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RESUMO

A inteligéncia artificial (IA) tem assumido papel central nas transformacdes organizacionais
contemporaneas, trazendo ganhos de eficiéncia, mas também desafios éticos, culturais e sociais. Este
artigo, de carater bibliografico narrativo e integrativo, analisa a producdo cientifica nacional e
internacional sobre a relacdo entre automacgdo e humanizagdo organizacional. A revisdo evidencia que
a forma como a IA ¢ implementada influencia diretamente o engajamento, a confiang¢a e o bem-estar
dos trabalhadores, podendo reforgar vinculos de colaboracdo ou gerar inseguranca e resisténcia.
Préaticas como requalificagdo profissional, comunicacdo transparente, programas de bem-estar e
governanga algoritmica emergem como estratégias fundamentais para equilibrar inovagao tecnologica
e centralidade humana. Conclui-se que a humaniza¢do organizacional na era da IA ndo decorre
automaticamente da tecnologia, mas resulta de escolhas deliberadas de gestdo, cultura e regulacgao.

Palavras-chave: Inteligéncia Artificial. Humanizacio Organizacional. Cultura Organizacional. Etica.
Gestao de Pessoas.

ABSTRACT

Artificial Intelligence (AI) has become central to contemporary organizational transformations,
delivering efficiency gains but also raising ethical, cultural, and social challenges. This article, based
on a narrative and integrative bibliographic review, analyzes national and international research on the
relationship between automation and organizational humanization. The review shows that the way Al
is implemented directly affects employees’ engagement, trust, and well-being, and can either reinforce
collaboration or foster insecurity and resistance. Practices such as professional reskilling, transparent
communication, wellness programs, and algorithmic governance emerge as key strategies to balance
technological innovation and human centrality. The study concludes that organizational humanization
in the Al era does not arise automatically from technology but results from deliberate choices in
management, culture, and regulation.

Keywords: Artificial Intelligence. Organizational Humanization. Organizational Culture. Ethics.
Human Resource Management.
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RESUMEN

La inteligencia artificial (IA) ha asumido un papel central en las transformaciones organizacionales
contemporaneas, generando mejoras en la eficiencia, pero también planteando desafios éticos,
culturales y sociales. Este articulo bibliografico narrativo e integrador analiza la literatura cientifica
nacional e internacional sobre la relacion entre la automatizacioén y la humanizacién organizacional.
La revision destaca que la forma en que se implementa la IA influye directamente en el compromiso,
la confianza y el bienestar de los empleados, pudiendo fortalecer los vinculos de colaboracion o generar
inseguridad y resistencia. Practicas como la capacitacion profesional, la comunicacién transparente,
los programas de bienestar y la gobernanza algoritmica emergen como estrategias fundamentales para
equilibrar la innovacidon tecnolédgica y la centralidad humana. Se concluye que la humanizacion
organizacional en la era de la IA no surge automaticamente de la tecnologia, sino que es el resultado
de decisiones deliberadas de gestion, culturales y regulatorias.

Palabras clave: Inteligencia Artificial. Humanizacion Organizacional. Cultura Organizacional. Etica.
Gestion de Personas.
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1 INTRODUCAO

O avango da inteligéncia artificial (IA) tem transformado profundamente os contextos
organizacionais, modificando processos de trabalho, estruturas de gestdo e dindmicas culturais. Essa
transformagdo, parte da chamada Quarta Revolucao Industrial, estd associada tanto a ganhos de
eficiéncia quanto a novos desafios relacionados ao papel humano no trabalho (SCHWAB, 2016;
BRYNJOLFSSON; MCAFEE, 2014).

Se, por um lado, a automagao inteligente amplia a capacidade analitica das organizacdes, por
outro, suscita preocupacdes acerca da perda de vinculos sociais, da despersonalizacao das relagdes de
trabalho e da exclusdo de trabalhadores em fun¢do de mudangas tecnologicas (DAVENPORT; KIRBY,
2016; SUSSkind, 2020). Nesse contexto, a humanizagdo organizacional emerge como perspectiva
essencial para assegurar que a adog¢ao de IA ocorra de forma ética, inclusiva e centrada nas pessoas.

