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RESUMO

Inteligéncia Artificial em ambientes corporativos: desafios humanos e oportunidades

A Inteligéncia Artificial tem se consolidado como uma forca propulsora da
transformacao digital nas organizagdes, impactando desde as operagdes rotineiras até
a formulacdo de estratégias corporativas de longo prazo. Entretanto, sua
implementacdo apresenta desafios que extrapolam questdes técnicas, evidenciando a
necessidade de mudancas culturais, desenvolvimento de novas competéncias e a
formulacdo de estratégias éticas (Russell & Norvig, 2021). Apesar dos beneficios
amplamente reconhecidos, a resisténcia a mudanca, deficiéncias nas habilidades digitais
e dilemas éticos associados ao uso da tecnologia tém sido apontados como barreiras
significativas que comprometem o sucesso de sua adogao (Kaplan & Haenlein, 2019).

Com esses desafios em mente, este estudo tem como objetivo geral analisar
como organiza¢les corporativas podem implementar tecnologias de inteligéncia
artificial de forma sustentdvel, com foco na superacdo de barreiras humanas,
especialmente resisténcia a mudanca, adaptacdo cultural e desenvolvimento de
competéncias, por meio de praticas estruturadas de gestdo da mudanga. Para tanto,
busca-se integrar aspectos tedricos e praticos, analisando estratégias eficazes que
favorecam a adoc¢do responsavel e orientada para resultados das tecnologias
emergentes no ambiente empresarial. Esse enfoque considera a complexidade do
cenario organizacional contemporaneo, marcado por interagdes dinamicas entre
inovacdo tecnoldgica e gestdao de pessoas (Kotter, 1996; Schein, 1985).

O estudo apresenta como objetivos especificos: (1) Identificar e categorizar as
principais barreiras humanas na implementacdo da IA em organizacdes, com énfase em
resisténcia a mudanca e aspectos culturais, competéncias e questdes éticas percebidas
pelos colaboradores, elementos amplamente descritos na literatura sobre mudancas
organizacionais (Schein, 1985; Kaplan & Haenlein, 2019); (2) Examinar praticas de gestdo
da mudanca aplicadas a implementacdao de IA, avaliando como estratégias de
comunicacdo, engajamento e lideranca influenciam a reducdo de resisténcias e a
adaptacdo cultural, propostas como fatores criticos para o sucesso de processos de

transformacdo organizacional (Kotter, 1996); e (3) Analisar as competéncias individuais



e organizacionais requeridas para a adog¢do da IA, considerando habilidades técnicas,
socioemocionais e éticas demandadas no contexto corporativo contemporaneo.
Estudos recentes, como os relatérios da OCDE (2019, 2021), apontam a relevancia de
habilidades digitais, criativas e éticas como requisitos indispensaveis para o ambiente
corporativo moderno.

Em termos de justificativa, a pesquisa busca abordar lacunas tedricas e praticas
gue apontam para a caréncia de abordagens holisticas na implementacdo da IA, que
combinem fatores técnicos, culturais e éticos. Essa integra¢do é vital para que as
empresas maximizem os beneficios provenientes do uso estratégico da tecnologia,
garantindo alinhamento com as demandas humanas e sociais (Schein, 1985; OCDE,
2019).

Além de contribuir academicamente, a proposta visa oferecer solucées praticas
que facilitem uma integracao equilibrada entre humanos e tecnologias, auxiliando as
organizacdes a navegarem pelos desafios e oportunidades proporcionados pela IA no
cenadrio corporativo atual (Davenport & Kirby, 2016). Esse estudo, portanto, se posiciona
como uma contribuicdo essencial para compreender e orientar a transformacao
organizacional mediada pela tecnologia, ao integrar aspetos culturais e éticos ao

progresso tecnoldgico.

Palavras-chave: Inteligéncia Artificial, Desafios Humanos, Resisténcia a Mudanca, Novas

Competéncias, Cultura Organizacional.
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ABSTRACT

Artificial Intelligence in corporate environments: human challenges and opportunities

Artificial Intelligence has consolidated itself as a driving force of digital transformation
within organizations, impacting everything from routine operations to the formulation
of long-term corporate strategies. However, its implementation presents challenges
that go beyond technical issues, highlighting the need for cultural changes, the
development of new skills, and the formulation of ethical strategies (Russell & Norvig,
2021). Despite the widely recognized benefits, resistance to change, deficiencies in
digital skills, and ethical dilemmas associated with the use of technology have been
identified as significant barriers that compromise the success of its adoption (Kaplan &
Haenlein, 2019).

With these challenges in mind, this study aims to analyze how corporate
organizations can implement artificial intelligence technologies in a sustainable manner,
focusing on overcoming human barrier, particularly resistance to change, cultural
adaptation, and the development of competencies, through structured change
management practices. To this end, the study seeks to integrate theoretical and
practical perspectives by analyzing effective strategies that promote the responsible,
results-oriented adoption of emerging technologies in the business environment. This
approach considers the complexity of the contemporary organizational landscape,
characterized by dynamic interactions between technological innovation and people
management (Kotter, 1996; Schein, 1985).

The study presents the following specific objectives: (1) to identify and
categorize the main human barriers in the implementation of Al in organizations, with
an emphasis on resistance to change, cultural aspects, competencies, and ethical issues
as perceived by employees, elements widely discussed in the organizational change
literature (Schein, 1985; Kaplan & Haenlein, 2019); (2) to examine change management
practices applied to Al implementation, assessing how communication, engagement,
and leadership strategies influence the reduction of resistance and cultural adaptation,
which are proposed as critical factors for the success of organizational transformation

processes (Kotter, 1996); and (3) to analyze the individual and organizational

Vii



competencies required for Al adoption, considering the technical, socio-emotional, and
ethical skills demanded in the contemporary corporate context. Recent studies, such as
OECD reports (2019, 2021), highlight the relevance of digital, creative, and ethical skills
as essential requirements for the modern corporate environment.

In terms of justification, the research seeks to address theoretical and practical
gaps that point to the lack of holistic approaches in Al implementation, combining
technical, cultural, and ethical factors. This integration is vital for companies to maximize
the benefits derived from the strategic use of technology, ensuring alignment with
human and social demands (Schein, 1985; OECD, 2019).

In addition to contributing academically, the proposal aims to offer practical
solutions that facilitate a balanced integration between humans and technologies,
helping organizations navigate the challenges and opportunities brought by Al in today’s
corporate landscape (Davenport & Kirby, 2016). This study, therefore, positions itself as
an essential contribution to understanding and guiding organizational transformation
mediated by technology, by integrating cultural and ethical aspects into technological

progress.

Keywords: Artificial Intelligence, Human Challenges, Resistance to Change, New Skills,

Organizational Culture.
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1. INTRODUCAO

A Inteligéncia Artificial (IA) tem se consolidado como uma forga propulsora
incontestdvel da transformacdo digital nas organizacdes, redefinindo desde as
operagdes rotineiras até a formulagao de estratégias corporativas de longo prazo (Ashok
et al., 2022; Russell & Norvig, 2021). O potencial da IA para otimizar processos, gerar
insights valiosos e impulsionar a inovacdo é amplamente reconhecido, justificando seu
crescente investimento e adogdo em diversos setores industriais (Ashok et al. 2022).
Contudo, a implementacdo dessas tecnologias em ambientes corporativos ndo se
restringe a meras questdes técnicas; ela invariavelmente confronta e suscita complexos
desafios humanos, demandando significativas mudancas culturais, o desenvolvimento
de novas competéncias e a formulagado de estratégias éticas (Neumann et al. 2022).

Nesse contexto, a transicdo para uma infraestrutura mediada pela IA
frequentemente se depara com entraves substanciais. A resisténcia a mudanca dos
colaboradores, as deficiéncias nas habilidades digitais necessarias para interagir com as
novas ferramentas e os dilemas éticos associados ao uso da tecnologia — como questdes
de privacidade e vieses algoritmicos — sdo apontados como barreiras criticas que
comprometem o sucesso e a sustentabilidade da adocdo da IA (Cheng et al., 2023; De
Oliveira Figueiredo et al., 2023). Esses desafios ndo sdo meramente reativos, mas sao
intrinsecos a natureza da inovacdo tecnoldgica que impacta diretamente o capital
humano e a cultura organizacional, elementos amplamente descritos na literatura sobre
gestdo de mudancas (Neumann et al., 2022). O cendrio atual, portanto, imp&e as
empresas a urgéncia de transcender a mera implementacao tecnoldgica para focar em
uma gestdo humanizada da inovacdo (Ashok et al., 2022).

Com esses desafios em mente, a presente dissertacdo tem como objetivo geral
analisar como organizacbes corporativas podem implementar tecnologias de
inteligéncia artificial de forma sustentdvel, com foco na superacdo de barreiras
humanas, especialmente resisténcia a mudanca, adaptacao cultural e desenvolvimento
de competéncias, por meio de praticas estruturadas de gestdo da mudanca. Para

alcangar o objetivo geral, a pesquisa se desdobra em trés objetivos especificos:



Identificar e categorizar as principais barreiras humanas na implementagdo da IA em
organizagdes, com énfase em resisténcia a mudanca e aspectos culturais, competéncias
e questdes éticas percebidas pelos colaboradores; Examinar praticas de gestdo da
mudanca aplicadas a implementagcdo de IA, avaliando como estratégias de
comunicagdo, engajamento e lideranga influenciam a redugdao de resisténcias e a
adaptacdo cultural; Analisar as competéncias individuais e organizacionais requeridas
para a adocdo da IA, considerando habilidades técnicas, socioemocionais e éticas
demandadas no contexto corporativo contemporaneo.

No Capitulo 2, serdo apresentados uma breve contextualizacdo histérica,
conceitos, classificagBes, uso e aplicagcdes e impactos sociais da Inteligéncia Artificial no
contexto da transformacao digital.

No Capitulo 3, discorreremos sobre os principais desafios humanos na
Implementacdo da IA com uma abordagem tedrica. Esta etapa aprofundard a
compreensdao dos elementos amplamente descritos na literatura sobre mudancas
organizacionais (Kaplan & Haenlein, 2019; Schein, 1985) e nos recentes relatérios sobre
o futuro do trabalho (World Economic Forum, 2023).

No Capitulo 4, apresentamos uma breve anadlise acerca de pesquisas e relatdérios
recentes nacionais e internacionais sobre o tema, concecdo, desenvolvimento e
conclusdo da pesquisa in loco realizada em duas organiza¢des por meio de entrevistas
com gestores técnico e de recursos humanos, bem como aplicacdo de questiondrio com
colaboradores.

O Capitulo 5, aborda a anadlise sobre como a gestao de mudanca organizacional
aplicado de forma adaptada a prespetiva da implementacdo da IA pode preparar
organizacao e pessoas para o processo de transformacdo. Tais praticas sdo propostas
como fatores criticos para o sucesso de processos de transformacdo organizacional e
para a formacdo de uma cultura de colaboracdo humano-IA (Ashok et al., 2022; Kotter,
1996).

No Capitulo 6, debatemos sobre a literatura atual, pesquisas e estudos recentes
gue indicam os gaps de conhecimento na tematica de transformacdo digital em
comparacdao com os insumos da pesquisa in loco realizada para este trabalho. Estudos
recentes como os relatérios da OCDE (2021) e do World Economic Forum (2023)

apontam a releviancia de habilidades digitais avancadas, pensamento critico,



criatividade e uma sélida base ética como requisitos indispensaveis para o ambiente
corporativo moderno (De Oliveira Figueiredo, etal., 2023).

A pesquisa busca abordar lacunas tedricas e prdticas que apontam para a
caréncia de abordagens holisticas na implementa¢do da IA, que combinem fatores
técnicos, culturais e éticos. Além de contribuir academicamente para o campo da gestao
da inovagdo e recursos humanos, a proposta visa oferecer solugdes praticas que
facilitem uma integracdo equilibrada entre humanos e tecnologias de IA, auxiliando as
organizagdes a navegarem pelos desafios e oportunidades proporcionados pela IA no
cenario corporativo atual (Cheng et al., 2023). Este estudo, portanto, se posiciona como
uma contribuicdo essencial para compreender e orientar a transformacgao
organizacional mediada pela tecnologia, ao integrar aspectos culturais e éticos ao
progresso tecnolégico, propondo um plano de gestdo de mudanc¢a que aborde os

desafios humanos de forma proativa.



2. INTELIGENCIA ARTIFICIAL

A Inteligéncia Artificial (IA) pode ser compreendida como um campo
interdisciplinar da ciéncia da computacao e da engenharia voltado ao desenvolvimento
de sistemas capazes de executar tarefas tradicionalmente associadas a inteligéncia
humana — aprender, raciocinar, resolver problemas, compreender linguagem natural e
tomar decisGes (Russell & Norvig, 2021). Desde sua formulacdo original, a IA tem sido
descrita como “a ciéncia e engenharia de produzir maquinas inteligentes”, expressao
cunhada por John McCarthy e colegas na proposta da conferéncia de Dartmouth, marco
fundacional da area (McCarthy, Minsky, Rochester, & Shannon, 1955). Em termos de
escopo, a IA costuma ser distinguida entre IA restrita (narrow Al), orientada a tarefas
especificas como sistemas de recomendagao ou modelos preditivos e a IA geral (AGI),
ainda um objetivo tedrico, que buscaria emular a inteligéncia humana em muiltiplos
contextos (Russell & Norvig, 2021).

No plano histérico, os fundamentos tedricos da IA foram semeados nas primeiras
décadas do século XX. Alan Turing (1950) introduziu a base conceitual dos computadores
modernos com a ideia de uma “maquina de Turing” e prop06s o conhecido Teste de
Turing como um critério para avaliar comportamentos maquinicos indistinguiveis dos
humanos (Turing, 1950). Em seguida, a maturacao da area consolidou subcampos como
o aprendizado de maquina (machine learning), em que algoritmos induzem padrdes a
partir de dados sem especificacdo explicita de todas as regras (Mitchell, 1997), e, mais
recentemente, o aprendizado profundo (deep learning), que ganhou proeminéncia por
sua capacidade de modelar representacoes de alto nivel em problemas de percecdo e
linguagem (LeCun, Bengio, & Hinton, 2015).

Do ponto de vista conceitual, diferentes autores oferecem lentes
complementares para delimitar o que seja IA. Nilsson (2010) define IA como a simulacdo
de comportamentos humanos inteligentes, o projeto de maquinas que realizam tarefas
consideradas “inteligentes” quando executadas por pessoas. Boden (2016) amplia essa
visdo ao destacar a IA como ferramenta para a criatividade e a autonomia, isto &, o uso
de sistemas digitais para modelar ou executar processos de raciocinio, percecao,

aprendizado ou criacdo que, se realizados por humanos, seriam identificados como



inteligentes. J4 Russell & Norvig (2021) enfatizam a IA como estudo de agentes racionais,
que percebem e agem no ambiente para alcangar metas maximizando resultados
esperados, combinando légica, aprendizado e raciocinio adaptativo. Em conjunto, essas
perspectivas refletem tanto a aspiracdao de emular capacidades humanas quanto a de
otimizar decisGes e acdes de forma sistematica.

Inserida nesse quadro conceitual, a IA tem se afirmado como vetor central da
transformacdo digital nas organiza¢des. Transformacdo digital, entendida como um
processo organizacional de mudanca estratégica que reconfigura estruturas, processos,
cultura e modelos de negdcio por meio de tecnologias digitais (Vial, 2019), é menos
sobre adoc¢do de ferramentas e mais sobre reorientacdo da estratégia e das capacidades
dindmicas da organizacdo (Kane et al., 2015). Nesse contexto, a IA atua como motor
analitico e operacional capaz de (i) automatizar e aumentar processos de negécio (por
exemplo, com automacao inteligente, analise preditiva e descoberta de processos), (ii)
gerar insights orientados a dados para tomada de decisao, (iii) personalizar experiéncias
e fluxos de trabalho, e (iv) habilitar novos modelos de criacdo de valor baseados em
servicos cognitivos e produtos digitais (Davenport & Ronanki, 2018; Vial, 2019).

No ambiente corporativo, particularmente em processos de gestdo de pessoas e
capacitacdo, a |A sustenta praticas de people analytics, apoio a decisdes de
recrutamento e desenvolvimento, desenho de jornadas de aprendizagem adaptativas e
sistemas de suporte de desempenho (Davenport et al.,, 2010; Davenport & Ronanki,
2018). Em vez de substituir competéncias humanas, a IA tende a complementa-las e
amplia-las, elevando produtividade, qualidade e consisténcia, sobretudo quando
alinhada a estratégias organizacionais e a governanca de dados (Brynjolfsson & McAfee,
2014; Kane et al., 2015). A integracdo bem-sucedida requer, entretanto, principios de 1A
confiavel na transparéncia, justica, seguranca, responsabilidade e supervisdo humana
para mitigar vieses e assegurar beneficios sustentdveis (European Commission, 2019;
Shneiderman, 2020).

Em sintese, a IA constitui tanto um campo cientifico e tecnolégico com bases
sélidas (Turing, 1950; McCarthy et al.,, 1955; Russell & Norvig, 2021) quanto uma
capacidade organizacional estratégica que impulsiona a transformacdo digital,
reconfigurando processos, competéncias e modelos de negdcio em direcdo a maior

eficiéncia, adaptabilidade e inovacdo (Vial, 2019; Davenport & Ronanki, 2018). A



diversidade de defini¢des focadas em racionalidade, emulagdo de processos humanos
ou criatividade espelha a amplitude do campo e sua capacidade de se articular com
objetivos corporativos e com valores humanos, especialmente quando aplicada a

praticas de desenvolvimento e gestdao de pessoas.

2.1 Contextualizagao Historica

A ideia de “Maquinas Inteligentes” precede o termo "Inteligéncia Artificial". Fildsofos
como René Descartes e pensadores modernos como Alan Turing contribuiram de forma
fundamental para moldar a concepcdo de inteligéncia ndo-bioldgica. Em seu artigo
seminal, "Computing Machinery and Intelligence”, Alan Turing introduziu a questao
"Maquinas podem pensar?" e propds o famoso Teste de Turing, um critério para avaliar
a capacidade de uma maquina em exibir comportamento inteligente comparavel ao
humano. Norbert Wiener (1948) considerado um precursor da cibernética, explorou o
papel de maquinas automadticas na interacdo e controle humanos, baseando-se no
conceito de feedback em sistemas.

E como foi o nascimento formal da IA?

O termo "Inteligéncia Artificial" foi criado durante a Conferéncia de Dartmouth
realizada em 1956, organizada por John McCarthy, Marvin Minsky, Claude Shannon e
Nathaniel Rochester. Este encontro tratava de explorar uma ciéncia emergente que
buscava replicar habilidades cognitivas humanas em madquinas. A conferéncia
estabeleceu as bases tedricas e praticas para o campo, distinguindo-o de areas
correlatas, como a cibernética e a neurologia, e iniciando pesquisas no uso de maquinas
digitais como simuladores de processos mentais.

A trajetéria da IA pode ser dividida em estagios marcados por progressos

tecnolégicos e periodos de estagnacgao:



Figura 1 - Linha do tempo IA
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Fonte - Elaborac¢do propria

A linha do tempo ilustra os principais estagios da evolucdo da IA, destacando
avancos tecnolégicos e periodos de estagnacdo. Entre os anos 1950 e 1970, ocorreram
os primeiros desenvolvimentos, como o Logic Theorist e o Perceptron, que marcaram o
inicio do aprendizado de maquina. Na década de 1970, a area enfrentou o chamado
“Inverno da IA”, caracterizado pela reducdo de investimentos e limitagdes tecnoldgicas.
A partir dos anos 1990, a IA foi revitalizada com redes neurais e marcos como a vitéria
do Deep Blue sobre Kasparov. Entre 2010 e 2020, o advento do deep learning e dos
modelos de Processamento de Linguagem Natural (PLN) impulsionou aplicagées como
assistentes virtuais e veiculos autébnomos. Por fim, a partir de 2020, a IA Generativa
transformou o cendrio, permitindo a criagdao automatizada de textos, imagens e outros
conteudos digitais, com exemplos como ChatGPT e Midjourney. Essa evolucdo reflete a
trajetdria da IA como motor da transformacao digital e da inovagao em diversos setores.

A IA é um campo que surgiu da convergéncia de perspectivas cientificas,
filoséficas e matematicas sobre a capacidade de simular inteligéncia humana. Sua
origem em meados do século XX marcou uma transformacdo no modo como se percebe
a interacdo homem-maquina, e seu desenvolvimento continua a redefinir os limites do
gue é possivel com a tecnologia. Desde a concepcao tedrica de Alan Turing até técnicas
modernas de aprendizado profundo, a IA tornou-se uma das forcas mais dominantes na

transformacdo social, cultural e econémica do século XXI.



2.2Tipos de IA

Avancgando sobre o estudo, a Inteligéncia Artificial pode ser categorizada em diferentes
tipos com base no seu nivel de funcionalidade, sofisticacdo cognitiva e capacidades de
simular a inteligéncia humana. A seguir sdao apresentadas classificagbes por
funcionalidade, por capacidades, usos e aplicaces atuais da IA no dia a dia, impactos

socias da IA e papel na transformacao digital em ambientes corporativos.

2.2.1  Classificacdo da IA por Funcionalidade

De de acordo com Kaplan, A., & Haenlein, M. (2019), Russel, S., & Norvig, P. (2021),
Goertzel, B. (2007), Bostrom, N. (2014) e Tegmark, M. (2017), a IA pode ser classificada
por funcionalidade em trés categorias principais: IA Restrita, IA Geral e |A Avancada,
cada uma com caracteristicas especificas e diferentes niveis de complexidade e
aplicabilidade.

A |A Restrita (também denominada Narrow Al ou Artificial Narrow Intelligence —
ANI) refere-se a sistemas projetados para executar tarefas especificas com alta
eficiéncia, sem capacidade de generalizacdao para outros dominios. Essa é a forma mais
comum de IA atualmente, presente em aplicacdes como assistentes virtuais (Siri, Alexa,
Google Assistant), sistemas de recomendacdo de conteudo (Netflix, Amazon Prime) e
solugdes para diagndsticos médicos baseados em imagens. Tais sistemas sdo
especializados e ndo possuem compreensao ou inteligéncia fora do escopo para o qual
foram programados.

A A Geral (Artificial General Intelligence — AGI) descreve um tipo de inteligéncia
artificial capaz de replicar a inteligéncia humana em nivel amplo, sendo competente em
uma variedade de tarefas e capaz de aprender e aplicar conhecimentos a novos
problemas sem intervencdao humana. Embora seja considerada um objetivo teérico
ainda ndo alcancado, a AGI é vista como potencialmente revolucionaria, pois poderia
transformar a produtividade humana e oferecer solu¢Ges para problemas complexos.
Contudo, sua implementacdo levanta questdes éticas e regulatdrias significativas,
relacionadas a autonomia e ao impacto social.

Por fim, a IA Avancada (Artificial Superintelligence — ASI) representa um conceito

hipotético de inteligéncia artificial que supera significativamente as capacidades



cognitivas humanas em todos os aspectos. Esse nivel implicaria habilidades superiores
em criatividade, resolugcdao de problemas e tomada de decisao, suscitando debates
éticos e de governanca global. Assim como a AGI, a ASlI permanece como uma
possibilidade tedrica, sendo objeto de especulagao e pesquisa prospectiva.

Essa classificacdo evidencia a evolucdo conceitual da IA, desde sistemas
especializados até projecdes de inteligéncia artificial com capacidades superiores as
humanas, refletindo tanto os avancgos tecnoldgicos quanto os desafios éticos e sociais

associados ao seu desenvolvimento.

2.2.2  Classificacdo por Capacidades

A classificacdo da Inteligéncia Artificial por capacidades considera o nivel de
complexidade e autonomia que os sistemas podem atingir, variando desde modelos
reativos até conceitos hipotéticos de autoconsciéncia. Essa categorizacdo é
fundamental para compreender as possibilidades e limitagcdes das tecnologias atuais e

futuras (Russell & Norvig, 2021; Nilsson, 2010).

O primeiro nivel é a IA Reativa, composta por sistemas que respondem
diretamente a estimulos sem capacidade de aprendizado ou armazenamento de
memoria. Esses sistemas operam com base em programacao fixa, sendo adequados
para tarefas simples e previsiveis. Um exemplo classico é o Deep Blue, desenvolvido pela
IBM, que derrotou o campedo mundial de xadrez Garry Kasparov em 1997, utilizando
calculos e regras predefinidas para tomada de decisdo (Nilsson, 2010; Russell & Norvig,

2021).

O segundo nivel corresponde a IA com Membdria Limitada, caracterizada pela
habilidade de utilizar dados historicos para melhorar decisGes futuras. Essa capacidade
permite que os sistemas aprendam temporariamente com experiéncias passadas, sendo
amplamente aplicada em solugbes praticas, como veiculos autbnomos e sistemas de
recomendacdo. Exemplos incluem algoritmos de previsdo de trafego presentes em
aplicativos como Google Maps e Waze, que utilizam dados anteriores para otimizar rotas

(Russell & Norvig, 2021; LeCun, Bengio, & Hinton, 2015).

A terceira categoria, denominada Teoria da Mente, refere-se a um estdagio ainda
em desenvolvimento, cujo objetivo é criar sistemas capazes de compreender emogdes,
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crengas e intengdes humanas. Essa abordagem busca ampliar a interagdao humano-
maquina, tornando-a mais intuitiva e socialmente inteligente. Para alcancar esse nivel,
seria necessario integrar conhecimentos avancados de psicologia e neurociéncias,
permitindo que a IA interprete aspectos emocionais e comportamentais (Boden, 2016;

Russell & Norvig, 2021).

Por fim, a Autoconsciéncia representa um conceito hipotético no qual a IA ndo
apenas compreende o ambiente externo, mas também possui consciéncia de si mesma,
de sua existéncia e de seus estados internos. Nesse estagio, os sistemas seriam capazes
de formular ideias originais, expressar desejos e estabelecer objetivos préprios,
configurando o limite extremo da inteligéncia artificial. Embora permaneca como uma
possibilidade tedrica, esse nivel suscita debates éticos e filosdficos sobre autonomia e

controle (Bostrom, 2014; Russell & Norvig, 2021).

Essa classificacdo evidencia a progressdao conceitual da IA, desde sistemas
reativos até projecdes de inteligéncia artificial com capacidades cognitivas superiores,
refletindo tanto os avancos tecnoldgicos quanto os desafios cientificos e éticos

associados ao seu desenvolvimento.

