conseguem
reduzir complexidade informacional e ndo simplesmente ampliar indiscriminadamente o numero de
indicadores disponibilizados (Simon, 1997).

A capacidade preditiva constitui outra contribuicao importante. Sistemas de IA podem utilizar dados
historicos para estimar probabilidades, identificar comportamentos recorrentes e auxiliar na construg¢ao de
cenarios. Essas funcionalidades podem apoiar decisdes relacionadas a demanda, estoques, riscos,
manuten¢do, desempenho, comportamento de consumidores e planejamento de recursos (Wamba et al.,
2017).

Contudo, a andlise indicou que previsao algoritmica ndo elimina a incerteza. Modelos operam com
base em dados, pressupostos e relacdes identificadas anteriormente. Mudancas estruturais, eventos
inesperados ou contextos insuficientemente representados podem reduzir significativamente sua
capacidade preditiva. Consequentemente, previsdes devem ser consideradas insumos para decisdo e nao
certezas sobre comportamentos futuros (Simon, 1997; Jarrahi, 2018).

Esse aspecto aproxima-se da perspectiva de Jarrahi (2018), segundo a qual IA e seres humanos
apresentam capacidades complementares. A tecnologia apresenta vantagem no processamento de grandes
volumes de informacdo e na abordagem de problemas marcados pela complexidade, enquanto os seres
humanos permanecem especialmente relevantes em situagdes caracterizadas por incerteza e ambiguidade.

A tomada de decisdo aparece, portanto, como espago privilegiado de complementaridade. A 1A pode
identificar padrdes e comparar alternativas; o administrador interpreta contexto, consequéncias, objetivos
e aspectos ndo integralmente representados pelos dados. Essa divisdo ndo ¢ fixa, mas depende das
caracteristicas de cada decisao (Jarrahi, 2018).

Shrestha, Ben-Menahem e von Krogh (2019) identificam cinco fatores relevantes para comparar
decisdes humanas e baseadas em IA: especificidade do espago de busca, interpretabilidade, tamanho do
conjunto de alternativas, velocidade e replicabilidade. A partir desses fatores, os autores propdem diferentes

estruturas organizacionais para combinar humanos e sistemas inteligentes.
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Nas decisoes altamente estruturadas, repetitivas e apoiadas por bases de dados consistentes, maior
delegacdo a tecnologia pode ser vantajosa. Um sistema pode analisar milhares de ocorréncias em tempo
menor, aplicar regras consistentemente e reproduzir o processo em grande escala (Shrestha; Ben-Menahem;
Von Krogh, 2019).

Em decisoes estratégicas, contudo, essa delegacao precisa ser mais cautelosa. Estratégia envolve
concorréncia, mudangas ambientais, interesses conflitantes, valores organizacionais e eventos cuja
representacao histdrica pode ser limitada. A capacidade de interpretar elementos qualitativos e considerar
consequéncias mais amplas permanece particularmente relevante (Jarrahi, 2018; Shrestha; Ben-Menahem;
Von Krogh, 2019).

A explicabilidade emerge, nesse sentido, como condi¢do importante para a qualidade da decisao.
Quanto maior o impacto da decisdo, maior tende a ser a necessidade de compreender os fatores que
influenciaram determinada recomendacdo. Um sistema pode apresentar elevada capacidade preditiva e
ainda assim ser inadequado para uma decisdo caso seus resultados ndo possam ser suficientemente
examinados ou contestados (Shrestha; Ben-Menahem; Von Krogh, 2019).

A qualidade dos dados constitui outro elemento determinante. Sistemas de IA dependem das bases
utilizadas em sua construcgao e operagao. Dados incompletos, desatualizados ou enviesados podem produzir
resultados igualmente problematicos. O aumento da sofisticag@o algoritmica ndo elimina a necessidade de
governanga da informagdo (Wamba et al., 2017).

Esse aspecto assume especial importancia em decisOes relacionadas a pessoas. Processos de
recrutamento, avaliagdo de desempenho, promocdo e distribuicdo de oportunidades podem reproduzir
desigualdades quando modelos sdo construidos com dados que refletem padrdes historicos
discriminatorios. Nesse contexto, eficiéncia ndo pode ser utilizada como unico critério para legitimar a
automatizacao (UNESCO, 2021).

A UNESCO (2021), ao estabelecer sua Recomendagio sobre a Etica da Inteligéncia Artificial,
enfatiza principios relacionados a direitos humanos, dignidade, responsabilidade, transparéncia e
supervisao humana. A recomendagdo reconhece que sistemas de IA podem produzir impactos positivos e
negativos significativos sobre individuos e sociedades, o que exige mecanismos de governanga compativeis
com os riscos envolvidos.