A humanizacdo organizacional pode ser entendida como a incorporacdo de praticas, valores e
estruturas que preservem a dignidade, a autonomia ¢ o bem-estar dos individuos no ambiente de
trabalho (SCHEIN, 2017; GOLEMAN, 2011). Em um cendrio de crescente digitalizacdo, essa
perspectiva implica tanto a mediagdo das interagdes humano-maquina quanto a implementagao de
politicas que reforcem a empatia, transparéncia e participacao coletiva (HAMEL; ZANINI, 2020;
FLORIDI et al., 2018).

Estudos recentes destacam que a confianga, a explicabilidade e a previsibilidade das decisoes
algoritmicas sdo elementos centrais para a aceitacao da IA no trabalho (SELDbst et al., 2019; IBM,
2022). Além disso, organizacdes que combinam automag¢do com programas de requalificacdo, canais
de didlogo e liderangca humanizada tendem a apresentar maior engajamento e resiliéncia cultural
(BUGHIN et al., 2018; WEST et al., 2018).

O objetivo deste artigo € realizar uma revisao bibliografica sobre a humanizagao organizacional
na era da inteligéncia artificial, analisando os principais conceitos, desafios e estratégias discutidos na
literatura cientifica. Busca-se, assim, oferecer uma contribuicdo tedrica que auxilie organizagdes e
pesquisadores a compreender como equilibrar inovagdo tecnoldgica e centralidade humana em

contextos organizacionais.

1.1 ADOCAO ORGANIZACIONAL DA INTELIGENCIA ARTIFICIAL: DESAFIOS
COGNITIVOS, CONFIANCA E HUMANIZACAO

A adocao da inteligéncia artificial (IA) nas organizacdes transcende o campo tecnoldgico,
configurando-se como fenomeno sociocultural e estratégico. Segundo levantamento da McKinsey
(2022), areas como operacdes, marketing e desenvolvimento de produtos estdo entre as que mais

incorporam solugdes de IA, evidenciando sua disseminagdo nos processos organizacionais. Essa
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difusdo, contudo, ndo ocorre de forma neutra: ela envolve barreiras cognitivas, dilemas éticos e a
necessidade de redefinir a confianga nas interagdes humano-maquina.

Autores como Bughin et al. (2018) ressaltam que a principal barreira a ado¢ao da IA nao ¢
técnica, mas comportamental, relacionada a resisténcia de colaboradores e gestores diante da
automacao inteligente. Nesse sentido, a confianga organizacional passa a depender da explicabilidade
algoritmica (Explainable Al — XAlI), que visa tornar transparentes os processos de tomada de decisao
baseados em aprendizado profundo (GUNNING; AMLER, 2019).

Entretanto, a literatura aponta que a explicabilidade, embora necessaria, nao ¢ suficiente para
assegurar a aceitacdo da IA. Selbst et al. (2019) argumentam que a governanga algoritmica deve
integrar aspectos técnicos e socioculturais, incluindo diversidade das equipes de desenvolvimento e
canais institucionais de contestacdo das decisOes automatizadas. Assim, a confianga nao ¢ apenas
funcdo da transparéncia, mas também da previsibilidade e da legitimidade social das tecnologias
(MORLEY et al., 2021).

Outro desafio recorrente ¢ a tendéncia de superestimar a autonomia da IA. Casos como o do
chatbot LaMDA, do Google, que foi erroneamente interpretado como senciente, demonstram o risco
de antropomorfizagao das maquinas (HERN, 2022). Essa percepgao reforca a necessidade de abordar
a humanizagdo da IA ndo como atribuicao de caracteristicas humanas a tecnologia, mas como processo
de desenho organizacional que assegure sua complementaridade as capacidades humanas
(DAVENPORT; RONANKI, 2018).