Tabela 1 - Resumo das Classificacbes

Base de Classificacao Tipos de IA Estado Atual
Funcionalidade IA  Restrita, I|A Geral, | Restrita (existente), Geral e
Superinteligéncia Superinteligéncia (tedricos)
Capacidades Reativa, Membéria | Reativa e Memoaria Limitada
Cognitivas Limitada, Teoria da Mente, | (existentes); Teoria da Mente
Consciéncia e Consciéncia (em
desenvolvimento)

Fonte - Elaborac¢do propria

Os diferentes tipos de Inteligéncia Artificial refletem o progresso gradual e

estratégico no campo. De IA restrita, amplamente empregada em aplicacGes praticas
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hoje, até conceitos hipotéticos como superinteligéncia e IA autoconsciente, a IA
desempenha um papel significativo na evolugao tecnolégica e na humanidade.

O desafio contemporaneo é consolidar o uso ético e responsavel de IA geral e
restrita, enquanto o debate sobre a superinteligéncia e suas implicagdes avancga. Essas
classificacGes ajudam a moldar nossas expectativas e investimentos no progresso da IA,

ao mesmo tempo que destacam os limites atuais e os potenciais futuros.

2.2.3  Uso e Aplica¢des Atuais da |A no dia a dia

A |A estd amplamente presente no cotidiano, desempenhando um papel essencial na
otimizacdo de processos, na personalizacdo de experiéncias e na transformacdo da
forma como individuos e organizag¢des realizam tarefas. Seu impacto é perceptivel em
diversos setores, impulsionado pelo avanco do aprendizado de maquina, do
processamento de linguagem natural (PLN) e das técnicas de aprendizado profundo
(LeCun et al., 2015; Russell & Norvig, 2021). A seguir, sdao apresentadas as principais

areas de aplicacdo da IA, acompanhadas de exemplos praticos e fundamentacao teodrica.

Uma das aplicagdes mais difundidas é a utilizacdo de assistentes virtuais e
sistemas de comunicagao inteligente, como Siri (Apple), Alexa (Amazon) e Google
Assistant, que empregam IA para reconhecer comandos de voz, responder perguntas,
agendar tarefas e controlar dispositivos domésticos inteligentes. Além disso, chatbots
baseados em PLN sdo amplamente utilizados em servicos de atendimento ao cliente,

oferecendo respostas rapidas e automatizadas (Diaz, 2020).

Outro campo relevante é o das plataformas de recomendacdo personalizada,
presentes em servicos como Netflix, Spotify e YouTube, que utilizam algoritmos de IA
para sugerir conteudos com base no histdrico de consumo e preferéncias do usudrio. Da
mesma forma, empresas de comércio eletrébnico, como Amazon e Mercado Livre,
aplicam IA para recomendar produtos e otimizar a experiéncia de compra (Russell &

Norvig, 2021).

Nas redes sociais, a IA atua na personalizacdo de feeds, na sugestdo de conexdes
e na moderacdao de conteudos, incluindo a deteccdo de discursos de ddio e

desinformacdo. Plataformas como Facebook, Instagram e TikTok utilizam algoritmos de

11



aprendizado profundo para analisar grandes volumes de dados e prever padrdes de

comportamento (LeCun et al., 2015).

Na drea da saude e medicina, a IA contribui para diagndsticos por imagem,
tratamentos personalizados e monitoramento remoto. Sistemas inteligentes auxiliam
na deteccdo precoce de doencas, como cancer, e aplicativos de bem-estar, como Apple

Health e Fitbit, monitoram sinais vitais e fornecem recomendacgdes (Diaz, 2020).

No setor de transportes e mobilidade, a IA é aplicada em sistemas de navegacao,
como Google Maps e Waze, que utilizam dados histdricos e em tempo real para prever
trafego e sugerir rotas otimizadas. Veiculos autdnomos, como os da Tesla, empregam |IA
para navegacao e deteccdo de obstdculos, enquanto sistemas inteligentes de transporte

publico otimizam fluxos urbanos (Russell & Norvig, 2021).

O comércio eletronico também se beneficia da IA, com sistemas que analisam
padrdes de consumo para oferecer recomendagdes, gerenciar estoques e otimizar
buscas. Chatbots auxiliam clientes em duvidas sobre produtos e acompanhamento de

entregas (Diaz, 2020).

Na educacao, plataformas como Duolingo, Khan Academy e Coursera utilizam IA
para oferecer trilhas de aprendizado adaptativas, ajustando contelddos conforme o
desempenho do aluno. Sistemas como IBM Watson Education apoiam o planejamento

educacional personalizado (Russell & Norvig, 2021).

A |A também desempenha papel crucial na seguranca e vigilancia, por meio de
sistemas de reconhecimento facial, analise de video e prevencdo de fraudes digitais.
Redes neurais profundas sdao utilizadas para identificar padrdes suspeitos e prever

comportamentos (LeCun et al., 2015).

No campo da sustentabilidade e meio ambiente, a IA é aplicada na previsao de
padrdes climaticos, no monitoramento de desmatamento e na otimizacdo de recursos

naturais, como sistemas inteligentes de irrigacdo agricola (Diaz, 2020).

Além disso, a IA tem avancado no entretenimento e na criatividade, com
ferramentas capazes de gerar imagens, musicas e videos originais, como DALL-E e
MidJourney. Nos videogames, algoritmos ajustam a dificuldade conforme as habilidades

do jogador (Aimeur, Amri, & Brassard, 2023).
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Por fim, destaca-se a Inteligéncia Artificial Generativa (IAG), que representa um
marco na criacao de conteudos originais, incluindo textos, imagens, dudio e videos.
Aplicacdes como ChatGPT e DALL-E exemplificam essa tendéncia, que amplia a
criatividade humana e redefine processos produtivos (Bazzan et al., 2023). Embora essas
tecnologias tragam beneficios significativos, também levantam desafios éticos, como a

geragao de informagbes enganosas e conteudos prejudiciais (Aimeur et al., 2023).

Em sintese, a IA esta profundamente integrada ao cotidiano, atuando em areas
que vao do entretenimento a saude e sustentabilidade. Seu impacto é crescente,
impulsionado pela coleta de grandes volumes de dados e pelos avancos em aprendizado
de maquina e aprendizado profundo, com perspectivas de expansao para novas areas e

desafios éticos emergentes (Diaz, 2020; Russell & Norvig, 2021).

2.2.4  Impactos Sociais da IA

O uso ampliado da IA tem proporcionado impactos significativos em varias dimensdes
da sociedade, desde avancos positivos na produtividade e qualidade de vida até desafios
éticos e sociais relacionados a desigualdade, privacidade e desemprego. Considerando
renomados estudos e fontes, cito alguns dos principais impactos sociais do uso da IA:

1. Transformacgao do Mercado de Trabalho
A IA tem automatizado processos e tarefas rotineiras, impactando o mercado de
trabalho e provocando o deslocamento de trabalhadores de setores tradicionais para
atividades mais qualificadas.

Como impactos positivos, observamos:

[ Aumento da produtividade e eficiéncia em setores como manufatura,
transporte e servigos.

° Criacdo de novas profissdes em areas como desenvolvimento de
algoritmos, ciéncia de dados e gerenciamento de sistemas de IA (Tegmark, 2017).

Por outro lado, observa-se alguns impactos negativos, tais como: a substituicdo
de trabalhadores em setores de baixa qualificacdo, gerando desemprego estrutural e
aumento da desigualdade social (Brynjolfsson & McAfee, 2014). Estudos preveem que
até 47% das ocupacbes podem ser automatizadas nas préximas décadas (Frey &

Osborne, 2017). Ainda, de acordo com Brynjolfsson e McAfee (2014), as tecnologias
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baseadas em IA tém intensificado a "grande dissocia¢do", na qual a produtividade
cresce, mas o emprego e os saldrios estagnam.

2. Impacto na Educacdo e Capacitacao
A |A personaliza o ensino, cria ambientes independentes e otimiza avaliag0es,
promovendo a aprendizagem adaptativa. Contudo, surgem desafios tdpicos e
preocupacdes sobre impactos neuroldgicos e cognitivos, especialmente em criangas (De
Oliveira Figueiredo et al.2023). A IAG esta transformando a educagdo ao personalizar
experiéncias de aprendizado e criar plataformas adaptativas. Solu¢des como Duolingo e
sistemas de tutoria virtual, que ajustam conteudos as necessidades dos estudantes
(Tegmark, 2017). A 1A democratiza o acesso a educacao de qualidade, permitindo que
populacdes periféricas e de paises em desenvolvimento tenham acesso a conteudos
inovadores. No entanto, reforca desigualdades se o acesso a tecnologia ndo for universal
(Floridi, 2014).

Tegmark (2017) destaca o potencial da IA em "personalizar o aprendizado" como
uma forma de preparar a sociedade para os empregos do futuro. Entretanto, Floridi
(2014) alerta para o risco de ampliagdao da exclusdo digital caso muitos nao tenham
acesso a tecnologia. Em paises periféricos observamos entraves sociais e tecnoldgicos
para democratizacdo do acesso e uso da tecnologia nas escolas.

3. Questdes Eticas e de Privacidade
A coleta massiva de dados pela IA levanta questdes éticas relativas a privacidade, uso
de informacdes pessoais e vigilancia em larga escala. Algoritmos de recomendacdo em
redes sociais e publicidade comportamental muitas vezes utilizam dados privados sem
o pleno consentimento dos usudrios (Zuboff, 2019). Como impactos sociais podem-se
citar: o potencial abuso de dados para controle social, como no uso de sistemas de
reconhecimento facial para vigilancia em paises como a China, segundo (Feldstein,
2019); Diminuicdo da confianca do publico em governos e empresas, uma vez que
vazamentos de dados e uso indevido de informacgdes se tornam comuns. Zuboff (2019),
em The Age of Surveillance Capitalism, discute como empresas baseadas em |IA estdo
criando um modelo de vigilancia que explora os dados pessoais das pessoas por lucro.

Neste sentido, a adequacdo a Lei Geral de Protecdao de Dados Pessoais — LGPD
(Brasil, 2018) é um desafio central, exigindo que as empresas revisem praticas de coleta,

armazenamento e uso de dados pessoais. De acordo com (Campos, 2025), a interagdo
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entre inteligéncia artificial, Big Data e algoritmos revela uma tendéncia a vieses
discriminatdrios que influenciam decisOes criticas, desde sistemas de crédito até a
justica criminal. A falta de regulamentacdo adequada pode resultar em discriminacdo e
injusticas, comprometendo direitos individuais e exacerbando disparidades
preexistentes. E imperativo que o sistema juridico acompanhe essa evolugdo
tecnoldgica, estabelecendo padrdes éticos robustos que garantam a aplica¢do justa e
equitativa da IA.

4. Reforgo de Discriminagdo e Preconceitos
A IA, por depender de dados para treinamento, pode refletir e amplificar discriminacdes
e preconceitos presentes nesses conjuntos de dados. Algoritmos de recrutamento
automatizado que discriminam mulheres e minorias porque os modelos treinados
refletem os vieses histéricos dos setores que favoreciam homens brancos (O'Neil, 2017).
Alguns impactos sociais como a reproducdao e reforco das desigualdades sociais
existentes, especialmente em areas criticas como justica, saude e crédito financeiro,
comprometimento da equidade e imparcialidade em decisdes automatizadas. Cathy
O'Neil (2017), em Weapons of Math Destruction, mostra como "algoritmos opacos"
podem perpetuar injusticas sistémicas ao aplicar vieses passados em decisdes futuras
em grande escala.

5. Mudancga nas Relagdes Humanas e Cultura
As |As interativas, como assistentes virtuais e rob0s sociais, estdao alterando como os
seres humanos interagem, potencialmente reduzindo a empatia e a conexdo social.
Estudos indicam que o uso prolongado de rob6s sociais pode levar a relagdes superficiais
com outros seres humanos (Turkle, 2011). Positivamente, a IA melhora a qualidade de
vida ao fornecer suporte emocional e social em dreas como cuidados geridtricos e
servicos de terapia. Negativamente, a dependéncia de |A para interacdes sociais pode
prejudicar a empatia e as habilidades interpessoais, especialmente entre os jovens.
Turkle (2011), em Alone Together, argumenta que a tecnologia, embora conecte as
pessoas, também pode isold-las emocionalmente.

6. Impactos na Democracia e na Manipulacdo de Informacao
A |IA tem sido usada para manipulacdo de opinides publicas por meio de fake news e
manipulacdo algoritmica em plataformas de redes sociais. Os algoritmos do Facebook e

Twitter priorizam conteudos polarizadores, promovendo divisbes ideoldgicas

15



(Hosanagar, 2019). Isso enfraquece democracias ao facilitar campanhas de
desinformacgdo. Além de promover também a polarizagdo e dificultar o debate
equilibrado em sociedades multiculturais. Hosanagar (2019), em A Human's Guide to
Machine Decisions, alerta para o poder dos algoritmos na formag¢do de crencgas e
preferéncias politicas.

Segundo Observatdrio Internacional de Informag¢do e Democracia analisa
impactos e desafios da informacdo na era digital (2025), ela amplia capacidades
legitimas de eficiéncia e acesso, mas também intensifica assimetrias, opacidades e a
velocidade da desinformacdo. O resultado é um teste de estresse continuo nas
instituicdes, na confianca publica e na integridade dos processos eleitorais. H4 muitos
mecanismos de informacdo que podem ser potencializados pela IA, tais como:
deepfakes, envenenamento de dados, ataques de verificacdo, microdirecionamento e
persuasdo personalizada. Neste contexo, a democracia vé-se enredada nos impactos da
confianca e legitimidade, desigualdade informacional e governanca, integridade
eleitoral e resiliéncia institucional.

7. Impacto na Saude e Sustentabilidade
A IA melhora diagndsticos médicos e otimiza o uso de recursos naturais, impactando
positivamente o bem-estar social e ambiental (Topol, 2019). Além de proporcionar a
reducdo de erros médicos e melhor prevencao de desastres climaticos gracas ao uso
preditivo de IA. No entanto, o alto custo de implementacdo da tecnologia pode criar
disparidades no acesso a inovagdes médicas e solugdes ambientais. Topol (2019)
enfatiza o potencial da IA em transformar a medicina em uma pratica mais preventiva e
personalizada.

8. Superdependéncia de Sistemas Automatizados
A crescente dependéncia dos sistemas de IA cria vulnerabilidades em termos de
resiliéncia social. A falha de IA em setores cruciais, como energia, comunicacdo e
transporte, pode levar a colapsos sistémicos (Bostrom, 2014). Como por exemplo,
potenciais riscos de catastrofes globais em casos de falhas ou mal-uso da IA, como
guerras cibernéticas habilitadas pela tecnologia. Bostrom (2014), em Superintelligence:
Paths, Dangers, Strategies, discute a importancia de criar estruturas regulatdrias e éticas

para mitigar riscos associados ao crescente poder da IA.

16



2.2.5 Transformacado Digital nas Organizagdes

A 1A tem desempenhado um papel decisivo na transformacgao digital dos ambientes
corporativos. Empresas utilizam a capacidade dessa tecnologia para aumentar a
eficiéncia operacional, reduzir custos e melhorar a experiéncia do cliente.

Desde a década de 1990, as empresas utilizam sistemas de Robotic Process
Automation (RPA), que sao modelos primitivos com base em IA para automatizar tarefas
repetitivas, como processamento de dados financeiros. Segundo um relatério da
McKinsey (2020), cerca de 60% das ocupag¢des podem ter 30% ou mais de suas tarefas
automatizadas com a IA, trazendo ganhos significativos de produtividade.

Num ambiente corporativo moderno, a IA ajuda empresas a projetar campanhas
de marketing personalizadas com base no comportamento dos consumidores. De
acordo com a Statista (2023), 91% das empresas lideres de marketing usam IA para
melhorar o engajamento do cliente. Segundo Statista (2025), a IA deixou de ser uma
ferramenta tecnoldgica de nicho e se tornou um pilar fundamental das estratégias de
marketing. Estudos atualizados preveem que o facturamento global do mercado com o
uso da IA em marketing atinja aproximadamente 47 bilhGes de ddlares em 2025, com
projecdo de ultrapassar 107 bilhdes até 2028.

As ferramentas baseadas em |A para Recursos Humanos (RH), como algoritmos
de selecdo de candidatos, tém auxiliado em triagens rdpidas em processos de
recrutamento. Empresas como IBM implementaram o uso de IA em seus sistemas de
gestdo de talentos, gerando padrdes mais precisos de desempenho e retencdo. Os
sistemas sustentados por IA podem prever flutuacdes na demanda dos produtos e
padrdes de consumo.

Comparando estatisticamente, segundo um relatério publicado pela
PricewaterhouseCoopers (2021), a adocao da IA nos negdcios pode gerar um impacto
econdmico de USS 15,7 trilhdes até 2030, divididos entre ganhos em eficiéncia e
inovacdo. De acordo com a Accenture (2020), empresas que adotam IA reportaram um
aumento de 40% na produtividade na comparagao com rotinas manuais. Dados da
Gartner (2022) indicam que 57% das organizacOes ja empregam a IA em ao menos uma
area significativa de seus negécios, com setores de tecnologia, saude e varejo liderando

o desenvolvimento.
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Em contrapartida, inUmeros sdao os desafios éticos a serem superados no
trabalho corporativo. Os receios quanto a substituicdo do trabalho humano por
maquinas vém crescendo desde o final dos anos 2010, com um impacto direto no
mercado de trabalho. Um estudo da Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento
Econdémico (OCDE, 2021) apontou que 14% dos empregos ao redor do mundo estdo em
risco de automacao total. Outro problema reside nos vieses algoritmicos relacionados
aos sistemas treinados com dados enviesados podem perpetuar desigualdades sociais,
raciais ou de género (Floridi, 2014). Por conta disso, regulamentag¢des sobre IA, como a
proposta da Lei Europeia de |A (Artificial Intelligence Act), tém ganhado forca
globalmente e no Brasil, pode-se citar a Estratégia Brasileira de Inteligéncia Artificial —
EBIA.

Mesmo com seu crescimento exponencial e todos os beneficios, usabilidade e
aplica¢Oes proficuas, a Inteligéncia Artificial também traz desafios éticos e sociais que
requerem consideracdo cuidadosa por lideres e gestores ao integra-la nos negdcios,
exigindo a adogao de estratégias estruturadas em principios éticos, praticas inclusivas e
politicas regulatdrias robustas, além de medidas que promovam a capacitacdo continua
da forca de trabalho. Dentre as quais, podemos enumerar:

1. Préticas de IA Etica
Uma das principais demandas da implementacdao responsavel da IA reside em
incorporar a ética ao desenvolvimento e ao uso de seus algoritmos, garantir a
transparéncia nos processos decisérios automatizados, promover a responsabilidade
pelas decisdes tomadas e mitigar vieses presentes nos dados analisados.

As |As explicaveis, conhecidas como Explainable Al (XAl), tém se destacado como
um recurso essencial para garantir que os processos internos das tecnologias sejam
claros e compreensiveis para os tomadores de decisdo e para o publico geral (Floridi,
2014). Essas ferramentas possibilitam transparéncia e legibilidade dos algoritmos, maior
confianca e engajamento no sistema ao revelar como decisGes sdo formadas. De acordo
com (“A Inteligéncia Artificial Explicavel”, 2023, paragrafo 6), “... a IA explicdvel quer
fornecer um modelo explicavel e uma interface de explicacio que eliminam os mistérios
de como a IA chegou as suas decisées.”

De acordo com as Diretrizes da OCDE sobre Governanca Corporativa de

Empresas Estatais (2025) as a¢Oes devem ser orientadas de forma a garantir a
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confiabilidade e transparéncia, profissionalizar a atuagao do Estado como proprietario,
garantindo transparéncia, integridade e responsabilidade, promovendo a neutralidade
competitiva, sustentabilidade e o interesse publico em linha com as melhores praticas
de governancga do setor privado. A criagdo de comités de ética em IA visando criar a
governanca ética desempenha um papel importante para avaliar as possiveis
implicagdes e impactos dos modelos organizacionais. Como por exemplo, o conselho
interno formado pela Google para gerenciar a transparéncia e a governanga em seus
sistemas de IA.

2. Treinar a Equipe para o Futuro
Outro desafio frequente na adoc¢do da IA é o impacto do avanco tecnolégico sobre o
mercado de trabalho. A automacdo e eficiéncia promovidas pela IA geram,
simultaneamente, a extincdo de empregos rotineiros e a necessidade de novas
competéncias.

Para mitigar faz-se necessdrio o investimento em reskilling (requalificacdo) e
upskilling (aperfeicoamento) da forga de trabalho por meio de programas de formacgao
e desenvolvimento, sendo crucial para garantir uma adaptacdo sustentavel a
transformacado digital. Essa abordagem permite que os trabalhadores se reposicionem
em funcdes relacionadas ao uso de tecnologias como IA.

Ao invés de substituir completamente os trabalhadores, as empresas devem
transformar os ambientes de trabalho para incentivar a colaboracdo entre humanos e
maquinas. A |A pode lidar com tarefas rotineiras, enquanto os humanos concentram-se
em atividades estratégicas e criativas (Tegmark, 2017).

3. Garantir Igualdade e Inclusao
As tecnologias de IA devem ser projetadas e aplicadas com o objetivo de reduzir
desigualdades histdricas e de ampliar os direitos humanos. A composicdo de equipes
diversificadas, com representacdao de diferentes géneros, origens sociais e culturas,
permite identificar preconceitos inconscientes nos algoritmos (O'Neil, 2017). Grandes
empresas adotam a pratica de auditorias internas para revisar como seus algoritmos
impactam, de forma equitativa, diferentes grupos sociais, promovendo a diversificacdo
no desenvolvimento e oferecimento.

A aplicacdo da |A em setores sociais, como salde e educac¢do, pode democratizar

0 acesso a servigos essenciais. Um exemplo é seu uso na saude, em que sistemas
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automatizados oferecem diagndsticos clinicos para populagdes economicamente
desfavorecidas (Topol, 2019). As empresas podem colaborar com governos e
instituicdbes educacionais para promover o acesso a educacdo tecnoldgica em
populac¢des vulneraveis, reduzindo a disparidade nas oportunidades em uma realidade
cada vez mais guiada pela IA.

4. Mitigar o Uso Indevido e Garantir a Regulagao
A seguranga no uso da |A estd diretamente relacionada a conformidade com
regulamentacgdes e a criacao de modelos tecnoldgicos robustos que protejam dados e
garantam decisGes seguras. Empresas precisam estar em conformidade regulatéria e
atender as legislagGes internacionais, como a GDPR (General Data Protection
Regulation), que garante a privacidade de dados pessoais e prevé consentimento na
coleta de informacdes (Zuboff, 2019).

Além disso, investir no desenvolvimento de sistemas de IA seguros a fim de criar
confiabilidade, investindo na criacdo de IA robusta e resiliente a ataques cibernéticos,
prevenindo impactos adversos em aplicagdes criticas, como sistemas financeiros e
infraestrutura publica (Bostrom, 2014). Algoritmos de recomendacdo, por exemplo,
podem acirrar polarizagdes politicas ao promover conteldos sensacionalistas. Empresas
devem ajustar seus sistemas para evitar manipulacdo algoritmica e inibir a propagacao
de desinformacdo e manipulagdo publica (Hosanagar, 2019).

5. Cultura organizacional favoravel a mudanga
Num processo de transformacdo digital por meio da implementacdo da IA, torna -se
crucial estimular um ambiente corporativo que valorize a colaboracdao humano-IA,
desmistificando os receios associados a automacdo. Isso pode ser alcancado por meio
de campanhas internas que destaguem os beneficios da tecnologia e demonstrem sua
capacidade de amplificar a produtividade humana, ao invés de substitui-la. Promover o
envolvimento dos colaboradores nas etapas iniciais de implementacao, garantindo que
suas preocupacdes sejam ouvidas e promovendo workshops e discussGes que reduzam
resisténcias. O engajamento cria um senso de pertencimento, diminuindo rejei¢cdes a

mudanca e fortalecendo a cultura.
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3. Os PRINCIPAIS DESAFIOS HUMANOS NA IMPLEMENTACAO DA

1A

Para discorrer sobre os principais desafios humanos no processo de implementacao da
tecnologia de Inteligéncia Artificial faz-se necessdrio entender os fatores criticos e
importantes para o sucesso dessa adogao. De acordo com (Gouveia, 2025) o primeiro
deles é que a organizacdo tenha objetivos claros do que se pretende alcancar e onde a
IA terd impacto positivo. Seguido da identificacdo dos setores estratégicos os quais a IA
agregard valor, considerando as dreas que mais necessitam e se beneficiam com a
automac3o e andlise de dados. E importante estar atento aos riscos e erros relacionados
aos vieses dos algoritmos, sendo necessdria a revisdao de politicas, regulamentos e
normativos para acdo em conformidade com as leis de protecdo de dados e diretrizes
éticas.

Além disso, superar resisténcias humanas através da criacdo e disseminacao da
cultura de inovagao e formacdo para o desenvolvimento de novas competéncias. Outro
fator importante é a qualidade dos dados por meio do investimento em tecnologia
robusta nas dareas de data science e anlaytics para coleta, armazenamento,
processamento e tratamento adequado dos dados que sugerirdo insumos para tomada
de decisao.

Para além dos fatores criticos foram identificados os principais desafios humanos
associados no processo de implementacdo da Inteligéncia Artificial. A literatura recente,
bem como pesquisas e relatérios recentes apontam: resisténcia a mudanca e
adaptabilidade cultural, desenvolvimento de novas competéncias e questdes de

governanca e ética.

3.1 Resisténcia a Mudanga e Adaptabilidade Cultural

A resisténcia a mudanca € um dos maiores desafios para organizacbes que buscam
adotar tecnologias disruptivas como a IA. Os colaboradores muitas vezes manifestam
incertezas e receios diante da substituicdo de processos tradicionais por sistemas

tecnolégicos avancados, temendo pela seguranga de seus empregos e pela perda de
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relevancia das suas fungdes na organizagao (Hosanagar, 2019). Esse comportamento,
que pode ser atribuido a percepg¢bes subjetivas de ameaca e falta de confianga, torna
essencial o investimento em comunicagao clara e a inclusdao dos empregados no
processo de transicao.

Soma-se a isso a integracdo da IA nas operacdes corporativas exige uma
mudanca cultural profunda, na qual a organizagdo precisa se reestruturar para aceitar a
coexisténcia entre trabalho humano e inteligéncia artificial. Isso implica também a
desconstrugdo de paradigmas arraigados, como a cren¢a de que a automacgdo
substituird toda a forca de trabalho e de que os sistemas de IA podem operar sem
supervisdao humana. Para Floridi (2014), a cultura organizacional deve promover a
colaboracdo humano-IA, valorizando o papel estratégico dos seres humanos no uso
eficiente dessa tecnologia.

