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Apresentação

O século XXI tem sido atravessado por inúmeras transformações tecnológicas 
que transitam por diferentes áreas de saberes, impulsionando mudanças 

drásticas na gestão das pessoas dentro das empresas.
Não é precipitado pensar que o mundo tal qual o conhecíamos há menos 

de cinco anos está fadado a se tornar parte de nossa memória. Desse modo, trans-
formações profundas estão sendo demandadas das organizações em todos os ní-
veis e processos, o que esbarra na questão da gestão das pessoas e de como os 
recursos humanos (RH) estão lidando com os impactos da inteligência artificial 
(IA) nos subsistemas que o compõem.

Gestão de pessoas ganha importância estratégica dentro do campo com-
petitivo da Quarta Revolução Industrial. Neste cenário, o RH passa então a ocupar 
uma área de inteligência dentro das empresas, absorvendo todas as mudanças 
que estão ocorrendo em tempo real, tanto no nível macroeconômico, quanto nas 
mudanças de sistemas, processos e estratégias.

A área de gestão de pessoas, nesse contexto, deve ser vista como mais que 
uma área funcional, precisa ser um instrumento de transformação organizacio-
nal, cuja missão vai além do papel tradicional para ultrapassar as teorias consoli-
dadas e assumir o protagonismo de desenvolver pessoas capazes de liderar orga-
nizações que mudam com o mundo e o próprio mundo.

Assim, o objetivo desta obra é buscar entender como atuar na perspectiva 
da Quarta Revolução Industrial, que indica a necessidade urgente de se repensar 
práticas de gestão de pessoas e superar paradigmas dentro dos contextos media-
dos pela IA.

O livro contém doze capítulos escritos por professores da área epistemológi-
ca de gestão de pessoas da Pontifícia Universidade Católica de São Paulo (PUC-SP) e 
de outras instituições de ensino superior que têm pesquisas e visões atuais sobre 
o tema, visando difundir conhecimento relevante para estudantes, educadores e 
profissionais de RH, além de gestores organizacionais que precisam se preparar 
para liderar na Quarta Revolução Industrial.
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Apresentação

Agradecemos aos autores que se dedicaram com afinco para que essa obra 
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Os organizadores
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Introdução

A Quarta Revolução Industrial e a inteligência artificial (IA) já fazem parte 
de nosso cotidiano e nem percebemos, mas a verdade é que os algoritmos estão 
conduzindo nossas vidas, pois conversamos com máquinas, robôs indicam os 
produtos que vamos comprar e os filmes que vamos apreciar, softwares fazem o 
nosso check-up médico e aplicativos resolvem praticamente tudo.

Na área de gestão de pessoas não é diferente e a IA está alterando comple-
tamente a realidade do setor e os profissionais de recursos humanos (RH) agora 
precisam entender não só de pessoas, mas também de Big Data, pois mesmo o 
outrora indecifrável comportamento humano é atualmente traduzido em dados.

Os processos seletivos estão sendo transformados em algoritmos que tra-
çam padrões de comportamento com margens de erro baixíssimas, de forma a 
prever, com fidelidade e precisão o comportamento das pessoas.

Há tempos consultorias de RH garimpam dados on-line em redes sociais e 
identificam profissionais com os perfis desejados para uma vaga em curto espaço 
de tempo, tal é o volume e a imensidão de informações disponíveis que revelam as 
competências e comportamentos a partir de critérios estabelecidos.

O uso da IA migrou também para os processos de avaliação de desempe-
nho com feedbacks instantâneos e contínuos suportados por uma assistente que 
sugere inclusive cursos ou programas de capacitação com ações bem definidas 
baseadas na análise de uma infinidade de métricas e dados processados de modo 
a gerar interações ricas e proveitosas para avaliadores e avaliados.

O fato é que as possibilidades são crescentemente promissoras e o profis-
sional de RH precisa cada vez mais preparar-se para empregar a IA como uma alia-
da para aumentar produtividade, assertividade e resultados da área de pessoas.

Quanto à burocracia, fichas, papelada, formulários, testes e relatórios 
típicos dos departamentos de pessoal tradicionais, estes estão com os dias 
contados, pois a IA dará conta de tudo isso, liberando os profissionais para se 
aterem a decisões importante e à parte intelectual de seu trabalho, como criar 
estratégias e planos, gerar conteúdo para cursos e treinamentos e desenvolver 
talentos e líderes.
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Introdução

Ao tempo em que a tecnologia está eliminando todas as tarefas mecânicas 
e repetitivas, vai liberar espaço para profissionais de RH mais qualificados, estra-
tégicos e criativos muito mais empoderados, como já vem ocorrendo em outras 
áreas e profissões.

Ademais, podemos antever que, em breve, a IA do RH também ajudará os 
talentos a customizar a gestão de suas carreiras, seus planos de incentivos e bene-
fícios, horários de trabalho, tarefas e responsabilidades remotamente.

Tal mudança é real e inevitável e, embora muitos ainda não tenham se 
dado conta, já está ocorrendo. É nesse contexto que esta obra ganha relevância, 
pois, a partir de diferentes experiências e pesquisas realizadas, os autores discu-
tem e antecipam as grandes questões que a IA vem trazendo para a área de RH 
das organizações.

Cada capítulo investiga as temáticas próprias dos respectivos autores sob 
as dimensões técnica, humana e crítica de maneira a propiciar uma discussão 
atualizada das questões de RH em face da emergência da IA sob a ótica da supera-
ção dos paradigmas da era industrial.

No primeiro capítulo, “Gestão de pessoas 4.0: liderança e aprendiza-
do diante da inteligência artificial e da Quarta Revolução Industrial”, João 
Pinheiro de Barros Neto discute como as novas tecnologias assumem as ta-
refas operacionais e resolvem problemas rotineiros sem intervenção humana, 
de forma que os líderes possam desenvolver seus liderados, delegando-lhes 
atividades mais estratégicas.

O segundo capítulo, “Viver no mundo VUCA: o impacto da tecnologia e 
da inteligência artificial nos relacionamentos interpessoais dos trabalhadores”, 
escrito por Ruth Yamada Lopes Trigo, tem como objetivo descrever, analisar e re-
fletir sobre as dificuldades de desenvolvimento de relacionamentos interpessoais 
num mundo em crise, caracterizado como VUCA: V de volatility (volatilidade), U 
de uncertainty, C de complexity (complexidade) e A de ambiguity (ambiguidade), 
considerando especificamente, os relacionamentos interpessoais desenvolvidos 
pelos trabalhadores nas organizações, com o impacto da tecnologia e IA.

O terceiro capítulo, “Organizações digitais: vida humana nas organi-
zações em ambiente VUCA e desafios para a gestão de pessoas” elaborado por 
Luis Felipe Bismarchi, Ana Cristina Limongi-França e Renata Schirrmeister, 
continua a discussão sobre o mundo VUCA iniciada no capítulo anterior, 
agora com uma reflexão dos rumos e desafios da gestão de pessoas na con-
solidação do que se convencionou chamar de VUCA, destacando o papel da 
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complexidade na capacidade explicativa dos desafios do VUCA e discorrendo 
como a complexidade trata a questão das pessoas nas organizações e os desa-
fios que surgem ao incluirmos a variável tecnológica mais contemporânea dos 
algoritmos e sensores que viabilizam a IA.

No quarto capítulo, “A inteligência artificial sob a perspectiva de suporte à 
gestão de conhecimento nas organizações”, Daniel Augusto de Andrade Pinheiro 
aborda as possibilidades da IA como principal ferramenta do processo de gestão 
do conhecimento.

No quinto capítulo, “Gestão de pessoas na era da transformação digital”, 
Edmir Kuazaqui e Teresinha Covas Lisboa apresentam um estudo sobre as novas 
tendências do mundo empresarial e como as pessoas interagem com o mundo da 
inovação e da transformação digital.

No sexto capítulo, “A gestão e o desenvolvimento de novas competências 
docentes na era da inteligência artificial: uma reflexão sobre o papel dos coor-
denadores de cursos superiores”, Anna Cristina Pascual Ramos, Marcia Maria da 
Graça Costa e Osvaldo da Silva exploram o papel da Coordenação de Curso no 
desenvolvimento de novas competências requeridas aos docentes da Educação 
Superior na era do conhecimento e da IA.

No sétimo capítulo, “Mudanças, tendências e gestão de carreira das profis-
sões na área contábil com a inteligência artificial”, Fernando de Almeida Santos, 
Mauro Roberto Souza, Paulo Henrique Vaz da Silva e Thais Benassi Billegas 
Carareto, baseados na própria experiência, examinam os impactos da indústria 
4.0 com sua onda de alterações radicais relacionadas à produção industrial, im-
pulsionada por avanços da robótica, nanotecnologia, biotecnologia, das tecnolo-
gias de informação e da IA na gestão de carreira na área contábil.

No oitavo capítulo, “Impactos da inteligência artificial na gestão de pes-
soas: interação ser humano e máquina”, Vanessa Neglisoli, Renata Schirrmeister 
e Ana Cristina Limongi-França mergulham profundamente nas consequências da 
IA na gestão de pessoas e nas questões sobre o relacionamento entre seres huma-
nos e os robôs, refletindo sobre inovação e o impacto que isso pode trazer nas for-
mas de trabalho, especialmente na liderança, que deverá ser híbrida a ponto dos 
empregados e líderes serem capazes de trabalhar de uma maneira diferenciada e 
significativa para produzir melhor com maior rapidez e eficácia nas organizações.

No nono capítulo, “Impactos da inteligência artificial na gestão de pes-
soas”, João Gonçalves Monteiro Júnior trata da criação de valor com a transfor-
mação digital que repercute em diferentes áreas dos negócios, fator importante 
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para a competitividade empresarial com repercussões na forma e qualidade do 
relacionamento homem-máquina.

Em “Inteligência artificial: princípios, disrupções e gestão de pessoas”, 
décimo capítulo, Wagner Marcelo Sanchez, Cláudio José Carvajal Júnior e John 
Paul Hempel Lima fazem uma discussão extremamente didática e prática sobre 
as machine learning, uma forma de IA que permite um sistema aprender a partir 
de dados, e não por meio de programação explícita, produzindo assim modelos 
mais precisos com base nesses dados, demonstrando as inúmeras possibilidades 
de aplicações na área de gestão de pessoas.

No décimo primeiro capítulo, “Gestão humanizada das práticas médicas 
na era da inteligência artificial”, Jayr Figueiredo de Oliveira busca compreender 
de que forma a IA influenciará a prática médica e a relação médico-paciente, tor-
nando-a mais humana, isto é, mais amigável para o paciente e seus familiares, 
núcleo crucial dessa prática onde duas pessoas interagem na busca da recupera-
ção de um estado de saúde temporariamente ou parcialmente afetado, bem como 
na manutenção de um ajuste adequado do bem estar físico e psíquico.

No último capítulo, “A inteligência artificial como apoio à área de ges-
tão de pessoas: do recrutamento à demissão”, Pedro Javier Aguerre Hughes e 
Sueli Nascimento Gavranic dos Reis apresentam criticamente as possibilida-
des de um programa de gestão empresarial da área de RH, um software de ges-
tão, que utiliza IA durante os processos de recrutamento e seleção de pessoas 
para recomendar melhores decisões aos gestores e minimizar a discriminação 
e vieses inconscientes.

Finalmente, convidamos o leitor a percorrer os capítulos com o mesmo ca-
rinho com que cada um deles foi escrito.

Os organizadores

Myrt Thânia de Souza Cruz

João Pinheiro de Barros Neto

Introdução
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 Gestão de pessoas 4.0:  
liderança e aprendizado diante da 
inteligência artificial e da Quarta 

Revolução Industrial

João Pinheiro de Barros Neto

Introdução 

A indústria 4.0 e a inteligência artificial (IA) estão cada vez mais presentes 
no dia a dia das pessoas comuns e já são realidade na maioria das grandes empre-
sas. Além disso, elas começam a surgir em pequenas e médias empresas.

Por isso, é importante entender que – embora quando se fale da indús-
tria 4.0 esteja-se falando em termos de tecnologia digital, máquinas pensantes 
e robôs, portanto, não de funcionários, mas da perda de empregos de pessoas –  
esse contexto só aumenta a relevância de uma gestão de pessoas 4.0 e, especi-
ficamente, de uma liderança 4.0 capaz de desempenhar papel fundamental na 
integração da indústria  4.0 com uma nova mentalidade de aprendizado e de 
vida profissional.

As novas tecnologias assumem as tarefas operacionais e resolvem proble-
mas rotineiros sem intervenção humana, de forma que os líderes podem desen-
volver seus liderados, delegando-lhes atividades mais estratégicas. Além disso, a 
IA oferece aos líderes a oportunidade de realizar um processo de tomada de deci-
sões muito mais ágil e assertivo.

Os líderes, então, podem se dedicar a atividades mais complexas e de 
maior valor agregado para as suas organizações, pois já se pode vislumbrar gesto-
res interagindo não só com robôs, mas também liderando máquinas inteligentes.

Muitas atividades de rotina dos líderes táticos, gerentes e supervisores, 
como coordenação e controle, deverão desaparecer a médio e longo prazos, pois 
serão totalmente assumidas por sistemas inteligentes.

Nesse cenário, os desafios são muitos tanto para os líderes quanto para 
a área de gestão de pessoas. Eles precisarão assumir novas tarefas muito mais 



14

Gestão de pessoas 4.0

inspiradoras e que impulsionem o crescimento da empresa em uma era de 
descontinuidades.

Como essa mudança de paradigma não é fácil, nem simples nem muito 
menos rápida para a maioria das pessoas, a proposta deste capítulo é explorar 
possibilidades e as novas competências de liderança que farão a diferença no 
mundo da indústria 4.0 e da IA.

Liderança 4.0

Há muitas teorias para explicar o fenômeno da liderança, que tem sido 
um dos temas de maior interesse da humanidade, devido à força e poder que os 
líderes exercem nas mais diferentes sociedades e em todas as épocas, segundo 
Bergamini (1994, p. 103).

Embora o termo liderança venha sendo usado há aproxi-

madamente duzentos anos na língua inglesa, Stogdill (1974) 

acredita que ele tenha aparecido por volta do ano 1300 da era 

cristã. Fiedler afirma que: “A preocupação com a liderança é tão 

antiga quanto a história escrita: A república de Platão consti-

tui um bom exemplo dessas preocupações iniciais ao falar da 

adequada educação e treinamento dos líderes políticos, assim 

como da grande parte dos filósofos políticos que desde essa 

época procuraram lidar com esse problema”. Isso permite dizer 

que a liderança tem sido investigada desde há muito e, como 

tal, é justo que apresente as mais variadas interpretações.

Como o objetivo aqui não é fazer uma revisão teórica exaustiva, mas ape-
nas discutir um pouco sobre a necessidade de um novo perfil de liderança diante 
de um mundo em rápida transformação e do fato incontestável que, como sempre, 
há a necessidade de líderes melhores, utilizar-se-á a definição simples e direta de 
Robbins (2005, p. 258) de que liderança é a capacidade de influenciar um grupo 
para alcançar metas.

De fato, até hoje, entende-se principalmente que liderança tem a ver com 
interação entre pessoas ou grupos em que se identificam líderes e liderados, isto 
é, há quem segue e há quem é seguido, pois o fenômeno sempre está relacionado 
ao carisma, poder e controle.
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Atualmente, porém, o mundo no qual vivemos é caracterizado por Fuchs, 
Messner e Sok (2018) por sua grande volatilidade, incerteza, complexidade e ambi-
guidade, sendo descrito como mundo VUCA na sigla em inglês (e Vica em portu-
guês), e, sobretudo, pelo desenvolvimento tecnológico, haja vista o incremento da 
IA, da internet das coisas (IoT), da cibersegurança e da quinta geração de internet 
(5G), tornando-se cada vez mais presente em nossas tarefas e atividades do dia a 
dia, tanto que nem o percebemos mais, como alerta Santaella (2019, p. 13):

da mesma maneira que a eletricidade metamorfoseou a meca-

nização, a especialização, a causalidade linear, a racionalização 

da era que precedeu, hoje, a IA está mudando os quadros de 

referência de todas as atividades humanas e a própria noção de 

humano. Tanto quanto a eletricidade, a IA está se espraiando 

por todas as atividades da vida humana, da indústria e os negó-

cios, até a criação artística. Ela via tomando conta de tudo até 

se tornar imperceptível, onipresente e invisível.

O fato de essa verdadeira revolução passar quase despercebida por ser algo 
comum no dia a dia torna ainda mais importante nos conscientizarmos dela, por 
mais simples que pareça ser conviver com a IA, porque necessitamos desenvol-
ver competências e criar habilidades para sabermos empregá-la corretamente. 
Nos próximos anos, faz-se necessário que organizações e profissionais aprendam 
mais sobre ferramentas que nunca usaram antes. Isso é especialmente impor-
tante no quesito liderança organizacional.

Por isso, referir-se à liderança 4.0 como uma estratégia ou, mesmo, como 
um novo estilo de liderança para a Quarta Revolução Industrial tem sido cada 
vez comum em todas as organizações e não apenas na indústria propriamente 
dita, pois o conceito abrange questões sobre pessoas, que continuam a ser o  
elemento-chave a ser considerado para a gestão bem-sucedida da indústria 4.0.

Os líderes da Quarta Revolução Industrial precisam pensar criativamente, 
agir estrategicamente e decidir eticamente não mais em suas organizações, mas 
em suas redes livres de burocracia, hierarquia e estabilidade.