Do ponto de vista ético, autores como Floridi et al. (2018) e Mittelstadt et al. (2016) destacam
a importancia de estruturas regulatorias que mitiguem vieses, discriminatdrios ou sistémicos, gerados
por modelos de IA. A auséncia de tais salvaguardas pode comprometer ndo apenas a confianga
organizacional, mas também a legitimidade social da tecnologia.

Assim, a literatura evidencia que a adog¢do organizacional da IA exige mais do que solugdes
técnicas: requer estratégias de gestdo que conciliem eficiéncia com humanizagdo, confianca e

responsabilidade social.

2 REVISAO DA LITERATURA

A incorporagdo da inteligéncia artificial (IA) nas organizagdes acompanha as transformagdes
da economia digital e reflete o impacto da Quarta Revolu¢do Industrial no mundo do trabalho
(SCHWAB, 2016; MOURA, 2021). Desde aplicacdes restritas a tarefas repetitivas até sistemas
auténomos de apoio a decisdo, a [A deixou de ser apenas recurso técnico para tornar-se fator estratégico

de competitividade, mas também de tensdo entre automacdo e centralidade humana

(BRYNJOLFSSON; MCAFEE, 2014; TORRES; ALMEIDA, 2022).
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2.1 AUTOMACAO VERSUS HUMANIZACAO

A literatura brasileira aponta que a automacao, se conduzida de forma acritica, pode ampliar
desigualdades e reduzir o engajamento dos trabalhadores (ANTUNES, 2018; FLEURY; FLEURY,
2021). Por outro lado, politicas de requalificacdo e desenvolvimento de competéncias emergem como

alternativas para compatibilizar inovagao tecnolédgica e inclusao social (FRANCA; LIMA, 2020).

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL HUMANIZADA

A noc¢ao de humanizagdo organizacional remete a valorizacdo da dignidade, da autonomia e do
bem-estar dos colaboradores (SCHEIN, 2017; MOTTA, 2001). No Brasil, autores como Chanlat
(2002) e Wood Jr. (2019) destacam que a cultura organizacional precisa ser entendida ndo apenas como
instrumento de gestdo, mas como espago simbolico de identidade e pertencimento. Nesse sentido,
praticas de lideranca humanizada e comunicagdo transparente fortalecem a confianga em cenarios de

mudanga tecnologica.

2.3 INTELIGENCIA EMOCIONAL E INTERACAO HUMANO-MAQUINA

O conceito de inteligéncia emocional (GOLEMAN, 2011) ¢ frequentemente associado a
capacidade de lidar com ambientes de alta complexidade tecnologica. No contexto nacional, estudos
de Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2014) reforcam que competéncias socioemocionais tornam-se
ainda mais criticas diante da digitalizagdo. Além disso, iniciativas de design centrado no ser humano
(ISO, 2019; NORMAN, 2013) vém sendo adaptadas em projetos brasileiros de transformagao digital
(SILVA; FERREIRA, 2020).

2.4 DESAFIOS ETICOS DA 1A

A expansdo das tecnologias de Inteligéncia Artificial (IA) tem provocado intensos debates
acerca de seus impactos éticos e sociais. Pesquisadores internacionais tém destacado preocupacdes
relacionadas a privacidade, vieses algoritmicos e accountability, ou seja, a capacidade de atribuir
responsabilidade as decisdes automatizadas (MITTELSTADT et al., 2016; FLORIDI et al., 2018). Tais
desafios sdo amplificados pelo uso crescente da IA em areas sensiveis, como saude, seguranca publica,
educagdo e servigos financeiros, contextos nos quais erros ou discriminagcdes podem gerar
consequéncias graves para individuos e grupos sociais.

A questao da privacidade, por exemplo, estd diretamente ligada ao volume massivo de dados
pessoais coletados e processados por sistemas de IA. A auséncia de mecanismos robustos de protecao
pode comprometer direitos fundamentais e favorecer praticas abusivas de vigilancia. Do mesmo modo,

os vieses algoritmicos refletem desigualdades historicas e sociais, reproduzindo estigmas que afetam
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principalmente minorias, mulheres e populacdes vulneraveis, exigindo esfor¢os metodologicos e
normativos para sua mitigacdo (MITTELSTADT et al., 2016).