A implementacdo de inteligéncia artificial em ambientes corporativos tem sido
amplamente documentada como uma oportunidade significativa para aumento de
produtividade, eficiéncia e competitividade. Contudo, diversos estudos de fontes
renomadas indicam que a resisténcia humana a mudanca permanece como um dos
maiores desafios para sua adogdo plena. Abaixo, seguem sinteticamente os resultados
de algumas pesquisas mais recentes.

O relatério global sobre automacdo e IA da McKinsey & Company (2023)
destacou que 67% dos lideres empresariais identificaram a resisténcia de funciondrios
como uma das maiores barreiras a escalabilidade de solu¢des de IA. As razdes apontadas
incluem o medo da substituicdo com a percecao de que a IA pode eliminar empregos
desempenha um papel fundamental no ceticismo dos funcionarios; falta de confianca
na tecnologia na qual muitos trabalhadores relataram duvidas sobre a precisao, ética e
impacto das decisGes automatizadas; falhas na comunicacdo organizacional apontam
gue as empresas que ndao comunicam de forma proativa os beneficios de longo prazo da
IA enfrentam maior resisténcia.

Além disso, o relatorio "Future of Jobs" publicado pelo Féorum Econdmico
Mundial (2023) identificou que, embora 75% das empresas planejem integrar IA e
automagao até 2027, mais de 60% afirmaram nao estar preparadas para lidar com os

impactos humanos dessa transicdo. Um dos principais gargalos identificados foi a
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resisténcia interna, impulsionada por percep¢des de perda de controle e impactos na
cultura organizacional.

Os resultados das pesquisas destacam que a resisténcia a mudanca é motivada
por fatores individuais, organizacionais e contextuais, que muitas vezes se sobrepdem.
Entre os aspectos individuais, figuram o receio de perda de empregos, baixa capacitacao
técnica e incertezas futuras. Do ponto de vista organizacional, a falha em promover uma
inclusdo ativa dos colaboradores na implementacao é critica, assim como a auséncia de
acdes estruturadas de gestao de mudanga organizacional. Adicionalmente, o contexto
econdmico e cultural em que as organizacbes operam também influencia a
receptividade dos colaboradores a IA.

A resisténcia pode ser compreendida pelo prisma de teorias como a de gestao
da mudanca organizacional (Kotter, 1995), que sugere que transformacdes profundas
requerem iniciativas regulares de comunicacdo, capacitacdo e envolvimento de
stakeholders. Estudos recentes reforcam que a falta de uma abordagem metodoldgica
e empdtica para enderecar os medos e ceticismos dos colaboradores pode
comprometer a aceitacdo da IA e, consequentemente, seu impacto positivo.

Ademais, as evidéncias sugerem que organiza¢cbes que integram acodes
pedagdgicas como: programa de treinamento pratico, espacos para feedback, criacdo
de uma visdo compartilhada, comunicacdo transparente conseguem minimizar as

tensdes e criar uma cultura de confianca com relacdo a tecnologia.

3.2 Novas Competéncias Necessarias

Com a introducdo da IA, as competéncias tradicionalmente exigidas das equipes
corporativas tornam-se insuficientes, demandando uma nova qualificagdo que inclua
habilidades tecnolégicas, como ciéncia de dados, aprendizado de madaquinas e
capacidade analitica, aliadas a soft skills, como criatividade e pensamento critico
(Brynjolfsson & McAfee, 2014). Organiza¢cGes que ndo investem em programas de
requalificacdo correm o risco de acirrar desigualdades dentro da forca de trabalho e
reduzir sua competitividade.

Com a rdpida ascensao da IA, as organizacdes enfrentam desafios ndo apenas na

implementacdo de tecnologias, mas também na formacdo de equipes qualificadas para
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integra-las de forma eficaz. Pesquisas e estudos recentes enfatizam que o sucesso dessa

transicdo depende do desenvolvimento de competéncias técnicas e comportamentais

para alinhar o capital humano com as exigéncias do contexto digital. Os relatdrios da

McKinsey (2023) e World Economic Forum (2023) destacam as seguintes competéncias

e habilidades técnicas:

Literacia em IA e Automacgdo: Entendimento do funcionamento, aplicagdes e

limitacdes das ferramentas de IA, como machine learning e analise preditiva.

Andlise de Dados Avangada: Conhecimento em coleta, estruturagao,

processamento e interpretacdo de grandes volumes de dados.

Programacao e Desenvolvimento de Algoritmos: Familiaridade com linguagens

como Python, R e frameworks usados para criar e ajustar modelos de IA.

Ciberseguranca e Privacidade: Compreensdao de como proteger dados sensiveis

em ambientes digitais.

Gestdo de Projetos Tecnoldgicos: Habilidade para liderar e acompanhar projetos

de integracao tecnoldgica.

Ademais, as pesquisas indicam que competéncias interpessoais e

comportamentais sao igualmente criticas para a transformacao digital. Entre as mais

citadas, destacam-se:

Adaptabilidade e Aprendizado Continuo: Capacidade de se ajustar rapidamente

as mudancas tecnoldgicas e buscar atualizacdo constante.

Colaboracdo Multidisciplinar: Habilidade para trabalhar em equipes com

diferentes especializa¢des e perspectivas.

Pensamento Critico e Resolucdo de Problemas: Uso de anilise légica e

criatividade para abordar desafios inéditos.

Lideranca Digital e Cultural: Promocdo de engajamento e motiva¢cdo em equipes

gue enfrentam transformacdes significativas.

Etica e Consciéncia Social: Compreens3o do impacto das decisdes baseadas em

IA no ambiente social e corporativo, promovendo atitudes responsaveis.
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Além das competéncias ja mencionadas, ha ainda algumas competéncias
emergindo como essenciais para lidar com desafios do futuro:
e Design Centrado no Humano: Foco no desenvolvimento de solugdes baseadas

em |IA que priorizem a usabilidade e experiéncia do usuario.

e Automacdo Hibrida: Capacidade de integrar processos humanos e

automatizados de forma eficiente.

e Interpretagdo de Resultados Gerados por IA/Cultura de Dados: Desenvolvimento
da proficiéncia para avaliar recomendacdes e previsées fornecidas por sistemas

automatizados.

e Inovacdo Digital: Incentivo a criatividade tecnoldgica para explorar novas

aplicacoes de IA.

Os resultados de pesquisas demonstram claramente que, em um panorama de
transformacdo digital, as empresas enfrentam uma demanda crescente por
competéncias técnicas e comportamentais robustas. As equipes precisam integrar o
conhecimento técnico com capacidades interpessoais para garantir o sucesso da
implementagcao de IA. O capitulo 6 desenvolverd esse tépico fazendo uma analise

comparativa com os resultados da pesquisa deste estudo.

3.3 Questdes de Governanga e Etica Regulatdrias

A implementacdo da IA no ambiente corporativo também revela preocupacdes éticas.
Essas tecnologias, frequentemente alimentadas por dados histéricos, podem perpetuar
preconceitos e discriminacdes, prejudicando individuos e grupos sociais vulneraveis
(O'Neil, 2017).

Além disso, a falta de regulamentacdo adequada em algumas regides geograficas
coloca em risco a privacidade dos dados coletados, questionando o uso ético dessas
informacgdes (Zuboff, 2019). Assim, as empresas precisam adotar praticas de governanca
ética e respeitar legislacbes como a General Data Protection Regulation (GDPR) para
proteger os dados pessoais de clientes e colaboradores.

A area de estudo sobre a Etica na IA surge da necessidade de informar e alertar

sobre danos individuais e coletivos relativos ao uso de ferramentas em IA. “A Etica na IA
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possui conjunto de principios e valores que guiam o desenvolvimento, o uso e
implantag¢do da inteligéncia artificial e reforcam aspectos de responsabilidade, justiga,
seguranga e transparéncia.” (Velasco de Loyola et al., 2023)

No contexto brasileiro, o pais demonstra preocupacdo e a¢do em relagdo a
regulacdo da Inteligéncia Artificial no Brasil. Foi criada a Estratégia Brasileira de
Inteligéncia Artificial — EBIA (Portaria MCTI n2 4.617/2021, alterada pela Portaria MCTI
n24.979/2021). Segundo o Ministério da Ciéncia, Tecnologia, InovacGes e Comunicagbes
(2020), a Portaria n2 1.122 definiu a area de IA como prioridade, no que se refere a
projetos de pesquisa, de desenvolvimento de tecnologias e inovacdes. Um dos objetivos
da EBIA é contribuir para a elaboracdo de principios éticos para o desenvolvimento e
uso responsavel de IA.

Ha ainda a norma IEEE (Std 7000 - 2021) a qual aborda preocupacdes éticas, com
o objetivo de mostrar que as organiza¢des devem projetar sistemas de |IA considerando
valores éticos sociais, tais como transparéncia, sustentabilidade, privacidade, justica e
responsabilidade, bem como valores normalmente considerados na engenharia de
sistemas, como eficiéncia e eficacia.

Além disso, o Projeto de Lei n® 2.338/2023, do Senado Federal, regulamenta o
desenvolvimento e o uso da Inteligéncia Artificial pelo poder publico e pela sociedade,
estabelecendo principios, direitos, deveres e instrumentos de governanca para a IA. O
texto destaca que o uso da IA deve fundamentar-se no respeito aos direitos humanos e
aos valores democraticos, na igualdade, ndo discriminacao, pluralidade, livre iniciativa e
na privacidade de dados. Como principio, também prevé a garantia de transparéncia
sobre o seu uso e funcionamento, além da efetiva implementacdo de um cédigo de ética
(Senado Federal, 2023).

Considerando o exposto acima, Gouveia (2025) menciona que testes piloto e a
monitorizagdo continua sdo praticas recomendadas para avaliar o desempenho das
solucdes de IA antes da sua implementacdo em larga escala. Tais praticas auxiliam na
identificacdo de problemas e oportunidades de melhoria. Assim como a manutencao e
otimizacdo continua dos modelos de IA para garantia da eficacia e relevancia. A
realizacdo de auditoria dos resultados de IA para verificacdo da precisdo e a
imparcialidade das decisdes automatizadas sdao acbes importantes para uma pratica
ética.
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Soma-se 4 isso, a avaliagdo sobre o investimento na sua adogdo e criagdo de uma
comissao de auditoria interna a IA sendo uma camada adicional de supervisao e garantia
que as praticas de IA permanecam alinhadas com os objetivos estratégicos da empresa.

A IA é, simultaneamente, uma oportunidade e um desafio para as organiza¢des
no século XXI. Seu impacto social e seu potencial transformador exigem que as empresas
estejam preparadas para superar obstdculos relacionados a resisténcia humana, a
adaptacdo cultural, as lacunas de competéncias e as questdes éticas e regulatérias. Por
meio de estratégias fundamentadas na ética, na educag¢do corporativa e na
transparéncia, é possivel promover uma implementacdo que maximize as vantagens da

tecnologia, ao mesmo tempo em que enfrenta de forma proativa os desafios humanos.
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4. A PESQUISA/INVESTIGACAO

Este capitulo discorrerd sobre o planejamento e execucdo da pesquisa de campo
proposta no objeto de estudo, descrevendo as organizag¢des pesquisadas, metodologia,
pesquisa, resultados e relatérios sobre a aceitacdo e desempenho do uso da IA em

empresas brasileiras e internacionais apresentando um panorama comparativo.

4.1 Descrigao da pesquisa

A pesquisa intitulada: “A implementagao da Inteligéncia Artificial em ambientes
corporativos: desafios e oportunidades” teve como objetivo analisar como organizagdes
corporativas podem implementar tecnologias de inteligéncia artificial de forma
sustentavel, com foco na superacao de barreiras humanas, especialmente resisténcia a
mudanca, adaptacao cultural e desenvolvimento de competéncias, por meio de praticas
estruturadas de gestdo da mudanca.

Para alcancar esse propdsito, o estudo buscou integrar fundamentos tedricos e
evidéncias empiricas, com foco na identificacdo e avaliacdo de estratégias que
favorecam a adocdo de tecnologias emergentes no ambiente corporativo. Como
objetivos especificos, prop6-se: identificar e categorizar as principais barreiras humanas
na implementacdo da IA em organiza¢des, com énfase em resisténcia a mudanca e
aspectos culturais, competéncias e questdes éticas percebidas pelos colaboradores,
examinar praticas de gestdo da mudanca aplicadas a implementag¢ao de IA, avaliando
como estratégias de comunicacdo, engajamento e lideranca influenciam a reducdo de
resisténcias e a adaptacdo cultural e analisar as competéncias individuais e
organizacionais requeridas para a adocdo da IA, considerando habilidades técnicas,
socioemocionais e éticas demandadas no contexto corporativo contemporaneo. Dessa
forma, a pesquisa ndo se limita a descricao dos desafios organizacionais, mas também
busca contribuir com proposicGes praticas aplicaveis ao contexto empresarial.

A metodologia adotada fundamentou-se na selecdo de organizacdes que se
encontravam em fase de implementacdo ou que haviam concluido recentemente a
adocdo de solucdes de IA, bem como na analise de relatérios e estudos produzidos por

instituicoes reconhecidas. Inicialmente, as organizacdes foram contatadas e convidadas
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a participar voluntariamente da pesquisa. Posteriormente, realizou-se uma reuniao
preparatdria com o objetivo de esclarecer a proposta do estudo e alinhar expectativas.
Apds a confirmagdao de interesse, foram encaminhados os documentos formais,
incluindo termos e declaragbes de apoio e viabilidade, para obten¢dao das devidas
autoriza¢des, sendo o projeto submetido a Comissdo de Etica para a Investigacdo em
Ciéncias Sociais e Humanas (CEICSH) para aprovacao.

Na sequéncia, foi elaborado um cronograma de atividades, contemplando a
realizacdo de entrevistas e a aplicacdo de questiondrios junto aos colaboradores e
usuarios das ferramentas de IA. Os objetivos versaram em entender como foi o processo
de implementacdo da solugdo de IA na organizagao, bem como identificar e comparar
os desafios humanos enfrentados durante o processo e as competéncias técnicas
destacadas pelos colaboradores/usuarios.

O roteiro de entrevistas semiestruturadas (Anexo |) foi organizado em oito
seccOes com adaptacdes, contemplando os seguintes eixos: Entendimento, Processos,
Contexto e Estrutura da Area, Implementacdo e Gestdo de Mudangas/ Ferramentas e
Gestdo de Implementacdo, Treinamento e Competéncias, Resisténcia e Adaptacdo
Cultural, Monitoramento e Resultados, Projetos de IA e Compartilhamento e Pesquisa
Académica; Participacdo Estratégica na adocdo de IA e Estrutura do RH, Gestdo de
Mudangcas e Implementacdao de IA, Oportunidades e Desafios Humanos e
Recomendacbes sobre o Futuro da IA na Empresa.

O questiondrio (Anexo |), por sua vez, foi estruturado em sete seccGes:
Familiaridade com as Ferramentas de |A, Aceitacdo e Percec¢do sobre a IA, Dominio e
Habilidades, Dificuldades e Desafios, Resisténcias Internas, Conhecimento sobre
Tecnologia e Adaptacao e Satisfacao.

Ambos os instrumentos de coleta de dados foram submetidos a andlise e
aprovacdo da Comissdo de Etica para a Investigacdo em Ciéncias Sociais e Humanas
(Anexo Il). Esses instrumentos tiveram como finalidade coletar informacdes relativas ao
conhecimento, uso, resisténcia, avaliacdo e percecdo dos colaboradores quanto a
implementacdo da IA em seus contextos de trabalho, sendo estruturados de forma a
facilitar a analise dos dados obtidos.

As entrevistas foram realizadas com gestores da area de Operacbes e IA,

Recursos Humanos e Educacdo, em formato online, por meio da plataforma Google
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Meet com duragao média de uma hora. As informacgdes foram registradas por meio de
anotacdes e depoimentos realizados durante as sessbOes, sendo posteriormente
organizadas e consolidadas para analise.

A aplicagdo do questiondrio, de carater anénimo e composto por questdes
objetivas e abertas, foi realizada junto aos colaboradores e usudrios das ferramentas de
IA por meio de formulario eletronico (Google Forms). A distribui¢ao ocorreu via correio
eletronico institucional, realizada pelas préprias organizagdes participantes, com prazo

de resposta previamente estabelecido em dez dias.

4.2 Sobre as organizagoes pesquisadas

A empresa Bioargo Group é uma empresa publica do setor hospitalar que atua desde
2008 na fabricagdo de instrumentos e materiais para uso médico e odontolégico e de
artigos dpticos, trazendo tecnologia internacional mais moderna e segura para a saude.
Os produtos possuem aprovacdo da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) e
certificados de qualidade de diversos érgaos. Possui experiéncia em mais de 25 paises,
além de escritérios localizados no Rio de Janeiro e Nova York. A rede de fabricantes,
distribuidores, colaboradores e representantes comerciais se estende aos mais diversos
locais do mundo.

Além disso, a empresa vem adotando o uso de ferramentas de IA nas pesquisas,
prospeccoes e processos de comunicacao, recursos humanos, contabilidade, marketing
e negdcio.

O Instituto Militar de Engenharia (IME) é um estabelecimento de ensino do
Departamento de Ciéncia e Tecnologia (DCT) responsavel, no ambito do Exército
Brasileiro, pelo ensino superior de Engenharia e pela pesquisa basica. Ministra cursos de
graduacado, pds-graduacdo e extensao universitaria para militares e civis. Insere-se no
Sistema de Ciéncia e Tecnologia do Exército, cooperando com os demais érgdos, por
meio da prestacdo de servicos e pela execucdo de atividades de natureza técnico-
cientificas, cooperando, pelo ensino e pela pesquisa, também para o desenvolvimento
cientifico-tecnoldgico do Pais.

O Instituto inaugurou Laboratérios de Cibernética, IA e Engenharia Nuclear, frutos

de um projeto de modernizacdo que culminou em novos espacos de pesquisa e
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desenvolvimento nessas dreas. O espac¢o é dedicado a pesquisa bdasica, a pesquisa
aplicada e ao desenvolvimento de tecnologias de inteligéncia artificial, robdtica e

cibernética.

4.3 Relatorios sobre IA em Empresas Brasileiras e Globais

Este estudo coloca em evidéncia os resultados de relatério nacionais recentes para
fundamentar o entendimento sobre a adog¢do e percepg¢des da IA em micro, pequenas

e médias empresas (MPMEs) no Brasil:

4.3.1 Pesquisa Microsoft/Eldeman 2023

Em 2023, aproximadamente 74% das MPMEs brasileiras ja utilizavam solugdes baseadas
em IA, representando um crescimento significativo em relacdo aos 61% registados em
2022. Esse avanco reflete a percegao positiva da tecnologia no ambiente corporativo,
uma vez que 89% dos lideres e 78% dos funcionarios afirmaram observar impactos
favordaveis da IA nos negdcios e em suas atividades profissionais. Entre os principais
beneficios apontados pelas organizacdes, destacam-se o aumento da eficiéncia e da
produtividade (72%), a melhoria no atendimento ao cliente (58%) e a reducdo de custos
operacionais (46%).

A pesquisa realizada pela Microsoft (2024) ainda revela que apesar dos ganhos,
a adogdo da IA ainda enfrenta desafios relevantes. Os mais citados incluem o custo de
implementacdo (46%), a escassez de profissionais qualificados (36%), a necessidade de
capacitagdo de talentos internos (36%), além de preocupagdes relacionadas a
privacidade (34%) e a ciberseguranca (23%). No que se refere a formacdo de
competéncias, 49% das empresas optam por buscar talentos externos, enquanto 37%
investem no treinamento de colaboradores atuais; contudo, apenas 7% adotam
estratégias que combinam ambas as abordagens.

Os impactos positivos da IA também se refletem na qualidade do trabalho e na
motivacdo dos colaboradores: 91% das empresas relataram melhorias na qualidade das
entregas e 88% observaram maior engajamento das equipes. Além disso, 77% dos
funciondrios afirmaram que o uso da IA possibilitou a liberacdo de tempo para

atividades mais criativas. Nesse contexto, 84% das organizagdes incentivam ativamente
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o uso da tecnologia entre seus colaboradores, sendo as principais aplicagdes

relacionadas a assistentes virtuais e a automatizagao de rotinas.

4.3.2  Pesquisa Global da Google e Ipsos

Esta pesquisa tem como objetivo avaliar a confianga na IA generativa e fornecer um
diagndstico estratégico para orientar politicas, praticas de mercado e iniciativas de
inovacgao responsdvel em IA generativa.

Em 2024, observou-se um crescimento significativo na adoc¢do da IA generativa
no Brasil, com 54% dos brasileiros relatando seu uso, indice superior a média global de
48%. A percecdo sobre o potencial da IA também se mostrou elevada: 65% dos
entrevistados no pais consideram a tecnologia promissora, em compara¢ao a 57% no
restante do mundo. Além disso, 60% acreditam que a IA contribuira para a geracdo de
novos empregos, superando a média global de 49%. A confianca nas mudancas no
mercado de trabalho impulsionadas pela IA apresentou evolugao, passando de 62% em
2023 para 68% em 2024, enquanto a proporcao de trabalhadores que sentiam
necessidade de buscar um novo emprego caiu de 20% para 15% no mesmo periodo.
(Prescott, 2025).

Os setores com maior percegao de transformacao pela IA incluem Ciéncia (80%),
Medicina (77%), Agricultura (74%) e Seguranca Cibernética (67%). De forma geral, 64%
dos entrevistados acreditam que os beneficios da IA superam seus riscos. Entre as
principais aplicacdes da IA generativa no cotidiano dos brasileiros, destacam-se a busca
de informacdes online (81%), assisténcia pessoal (76%), apoio aos estudos (74%), uso de
assistentes de escrita (85%) e tradutores automaticos (89%). No ambiente profissional,
a IA é utilizada para auxiliar na escrita (78%), apoiar processos de brainstorming (78%),
resolver problemas complexos (87%), sintetizar documentos extensos (72%) e
interpretar informacGes complexas (78%). Nesse contexto, 78% dos brasileiros
afirmaram utilizar 1A no trabalho, e 88% consideram seu uso essencial para lidar com
informacBes complexas e gerar solugbes inovadoras.

Quanto a percegao sobre o posicionamento do pais, 54% acreditam que o Brasil
estd no caminho certo para aproveitar as oportunidades oferecidas pela IA, embora esse

indice seja inferior a média global de 63%. Por fim, 73% dos entrevistados defendem
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maior colaboragdo entre governo e empresas de tecnologia, especialmente no que se
refere a investimentos em infraestrutura, como internet de alta velocidade e

fornecimento de energia.

4.3.3  Pesquisa SAP “Inteligéncia Artificial no Mundo Corporativo”

Esta pesquisa encomendada pela SAP foi realizada com 1200 tomadores de decisdo de
empresas de micro, pequeno, médio e grande porte no Brasil, México, Argentina, Chile
e Coldbmbia durante o ultimo trimestre de 2024.

De acordo com Lobo (2025), em 2024, 52% das empresas brasileiras declararam
possuir uma percecdo totalmente positiva em relacdo ao uso da IA nos negdcios,
evidenciando um cendrio de crescente aceitacdo tecnoldgica. Entre as principais
motivagdes para a adogao da IA, destacam-se a melhoria da experiéncia do cliente
(61%), o aumento da eficiéncia e produtividade (54%) e a garantia de continuidade das
operagdes (46%). Apesar dos beneficios percebidos, persistem desafios relevantes,
como o elevado custo de implementacdo, a falta de conhecimento sobre como integrar
a lA aos processos empresariais, a escassez de profissionais qualificados, dificuldades na
capacitacdo das equipes e na criacdo de politicas éticas e de seguranca. Além disso,
guestdes relacionadas a ciberseguranca e a privacidade de dados tém se consolidado
como preocupacdes centrais.

Do ponto de vista dos colaboradores, os impactos da IA sdao maioritariamente
positivos. Cerca de 94% consideram que a tecnologia contribui para a melhoria da
produtividade, enquanto 91% reconhecem avancos na qualidade do trabalho e 88%
apontam maior satisfagdo no desempenho das atividades. Ademais, 77% dos
profissionais afirmam que a utilizacdo da IA possibilita maior foco em tarefas criativas e
estratégicas, reforcando seu papel como ferramenta de transformacdo no ambiente
corporativo.

O Brasil é protagonista no entusiasmo e adogao da IA, superando médias globais,
mas enfrenta desafios tipicos de mercados emergentes, tais como: custo, qualificacado,
seguranca e ética. Em relagdo aos fatores humanos, destacam-se: a satisfacao,

engajamento e capacita¢do dos colaboradores que sdo centrais para o sucesso na
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implantacdo da IA, bem como investir em treinamento e em politicas claras de uso ético

e integracao ao negdcio, como prioridades crescentes.

4.4 Resultados da Investigacao

A investigacdo cientifica utiliza diferentes técnicas e métodos para produzir
conhecimento, sendo fundamental a escolha adequada conforme o objetivo do estudo.
As técnicas de investigacao englobam procedimentos sistematicos para coleta, analise
e interpretacao de dados, podendo ser qualitativos, quantitativos ou erros. Entre as
principais técnicas destacam-se: pesquisa-acdo, estudo de caso, revisdo sistematica,
andlise bibliométrica, entrevistas, observacdo, andlise de conteddo e métodos
estatistico. (Padilha, 2021).

Considerando os objetivos da pesquisa em identificar os principais desafios
humanos relacionados com a implementacdo da IA, bem como competéncias exigidas
para alcancar o efeito desejado, optou-se pela sua condugao por meio de aplicagdo de
guestionario e entrevistas semiestruturadas. Deste modo, a analise dos dados da
pesquisa mista considerara técnicas quantitativas e qualitativas, em uma analise
descritiva relacionando as estatisticas e de conteldo, ao pontuar as respostas abertas.
(Mendes, et al. 2020; Padilha, 2021).

Apresentamos a seguir, na tabela 2, o perfil dos entrevistados.

4.4.1  Categorizagao dos Entrevistados

Tabela 2 — Perfil dos entrevistados

Entrevistado Cargo Fungao Empresa
R avel pela & Estratégi
1 Diretor Executivo eponsavel pela artﬂea strategia Bioargo Group
Operagoes
Responsavel darea administrativa e
2 Diretora Administrativa de supervisdao estratégica de Bioargo Group

Recursos Humanos
Docente e Coordenador Pedagogico
3 Coordenador Pedagogico do Laboratério de Robética e IME
Inteligéncia Artificial

Fonte - Elaborac¢do propria
Nota-se que os entrevistados ocupam cargos e fungdes estratégicas e de alta

gestdo nas organizagGes, o que exigem elevadas competéncias intelectuais, técnicas,
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comportamentais. Além de habilidades de tomada de decisdo, pensamento critico-

estratégico, inteligéncia emocional, comunicagdo eficaz, resiliéncia entre outras.