Kelly (2018) chama a atenção para esse novo estilo de liderar baseado na 
conexão e na inteligência de enxame como meio para exercer a liderança em um 
ecossistema organizacional de redes colaborativas.
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Magaldi e Salibi Neto (2018) corroboram a visão de que para se manter 
competitivo nesse ambiente não é suficiente adotar novos modelos de negócio e 
novas estratégias, mas que é imprescindível desenvolver habilidades para compor 
o perfil de líder de sucesso.

Ao longo de três décadas e meia atuando em Administração e mais de 
duas décadas como professor na área de pessoas e liderança, percebo que as 
competências tradicionais de liderança, baseadas na gestão linear, tais como 
gerenciar grupos, liderar equipes, planejar e coordenar projetos, estabelecer 
metas e objetivos etc. (QUINN; FAERMAN; THOMPSON; MCGRATH, 2003; 
QUINN; FAERMAN; THOMPSON; MCGRATH; ST. CLAIR, 2012), continuam 
úteis e absolutamente necessárias.

Porém, diante da emergência de um pensamento exponencial e extre-
mamente desafiador, no qual o ritmo do progresso tecnológico surpreende 
e encanta todos dias, e no qual cada nova descoberta origina inúmeras pos-
sibilidades e desdobramentos que, por sua vez, geram outras descobertas, é 
indiscutível que novos líderes com novas competências tornar-se-ão cada vez 
mais necessários e desejados.

Esse cenário é difícil de descrever, mas quem se lembra dos exercícios de 
matemática financeira nos quais comparávamos taxas de juros simples com taxas 
de juros compostos ou das equações exponenciais e logaritmos sabe que há uma 
diferença considerável entre o que é linear e o que é exponencial.

Para compreender exatamente o que significa isso, dê trinta passos para a 
frente de forma linear e você provavelmente irá andar cerca de 25 metros, quase 
uma piscina meio-olímpica. Agora, se fossem passos exponenciais, você iria 
andar cerca de 1 bilhão de metros, o equivalente a quase 26 órbitas da Terra. Hoje 
empreendedores, líderes, profissionais e, enfim, qualquer pessoa têm que adotar 
o paradiga exponencial, pois se antes para fazer diferença no mundo era preciso 
nascer rei ou conquistar impérios, hoje qualquer pessoa com talento e tecnolo-
gia tem acesso a grandes investidores e literalmente consegue mudar o mundo 
(DIAMANDIS; KOTLER, 2019).

O crescimento exponencial alcançado atualmente por cada vez mais 
modelos de negócio (BARROS NETO, 2018) mostra que estamos mesmo em um 
mundo diferente, no qual startups que começam pequenas e pensam grande rapi-
damente chegam a valer mais de 1 bilhão de dólares em valor de mercado, sendo 
por isso denominadas de unicórnios.
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O mundo em rede

A palavra rede define um conjunto de coisas interligadas umas às outras 
(entidades, objetos, computadores, pessoas etc.), o que parece uma ideia bem sim-
ples, porém a configuração em rede vem mudando radicalmente nosso mundo, 
nossa sociedade e nós mesmos, tornando tudo e todos modernos.

A organização em rede tornou a hierarquia obsoleta, a burocracia 
ultrapassada, o comando impossível. Ao mesmo tempo, abriu um mundo de 
possibilidades com informações e influências fluindo livremente por todos os 
seus nós, e não com poder.

O que são as grandes empresas do momento, senão redes bem articuladas, 
como o Uber, para ficar em apenas um exemplo? Trata-se de uma rede de moto-
ristas independentes, muito bem conectados por uma teia tecnológica que os liga 
com clientes que precisam deles em determinada hora e lugar.

A organização em rede já nasce vacinada contra custos, desperdícios e ine-
ficiências tão comuns nas empresas tradicionais. Ela está derrubando conceitos 
arraigados em nosso modo de vida, que aos poucos vão desaparecendo: os preços 
agora tendem a zero (WhatsApp), os canais são os dispositivos do cliente, a propa-
ganda é a própria rede e a promoção é a necessidade atendida tempestivamente.

Como identificou Bauman (2001), a modernidade em que estamos imer-
sos é líquida, leve e fluida, sendo exponencialmente mais dinâmica que a moder-
nidade sólida a que estávamos acostumados. De fato, estamos em uma moderni-
dade muito mais moderna.

Essa transição não acontece sem solavancos e traumas em todos os aspec-
tos da vida humana e impõe que repensemos conceitos e esquemas cognitivos aos 
quais estávamos acostumados para descrever a experiência individual e coletiva.

Agora não temos mais certezas, como diz o slogan de uma emissora de rádio 
muito popular, “em vinte minutos tudo pode mudar” e, o que é pior, muda mesmo.

Até mesmo a noção do certo e errado está muito mais ambigua, então 
qualquer que seja o papel – pai/mãe, professor/professora, cidadão/cidadã, líder 
etc. – ele não significa mais agir de acordo com os padrões, mas atuar em face das 
infinitas possibilidades deste tempo.

A resistência à mudança é natural (MILLER, 2012), mas não é suficiente para 
entravá-la. Nesse sentido, cabe aos novos líderes encontrar o equilíbrio entre a dimen-
são humana/afetiva e organizacional/racional, criando caminhos novos e em rede 
capazes de manter a equipe sempre motivada, mesmo quando interage com a IA.
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Resistir é inútil, como diziam aqueles seres extraterrestres cibernéticos da 
popular série televisa Star Trek conhecidos como Borg, pois a dinâmica econômica 
e social do mundo Vica exponencial está gradativamente assimilando a todos.

Castells (2009), dentre outros, pontua que mesmo países e nações intei-
ras tornar-se-ão insignificantes até desaparecerem, se ficarem à margem da 
globalização e se excluírem das redes de informação. Ele prevê a tendência de a 
produção se concentrar cada vez mais em uma reduzida elite instruída e jovem 
(até 40 anos) levando, se não ao desemprego em massa, a uma flexibilização 
total do trabalho com a individualização da mão de obra em uma sociedade 
altamente segmentada. Imagino que a manutenção da coesão social se dará por 
meio de redes de geração de valor capazes de conectar competências de pessoas 
dispersas por todo o globo.

Penso que o fim dos empregos preconizado por Rifkin (2004) é algo inexo-
rável, mas prevejo que em um mundo organizado em redes haverá abundância de 
trabalho e de oportunidades.

Em outras palavras, estamos agora vivendo num mundo de 

abundância de informações e comunicações.

De forma semelhante, o avanço de tecnologias transforma-

cionais novas – sistemas computacionais, redes e sensores, 

inteligência artificial, robótica, biotecnologia, bioinformática, 

impressão tridimensional, nanotecnologia, interfaces homem-

-máquina e engenharia biomédica – logo permitirá que a vasta 

maioria da humanidade experimente aquilo a que apenas os 

mais abastados hoje têm acesso. Ainda melhor, essas tecnolo-

gias não são os únicos agentes de mudança em ação.

Existem três forças adicionais atuando, cada uma ampliada 

pelo poder de tecnologias em crescimento exponencial, cada 

uma com um grande potencial de produção de abundância. 

Uma revolução do Faça-Você-Mesmo (conhecido pela sigla 

inglesa DIY de Do-It-Yourself), que veio fermentando nos últi-

mos 50 anos, ultimamente começou a crescer. No mundo atual, 

o alcance dos inventores de fundo de quintal se estendeu bem 

além de carros personalizados e computadores feitos em casa, e 

agora chega a áreas antes misteriosas como genética e robótica. 

Além disso, hoje em dia grupos pequenos de adeptos do DIY, 
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bastante motivados, conseguem realizar o que antes era mono-

pólio das grandes corporações e de governos. (DIAMANDIS; 

KOTLER, 2012, p. 21)

Nesse cenário é impossível fazer previsões sobre o futuro do trabalho, 
pois, conforme discutido até este ponto, o consenso é que a IA e os robôs estão 
mesmo mudando a maneira como realizamos o trabalho devido às tecnologias 
cognitivas. Isto incontestavelmente impactará os empregos.

Schwartz, Hatfield, Jones e Anderson (2019) vislumbram empregos basea-
dos em tecnologia e fundamentados em dados, mas que não deixarão de exigir 
competências humanas voltadas à comunicação, à escuta, à interpretação e à 
solução de disfunções.

Líderes em rede 

Na medida em que robôs assumem tarefas mecânicas e a IA desempenha 
as atividades mais cognitivas, o trabalho das pessoas se torna mais complexo. 
Nesse contexto, técnicas de design thinking (BROWN, 2017), por exemplo, pode-
rão ajudar as organizações a definir nova competências com características dis-
ruptivas a fim de resolver problemas e ajudar tanto pessoas como organizações a 
serem mais colaborativas, inovadoras e criativas, já que as máquinas se encarre-
garão dos procedimentos de rotina.

Nesse sentido, a liderança em rede trata de líderes digitais competentes para 
guiar o lado humano dessa mudança paradigmática em direção a um ambiente 
aberto, claro e focado nas pessoas, quer façam parte de qualquer grupo quer sejam 
partes interessadas: colaboradores, clientes, fornecedores, dentre outros.

Essa nova liderança vive a Quarta Revolução Industrial, cujo motor é 
a agilidade, de modo que a força de trabalho a ser liderada caracteriza-se por 
forte característica técnica, digital e de análise de dados para responder rapi-
damente, antecipando com suas previsões e decisões a solução de problemas 
que ainda não ocorreram.

Provavelmente as equipes fixas e os empregos estáveis deixarão de 
existir definitivamente, sendo trocados por redes formadas a partir das com-
petências humanas e de recursos tecnológicos necessários para um determi-
nado projeto multifuncional.
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Esse provável cenário exigirá competências excepcionais de organização, 
delegação e desenvolvimento de pessoas por parte dos líderes em rede, que preci-
sarão descobrir e nutrir os talentos, distribuindo as tarefas de acordo com a rede 
de competências global que for capaz de construir (com profissionais literalmente 
espalhados por todo o globo).

Destarte, não é muito arriscado afirmar que o cerne dessa revolução digi-
tal não é a tecnologia, mas as pessoas, de modo que a liderança continuará a ser o 
fator decisivo para a transformação de organizações e pessoas para operarem em 
redes ágeis, flexíveis e resilientes.

Líderes em redes (não de redes) precisam proporcionar suporte adequado 
às pessoas em um ambiente sem hierarquia onde prevalece a troca, a experimen-
tação, o risco e a decisão sem medo de errar, pois nas redes é sempre possível 
aderir a outras oportunidades e tentar novos caminhos.

Tais líderes dão espaço e liberdade aos colaboradores para evoluírem 
e transformarem. Este é um dos principais fatores de retenção de talen-
tos e desenvolvimento de competências em um ambiente Vica de constante 
mudança e movimento.

Ao contrário, o ambiente hierárquico e burocrático no qual fomos treina-
dos bloqueia a transformação e trava a criatividade, inviabilizando a transição 
para o mundo 4.0, que só funciona bem quando ocorre em todos os níveis. Por sua 
vez, isto só é possível em uma configuração em rede em que não existam níveis 
hierárquicos porque todos os que estão conectados encontram soluções e contri-
buem para alcançar os objetivos da rede.

Liderança em rede: o papel do líder 4.0 

A velocidade, a abrangência e a profundidade das mudanças nas quais 
mergulhamos no mundo Vica estão nos levando a repensar não só as premissas do 
desenvolvimento e a criação de valor para a sociedade, mas também nossos prin-
cípios e valores, até mesmo o que significa ser humano, o que abre espaço para o 
surgimento de um novo estilo de liderança mais adequado a esses novos tempos.

Schwab (2016) acredita que a Quarta Revolução Industrial é diferente de 
tudo que já experimentamos e que as tecnologias estão fundindo os mundos físico, 
digital e biológico para criar grandes oportunidades, mas também ameaças.

A revolução 4.0 está transformando a economia global e as sociedades, e 
está afetando o que entendemos como certo. O modo como produzimos e a forma 
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como nos comunicamos serão irreconhecíveis em pouco tempo. Isto demanda em 
todas as esferas novos líderes que sejam competentes para agir com prontidão 
para administrar as complexidades dessa mudança (SCHWAB; DAVIS, 2018).

Cabe aos líderes 4.0 exercerem a liderança em rede, que basicamente é o 
papel de um facilitador, isto é, ajudar seus colegas de rede a aprenderem em um 
ambiente onde todos trabalham juntos para atingir determinado objetivo, sem 
julgamentos nem imposições de qualquer tipo.

O mundo Vica, altamente influenciado pela IA, exige um tipo de liderança 
responsiva, conectada e com inteligência de enxame para fazer frente à revolu-
ção  4.0, isto é, impõe uma transformação no modo de lidar com o desenvolvi-
mento de competências para se adaptar às organizações em rede e deixar para 
trás paradigmas fundados no poder e na hierarquia (FUCHS; MESSNER; SOK, 
2018).

Rolling Jr. (2013) advoga que a organização em rede torna as pessoas mais 
flexíveis, criativas e inteligentes, pois, segundo ele, a colaboração em rede é uma 
prática presente na natureza que enfatiza as realizações grupais, constituindo o 
que ele chama de “swarm intelligence” (inteligência de enxame).

A busca da criatividade coletiva é a base fundamental para atin-

gir nosso maior potencial como aprendizes, como uma nação 

dividida com demasiada frequência e como membro de uma 

rede global de culturas e agendas sociais muito diferentes.

A conquista individual é um subproduto agradável da colabora-

ção/interação social e construção da cultura.

[…] nossos sistemas culturais são sempre mais do que a soma 

da partes que qualquer membro individual possa contribuir. 

Além disso, uma breve exploração da teoria da complexidade 

demonstrará que o comportamento criativo emerge de algu-

mas regras simples e que todos sistemas culturais são redes de 

muitos indivíduos interdependentes que interagem de acordo 

com essas regras. (ROLLING JR., 2013, p. 17, tradução nossa)

De fato, somos melhores quando trabalhamos em rede, que é a nossa prin-
cipal arena de atuação e de interação interpessoal. Portanto, trata-se de remodelar 
nossas organizações criadas artificialmente para operarem em uma forma mais 
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natural e efetiva, como mostram os exemplos de empresas (Facebook, Google etc.) 
e de mobilizações via redes sociais.

Gloor (2017) apresenta a liderança de enxame como a forma de cons-
truir uma consciência coletiva e de canalizar os interesses divergentes de 
todas as partes interessadas para a colaboração final. Ele discute seis elemen-
tos necessários para ser um líder de enxame: capacidade de resposta, contexto 
compartilhado, contribuição equilibrada, liderança central, liderança rotativa 
e sentimento honesto.

Esse estilo de liderança verdadeiramente democrático, transparente 
e inovador é, por incrível que pareça, para muitos desconfortável, principal-
mente para aqueles que viveram praticamente toda a vida em organizações 
hierarquizadas, burocráticas e lentas, e estão acostumados a ambientes fecha-
dos e a gestões rígidas.

Aprendizado 4.0 

Desde que Frederick Taylor criou a Administração Científica (BARROS 
NETO, 2002) organizações bem-sucedidas têm conseguido ser cada vez mais efi-
cientes, isto é, fazer mais e melhor com menos.

No mundo Vica, exponencial e tecnológico da Quarta Revolução Industrial, 
porém, a eficiência é um limitador, pois quanto mais sucesso se tem fazendo algo, 
menor é a chance de se continuar a ter mais sucesso.

Explicando melhor, com mudanças disruptivas que acontecem a qualquer 
momento e em qualquer lugar, a estratégia é aprender mais rápido e melhor para 
conseguir suplantar a concorrência que inova, de modo a encontrar novas formas 
de criar e entregar mais valor.

As organizações que se contentarem em continuar a fazer as coisas de 
forma cada vez melhor ficarão congeladas no passado, porque no mundo atual o 
sucesso está em aprender a fazer diferente, aprender a entregar coisas não melho-
res, mas absolutamente superiores em termos de encantamento do cliente. Só 
organizações em redes com líderes de enxame conseguirão prover as novas neces-
sidades de aprendizado com a rapidez necessária.

Nesse contexto, cada um é o protagonista do próprio aprendizado e líder 
em algum momento, o que propicia, em conjunto, que todos aprendam muito 
mais rápido, com menos esforço e de forma mais prazerosa, pois todos interagem 
com todos e são ouvidos quando manifestam pensamentos e opiniões.



23

 João Pinheiro de Barros Neto  

Em outras palavras, os ambientes e métodos tradicionais de aprendiza-
gem não condizem com o mundo 4.0, pois as máquinas aprendem, fazem muito 
mais rapidamente e com custos muito menores.

Difícil imaginar um médico perdendo tempo ensinando um residente a 
realizar uma cirurgia de miopia quando um robô faz isto muito com muito mais 
agilidade e precisão. E pior, o próprio especialista irá desaprender a realizar tais 
cirurgias, uma vez que máquinas dão conta com eficiência e eficácia insuperáveis 
para seres humanos.

Então, para permanecerem no jogo e manterem a empregabilidade, tanto 
o aprendiz quanto o especialista precisarão atuar juntos para criar novas formas 
de fazer coisas diferentes, já sabendo que as máquinas aprenderão rapidamente e 
que será preciso reinventar e recriar constantemente.