No Brasil, a discussdo ganha relevancia a partir de estudos que ressaltam a necessidade de
arcaboucos juridicos e regulatorios especificos, capazes de equilibrar inovagao e protecdo social.
Doneda e Almeida (2020) sublinham a urgéncia de diretrizes éticas e legais que contemplem os
principios da equidade e da ndo discriminagdo. A Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD), em vigor
desde 2020, representa um marco nesse processo, ao estabelecer parametros para o tratamento de dados
sensiveis e reforgar a transparéncia das operagdes automatizadas.

Assim, o enfrentamento dos desafios éticos da [A demanda ndo apenas instrumentos legais,
mas também uma governanga socioinstitucional abrangente, que integre atores académicos,
empresariais € governamentais. Somente por meio dessa abordagem serd possivel garantir que os
beneficios da IA sejam distribuidos de forma justa, sem comprometer direitos fundamentais nem

aprofundar desigualdades ja existentes (FLORIDI et al., 2018).

2.5 PRATICAS DE HUMANIZACAO NA ERA DA IA

Estratégias como programas de educagdo corporativa continuada, estruturas de governanca
algoritmica e valoriza¢do da diversidade nas equipes sdo apontadas como caminhos para conciliar
automagdo e humanizag¢ao (BUGHIN et al., 2018; MORLEY et al., 2021). No contexto brasileiro,
iniciativas ligadas ao SESI/SENAI (2021) indicam que a preparagdo de trabalhadores para a industria
4.0 requer tanto competéncias técnicas quanto socioemocionais.

Sob essa andlise, a literatura nacional e internacional converge no entendimento de que a
humanizag¢do organizacional ¢ condi¢do necessaria para que a ado¢do da IA seja sustentavel, ética e

centrada nas pessoas.

3METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma revisao bibliografica de carater narrativo e integrativo,
cujo objetivo ¢ analisar a producao académica sobre humanizagao organizacional na era da inteligéncia
artificial (IA). A escolha desse tipo de revisdo justifica-se pela necessidade de reunir e comparar
diferentes perspectivas tedricas e empiricas produzidas em campos como administracdo, psicologia
organizacional, ética aplicada e estudos de tecnologia, permitindo uma compreensao multidimensional
do fenémeno (BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011).

O levantamento bibliografico foi realizado em bases de dados nacionais e internacionais,
incluindo Scopus, Web of Science, SciELO e Periddicos CAPES, contemplando publicacdes entre

2000 e 2024. Para a busca, foram utilizados descritores em portugués e inglés, tais como “inteligéncia
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artificial”, “automacdo”, “cultura organizacional”, “humanizagdo”, “ética em [A” e “gestdo de
pessoas”. Além dos artigos indexados, também foram consideradas obras classicas sobre cultura
organizacional e inteligéncia emocional, dada sua relevancia tedrica para o tema (SCHEIN, 2017;
GOLEMAN, 2011).

Os critérios de selegdo priorizaram trabalhos que discutissem diretamente a relagdo entre 1A e
organizagdes, enfatizando praticas de humanizacdo, gestdo centrada nas pessoas e desafios éticos da
automacao. Foram excluidos estudos exclusivamente técnicos voltados ao desenvolvimento de
algoritmos, sem articulagcao com impactos organizacionais ou humanos. Apos a triagem, as publicacdes
selecionadas foram analisadas de modo critico e organizadas em eixos tematicos que contemplaram:
os efeitos da automacdo sobre o trabalho, a cultura organizacional humanizada, as competéncias
socioemocionais associadas a interagdo humano-maquina, os debates éticos e regulatorios da IA e, por
fim, as praticas organizacionais que buscam integrar tecnologia e centralidade humana.