Tabela 3 — Informagdes demogrdficas dos entrevistados

Informacoes Demograficas
Entrevistados| Idade Sexo Escolaridade Area de Formacio Tempo de
Empresa/anos

1 50 Masculino Especializacao Contabilidade 15

48 Feminino Especializacao Psicologia 15
Doutorado

3 61 Masculino Engenhariada Engenharia 25
Informacao

Fonte — Elaborac¢do propria
Os entrevistados possuem faixa etdria superior a 45 anos, a partir de 15 anos de
experiéncia nas instituicdes, formacao superior em areas correlatas, com aprendizado
continuo. Quanto ao sexo, observa-se uma entrevistada ocupando cargo de alta gestdo

em empresa privada.

4.4.2  EspecificacOes das categorias analisadas

As entrevistas apoiaram-se em tentar identificar os desafios humanos e ao mesmo
tempo explorar quais acdes devem ser aplicadas e quais competéncias que precisam ser
desenvolvidas para mitigar as dificuldades, sendo o protagonismo/parceria com a area

de Recursos Humanos imprescindivel neste processo.

4.43  Apresentacdo dos Resultados

Entrevista com gestores das Area de IA/Operagdes

Os entrevistados, quando questionados, esclareceram a motivacdo para criacdo da area
de IA na organizacdo. Transcrevemos abaixo alguns dos comentarios deixados.

“A criacdo da drea de IA surgiu da necessidade de integrar tecnologias emergentes que
otimizassem processos internos e aumentassem nossa competitividade no setor de
saude. (Entrevistado 1).

“Potencializar o aprendizado, pesquisar e propor solu¢ées em robdtica, seguran¢a

cibernética e inteligéncia artificial. O espago serd dedicado a pesquisa bdsica, a pesquisa
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aplicada e ao desenvolvimento de tecnologias de inteligéncia artificial, robdtica e
cibernética.” (Entrevistado 2).

Em relacdo 4 finalidade e missdo da drea, os entrevistados responderam:
“Gerar inteligéncia a partir de dados, fazer andlises de mercado, automatizar tarefas,
reduzir tempo e custo.” (Entrevistado 1).

“Manter o Instituto na vanguarda do avango cientifico e da inovagdo tecnoldgica.”
(Entrevistado 2).

“Integrar a inteligéncia artificial aos processos corporativos, promovendo inovagdo e
eficiéncia.” (Entrevistado 1).

“Manter seu papel de lideranca como centro de exceléncia nas diferentes dreas da
Engenharia, fortalecer as capacidades do Exército e contribuir para o avanco cientifico e
tecnoldgico do Brasil e facilitar a integragcéo do IME com outras escolas militares, com a
comunidade académica nacional e com os setores industriais.” (Entrevistado 2).

Perguntamos aos participantes os principais entregaveis das organizacdes
criados ou beneficiados a partir da criacdo da area de IA:

“Dashboards preditivos, relatdrios de mercado e apoio a projetos.” (Entrevistado 1).
“Softwares; pesquisas; estudos; software mais pesquisa; publicagées dos experimentos
de acordo com cada projeto desenvolvido.” (Entrevistado 2).

Os entrevistados relataram a existéncia de processos estruturados para
priorizacdo, elaboracdo, implementacao e contratacao de profissional para projetos das
tematicas de robdtica e inteligéncia artificial.

Quanto aos objetivos e responsabilidades da area, os entrevistados informaram:

“Organizar informagdoes de mercado, automagdo de processos e respostas regulatdrias
com mais agilidade.” (Entrevistado 1).
“Desenvolver sistemas roboticos que envolvem Inteligéncia Artificial e também
Inteligéncia Artificial aplicada a Robdtica. Formar profissionais altamente qualificados
para o desenvolvimento de solugbes tecnoldgicas avancadas que podem ser aplicadas
em diversos setores, incluindo a defesa nacional.” (Entrevistado 2).

Perguntados sobre as ferramentas ou servicos de IA atualmente em uso nas
organizagdes, existéncia de processo estruturado para selecdo e implementacdo de
novas ferramentas, os entrevistados responderam:

“Atualmente usamos ChatGPT (OpenAl) e MSExcel.” (Entrevistado 1).
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“Player-Gazedo, ROS-Gazebo, AirSim.” (Entrevistado 2).

“Temos processos documentados para solicitagdo, avaliagdo, priorizagdo e
implementagdo de projetos de IA. Também seguimos critérios técnicos e estratégicos
para contratagdo de profissionais ndo sé de IA, mas de todas as dreas. Inicialmente,
contrataremos consultores de IA.” (Entrevistado 1)

“Sim” (Entrevistado 2).

Sobre privacidade e seguranca dos dados os entrevistados responderam que os
dado sensiveis manipulados sdo garantidos o sigilo e privacidade e que as preocupacdes
sdo tratadas poe meio de politicas internas e apoio juridico, seguindo as boas praticas
da LGPD.

No que diz respeito ao treinamento e desenvolvimento de competéncias para o
uso das ferramentas de IA nas organizacles, os participantes informaram que foi
realizado levantamento das competéncias para o uso das ferramentas nos trabalhos
executados.

Quanto a existéncia de plano/programa de treinamento para capacita¢do dos
usudrios das ferramentas de IA, o entrevistado 1 informou que n3ao hda programa
estruturado e o entrevistado 2 informou a existéncia.

Quanto & periodicidade e publico-alvo, o entrevistado 1 relatou que os
treinamentos ocorrem antes e durante a implementacdo. O entrevistado 2 informou
gue ocorre durante a implementacdo. Ambos relataram que somente usudrios-chave
participam dos treinamentos.

Sobre os formatos das capacita¢cdes, os entrevistados relataram a opc¢ao por
treinamentos internos, online e presenciais.

Perguntados sobre como lidam com lacunas de habilidades ou resisténcias:
“Lidamos com a resisténcia através de comunicagcdo constante, demonstra¢do de
resultados e treinamento continuo.” (Entrevistado 1).

“Ndo sdo observadas resisténcias, pois estdo imbuidos na missdGo do laboratorio”
(Entrevistado 2).

Quanto a observacdo de resisténcias durante a implementacao de ferramentas

de IA e iniciativas para promover a adaptacdo cultural a aplicacdo, os participantes

relataram:
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“Inicialmente, houve desconfianga quanto a utilidade e receio de substituicdo de
fungdes.” (Entrevistado 1).

“Ndo foi observado.” (Entrevistado 2).

“Sim. Estratégias: workshops, reuniées abertas, envolvimento dos times desde o inicio.”
(Entrevistado 1).

“Divulgagdo, comunicagdo interna, desafios e atividades extracurriculares, incentivo ao
uso e pesquisa.” (Entrevistado 2).

Sobre o monitoramento e avaliagao, os participantes disseram que aplicam
pesquisas para aferir a efetividade das ferramentas e satisfacdo dos usuarios. Da mesma
forma, os resultados sdo analisados e utilizados para aprimorar processos e praticas,
treinar melhor os usudrios e redirecionar recursos para areas com mais impacto.

Os entrevistados destacaram os projetos que atualmente sdo suportados com
uso de ferramentas de IA e robdtica:

“Automacdo de geragdo de leads.” (Entrevistado 1).
“Desafios de Drones Indoors, Sistema Auténomo de Drones, Reconhecimento de Inimigos
etc.” (Entrevistado 2).

A analise comparativa dos relatos dos entrevistados evidencia dois modelos
distintos de implementacdo da area de IA: um voltado a eficiéncia operacional e ao
mercado, e outro a pesquisa cientifica e a defesa nacional. Ambos demonstram avancgos
significativos em estruturacdo, governanca e aplicacdo de tecnologias emergentes.
Contudo, ha oportunidades de melhoria, especialmente no que tange a capacitacdo
ampla dos usuarios e a gestdo de resisténcias. A limitacdo do publico-alvo pode
comprometer a disseminacdo do conhecimento e a adoc¢do plena das ferramentas. Ha
uma notdvel diferenca sobre como lidar com as resisténcias, que pode estar relacionada
ao grau de maturidade tecnoldgica e a cultura organizacional. A gestdo proativa das
resisténcias é fundamental para o sucesso da transformacao digital.

A consolidacdo da area de IA como vetor estratégico depende da articulacdo
entre tecnologia, cultura organizacional, capacitacdo e governanca. A pesquisa revela
gue, embora em estagios distintos, ambas as organiza¢des estdo trilhando caminhos

promissores rumo a transformacao digital e a inovacao sustentada.

Entrevista com gestores de RH
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Perguntados se existem processos para as agoes de treinamento e desenvolvimento, os
entrevistados responderam positivamente.

Quanto ao papel do RH no processo de adocdo de IA na empresa, os
entrevistados responderam:

“Por enquanto o RH atua como facilitador do processo de adog¢do de IA através de
incentivo e registro de treinamento.” (Entrevistada 1)

“No que diz respeito ao Laboratdrio de Robotica e Inteligéncia Artificial os processos de
captagdo, sele¢cdo e capacitagdo sdo conduzidos pelo prdprio laboratdrio por meio de
editais, no caso da captac¢do e selecGo. Com etapas de inscricdo, andlise e selecGo
curricular, entrevistas, comprovagéo de conhecimentos e experiéncia ” (Entrevistado 2)

Perguntado se o RH participa do planejamento estratégico de iniciativas de IA,
contribui para alinhar a implementacdao de IA com os objetivos corporativos e se tem
estrutura interna preparada para lidar com mudancas relacionadas a IA, como
treinamento e adaptacdo cultural, a entrevistada 1 relatou que ndo participa
ativamente. Contudo, o RH contribui com promocdo de treinamento e informou que
possuem estrutura flexivel para lidar com mudancas, inclusive com acgdes rdpidas de
capacitagao.

O entrevistado 2 informou que hd uma dinamica diferente nesses processos por
conta da natureza da instituicao, que estdo relacionados com a Estratégia Nacional de
Defesa. Dessa forma, o laboratorio cascateia em metas e resultados, estabelecendo os
projetos que serdo desenvolvidos pelos pesquisadores. As ac¢Ges de capacitacdo
envolvem as aulas, cursos de graduacdo, programas de pds-graduagao, pesquisas
cientificas e intercdmbios com outras instituicdes para aquisicao e compartilhamento
dos conhecimentos em |IA e robdtica. A adaptacdo cultural e comunicagdo realizam-se
por meio da divulgacdo, comunicacdo interna, desafios e atividades extracurriculares,
incentivo ao uso e pesquisa.

Sobre a existéncia de um plano de gestdo de mudanca que envolva o RH para
preparar colaboradores para o uso de IA, os entrevistados informaram:

“Sim. O RH atua junto a lideran¢a na comunicag¢do e treinamento dos colaboradores
afetados.” (Entrevistada 1).

O entrevistado 2 respondeu que nao ha.
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Perguntado sobre principais acdes do RH para minimizar resisténcias e promover
a aceitagdo de |A entre os colaboradores, os participantes relataram:
“Mapeamento de perfis, organizacGo de treinamentos, comunicacGo clara sobre
objetivos e beneficios, e escuta ativa das equipes.” (Entrevistada 1)
“Ndo foram observadas resisténcias.” (Entrevistado 2).

Sobre a existéncia de diretrizes compartilhadas pelo RH sobre ética, privacidade
e transparéncia no uso de IA, os participantes informaram:
“Sim. Temos diretrizes internas com base nos manuais de boas prdticas.” (Entrevistada
1).
“Os dados e informagbes pessoais, quando utilizados, sdo garantidos o sigilo e
privacidade.” (Entrevistado 2).

Sobre a participacdo do RH mapeamento das competéncias necessarias para os
colaboradores utilizarem IA, os entrevistados relataram:
“Sim, o RH participa ativamente do mapeamento das competéncias.” (Entrevistada 1).

O entrevistado 2 informou que os usudrios sdo académicos, bolsistas e
pesquisadores que passam por processos seletivos normatizados. Os docentes e
profissionais técnico-administrativos também sao selecionados por meio de concursos
interno e externo, obedecendo regras criadas de acordo com os objetivos e projetos
estabelecidos e estatuto da instituicao.

Perguntado quando ocorrem os treinamentos para capacitar colaboradores no
uso de IA, ambos responderam que os treinamentos ocorrem antes e durante a
implementacao.

Sobre como o RH identifica e lida com lacunas de habilidades relacionadas ao
uso de IA, foi relatado:
“Identificamos lacunas por meio de avaliacOes internas e feedbacks.” (Entrevistada 1).

O entrevistado 2 informou ser durante a execucdo das tarefas, atividades e
projetos do laboratdrio e que sdo poucas as lacunas observadas.

Perguntado se o RH conduziu ou participou de estudos para identificar
resisténcias a adocdo de IA e quais as mais comuns, os entrevistados disseram:
“Sim. Utilizamos entrevistas.” “Resisténcias mais comuns: Falta de conhecimento

técnico; Receio de substituicéo de fungdes e Dificuldade de adaptagdo.”
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Perguntado quais estratégias o RH utiliza para superar as resisténcias e promover
a adaptacao cultural dos colaboradores as solugdes de IA, os entrevistados relataram:
“Comunicagdo transparente.” (Entrevistada 1).

Perguntado como o RH enxerga a IA como ferramenta para melhorar seus
préprios processos internos (ex.: recrutamento, gestdo de talentos, engajamento etc.)
e de que maneira a IA pode ser usada para promover um ambiente mais inclusivo e
diverso na empresa:

“Enxergamos a IA como aliada na triagem de curriculos. (Entrevistada 1).
“IA pode ser usada para ampliar o alcance dos processos seletivos e monitorar equidade
nas avaliagées.” (Entrevistada 1).

O entrevistado 2 respondeu que a |A sustenta as a¢des do laboratério e que estd
inerente em todos os projetos desenvolvidos. E internalizada para estudos, pesquisa e
auxiliar em planos.

Sobre os principais desafios humanos enfrentados na integragdo da IA, a
entrevistada comentou:

“Desconfian¢a de colaboradores; Percegéio de substituicGo e Lacunas de habilidades
técnicas.” (Entrevistada 1).

Perguntado se o RH realiza pesquisas ou levantamentos para medir aceitacao,
satisfacdo ou impacto do uso de IA e se monitora continuamente como a IA afeta o
desempenho, comportamento ou bem-estar dos colaboradores, a entrevistada 1
informou que nao. Ja o entrevistado 2 informou que sim.

Sobre recomendacgdes do futuro da IA na empresa, considerando envolvimento
ideal da area, trabalho integrado e praticas que o RH considera fundamentais para
maximizar os beneficios da IA:

“O envolvimento ideal do RH deve comecar na fase de planejamento e sequir até a
consolidagdo das ferramentas, atuando como ponte entre a tecnologia e as pessoas.

“O RH pode atuar com tecnologia propondo estratégias de antecipagdo, como
simulagébes, testes com grupos-piloto e capacita¢do continua.

“Prdticas fundamentais: mapeamento de impacto humano, capacitacGo continua,
comunicagdo clara e alinhamento ético.” (Entrevistada 1).

“Agir estrategicamente na sele¢do dos usudrios, alunos, docentes, pesquisadores e

pessoal administrativo do laboratdrio com correlacGo entre competéncias técnica e
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habilidades digitais e experiéncia profissional. Na identificacdo de gaps, formagdo
adequada e desenvolvimento continuo, observagdo, experiéncias e estabelecimento de
regras aderentes aos objetivos, negdcio e expectativas da organizagdo.” (Entrevistado
2).

Por fim, o resultado da pesquisa evidenciou que, embora existam processos
estruturados para agdes de treinamento e desenvolvimento voltadas a adogdo da IA, o
papel do setor de RH ainda se apresenta de forma parcial e variavel entre as instituicdes
analisadas. Em uma delas, o RH atua como facilitador, promovendo treinamentos,
mapeando competéncias e implementando estratégias de comunicacdo para mitigar
resisténcias, embora ndo participe diretamente do planejamento estratégico. Na outra,
devido a natureza institucional, de caracter militar e vinculada a Estratégia Nacional de
Defesa, as acOes sdo conduzidas pelo préprio laboratério de IA e Robdtica, com
processos seletivos normatizados e capacitacdo integrada a formacgao académica.

Observa-se que, enquanto uma organizacdo reconhece desafios humanos como
desconfianca, lacunas técnicas e receio de substituicdo, a outra ndo identifica
resisténcias significativas, atribuindo a cultura institucional e a comunicacdo interna a
fluidez da adaptacao.

A pesquisa também revelou que o uso da IA é percebido como ferramenta
estratégica para aprimorar processos internos do RH, como recrutamento e promogao
da diversidade, embora o monitoramento de impacto humano ainda seja incipiente em
parte das instituicbes. Recomenda-se, portanto, maior integracdo do RH desde o
planejamento das iniciativas de IA, com foco em capacitacao continua, alinhamento
ético e estratégias de antecipacdo para maximizar os beneficios da tecnologia e

promover uma transformacao digital sustentavel.

4.4.4  Categorizacdo dos colaboradores/usuarios

Os 8 (oito) participantes da pesquisa responderam um questiondrio de percecdo e
avaliacdo da implementacdo e uso de ferramentas de IA nos seus ambientes de trabalho
ou estudo.

Trata-se de pessoas maioritaraimente do sexo masculino, em idade média de 35

anos, com formacdo superior e pds-graduacdo, ocupantes de cargo/funcdo de
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estudante, auxiliar, analista e gestor. Do total, 40% possuem de 0 a 5 anos e 20% cada
de 6a10anos, 11 a 20 anos e mais de 20 de anos de tempo na organiza¢do. Destacamos
abaixo, nos graficos 1 e 2, informacgdes coletadas acerca da formacdo académica e area
de atuacgdo dos participantes:

Grdficos 1 e 2: Informacbes demogrdficas dos respondentes
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m Ciéncia da computacdo ® Engenharia da Computacéo
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= RelagGes Internacionais

3
2
1
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B Computacdo B Engenharia de Defesa
M Ensino W Inteligéncia Artificial e Robética

B Mercado externo e regulatdrio interno B Produgdo Cartografica

Fonte - Elaboracgdo propria

O publico composto por profissionais formados e em aprendizado continuo nas
areas das Ciéncias Exatas, na maioria e também Ciéncias Humanas. Quanto a atuacao,
nota-se diversidade e abrangéncia, considerando as possibilidades e potencialidades
proporcionadas pelos beneficios transversais do uso da IA.

Apresentamos no grafico as ferramentas de IA citadas pelos usuarios:
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Grdfico 3: Ferramentas de IA
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Fonte — Elaboragdo prdpria

A variedade de ferramentas assinaladas evidencia uma ampla penetracdo dessas
tecnologias no cotidiano dos respondentes, apesar de um informar que nao faz uso.

No que tange a familiaridade, 75% dos participantes se consideram total ou
parcialmente familiarizados com as ferramentas, enquanto apenas um se declarou nao
familiarizado. Em termos de dominio, seis afirmaram sentir-se totalmente confiantes no
uso, o que denota um nivel satisfatorio de apropriacdo tecnolégica, embora dois
participantes ainda percebam lacunas ou desejem mais treinamento.

O grafico a seguir, demonstra percentualmente as principais dificuldades citadas

pelos respondentes em relagdo ao uso de ferramentas de IA:

Grdfico 4 — Dificuldades com o uso de ferramentas

AN

= N3o encontro dificuldade = Falta de treinamento adequado
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= Resultados &s vezes imprecisos = Baixa confiabilidade das IA nas respostas

Fonte — Elaborac¢do prdpria
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As principais dificuldades relatadas incluem riscos de seguranca, falta de
treinamento adequado, interfaces complicadas, imprecisao nos resultados e baixa
confiabilidade. Curiosamente, trés participantes afirmaram nao encontrar dificuldades,
0 que pode indicar uma curva de aprendizado superada ou uma percegdo positiva da
usabilidade das ferramentas.

O gréfico 5 demonstra as principais resisténcias e preocupa¢des em relagdo ao
uso da IA apontadas na pesquisa:

Grdfico 5 — Resisténcias/preocupagdes

N3o houve preocupacses [ NEGEHIEENEGEGEGEGEEE
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Dificuldade de adaptacio | NEBH
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Fonte — Elaborag¢do propria

Alguns relataram que ndo houve preocupacoes, o que pode refletir um ambiente
organizacional mais receptivo ou estratégias eficazes de implementacgao.

Sobre treinamento e desenvolvimento de competéncias, todos os participantes
pontuaram que utilizaram o autodidatismo para conhecer e aprender a utilizar as
ferramentas. Ainda assim, informaram que houve treinamento oferecido pela
organizacao e hd troca no dia a dia de trabalho. Essa combinacdo de aprendizado
autonomo e apoio organizacional é positiva, mas aponta para a necessidade de
programas estruturados e continuos de capacitacdo, especialmente diante das
dificuldades e resisténcias identificadas.

O grafico 6 apresenta o nivel de concordancia dos respondentes quanto o uso da

I
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Grdfico 6: Nivel de concorddncia quanto o uso da IA no trabalho/estudo. Escala
de satisfagdo de 0 a 5
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Fonte — Elaborac¢do propria

Os niveis médios de concordancia com os beneficios da IA foram elevados para
“impacta positivamente no meu dia a dia”, “facilita minhas atividades” e “otimiza meu
tempo”. Os menores indices foram observados nos quesitos “melhoria da qualidade das
entregas” e “inovacdo e criatividade”, ambos com média de 3,4. Esses dados sugerem
gue, embora a |A seja percebida como funcional e eficiente, ainda hd espaco para
ampliar sua contribuicdo em aspectos mais qualitativos e estratégicos.

As respostas a pergunta aberta: “Em sua opinido, o que poderia ser feito para
melhorar a implementacdo ou uso das ferramentas de IA pela empresa/instituicdo?”
versaram sobre melhorar as agdes de divulgacdo e treinamento, melhorar o acesso e
uso da internet, incorporar o uso de IA que consiga trabalhar com um volume maior de
dados e trata-los/analisa-lo de forma mais complexa, criar |As proprietdrias,
personalizar a ferramenta para a empresa e fungGes especificas, visando entregar uma
maior seguranga e especificidade ao trabalho, ampliar os treinamentos internos e criar
manuais rapidos com exemplos praticos, promover encontros entre as areas para troca
de experiéncias sobre os usos da IA na rotina. Essas recomendagdes reforcam a
importancia de uma abordagem sistémica e integrada para a consolidacdo da IA nas
organizagdes, envolvendo ndo apenas a tecnologia, mas também cultura organizacional,

capacitacao e infraestrutura.
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A pesquisa revela um cendrio promissor de adogao de ferramentas de IA, com
elevado grau de aceitagdo e percegao de beneficios por parte dos usudrios. No entanto,
persistem desafios relacionados a capacitacdo, seguranca e confianca tecnolégica. A
diversidade de perfis e dreas de atuagcdao dos respondentes evidencia o potencial
transversal da IA, mas também demanda estratégias especificas de implementacdo e
suporte.

Os elementos apresentados no capitulo permitiram compreender o percurso
metodoldgico da investigacdo, as caracteristicas das organiza¢Oes participantes e os
principais achados sobre a ado¢do da |IA no contexto corporativo. Essa fundamentacao
empirica, articulada aos referenciais tedricos discutidos ao longo do estudo, evidencia a
complexidade dos fatores humanos, culturais e estruturais envolvidos na transformacao
digital. Tais consideracées ndo apenas reforcam a relevancia do problema de pesquisa,
mas também demarcam os aspectos criticos que devem ser enfrentados para que a IA
seja incorporada de maneira eficaz, sustentavel e alinhada aos objetivos estratégicos
das instituicdes.

A luz desses resultados, o proximo capitulo aprofunda a discussdo sobre como
as organizagOes podem estruturar processos estratégicos capazes de responder a esses
desafios. Assim, o Capitulo 5 propde uma andlise orientada para a formulacdo de
diretrizes e orientagbes praticas que sustentem a implementagao eficiente da IA
integrando gestao da mudanga, desenvolvimento de competéncias e fortalecimento da
governanga tecnoldgica. Dessa forma, estabelece-se uma continuidade légica entre a
descricao dos achados da investigacao e a constru¢ao de uma andlise que visa apoiar a

consolidagao da IA como caminho de inovagao e evolugdo organizacional.
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5. ESTRATEGIAS PARA SUPERACAO DE DESAFIOS

Considerando as evidéncias apresentadas no capitulo anterior, bem como estudos
recentes de instituicbes reconhecidas, a implementacdao eficiente da Inteligéncia
Artificial e de suas variacdes requer a estruturacdo de um projeto de Gestdo da Mudanca
Organizacional (GMO). Esse projeto deve ser conduzido pela drea de RH em cooperagao
estreita com a area técnica, garantindo que toda a organizacdo esteja preparada para
os impactos e exigéncias da transformagao digital.

A GMO refere-se a um conjunto de abordagens estruturadas voltadas para a
transicdo das organizacdes de um estado atual para um estado desejado, visando a
adaptacdo de estratégias, processos e culturas as demandas de um ambiente dinamico
e competitivo.

Tal ideia vai ao encontro dos resultados da pesquisa deste presente estudo, pois
corrobora para a pratica da preparacdo da organizacdo para a grande transformacdo. O
processo de Gestdo de Mudanca é a capacitacdo para gerenciar o lado humano da
transicao.

Em um cendrio caracterizado por constantes transformacdes tecnoldgicas,
econdmicas e sociais, a gestdo de mudanca tornou-se uma competéncia essencial para
organizacdes que buscam preservar sua relevancia e competitividade. Segundo Kotter
(1996), a mudanca organizacional eficaz ndo se limita a implementacdo de novos
processos, mas envolve uma profunda alteracdo dos comportamentos, paradigmas e
valores dentro da organizagao.

No ambito académico, a gestdo de mudanca é amplamente reconhecida como
uma disciplina multidisciplinar, que integra principios oriundos da administracao,
psicologia organizacional, sociologia e teorias de lideranca. Para que a transicdo
organizacional seja bem-sucedida, é necessario gerenciar de maneira estratégica tanto
os aspectos técnicos quanto os fatores humanos envolvidos no processo de mudanca.
Esse gerenciamento sistematico visa mitigar resisténcias, engajar stakeholders e

garantir o alinhamento das acdes de transformacdo aos objetivos organizacionais.
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5.1 Conceito de GMO

A gestdao de mudanca organizacional pode ser definida como "o processo sistematico de
preparacao, engajamento e suporte aos individuos, equipes e organizacdes para que
adotem novas formas de trabalho, estruturas e comportamentos de maneira
sustentavel" (Hiatt, 2006). A mudanca ndo se limita a implementacdo de um novo
software ou sistema, mas envolve a transformag¢ao da maneira como os individuos
pensam, colaboram e executam suas fungdes. Nesse contexto, os colaboradores ndo sao
apenas receptores passivos da transformacdo, mas desempenham um papel ativo na
adogao e consolidagao das mudancgas.