A anélise demonstra, portanto, que a eficiéncia proporcionada pela IA precisa ser compreendida de
maneira multidimensional. Redu¢do de tempo e automacdo constituem beneficios relevantes, mas uma
decisdo mais rapida ndo € necessariamente uma decisdo melhor. Eficiéncia administrativa deve incorporar
qualidade, confiabilidade, seguranga e capacidade de responsabilizacdo (Davenport; Ronanki, 2018;

UNESCO, 2021).
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Também se identificou que a adogdo de IA altera o contetido do proprio trabalho administrativo.
Quando sistemas assumem fung¢des de processamento, sintese e classificagdo, profissionais podem dedicar
maior parcela do trabalho a anélise e interpretacao. Essa redistribuicao corresponde ao paradoxo discutido
por Raisch e Krakowski (2021): automagao e ampliagdo da capacidade humana coexistem e influenciam-
se mutuamente.

Assim, o impacto da IA sobre os processos e a tomada de decisdo pode ser sintetizado em quatro
dimensdes: automacao de atividades estruturadas, integragdo e processamento de informagdes, ampliacao
da capacidade preditiva e construcdo de modelos hibridos de decisdo. Essas contribui¢des, entretanto,
dependem de dados confidveis, governanca, adequagao dos sistemas e participagdo humana proporcional
aos riscos ¢ a complexidade das decisdes (Davenport; Ronanki, 2018; Jarrahi, 2018; Shrestha; Ben-

Menahem; Von Krogh, 2019).

4.2 NOVAS COMPETENCIAS PROFISSIONAIS E DESAFIOS PARA A ADMINISTRACAO NA ERA
DA INTELIGENCIA ARTIFICIAL

A segunda categoria evidenciou que a transformagdo tecnologica modifica o perfil profissional
necessario a Administragdo. A utilizagdo crescente de IA nao produz apenas demanda por competéncias
técnicas especializadas; transforma também as competéncias exigidas de profissionais que ndo atuam
diretamente no desenvolvimento dos sistemas (Green, 2024; World Economic Forum, 2025).

Green (2024), em estudo da OCDE sobre 1A e demanda por competéncias no mercado de trabalho,
demonstra que a exposi¢ao a Inteligéncia Artificial modifica as tarefas e capacidades requeridas mesmo em
ocupacdes que ndo demandam conhecimentos especializados de programacgdo ou machine learning. Entre
as habilidades relevantes encontram-se competéncias de gestao e negdcios, além de capacidades cognitivas,
digitais e socioemocionais.

Esse resultado ¢ particularmente aderente a Administragdo. O profissional ndo precisa
necessariamente tornar-se desenvolvedor de IA para atuar em organizagdes tecnologicamente avangadas.
Precisa, contudo, compreender suficientemente os sistemas para interpretar seus resultados, avaliar
aplicagdes, comunicar-se com equipes técnicas e participar das decisdes relacionadas a adogao tecnologica
(Green, 2024).

A competéncia digital constitui, portanto, uma dimensao bésica. Ela envolve capacidade de utilizar
sistemas, plataformas e ferramentas digitais, mas também compreender suas limita¢cdes. O dominio de uma
interface especifica apresenta valor menor do que a capacidade de aprender diferentes sistemas e
compreender como utilizé-los para resolver problemas administrativos (Green, 2024).

O letramento em dados assume posi¢ao igualmente relevante. Profissionais precisam compreender

indicadores, interpretar visualizagdes, reconhecer limitacdes de bases e avaliar resultados analiticos. O
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crescimento da utilizagdo de IA aumenta essa exigéncia porque recomendacdes automatizadas sao
frequentemente apresentadas por meio de probabilidades, classificagdes e padrdes estatisticos (Wamba et
al., 2017; Green, 2024). O pensamento analitico permanece como competéncia estratégica. O Future of
Jobs Report 2025 identifica analytical thinking entre as competéncias centrais mais valorizadas pelos
empregadores, enquanto IA e Big Data aparecem entre as competéncias com crescimento mais acelerado.
O relatdrio também destaca criatividade, resiliéncia, flexibilidade, lideranca e aprendizagem continua entre
as competéncias com demanda crescente. Essa combinagdo confirma que competéncias tecnoldgicas e
humanas nao devem ser tratadas como alternativas concorrentes. Organizagdes precisam de profissionais
capazes de compreender tecnologias e, simultaneamente, analisar problemas, comunicar decisdes, liderar
equipes e adaptar-se a mudangas (Green, 2024; World Economic Forum, 2025).