Nesse sentido, Beane (2019a) estudou como ocorre o aprendizado em 
cirurgias tradicionais e robóticas, e descobriu que no segundo caso os apren-
dizes não aprendem, pois os métodos tradicionais para ensinar cirurgia 
mostraram-se ineficazes.

Beane identificou que aprender num contexto em que máquinas já fazem o 
trabalho melhor que os humanos exige o que ele chamou de shadow learning, isto é, 
um aprendizado paralelo e nas sombras, no qual os aprendizes de sucesso desafiam 
as práticas, normas e políticas tradicionais de ensino/aprendizagem para alcançar a 
competência. Os residentes de sucesso, como se diz no Brasil, tiveram que se virar, 
buscando uma especialização prematura em detrimento do treinamento generalista, 
ensaiar antes e durante, e executar o trabalho cirúrgico com pouca supervisão espe-
cializada, contrariando normas e políticas de treinamento médico.

O mais chocante é que tais práticas de shadow learning não eram punidas 
nem proibidas, porque – suponho – eram a única maneira de aprender, mesmo 
considerando os riscos associados.

Considero que as atuais comunidades de prática, nas quais pessoas se 
unem virtualmente em torno de um tema de interesse comum e trabalham juntas 
para desenvolver maneiras de melhorar o que fazem ou para resolverem proble-
mas que afetam a todos, são uma amostra do que é possível fazer em redes.

Essa prática também mostra que as formas de aprendizado hoje dispo-
níveis são insuficientes e que muitas situações que nem imaginamos podem ser 
úteis para o aprendizado, o que indica que o shadow learning será cada vez mais 
presente em organizações que precisam aprender rapidamente.
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Quando tinha 15 anos sofri muito para estudar inglês, pois aprender uma 
segunda língua depois de certa idade não é tarefa muito fácil, mas lembro que a 
professora usou uma técnica que consistia em ouvir textos em inglês gravados em 
fita cassete e repeti-los em voz alta ao mesmo tempo que o falante nativo.

Agora, décadas depois, sei que este método é chamado de shadowing ou 
sombreamento, mas o interessante é que conheço adolescentes brasileiros que 
aprenderam a falar inglês com fluência sem nunca ter entrado em uma escola de 
línguas nem morar no exterior, mas apenas jogando vídeogames.

Além de confirmar que somos seres de aprendizagem, pois aprendemos 
independentemente da atividade, isso também ratifica Beane (2019b, p. 66), que 
afirma que a IA e os robôs estão comprometendo as técnicas tradicionais de trei-
namento e que é “preciso aprender a aliar o novo ao antigo”.

Por milhares de anos, os avanços na tecnologia impulsionaram a 

redefinição dos processos de trabalho, e os trainees aprenderam 

com seus mentores novas habilidades que se faziam necessárias. 

Mas, como vimos, as máquinas inteligentes agora nos incentivam 

a distanciar trainees de mestres, e mestres do seu próprio trabalho, 

tudo em nome da produtividade. Muitas vezes, inadvertidamente, 

as empresas priorizam a produtividade em vez do envolvimento 

humano, e, como resultado, o aprendizado no trabalho se torna 

mais difícil. Shadow Learners, no entanto, encontram formas arris-

cadas e transgressoras de aprender. Empresas que preferem com-

petir em um mundo repleto de máquinas cada vez mais inteligen-

tes devem ficar muito atentas a esses contraventores. Suas ações 

fornecem insights sobre como aperfeiçoar o trabalho no futuro, 

quando experts, trainees e máquinas inteligentes trabalharem e 

aprenderem juntos. (BEANE, 2019b, p. 75)

Quer tratemos de shadowing ou shadow learning, o fato é que o aprendi-
zado ocorre de maneira muito mais fluida, eficiente e eficaz quando existe uma 
experiência prática de primeira mão para os aprendizes. Isto é ainda mais impor-
tante para o desenvolvimento de liderança de competências em geral.

Sou testemunha que a tecnologia vem impactando muito positivamente a 
maneira como as pessoas aprendem (o crescimento dos cursos de graduação de 
educação a distância é um exemplo), porque viabilizam novas e impressionantes 
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maneiras de efetivar o processo de ensino-aprendizagem, permitindo que cada 
um percorra sua própria trilha de aprendizagem.

Nesse sentido, vejo que muitas organizações estão inovando e deixando a 
maioria das instituições de ensino superior para trás ao usarem a tecnologia como 
aliada para desenvolver pessoas, formar líderes e acelerar o aprendizado de novas 
competências.

Nesse sentido, apresento no Quadro 1 algumas tendências de convergên-
cia que venho percebendo nos últimos tempos entre a tecnologia e as práticas de 
treinamento, desenvolvimento e educação (TDE).

Quadro 1 – Tendências e convergências entre tecnologia e práticas de TDE

Prática Contextualização

Aprendizado 
adaptável

A tecnologia e suas múltiplas ferramentas viabilizam conteúdos, 
abordagens e metodologias que se adaptam às características, perfis 
e interesses de cada aprendiz, tornando o ato de aprender algo 
personalizado.

Aprendizado 
autodirigido

É o aprendiz que decide de quais ações irá participar e de que forma 
realizará seu desenvolvimento.

Autoaprendizagem

Os aprendizes são mais autônomos e criam, ou cocriam, suas trilhas 
individuais de aprendizagem, escolhendo o caminho que desejam 
seguir em suas carreiras profissionais, de acordo com suas metas e 
objetivos pessoais.

Automação e IA

No momento em que escrevo este capítulo, já há ferramentas 
tecnológicas educativas que fazem uso da IA para conhecer o 
perfil de cada aprendiz e de robôs que ajudam os alunos de forma 
personalizada, assistindo-os e melhorando em tempo real a 
experiência de aprendizado.

Big Data

A grande quantidade de dados gerados pelos aprendizes em suas experiências 
diárias de aprendizado em diferentes situações pode e está sendo analisada 
para obter informações sobre como tornar o aprendizado mais adequado, 
eficaz para cada um e como pode ser melhorado. Utilizando esses dados 
também é possível mapear rapidamente quais competências devem ser 
desenvolvidas, buscadas e aprimoradas.

Chatbots

Os programas de conversação estão cada vez mais inteligentes devido 
à inteligência artificial e às machines learning. Eles utilizam linguagens 
simples e interagem com aprendizes como se fossem professores 
humanos, respondendo instantaneamente dúvidas, questões e perguntas.

Continua na página seguinte »
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Prática Contextualização

Gamificação

Os processos seletivos gamificados deixaram de ser novidade 
há algum tempo no RH e, devido ao seu sucesso, a aplicação da 
mesma lógica dos jogos para criar ações de educação que motivem, 
engajem e melhorem os resultados também estão ficando bem 
comuns. Realmente, jogar é uma das experiências mais prazerosas 
para o ser humano e chega a ser viciante, por isso o aprendizado 
gamificado ganha tantos adeptos, afinal, nada melhor que aprender 
se divertindo.

Menu de conteúdos
Variedade de conteúdos e experiências como artigos, e-books, podcasts, 
entrevistas, vídeos, filmes, estudos de casos, reportagens, atividades, 
simulações etc.

Microlearning

Trata-se da divisão dos conteúdos em doses mínimas e frequentes a 
fim de que sejam aprendidos rapidamente e sem complicação. Numa 
sociedade em que não temos tempo para nada, o microlearning ganha 
espaço porque permite conciliar as necessidades de TDE com a rotina 
do dia a dia.

Mobile learning/
Wallet learning

Decorrência natural do ambiente Vica, as pessoas têm rotinas 
corridas. A falta de tempo é um problema para a grande maioria 
das pessoas, mas as necessidades de aprendizado não podem 
esperar. Assim, levar seu aprendizado no bolso é uma solução 
prática, ágil e, acima de tudo, flexível, porque os aprendizes podem 
acessar suas experiências de aprendizado em qualquer lugar e a 
qualquer hora. Aprender durante uma viagem de metrô, esperando 
o ônibus, aguardando uma consulta médica etc. viabiliza aprender 
mesmo quando não se tem tempo. Estas práticas estão tão comuns 
que os conteúdos já são elaborados visando a disponibilização em 
telas pequenas.

People analytics (PA)

A análise de dados oriundos das pessoas para o estudo do 
comportamento humano (ou people analytics em inglês) está tomando 
parte cada vez mais significativa nos processos de gestão de pessoas. 
Os subprocessos de T&D indicam abordagens personalizadas de 
aprendizagem, recomendam métodos mais apropriados para cada 
perfil de aprendiz e viabilizam ajustes para a correção de problemas 
nas ações de educação.

» Continuação do Quadro 1

Continua na página seguinte »
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Prática Contextualização

Plataformas de 
experiência de 
aprendizagem

Sistemas que possibilitam personalizar a educação dos aprendizes 
e viabilizam um aprendizado autodirigido, pois oferecem infinitas 
possibilidades de conteúdos dinâmicos, além de sugerirem 
competências que os aprendizes podem desenvolver e quais caminhos 
devem seguir para desenvolver melhor a carreira. Isto não é o futuro, 
é o presente. Atente que o Google, o Netflix o iFood etc. fazem 
recomendações para você e que a maioria é aceita.

Realidade 
aumentada (RA)

A tecnologia viabiliza adicionar elementos virtuais ao mundo real para 
potencializar o aprendizado. Isto já é mais barato e comum, pois a RA é 
acessível por meio de smartphones comuns ou de óculos especiais.

Realidade virtual
A tecnologia já permite aprender em mundos totalmente virtuais e em 
360º.

Fonte: Elaborado pelo autor.

É importante ressaltar que o Quadro 1 não é exaustivo, pois foi elaborado 
empiricamente, e tem como base a experiência deste autor. Além disso, com o 
contínuo desenvolvimento da tecnologia, por exemplo com a expansão do 5G, 
permito-me vislumbrar a necessidade de atualizá-lo em breve para incorporar 
novas práticas que, no momento, nem imagino.

A combinação de práticas, de ferramentas e de estratégias se dá sempre em 
benefício da expansão da experiência dos aprendizes e é o que vem acontecendo 
com a integração entre realidade virtual e a gamificação, por exemplo.

Considerações finais 

Para concluir, volto aos Borgs, seres cibernéticos, que representam uma visão 
muito negativa de seres assimilados pela tecnologia e subservientes a uma rainha que 
só pensa em seu enxame. Eles viajam pelo universo, roubando e pilhando os recursos 
dos planetas e transformando os nativos em outros Borgs para a líder, que não deixa 
os liderados pensarem sozinhos, mas que apenas compartilha com eles seus pen-
samentos, desejos e ações. Os Borgs são um mau exemplo de enxame sem vontade 
própria nem livre-arbítrio, contrariamente ao caso das redes humanas do século XXI.

Como contraponto, vale a pena lembrar Isaac Asimov, que nutria um grande 
amor pelos robôs e que criou, ainda nos anos 1950, as Três Leis da Robótica, um 
código de conduta que devia reger o comportamento dos robôs.

» Continuação do Quadro 1
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1 – Um robô não pode ferir um ser humano ou, por omissão, 

permitir que um ser humano sofra algum mal.

2 – Um robô deve obedecer as ordens que lhe sejam dadas por 

seres humanos, exceto nos casos em que tais ordens contra-

riem a Primeira Lei.

3 – Um robô deve proteger sua própria existência, desde que tal 

proteção não entre em conflito com a Primeira e a Segunda Leis.

Manual de Robótica, 56ª Edição, 2058 A.D. (ASIMOV, 2004. p. 3)

A preocupação não deve ser tentar deter a tecnologia, mas focar no seu 
uso ético e humanizado, e na definição dos processos de gestão de pessoas e de 
tomada de decisões que desenvolvam líderes, talentos e competências necessárias 
para encontrarmos as respostas para a construção de um mundo melhor.

Charles Darwin (2014) ensinou que as espécies que sobrevivem não são 
as mais fortes nem as mais inteligentes, mas as que se adaptam melhor. Do 
mesmo modo, as organizações, assim como suas práticas de gestão de pes-
soas, terão que se adaptar à nova realidade da Quarta Revolução Industrial, 
que trouxe consigo a IA e os robôs.

Nunca vi alguém lutar contra o progresso e vencer, então todos teremos 
que aprender a aprender mais rápido e a fazer da tecnologia uma aliada para o 
nosso crescimento e desenvolvimento.

Os robôs e a IA são criações humanas, por isso não há o que temer. Até 
agora a indústria 4.0 vem trazendo mudanças disruptivas, mas a principal delas 
tem sido a criação de redes e o aumento da conectividade que, como discutido, 
são essenciais para a inovação e a criatividade.

Os novos líderes digitais de enxame aprenderão a liderar de forma nunca 
vista antes e precisarão ser muito competentes para interagir e integrar pessoas e 
novas tecnologias de maneira muito diferente e para gerar valor.

Enfim, é chegado o momento de reinventarmos a capacidade humana 
de aprendizagem em face da irrefreável Quarta Revolução Industrial, da IA e 
da robotização para gerar valor em redes que compartilham conhecimentos, 
desenvolvem competências, promovem a colaboração e entregam inovações.
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Questões para reflexão 

1 – De que forma o mundo Vica vem impactando sua vida?

2 – Qual sua definição para liderança 4.0?

3 – �Como você aprende? Considerando as práticas do Quadro 1, quais são as 
mais efetivas para você? Por quê?

4 – �As leis da robótica podem ser aplicadas aos humanos? Se sim, de que 
forma?

5 – �Seria a liderança de enxame o próximo estágio da liderança humana? 
As organizações humanas em rede indicam esse caminho? Explique seu 
ponto de vista.

Palavras-chave: Liderança em rede. Liderança de enxame. Aprendizado em rede. 
Aprendizagem sombria. Gestão de pessoas 4.0.
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Viver no mundo VUCA:  
o impacto da tecnologia e 

da inteligência artificial nos 
relacionamentos interpessoais 

dos trabalhadores

Ruth Yamada Lopes Trigo

Em que mundo vivemos?
Um mundo em crise com enormes desafios!
Dowbor (2017) apontou alguns indicadores significativos. Somos mais 

de 7 bilhões de habitantes, que cresce cerca de 80 milhões a cada ano, e vivemos 
num planeta frágil, com o ambiente natural ameaçado pelo efeito estufa (com-
provado pela ciência, e não por mera opinião). Socialmente, é possível dizer que 
nas últimas décadas houve progresso, na medida em que a pobreza foi reduzida. 
Contudo, a desigualdade na distribuição das riquezas está cada vez maior, o que 
traz como consequência uma vida miserável para bilhões de pessoas que ficam 
privadas de opções e sem liberdade de escolha sobre a vida que desejam levar. Os 
pouquíssimos ultrarricos (1% do total da população) estão acumulando a maioria 
de suas fortunas não mais por sua produtividade e, sim, pelo sistema financeiro 
de negociação de papéis, que eles mesmos ajudaram a construir. Eles possuem 
mais riqueza do que os 99% da população restante. Como Dowbor expressa em 
seu livro, essa distribuição é de uma desigualdade espantosa, atingindo níveis 
obscenos. Ele afirma:

Criou-se um hiato profundo entre os nossos avanços tec-

nológicos, que foram e continuam sendo espetaculares, e a 

nossa capacidade de convívio civilizado, que se estagna ou até 

regride. Trata-se de uma disritmia sistêmica, um desajuste nos 

tempos. Este desafio tem sido corretamente conceituado como 

crise civilizatória. (DOWBOR, 2017, p. 9)
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Como economista que é, o autor faz uma análise mundial, discutindo a 
possibilidade de haver uma governança planetária para que haja coerência entre 
os espaços da economia e os espaços da política. Contudo, aponta que a política, 
de forma geral, tem sido desenvolvida baseada mais pela emoção do que pela 
racionalidade e tem expressado inseguranças, temores e ódios.

Diante desse panorama descrito numa macrovisão da humanidade na atua-
lidade, isto é, da vida que se desenvolve em meio às várias crises (econômicas, sociais, 
ambientais, individuais…), o que devemos entender e analisar? Como fazê-lo?

Faz-se necessário esclarecer que temos de ter uma visão sistêmica de 
pensamento para nos aproximarmos da realidade humana no mundo. As par-
tes estão interligadas a um sistema que se comporta como um todo dinâmico 
e que se autoproduz. Neste sentido, Morin (2013) descreve que as crises nos 
levam às incertezas de maneira mais grave e, ao mesmo tempo, possibilitam 
que busquemos soluções ou, ainda, que tenhamos reações patológicas e uma 
vivência ambivalente, com dualidade de sentimentos. O autor afirma que 
para entender o que acontece no mundo é preciso ser sensível à ambiguidade 
de que uma realidade, pessoa ou sociedade pode ter elementos compreendi-
dos como duas verdades diferentes ou contrárias. É preciso considerar que 
a ambivalência está integrada a um processo que faz parte da realidade em 
toda sua complexidade e no sentido de complexus, que é “o que é tecido junto” 
(MORIN, 2013, p. 12-13) numa relação antagônica e complementar.