De acordo com Lewin (1947), a mudanca organizacional pode ser entendido em
trés etapas principais: descongelamento, que é a prepara¢dao da organizacdo para
abandonar o status quo; mudanca, que é a implementacdo da transformacdo de
processos, comportamentos ou estruturas; e recongelamento, que consiste em
estabilizar os novos padrdes como parte da cultura organizacional. Esse modelo, embora
cldssico, ainda forma a base de muitos programas modernos de gestdo de mudanca.

Em um ambiente corporativo marcado por intensa globalizagdo, avancos
tecnolégicos e pressGes mercadoldgicas, é comum que as organiza¢cdes enfrentem
diferentes tipos de mudancgas, sejam elas planejadas, como inovagao tecnoldgica, ou
emergenciais, como adaptacdes frente a crises econOmicas e sociais. A gestdo eficaz
dessas mudancas é essencial para garantir que as organizagdes estejam preparadas para
reagir de forma agil e estratégica.

Segundo Kotter (1996), uma das principais razées para o fracasso das iniciativas
de mudanca estd na falta de um processo estruturado que envolva todas as partes
interessadas. Sem uma comunicacdo eficaz, planejamento detalhado e atencdo as
necessidades humanas, os colaboradores tendem a resistir as mudancas, gerando
conflitos, perda de produtividade e fracasso na implementac¢do dos novos processos. Ao
contrdrio, quando a mudanca é bem gerida, ela promove um ciclo virtuoso de inovacao,
melhoria da competitividade e alinhamento organizacional.

Ha diversas abordagens utilizadas na gestdo da mudanca organizacional, as quais
enfatizam tanto aspectos operacionais quanto humanos. Dentre essas, destacam-se:

1. Modelo de Kotter: Oito Passos para a Mudanca
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Kotter (1996) prop6s um modelo estruturado em oito passos, enfatizando a criagdo de
um senso de urgéncia, a formacgao de coalizGes poderosas, o desenvolvimento de uma
visdo clara, a comunicacdo efetiva e a remocao de barreiras. Esses passos visam ndo
apenas a implementacdo da transformagao, mas também a criagdo de uma cultura de
mudanga continua.

2. Modelo ADKAR
O modelo ADKAR, desenvolvido por Hiatt (2006), sustenta que o sucesso da mudanca
depende de etapas sequenciais relacionadas a adaptagao individual. Nesse modelo, as
dimensdes consciéncia, desejo, conhecimento, habilidade e reforco sdo trabalhadas
para alinhar as necessidades organizacionais ao comportamento dos individuos.

Além disso, a gestdo de mudanca estd alinhada a necessidade de criar
organizacdes ageis e resilientes. Hiatt & Creasey (2012), por meio do modelo ADKAR,
destacaram que desafios como novas tecnologias s6 podem ser superados quando os
individuos envolvidos compreendem os motivos para a mudanca (awareness), desejam
participar do processo (desire), possuem o conhecimento necessario (knowledge), sao
apoiados para implementar a mudanca (ability) e, por fim, consolidam o novo estado
como uma pratica sustentavel (reinforcement).

3. O Modelo Tridimensional de Burke-Litwin
O modelo de Burke & Litwin (1992) destaca a interdependéncia entre os aspectos
formais e informais da organizacdo durante a mudanca. Eles identificam fatores como
lideranga, motivagdo e cultura organizacional como criticos para o sucesso das
mudancas planejadas. Além disso, propde uma abordagem sistémica e causal,
destacando como fatores internos e externos interacdo para influenciar o desempenho
organizacional. (Coruzzi, C. 2020).

Este modelo é aplicado para planejar intervencbes de mudanca, priorizando
acbes em elementos que gerem maior impacto sistémico, avaliar a prontidao
organizacional para mudancas e mapear interdependéncias entre subsistemas e guiar
processos de mudanga em setores diversos, como educac¢do, salude, setor publico e
empresas (French et al., 2021).

4. Comunicac¢ao Organizacional
De acordo com Prosci (2019), a comunicacdo clara e transparente é essencial para

reduzir resisténcias, incertezas e promover o engajamento. A abordagem assertiva e
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empatica deve envolver tanto a explicagdo dos motivos da mudanga quanto os
beneficios esperados para a organizagdo e seus colaboradores. Trata-se de um pilar para
qualquer processo de mudanca. Segundo Phillips & Klein (2022), estratégias de
comunicagao, envolvimento das partes interessadas e alinhamento com a cultura e
missdo organizacional sdo prdaticas recomendadas para implementar mudancas com
sucesso. Os principios envolvem: transparéncia e clareza; frequéncia e consisténcia;
envolvimento da lideranca; feedback e escuta ativa.
5. Lideranga durante a Mudanga

Lideres desempenham um papel central na gestdo da mudanca, sendo responsaveis por
criar uma visao clara e inspiradora do futuro e por guiar as equipes durante toda a
transicdo. Bass (1990) prop6s que lideres transformacionais, ao cultivarem confianca,
colaboragdo e inovagdo, sao mais eficazes em momentos de grande mudanga

organizacional.

5.2 Adaptacao do Modelo de Gestao de Mudanga Organizacional para

Implementagao de IA no Ambiente Corporativo

Apds analise dos insumos obtidos na pesquisa em lide, este estudo demonstra que a
implementacdo de |IA apresenta caracteristicas especificas que requerem ajustes nos
modelos tradicionais de GMO. Sua introduc¢dao envolve estratégias de integragao
tecnolégica, requalificacdo do capital humano e alterag¢Ges culturais que impactam
diretamente no desempenho organizacional. Este trabalho propde uma abordagem
adaptada que aplique os principios dos modelos de mudanga organizacional ao contexto
especifico da inteligéncia artificial, com foco na criacdo de um ambiente colaborativo e
inovador, capaz de absorver e otimizar os beneficios decorrentes dessa transformacao.

A adaptacdo de modelos de GMO para a IA requer duas consideracdes principais:
primeiro, o reconhecimento da complexidade técnica da tecnologia, incluindo a
necessidade de infraestrutura e capacitacdo; segundo, o tratamento apropriado dos
aspectos humanos, como resisténcia dos colaboradores, confianca na tecnologia e
alinhamento das metas organizacionais. Neste caso, referenciando os principais
modelos de gestdao de mudancas: Modelo Kotter, proposto por Jonh Kotter e Modelo

ADKAR criado pela consultoria Prosci.
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1. Adaptagao do Modelo de Kotter para a Implementacao de IA

Kotter (1996/2017) desenvolveu um modelo de gestdo de mudanga em oito passos, que

pode ser modificado para atender as exigéncias especificas da IA. Tal modelo é (til para

mudancas culturais, reestruturagdes amplas e transformagdes estratégicas. Essas
etapas incluem:

I. Criar um senso de urgéncia: Para a implementagdo de IA, é necessario demonstrar o
impacto transformador da tecnologia, tanto no aumento da eficiéncia operacional
guanto na capacidade de inovagao. Essa etapa deve delinear como a IA pode oferecer
vantagens competitivas e por que a inacdo pode colocar a organizacdo em
desvantagem. Segundo Davenport & Kirby (2016), a comunicacgdo clara sobre riscos e

oportunidades é essencial para engajar lideres e colaboradores nessa transformacao.

Il. Formar uma coalizao poderosa: A coalizao deve incluir lideres das areas de Tecnologia
da Informacao (Tl), Recursos Humanos, Operacdes e outras, além de patrocinadores
executivos. Lideres digitais devem ser envolvidos para articular a visdo estratégica da

IA alinhada aos objetivos corporativos.

Ill. Desenvolver uma visdo e estratégia: A visdo deve refletir os objetivos da IA, como
melhoria de processos, automacdes e insights avangados a partir da andlise de dados.
A estratégia precisa enderecar questdes tais como requalificagcdo do capital humano,

aquisicdo de infraestrutura tecnoldgica e redefinicao de papéis e responsabilidades.

IV. Comunicar amplamente a visao: Kotter argumenta que a comunica¢gdo é um dos
fatores criticos de sucesso em mudancas. No caso da implementacdo de IA, a
comunicac¢dao deve incluir o esclarecimento de desinforma¢bes comuns sobre a
tecnologia, como a ideia de que ela substituird empregos indiscriminadamente,
fortalecendo a narrativa da IA como ferramenta de apoio (Brynjolfsson & McAfee,

2014).

V. Capacitar a organizacao para a acado: Para superar barreiras a implementacdo da IA,
como resisténcia ou medo, é necessario fornecer apoio robusto, como treinamentos
sobre ferramentas de IA, workshops de integracao tecnoldgica e clareza nas politicas

de uso ético da tecnologia.
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VI. Criar conquistas de curto prazo: Para estabelecer confianga e provar o valor da IA, é
importante iniciar projetos-piloto em areas especificas, como automacao de relatérios
financeiros ou andlise preditiva de dados de vendas. Esses resultados devem ser

amplamente compartilhados para sustentarem o engajamento na transformacao.

VII. Consolidar ganhos e aprofundar mudancas: Apds os sucessos iniciais, a |IA pode ser
ampliada para mais dreas criticas do negdcio. A consolidagao requer monitoramento

constante e ajustes de acordo com o feedback técnico e humano.

VIII. Institucionalizar a mudanca: De acordo com Kotter (1996/2017), é fundamental
garantir que as praticas associadas a IA sejam incorporadas as normas culturais da
organizacdo, promovendo uma mentalidade de inovagao continua e aprendizado ao

longo do tempo.

2. Aplicagdao do Modelo ADKAR na Implementagao de IA
O Modelo ADKAR, desenvolvido por Hiatt (2006), apresenta cinco etapas para que a
mudanga seja bem-sucedida. Tal modelo foca na mudang¢a do individuo, indicada
guando ha a necessidade de mudanca do comportamento das pessoas. Cada uma
delas facilmente adaptavel a introdugao de IA:

I. Awareness (Consciéncia): Os colaboradores devem entender a relevancia da IA para
a organizacdo e suas vantagens. Isso pode ser alcancado por meio de campanhas
educacionais e semindrios explicando os conceitos basicos, beneficios e impactos
previstos da IA.

Il. Desire (Desejo): Para superar a resisténcia, os individuos precisam ver a IA como uma
aliada que oferece eficiéncia e capacitacao, e ndao como um substituto de trabalho.
Incentivos, recompensas e histdrias de sucesso podem ser usados para fomentar
entusiasmo e engajamento.

lll. Knowledge (Conhecimento): A mudanca requer investimentos em treinamento
técnico e capacitacdo, garantindo que os colaboradores saibam como operar
ferramentas baseadas em IA. Hiatt (2006) argumenta que o conhecimento é um
mediador fundamental no processo de adocao da tecnologia.

IV. Ability (Habilidade): As habilidades aprendidas precisam ser colocadas em pratica.
Workshops e programas de mentoria podem facilitar o desenvolvimento de confianga

entre os colaboradores e a aplicagao eficaz da IA.
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V. Reinforcement (Reforgo): Para sustentar a transicao, é importante que a adogao da IA
seja monitorada continuamente e reforgada por meio de feedback positivo e politicas
gue recompensem as boas praticas tecnoldgicas.

Tragando um comparativo entre os dois modelos, observamos a possibilidade de
uma complementaridade para implementacao da Inteligéncia Artificial e suas variagdes,
no sentido que o modelo Kotter aplicado para estruturar a mudanga e o ADKAR para

garantir sua efetiva adogao.

Tabela 4: Comparativo entre os modelos

Critério Kotter (1996) ADKAR (2006)
Estratégico e Comportamental e
Foco . S
organizacional individual
Abordagem Top-down Bottom-up
Complexidade Alta, com multiplas etapas Simples e direto
L 5 Engajamento e
Aplicagao na IA Transformagdes amplas L
capacitagao
Integragdo cultural e Facilidade de
Ponto forte ] .
lideranga mensuragao
] Requer alinhamento Pode ser limitado em
Desafio )
interdepartamental mudancas amplas
. . Engajamento e
Complementaridade Estratégia e cultura

adocao individual

Fonte — Elaborag¢do prdpria

A implementacdo da IA ndo é apenas uma questdao tecnoldgica, mas também
uma mudanca comportamental. Segundo Davenport & Patil (2012), na era da analise de
dados e algoritmos inteligentes, as organizacdes que ddo atencdo ao desenvolvimento
humano, promovendo resiliéncia, criatividade e pensamento critico, obtém maior
sucesso ao implementar ferramentas de IA. Lideres corporativos precisam, portanto,
atuar como facilitadores dessa mudanca, equilibrando a estratégia operacional com o
cuidado as necessidades humanas, mostrando o valor da IA e promovendo uma cultura
de confianca na tecnologia e no aprendizado continuo.

Além disso, questOes éticas tém papel central na adaptacdo da gestdo de

mudanca para a IA. E essencial abordar temas como a transparéncia dos algoritmos, a
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protecdao de dados e a mitigacao de vieses nos modelos de IA, tanto para atender aos
regulamentos quanto para construir um ambiente confidvel e justo (Floridi, 2014).

Inimeros desafios podem comprometer a efetividade da GMO. Dentre os mais
recorrentes, destacam-se: resisténcia dos colaboradores, falhas na comunicagdo,
cultura organizacional rigida, falta de comprometimento por parte da lideranca e
auséncia de recursos adequados (Kotter, 1996). Essas barreiras podem minar a transi¢ao
desejada, razao pela qual é fundamental tratar a gestdo da mudanga como um processo
continuo e adaptavel. A gestdao de mudanca organizacional representa uma disciplina
essencial para garantir a adaptacao e a sobrevivéncia das organizacdes em um ambiente
em constante transformacao.

A incorporagao da Inteligéncia Artificial no ambiente corporativo exige uma
abordagem holistica e ao integrar aspectos técnicos e comportamentais, as praticas de
GMO sdo projetadas para mitigar resisténcias, engajar stakeholders e criar uma cultura
de adaptacdo continua. Modelos como o de Kotter e o ADKAR podem ser ajustados para
fornecer um arcabougo metodoldgico que organiza a transi¢do e alinha a tecnologia aos
objetivos estratégicos corporativos, trazendo beneficios como: abordagem holistica
com uma visado estratégica e foco no comportamento humano; reducao de resisténcias
no diagndstico e tratamento de barreiras individuais e sustentabilidade por meio de
mudancas com reforco institucional e pessoal

Dessa forma, a adaptacdo estratégica desses modelos contribui para que a
organizacdes realizem uma adocdo de IA bem-sucedida, promovendo inovacdo e

vantagem competitiva de maneira sustentdvel.
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6. COMPETENCIAS ESSENCIAIS PARA O USO DA IA

A revisdo de literatura evocou nos capitulos iniciais, contextualizacdo, conceitos,
impactos, vantagens e desafios associados & implementa¢dao da IA no dia a dia,
considerando o processo de transformacao digital. Além disso, destacou, de acordo com
estudos e pesquisas recentes, as principais competéncias requeridas para sua inser¢ao
neste novo contexto tecnoldgico. Este capitulo retomara a discussdao e analisard os
resultados da pesquisa aplicada no que diz respeito as competéncias individuais e
organizacionais requeridas para a adogdo da IA, considerando habilidades técnicas,
socioemocionais e éticas demandadas no contexto corporativo contemporaneo
identificadas pelos gestores entrevistados e respondentes do questionario.

No capitulo 2, relacionamos de acordo com os relatérios da McKinsey (2023) e
World Economic Forum (2023), as seguintes competéncias e habilidades técnicas:
Literacia em IA e Automacdo; Andlise de Dados Avancada; Programacdo e
Desenvolvimento de Algoritmos; Ciberseguranca e Privacidade e Gestdao de Projetos
Tecnolégicos.

Quando perguntado aos gestores e usudrios das ferramentas de IA nas
organizacbes pesquisadas, quais seriam as competéncias essenciais, coletamos as
seguintes ilustradas na nuvem de palavras a seguir:

Figura 2 - Competéncias essenciais

‘sabe rf azer

sistemas

comunlcagaoc)
pe rgunta S’ computamonal
modelagfleml 1II“'”"“”I 0 \o I goftmreo
omando (

estatistica ngeneering
analise

rd l . S
ealidade escrita

Fonte - Elaboragdo propria

M nultimidea

interpretacdo

A nuvem de palavras indica que as competéncias mais valorizadas estdo

relacionadas ao pensamento critico, a capacidade de saber e fazer, e ao dominio de
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dados, incluindo andlise e estatistica. Além das habilidades técnicas, como raciocinio
légico, pensamento computacional e uso de ferramentas digitais, destacam-se
competéncias cognitivas e socioemocionais, como curiosidade, comunicagao e
formulagcdo de perguntas. Esses resultados evidenciam a necessidade de profissionais
capazes de integrar conhecimentos analiticos e tecnoldgicos com habilidades humanas,
essenciais para atuar em contextos de transformacao digital e inovacao.

Abaixo apresentamos, na tabela 5, uma andlise comparativa entre as
competéncias tedricas e praticas com respectivo grau de correspondéncia:

Tabela 5: Competéncias Técnicas - Tedricas e Prdticas

Competéncia Tedrica | Competéncia Pratica (Gestores e Grau de
(Relatorios) Usuarios) Correspondéncia
LiteraciaemIAe Prompt engineering, saber fazer
Alta
Automacgao perguntas, automagao
Analise de dados, estatistica,
Anilise de Dados
interpretacao de dados, Alta
Avancada
inteligéncia de dados
Programacao e
Desenvolvimento de | Modelagem de software, sistemas Moderada
Algoritmos
Ciberseguranca e
— Ausente
Privacidade
Gestdo de Projetos
Dominio da tarefa Moderada
Tecnoldgicos
Visdo Computacional e Visdo computacional, realidade
Alta
Realidade Aumentada aumentada
Multimodalidade e
Multimidia Alta
Multimidia

Fonte — Elaborac¢do prdpria

As competéncias técnicas mais reconhecidas pelos usudrios estdo fortemente
alinhadas com literacia em IA, andlise de dados e engenharia de prompts. Isso

demonstra uma apropriacdo pratica das ferramentas, especialmente aquelas baseadas
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em linguagem natural. No entanto, competéncias como ciberseguranga e frameworks
de programac¢do nao foram mencionadas, o que pode indicar lacunas de informacao,
formacao ou menor exposicdo a aspectos estruturais da IA.

Além disso, os relatérios acima citados indicam que competéncias interpessoais
e comportamentais sdo igualmente criticas para a transformacdo digital, destacando-
se: Adaptabilidade e Aprendizado Continuo; Colaboragao Multidisciplinar; Pensamento
Critico e Resolucdo de Problemas; Lideranca Digital e Cultural; Etica e Consciéncia Social.
Quanto as habilidades emergem como essenciais: Design Centrado no Humano;
Automacgdo Hibrida; Interpretacdo de Resultados Gerados por IA/Cultura de Dados;
Inovagao Digital.

A tabela 6 demonstra o comparativo entre as competéncias comportamentais e

habilidades — tedricas e praticas.

Competéncia Tedrica Competéncia Pratica Grau de
(Relatdrios) (Usuarios) Correspondéncia
Pensamento Critico e Pensamento critico,
Resolucdo de raciocinio légico, comando Alta
Problemas critico
Adaptabilidade e
Curiosidade digital Alta
Aprendizado Continuo
Colaboracao
Comunicagao escrita Moderada
Multidisciplinar
Lideranga Digital e
Protagonismo Digital Moderada
Cultural
Etica e Consciéncia
— Ausente
Social
Design Centrado no
Saber fazer perguntas Moderada
Humano
Interpretacao de
Resultados Gerados por Interpretacao de dados Alta
1A
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Competéncia Tedrica Competéncia Pratica Grau de

(Relatdrios) (Usudrios) Correspondéncia
Multimidia, realidade
Inovagao Digital Moderada
aumentada

Tabela 6 - Competéncias Comportamentais e Habilidades
Fonte — Elaboragdo prdpria
Os usuarios demonstram forte alinhamento com competéncias cognitivas como
pensamento critico e raciocinio logico, além de curiosidade digital, sendo um indicativo
de disposicdo para o aprendizado continuo. Contudo, competéncias relacionadas a
lideranca, ética e colaboragao multidisciplinar ndo foram explicitamente mencionadas,
apresentando grau moderado ou ausente, o que pode sugerir uma visdo mais

operacional e menos estratégica da IA.

6.1 Recursos Humanos: Papel Estratégico

A transformacdo digital com a incorporacdo da inteligéncia artificial no ambiente
corporativo tem provocado mudangas significativas nas praticas de gestdao de pessoas,
exigindo uma revisdo dos modelos tradicionais e uma atuacdo mais estratégica da area
de RH.

Nesse novo cenario, o RH assume a responsabilidade de mediar a relagao entre
tecnologia e cultura organizacional, atuando diretamente na preparacdo dos
profissionais para lidar com ferramentas digitais, na redefinicao de perfis de cargo e na
promogao de competéncias que sustentem a transformagao em curso. Como destaca
Chiavenato (2025), a gestdo de pessoas deve ser orientada por uma abordagem
proativa, voltada ao desenvolvimento continuo de talentos, com énfase em
adaptabilidade, inovacdo e ética. Com isso, o RH deixa de ser apenas executor de
processos operacionais e passa a desempenhar um papel protagonista como agente de
mudanca, articulando a estratégia tecnolégica a dimensao humana da organizacao.

A implementacdo das solucdes de IA nas empresas vai além da simples adocao
de sistemas automatizados; ela demanda uma transformacdo cultural e estrutural que
envolve diretamente o RH. De acordo com a McKinsey & Company (2024), cabe ao setor

liderar esse processo por meio do mapeamento das competéncias, selecdo e
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requalificagdo da forca de trabalho, da criacdo de trilhas de aprendizagem e da
integracdo entre pessoas e sistemas inteligentes. Essa atuagao inclui, ainda, a curadoria
ética dos algoritmos utilizados em processos de recrutamento, avaliacdo e
desenvolvimento, bem como a condugdo da gestdao da mudanga organizacional. O
relatério da OCDE (Tecflow, 2025) reforca essa necessidade ao apontar que uma parcela
significativa dos trabalhadores, cerca de 62%, ainda se sente despreparada para utilizar
a lA de forma eficaz e segura, o que evidencia a urgéncia de investir no desenvolvimento
de novas competéncias digitais e comportamentais.

Essas competéncias podem ser organizadas em dois grandes grupos. No campo
digital, destacam-se a alfabetizacdo em dados e IA, a fluéncia no uso de tecnologias e a
compreensao dos principios de seguranca da informacdo. Ja no campo comportamental,
ganham relevancia habilidades como pensamento critico, adaptabilidade, comunicacdo
empatica, colaboragdo multidisciplinar e responsabilidade ética no uso da tecnologia.
Duhigg (2024) ressalta que a comunicagao clara e emocionalmente inteligente é
essencial para a integra¢dao entre humanos e sistemas automatizados, enquanto Brown
(2023) enfatiza que liderar com empatia e vulnerabilidade é fundamental para construir
confianga em contextos marcados pela incerteza tecnolégica. Senge (2018), por sua vez,
defende que o pensamento sistémico e a aprendizagem continua sdo pilares
indispensaveis para que as organiza¢des se adaptem as transformacgdes provocadas pela
IA.

Considerando as entrevistas realizadas com os gestores de RH das organizacées
participantes deste estudo, apesar de possuirem objetivos de negdcio diversificado,
porte e niveis de consolidacdo diferentes, ambos corroboram com os autores
destacados e ressaltam a importancia estratégica da gestdo de mudanca organizacional
voltada & transformacdo digital conduzida estrategicamente pela drea de RH em
parceria com a area tecnolégica. Destacando a selecdo de pessoas, identificacdo e
desenvolvimento de competéncias, comunicacdo efetiva, cultura organizacional e
governancga como pilares para transicdao/implementacdo humanizada e eficaz.

De acordo com relatdrios da McKinsey (2023) e World Economic Forum (2023),
a construcao de tais competéncias requerem iniciativas corporativas planejadas e

estruturadas que preparem e apoiem as mudangas, tais como:
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e Investimento em Programas de Treinamento Técnico: Empresas devem criar
programas continuos de capacitacdo em andlise de dados, programacgao e

ferramentas de IA, priorizando aprendizado pratico e aplicado.

e Workshops para Desenvolvimento Comportamental: Oferecer treinamentos
focados em lideranga, colaboracdo e ética para promover mudancas

comportamentais positivas.

e Estratégias de Aprendizado Personalizado: Usar tecnologia adaptativa para
customizar o treinamento com base nas necessidades especificas de cada

colaborador.

e Criacdo de Laboratdrios de Inovagao e areas especializadas em IA: Espagos para
normatizacdo e regulamentacdo, curadoria e experimentacdo pratica, onde os

funciondrios possam desenvolver e testar protétipos baseados em IA.

e Fomentar a Cultura de Aprendizado Continuo: Estimular os funciondrios a
cultivarem habitos de atualizacdo, com incentivos como patrocinios para cursos

e certificagOes externas.

e Alinhamento Estratégico: Envolver as liderancas executivas para garantir que os
colaboradores percebam a importancia estratégica da IA e sua relevancia no

futuro do negdcio.

e Governanca Etica em IA: proposicdo e estabelecimento de regras e normas que
definam o desenvolvimento e aplicacdo responsavel e sustentavel da IA, além da

privacidade e inviolabilidade dos dados e informacdes pessoais e corporativas.

Nesse contexto, a area de RH deve atuar como agente de mudanca e catalisador
da aprendizagem organizacional, promovendo ambientes que estimulem a curiosidade,
a experimentacdo e o desenvolvimento de novas habilidades. Collins (2019) alerta que
empresas que negligenciam a gestdo estratégica de talentos correm o risco de declinio,
sendo essencial posicionar as pessoas certas nos lugares certos para garantir resiliéncia
e inovacdo. Complementando essa perspectiva, Pink (2019) argumenta que a motivacao
intrinseca baseada em autonomia, maestria e propdsito é mais eficaz em ambientes

complexos e tecnologicamente dinamicos.
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Assim, o papel do RH na era da inteligéncia artificial é assegurar que a tecnologia
seja utilizada para ampliar o potencial humano, promovendo uma cultura organizacional

gue valorize tanto as competéncias técnicas quanto as humanas.