A andlise seguiu uma logica comparativa, permitindo identificar convergéncias e divergéncias
entre os autores, bem como destacar lacunas na literatura que indicam oportunidades para pesquisas
futuras (MENDES-DA-SILVA, 2019). Embora ndo tenha adotado protocolos de meta-analise,
caracteristicos das revisdes sistemadticas, a revisdo narrativa integrativa empregada buscou oferecer
amplitude e densidade analitica, privilegiando a sintese critica em detrimento da replicabilidade estrita.
Essa abordagem se mostra adequada para o estagio atual de consolidagdo do campo, em que multiplas
disciplinas contribuem para o entendimento da humanizagao organizacional diante dos avancos da

inteligéncia artificial.

4 RESULTADOS

A andlise da produgdo académica evidencia que a adogdo da inteligéncia artificial tem
provocado impactos significativos na cultura organizacional, alterando formas de interagdo, processos
de tomada de decisdo e papéis desempenhados por gestores e colaboradores. De modo geral, os estudos
convergem no entendimento de que a tecnologia, quando implementada de maneira gradual e
acompanhada de estratégias de capacitagdo e comunicagdo, tende a ser percebida como instrumento
de apoio as capacidades humanas, favorecendo valores como colaboracdo, aprendizado continuo e
inovagao (DAVENPORT; RONANKI, 2018; HAMEL; ZANINI, 2020; WOOD JR., 2019).

Por outro lado, a literatura também registra efeitos negativos decorrentes de processos de
automagdo conduzidos de forma abrupta ou sem suporte organizacional adequado. Nesse cenario,
surgem relatos de sobrecarga mental, inseguranca profissional e reducdo da participagdo dos
colaboradores nas decisdes estratégicas, fatores que fragilizam o engajamento e intensificam a

resisténcia as mudancas (ANTUNES, 2018; SUSSKind, 2020). Esses estudos reforcam que-a
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percepcao de ameaga tecnologica estd diretamente associada a auséncia de praticas humanizadas de
lideranca e gestdo de pessoas.

Entre as iniciativas apontadas como eficazes na literatura, destacam-se os programas de
requalificacdao profissional, considerados fundamentais para reduzir a sensacao de obsolescéncia e
fortalecer a confianca dos trabalhadores na convivéncia com sistemas inteligentes (BUGHIN et al.,
2018; SESI; SENAI, 2021). Também ganham relevancia as politicas de bem-estar e saude
organizacional, voltadas a manuten¢do do equilibrio emocional em contextos de elevada demanda
cognitiva (FRANCA; LIMA, 2020). Além disso, a preservagao de canais permanentes de comunicagao
e participacdo tem sido identificada como mecanismo de mitigacdo de resisténcias internas e
fortalecimento da confianga (CHANLAT, 2002; SCHEIN, 2017).

Outro aspecto recorrente na literatura ¢ a necessidade de mecanismos de governanca e
explicabilidade algoritmica. Embora recursos de Explainable Al (XAI) aumentem a transparéncia das
decisdes automatizadas, estudos apontam que apenas a explicabilidade técnica ndo garante aceitacio
organizacional, sendo necessario combinar esses instrumentos com praticas de suporte humano e
politicas de accountability (SELbst et al., 2019; MORLEY etal., 2021). O debate ético, portanto, revela
que a humanizagdo ndo pode ser vista como consequéncia espontanea da adocao tecnoldgica, mas
como resultado de escolhas deliberadas de gestdo, regulacao e cultura organizacional (FLORIDI et al.,
2018; DONEDA; ALMEIDA, 2020).

Em sintese, a literatura analisada aponta que o equilibrio entre automag¢ao e humanizagao nao
decorre apenas da sofisticagdo técnica das solugdes, mas da capacidade das organizacdes de integrar
estratégias de requalificacdo, bem-estar, comunicagdo e governanga ética. Assim, a IA pode assumir
papel de catalisadora da inovagdo responsavel quando vinculada a praticas que preservem a

centralidade das pessoas nas organizagoes.