Já Viveret (2013), que escreveu a segunda parte da obra citada, aponta que 
podemos pensar sobre as questões decisivas presentes em nossas vidas no mundo 
contemporâneo e compreendê-las com responsabilidade e esperança, conside-
rando que “quanto mais se acumulam os desafios, mais os fatores de angústia são 
importantes, e mais essa questão de esperança torna-se decisiva” (VIVERET, 2013, 
p. 31). Ele explica que na definição do princípio de esperança existem três elemen-
tos importantes a serem levados em conta: 1) o improvável pode acontecer, mesmo 
quando a maior probabilidade aponta para a catástrofe (p.ex. Hitler perdeu a 
Segunda Guerra Mundial, quando tudo indicava que ele venceria; Barack Obama 
foi eleito à presidência dos EUA, mesmo sendo afro-americano); 2) o potencial de 
criação diante do real é múltiplo e, quando existe uma postura, individual ou cole-
tiva, diante da vida capaz de reagir na direção do melhor, uma energia positiva 
surge para encontrar uma saída, mesmo parecendo pouco provável; e 3) existe a 
possibilidade de haver a metamorfose necessária para que a humanidade lide com 
sua própria capacidade de humanização.
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Esses dois autores foram citados porque se propuseram a escrever um livro 
sobre “como viver em tempo de crise”, expondo, por um lado, que não podemos 
mais analisar e compreender os fenômenos da realidade com uma visão simples e 
linear; e indicando, por outro, que a postura que temos diante da vida influencia 
o futuro do mundo.

Na prática da vida cotidiana, buscamos levantar como os analistas perce-
bem a experiência de mundo nos vários setores desenvolvidos na contemporanei-
dade, e não apenas pela casta rica e privilegiada.

No mundo corporativo e globalizado encontramos um termo que está 
sendo utilizado e que foi criado pelo exército americano. Fala-se que devemos 
compreender que vivemos num mundo VUCA em inglês, ou Vica em português, 
o que se refere à volatilidade (volatility), à incerteza (uncertainty), à complexidade 
(complexity) e à ambiguidade (ambiguity). Em nossas análises, devemos saber que 
o mundo muda em velocidade muito acelerada, com destinos muitas vezes incer-
tos, proporcionando várias respostas para a mesma questão. O uso militar dessa 
sigla começou no final dos anos 1990 para enfrentar um ambiente extremamente 
agressivo e desafiador. No mundo dos negócios atual passamos a utilizar a mesma 
sigla para indicar características semelhantes que os profissionais e organizações 
enfrentam em seus ambientes (ELIAS, 2019).

Os vários estudiosos e analistas que buscam compreender o mundo – 
sejam eles: filósofos, sociólogos, historiadores, jornalistas, administradores, 
psicólogos, educadores ou outros – estão observando, discutindo, refletindo e 
escrevendo sobre o dinamismo da sociedade, das organizações e dos indivíduos 
influenciados e influenciadores do mundo, conforme descrito pela sigla VUCA.

Machado (2017) explica que as organizações sofrem mudanças repentinas 
devido à conectividade e aos avanços tecnológicos, como a inteligência artificial (IA), 
a robótica e a internet das coisas. Ele aponta como exemplo as vantagens que as 
startups digitais estão tendo sobre os negócios tradicionais em diversos campos, 
criando negócios e indústrias que satisfazem as necessidades dos consumidores 
de maneira antes inimaginável, como a Uber no setor de transportes ou o Airbnb, 
no turismo. Ele entende que cada empresa precisa se reinventar e inovar para se 
adequar às transformações dos processos e às competências necessários para 
não sucumbir diante do impacto causado pelo mundo VUCA. Machado (2017) 
menciona o caso da Kodak, que poderia ter desenvolvido a câmera digital e não o 
fez, por uma questão de gestão. Perdeu tempo e não foi ágil o suficiente, ficando 
ultrapassada e não resistindo. Em sua análise, a autora concluiu que o processo 
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decisório das gestões atuais deve seguir o caminho da simplificação e da experi-
mentação contínua, contando com maior abertura e colaboração.

Já, no campo da Educação, foi feita pesquisa que considerou relatos sobre 
a percepção de docentes que atuam em cursos técnicos semipresenciais sobre 
suas práticas no mundo VUCA e sobre o impacto ocasionado pelos avanços tec-
nológicos. Esses profissionais indicaram que, para se integrar no cenário atual, 
o aprendiz necessita contar com redes de colaboração móveis e comunidades de 
aprendizado, horários de trabalho flexíveis e aprendizagem contínua e reflexiva, 
pois só assim conseguirá obter vantagens competitivas. Souza, Santos e Freitas 
(2008), que apresentaram o estudo em congresso, concluíram:

É essencial o desenvolvimento contínuo dos profissionais e a 

criação de processos integrados, que possibilitem ao máximo 

a formação de uma cultura organizacional dinâmica, colabora-

tiva e voltada para resultados, de forma a lidar com os desafios 

do novo cenário que se apresenta. (SOUZA; SANTOS; FREITAS, 

2008, p. 9)

Mas é neste sentido que vale a pena seguir?
Podemos observar que a maioria dos indivíduos luta para ser competitivo e 

para buscar melhorar a sua qualidade de vida, adaptando o seu aprendizado para lidar 
com o tal mundo VUCA. Por viver na era do conhecimento, é importante o esforço 
da aprendizagem contínua, seguindo uma racionalidade que é coerente com o que 
dita o mercado. Porém, Mariotti (2000) nos alerta que as melhorias de qualidade de 
vida com base apenas em parâmetros econômico-financeiros são ilusórias, na medida 
em que o mercado passa a ser autoritário, fazendo com que o cidadão se oriente para 
adquirir habilidades e poderes que, representando vantagens competitivas, permi-
tem excluir outras pessoas. Estas últimas são descartadas como no processo seletivo 
natural proposto por Darwin. Aqueles que vencem, utilizam-se da ciência e da tecno-
logia para obterem vantagens para si e para seus aliados, deixando de lado os venci-
dos, que farão parte do grupo de excluídos ou que serão considerados excedentes da 
dinâmica do mercado. É um pensamento que tem a aparência normal, ou natural, de 
um capitalismo que segue o caminho do individualismo. Mas é também um caminho 
que segue a lógica que Dowbor apontou, como descrito no início deste texto.

Em nosso país e em muitos outros, vivemos um momento de grande exclu-
são. O número de desempregados no Brasil, hoje, é de 13,7 milhões de pessoas, 
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segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (2019). De modo geral a 
população se encontra frágil, vulnerável e carente. Quem está trabalhando tem 
receio de não conseguir manter-se nessa condição; e quem não está trabalhando 
não enxerga uma solução no curto prazo e se sente em decadência e em queda 
livre. O medo e a insegurança passam a fazer parte do cotidiano na vida de todos, 
em função da violência urbana, das indecisões do governo e da falta de recursos 
dignos de saúde, educação, alimentação e moradia para boa parte da população.

Bauman, sociólogo polonês que morreu em 2017, criou o conceito de “moder-
nidade líquida” para expor criticamente a sociedade que desenvolvemos, desumana 
e individualista, em que nada mais é sólido e os acordos entre as pessoas são tempo-
rários e passageiros. Bauman relacionou o conceito ao momento histórico atual, em 
que instituições, ideias e relacionamentos se transformam de maneira muito rápida e 
imprevisível, causando angústia e ansiedade extremas. Ele escreveu o livro chamado 
Medo líquido (2008) sobre o fato de que viver num mundo sem certezas, segurança e 
proteção traz medos que nos levam à prevenção, por exemplo, atualizando-nos con-
tinuamente, procurando acumular conhecimentos para nos aperfeiçoar em nossas 
profissões e correr menos perigo de ficarmos desempregados, tendo moradias cada 
vez mais equipadas com sistemas de segurança, vivendo em condomínios fechados 
e com sistemas de alarmes cada vez mais sofisticados, e dirigindo carros blindados, 
com janelas escuras e fechadas. Bauman discutiu o medo da morte, considerando-o 
o arquétipo de todos os medos e entendendo que a morte se tornou um evento banal, 
uma vez que ela está presente no nosso cotidiano por meio dos vínculos que são rom-
pidos com facilidade – não por acaso, hoje os casais criam inúmeros acordos con-
jugais e se separam com bastante facilidade. Bauman analisou o medo da exclusão 
e o temor diante da inevitável eliminação em várias situações vividas no cotidiano. 
Também relacionou o medo aos males causados inesperadamente por seres humanos 
que, num desequilíbrio psíquico, têm surtos quase inexplicáveis, praticando homi-
cídios coletivos ou não, e que acabam produzindo como consequência uma crise de 
confiança em que as relações humanas estão ameaçadas continuamente e em todos 
os tipos de vínculos. Existe o temor da “liquefação” das formas sociais, ou seja, do tra-
balho, engajamento político, família, amor, amizade e, mesmo, da própria identidade.

O mesmo autor escreveu outro livro chamado Amor líquido (2004), que 
investiga e analisa a fragilidade dos laços humanos. Nele, Bauman discute o 
quanto nossas relações se tornaram flexíveis, trazendo inseguranças cada vez 
maiores e o modo como muitas pessoas estão desenvolvendo relacionamentos 
por meio das redes sociais, que podem começar e acabar com igual facilidade, 
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incapacitando-as para o desenvolvimento de relacionamentos de longa duração. 
De acordo com ele:

Em nosso mundo de furiosa “individualização”, os relaciona-

mentos são bênçãos ambíguas. Oscilam entre o sonho e o pesa-

delo, e não há como determinar quando um se transforma no 

outro. Na maior parte do tempo, esses dois avatares coabitam – 

embora em diferentes níveis de consciência. No líquido cenário 

da vida moderna, os relacionamentos talvez sejam os represen-

tantes mais comuns, agudos, perturbadores e profundamente 

sentidos da ambivalência…

“Relacionamento” é o assunto mais quente do momento, e apa-

rentemente o único jogo que vale a pena, apesar de seus óbvios 

riscos. (BAUMAN, 2004, p. 8-9)

Aqui chegamos ao foco da nossa proposta de reflexão: compreender 
melhor a importância dos relacionamentos interpessoais no trabalho e na vida de 
um indivíduo no mundo atual.

Se Bauman (2004) afirma que o relacionamento é a chave para a sociedade 
que construímos, podemos mencionar o estudo de Cardozo e Silva (2014) sobre a 
importância do relacionamento interpessoal no ambiente de trabalho. As autoras 
fizeram um levantamento bibliográfico, investigando a importância do relacio-
namento interpessoal no ambiente organizacional. Elas enfatizam que este é um 
fenômeno complexo, pois se relaciona com o autoconhecimento, empatia, autoes-
tima, cordialidade, ética e, principalmente, com a comunicação.

Visto que a interação das pessoas no meio organizacional é do tipo com-
petitivo e de difícil compreensão, ela passou a ser um elemento fundamental 
para os gestores que desejam obter sucesso. É necessário desenvolver um clima 
favorável para que os indivíduos desempenhem suas funções. Porém, todos 
somos seres emocionais, o que significa que os sentimentos estão presentes e 
interferem, criando ligações afetivas que podem gerar relações brandas ou con-
flituosas. O sucesso das organizações depende do relacionamento interpessoal, 
da qualidade de vida e da produtividade de seus colaboradores.

O trabalho passou a ser o eixo principal de cada indivíduo adulto no 
mundo atual, pois é dele que vem o sustento e, ao mesmo tempo, é neste lugar que 
passamos boa parte do tempo de nossas vidas, desenvolvendo nossa identidade, 
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experimentando nossa criatividade, utilizando nossos conhecimentos, nos com-
prometendo com estresse ou não e obtendo maior ou menor qualidade de vida, a 
qual também depende da nossa sociedade de modo geral.

O processo de interação entre as pessoas no ambiente de trabalho, isto é, 
a forma como se desenvolve a convivência entre elas define parte importante da 
vida social de cada um e, ao mesmo tempo, é definido por elas, dependendo da 
história de vida, da formação e da experiência de cada elemento do grupo for-
mado. Como dito anteriormente, a qualidade desses relacionamentos depende 
principalmente da comunicação estabelecida entre essas pessoas.

Carvalho (2009) apontou que a tecnologia proporciona aproximações, 
mas, ao mesmo tempo, desenvolve baixo contato interpessoal, auxiliando ou atra-
palhando os diversos tipos de relacionamentos: abertos ou fechados, criativos, 
conflitantes, gratificantes ou destrutivos.

Complementando esta visão, outro estudo sobre a comunicação no ciberes-
paço revelou que uma considerável porcentagem de jovens vem reduzindo a quanti-
dade e qualidade de suas interações, adquirindo o hábito de utilizar as tecnologias da 
comunicação e estabelecendo comunicação rápida com inúmeras pessoas de maneira 
virtual, mas também favorecendo o comodismo de não construírem relacionamentos 
mais consistentes e duradouros com encontros face a face (AREIAS et al., 2012).

As relações virtuais entraram na vida dos seres humanos repentina e ace-
leradamente. Se observarmos as pessoas nas ruas ou nos transportes públicos ou 
em quaisquer outros lugares, dificilmente encontraremos alguém que não esteja 
com um celular na mão, acessando alguma informação ou conversando com 
alguém. A internet possibilitou relações sociais simultâneas e acesso imediato a 
qualquer canto do mundo, transformando nossa percepção do tempo e das rela-
ções entre as pessoas, e trazendo sentimentos de gratificação imediata e prazer, 
ou ainda, ansiedades e medos.

Até que ponto a tecnologia da comunicação está afetando a qualidade dos 
relacionamentos interpessoais positiva ou negativamente?

Sanches, Sampaio, Nascimento e Ribeiro (2016) fizeram um estudo sobre 
o impacto do uso da tecnologia nas relações interpessoais em organizações e 
apontaram que, por mais que as ferramentas de comunicação tivessem evoluído 
bastante e facilitado alguns tipos de relacionamentos, como no caso das relações 
entre clientes e funcionários, ou ainda, no contato entre funcionários em caso de 
viagens a trabalho, também possibilitaram que houvesse maior dificuldade no 
contato entre pessoas, na medida em que algumas delas preferem se comunicar 



40

Viver no mundo VUCA

por telefone ou por escrito para evitar qualquer chance de envolvimento emocio-
nal. Sabemos que não é incomum, por exemplo, encontrar pessoas que expressam 
o que pensam e sentem virtualmente, mas que jamais o fariam se fosse no con-
tato pessoal. É preciso considerar que cada colaborador tem a sua personalidade e 
reage de modo diferente ao utilizar essas ferramentas de comunicação nas várias 
situações experimentadas no dia a dia do trabalho.

Esses mesmos autores, ainda fizeram menção ao modo como as organi-
zações têm se utilizado da tecnologia como ferramenta para aumentar a compe-
titividade e melhorar suas estratégias, diminuindo custos e, ao mesmo tempo, 
inovando. Exemplificaram, descrevendo, no caso da área de recursos humanos, 
as vantagens atuais na busca por candidatos para preencher vagas por meio das 
redes sociais, mala direta eletrônica, consultorias com cadastros de currículos e a 
velocidade com que o processo seletivo pode proceder com testes, provas e cadas-
tros on-line (SANCHES; SAMPAIO; NASCIMENTO; RIBEIRO, 2016).

Para refletirmos sobre as vantagens que essa área obteve ao utilizar a IA, 
vale a pena retomar o trabalho de Silva e Vanderlinde (2012, p. 2), onde encon-
tramos a definição de IA como “um tipo de inteligência produzida pelo homem 
para beneficiar as máquinas de algum tipo de habilidade que simula a inteligência 
natural do homem”.

Mendonça, Rodrigues, Aragão e Del Vecchio (2018) demonstraram que houve 
mudança no campo de trabalho de RH com a utilização da IA. Eles apontaram que 
o setor deixou de ser caótico e burocrático, e tornou-se estratégico, pois possibili-
tou decisões mais ágeis que contribuem para o desenvolvimento da empresa e que, 
segundo o estudo por eles desenvolvido, aproximam pessoas.

A IA tornou processos lentos em soluções rápidas, por exemplo, o traba-
lho de folha de pagamento com cálculos de horas extras; reconhecimento facial 
através da biometria; aquisição e utilização de conhecimentos; e análise do grau 
de satisfação dos colaboradores. Este último, por sinal, pode auxiliar no levan-
tamento e na análise do clima organizacional, que diz respeito à interação dos 
relacionamentos interpessoais existentes no ambiente de trabalho.

Processos que antes demoravam dias para serem resolvidos, às vezes, 
são resolvidos em segundos. Buscas de dados e informações em internet e redes 
internas e externas agora são viáveis graças a essas ferramentas tecnológicas. A 
automação de processos possibilita uma agilidade e precisão nas ações da área 
de gestão de pessoas antes inimaginável. Há um ganho de tempo e eficiência que 
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traz aos profissionais desse campo maior chance de dedicação à relação humana 
com os colaboradores, principalmente, em grandes empresas.

Porém, o estudo de Mendonça, Rodrigues, Aragão e Del Vecchio (2018) 
também discute os riscos que a IA pode trazer para a área de RH e para os 
quais devemos ficar alertas para não incorrermos em prejuízos. São eles: 1) 
cuidado para não ficarmos dependentes da IA e deixarmos de lado habilidades 
humanas e emotivas nas avaliações, que costumamos fazer por meio do con-
tato com os colaboradores de modo geral; 2) é necessário ter controle e ordem 
para não abusar da eficiência da IA, esquecendo dos valores humanos dentro 
da empresa; e 3) não podemos nos iludir imaginando que tudo pode ser feito 
pela automação e pelo uso da IA, pois ainda cabe ao humano fazer as esco-
lhas e tomar as decisões. Não seria surpreendente encontrarmos profissionais 
hábeis na utilização dessas ferramentas com certa segurança para avaliar os 
resultados de avaliações, por exemplo, justificando demissões, advertências 
ou substituições, ao analisarem dados e informações por meio da precisão e 
racionalidade das máquinas e/ou sistemas informatizados. Se os humanos 
fossem robôs, seria possível evitar discussões e dúvidas, porém não é o caso.