6.2 Oportunidades Organizacionais

Quando adotada de maneira estruturada e orientada por principios éticos, a IA
potencializa capacidades organizacionais, reorganiza processos internos e impulsiona
novas possibilidades de criagdo de valor. Trata se de uma transformagao impactante
capaz de redefinir modelos de negdcio, formas de trabalho e competéncias requeridas
dos profissionais. Esse movimento se evidencia tanto na literatura quanto nas analises
empiricas deste estudo, que demonstram como a integracdo entre pessoas, dados e
sistemas inteligentes pode gerar resultados expressivos em eficiéncia, inovacao e
aprendizado organizacional.

Um dos principais ganhos observados é o aumento da produtividade. A
automacdo inteligente de tarefas repetitivas, aliada a capacidade analitica dos modelos
de IA, libera tempo para que profissionais se dediquem a atividades estratégicas e
criativas, elevando a qualidade das entregas e reduzindo custos operacionais. Estudos
indicam que organizagdes que utilizam IA de forma sistemdatica conseguem ampliar seu
desempenho em até 40%, especialmente quando combinam automacgdo, analise
preditiva e workflows hibridos (Davenport & Ronanki, 2018; McKinsey & Company,
2023).

Além disso, a IA promove ganhos consistentes na precisdo e velocidade da
tomada de decisdo, ao incorporar grandes volumes de dados, identificar padrdes e
antecipar cendrios antes imperceptiveis aos gestores humanos. Essa capacidade
analitica amplia a inteligéncia organizacional e fortalece a competitividade, sobretudo
em ambientes varidveis.

Outro ponto positivo relevante diz respeito a inovacdo. A IA amplia a capacidade
das empresas de experimentarem, criarem prototipos, personalizarem servicos e
desenharem novas solucdes orientadas por dados. Modelos generativos, por exemplo,
permitem acelerar a criacdo de contelddo, apoiar equipes de pesquisa e

desenvolvimento e promover ciclos de aprendizado mais curtos. Ao mesmo tempo,
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aplicagdes avangadas, como por exemplo: visao computacional, processamento de
linguagem natural e robdtica, viabilizam a transformacgdo de processos em areas
diversas. (Russell & Norvig, 2021; Bazzan et al., 2023). Organizac¢des que adotam IA ndo
apenas melhoram processos existentes, como também reconfiguram sua légica de
operacao e passam a competir em novos niveis de eficiéncia e criatividade.

Além dos impactos operacionais e estratégicos, a IA atua como estimuladora do
desenvolvimento humano. Embora a automacdo possa causar receios, inumeros
estudos demonstram que a coexisténcia entre trabalhadores e sistemas inteligentes
tende a ampliar o escopo das funcdes humanas, reforcando a importancia de
competéncias socioemocionais e cognitivas superiores. Habilidades como pensamento
critico, curiosidade digital, resolucdo de problemas complexos e comunicag¢do tornam-
se centrais em um ambiente em que a IA assume parte das tarefas técnicas ou
repetitivas (World Economic Forum, 2023).

Assim, a adocdo eficiente da IA cria oportunidades ndo apenas para as
organizacdes, mas também para a evolugcdo das carreiras, estimulando processos
continuos de aprendizagem que fortalecem o capital humano. Nesse contexto, a area
de RH e gestdo de pessoas assume protagonismo ao estruturar trilhas formativas, gerir
a mudanca cultural e atuar como mediadora entre tecnologia e pessoas.

Ademais, a implementacdo bem sucedida da IA fortalece a governancga
organizacional. A definicdo de diretrizes éticas, critérios de transparéncia e mecanismos
de auditoria de modelos contribui para reduzir riscos e barreiras, mitigar vieses e
aprimorar a seguran¢a dos dados. Quando ancorada em praticas de IA responsavel,
privacidade e conformidade, a tecnologia passa a ser percebida pelos colaboradores e
pela sociedade como um instrumento confidvel e orientado ao bem-estar coletivo
(European Commission, 2019; Floridi, 2014). Isso favorece a legitimidade da
transformacado digital e sustenta a adogao sustentavel da |A no longo prazo.

Em sintese, a implementacdo eficiente da IA oferece um conjunto de
oportunidades que abrange produtividade, inovacdao, qualidade decisoria,
desenvolvimento humano e fortalecimento da governanca. Esses beneficios sé se
concretizam, contudo, quando a tecnologia é integrada a estratégias organizacionais,
articulada a processos de gestdao da mudanca e sustentada por uma cultura que valoriza

aprendizado continuo, ética e colaboracdao entre humanos e maquinas.
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7. CONCLUSAO

A presente pesquisa evidenciou que a implementacdo das tecnologias de IA em
ambientes corporativos transcende os aspectos propriamente tecnolégicos, exigindo
uma abordagem integrada que considere os desafios humanos, culturais e éticos
envolvidos nesse processo. Ao longo do estudo, foi possivel constatar que, embora a IA
represente uma forga propulsora da transformacdo digital, sua adocdo bem-sucedida
depende diretamente da capacidade das organizacbes de promover mudancas
estruturais, culturais e comportamentais.

A resisténcia a mudanca, a caréncia de competéncias digitais e os dilemas éticos
emergentes foram identificados como barreiras recorrentes, corroborando a revisdo de
literatura especializada e os relatdrios internacionais analisados, como os do World
Economic Forum (2023), da OCDE (2021) e outros mencionados.

A andlise in loco realizada em duas organizacdes revelou diferentes niveis de
maturidade na integracdo da IA, destacando a importancia de estratégias de gestdao da
mudanga adaptadas ao contexto organizacional. A atua¢dao do setor de Recursos
Humanos/Pessoas, embora timida em alguns aspectos, mostrou-se fundamental para
mapear competéncias, promover treinamentos e mitigar resisténcias por meio de
comunicagdo transparente e agdes de engajamento. Destaca-se que, na pratica, a
atuacdao do RH devera ser estratégica e protagonista na lideranca do processo de
transformacdo digital em parceria com as demais areas da organizacdo. A pesquisa
também apontou que a constru¢dao de uma cultura organizacional aberta a inovacao,
aliada a praticas de reskilling e upskilling, é essencial para preparar os colaboradores
para interacdes produtivas com sistemas inteligentes.

No Capitulo 5, que abordou as estratégias para superacao dos desafios humanos,
ficou evidente que a gestdo da mudanca organizacional é um fator preponderante para
0 sucesso da adoc¢do das solucdes de IA. Praticas como o envolvimento precoce das
liderancas, a criacdo de espacos de escuta ativa, a realizacdo de workshops e a
comunicacao clara sobre os beneficios da tecnologia mostraram-se eficazes para reduzir
resisténcias e promover a adaptacdo cultural. Além disso, a importancia de alinhar a
transformacdo digital aos valores e objetivos da organizac¢do foi destacada como um

elemento-chave para garantir a sustentabilidade das iniciativas de IA.
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Ja no Capitulo 6, ao analisar as competéncias requeridas para o uso eficaz da IA
no ambiente corporativo, a pesquisa revelou uma convergéncia entre as habilidades
técnicas e comportamentais exigidas. Competéncias como pensamento critico, analise
de dados, engenharia de prompts, raciocinio logico e curiosidade digital foram
amplamente reconhecidas pelos participantes como essenciais. No entanto, também
emergiram lacunas importantes, especialmente no que diz respeito a ciberseguranca,
ética e lideranca digital, aspectos que a literatura aponta como indispensdveis para uma
adocgao responsdvel da IA. Essa constatacdo reforca a necessidade de programas de
capacitacdo continua e personalizados, capazes de desenvolver tanto habilidades
técnicas quanto comportamentais, promovendo uma cultura de aprendizado constante.

Portanto, ha de se concluir, que a implementacao eficaz da IA requer uma visdo
sistémica e humanizada, que articule tecnologia, pessoas e cultura organizacional. A
superacdo dos desafios identificados passa pela liderangca comprometida, pela
capacitacdo continua e pela construcdo de diretrizes éticas claras. Ao integrar esses
elementos, as organiza¢des estardao mais preparadas para explorar o potencial
transformador da |IA, aproveitando as oportunidades e promovendo uma transicao
digital que seja, ao mesmo tempo, eficiente, ética e centrada no ser humano.

Assim, a IA se consolida ndo como substituta do trabalho humano, mas como
impulsionadora de capacidades, condicdo essencial para organizacdes que desejam
prosperar em um cenario global cada vez mais dindmico, competitivo e orientado por
dados. Este estudo, ao reunir teoria e pratica, oferece subsidios relevantes para que
empresas e profissionais possam trilhar esse caminho com mais consciéncia, estratégia

e sensibilidade as dimensdes humanas da inovacao.
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ANEXOS

Anexo | — Questionario e Entrevistas

Questionario - Microsoft Forms

Implementacao da Inteligéncia Artificial: desafios humanos e oportunidades — Copiar

formulario

Implementacdo da Inteligéncia Artificial: desafios humanos e oportunidades —

Colaboracao

Implementacdo da Inteligéncia Artificial: desafios humanos e oportunidades —

Preencher o formulario

https://forms.office.com/e/xu2AXzjFyn

Agosto de 2025
Vocé esta convidado a responder um questionario sobre a percepgao e experiéncia com
ferramentas de Inteligéncia Artificial.

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Titulo da Pesquisa: Implementacdo da Inteligéncia Artificial em ambientes corporativos:
desafios humanos e oportunidades.

Pesquisadora Responsavel: Danielle Pinto Assis

Instituicdo: Universidade do Minho (Portugal)
Objetivo da Pesquisa: Esta pesquisa tem como objetivo analisar como as empresas
podem implementar a Inteligéncia Artificial (IA) de maneira sustentavel, superando os
desafios humanos associados, como resisténcia a mudanca, transformacédo cultural e a
adaptacao as exigéncias por novas competéncias.
Procedimentos da Pesquisa: Se vocé concordar em participar desta pesquisa, vocé sera
convidado a responder a um questionario online com perguntas sobre suas impressoes
e experiéncias com o uso de ferramentas de Inteligéncia Artificial. O preenchimento do
guestionario levard cerca de 6 minutos.

Riscos e Beneficios: A participacdo nesta pesquisa ndo apresenta riscos significativos.
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https://forms.office.com/Pages/ShareFormPage.aspx?id=gExd0B7a10yDpg0glLIEGB62HrWh6sdHtXa7dCy-0WRUNjk1WTFQT05SSEpBTzNVTE04VkZJVjNQTS4u&sharetoken=SRbsWF2naQocxNGOlcZC
https://forms.office.com/Pages/ShareFormPage.aspx?id=gExd0B7a10yDpg0glLIEGB62HrWh6sdHtXa7dCy-0WRUNjk1WTFQT05SSEpBTzNVTE04VkZJVjNQTS4u&sharetoken=SRbsWF2naQocxNGOlcZC
https://forms.office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?subpage=design&FormId=gExd0B7a10yDpg0glLIEGB62HrWh6sdHtXa7dCy-0WRUNjk1WTFQT05SSEpBTzNVTE04VkZJVjNQTS4u&Token=ed3bfefd91fa4216abb2298f26018947
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https://forms.office.com/e/xu2AXzjFyn
https://forms.office.com/e/xu2AXzjFyn
https://forms.office.com/e/xu2AXzjFyn

Os potenciais beneficios incluem a oportunidade de refletir sobre suas préprias
experiéncias de aprendizado e contribuir para o avango do conhecimento sobre o uso
da tecnologia na educagao.
Confidencialidade: Todas as suas respostas serdo tratadas de forma confidencial e
andénima. Seus dados pessoais ndo serdo divulgados a terceiros.
Participacdao Voluntdria: A sua participacdo nesta pesquisa é totalmente voluntaria.
Vocé tem o direito de recusar a participar ou de retirar seu consentimento a qualquer
momento, sem qualquer prejuizo.
Contato: Se vocé tiver alguma duvida sobre esta pesquisa, entre em contato com a
pesquisadora responsavel em pg51915@alunos.uminho.pt ou
daniassisalves@gmail.com . Caso queira notificar algum aspecto relativo a protecao dos
seus dados, pode fazé-lo por escrito, dirigindo notificacdo ao Encarregado de Protecdo

de Dados da Universidade  do Minho  (protecaodados@uminho.pt).

1. Li e compreendi as informacgdes apresentadas neste Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido e concordo em participar desta pesquisa de forma voluntaria.
e Concordo

e N3o concordo

Informagdes Demograficas
2.Qual a sua idade? Responda apenas com numeros.
3.Qual o seu sexo?
e Feminino
e Masculino
e Prefiro ndo responder
4.Qual o seu nivel de escolaridade?
e Ensino Fundamental

Ensino Médio

Ensino Superior

Pdés-graduacao

Prefiro ndo responder
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5.Qual sua formag¢ao académica? Escreva o nome do curso superior, caso possua.
6.Qual é a classificacdo da organiza¢ao na qual vocé trabalha?

e Empresa publica

e Empresa privada

e |Instituicdao de Ensino

e Fundagdo/Autarquia

e Organizacao da area da saude

e Organizacdo militar

e Qutra
7.Qual seu cargo atual? Escreva apenas o nome do cargo.
8.Qual sua area de atuacdo? Escreva apenas o nome do setor/area/departamento.
9.Ha quantos anos vocé trabalha nesta empresa/instituicdo?

e (Oab5anos

e 62al0anos

e 11a20anos

e Mais de 20 anos
Familiaridade com as Ferramentas de IA
10.Antes de trabalhar na empresa/instituicdo, vocé ja possuia conhecimento sobre
Ferramentas de Inteligéncia Artificial?

e Sim, conhecimento tedrico

e Sim, conhecimento pratico

e Niao

11.Cite quais ferramentas vocé ja utilizou ou utiliza? (Marque as que se aplicam)

e Copilot
e Chatgpt
e Gemini
e Zotero

e Nao utilizo
e Qutra
12.Vocé se considera familiarizado(a) com as ferramentas de IA utilizadas na

empresa/instituicdo?
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e Totalmente familiarizado(a)

e Parcialmente familiarizado(a)

e Ainda em processo de aprendizagem

e Nao estou familiarizado
13.Em relacdo as ferramentas de IA utilizadas, como vocé obteve conhecimento sobre
elas? (Marque todas as opcdes que se aplicam)

e Treinamento oferecido pela empresa

e Autodidatismo (estudo pessoal)

e Experiéncia anterior

e No dia adia, durante o trabalho

e QOutra

Aceitacdo e Percepcao sobre a IA

14.Assinale seu nivel de concordancia quanto ao uso da IA no seu trabalho. (Concordo
totalmente; Concordo; Indiferente; Discordo; Discordo totalmente)

e Impacta positivamente no meu dia a dia

e Facilita minhas atividades

e Otimiza meu tempo

e Melhora a qualidade das entregas

e Proporciona inovacao e criatividade nas solucdes
e Promove a atuagdao mais estratégica nas tarefas

Dominio e Habilidades

15.Vocé sente que tem dominio suficiente para usar as ferramentas de IA no seu
trabalho?
e Sim, totalmente confidvel no uso
e Sim, mas ainda desejo treinamento
e Nao, percebo lacunas no meu dominio
16.Vocé considera que as ferramentas de IA sdo faceis de usar?
e Sim, muito faceis
e Sim, mas com alguns desafios
e N3o, sdo dificeis de usar
17.Quais competéncias vocé considera essenciais para utilizar a IA de forma eficaz?

Dificuldades e Desafios

18.0 quanto vocé enfrenta dificuldades com as ferramentas de |IA?
e Muito frequente
e Frequente
e Ocasionalmente
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e Raramente

e Nunca
19.Quais sdo as principais dificuldades que vocé encontra ao utilizar as ferramentas de
IA? (Marque as que se aplicam)

e Falta de treinamento adequado

e Interfaces complicadas

e Falta de suporte técnico

e Resisténcia cultural dentro da equipe

e Riscos de seguranga

e Nao enconttro dificuldade

e Outra
20.Vocé percebeu que a introducdo de ferramentas de |IA causou alguma mudanca no
seu fluxo de trabalho?

e Sim, melhorou minha eficiéncia

e Sim, mas complicou meu processo de trabalho

e Na&o, ndo mudou meu fluxo

Resisténcias Internas

21.Vocé ou sua equipe apresentaram resisténcia no inicio da implantagdo das
ferramentas de IA?

e Sim, muita resisténcia

e Sim, alguma resisténcia

e Na&o houve resisténcia
22.Quais eram as principais preocupagdes ou resisténcias da equipe em relagao a
IA? (Marque as que se aplicam)

e Medo de substituicdo de funcdes

e Falta de confianga na tecnologia

e Dificuldade de adaptacao

e Falta de conhecimento ou habilidades

e N3o houve preocupacées

e QOutra

Conhecimento sobre a Tecnologia

23.0 quanto vocé entende como as ferramentas de IA utilizadas na empresa e/ou
instituicdo na sua area funcionam? (rea¢do por emoji)
24.A empresa compartilhou diretrizes ou informacdes sobre ética, privacidade e
transparéncia no uso da IA?

e Sim, foram bem explicadas

e Sim, mas pouco aprofundadas

e N3o houve compartilhamento

Adaptacao e Satisfacao

25.Como avalia sua adaptacdo ao uso de ferramentas de IA no trabalho?
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e Muito facil

e Facil

e Neutra

e Dificil

e Muito dificil

26.No geral, qual é sua satisfagdo com as ferramentas de IA? (Reagdo por emoji)
27.Em sua opinido, o que poderia ser feito para melhorar a implementagdo ou uso
das ferramentas de IA pela empresa/instituicdo?

Entrevista — Empresa privada

Gestor/Responsavel pela area/setor de IA na organizagdo
Informagdes Demograficas

e Qualasuaidade?

e (Qual seu sexo?

e (Qual a sua escolaridade?

e Qual seu cargo?

e Qualsuafungao?

e H4 quantos anos vocé trabalha na empresa?
Seccdo 0: Entendimento/Introducdo

e (Qual a motivacdo para criacdo da area de IA?

e Qual o objetivo/finalidade da area de IA?

e (Qual a missdao da area de IA?

e (Qual avisdo da area de IA no médio prazo?

e Qual ajustificativa?

e Qual(is) é(sao) o(s) entregdvel(eis) da drea de IA (software; pesquisa;

software + pesquisa; publicacdes dos experimentos, etc)?

Seccdo 1: Processos

e Existem processos para requisicao de um projeto de |A?

e Existem processos para implementacdo de um projeto de IA?

e Existem processos para implantacdo do projeto de IA?

e Existem processos para contratacao de profissional de IA?

e Existem processos para priorizacao de um projeto de IA?
Seccdo 2: Contexto e Estrutura da Area

Qual foi a motivacdo para a criacdo da area XYZ de Inteligéncia Artificial na
empresa?
(Resposta aberta)
e Quais sdo as atribuicdes principais da area?
(Resposta aberta)
A drea possui objetivos estratégicos/metas para até 2025?
Sim (descreva brevemente):
Nao
Como a area interage com outras areas da empresa?
(Resposta aberta)

e o o O
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Quais processos sao realizados em conjunto com outras areas?
(Resposta aberta)

Seccdo 3: Implementagdo e Gestdao de Mudangas

©

e o o O

Quais servicos ou ferramentas de Inteligéncia Artificial estdo atualmente em
uso?

(Resposta aberta)

Existe um processo estruturado para implementar novas solugdes de |A?
Sim

Nao

Quais critérios sao usados para priorizar ou selecionar ferramentas de IA?
(Resposta aberta)

Existe um plano de gestdo de mudanca para adogdo de ferramentas de IA?
Sim, Unico para todas as areas

Sim, adaptavel ao contexto

Nao

Como sdo tratadas preocupacdes relacionadas a privacidade, seguranca e ética
no uso de |IA?

(Resposta aberta)

Seccdo 4: Treinamento e Competéncias

0.

_O...._O.._O..._O..

A empresa realizou um levantamento prévio das competéncias necessarias
para o uso de ferramentas de IA?

Sim

Nao

Existe um plano de treinamento para capacitar colaboradores no uso das
ferramentas de IA?

Sim

Nado

Quando o treinamento ocorre?

Antes da implementacao

Durante a implementacgao

Apds a implementacao

Quem participa dos treinamentos?

Todos os colaboradores afetados

Apenas usuarios-chave

Quais os formatos de treinamento oferecidos?

Interno

Externo

Online

Presencial

Como a area lida com lacunas de habilidades ou resisténcia ao uso de IA?
(Resposta aberta)

Seccdo 5: Resisténcia e Adaptacgao Cultural
Quais resisténcias foram observadas durante a implementacao de ferramentas
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de IA?

(Resposta aberta)

A area possui estratégias para promover a adaptacao cultural a IA?
Sim (descreva brevemente):
Nao

Seccdo 6: Monitoramento e Resultados

0.

Sdo realizadas pesquisas para avaliar:

a) Satisfacdo dos colaboradores com ferramentas de IA?

Sim

Nao

b) Impactos das ferramentas no desempenho organizacional?
Sim

Nao

Como os dados dessas pesquisas sao utilizados para melhorias?
(Resposta aberta)

Seccdo 7: Projetos de IA

Quais projetos de IA estdo atualmente em desenvolvimento?

(Resposta aberta)

Quais critérios sdo utilizados para priorizar ou selecionar projetos/ferramentas
de IA?

(Resposta aberta)

Seccao 8: Compartilhamento e Pesquisa Académica

0.

.._O..

Os dados e informacgdes gerados podem ser compartilhados para fins de
pesquisa académica, respeitando confidencialidade e ética?

Sim, com restrigdes especificas

Nao

A area promove publicag¢des cientificas relacionadas a IA?

Sim

Nao

Entrevista — Instituicdo de Ensino

Gestor/Responsavel pela area/setor de IA na organizagio
Informacdes Demograficas

1.

oukwnN

Qual a sua idade?

Qual seu sexo?

Qual a sua escolaridade?

Qual seu cargo?

Qual sua funcdo?

Ha quantos anos vocé trabalha na instituicdo?

Seccdo 0: Entendimento/Introducdo

Qual a motivacdo para criacdo do laboratério de IA?
Qual o objetivo/finalidade do laboratério de IA?
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e Qual a missdao do laboratério de IA?

e Qual avisao da area de IA no médio prazo?

e Qual ajustificativa?

e Qual(is) é(sao) o(s) entregdavel(eis) do laboratério (software; pesquisa; estudos;
software + pesquisa; publicagdes dos experimentos, etc)?

Seccdo 1: Processos (adaptagao para instituicdo de ensino)

e Existem processos para requisicdo/elaboracdo de um projeto /estudo de IA?
Existem processos para implementacdo de um projeto/estudo de IA?
Existem processos para implanta¢do do projeto/estudo de IA?

Existem processos para contratacao de profissional de IA?

e Existem processos para priorizacdo de um projeto/estudo de IA?
Seccdo 2: Contexto e Estrutura do Laboratério

e Quais sdo os principais objetivos e responsabilidades do laboratério?

(Resposta aberta)
0. O laboratdrio possui subdivisGes ou areas especificas para diferentes tipos de
pesquisa em IA?
Sim (citar os tipos):
Nao
e Como o laboratdrio interage com outras dreas da instituicdo académica e com
organizagdes militares ou externas?
(Resposta aberta)
e Quais resultados estratégicos sdao esperados do laboratério até 20257
(Resposta aberta)

Seccdo 3: Ferramentas e Gestao de Implementacao

e Quais ferramentas ou servicos de Inteligéncia Artificial estdo atualmente em
uso no laboratério?
(Resposta aberta)

0. Existe um processo estruturado para selecionar e implementar novas
ferramentas de IA nas atividades?

e Sim (descreva brevemente):

e Nao

e Como sdo garantidos os aspectos de privacidade, seguranca de dados e ética
nas pesquisas do laboratério, considerando o contexto militar?
(Resposta aberta)

Seccdo 4: Treinamento e Desenvolvimento de Competéncias
0. Foirealizado um levantamento das competéncias necessarias para o uso das
ferramentas de IA nos trabalhos executados no laboratério?
Sim
Nao
Existem programas de treinamento sobre IA no laboratério?
Sim
Nao
O treinamento ocorre:
Antes da implementacdo das solucdes

._O.._O..
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e Durante a implementagao

e Apods aimplementagao

0. Quem participa dos treinamentos?

e Todos os envolvidos

e Apenas usuarios-chave

0. Quais os formatos de treinamento oferecidos?

e Interno

e Externo

e Online

e Presencial

e Como o laboratédrio lida com lacunas de habilidades ou resisténcias ao uso de
IA?

(Resposta aberta)

Seccdo 5: Adaptacdo e Resiliéncia Cultural

e Quais resisténcias foram observadas no processo de
implantacdo/implementacdo do laboratério?
(Resposta aberta)

0. O laboratério possui iniciativas para promover a adaptacao cultural de alunos,
professores e militares ao uso de IA?

e Sim (cite exemplos):

e Nao

Seccdo 6: Monitoramento e Avaliacao
0. O laboratdrio realiza pesquisas para avaliar:
a) A efetividade das ferramentas de IA pesquisadas/utilizadas?

e Sim
e Nao
b) A satisfacdo dos usuadrios (alunos, professores, militares)?
e Sim
e Nao

Os resultados dessas avaliacdes sdao usados para aprimorar processos e praticas
do laboratério?

e Sim

e Nao

0. Existe medicao de desempenho dos projetos em contextos académicos e
militares?

e Sim

e Nao

Seccdo 7: Projetos e Iniciativas de |IA
e Quais projetos de IA estdao sendo desenvolvidos atualmente no laboratério?
(Resposta aberta)
e Quais critérios foram utilizados para priorizar ou escolher os projetos de
pesquisa em IA?
(Resposta aberta)
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e Existe um fluxo padronizado para a execucdo de projetos ou as dreas possuem
autonomia?

Fluxo padronizado

Autonomia por area

Secc¢do 8: Compartilhamento e Contribuicdo Académica
0. Os dados ou resultados de pesquisa podem ser compartilhados, parcial ou
integralmente, para fins académicos?
Sim, com restrigdes militares
Nao
O laboratdrio promove publica¢des cientificas relacionadas a IA?
Sim
Nao

._O..

Entrevista — Gestor de RH da organizacdo (adaptac¢io para cada organizagdo)

Informagdes Demograficas
e Qualasuaidade?

e Qual seu sexo?

e (Qual a sua escolaridade?

e Qual seu cargo?

e (Qual suafuncdo?

e Ha quantos anos vocé trabalha na instituicdo?

Seccdo 0: Entendimento/Introducdo
e Qual o objetivo/finalidade da area de Gestdo de Carreira?

e Qual a missdo area de Gestao de Carreira?
e (Qual avisdo da area drea de Gestdo de Carreira no médio prazo?
e Qual ajustificativa?

e Qual(is) é(sao) o(s) entregdvel(eis) da drea de Gestao de Carreira (plano de
carreira; plano de capacitacdo; progressao; avaliagcdo; concurso; programas
institucionais; estudos; pesquisa)?