5 DISCUSSAO

A revisdo da literatura evidencia que a relacdo entre inteligéncia artificial e humanizagao
organizacional ndo deve ser compreendida como dicotomica, mas como um processo de equilibrio
dindmico mediado por fatores técnicos, culturais e humanos. De modo geral, os estudos convergem
para a constatacdo de que o impacto da IA ndo ¢ determinado exclusivamente pela tecnologia, mas
pela forma como sua implementacdo ¢ conduzida nas organizagdes. Pesquisas cldssicas de cultura
organizacional ja apontavam que a maneira como mudangas sdo introduzidas afeta diretamente o
engajamento dos individuos (SCHEIN, 2017), e essa constatacdo mantém-se valida no contexto da

transformagao digital.
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A literatura internacional mostra que empresas que investem em praticas de comunicagdo
transparente, requalificacdo profissional e lideranca humanizada tendem a alcangar resultados mais
positivos na adocao da IA, com maior engajamento e bem-estar dos colaboradores (DAVENPORT;
RONANKI, 2018; HAMEL; ZANINI, 2020). Essa perspectiva encontra eco em estudos brasileiros
que ressaltam a importancia de associar inovagdo tecnologica a valorizagdo da dignidade e da
autonomia do trabalhador, evitando processos de precarizagdo e exclusio (ANTUNES, 2018;
TORRES; ALMEIDA, 2022).

Por outro lado, algumas conclusdes da literatura sao relativizadas quando se observa a pratica
organizacional. Embora iniciativas de Explainable Al tenham sido amplamente defendidas como
essenciais para ampliar a confianga em sistemas automatizados (GUNNING; AMLER, 2019), estudos
criticos apontam que a explicabilidade, sozinha, ndo ¢ capaz de garantir legitimidade. A aceitacio
depende também de fatores sociotécnicos, como diversidade nas equipes de desenvolvimento,
mecanismos de contestacio de decisdes e integragdo com valores organizacionais (SELbst et al., 2019;
DONEDA; ALMEIDA, 2020). Assim, a governanca da IA deve ser entendida de maneira holistica,
incorporando tanto dimensdes técnicas quanto éticas e culturais.

Do ponto de vista das implicagdes praticas, ha consenso de que organizagdes hierarquizadas e
rigidas tendem a enfrentar maiores dificuldades na integragao entre automagao e humanizagio, pois a
centralizagdo excessiva do poder decisorio pode gerar distanciamento dos colaboradores e resisténcia
ao uso de novas tecnologias (WOOD JR., 2019; FLEURY; FLEURY, 2021). Em contraste, ambientes
mais flexiveis e colaborativos apresentam melhores condigdes para explorar o potencial da IA como
instrumento de apoio a andlise e a tomada de decis@o coletiva. Essa diferenca reforca a necessidade de
alinhar as estratégias de implementacgao tecnologica ao perfil cultural das organizacdes.

Outro aspecto relevante identificado na literatura € a dimensao €tica da adogao da IA. Questdes
relacionadas a preservacdo de empregos, a equidade de oportunidades e a responsabilizagdo por
decisdes automatizadas figuram como preocupacdes centrais (FLORIDI et al., 2018; MITTELSTADT
et al., 2016). No Brasil, o debate sobre protecao de dados e discriminacao algoritmica ganhou forca
com a implementagdo da Lei Geral de Protecdo de Dados (DONEDA; ALMEIDA, 2020),
demonstrando que os desafios éticos ndo se restringem ao cendrio internacional, mas demandam
respostas regulatorias locais.

Por fim, a literatura sugere lacunas que merecem maior investigagcdo. Estudos longitudinais
poderiam acompanhar os efeitos da automagdo no bem-estar dos colaboradores ao longo do tempo,
ampliando a compreensdo sobre impactos de médio e longo prazo. Também se destacam como éareas
promissoras de pesquisa a analise do papel da lideranga humanizada em ambientes automatizados, os

efeitos da [A na inteligéncia emocional das equipes e a criagao de métricas que considerem nao apenas
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a eficiéncia, mas também a contribuicdo da tecnologia para a coesdo social e o fortalecimento de
vinculos organizacionais.