Ao compreender as vantagens e riscos na utilização da IA no campo da 
Gestão de Pessoas, podemos aproveitar o tempo não mais gasto com os procedi-
mentos operacionais para investir nos relacionamentos com todas as pessoas na 
organização, trabalhando com visão estratégica e sistêmica para o bom desenvol-
vimento de todos, criando soluções para as questões humanas e inovando para 
sempre melhorar a qualidade de vida e a saúde organizacional e social.

O alto grau de complexidade da vida humana no mundo atual nos leva a 
refletir sobre as dificuldades que os indivíduos enfrentam em seus relacionamen-
tos, principalmente, aquelas baseadas na construção de um eixo em torno do qual 
a vida acontece, que é o trabalho, pois a maioria dos humanos depende dessa ati-
vidade para obter recursos necessários para viver com dignidade e respeito, e com 
certo grau de liberdade, qualidade de vida e saúde. Tal é a importância do trabalho 
em nossa vida atual que Pereira (2017, p. 77-78) descreve:

O trabalho dá um sentido a nossa vida porque possibilita dire-

cionar o desenvolvimento de nossa personalidade. Por meio do 

trabalho sentimos que podemos ser úteis aos demais, nossa 

autoestima aumenta ao constatarmos que nossos esforços são 

valorizados além do ponto de vista econômico. A adaptação 
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social é facilitada, uma vez que encontramos um meio para 

expressar nossas habilidades criativas, nossa capacidade de 

esforço, constância e de renúncia. O trabalho também focaliza 

o âmbito de nossos interesses e enriquece nossa vida de relação.

Portanto, o trabalho, como o autor aponta, ajuda as pessoas a buscarem 
um sentido para suas vidas. Por sua vez, o sistema social e capitalista que criamos 
evolui com o uso da inteligência humana, desenvolvendo tecnologias e a IA para 
transformar a vida no planeta. Assim, o sentido da vida de cada um e de todos 
prosseguiria, não fosse o fato que tantos seres humanos estão desempregados e 
que a distribuição da renda é tão desigual, como Dowbor (2017) e muitos outros 
autores denunciam.

Para desenvolver um trabalho ou conseguir um emprego é necessário 
competir, pois não há lugar para todos. Então, cada um se dedica a se desenvol-
ver o quanto for possível, às vezes, sendo individualista e egoísta. Aqueles que 
têm mais recursos, crescem e evoluem mais rapidamente, enquanto os outros 
vão sucumbindo.

Juntos, construímos o mundo VUCA e, individualmente, parece que somos 
seres não muito conscientes, já que por vezes vivemos apenas em busca de sobre-
vivência, pois nem todos os que trabalham fazem o que escolheriam fazer, não 
atingindo a autorrealização. De modo geral, a tecnologia foi desenvolvida para 
facilitar a vida de todos, mas também está desocupando muitas pessoas. Além 
disso, seu uso não está disponível para todos igualmente.

Como Morin e Viveret apontaram, a ambivalência pode nos trazer a solu-
ção para questões difíceis de serem respondidas. O que se sabe, por enquanto, é 
que temos muito o que melhorar em relação ao respeito e cuidado para o desen-
volvimento de uma vida plena, com sentido e que seja equilibrada e sustentável.

Já começamos a perceber uma reação à grande crise em que vivemos, com 
exemplos de novas organizações sociais ou mesmo de trabalhos que propõem um 
novo tipo de relacionamento interpessoal, tendo como princípio compartilhar e 
se opor à competição. Hoje, discute-se sobre quão importante é ter o espírito da 
solidariedade. Temos campanhas e projetos sociais para contribuir com pessoas 
menos favorecidas, como, por exemplo, o Médicos Sem Fronteiras e inúmeros 
outros. Também vemos empresas nascerem com propósitos, isto é, empresas que 
vão além do objetivo de obterem lucro financeiro, trazendo algum tipo de benefício 
social e dando um novo sentido, inclusive, para os próprios colaboradores que lá 
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trabalham. Quando acontecem desastres naturais ou de qualquer outro tipo, logo 
aparecem indivíduos ou grupos dispostos a se doarem e solidários aos infortuna-
dos. Talvez, esses exemplos, que ainda são insuficientes para solucionar a crise em 
que vivemos, sejam o início para uma nova visão de mundo que venha transformar 
o sistema aparentemente inquebrável que construímos ao longo do tempo.

Questões para reflexão

1 – �Como são os relacionamentos interpessoais no ambiente da organização 
em que trabalha?

2 – Até que ponto a tecnologia facilita ou dificulta os seus relacionamentos?

3 – Trabalhar fazendo home office afeta os relacionamentos? De que forma?

Palavras-chave: Mundo VUCA. Relacionamento interpessoal. Tecnologia e gestão 
de pessoas.

Ruth Yamada Lopes Trigo: é professora da Pontifícia Universidade Católica de São Paulo 
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vida humana nas organizações 
em ambiente VUCA e desafios 
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Renata Schirrmeister

Introdução

A vida organizacional com a tecnologia massiva e o ambiente de volati-
lidade, incerteza, complexidade e ambiguidade – denominado VUCA (do inglês 
volatility, uncertainty, complexity and ambiguity) – apresenta cenários mais evoluí-
dos em termos de consciência da importância de pessoas e de estratégia organi-
zacional incorporada a todos os níveis e competências da Gestão de Pessoas nas 
Organizações. As fronteiras entre expectativas, comprometimento e ambiente 
VUCA ganharam novas perspectivas para vida e trabalho, em termos de quali-
dade, produtividade e bem-estar. Este capítulo apresenta uma reflexão do que se 
convencionou chamar de VUCA, isto é, a dinâmica socioeconômica e corporativa 
de volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade, e quais desafios a com-
plexidade – elemento com maior corpo teórico – traz para a gestão.

Uma nova forma de gestão para um novo tempo:  
VUCA, complexidade e pessoas

O conceito de VUCA para descrever a sociedade e, por extensão, os 
ambientes de negócio foi trazido por publicações da US Army War College no final 
dos anos 1990 (havendo, aliás, documentos do início da década de 1990 que fazem 
menção a estas características, mas sem o acrônimo, como o trabalho de Lawrence 
e Earl, de 1991). O conceito ganhou maior publicidade após os atentados de 11 de 
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setembro de 2001 e passou a aparecer em discussões empresariais após a crise 
financeira global de 2008 (LAWRENCE, 2013).

No dicionário Michaelis (2020), volátil significa a característica do que é volú-
vel, mutável, inconstante; incerto significa o que ainda não foi determinado, impre-
ciso; complexo é aquilo que encerra muitos elementos ou partes e é de difícil com-
preensão; e ambíguo é aquilo que pode ter diferentes significados, sendo dúbio. Nas 
diversas definições do dicionário, é possível perceber que os termos são sinônimos ou 
ainda complementares, um intensificando a característica do outro, o que faz com 
que uma divisão exata e bem delimitada entre eles seja praticamente impossível.

Ao observarmos as definições de artigos que tratam do VUCA em ambiente 
de negócios, notamos que as definições não são diferentes em sua essência, da 
mesma maneira que categorizar cada um deles evidenciando seus limites tam-
bém não é muito exato.

Bennett e Lemoine (2014) caracterizam cada um dos elementos do VUCA 
da seguinte maneira: volátil refere-se ao fato de os desafios serem inesperados ou 
instáveis e não terem duração conhecida. Incerto, pois só se tem as informações de 
causa e efeito básicas de um evento e nenhuma (ou quase nenhuma) outra infor-
mação. Complexo, pois existem diversas variáveis interconectadas e, ainda que 
haja informação disponível ou que possa ser prevista, o volume delas é tão grande 
que sobrecarrega o processo. E, finalmente, ambíguo, porque as relações causais 
não são conhecidas e não há precedentes para fazer analogias ou comparações.

Para Bartscht (2015), volátil significa estar propenso a frequentes e rápidas 
mudanças significativas; incerto está relacionado com a volatilidade e refere-se à 
impossibilidade de prever os eventos e suas implicações; complexo é a caracterís-
tica dada a sistemas cujas relações entre as partes são múltiplas e não lineares; e 
ambiguidade é a dificuldade de compreender com clareza qual é a situação/desa-
fio/contexto com o qual se está lidando.

Dos quatro elementos que formam o conceito de VUCA, a complexidade 
possui um corpo teórico para explicá-la. A partir desta teoria, podemos inferir 
que volatilidade, incerteza e ambiguidade são, na dinâmica de sistemas, gera-
das pela complexidade, ou seja, a partir do estudo das relações lineares e não 
lineares entre elementos (que é o foco da teoria da complexidade) compreende-
mos as propriedades que emergem destas relações. Como ainda é muito comum 
usarmos o pensamento cartesiano para explicar os fenômenos, nos deparamos 
com a volatilidade, a incerteza e a ambiguidade e pouco (ou nada) conseguimos 
fazer para compreendê-las.
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Quando nos deparamos com desafios que configuram uma complexidade 
muito superior à do século passado, precisamos utilizar um novo modelo (para-
digma) de pensamento em substituição ao paradigma criado por Descartes no 
século XVII e vigente até os dias de hoje. Edgar Morin chama este novo paradigma 
de paradigma complexo, substituindo basicamente a tríade disjunção/redução/
unidimensionalização (paradigma de Descartes) pela tríade distinção/conjunção/
multidimensionalização (MARIOTTI, 2010).

Adotar o paradigma complexo não significa excluir o paradigma carte-
siano. Esta adoção é, na verdade, mais uma ampliação do que exclusão. O para-
digma complexo possibilita a existência de variadas abordagens e métodos, inclu-
sive o cartesiano e todas suas variações, que devem ser adotados de acordo com 
o tipo de desafio/problema com que se depara. Snowden e Boone (2007) apresen-
tam um quadro (Figura 1) chamado Cynefin, que auxilia a reflexão sobre o tipo de 
problema que se está enfrentando para adotar instrumentos adequados prove-
nientes de modelos de pensamento diferentes.

Complexo
Imprevisível - Ex: Sapo
Domínio: de muitas Possibilidades
Gestão: Causa e efeito coerentes na
retrospec�va, repe�vel acidentalmente
Mul�plas pequenas e dis�ntas intervenções
para criar opções (Gerenciamento de Padrões,
Filtros de Perspec�vas, Sistemas Complexos
Adapta�vos)
Decisão: Sonda (Probe), Sente e Responde

Complicado
Conhecível - EX: 747
Domínio: do Provável, de Especialistas
Gestão: Causa e efeito separados no tempo e
espaço, mas repe�vel - analisável
Intervenção: Técnicas analí�cas/reducionistas para
determinar fatos e conjuntos de opções
(Planejamento de Cenários, Pensamento Sistêmico)
Decisão: Sente, Analisa e Responde

Caó�co
EX: Casa pegando fogo
Domínio: do Inconcebível
Gestão: Geralmente nenhuma relação
percep�vel de causa e efeito
Intervenção: Ações simples ou mul�plas p/
estabilizar situações (Focada na Estabilidade,
Ferramentas de Promulgação, Gestão de Crise)
Decisão: Age, Sente e Responde

Simples
Conhecido - Ex: Bicicleta
Domínio: do Real
Gestão: Relações de causa e efeito repe��vel e
previsível
Intervenção: Processos padrão com ciclos de 
revisão e medidas claras (Melhores Prá�cas,
Procedimentos padrões, Re-engenharia de processos)
Decisão: Sente, Categoriza e Responde

Desordenado

Figura 1 – Cynefin

Fonte: Snowden e Boone (2007).
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Os problemas simples são aqueles cuja relação de causa e efeito é evidente para 
qualquer pessoa. Assim, o senso comum é suficiente para acessar as melhores práticas 
para resolver tais questões. Com as melhores práticas, a abordagem para decidir é per-
ceber (sentir) o problema, categorizá-lo dentro do catálogo de “problemas” conhecidos 
e, então, aplicar a melhor prática correspondente. Os autores trazem um exemplo:

Corretamente avaliado, o contexto simples requer uma gestão e 

um monitoramento sem rodeios. O líder percebe, categoriza e 

responde. […] Se algo dá errado, um funcionário normalmente 

é capaz de identificar o problema (se o tomador do empréstimo 

paga menos do que o exigido, digamos), categorizá-lo (rever 

o contrato de crédito para saber como processar pagamen-

tos parciais) e responder conforme exigido (rejeitar o paga-

mento ou aplicar os fundos à luz dos termos do empréstimo). 

(SNOWDEN; BOONE, 2007)

Os problemas complicados são aqueles cuja relação de causa e efeito é evi-
dente para quem tem estudo específico para isso. E, por haver caminhos diversos 
(em função de abordagens diferentes de especialistas diferentes) para o alcance 
dos resultados desejados, existe um rol de boas práticas a que o especialista pode 
recorrer. Assim, neste domínio de problemas, a decisão segue o fluxo: perceber, 
analisar e responder. No exemplo dos autores:

Na concepção de um telefone celular, por exemplo, a aborda-

gem típica talvez fosse frisar o recurso A em detrimento do 

B. Um plano alternativo – destacar o recurso C – poderia ser 

igualmente valioso. Outro exemplo é a busca de jazidas de 

petróleo ou depósitos minerais. A empreitada em geral requer 

uma equipe de especialistas, é possível que mais de um local 

produza resultados e a localização do ponto exato para per-

furação ou mineração envolve complicada análise e compre-

ensão das consequências em múltiplos níveis. (SNOWDEN; 

BOONE, 2007)

Os problemas complexos se encontram no domínio das soluções emergen-
tes, pois a relação de causa e efeito entre problema e solução são impossíveis de 



50

Organizações digitais 

serem descobertos a priori. Assim, o profissional deve explorar a questão e testar 
para, então, perceber o problema e criar uma resposta adequada àquele contexto, 
como é exemplificado pelos autores:

No filme Apollo 13, a cena na qual os astronautas deparam com 

uma crise (“Houston, temos um problema”) leva a situação 

para um domínio complexo. Um grupo de especialistas, reu-

nido numa sala, recebe uma mescla de materiais – pedaços de 

plástico e outros artefatos semelhantes aos recursos à mão dos 

astronautas na nave. À equipe, os superiores dizem: “É isso o que 

vocês têm. Se não acharem uma solução, os astronautas mor-

rem”. Nenhum daqueles especialistas sabia, a priori, qual seria 

a saída. O que fizeram foi deixar uma solução surgir do mate-

rial que tinham em mãos. E conseguiram (condições de escassez 

costumam produzir resultados mais criativos do que condições 

de abundância). […] Outro exemplo vem do YouTube. Teria sido 

impossível, para seus fundadores, prever todas as aplicações 

hoje existentes para a tecnologia de streaming de vídeo. Quando 

o público começou a aplicar a criatividade ao uso do YouTube, no 

entanto, a empresa foi capaz de respaldar e ampliar os padrões 

emergentes de uso. O YouTube virou uma plataforma popular 

de expressão da opinião política, por exemplo. Para explorar tal 

padrão a empresa promoveu um debate entre pré-candidatos à 

presidência dos Estados Unidos com perguntas enviadas pelo 

público via YouTube. (SNOWDEN; BOONE, 2007)

Por fim, os problemas caóticos não têm como ter respostas previsíveis, 
pois se comportam de forma aleatória, não havendo possibilidade de estabele-
cer relação causal alguma. Neste contexto, O profissional precisa agir para criar 
alguma estabilidade, perceber (sentir) onde há estabilidade e, então, responder 
sobre esta a fim de resolver o problema. Para os autores:

Infelizmente, a maioria das “receitas” de liderança nasce de exemplos 
de boa gestão de crises. É um erro, e não só porque situações caóticas são, por 
misericórdia, raras. Embora os episódios do 11 de setembro tenham fugido a 
uma imediata compreensão, a crise exigiu uma resposta decidida. O prefeito 
de Nova York à época, Rudolph Giuliani, provou-se de excepcional eficácia sob 
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condições caóticas ao disparar ordens e tomar medidas para restabelecer a 
ordem. Contudo, no papel de prefeito – sem dúvida um dos cargos mais com-
plexos do mundo – foi muito criticado pelo mesmo estilo de liderança autori-
tária que se provou extremamente eficaz durante a tragédia. Posteriormente, 
Giuliani foi atacado por ter sugerido o postergamento das eleições para que 
pudesse manter a ordem e a estabilidade. Com efeito, um risco específico para 
líderes na esteira de uma crise é que alguns deles não se saem tão bem quando 
o contexto muda, pela incapacidade de adotar um estilo condizente com a 
nova situação. (SNOWDEN; BOONE, 2007)

O paradigma cartesiano é adequado nos contextos de problemas simples e 
complicados, enquanto o paradigma complexo de Morin é mais apropriado para 
contextos complexos e pode ser útil nos contextos caóticos.