Seccdo 1: Processos (adaptacdo para instituicdo de ensino)
e Existem processos para as acOes de gestdo de carreira?

e Existem processos para as acdes de evolugao funcional?

e Existem processos para as agGes de treinamento e desenvolvimento?

Seccdo 2: Participacdo Estratégica na adogdo de IA e Estrutura do RH
e Qual é o papel do RH no processo de adocdo de IA na empresa?
(Resposta aberta)
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0. O RH participa do planejamento estratégico de iniciativas de IA?
e Sim (descreva brevemente como):
e Nao

e Como o RH contribui para alinhar a implementacao de IA com os objetivos
corporativos?
(Resposta aberta)

0. ORH tem estrutura interna preparada para lidar com mudancgas relacionadas a
IA, como treinamento e adaptagao cultural?

e Sim

e Nao

Seccdo 3: Gestdo de Mudancas e Implementacdo de IA
0. Existe um plano de gestdao de mudanca que envolva o RH para preparar
colaboradores para o uso de IA?

e Sim (descreva o papel do RH):
e Nao

e Quais sdo as principais acdes do RH para minimizar resisténcias e promover a
aceitacdo de IA entre os colaboradores?
(Resposta aberta)

0. O RH é responsavel pela comunicac¢ado interna relacionada a implementacgao de
IA?

e Sim (cite exemplos de ac¢des):
e Nao

0. Existem diretrizes compartilhadas pelo RH sobre ética, privacidade e
transparéncia no uso de IA?

e Sim

e Nao

Seccdo 2: Treinamento e Competéncias
0. O RH participou do mapeamento das competéncias necessarias para os
colaboradores utilizarem |IA?

e Sim
e Nao

0. Existe um plano de treinamento liderado ou apoiado pelo RH para capacitar
colaboradores no uso de IA?

e Niao

0. Quem tem acesso aos treinamentos?
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e Todos os colaboradores

e Apenas usuarios-chave

0. Quando ocorrem os treinamentos?

e Antes daimplementagdo das ferramentas
e Durante a implementacao

e Apos aimplementagao

0. Quais formatos de treinamento sao oferecidos?
e Cursos online

e Capacitagdes presenciais

e Consultoria externa

e Workshops internos

0. Como o RH identifica e lida com lacunas de habilidades relacionadas ao uso de
IA?
(Resposta aberta)

Seccdo 3: Resisténcias e Adaptacao Cultural
0. O RH conduziu ou participou de estudos para identificar resisténcias a adogao
de IA?

e Sim (mencionar metodologia empregada):

e Nao

0. Quais resisténcias foram mais comuns na empresa?
e Receio de substituicdo de fungdes

e Falta de conhecimento técnico

e Desconfianga sobre a eficacia da IA

e Outros (especificar):

0. Quais estratégias o RH utiliza para superar as resisténcias e promover a
adaptacao cultural dos colaboradores as solugdes de I1A?
(Resposta aberta)

0. O RH avalia regularmente o impacto das iniciativas de IA na cultura
organizacional?

e Sim (mencionar métricas, se houver):

e Nao

Seccdo 4: Oportunidades e Desafios Humanos
e Como o RH enxerga a IA como ferramenta para melhorar seus proprios
processos internos (ex.: recrutamento, gestdo de talentos, engajamento etc.)?
(Resposta aberta)
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e De que maneira a IA pode ser usada para promover um ambiente mais
inclusivo e diverso na empresa?
(Resposta aberta)

0. Quais sdo os principais desafios humanos enfrentados na integracao da IA?
e Desconfianga ou resisténcia dos colaboradores

e Percecgdo de substituicdo de mao de obra

e Lacunas de habilidades técnicas

e Outros (especificar):

Sec¢do 5: Monitoramento e Resultados
0. O RH realiza pesquisas ou levantamentos para medir aceitacao, satisfagdao ou
impacto do uso de IA?

e Sim (expliqgue como os resultados sdo utilizados):
e Nao

0. O RH monitora continuamente como a |A afeta o desempenho,
comportamento ou bem-estar dos colaboradores?

e Sim

e N3ao

Seccdo 6: Recomendacdes sobre o Futuro da IA na Empresa
e Navisdao do RH, qual deveria ser o envolvimento ideal da drea na
implementacdo e expansado da IA?
(Resposta aberta)

e Como o RH pode trabalhar mais integradamente com tecnologia/inovacdo para
antecipar desafios humanos relacionados a IA?
(Resposta aberta)

e Quais praticas ou estratégias o RH considera fundamentais para maximizar os
beneficios da IA na empresa?
(Resposta aberta)

Seccdo 7: Compartilhamento de Dados e Boas Praticas
Existe a possibilidade de compartilhar dados ou boas praticas do RH sobre IA para
pesquisas ou benchmarking, respeitando normas de confidencialidade?

e Sim

e Niao
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Anexo Il - Parecer Comissdo de Etica para a Investigagio em Ciéncias

Sociais e Humanas (CEICSH)

i""ll

Universidade do Minha
Conselho de Etica

ComizzSo de Etica para a Investigacio em Clénclas Soclals e Humanas
(CEICSH)

Identificacao do documento: CEICSH 080/ 2025
Titule do projete: Implkemeniarde da Infeligdncia Artificial em ambientes corparatives: desaffos e oporfunidades

Eguipa de Investigacao: Danielle Pinto Assis (IR), Mestrado em Humanidades Digitais, Escola de Letras, Artes e Ciéncias
Humanas Letras (ELACH). Universidade do Minho; Silvia Lima Gongahes Aradje [Orientadora), Escola de Lefras, Aries e
Ciéncias Humanas Letras (ELACH)., Universidade do Minho; Flavio Ferreira da Sikva Mosafi (Coorientador), Militar de

Engenharia.

PARECER

A Comizsdo de Efica para a Investigacdo em Ciéncias Sociais & Humanas [CEICSH) analizou o processo relativo ao
projeto de inwestigacao acima identificado, intitulade /mokmenfarde da Infelgéncia Arificial em ambienfes
corporaives: desafios e aporfunidades.

Oz documentos apresentados revelam gue o projeto obedece aos requisitos exigidos para as boas praticas na
investigacdo com humanos, em conformidade com as mormas nacionais e internacionais que regulam a investigagao
em Ciéncias Sociais e Humanas.

Face ao exposto, a Comissdo de Etica para a Investigagdo em Cidncias Sociais @ Humanas [CEICSH) nada tem a opor &
realizagdo do projeto nos termos apresentados mo Formuldrio de Identificacdo e Caracterizacao do Projeto, que se

anexa, emitindo o seu parecer favordvel, que foi aprovado por unanimidade pelos seus membros.

Braga, 15 de julho de 2025.
0 Presidente da CEICSH

Assinado por: Emanue] Pedro Viana Barbas de
uerque

Hum. de Identificacio: 07089759

Datac 2025.07.15 094122 +0100

|Emanuel Pedro Viana Barbas Albuguengue)

Anexe: Formulénio de identificacdo e caractenzagdo do projeto
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Comissdo de Etica para a Investigacdo em Ciéncias
Sociais & Humanas (CEICSH)

Universidade do Minho

Formulario de identificagdo e caracterizagido do projeto

Identificagao do projeto

Titulo do projeto Implementagio  da  Inteligéncia  Artificial em  ambientes
corporativos: desafios & cportunidades.

Data prevista de inicio 10§02/2025 Data prevista fim | 31/08/2025

Investigador Danielle Fimto Assis - Mestrado em Humanidades Digitais

principal & filiagdo
ELACH - Universidade do Minho

Orientador|es) e Orientadora: Silvia Lima Gongalves Aradjo - Universidade do Minho
filiagio
Co-orientador: Flavie Ferreira da Silva Mosafl - Instiuto Militar de
Engenharia

Mota: Mo caso de projetos de mestrado ou doutoramento deve ser indicado o estudants
como investigador principal & o nome do mestrado ou doutoramento

Instituigao Universidade do Minho - Escela de Letras, Artes e Ciéncias
proponente Humanas Letras (ELACH)])
Instituigao|des) Universidade do Minho

onde se realiza a
investigagao

Entidades
financiadoras

Questoes relativas ao envolvimento de investigadores exteriores

I
=

Estio envolvidos no projeto, colegas de outra (s) Escola(s)Instituigio|fes)?

n
=

Se sim, este pedido de parecer cobre o seu envolvimentas?

IQualifican;Sn dos investigadores
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iescreva a especialidadeformagio dos investigadores que os prepara para levar a cabo a
nvestigagio e que papel terdo

[Danielle Finto Assis possui stlida formagio em Pedagogia pela Universidade do Estado de
Fic de Janeiro com Especializagies em Gestio de Recurses Humanos e Educagdo
(Corporativa  pela  Universidade Candide Mendes = AWM Faculdade Integrada,
respectivamente. FDrrn-:-l-g;En:i em Gestio da Tecnologia da Infurmag:.:'m pela Universidade
[Weiga de Almeida.Cerificada em Design Thinking Professional Cerification, Professional
DISC Certification, Cer‘ﬁﬁ-:‘..agﬁn Analista PDA, PLCC e CCA- Professional Leader Coach
Certification & Coach Certification com Especializagdo em Autocoaching [2018]. Mestranda

lem Humanidades Digitais.

Experiéncia ha 17 anos em empresas plblicas e privadas de medio e grande porte, areas
petrolifera, tecnologica e organizagio militar Experiéncia comeo Analista Pedagdgica,
jConsultora Educacional, Tutora Online, Analista de Recurses Humanos e Analista de
Projetos. Experiéncia com Gestao de Projetos Educacienais, Design Thinking, Aprendizagem
Digital @ Design Instrucional, Educagdo Corporativa, Treinamento e Desenvelvimento, Gestio
e Recursos Humanos, Gestio de Projetos de RH, Recrutaments e Eelegin. Mapesamento

de Carreira, Analise Comportamental, Aguisicie de Solugdes & Gestio de Contratos.

2iualmente exerce a fungdc de Analista de Desenvolvimento de Pessoas e substituta de
ideranga de equipe em uma empresa de tecnologia. Responsivel processo de Treinamento
[ Deservolvimento da empresa, no qual coordena o processo administrativo-pedagogico
Felacionade com a gestSo e implementagio de agies de formagdo; identificagdc de
necessidades de formagdo por meio de avaliagbes internas ou de avaliagies e analise de
necessidades; design e desenvolvimenio de materisis de capacitagdo, incluindo
apresentagies, manuais, videos e afividades; design instrucional de cursos online e
presenciais, desenho de comtelddos digitais, curadoria, facilitagdo de sessdes de formagdo
utiizando técnicas pedagdgicas eficazes; coordenagdo de cursos, avaliacdo de aplicagdo 2

resultados, formacdo pedagagica de instrutores internos.

Rielativaments 4 area de TI, possui intmidade com Processo de Agquisigio de Solugies de
Treinaments em Tl, Gestdo de Projetos Educacionais & pesquisa & uso de feramentas de

Inteligéncia Artificial Generativa.

Tendo como foco a investigagdo em guestde, pois atua profissionalmente na area de
Tecnologia e Educagdo e se sente motivada a pesquisar solugdes inovadoras para otimizar e
potencialzar o processo de ensing-aprendizagem corporative. Ao mesmo tempo, cbserva a
nfluéncia do fater humano no processo, no gue diz respeito aos desafios e dificuldades em
mplementar as 5|::Iu+_;=Ees, especialments a0 uso de ferramentas de Inteligénoa Arificial.

Meste sentido, investigar os desafios humanos relacionados tomou-s2 um objeto de estudo,
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em como explorar estratégias para uma implementagdo sustentivel e alinhada & cultura

rganizacional.

Caracterizacao do projeto e questdes de cardcter tico relativas a sua execucao

Intredugio justificativa do projeto e sumario dos seus objetivos

a) Fomega uma explicagio breve do objetivo do estudo, incluindo as hipdteses

especificas, objetives & racional.

O phjetive geral desta pesquiza € analisar como as empresas podem implementar a
Inteligéneia Artificial (lA) de mameira sustentavel, superando os desafios humanos
associados, como resisténcia & mudanga, transformag3o cultural & a adaptacdo as
exigéncias por novas competéncias. Para isso, o estudo busca integrar elementos
tedricos e praticos, identificando e avaliando estratégias gue favoregam a adocio de
tecnologias emergentes no ambiente corporative. A abordagem proposta comsidera a
complexidade do cenario organizacional contemporaneo e as interagdes dindmicas entre

tecnologia e gestio de pessoas (Kotter, 1998, Schein, 1985).

Objetivos Especificos

1. Diagnesticar os principais desafios humanes enfrentades na implementagdo de
4 em organizagies corporativas. Esses desafios frequentements envolvem
barreiras culturais, resisténcias comporiamentais e dificuldades éticas, aspectos
descritos na literatura sobre mudangas organizacionais e cultura empresarial

[Schein, 1985; Kaplan & Haenlein, 2013).

2. Analisar estratégias eficazes de gestio da mudanga para minimizar resisténcias
e favorecer a adaptagdo cultural Entre essas estratégias, destacam-se as
praticas gque promovem engajaments, comunicagdo clara & construgdc de
confianga, elementos essenciais destacados ma lieratura de lideranga e

transformagdo organizacional (Haotter, 1988).

3. Explorar competéncias criticas para trabalhadores e gestores diante da adegdo
de tecnologias de 14, A mudanga nas demandas de competéncias & central para
o futuro do trabalho, conforme abordado por autores como Kaplam & Haenlein
{2019} & em relatorios da OCDE (2018, 2021), que destacam a importancia de

habilidades digitais, criativas e éficas.
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Este conjunmtc de objetives busca ndo apenas descrever os desafios organizacionais,
mas tambem contribuir com s:JIug'.:EEE praticas que possam ser aplicadas pelas
empresas. Além disso, a pesquisa visa gerar implicagdes tanto tedricas quanto praticas,
relacionadas & integragdo entre humanos e tecnologias no ambiente corporativo

(Davenport & Kirby, 2018).

b} Inclua a contextualizacdo relevante

A Inteligéneia Artificial (14) transformou-se em uma forga motriz para a transformagso
digital no ambiente corporativo, impactando desde operagies cofidianas até a
formulagdo estratégica das organizagies. Mo entanto, além do avango tecnoldgico, sua
incorporacdc exige mudancas culturais, novas competéncias e estratégias Eticas

eficazes [Russell & Morvig, 2021).

Ma revisio da literatura, wrés temas principais sio abordados: a implementagdo no
ambiente corporativo, inicialmente focada em ganhos técnicos, mas que atualmente
valoriza o fator humano, exigindo mudangas estruturais e cullurais (Garcia & Silva,
2021); o= impactos sobre competéncias humanas, que destacam a imporidncia de
habilidades como criatividade e pensamentoc critico, além de estratégias para
capacitagdo e engajamento dos colaboradores (OCDE. 2019; Kaplan & Haenlein, 2019);
e as guestdes eficas e organizacionais, relacionadas a privacidade de dados,
explicabilidade dos sistemas e justica nas decisdes algoritmicas, com a auséncia de
poliicas claras comprometendo a confianca & reputacdo das organizagies. Apesar
dessas discussdes, ainda ha lacunas na literatura, especialmente na integragio de
aspecios técnicos, eticos e culturais (Schein, 1985; OECD, 2018). Este projeto busca

preencher essas lacunas por meio de uma abordagem holistica.

Este estudo investigard como as empresas podem superar os desafios humanos
associados a implementagio da Inteligéneia Artificial (14), reconhecende gque o sucesso
dessa integragio tecnologica depende de uma abordagem holistica gue contemple
aspectos técnicos, éticos, culturais & de capacitacdo (Kaplan & Haenlein, 2019; Schein,
1935). Ao propor estrategias praticas e baseadas em evidéncias, busca-se fornecer
diretrizes gue auxiliem crganizagies a superar resisiéncias, promover 3 adaptagio
cultural e desenvolver competéncias essenciais para ftrabalhadores no comtexto

impulsicnade pela automagio (OCDE, 2018).

Alemn disso, o estudo oferece mn‘tril:lui-g:EEE ao preencher lacumas ma literatura,
integrando questdes de governanga ética e gestio de mudangas organizacionais as
demandas emergentes de transformacdo digital. Ressalta-se gque, embora o3 beneficios

da |4 sejam significativos, sua implementagdo s serd plenamente bem-sucedida quando
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alinhada as necessidades humanas (Flordi, 2014). Estudos futuros poderdo aprofundar

tais questdes, considerando diferentes setores e contextos crganizacionais.

Participantes

a)

b}

c)

Descreva a populagdo alvo referindo, idade. sexc, etnia. lingua materna, & nivel

educacional

Responsaveis pela drea ou setor de Inteligéneia Arificial nas organizagdes,
Responsaveis pela drea ou setor de Recursos Humanos nas organizagdes e
colaboradores das respectivas areas nas organizagies. O plblico maduro,
ambos sexos, falantes nma lingua portuguesa, plural, majoritariamente de nivel

SUpPEnicr.

Refira o total de parficipantes necessarios e gquantos terd de recrutar para

conseguir o tamanho da amostra. Explique come calculou o numers necessarno.

Estima-se um total de 08 gestores participantes para realizagdc das entrevistas e
25 colaboradores para responder ao guestiondrio, de acordo com o caloulo de
tamanho amostral, considerando-se a quantidade de gestores e colaboradores

por area.

Se os participantes propostos sdo criangas/menores, prisioneiros, mulheres
gravidas, participantes com impedimentes fisicos ou cognitves ou outros
considerados vulneraveis a coergdo ou influénecia indevida refira o racional para

o seu envolvimento

Menhuma das caracteristicas descritas ma alinea (c) se aplica a amosira sob

investigagdo.

Recrutamento e triagem

aj

expligue como, guando, onde e guem identificard/selecionara potenciais
participantes. Se o investigader & docente, médico, terapeuta ou supervisor ou
se um grupo de participantes & recrutado, expligue gque precaugdes serdo

tomadas para minimizar potencial men;ﬁn:r ou influéncia indevida para a

participagdo.

O investigador, em conjunto com o seu coorientador, entrara em contato com as

areas de Recursos Humanos das organizagdes para solicitar a colaboragio na
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investigagio e direcionar os guestionarios, via Microseft Forms, aos
colaboradores e entrevistas com os gestores. Dessa forma, os guestionarios

serjo distribuidos (eletronicamente) aos colaboradores das organizagdes.

Todos os guestionarios sdo andnimos e preenchidos de forma voluntaria e sem
qualgquer custo para os participantes. As enfrevistas serdo realizadas

pessoalmente, porém os paricipantes ndo serdo identificados.

Mic ha possibiidade de atitudes de coergdo efou influéncia envelvida na
participagdc dessa pesguisa, uma vez que s3o livres para decidir sobre a
participagdo na pesquisa. Além disso, ndo serio obtidas quaisquer informagdes
gue identifiguem os participantes ou que possam comprometer este ancnimato e

a confidencialidade dos dados.

b} Descreva qualguer material de recrutamento (e.g.. cartas, desdobraveis,
cariazes, mensagens, eic) & as aulorizagles/cooperacdo de instituigdes ou

nrganizag:EEE fora da UM em que o recrutamento tera lugar.

& material utiizado nesta pesquisa imclui:

(i) © formulario para questionarios sera preenchido online & contera na descrigda
a informagio sobre Comsentimento Informado e o modo de os participantes

concordarem em participar;

(ii} questionaric dirgido aos colaboradores contendo gquestdes abertas e
fechadas;

hittps:/forms.office.com/e/TulAXzjFyn

(i} entrevista semiestruturada com os gestores das organ izagE-EE:

Entrevista — Empresza publica
Informagdes Demograficas

(Qual 3 sua 1dade”

Qual seu sexo?

(Qual a sua escolandade?

(Qual seu cargo?

Qual sua funcio?

Ha quantos anos voceé trabalha na empresa?

ﬁ.b’ll-lhhﬂhul'—'

Segdo (: Entendimento Introdugio
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(Qual 2 motivagdo para cnacdo da area de [AT

Qual o objetivo/finalidade da area de IAT

9. Qual 2 missdo da area de JAT

10, Qual 2 visdo da area de IA no medio prazo?

11. Qual a justificativa?

12, Qmealis) élzdn) os) entregavel(e1s) da area de 1A (zoftware; pesqmsa;
software + pesquisa; pubhicagdes dos expenmentos, stc)?

[ R |
v '

Segdo 1: Processos

13. Exastem processos para requizigio de wm projeto de JAT

14. Exastem processos para implementagdo de um projeto de [AT
15. Exastem processos para implantacio do projeto de JTA7

16. Existem processos para confratacio de profissional de JAY
17. Existem processos para prionzacio de um projeto de IAT

Segdo 2: Contexto e Estrutura da Supenntendencia

18. Qual o ohjetivo principal'finalidade da cnagie da Supenntendéncia de
Inteligéncia Artificial e Inovagio?
& Inovar processos infernos
& Alnhar a empresa ao mercado digital
& Incrementar eficiéncia por meio da [4
(Orutros (especificar):
1%, Quais s3o as principals responsabilidades da supennfendéncia?
(Fesposta aberta)
20. Como esta estruturada hierarquicamente a supermtendencia? Ela possm
subdivistes?
s Sim (cutar divisdes):
+ Nio
21. Qual é a relagio da DEIA com a area de Analvhes?
(Flesposta aberta)
22, Quars =30 o5 objetivos estratégieos da supenntendéncia para até 20257
(Flesposta aberta)
23. Como a supermtendsncia colabora com outras areas da empreza?
(Fesposta aberta)

Segdo 3: Implementagio e Gestio de Mudangas

24, Quars zervigos e ferramentas de [A estio atnalments sob
responsabilidade da supenntendéncia?
(Fesposta aberta)
25, Haum processo estruturado para 2 implementagio de solugtes de LA na
empresa’l
* Sim
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s MNio
& Em dezenvolvimento
26, Caso exista um processo, quals as principals etapas no ciclo de
implementagdo de IAT
(Ex: Identificagio, plansjamento, dezenvelvimento, tremamento,
acompanhamentao)
(Fesposta aberta)
27, Quans cntenos sio uwhlizados para escolher uma tecnologia de [A em
detrimento de outras?
(Fesposta aberta)
28. A empresa possul um plano de gestio de mudangas para adogdo de IAT
& Sum umico para todas as areas
# Sun adaptavel a cada contexto
s MNio
29 A pnvacidade, transparéncia e etica no uso de IA s3o0 memitoradas por
diretrizes especificas?
* Sim
« Nio

s o tenho conhecimento

Segdo 4: Treanamento & Competéncias

30. Fou realizado um levantamento das competéncias necessanas para
trabalhar com ferramentas de JAT
* Sim
« Nio
3l. Existe um plano de fremamento para colaboradores que utihizam IA7
# Antes da mplementagio
# Dwrante a mplementagao
# Apos a implementacio
& Nio ha treinaments
32. Quem parficipz dos treinamentos?
& Todoz os colaboradores envelvidos
& Apenas usuanos-chave
33. Quars formatos de tretnamento serdo adotados?
# Interno (orgamzado pela empresa)
Externo (consultoria, cursos externos)
Onhne
Prezencial
Wio havera treinamento
34. Como s3o selecionados os colaboradores que dezenvolvem e
implementam solugdes de [AT
(Fesposta aberta)

Segao 5: Resisténcias e Adaptagio Cultural

35. Quans resisténcias foram observadas no processo de
implantagio/ mmplementacio?]
# DMedo de substitugdo de fungdes
# [alta de entendimento sobre a tecnologa
# DBamewras relacionadas a cultura crgamizacional

95




# Ouiros (especificar):
36, A superintendéncia possul estratéglas para promover 3 adaptagio cultural

alAT
&  Sum {crtar exemplos):
s Mio

Segao 6: Monitoramento e Resultados

37. A supenmtendéncia realizara pesqmisas mtermas sobre:
2} A satizfacdo dos colaboradores com as ferramentas

&« Sim
+ MNio
b} O desempenho organizacional das fermamentas de IA
&« Sim
+ MNio

38. Oz rezultados dessas pesquisas serdo uthzados para:
& DMelbhorar o desempenho das solapdes
& Ajustar a estrategia de IA
# Nenhuma agdo especifica sera tomada

Segdo 7: Projetos de [A

3%, Quans projetos de IA estio em desenveolvimento atualmente?
(Resposta aberta)
40. Como os projetos de A s3o prionzados?
(Fesposta aberta)
41. Existe um cronograma medio para implementagio dos projetos?
& Sim cifar estmativas
s Mio
42, Haum fluxo de processos padromzado para implementacdo dos projetos,
ou cada diretoria tem autonomia?
# Processos padromzados

# (ada diretonia executa de forma independente

Segao §: Compartilbamento e Pesquisa Academaca

43. Os dados coletados pela supenintendéncia podem ser compartilhados para
pesquisa académica, garantinde a confidencialidade e etica?
& Sim (sob condigdes especificas)
s Mio

Entrevista — Empresa prvada

Informagdes Demograficas

Qual a sua idade?
Qual sen sexo?
Quazl a sua escolandads?

Lid bl
El
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4. OQual seu cargo?
5. Qual sua fungie?
6. Ha quantos anos voce trabalha na empresa?

Segdo 0: Entendimento/Introdusio

7. Omal a motivagdo para criagao da area de IAT
8. Qual o objetrvo/finalidade da area de JA?
9. Oual a missdo da area de IAT

10. Qual a visdo da area de IA no meédio praza?

11. Qmal a justificativa?

12, Qmaliis) e(s3e) ofs) entregavelieis) da area de 1A (software; pesqmsa;
software + pesquisa; pubheagdes dos expenmentos, ete)?