A resolugdo de problemas constitui outra competéncia particularmente importante. A medida que
sistemas assumem tarefas previsiveis e estruturadas, a atividade humana tende a concentrar-se
proporcionalmente mais em situacdes novas, ambiguas ou complexas. Jarrahi (2018) demonstra que
capacidades humanas permanecem especialmente relevantes nesses contextos, enquanto a IA apresenta
vantagens na analise de grandes quantidades de informagoes.

A adaptabilidade torna-se igualmente critica. O ritmo de evolugdo tecnoldgica significa que
conhecimentos operacionais podem tornar-se obsoletos em intervalos curtos. O profissional precisa
aprender continuamente e transferir conhecimentos entre diferentes ferramentas e contextos (World
Economic Forum, 2025).

Esse aspecto encontra forte respaldo no Future of Jobs Report 2025. O Férum Econdmico Mundial
estima que cerca de 39% das competéncias centrais dos trabalhadores deverdo mudar até 2030 e aponta a
necessidade expressiva de requalificacdo e atualizacdo profissional. O mesmo relatério identifica lacunas
de competéncias como uma das principais barreiras a transformacao empresarial.

A aprendizagem continua passa, dessa maneira, a integrar o proprio conceito de competéncia
profissional. Nao se trata apenas de realizar cursos periddicos, mas de desenvolver capacidade para
compreender novos recursos, avaliar sua pertinéncia e incorporar conhecimentos conforme as
transformagdes do trabalho (World Economic Forum, 2025).

Outro resultado importante refere-se a competéncia €tica. Profissionais de Administragao participam
de decisdes sobre contrata¢do, avaliagdo, atendimento, alocacdo de recursos e diferentes processos nos
quais sistemas de IA podem afetar pessoas. A ética precisa, portanto, estar integrada a competéncia gerencial
(UNESCO, 2021). A recomendagdao da UNESCO evidencia que IA pode reproduzir ou amplificar vieses e
produzir impactos sobre direitos e dignidade humana, razao pela qual sua utilizacao exige responsabilizagao

e mecanismos de supervisdo. Para profissionais da Administragdo, isso significa reconhecer que uma
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recomendacao algoritmica ndo elimina a responsabilidade de quem decide utilizd-la. A governanca
tecnologica constitui, nesse cenario, uma competéncia organizacional e profissional emergente. Gestores
precisam participar da defini¢@o de critérios para adocao de sistemas, responsabilidades, monitoramento de
resultados, protecao dos dados e tratamento de falhas (UNESCO, 2021).

A capacidade de comunicagdo também se torna particularmente relevante. Resultados analiticos
precisam ser traduzidos para diferentes publicos organizacionais. Um administrador precisa conseguir
interpretar informagdes tecnicamente complexas e apresentd-las em linguagem adequada as pessoas
responsaveis pela decisao (Green, 2024).

A colaboragdo interdisciplinar constitui outro elemento. Projetos de Inteligéncia Artificial
frequentemente envolvem profissionais de tecnologia, Administragdo, juridico, seguranca, recursos
humanos e diferentes areas de negocio. A implementagdo adequada depende da capacidade de estabelecer
dialogo entre conhecimentos técnicos e necessidades organizacionais (Green, 2024; Verhoef et al., 2021).

A lideranca em processos de transformacdo também emerge como competéncia relevante.
Mudangas tecnoldgicas podem produzir inseguranga, resisténcia e alteragdes nas responsabilidades
profissionais. Lideres precisam comunicar objetivos, organizar processos de aprendizagem e construir
condicdes para que tecnologias sejam incorporadas sem comprometer a participagcdo das equipes (World
Economic Forum, 2025).

Nesse aspecto, a Administracdo enfrenta um desafio adicional: evitar que a transformagao digital
seja conduzida exclusivamente como projeto tecnologico. A implementacao de IA produz implicagdes sobre
pessoas, processos, cultura e estruturas de decisdo. Consequentemente, gestores precisam participar
ativamente de seu desenho e governanga (Vial, 2019; Verhoef et al., 2021).

A dependéncia tecnologica constitui um dos principais riscos. Quanto maior a confianca depositada
nos sistemas, maior a possibilidade de redugdo da capacidade critica dos usuarios. Profissionais precisam
preservar condigdes para questionar recomendagdes, identificar anomalias e tomar decisdes mesmo quando
os sistemas apresentam falhas (Jarrahi, 2018; Raisch; Krakowski, 2021).