Bismarchi (2015) traz, a partir de uma revisão de diversos autores, que a 
sociedade e as organizações, em função de fenômenos como a internacionaliza-
ção, a informatização e a integração, se configuram como uma mistura de vários 
sistemas sociais complexos que passam a se estruturar em redes, que são defini-
das por Castells (1999, p. 499) como:

conjunto de nós interconectados. Nó é o ponto no qual retas se 

entrecortam. Redes são estruturas abertas capazes de expandir 

de forma ilimitada, integrando novos nós desde que consigam 

comunicar-se dentro da rede, ou seja, desde que compartilhem os 

mesmos códigos de comunicação (por exemplo, valores ou obje-

tivos de desempenho). Uma estrutura social com base em redes é 

um sistema aberto altamente dinâmico suscetível de inovação sem 

ameaças ao seu equilíbrio.

Estas intrincadas redes de interação fazem com que os problemas não possam 
ser reduzidos segundo os preceitos do paradigma cartesiano, ou seja, serem aloca-
dos a um “compartimento” específico que será tratado por especialistas no assunto 
e resolvidos através de soluções óbvias baseadas em abordagens analíticas de leis 
gerais e com resultados previsíveis. Os problemas da atualidades são chamados por 
Hisschemöller (1993 apud LOORBACH, 2007) de persistentes e são definidos como:

Não-estruturados e altamente complexos porque são originados 

de diferentes domínios sociais, ocorrem em variados níveis e 
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envolvem vários atores com perspectivas, normas e valores dife-

rentes. Soluções a tais problemas não são dadas e abordagens 

puramente analíticas não são suficientes1. (LOORBACH, 2007, 

p. 53, tradução nossa)

O pensamento sistêmico, que abriga o paradigma complexo, foi sistemati-
zado por von Bertalanffy nos anos 1960. Nesta época já se separavam os sistemas em 
simples e complexos, tendo estes últimos como características: a coevolução, adapta-
ção, auto-organização, emergência e escala (LEITE et al., 2012; LOORBACH, 2007).

Coevolução se refere às interações recíprocas entre diferentes sistemas que 
se adaptam uns aos outros. Em condições normais, o sistema se adapta ao ambiente 
em que está inserido pois seus componentes (elementos integradores) respondem 
às mudanças do ambiente. Este ambiente é formado por outros sistemas complexos 
adaptativos (SCA) que competem por recursos em um processo contínuo de coope-
ração e competição. Assim, os SCA podem mudar tanto internamente, em função de 
(geralmente pequenas) transformações das quais emergem novos padrões, quanto 
externamente, em função de transformações no ambiente (LOORBACH, 2007). As 
adaptações dos elementos internos do sistema e entre o sistema e o ambiente geram 
uma dependência de caminho (path dependence), influenciando as tendências do 
sistema.

A característica de adaptação e coevolução do sistema gera sua capacidade de 
auto-organização, pois, a partir de uma situação de caos gerado por um período curto 
de perturbação profunda na estrutura do sistema (chamado de crise), emerge uma 
estrutura ordenada. O estado ao redor do qual um sistema se estabiliza e mantém um 
certo equilíbrio, mesmo com pequenas variações resultantes de inovações internas ou 
pressões externas, é denominado atrator (RUELLE, 1991 apud LEITE et al., 2012).

Tal equilíbrio só será alterado novamente após uma crise ou forte pressão 
externa que alterará profundamente as estruturas do sistema, que, por meio da 
adaptação, coevolução e auto-organização, retornará à estabilidade após definido 
o caminho de organização em torno de um novo atrator. Estas características nos 
permitem dizer que tais sistemas, através das interações entre seus componentes 
e entre estes e o ambiente, se adaptam e aprendem com estas mudanças (FARREL; 
TWINING-WARD, 2004).

1 No original: “unstructured and highly complex because they are rooted in different societal domains, occur 
on varying levels and involve various actors with dissimilar perspectives, norms and values. Solutions to such 
problems are not given and purely analytical approaches will not suffice”.
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A auto-organização é, portanto, inerente aos sistemas complexos adapta-
tivos, dada a capacidade de adaptação e interação interna e externamente, confi-
gurando a autopoiese:

Uma organização autopoiética é aquela que compreende resi-

dir em seus próprios recursos internos todo o potencial neces-

sário para sua evolução, que busca permanentemente atuali-

zar sua identidade, em congruência com as mudanças em seu 

ambiente externo e que faz uso da criatividade, da inovação e 

da experimentação para desenvolver e aprimorar seus estoques 

de conhecimento. (LEITE et al., 2012, p. 70)

A emergência se refere ao surgimento de novos padrões no sistema e, tam-
bém, à impossibilidade de compreender o comportamento global do sistema ape-
nas pela análise do comportamento individual de seus integrantes (LOORBACH, 
2007; MADERS; DUARTE, 2009). A análise em diferentes níveis de agregação ou 
escala (indivíduos, redes e o sistema todo) é fundamental para compreender os 
padrões que emergem do SCA como um todo, estando atento às variadas intera-
ções entre estes níveis.

Emergência significa o surgimento da ordem de baixo para cima (bottom 
up), a partir do aparente caos e em função da adoção individual de regras locais, 
ou seja, cada indivíduo ou parte do sistema adota algumas regras simples ao seu 
redor, no espaço de sua vizinhança (onde ele pode ver e fazer alguma coisa) e a 
interação com os demais indivíduos gera uma coerência de comportamento que 
se mantém mesmo com variações no ambiente em que se encontram. Surge assim 
uma “identidade agregada emergente” (AGOSTINHO, 2003).

Diversos estudos computadorizados foram feitos para compreender o 
comportamento emergente de grupos, entre eles, vale lembrar o exemplo da com-
preensão do funcionamento de cardumes e outros coletivos de animais a partir do 
cumprimento de três regras possíveis de execução individual (BATTRAM, 2004): 
manter uma distância mínima de outros objetos do ambiente, incluindo outros 
boids2; se igualar à velocidade dos boids na sua vizinhança; e deslocar-se em dire-
ção ao centro percebido de massa dos boids na sua vizinhança.

2 Boid é o nome dado ao ponto que representa uma ave ou algum agente na simulação computadorizada para 
compreender os bandos organizados ou enxames. Ele foi criado por Craig Reynolds (BATTRAM, 2004).
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O mesmo teste foi realizado com sucesso para explicar o comportamento 
de corretores da bolsa de valores e ciclistas. Assim, concluiu-se que este meca-
nismo de explicação é “geralmente aplicado a qualquer situação na qual os agen-
tes são suficientemente independentes para tomarem decisão sem um controle 
central” (BATTRAM, 2004, p. 145).

A abordagem dos SCA traz uma alteração na forma de tratar os fenôme-
nos sociais, suas organizações e instituições, pois não mais esperamos encontrar 
leis gerais que prescritivamente expliquem os fatos e respondam aos problemas, 
assim como não mais esperamos dirigir as mudanças conforme planejamentos 
prévios. Isto representa uma mudança estrutural na maneira de gerir organiza-
ções e de influenciar mudanças em contextos instáveis (ESTEVÃO, 2005).

Nepomuceno (2013) e Van Peborgh (2013) apresentam as transforma-
ções nas formas de gestão das organizações como uma necessidade de res-
posta às novas tecnologias cognitivas desenvolvidas pela humanidade num 
processo evolutivo em que os autores destacam marcos e seu impacto sobre a 
forma (modelo) de organização construída:

•	 Matilhas – com a fala nas pequenas aldeias isoladas, imita-

mos as pequenas e grandes matilhas, com a gestão de um 

“líder-alfa” para orientar as decisões do grupo, representadas 

pelos chefes tribais, passando para a escrita manuscrita, até 

1450, nas cidades já maiores, sempre inspirados na gestão de 

um líder-alfa mais fixo, com o conceito de grupos de aldeias 

maiores e integradas, representadas pelos reis e papas.

•	 Manadas – com a escrita impressa, depois de 1450, nas 

cidades muito maiores, resolvemos adotar, como nossos 

“gurus animais”, as grandes manadas, com a invenção do 

rodízio dos líderes-alfa, através do surgimento dos países 

e da república, quando passamos a escolher ciclicamente 

novos representantes.

•	 Formigueiros – com a Internet, estamos começando a 

experimentar o modelo inspirado nas formigas, da comu-

nicação química, que, tecnologicamente, se traduz nos ras-

tros e no carma digital, para procurar viver com mais qua-

lidade nas megalópoles. (NEPOMUCENO, 2013, p.  23-24, 

grifos nossos)
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Este modelo de formigueiro, que Nepomuceno chama 3.0, traz os prin-
cípios da complexidade em seu funcionamento, cujos operadores cognitivos 
foram agrupados por Edgar Morin a partir de diversos autores e que foram 
sintetizados por Marchi e Wittmann (2008), referindo-se ao trabalho de Morin 
e aplicando-o à gestão, conforme o Quadro 1. Para esses autores, o princípio 
sistêmico é o que melhor explica a dinâmica entre ser humano, organização e 
sociedade, e é deste princípio que decorrem todos os demais.

Quadro 1 – Princípios da complexidade

Princípio sistêmico ou 
organizacional

•	 o todo é maior que a soma das partes;
•	 inserção do conceito de sinergia;
•	 ênfase na interatividade do ambiente;
•	 traz reflexões sobre a importância de uma gestão que cria 

meios para que a sinergia flua no ambiente de trabalho, e não o 
contrário;

•	 Reflexibilidade: não só as organizações podem modificar 
seus ambientes, mas também podem ser moldadas por eles.

Princípio holográfico

•	 complementar ao princípio sistêmico;
•	 paradoxo das organizações complexas, em que não apenas a 

parte está no todo, como o todo está inscrito na parte;
•	 esse princípio tem relação com o interesse da empresa em 

criar uma cultura organizacional, com princípios e valores 
disseminados e seguidos por todos.

Princípio do circuito 
retroativo

•	 rompe com a causalidade linear, em que a causa age sobre o 
efeito e o efeito age sobre a causa, trazendo em si algo mais 
complexo;

•	 Feedbacks: a identificação e análise dos feedbacks positivos e 
negativos de um sistema ou processo facilitam a visão do todo e 
permitem que ações efetivas, para equilíbrio ou crescimento do 
sistema, sejam implementadas.

Princípio do circuito 
recursivo

•	 é um circuito gerador em que os produtos e os efeitos 
são, eles mesmos, produtores e causadores daquilo que é 
produzido;

•	 a sociedade é produto das interações das pessoas e as pessoas 
são produtos dessa sociedade;

•	 contribui para que a organização possa construir relações 
positivas tanto internas como externas, aprofundando o 
entendimento de cooperação e ajuda mútua para a manutenção 
da competitividade.

Continua na página seguinte »
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Princípio da auto-
organização

•	 os seres vivos são seres auto-organizadores, que não param de se 
autoproduzirem e, por isso mesmo, dependem da energia para 
manter sua autonomia;

•	 para que ocorra a auto-organização na empresa, sugere-se 
haver uma estrutura horizontalizada e, essencialmente, 
articulada em rede.

Princípio da autonomia •	 se reporta à autossustentação do sistema.

Princípio dialógico

•	 através da dialógica, pode-se conceber um mesmo fenômeno 
complexo por vias contraditórias, mas inseparáveis. Um 
exemplo de dialógica, no contexto organizacional, é a coope-
ração entre os indivíduos.

Princípio da reintrodução 
do conhecimento em todo 
o conhecimento 

•	 a empresa constrói sua estratégia, reintroduzindo o conheci-
mento no seu conhecimento, através da adequação e perma-
nente readequação da estratégia. Essas são características 
dos sistemas complexos.

Fonte: Marchi e Wittmann (2008).

Para Gareth Morgan, as metáforas (e metonímias) são importantes na cons-
trução de significados na vida organizacional, sendo “estruturas práticas e vivas para 
envolver e moldar as dimensões ontológicas da vida organizacional” (Morgan, 2016, 
p. 1039). Constituem, desta forma, apoios para o entendimento e construção de novos 
modelos organizacionais. McCabe (2016) propõe o País das Maravilhas como metá-
fora alternativa as oito metáforas de Morgan (1986), considerando que vivemos em 
um contexto centrado em elementos como o absurdo, a irracionalidade, a incerteza e 
a desordem que constituem parte da experiência cotidiana para muitos, e argumen-
tando que as metáforas-raiz de Morgan sustentam perspectivas gerenciais racionais.

Considerações finais: a questão humana no VUCA

O mundo VUCA, a partir das definições apresentadas, encontra-se no con-
texto complexo do quadro Cynefin. Para Gilman (2017), o instrumento para fazer com 
que as pessoas e grupos sejam bem-sucedidos no contexto VUCA é o pensamento crí-
tico. Por isso, o autor traz uma série de recomendações para que as pessoas consigam 
desenvolver este tipo de pensamento, o que está em linha com a abordagem da com-
plexidade que coloca os sistemas complexos como o conjunto de agentes autônomos 
tomadores de decisão baseados em feedbacks (JOHNSON, 2012).

» Continuação do Quadro 1
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Para navegar nos ambientes VUCA, os executivos devem enfatizar a agili-
dade, a destreza, a flexibilidade e a resiliência com processos fluidos, o que é mais 
facilmente encontrado em startups que em empresas maduras (MILLAR; GROTH; 
MAHON, 2018).

No processo de formação de sistemas organizacionais ou sociais, a concilia-
ção entre o macro e o micro são salutares, sendo fundamental a discussão da forma-
ção das identidades individuais tanto quanto o próprio contexto em que se inserem, 
pois são interdependentes. Atualmente, a individuação, a constante reelaboração da 
autoidentidade e a contínua reflexão do eu (LIMONGI-FRANÇA; SCHIRRMEISTER; 
ANTONIO, 2016) são demandas forte nos ambientes VUCA.

Pudemos observar até aqui que a questão do mundo VUCA vem sendo abor-
dada apenas pelo aspecto da liderança, em um modelo que reproduz o pensamento 
hierárquico das organizações, fruto da abordagem cartesiana. A abordagem complexa 
parte dos sujeitos autônomos que buscam cooperar em prol de um objetivo comum. 
Deste ato emerge as organizações em forma de redes, que é o comportamento origi-
nário das empresas e das demais organizações existentes até hoje. Estudar o indiví-
duo e o que o orienta para a ação é tanto mais importante quanto mais complexo o 
ambiente fica, pois menos eficaz será o modelo de comando-controle e mais necessá-
rio ficará o modelo de estímulos e engajamento.

Ao pensarmos sobre as diferentes ferramentas e abordagens desenvolvidas 
na administração para entender as pessoas e o que as engaja, encontramos uma 
ampla gama influenciada por diferentes escolas do pensamento, incluindo desde a 
Administração Científica às abordagens mais contemporâneas (CHIAVENATO, 2014).

Validado de forma inequívoca nos mais diversos ambientes de trabalho, o 
cenário VUCA tem provocado impactos nos diversos níveis de gestão, quer por sua 
carga simbólica de alta mobilização intelectual e sociológica, quer pelas perspectivas 
que cria ao jogar luz em movimentos de equipes, carreiras e estruturas organizacio-
nais, pois, além de modificar o mercado de trabalho, abre oportunidades para o auto-
conhecimento e o comprometimento consciente. Ou seja, um contrato psicológico de 
trabalho mais diversificado, especialmente, considerando as novas relações de traba-
lho, de consumo e de exercício da cidadania.

A gestão de pessoas tem atuado nesta direção, desde os programas de alta 
performance, capacitação tecnológica, inclusão, diversidade, justiça social e respon-
sabilidade empresarial, até o compartilhamento de políticas, modelos de governança 
e qualidade de vida no trabalho, cujos fundamentos pressupõem novos e competen-
tes atores organizacionais para uma efetiva gestão de pessoas no ambiente VUCA.
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Questões para reflexão

1 – �Discuta qual poderia ser a melhor metáfora para a vida social e organiza-
cional no mundo VUCA.

2 – �Quais são os aspectos a serem considerados nos novos modelos de gestão de 
pessoas no mundo VUCA? O que muda nos instrumentos de gestão de pes-
soas ao adotar o paradigma complexo?

3 – �Reflita sobre a prática da liderança nos sistemas adaptativos complexos. 
Como ela surge e que papel desempenha em um ambiente formado por 
agentes autônomos tomadores de decisão baseados em feedbacks?

4 – �Indique um caso real em que uma startup (ou grande empresa) se alinhou 
aos fatores da sociedade VUCA.

5 – �Reflita sobre a relação entre o paradigma da complexidade, mundo VUCA e 
o modelo de gestão das empresas do grupo FAANG (FAANG são as maiores 
nativas digitais do mundo: Facebook, Apple, Amazon, Netflix e Google).

Palavras-chave: Modelos de Gestão de Pessoas. Mundo VUCA. Identidades. 
Organizações digitais. Sociedade em rede.
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A inteligência artificial sob a 
perspectiva de suporte à gestão de 

conhecimento nas organizações

Daniel Augusto de Andrade Pinheiro

O contexto histórico e cultural do surgimento da  
inteligência artificial 

Desde a primeira metade do século passado, já se almejava construir 
máquinas que imitassem o comportamento inteligente do indivíduo. Cada dia 
mais presente, o rápido avanço tecnológico das mídias passou a ser absorvido 
na rotina das pessoas por uma ciência que, já em 1956 era definida por John 
McCarthy como inteligência artificial  (IA). Alguns anos mais tarde, Richard 
Bellman (1978, p.  33) definia a IA como “a automação de atividades que nós 
associamos ao pensamento humano, atividades com tomada de decisão, reso-
lução de problemas e aprendizado”.