Portanto, a discussao da literatura revela que a humanizagdo organizacional na era da
inteligéncia artificial depende de escolhas deliberadas de gestdo, lideranca e regulacdao. A 1A pode
funcionar tanto como agente de desumanizagdo quanto como catalisadora de praticas centradas nas

pessoas, a depender da forma como ¢ inserida nos contextos organizacionais.

6 CONCLUSAO

A revisdo da literatura sobre humanizacdo organizacional na era da inteligéncia artificial
permitiu identificar que o impacto da tecnologia nas organizagdes ndo depende apenas de seu nivel de
sofisticacdo, mas sobretudo da forma como ¢ introduzida e gerida. Em termos gerais, os estudos
analisados convergem no entendimento de que a automagdo pode ampliar a eficiéncia e a
competitividade, mas, quando implementada de maneira acritica, pode fragilizar vinculos sociais,
aumentar a inseguranga no trabalho e comprometer o bem-estar dos colaboradores (ANTUNES, 2018;
SUSSKind, 2020).

A analise também revelou que praticas de comunicagdo transparente, programas de
requalificacdo profissional, politicas de bem-estar e lideranga humanizada constituem fatores decisivos
para que a IA seja percebida como instrumento de apoio as capacidades humanas, e ndo como ameaga
(HAMEL; ZANINI, 2020; FRANCA; LIMA, 2020). Nesse sentido, a humanizagao organizacional ndo
se limita a iniciativas pontuais, mas exige um reposicionamento estratégico em que tecnologia, cultura
e gestdo de pessoas sejam tratados de forma integrada.

Outro ponto central destacado pela literatura ¢ a relevancia da governanca e da ética na
implementa¢do da IA. Embora mecanismos de explicabilidade algoritmica contribuam para a
transparéncia, autores nacionais € internacionais ressaltam que a aceita¢do organizacional depende
também de politicas regulatorias, diversidade nas equipes de desenvolvimento e canais institucionais
de responsabilizacao (SELbst et al., 2019; DONEDA; ALMEIDA, 2020). A experiéncia brasileira com
a Lei Geral de Protecao de Dados exemplifica como os marcos legais podem atuar como aliados na
preservacao da confianga e da legitimidade social das tecnologias digitais.

As recomendagoes extraidas da literatura indicam que organizagdes comprometidas com a
humanizagdao devem adotar estratégias participativas desde as etapas iniciais da introdugdo da IA,
promover requalificagdo continua alinhada as transformagdes das funcdes de trabalho e preservar
espacos de interacdo humana, mesmo em contextos fortemente automatizados. Além disso, ¢
fundamental investir em estruturas de governanga algoritmica capazes de monitorar vieses e assegurar

equidade.
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Em termos de agenda de pesquisa, observou-se a necessidade de estudos longitudinais que
acompanhem os efeitos da automacdo no bem-estar e na cultura organizacional, bem como
investigacoes sobre o papel da lideranga humanizada em ambientes automatizados e sobre a influéncia
da IA na inteligéncia emocional das equipes. Pesquisas que proponham métricas para avaliar nao
apenas ganhos de eficiéncia, mas também impactos sociais e culturais, também se mostram relevantes.

Conclui-se, portanto, que a humanizagdo organizacional na era da inteligéncia artificial ndo ¢
um dado garantido pelo avango tecnologico, mas uma construgdo coletiva que depende de escolhas
estratégicas de gestdo, de politicas publicas consistentes ¢ de uma cultura organizacional orientada
para a dignidade e o bem-estar humano. Longe de ser um obstaculo a competitividade, a centralidade
das pessoas em contextos digitais pode constituir um diferencial estratégico, fortalecendo a
sustentabilidade e a legitimidade das organizagdes em um mercado cada vez mais orientado por

critérios éticos e sociais.
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