Segio 1: Processos

13. Existem processos para requisicic de um projeto de AT

14, Existem processos para implementacio de um projeto de 147
15. Existem processos para implantacdo do projeto de TAT

16. Existem processos para contratagdo de profissional de [A?
17. Existem processos para prionzagiao de um projeto de TAT

Secdo 2: Contexto e Estrutura da Area

18, Qmal fo1 a motivagdo para a enagio da area XY Z de Infelizéncia
Artificial na empresa?
(Fesposta aberta)

19, Qmais s3o0 as ambwedes prnecipais da area’
(Fesposta aberta))

20. A area possw objetivos estratégicos/metas para até 20237
# Sim (descreva brevemente):
# MNio

21. Como a area inferage com oufras areas da empresa’
(Fesposta aberta))

22, Quars processos s3o realizados em conjunto com oufras areas?
(Fesposta aberta)

Segdo 3: Implementagio e Gestio de Mudangas
23. Quars servigos ou ferramentas de Inteligéncia Arfificial estio atualmente

em 1z’
(Fezposta aberta)
24, Existe um processo estruturade para mplementar novas solugdes de IAT?
s Sim
= Mio
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25, Quais cnténios s30 usados para prionzar ou selecionar ferramentas de IA7
(Resposta aberta))
26. Existe um plane de gestio de mumdanga para adecdo de ferramentas de
Laz
# Sim unico para todas as areas
& Sim adaptavel ac contexto
& MNio
27. Como sdo tratadas preccupacdes relacionadas a privacidade, seguranga e
ética po uso de IAT
(Flesposta aberta))

Segdo 4: Tremnamento & Competéncias

28. A empresza realizou um levantamento prévio das competéncias
necessarias para o uso de ferramentas de [AT
& Sim
« Nio
29, Existe um plane de fremmamento para capacitar colaboradores no use das
ferramentas de [AT
* Sim
& MNio
30. Quando o tremaments ooorme”
& Anfes da mplementagio
# Dhwrante a implementagao
# Apos aimplementacio
31. Quem participa dos treinamentos?
# Todos os colaboradores afetados
& Apenas usuanos-chave
32. Quais os formatos de tremnaments oferecidos?

+ [Intermno
® Externo
# Online

# Presencial
33. Como a area ida com lacunas de habbdades ou resisténcia ao uso de [A7
(Flezposta aberta)

Segdo 3: Resisténcia e Adaptagio Cultural

34, Quars resisténcias foram obzervadas durante 2 mplementagio de
ferramentas de [AT
(Flesposta aberta))
35. A area posswi estratéglas para promover a adaptacdo cultural a TAT7
» Sim (descreva brevemente):
« Nio

Segdo 6: Momtoramento e Resultados

36. 5o reahizadas pesquizas para avaliar:
a) Satisfagdo dos colaboradores com ferramentas de TA?
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Hio
b) Impactos das ferramentas no desempenho crgamzacional?
& Sim
s MNio
37. Come os dados dessas pesqusas sao utilizados para melhenas?
(Fezposta aberta)

Segdo 7: Projetos de [A

38, Quars projetos de [A estio atnalmente em deservolvimento?
(Fesposta aberta)

32, Quars enténos sio uhlizados para prienzar on selecionar
projetos ferramentas de [AT
(Fesposta aberta)

Segdo 8: Compartlbamento & Pesquisa Académuca

40. Oz dados e mformagdes gerados podem ser compartilhados para fins de
pesquisa académica, respertando confidencialidade e etica”
& Sim com restngdes especificas

+ Nio

41. A area promove publicagdes cientificas relacionadas a JAT
& Sim
s MNio

Entrevista — Institwigdo de Ensino

Informagdes Demograficas

Qual 2 sua 1dade?

Quazl seu sexo?

(Qual a sua escolandade?

Ozl seu cargo?

Qual sua fungdo?

Ha quantos anos voce frabalha na mstituigdo?

U

Segdo [: Entendimento/Tntrodusdo

7. Qual a motivagdo para cnacac do laboratono de AT

8. Qual o chetrro/finalidade do laboratornio de AT

9. Qual a miszio do laboratono de IAT

10. Qual a visdo da area de [A no médio prazo?

11. Qual a justficativa?

12, Qualiis) elsao) ofs) entregavelieis) do laboratono (software; pesguisa;
estudos; software + pesquisa; pubhicagdes dos expermmentos, stc)?
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Segdo 1: Processos (adaptagdo para instihugdo de ensino)

13. Exiztem processos para requisicac’elaboracio de um projeto festudo de
A7

14, Existemn processos para implementacio de um projeto/estude de TAT

15, Existem processos para implantacio do projeto/estudo de IAT

16. Existemn processos para contratagio de profissional de 1A7

17. Existem processos para prionzagao de um projeto/estudo de TAT

Segdo 2: Contexto e Estrutura do Laboratono

18. Quais =30 os principais objetives e responsabilidades do laboratone?
(Fezposta abarta)

19, O laboratorio possw subdivisdes ou areas especificas para diferentes
tipos de pesquisa em JTAT
Sim (erfar os tipos):
Hio

20. Comeo o laboratorio interage com oufras areas da instituicio académica e
com organizacdes mulitares ou externas?
(Fesposta abertz)

21. Quais resultades estratégicos sao esperados do laboratorio ate 20257
(Fesposta aberta))

Segao 3: Faramentas e (estio de Implementagio

22, Quais ferramentas ou servigos de Inteligéncia Artificial estio atualmente
uso oo laboratone?
(Fezposta abarta)
23, Existe um processo estruturade para selecionar e implementar novas
ferramentas de [A nas atividades?
# Sim (descreva brevemente):
& Nio
24, Come s3o0 garantidos os aspectos de privacidade, seguranga de dados e
efica nas pesguisas do laboratonio, considerando o contexto omlitar?
(Fezposta abarta)

Segao 4: Treinamento e Desenvolvimento de Competéncias

25, Fou realizado um levantamento das competéncias necessanas para o uso
das ferramentas de [A nos trabalhios executados po laboratono?

* Sim
« Nio
26, Existem programas de treinamento sobre [A no laboratono?
* Sim
s Mio

27. O tremaments ocorre:
# Anfes da mmplementagio das selugbes
# Durante a implementagao
# Apos aimplementagio
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28. Quem participz dos treinamentos?
# Todos os envolvidos
& Apenas usuanos-chave
28, Qmais os formatos de tretnamento oferecidos?

s Intermo
s Externo
s Onhne

# Presencial
30. Como o laboratorio hda com lacunas de habilidades ou resisténcias ao
use de [AT
(Resposta aberta)

Segao 5: Adaptacdo e Resihéncia Cultural

31. Quans resisténcias foram observadas no processo de
implantacio/implementacie do laboratono?
(Fesposta aberta)
32. O laboratorio possul imclativas para promeover a adaptagdo cultural de
alunos, professores e militares ao uso de 1A7
# Sim (cife exemplos):
* MNio

Segdo 6 Momtoramento & Avahacdo

33. O laboraterio realiza pesquisas para avaliar:
a) A efetividade das ferramentas de [A pesquisadasutilizadas?

& Sim
s Mio
bl A zatisfagdo dos usuaries (alunos, professores, malitares)7?
& Sim
s Mio

34, Os resultados dessas avaliapdes s3o usados para apnmeorar processos e
praticas do laboratone?

& Sim
* MNio
35. Existe medigdo de desempenho dos projetos em contextos académicos e
mihtares?
& Sim
* MNio

Segdo 7: Projetos e Immativas de [A

36. Quans projetos de IA estio sendo desenveolvidos atualmente no
laboratorio?
(Resposta aberta)

37, Quans cntérios foram uthrades para prionzar ou escolber os projetos de
pesquisa IAT
(Fesposta aberta)

38. Existe um fluxo padromzado para a execugdo de projetos ou as areas
Possuem autononmaa’
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# Fluxo padromzado
* Aufonomia por area

Segdo 8: Compartilbamento e Contribuigdo Académica

38, Oz dados ou resultados de pesqmisa podem ser compartlhados, pareial ouw
integralments, para fins académicosT
& Sim com restigbes militares

= MNio

40. O laboratorio promove pubhicagdes crentificas relacionadas a ITA7
*  Sam
= MNio

Enfrevizsta — Gestores de BH das orgamzagdes (adaptacio para cada orgamizacio)
Informagdes Demograficas

Cruall 2 sua 1dade”

Oual seu sexo?

(ual 2 sna escolandade?

Oual seu cargo?

Crual sua fungdo?

Ha quantos anos voce trabalha na imshitmcdo”

B ks L b

Segdo (: Entendimento Tnirodugio

7. Qual o objetrvo/finalidade da area de Gestdo de Carrenra?

8 Qual a3 missio area de Gestio de Camverra?

9. Omal 2 visdo da area area de Gestdo de Camreira no médio prazo”

10. Qual a jushficativa?

11, Qrualii=) e(s3o) ofs) entregavel{eis) da area de Gestio de Camrena (plano
de camreira; plano de capacitagdo; progressio; avaliagio; concurse;
programas institucionals; estudos; pesquisa)?

Segdo L: Processos (adaptagio para instituigdo de ensine)

12. Existem processos para as agdes de gestdo de camreira?
13, Existem processos para as agdes de evolugdo fimeional?
14. Existem processos para as agbes de freinamento e desenvolvimento?

Segio 2: Partictpagdo Estratépica na adogdo de A e Estrutura do
EH
15, Qual & o papel do BH no processo de adogdo de IA na empreza?
(Flesposta aberta)
16. 0 BEH parficipa do planejamento estratégico de mciativas de TAT
= Sim {descreva brevemente como):
= MNio
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17.

18.

19.

Como o RH contribuml para alinhar a implementacio de [A com os
objetvos corparativos?
(Fesposta aberta)
(0 BEH tem estrutura mterna preparada para hdar com mudangas
relacionadas 3 [A | como freinamento e adaptacio cultural?

* Sum

= MNio

Segdo 3 (estio de Mudangas e Implementacio de A
Existe um plano de gestio de mudanca que enveolva o RH para preparar
colzboradores para o uso de IA7
# 5Sim (descreva o papel do RH):

+ MNio

. Qs sdo as principals agées do BH para munimizar resistencias e

promover a acelfacio de [A entre os colaboradoresT
(Fesposta aberta)

.0 EH é responsavel pela comunicagio mterna relacionada 3

implementagio de IA7
& Sim (cite exemplos de agdes):
& Nio

22, Exastem diretnzes compartilkadas pelo RH sobre efica, privacidade e

transparéncia no wso de [A7
& Sim
s MNio

Segdo 2: Tremamento e Competéncias

23. O EH participou do mapeamento das competéncias necessanas para os

colaboradores uwtilizarem 147
& Sim
+« Nio

24, Exmiste um plane de tremamento bderade ou apoiado pelo BH para

capacitar colaboradores no wso de TA?
* Sum
s Nio

. Quem tem acesso aos treinamentos?

# Todos os colaboradores
& Apenas nsuanos-chave

26. Quando ocorrem os freinamentos”

& Anfes da mplementagio das ferramentas
¢ Dwurante a implementagio
& Apds a implementagdo

27, Quars formatos de treinamento sdo oferecidosT

# Cursos onlme

& (Capacitagdes presencials
* Conpsulfona extemna

& Workshops internos

28 Como o BH 1denfifica & lida com lacunas de habihdades relacionadas as

uso de IA7
(Fesposta aberta)

Segdo 3: Besisténcias e Adaptacio Cultural
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30.

31.

32

33.

34.

6.

37.

38,

35,

40.

. O EH conduziu ou participou de estudos para identificar resisténcias a

adogio de JAT
# Sim (mencionzr metodologiz empregadal:
+« Nio
Cruzns resisténctas foram mars comuns na empresa’
# Fecelo de substitngdo de fungdes
#« Falta de conhecimento técnico
# Desconflanca sobre a eficacia da 1A
& Dutros (especificar):
Quais estrategias o RH utliza para superar as resisténeias e promover a
adaptagio cultural dos colaboradores s solugbes de IAT
(Fezposta abarta)
(O EH avala regularmente o impacto das imiclatrvas de 1A na cultura
orgamzacional?
#* Sim (menclonar mefricas, se houver):
s MNio

Segdo 4: Oportunidades e Desafios Humanos
Como o EH enxerga a IA como ferramenta para melhorar seus proprios
processos mnternos (ex.: recrutamento, gestao de talentos, engajamento
ete )7
(Fezposta abarta)
De que maneira a IA pode ser usada para promover um ambiente mais
inclusive e diverso na empresa’
(Fezposta abarta)

. Quars s3o0 o5 principals desafios humanos enfrentados na integracio da

A7

Desconfianca ou resisténcia dos colaboradores
Percepcdo de substihugdo de m3o de obra
Lacunas de habilidades técnicas

Crutros {(especificar):

Secdo 5: Momforamento & Fesultados

(O EH realiza pesquisas ou levantamentos para medir aceitagio,
satizfacdo ou mmpacto do uso de [AT

# Sim (explique como os resultados sio uhibizados):

+« Nio
O FH monitora contnuaments como a LA afeta o desempenho,
comportamento ou bem-estar dos colaboradores?

* Smm

+« Nio

Segdo 6: Becomendagdes sobre o Futuwro da A na Empresa
Ma vis3o do BH. qual devena ser o envolvimento 1deal da area na
implementagdo e expansao da AT
(Fezposta abarta)
Come o RH pode trabalbar mais integradamente com
tecnologia/inovagdo para antecipar desafios humanos relacionados 3 IAT
(Fezposta abarta)
Quars praticas on estratégias o RH considera fundamentais para
maximizar os beneficios da IA na empresa?
(Fezposta abarta)
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c)

d}

Segao 7: Compartilhamento de Dados e Boas Praticas
Existe a possibilidade de compartilhar dades ou boas praticas do BH sobre 1A
para pesquisas ou benchmarkimg, respertando normas de confidenciahdade?
* Smm
s MNio

(i} O questionaric, elaborade na ferramenta Microsoft Forms, & precedido pelo
Termo de Consentimento Informado, em consonancia com  a Declaragﬁn de

Helsinguia & a Convengdo de Oviedo.

descreva a populacdo proposta, incluindo critérios de inclusio e exclusio.

A populagdo € constituida por gestores e colaboradores das areas de
Intsligéncia Arificial das empresas e instituigdes selecionadas, ndo havendo

criterios de inclusdo e exclusio.

Se os participantes forem triados através de testes, enfrevistas etc., antes do
estudo principal, explique como, gquande, onde & gquem sera responsavel pela
tnagem. MOTA: Deve ser obtido consentimento para os processos de friagem
bem como para o estudo principal. Conformie for apropriado, crie dois formularios
separados, ou inclua & informagdo sobre o processo de triagem no formulério de

consentimenio

Mao ha nenhum processo de triagem envolvido nessa pesquisa.

Compensagio e custos

aj

b}

descreva o plano de compensagio pela participagdo no estudo. Se ndo houver
lugar a compensagao isto devera ser referida. Se os sujeitos forem
recompensados pela paricipagio expligus em detalhe o montante & método de
pagamemnto

Mao ha qualguer tipe de compensagio pela participagdo neste estudo.

Inclua gualquer plano para pagamentos parcelares se os sujeitos desisiemn do
estudo

O estudo € andnimo e a participagio & voluntara. Nio ha envolvimento de
pagamentos por participagdo ou desisténcia.

Se for necessario cbter NIF para obter pagamento esta infnrma-gr.a'f-:- dave ser
obtida separadaments da documentagio de consentimenta

105




Mo ha envolvimento de pagamentos nessa pesquisa.

d) Secompensagdo ndoc monetaria for oferecida, expligue como sera feito
Mao ha nenhuma espécie de compensagao envelvida nessa pesquisa.

e} Discuta o racional do processo de compensagio, incluindo a adequacio da
compensagdo para a populagic em estudo e de modo a evitar influsnciar
inadequadamente a participagao

M3o ha nenhuma espécie de compensagdo envelvida nessa pesquisa.

fi Custos para os participantes: se aplicavel refira quais os custos para os sujeitos
(e.g.. prego de consulta). Se ndo houver compensagio isto deve ser referido

Mao ha gualquer custo para os paricipantes associado a esta pesquisa.

Procedimento

a) descreva por ordem cronologica dos eventos como serd conduzida a
investigagdo. fornecendo informagio acerca dos procedimentos do estudo (eg.,
todas as intervencbesiinteragies com o= participantes. recolha de dados, etc.)

incluinde procedimentios de seguimento (follow-up)

Sera enviado um email contendo o link do questionario (via Microsoft Forms) as
empresas selecionadas em colaborar com a pesquisa, bemm como uma
mensagem esclarecendo que o questionaric & andnimo, voluntario & sem fins
lucrativas. Os gquestionarios serdo repassados aos  colaboradores das

respectivas crganizagdes.

Ma intredugdo do questionario & na mensagem descritiva sera enfatizado que o

preenchimento do questionario & andnimao, voluntaric & sem fins lucrativos.

Apds o envio do e-mail, aguardaremos a chegada das respostas até atingirmes a
guantidade minima de dados desejados ou até o término do pericdo definido
para a coleta de dados. Uma wvez encerrado o estudo a recepcdo de respostas

sera interrompida na plataforma.

Mio sera solicitada nenhuma forma de identificagio no formularo. Mao havera

tamb&m nenhuma forma de interagic com os participantes.
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b

d}

e}

Em paralelo, serdo conduzidas as enfrevistas com os gesiores responsaveis

pelas areas de Inteligéncia Artificial, bem como da area de Recursos Humanos.

Mao serd registrada nenhuma forma de identificagdo no formulario.

Expligue guem conduzira os procedimentos, gquando e onde tera lugar. Indigue a
frequéncia e duragdo das visitas'sessdes bem como a duracd3oc total da

participagdo dos participantes no estudo

O questionario sera respondido pelos colaboradores das organizagdes via web,
conforme sua disponibilidade, dentro do periode estabelecido para a coleta dos
dados. A duragio estimada para preenchimento do questionario & de cerca de §
minutos.

As entrevistas serdo agendadas e conduzidas, conforme disponibilidade, dentro
do periodo estabelecide para a coleta dos dados. A duragio estimada & de cerca

de 20 minutos,

Identifigue gualguer procedimento experimenial & expliqgue de gue modo difere
dos procedimentos standard (e.g.. intervengdes psicoldgicas, educacionais). Se
aplicavel distinga entre os procedimentos a gue o participante sera sujeits

independentements do estudo e quais os que sao especificos do estudo.

Mao ha procedimento experimental envolvido nessa pesguisa.

Se for utilizada alguma estratégia de decepgiolengano ou explicagdo pancial for
utilizada, expligue o racional & o procedimento de debrisfing pos-tarefa
experimental

M3 ha nenhuma estratégia de decepeioiengano envolvida nessa pesguisa.
refira se ocomera gravagio video efou udio. Descreva o gue ocomerd as
gravagies depois do projeto (e.g., serdo utilizadas em apresentagies, ou aulas)

e o que |hes acontecera no final (e.g., destruidas apos franscrigda)

Mao ocorrera nenhuma gravagao de video elou audio nessa pesquisa.
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Beneficios, Riscos e Desconforto

ajh

b

c)

descreva os polenciais beneficios para os parficipantes. Se naoc ha beneficio

esperado isso deve ser assinalado.

Os potenciais beneficios se referem aos resultados gque contribuirdoc para
alcance dos objetivos especificos da pesquisa, auxiiando na melhora des

processos organizacionais e estudos académicos.

descreva todos os riscos e desconforto conhecidos gue estejam associados aos
procedimentos do estudo, quer sejam fisicos, psicologicos, econdmicos ow
sociais (e.g.. dor, stress, invasac da privacidade, quebra de confidencialidade)

referindo a probabilidade & o grau de danc potencial

Viste que o formularic @ andnimo, voluntano, & ndo ha perguntas com topicos
sensiveis, ndac ha expeciativas de riscos efou desconforto por partie dos

participantss.

descreva as medidas gue serdoc levadas a cabo para minimizar o fsco ou

desconforio dos participantes

Os participantes =30 informados no Termo de Consentimento sobre as medidas
de confidencialidade & anonimato & sobre a sua participagio voluntana e isenta

de cusios.

Confidencialidade

aj

expligue como sera protegida a privacidade dos participantes & como a
confidencialidade sera mantida. Refira quem tera acessoc aos registos & como

estes serdo guardadeos.

A privacidade e confidencialidade & assegurada pelo facto de o questionario ser
anonima & de ndo haver qualquer interagdo do investigador, crientador ou
membros da equipa escolar durante a coleta dos dados. O envio dos links para
preenchimento dos guestionarios sera feito afravés de e-mail, sem contudo, ser

possivel identificar a participagdo efetiva dos respondentes.

Os registros dos questionarios coletados na plataforma Microsoft Forms, que
estara associado ao e-mail do pesguisador, serdo armazenados e utilizados

apenas por ele para a analise estruturada dos resultados. Sera da
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B}

£)

d)

)

responsabilidade do mesmo interromper a coleta de dados na plataforma apos o
encerraments do estude. Os dados coletados, bem como as analises (e copias

das mesmas), serdo mantidos em computador pessoal, de forma segura.

As entrevisias serdo realizadas presencialmente. Contudo, ndo havera registro
de identificacio do participante, nem de sudio ou imagem. Os conteldos das
entravistas serio armazenados e utilizados apenas para a analise estruturada
dos resultados. Os dados coletados, bem como as analises (& copias das
mesmas), serdc mantidos em computador pessoal, conforme  mencionado

acima.

sera pedido aos sujeitos que autorizem a divulgacio de dados identificaveis

{e.g.. video gravagdes). S3e sim expligue e refira no formularie de consentimento

Mio serd pedido @os sujeitos gue autorzem a divulgagio dos dados
identificaveis, visto que nio ha identificagio alguma associada ao preenchimenta

do questionario.

os dados serdo recolhidos de um modo amdnimo (e.g. n3oc sera
recolhida/registada informagéo identificadora dos participantes que possa liga-los
aos dados do estudo) NOTA: os dados n3c s30 andnimos se existir um codige
gue oz ligue a cada participante. De igual mado, gravagbes video elow audio ndo

sdo consideradas amonimas

¥ guestionario & anonimo, € nao havera nenhum registo identificador que possa

associar os participantes a algum dado do estudo.

se dados e a informacdo identificadora forem recolhidos, expliqgue em que passo
esta sera removida dos dados. Se os dados identficadores forem mantidos

expligue porgue & necessano e como sera mantida a confidencialidade.

(0 guestionario & anonimo, € nao havera nenhum registo identificador que possa

associar os participantes a algum dado do estudo.

se os dados forem codificados, explique onde serdo guardadas as chaves que
permitem identificar os participantes, como serdo protegidos e quem tem acesso

At mesmas
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al

O guestionario € anonime, & ndo havera nenhum registo identificador efou chave

gue possa associar os participantes a algum dado do estudo.

indigue guanto tempo serao guardados os dados que nao forem destruidos,

COMo & quanto tempo sardo EIJEI"dadCIE- & Quem tem acessd a0s MEesMmos

05 dados sefdd de acessd exclusivo do pesquigador. O questionano sera
o¥cluido da plataforma apds o térming do estudo, mantendo-se os dados

coletados em computador pessoal por periodo indeterminado.

expligue como serdo guardados os instrumentos, gravagdes, fotografias, etc.,

quem tem acesso 45 mesmas e em gue aliura serdo franscritas efou destruidas

Mac ha instrumentos, gravagies, fotografias, etc envolvidos nesse questionario.

D'a masma forma, ndo ha nenhum material que necessitard de transcrigdo.

Conflito de interesses

Refira qualquer situagio de conflito de interesses. se nio existiremn declare-o.

M3o se identifica nenhuma situacdo de conflito de interesses na pesquisa.

Consentimento Informado

A investigagido envolve apenas voluntanios saudaveis? 5 M
A investigagdo envolve grupos vulnerdveis: criangas, menores, S N
idosos ouw oufras pessoas com incapacidade temporana ou

permanente?

O pedido de parecer inclui a declaragdo de consentimento 5 M

informadao, livre & esclarecido?

Agui tem de escolher o formato de consentimento informado

[ ] Consentimento informadao, livre & esclarecido para participagdo em investigagio

- de acordo com a Declaragio de Helsinguia e a Convengio de Oviedo

[ x ] Consentiments informado ndo assinado - E.g. formularo para questionarios

preenchidos online. Deverd adicionar a informagdo incluida e o modo de os

participantes concordarem em participar
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[ ]Censentimento informado alterado - Um formulario de consentiments informade
que cmite informagio requerida. E.g., s nio indica o objetivo do estudo para
evitar o wiés na resposta dos paricipantes. Dewve explicar o racional no

procedimento € os processos de debriefing

[ 1l!sengdo de consentimento — quando ndo & obtido consentimento informade —
esta opgdoc pode ser apropriada para utiizagio de dados j& disponiveis.

Justifigue

Anexe o formularic de consentimentio informado e outro material informativo

relevante gquando adequado, ou justifique a iaenqin de consentimentio

Assinatura do Investigador Responsavel

DAMIELLE PINTQ  hiinade oe forma digh por
ASSIS05570363726 siossmeeans

Dados: HIZS50401 11356 030

Documentacdo a anexar

i. Links dos guestionarios ou formularios e perguntas das entrevistas semiestruturadas de

recolha de dados a utilizar, quando aplicavel;

ii. Modelo de consentimento informado, de acorde com as declaragdes, dirstivas e
regulamentos internacionais, europeus e nacionais, se aplicivel, devidamente ajustado

linguistica & culturalmente s populagdes a que & dirigido;

ii. Declaragdo do(s) responsavel(eis) pelo projeto, explicitando que os dados obtidos sdo

confidenciais e usados apenas no ambito do estudo em questio;

iv. Medelo de declaragio de compromisso para owtros investigaderes ou colaboradores na
investigacdo, se aplicdvel, destinada a documentar o seu envolvimento nas garantias de
confidencialidade dadas pelois) responsavelieis) do projete no ambito do processo

apresentado;

v. Informagic a que se refere o nimero 3 do artigo 4.* das normas orientadoras da CEICSH,

sobre o enguadramento, apoic e viabilidade do projeto, facultada pelo responsavel da
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unidade/subunidade crganica elou servige onde se vai desenvalver o projeto elou onde serdo

recolhidos os dados;

vi. Declaragido do(s) orientador(es) cientificojs) do estudo, se aplicavel, de acordo com o

estabelecido no nimero 4 do artige 4.° das normas orientadoras da CEICSH;

vii. Copia de notificagles a autoridades nacionais (e.g.. Diregio-Geral da Educagie, no caso
des inguérites em ambiente escolar) europeias ou internacionais competentes, se aplicavel,

jumtaments com o F}EFE{‘EF.I'EUIDI‘iZE?—ED das mesmas, se emitido;

vili. Curriculum vitae resumido dols) responsavel(eis) pelo projeto & dos restantes membros

da equipa de investigagio.

Devera ser seguide o Regulaments Geral de Protegdo de Dados (RGFD), com entrada em
vigor em 25 de Maio de 2018, - REGULAMENTO (UE) 2016478 DO PARLAMEMNTO
EUROPEU E DO CONSELHOQ, de 27 de abril de 2016, relativo & protegdo das pessoas
singulares no que diz respeito ao tratamenio de dados pessoais e 3 livre cinculagio desses

dados. que revoga a Diretiva 8548/CE (Regulamento Geral sobre a Protecio de Dados).
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