Neste contexto, surge uma nova tendência de criação de artefatos inte-
ligentes sob a perspectiva ampla de apreender a manipular o conhecimento. 
Nas organizações modernas, esses indícios de evolução da IA criam na gestão 
de conhecimento, segundo Liebowitz (2000), processos que combinam con-
ceitos de várias disciplinas, incluindo comportamento organizacional, gestão 
de recursos humanos (RH), IA, tecnologia da informação, entre outras. A IA 
desponta como a ferramenta mais utilizada no compartilhamento de conhe-
cimento, criando benefícios de valor agregado para a organização (TSUI; 
GARNER; STAAB, 2000).

Há poucos anos, ela era considerada uma grande aposta para o futuro, 
mas hoje nos deparamos com aplicativos e chatbots que representam o cenário 
atual de transformação das técnicas para o desenvolvimento e a maior integração 
das empresas. Trata-se de um cenário em que a IA subsidia a aprendizagem nas 
organizações, reestruturando o mercado de educação continuada e trazendo o 
pleno e imediato auxílio aos colaboradores, bem como a consequente melhoria de 
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resultados, seja por meio de metodologias de realidade aumentada e plataformas 
de ensino, seja por assistentes virtuais que tornam o processo de aprendizado 
mais interativo, completo e com menores custos.

Nesse cenário, objetiva-se delinear os avanços da IA enquanto suporte 
para a gestão de conhecimento nas organizações, com foco específico nas pers-
pectivas institucionais do uso da IA no surgimento e gestão das tecnologias e 
processos, nos conceitos complexos e multifacetados de conhecimento e, na con-
cepção das novidades tecnológicas na aprendizagem organizacional. Para tanto, 
esta pesquisa parte de uma revisão integrativa com a finalidade de reunir e sin-
tetizar referências e resultados de pesquisas que tragam melhor entendimento 
sobre o papel da IA na gestão do conhecimento no ambiente corporativo. A revi-
são que aqui se apresenta faz uso da base de dados Electronic Library On-line 
da Universidade de São Paulo, utilizando os seguintes descritores controlados: 
“Tool”, “Learning” e “Artificial Intelligence”. 

As perspectivas do uso da inteligência artificial  
na gestão de conhecimento

Garnham (2017), em seu livro Inteligência artificial: uma introdução, 
delineia a construção de um conceito originado na simulação de processos de 
inteligência humana por máquinas, em que sistemas de computadores reali-
zam o processamento de linguagem natural (PNL) e o reconhecimento da fala 
e da visão em ambientes artificiais. Em um primeiro momento, o que define 
a IA é a capacidade de um dispositivo controlado (máquina) executar tare-
fas de maneira humana e com qualidades humanas, como a generalização e o 
aprendizado através de experiências passadas, os processos mentais como a 
ressonância e até a criação de significados.

Um pouco antes, estudos como o de Russell e Norvig (2003) já tratavam o 
termo IA como inteligência de máquina ou inteligência de computadores, o que 
abrangia vários subcampos e tarefas específicas nas quais há aprendizagem, tais 
como resolver teoremas matemáticos, interagir com jogos eletrônicos, algumas 
formas de produção intelectual e, inclusive, diagnosticar doenças.

Em seguida, Nilsson (2014) definiu IA como a totalidade de uma construção 
algorítmica que copia a inteligência humana, compreendendo-a pela construção 
da teoria da inteligência de processamento de dados, em que informações alea-
tórias, quando filtradas por um dispositivo, criam significados e processamentos 
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para melhor atender à perspectiva de busca de cada pessoa. Com impressionante 
evolução e desempenho no ambiente social e cognitivo, atualmente deparamo-
-nos com a IA sendo capaz de aprender e pensar como um humano.

No cenário contemporâneo, a IA cada vez mais se torna uma poderosa 
ferramenta utilizada nos mais diversos segmentos em nossa sociedade, como os 
aplicativos e chatbots, que, em alguns casos, podem funcionar até melhor que os 
humanos. Por exemplo, em 2016, o AlphaGo do Google DeepMind derrotou Lee 
Se-Dol, um jogador sul-coreano de Go considerado um dos mais talentosos do 
mundo. O que, segundo Garnham (2017), corrobora o fato de que os atuais siste-
mas artificialmente inteligentes aprendem por conta própria a aprimorar o pen-
samento e as habilidades humanas.

No entanto, é preciso compreender que a IA parte da investigação acerca 
da forma como o ser humano raciocina, transformando o pensamento em tecno-
logia e empenhando-se na construção de algorítmicos que representem fielmente 
os processos mentais humanos. Para um melhor entendimento, essa investigação 
divide-se em grupos com objetivos distintos: os estudos neurais e do conexíssimo, 
os quais se associam com a capacidade dos computadores identificarem e apren-
derem modelos; o segmento ligado à biologia molecular, cuja finalidade é tentar 
criar vida artificial; o campo relativo à robótica em conjunto com a biologia, cujo 
intuito é criar máquinas que hospedem inteligência artificial; e a ramificação 
compatível com a psicologia, epistemologia e sociologia, que procura mostrar à 
máquina formas de raciocínio (FAVA, 2018).

Toda esta evolução tecnológica corrobora a aceleração do que Drucker 
(1993) já definia, em seu livro sobre a sociedade pós-capitalista, como a transição 
de uma sociedade global de conhecimento. Essa transição tem levado as organi-
zações a se colocarem em uma nova posição competitiva de investir na atualização 
do conhecimento e do comportamento dos seus colaboradores. Mais especifica-
mente, essas organizações têm procurado desenvolver sistemas de gerenciamento 
de conhecimento, com foco nos colaboradores para estes estarem cada vez mais 
bem preparados para os impactos da IA.

Assim, ao considerarmos que a inteligência é a totalidade do processo 
mental envolvido na adaptação do ambiente, que tem progressivamente tomado 
a forma algorítmica de raciocínio e linguagem. Compartilho da perspectiva de 
Alvarado, Sheremetov, Bañares-Alcántara e Cantú-Ortiz (2007) de que a gestão de 
conhecimento precisa ser primeiramente tratada como um método que abarca 
os processos organizacionais e que demanda a conciliação sinérgica de dados, a 
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capacidade de processamento das tecnologias de informação, a criatividade e a 
habilidade de inovação das pessoas.

A maneira como a IA e a gestão de conhecimento evoluem está relacionada à 
organização da sociedade e às tendências de desenvolvimento tecnológico. Contudo, 
Sanzogni (2017) ressalta que há uma linha tênue entre o pensamento humano e a 
IA, alertando que estes sistemas operam na chamada “realidade objetiva” e que são 
baseados em regras para interpretar informações de maneira útil e através de mode-
los neurais de reconhecimento. De modo que, para além de revisar, verificar e dispor 
do trabalho automatizado produzido, a IA ainda possui o desafio de distinguir o fun-
cionamento cognitivo, que define as particularidades de cada ser humano.

Do surgimento ao uso da gestão de conhecimento  
nas organizações

Dependendo da perspectiva adotada, o conhecimento tem diferentes signi-
ficados e papéis. Isso é verdade desde o conhecimento tácito, que é essencialmente 
implícito e pode ser demonstrado em ações práticas, até o conhecimento relacio-
nal, que é mediado por contextos que tendem a trazer a diversidade lógica de ações. 
No que se refere à proposta da educação corporativa, a habilidade de desenvolver o 
conhecimento tácito-relacional parte da capacidade de promover valores de respon-
sabilidade social nas instituições como novos requisitos associados aos benefícios 
organizacionais. É neste ponto que a IA, por meio dos sistemas algorítmicos, busca 
reproduzir a consciência do ser humano em um determinado ambiente social.

Como referência da importância do aprimoramento desta área da educa-
ção, destaco o exemplo da Saint Paul Escola de Negócios, que em 2017 passou a 
disponibilizar a plataforma LIT de educação corporativa para acessar os recursos 
de e-learning, vídeos e biblioteca (YOSHIDA, 2017). Não se trata de um ato revolu-
cionário, mas de uma prática cada vez mais representativa da oferta de platafor-
mas que oferecem o rápido e fácil acesso a materiais de disciplinas como estra-
tégia, finanças, gestão de negócios e marketing, bem como conteúdos de MBAs, 
além de diversas atividades e biblioteca digital composta por milhares de livros.

Conforme Kenski (2007), sendo a educação um elemento fundamental 
para a articulação entre a soberania, o conhecimento e as tecnologias, torna-
-se necessário compreender a constante incorporação cultural do uso da tec-
nologia como meio de transmissão do próprio conhecimento. Para atingir esse 
objetivo, Chaminade, Olea e Sánchez Muñoz (2000) concluem que a gestão do 
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conhecimento é o melhor caminho para abranger os objetivos da organização, 
devido à geração de diferenciais competitivos que proporciona.

Desde a virada do século, o conhecimento já era trabalhado nas organiza-
ções como elemento providencial para o diferencial competitivo, com foco na arti-
culação de recursos para a criação e o desenvolvimento de estratégias. Com esses 
procedimentos direcionados ao treino individual e coletivo, além da autopercep-
ção profissional, as organizações almejavam formar um conjunto mais sistemá-
tico e estratégico. Por isso, é necessário entender que o conhecimento decorrente 
das mudanças tecnológicas, quando aprendido coletivamente em nível organi-
zacional, propicia a reformulação dos sistemas, estruturas, processos e cultura, 
impactando positivamente os resultados da organização (PABLOS, 2004).

Desse modo, ganha força a concepção de educação corporativa originada, 
segundo Sveiby e Martins (2001), nas organizações que, diante da incapacidade do 
Estado, trazem a escola para dentro da empresa, criando um modelo de educação 
propício ao aprendizado eficaz, reunindo informações, conhecimento e expecta-
tivas de colaboradores, de clientes e da cadeia produtiva comprometida. Trata-se, 
assim, de gerar uma cultura de aprendizagem contínua e mais ampla, em que 
colaboradores e gestores compartilham inovações e contribuem com estratégias, 
o que ocasiona o aprimoramento das competências individuais (EBOLI, 2004).

Além disso, a educação corporativa, por meio das novas gestões de 
conhecimento e aliada a elementos tecnológicos, constantemente se recria, 
flexibilizando o aprendizado e direcionando ao público as ações de respon-
sabilidade. Com isso, ela quebra a barreira do espaço e tempo, ao tornar o 
processo de ensino presencial ou semipresencial ou a distância, bem como 
possibilita a acessibilidade do conteúdo por meio de ambientes virtuais e apa-
relhos eletrônicos, com a oportunidade de optar pelo melhor momento para o 
aprendizado (BLOIS; MELCA, 2005).

Portanto, a gestão do conhecimento deve abranger pessoas, processos, 
tecnologia e cultura, de modo que, segundo Shaw e Williams (2009), a cria-
ção de disciplinas voltadas para a importância do conhecimento e das suas 
várias formas codificadas deve ser considerada pelas organizações como um 
recurso dinâmico que precisa ser analisado e trabalhado com cautela. Levando 
em conta que o conhecimento é notoriamente reconhecido como um subsídio 
vantajoso para a criação de valor de mercado, é possível desenvolver núcleos 
dinâmicos de competências pautadas prioritariamente pela ambição produ-
tiva (KING; ZEITHALM, 2003; MASSA; TESTA, 2009).
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Na era da economia eletrônica, que visa alcançar e manter a vanta-
gem competitiva, segundo He, Qiao e Wei (2009), a gestão de conhecimento 
passa a ser considerada um empreendimento estratégico, com valor agregado 
para melhorar a eficácia da organização no ambiente social e nos negócios, 
devendo ser tratada não como capital ou trabalho, mas como recurso impres-
cindível na sociedade do conhecimento.

Ativo essencial para as organizações, mesmo estando em estágios iniciais 
de compreensão das implicações organizacionais, a gestão de conhecimento 
ganha força com o advento da IA, em processos como: recrutamento e seleção 
com a adoção de softwares que mapeiam competências e habilidades profissio-
nais; treinamento de equipes em ambientes virtuais, detecção de defasagem em 
setores da empresa e seus índices de produção; comunicação interna com o uso 
de aplicativos e robôs virtuais; e na avaliação de desempenho com instrumentos 
tecnológicos de acompanhamento dos padrões de qualidade (KENOBY, 2018).

No mundo de hoje, a maneira como interagimos com a IA, seja em 
ambientes pessoais seja profissionais, representa uma oportunidade de aprendi-
zado para cada novo dispositivo com que interagimos. Segundo Sam Charrington 
(2018), isso promove um aprendizado profundo, afinal aqueles que fazem uso das 
ferramentas de IA terão nessa interação com o ambiente virtual recompensas 
pelos resultados produzidos, que passarão a ser cada vez mais desejados.

Concebendo as novidades tecnológicas na aprendizagem 
organizacional

Cada dia mais presente e interativa em nossa sociedade, a IA vem 
sendo consolidada como uma poderosa e eficaz ferramenta no mundo cor-
porativo das organizações, em especial no contexto da formação continuada, 
ao propiciar a atualização do conhecimento junto aos colaboradores de forma 
multivariada e intimamente relacionada às suas ocupações. E, se em alguns 
contextos ainda se usa o termo machine learning, Domingos (2017) ressalta que 
é no uso de algoritmos programados para a análise de dados que o recurso 
da inteligência artificial gera mais conhecimento com base nas experiências, 
possibilitando o que ele chama de deep learning.

Com foco nos processos de aprendizagem ou raciocínio, a programação da 
IA concentra-se na aquisição e escolha de algoritmos que transformem os dados 
em informações acionáveis e que garantam o alcance de resultados mais precisos. 
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Assim, a organização da aprendizagem, direcionada a medidas como a formação 
continuada, oportunizará aos indivíduos e ao coletivo das empresas a criação de 
vantagens competitivas, ao gerenciar de maneira eficiente as mudanças engen-
dradas (SENGE, 2004).

Para que isso ocorra, acrescenta Garavan (1997), os membros da organi-
zação precisam constantemente se esforçar para melhorar suas capacidades de 
gerar resultados desejados, promovendo novos padrões do pensamento, com-
partilhando seus conhecimentos e aprendendo constantemente a ver o todo jun-
tos. Desse modo, a aprendizagem nas organizações passará a ser tratada como 
uma variável destinada aos próprios membros e propagada aos demais, gerando 
impacto vital no resultado coletivo. Nesse sentido, se tornará uma metáfora que 
explicará a própria organização.

É importante salientar que a implantação de medidas, como a formação 
continuada, pelas empresas deve ser resultado de um aprendizado holístico em 
todos os níveis da organização e não pode ser trazido simplesmente como treina-
mento aos seus colaboradores. É algo além do treinamento, uma vez que a orga-
nização deve auxiliar o aprendizado de todos os seus colaboradores em transfor-
mação contínua, por se referir a tudo que é coletivo e que diz respeito a valores ou 
princípios compartilhados (JONES, 1995; WATKINS; MARSICK, 1993).

Finger e Woolis (1994) acrescentam que conceber aprendizagem nas orga-
nizações requer compreender que as atividades existentes dentro destas já repre-
sentam processos através dos quais elas mudam. Por isso, a aprendizagem precisa 
de tempo para alterar e implicar a formulação de outras atividades que desenvol-
vam competências, habilidades, comportamentos ou valores, como resultados da 
experiência, da formação, do raciocínio e da observação. Por isso, as organizações 
devem adotar modelos com foco na informação, em trocas internas, em políticas 
participativas, em abordagens estratégicas, em formações de habilidades, em fle-
xibilização de recompensas, em percepções ambientais e climáticas, em contro-
les formativos, em autodesenvolvimentos e em experiências externas (PEDLAR; 
BURGOYNE; BOYDELL, 1991)

Se anteriormente eram tratadas como medidas de orientação ao aprendi-
zado corporativo, com os avanços tecnológicos incorporados pelas organizações, 
diversos autores, como Levchuk et al. (2007), destacam que a prática de promover 
o compartilhamento de informações no contexto atual compele os próprios cola-
boradores a criarem e desenvolverem o seu aprendizado individual, proporcio-
nando um ambiente favorável ao sucesso de todos. Esse processo constrói níveis 
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de domínios pessoais que aumentam continuamente a capacidade de gerar o 
futuro desejado, visto que as organizações não conseguem se transformar sem 
que seus colaboradores comecem a aprender (SENGE, 2004).

No cerne desta questão, a IA aplicada à área de RH aparece como poderosa 
ferramenta de auxílio a segmentos como treinamento e desenvolvimento (T&D), 
desde o levantamento de informações e montagem de material personalizados 
a seus colaboradores até a criação de ações específicas para o alcance efetivo dos 
processos de aprendizagem. Segundo Charrington (2018), o surgimento da IA 
possibilita a gestão de pessoas em conformidade com os quesitos sociais, cultu-
rais e econômicos, pois ela assume um papel deliberativo nas ações estratégicas 
do RH.

Recentes pesquisas realizadas sobre as tendências do capital humano pela 
Deloitte Global (2017), renomada empresa mundial de consultoria, constatam que, 
em 2017, 33% de RH das empresas espanholas pesquisadas já utilizavam algum tipo 
de inteligência artificial em seus processos, enquanto 41% ofertavam serviços de RH 
em aplicativos móveis. Uma nova pesquisa realizada em 2019 pela mesma empresa, 
com mais de 10 mil líderes de negócios e gestores de pessoas de 119 países, aponta que, 
frente ao cenário de transformação digital, 84% dos entrevistados já buscam formas 
de melhorar a sua produtividade, assim como 86% declaram a necessária adequação 
profissional de aprendizado das ferramentas de IA (DELOITTE, 2019).