Raisch e Krakowski (2021) alertam justamente que a énfase excessiva tanto na automagao quanto
na ampliagdo humana pode produzir consequéncias indesejadas. O desafio consiste em administrar a tensao
entre as duas dimensoes e desenvolver formas de complementaridade.

Outra dificuldade relaciona-se a qualificagdo desigual. Organiza¢des com maior disponibilidade de
recursos podem investir mais rapidamente em infraestrutura e desenvolvimento das equipes, enquanto
outras podem apresentar lacunas importantes. Essa diferenca pode produzir novas formas de desigualdade
competitiva entre empresas e profissionais (World Economic Forum, 2025).

O relatorio do Forum Econdomico Mundial de 2025 destaca que 77% dos empregadores consultados

pretendem investir em upskilling como resposta a transformacdo provocada pela 1A, enquanto parcela
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relevante também prevé reducdo de trabalhadores em atividades potencialmente automatizaveis. Esses
dados reforcam que transformacao tecnoldgica e desenvolvimento profissional precisam ser planejados
conjuntamente.

A formacdo em Administragdo precisa responder a esse cendrio. Curriculos excessivamente
concentrados em modelos tradicionais de gestdo, sem integracdo de analise de dados, tecnologia e
governanga da IA, podem ampliar a distdncia entre formagdo profissional e realidade organizacional
(Green, 2024; World Economic Forum, 2025).

Entretanto, a resposta formativa também nao deve ser excessivamente técnica. O relatério da OCDE
demonstra que trabalhadores expostos a IA ndo necessitam necessariamente de competéncias especializadas
em desenvolvimento de sistemas, mas enfrentam mudangas nas tarefas ¢ nas combinagoes de habilidades
requeridas (Green, 2024).

Assim, a formacgao profissional mais consistente deve articular conhecimentos administrativos,
competéncias digitais, letramento de dados, pensamento analitico, comunicagdo, ética, lideranca e
capacidade de aprendizagem continua. O profissional ndo precisa apenas utilizar [A; precisa saber
administrar em organizagdes nas quais a IA participa crescentemente dos processos (Green, 2024; World
Economic Forum, 2025).

Os resultados permitem, portanto, identificar um perfil profissional hibrido. Esse perfil combina
conhecimento gerencial com capacidade tecnologica e mantém competéncias humanas como julgamento,
comunicagao, criatividade, lideranca e responsabilidade. A vantagem profissional tende a residir menos na
execugdo de rotinas e mais na capacidade de interpretar, supervisionar, decidir e gerar valor a partir dos

recursos tecnoldgicos disponiveis (Green, 2024; Raisch; Krakowski, 2021; World Economic Forum, 2025).

5 CONCLUSAO

O presente estudo teve como objetivo analisar os impactos da Inteligéncia Artificial e das
tecnologias emergentes sobre a transformagdo dos processos administrativos, a tomada de decisdo e o
desenvolvimento de novas competéncias profissionais na Administragdo. A analise da literatura evidenciou
que essas trés dimensodes se encontram profundamente articuladas: a transformagao dos processos modifica
as estruturas decisorias e ambas produzem novas exigéncias para os profissionais.

Em resposta a questdo-problema, constatou-se que a IA transforma os processos administrativos
principalmente por meio da automacdo de tarefas, integragdo informacional, analise avancada de dados,
identificacdo de padrdes e producdo de previsdes. Essas possibilidades podem favorecer eficiéncia
operacional e maior agilidade, desde que acompanhadas por redesenho dos processos, qualidade das

informagdes e adequada governanga.
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A tomada de decisdao também ¢ modificada. A literatura demonstra que a IA ndo conduz
necessariamente a substituicdo integral do decisor humano, mas permite diferentes combinagdes entre
capacidade computacional e julgamento profissional. Shrestha, Ben-Menahem e von Krogh (2019)
evidenciam justamente estruturas de delegacao, decisdo sequencial e agregagao humano-IA.

Essa conclusdo ¢ reforcada por Jarrahi (2018), cuja analise destaca a complementaridade entre
capacidade analitica da IA e habilidades humanas para lidar com ambiguidade e incerteza. Dessa maneira,
a gestdo contemporanea tende a avangar para modelos hibridos de decisdo, nos quais a distribui¢do de
responsabilidades depende das caracteristicas e consequéncias de cada problema.

Os resultados também demonstraram que velocidade e eficiéncia ndo podem constituir critérios
exclusivos de avaliacdo. Uma decisdo rapida pode apresentar baixa qualidade quando se fundamenta em
dados inadequados, modelos pouco transparentes ou recomendagdes ndo contextualizadas. Governanga,
explicabilidade, seguranca e possibilidade de supervisao humana tornam-se condigdes essenciais.

No campo profissional, verificou-se que a transformacdo tecnologica exige ampliacdo das
competéncias tradicionalmente associadas a Administragdo. Letramento digital, analise de dados,
pensamento critico, resolugdo de problemas, adaptabilidade, aprendizagem continua, ética e capacidade de
interagcdo com diferentes profissionais passam a integrar de maneira crescente o repertorio necessario.

As evidéncias contemporaneas refor¢gam essa transformacdo. A OCDE demonstra que ocupagdes
expostas a [A continuam demandando competéncias de gestdo, negdcios, cognicdo e utilizagio tecnologica,
ndo sendo necessario que todos os profissionais desenvolvam conhecimentos especializados de
programacao ou constru¢dao de modelos de IA.

O Future of Jobs Report 2025 converge com esse resultado ao identificar IA e Big Data entre as
competéncias de crescimento mais acelerado, simultaneamente a valorizagdo do pensamento analitico,
criatividade, resiliéncia, flexibilidade, lideranga e aprendizagem continua. A transformagao tecnologica,
portanto, fortalece a necessidade de combinar competéncias digitais e humanas.

Conclui-se ainda que a aprendizagem profissional continua constitui requisito estrutural. A
velocidade de evolugdo das tecnologias reduz o valor de formacgdes centradas exclusivamente no dominio
de ferramentas especificas. Profissionais precisam desenvolver competéncias transferiveis que lhes
permitam aprender, avaliar e integrar novos recursos ao longo da trajetoria profissional.

As organizagdes também assumem responsabilidade nesse processo. Nao ¢ suficiente exigir que
trabalhadores se adaptem individualmente a IA. Empresas precisam oferecer infraestrutura, politicas de
governanga, formacao e oportunidades de requalificagdo. O Férum Econdmico Mundial aponta justamente
o desenvolvimento de competéncias como uma das principais respostas empresariais as mudancas

provocadas pela IA.
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A dimensdo ética também precisa integrar os modelos de gestdo. A utilizacdo de sistemas
inteligentes em decisdes que afetam trabalhadores, clientes e outros grupos exige critérios relacionados a
transparéncia, equidade, supervisdo humana e responsabilizag¢do. A recomendacdo da UNESCO demonstra
que os efeitos da IA ultrapassam questdes de eficiéncia tecnologica e alcangam direitos, dignidade e
responsabilidade social.

Como limitagdo, destaca-se o carater bibliografico e qualitativo da investigagdo, que ndo permite
mensurar diretamente os ganhos de produtividade ou desempenho associados a implementagdo da IA em
organizacdes especificas. Os resultados representam uma sintese interpretativa das evidéncias existentes e
precisam ser considerados em funcao das caracteristicas de diferentes setores e contextos empresariais.

Recomenda-se que estudos futuros desenvolvam investigacdes empiricas em organizagdes que
estejam implementando sistemas de IA, analisando alteracdes nos fluxos administrativos, desempenho,
estrutura das decisdes e competéncias exigidas dos profissionais. Também sdo relevantes pesquisas que
comparem decisdes humanas, automatizadas e hibridas, considerando qualidade, velocidade,
explicabilidade, confianga e responsabilizagao.

Conclui-se, finalmente, que a Inteligéncia Artificial e as tecnologias emergentes ndo representam
apenas um novo conjunto de ferramentas para a Administracdo. Elas reorganizam tarefas, modificam a
producao e circulacdo de informagdes, alteram estruturas decisorias e redefinem as capacidades
profissionais necessarias a gestao.

Nesse cenario, o administrador ndo perde relevancia; seu papel tende a tornar-se mais analitico,
critico e estratégico. A tecnologia pode processar, classificar, prever e recomendar, mas permanece
necessaria a atuacdo profissional capaz de contextualizar, questionar, liderar e responsabilizar-se pelas
decisdes. A Administragdo na era da Inteligéncia Artificial sera, portanto, caracterizada menos pela
oposicao entre pessoas € maquinas € mais pela capacidade de construir relagdes produtivas e responsaveis

entre inteligéncia humana, capacidade tecnoldgica e objetivos organizacionais.
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