A forma como as organizações trabalham atualmente o seu capital humano 
é muito diferente de como funcionava há uma década. Os atuais líderes preci-
sam ser capazes de empregar novas tecnologias e formas de trabalhar, além de se 
reinventarem constantemente, para obterem um impacto significativo nos seus 
resultados e no desenvolvimento profissional dos demais colaboradores, através 
de medidas como: obtenção de ferramentas de aquisição de informações e de 
análise cognitiva na seleção e recrutamento de candidatos (aquisição de talentos); 
análise da opinião dos colaboradores (gestão participativa); acompanhamento e 
avaliação das habilidades individuais para a construção de treinamentos perso-
nalizados (treinamento e desenvolvimento); e automatização de tarefas adminis-
trativas (gestão de pessoas).

Contudo, entre líderes e organizações que introduziram a IA em suas roti-
nas, ainda são identificadas dificuldades e/ou resistências à utilização deste novo 
formato. Talvez pela personificação ilusória que a tecnologia substituirá o homem 
antiquado ou conservador, tornando todo o processo de gerenciamento de pes-
soal objetivo e sistematizado. Inversamente, quando a IA é aceita, tem-se a falsa 
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percepção que o processo automatizado por si só resolverá tudo, desconsiderando 
o poder de decisão e escolha humana, bem como o desafio estratégico de otimizar 
a operacionalização dos processos em prol de melhores resultados e vantagens 
competitivas. Com isso, entendo que a tecnologia não é o diferencial nesta era da 
informação, mas, sim, as pessoas capazes de transformar.

Considerações finais 

É fato! Já vivemos a chamada era da inteligência artificial ou das tecnolo-
gias cognitivas, presentes em um número cada vez maior de organizações que, 
através dos métodos de IA, promovem o emprego de robôs na execução de tarefas. 
Na verdade, a incorporação da IA pelas organizações é inevitável, seja dos aspec-
tos técnicos do processamento de dado, seja da incorporação de algoritmos de 
aprendizagem em processos automatizados que superam as análise tradicionais. 
Daí resulta o desafio dos colaboradores se realocarem em atividades cujo princi-
pais valores derivam do conhecimento, do pensamento criativo e da resolução não 
repetitiva de problemas (DAVENPORT; RONANKI, 2018).

Assim, o ambiente virtual torna-se um espaço de disputa do comparti-
lhamento de informações para alcançar e sustentar uma vantagem competitiva, 
requerendo cada vez mais das organizações no sentido de implantarem estraté-
gias de gestão do conhecimento. Propiciar ferramentas de autodesenvolvimento 
e de integração de novas habilidades e competências emerge como conceito-base 
para um futuro próximo em que a IA será integrada plenamente em nossa rotina 
e otimizará processos, mas que também poderá acarretar, entre outras coisas, iso-
lamento e adoecimento, associando a noção de transformação ao sofrimento da 
busca pelo prazer e sua realização.

A IA é talvez o campo mais interessante e desafiador de pesquisa hoje, 
ainda mais se considerarmos o seu impacto em nossas vidas, pois abarca desde 
tendências que moldam novos hábitos e costumes até desafios éticos e morais 
inerentes a seu uso. Contudo, à medida que o tempo passa, coexistir com o avanço 
da tecnologia é inevitável e talvez deva ser considerado como um benefício mútuo 
para aceitar nossas limitações e admitir que também precisamos evoluir. Mas 
entendo que, entre vantagens e desvantagens proeminentes, o progresso não 
pode ser interrompido. E, sendo a IA somente uma ferramenta de aceleração, tor-
na-se mais racional identificar previamente os riscos envolvidos com ela e conce-
ber ações efetivas para evitar suas consequências negativas do que tentar detê-la.
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Questões para reflexão

1 – �A gestão de conhecimento deve ser considerada um empreendimento 
estratégico com valor agregado para melhorar a eficácia da organização no 
ambiente social e de negócios?

2 – �A gestão estratégica do conhecimento nas organizações traz benefícios 
pessoais aos seus membros?

3 – �Os avanços tecnológicos corroboram a aceleração da sociedade pós-capita-
lista no sentido da transição para uma sociedade global de conhecimento?

4 – �Como trabalhar as tecnologias de IA buscando a maximização dos benefí-
cios e evitando as consequências negativas?

5 – �São necessárias ações preventivas para delimitar o avanço das tecnologias 
de IA?

Palavras-chave: Inteligência artificial. Assistentes virtuais. Educação corpora-
tiva. Formação continuada. Conteúdo personalizado.
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Gestão de pessoas na era da 
transformação digital

Edmir Kuazaqui
Teresinha Covas Lisboa

Introdução

Este capítulo tem o objetivo de apresentar um estudo sobre as novas ten-
dências do mundo empresarial e sobre o modo como as pessoas interagem com o 
mundo da inovação e da transformação digital.

O avanço tecnológico e as pesquisas atuais sobre organizações de serviços 
e produtoras de bens tiveram avanço, principalmente no campo da tecnologia. 
Consequentemente, provocaram a necessidade de profissionalização, capacitação 
e atualização dos profissionais de todas as áreas do conhecimento.

Na indústria 4.0 observou-se o uso do que existe de mais moderno no pro-
cesso de gestão, como: Big Data, internet, inteligência artificial (IA), entre outros. 
Com isso, ela impactou a sociedade de forma rápida, exigindo que a transforma-
ção digital estivesse presente em todos os segmentos,

Hoje, vivemos na sociedade  5.0, cujo foco está voltado para a qualidade 
de vida, a inclusão e a sustentabilidade, gerando uma disrupção muito grande no 
mundo empresarial. Outro aspecto desta transformação é a busca pela resolução 
de problemas e pelo bem-estar.

Surgiu no Japão, em 2016, e hoje as empresas estão preparando seus fun-
cionários para a adaptação ao novo modelo de gestão de pessoas, cujo conceito 
está direcionado para o atendimento humanizado.

O conceito 4.0 teve seu foco nas indústrias, mas no 5.0 o ser humano passa 
a ser o centro da inovações e transformações tecnológicas. Nesse modelo os dois 
conceitos se unem, abrindo espaço para o crescimento profissional e social.

Resta, ainda, o estudo de metodologias de treinamento e desenvolvimento 
de pessoas, cuja responsabilidade será preparar indivíduos para desafios presen-
tes e futuros. E, principalmente, deixá-los conscientes das mutações constantes 
do mundo tecnológico e social.



77

 Edmir Kuazaqui & Teresinha Covas Lisboa 

É importante que as organizações evitem a impessoalidade da tecnolo-
gia e procurem encontrar um ponto de equilíbrio com os seres humanos. Assim 
sendo, a gestão de pessoas necessita repensar seus valores e objetivos, focando no 
funcionário como intermediário entre o público interno e externo a fim de gerar 
confiabilidade, segurança e crescimento para a organização.

Contextualização do tema

Uma empresa é um agente de transformação econômico e social. Esse pro-
cesso de transformação ocorre em vários níveis e situações:

•	 Quando o espírito e a necessidade de empreender se tornam propul-
sores para a abertura de um novo negócio. O espírito empreendedor 
pode surgir por influências externas (exógenas), como a perda de 
emprego ou mesmo na situação de não ser reconhecido profissional-
mente. Por outro lado, as influências internas (endógenas) partem do 
indivíduo, da busca do reconhecimento que gostaria de ter conquis-
tado, e se tornam uma vontade de empreender.

•	 Com a abertura do novo empreendimento, o proprietário fundador 
passará de um processo de entusiasmo para um mais racional, a par-
tir do momento em que as exigências, responsabilidades e deveres se 
apresentarem a ele. Neste período, valerá o processo de transformação 
do empreendedor para o empresário. Se esse processo não se concre-
tizar, a empresa possivelmente falhará e não continua suas atividades. 
Conforme Barros Neto (2018, p. 165), a mortalidade de novos negócios no 
Brasil, apesar de haver diminuído nos últimos anos, ainda é muito alta.

•	 Entre os sobreviventes e/ou mesmos resilientes, a empresa continuará 
suas atividades e permanecerá no mercado de acordo com as competên-
cias adquiridas no decorrer do tempo e da capitalização de conhecimen-
tos conquistados a partir dos desafios que o mercado propõe ou daqueles 
que a própria empresa irá criar em seu caminho.

A transformação digital pode ser considerada uma evolução natural da 
tecnologia, influenciando a sociedade e a forma como as empresas entregam o 
seu portfólio de produtos e serviços. Por outro lado, a transformação digital está 
diretamente relacionada a dados e informações.
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Nesse sentido, Rogers (2018, p. 121) afirma que

O papel dos dados para negócios, hoje, está mudando drasti-

camente. Muitas empresas que, durante anos, usaram dados 

como parte específica de suas operações estão agora desco-

brindo uma revolução de dados: os dados estão sendo forneci-

dos por novas fontes. Estão sendo aplicados a novos problemas 

e estão se tornando importante vetor de inovações.

Na atualidade, a expressividade dos dados é muito relevante, na medida 
em que a sociedade cada vez mais adquire informações e conhecimentos, apli-
cando-os em todas as áreas e, em especial, nos negócios. A internet das coisas 
(IoT) e a IA demonstram como a sociedade informacional está evoluindo de 
forma a tornar os negócios cada vez mais desafiadores e instigantes.

Curva de experiência 

É uma ideia da Boston Consulting Group (2019 apud MINTZBERG; 
AHLSTRAND; LAMPEL, 2005, p. 76) desenvolvida a partir da análise de trabalhos 
de pesquisa e consultorias com fabricantes de semicondutores. Consiste na tese 
de que o custo de produção diminui com o aumento do volume produzido. Essa 
relação ficou amplamente conhecida como “curva de experiência”.

Embora originalmente pertencente à área industrial, o conceito pode e 
deve ser utilizado em todas as experiências que a empresa tiver, desde que elas 
sejam devidamente registradas e analisadas, de forma a incrementar o capital 
intelectual. O objetivo é capitalizar o conhecimento de forma a alavancar a perfor-
mance dos negócios da organização.

O fenômeno digital, embora já seja parte de nossas vidas, ainda é recente 
e está em fase de experimentação. Não existe ainda uma teoria totalmente funda-
mentada, mas somente perguntas a serem respondidas.

Desta forma, é cedo para afirmar que as empresas e pessoas já possuem 
bagagem suficiente para entender todo o processo, bem como os seus resultados. 
Cabe à empresa monitorar o ambiente, aprender com o que está acontecendo e, 
ao mesmo tempo, tentar encontrar novos caminhos dentro da realidade digital.
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Se tornar digital 

No decorrer de seu trajeto, a empresa pode sentir a necessidade de melho-
rar o seu atendimento ao cliente, os processos envolvidos no seu negócio ou, 
mesmo, decidir mudar sem ter uma necessidade específica ou um problema de 
fato. E uma das formas atuais de melhorar a empresa, seus processos e resultados 
é por meio da Tecnologia da Informação (TI).

O grande problema reside nos objetivos pelos quais a empresa toma tal deci-
são. A história comprova que a comunidade empresarial sempre buscou soluções 
com o menor esforço e menor custo e, desta forma, nem sempre utilizou da melhor 
maneira o que o ambiente oferece, bem como as competências de seus colaboradores.

A computadorização, a informatização e, mais recentemente, a tecno-
logia da informação têm impulsionado os negócios e as empresas, principal-
mente em se tratando de:

•	 Processos, que podem ser melhorados a partir de bancos de dados 
que servem para a coleta e emissão de relatórios gerenciais que ser-
vem como suporte para o processo decisório em gestão de talentos, 
por exemplo.

•	 Marketing, como forma de comunicação e comercialização do portfó-
lio de produtos e serviços, acompanhando as tendências e inovações 
do mercado e dos concorrentes. Conforme Scott (2013, p. 5): “Antes da 
web, organizações tinham apenas duas escolhas significativas para 
atrair a atenção: comprar caros espaços publicitários ou conseguir 
matérias na mídia. Mas a web mudou as regras”. A comunicação digi-
tal permite o contato direto entre a empresa e o mercado consumidor.

•	 Uma força para facilitar a gestão de negócios, tornando perene a 
empresa.

Outro ponto fundamental é que nem todas as empresas precisam passar 
pelo processo de transformação digital, pois apresentam características distintas, 
como o porte, que influencia sobremaneira a utilização e os limites de ferramen-
tas digitais. Deve-se reconhecer a importância das ferramentas e os benefícios 
que a TI pode fornecer aos negócios para que a empresa possa criar seu espaço em 
um dado ambiente de negócios.
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Ser digital 

Empresas podem nascer digitais. Seus fundadores podem construir um 
novo negócio a partir de premissas digitais, seja pela sua própria essência (ofer-
tante de um portfólio de produtos e serviços com bases digitais) seja no modelo 
das startups, cuja estrutura atende plenamente às premissas digitais.

•	 No primeiro caso, as empresas evoluem a partir da necessidade de cres-
cer de forma sustentável, utilizando as ferramentas e instrumentos 
digitais necessários para se manter e se desenvolver no mercado.

•	 No segundo caso, empresas já nascem no ambiente digital, sendo exa-
tamente esse o seu diferencial e, por vezes, uma vantagem competi-
tiva, pois elas já pensam de forma digital.

O ser digital implica que o indivíduo e as empresas já podem possuir um 
linguajar adequado e pertinente, pois as práticas e o raciocínio digital já fazem 
parte do DNA dos envolvidos.

Gestão de pessoas: conhecimentos, habilidades e competências 

Independentemente do modelo de negócios da sua empresa, é importante 
afirmar que a Tecnologia da Informação é uma realidade em face da qual todos –  
empresas, público externo e interno – sofrem influências positivas, neutras ou 
negativas diretamente.

Empresas podem estar em diferentes situações e terem distintos portes, 
recursos estratégicos, intensidade empreendedora, propósitos, metas e objetivos 
corporativos e/ou mesmo pessoais. Desta forma, é fundamental identificar quais 
necessidades a empresa teve, tem e terá para o seu desenvolvimento.

Desta forma, a empresa deve identificar qual é o perfil mínimo necessário 
de seu grupo de colaboradores internos, de forma que eles possam contribuir sig-
nificativamente para os resultados do todo.

O estudo das competências engloba dois modelos: o organizacional e o 
individual. O organizacional contém recursos articulados que geram valor para 
a organização e o individual apresenta um conjunto de conhecimentos, habili-
dades, atitudes e valores que o indivíduo mobiliza e aplica no contexto profissio-
nal. A tecnologia incorpora esses conceitos, pois a empresa está cada vez mais 
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atualizando suas competências e buscando no mercado colaboradores que acom-
panhem esse novo momento.

Para Lisboa (2015), as tendências para melhorar os talentos da organi-
zação estão vinculadas a essa nova forma de pensamento, ao espaço de atuação 
e à oportunidade de adaptação aos processos de mudança, quando estes são 
implantados.

É lógico que a formação acadêmica na área não é obrigatória, pois a tecno-
logia da informação é um meio pelo qual as empresas procuram melhorar o seu 
desempenho e não o fim ou, mesmo, os propósitos de uma organização normal.

Outro ponto é que a tecnologia pode ser aprendida pela prática de usos 
constantes como, por exemplos, aqueles relacionados às gerações Y e Z, que nas-
ceram em um ambiente digital e que possuem grande facilidade na sua utilização. 
Desta forma, pode-se estabelecer o seguinte checklist:

•	 Identificação das necessidades da empresa.
•	 Identificação, recrutamento e seleção.
•	 Manutenção, motivação e desenvolvimento.

As redes sociais contribuem significativamente em várias fases do pro-
cesso de gestão de pessoas.

•	 Oportunidades podem surgir a partir de redes sociais, como o 
LinkedIn, onde as empresas buscam, por meio de consultas diretas, 
anúncios ou palavras-chaves, candidatos que possam fazer parte da 
organização.

•	 Empresas podem complementar o processo de recrutamento e sele-
ção por meio de consultas às redes sociais, como o Facebook, onde 
buscam informações adicionais de seus candidatos, o que pensam, 
seus propósitos, suas ideias, aspectos morais e possíveis pontos fortes 
ou mesmo desabonadores.

•	 Empresas podem complementar a avaliação de seus colaboradores 
internos nas redes sociais, onde podem acompanhar a vida social, as 
ideias e até o que pensam sobre a própria empresa.

Pode uma empresa demitir um funcionário pelo que este posta nas redes 
sociais? A resposta é muito relativa. A página de uma rede social é de propriedade 
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do indivíduo e não da empresa e, teoricamente, ele pode se expressar livremente. 
Entretanto, tudo vai depender da forma contratual em que foi estabelecido o vín-
culo profissional, bem como do conteúdo que foi postado. Logicamente, posts que 
incentivem a violência, práticas consideradas antissociais e imorais, por exemplo, 
podem justificar a demissão de colaboradores internos.

Considerando a diversidade de mídias e redes sociais, identifique quais 
meios estão mais relacionados ao seu perfil. Trabalhe, se possível, com poucas 
redes e seja eficiente nos conteúdos que desenvolve e posta. Caso contrário, você 
poderá estar desperdiçando energias, recursos e esforços sem atender de forma 
plena todos os seus meios de comunicação.

A empresa, ao selecionar seus colaboradores internos, deve ter em mente 
como realizar o plano de carreira, cargos e funções, conhecimentos, habilidades e 
competências necessárias. Mais do que isso, ela precisa saber como desenvolver um 
esquema operacional para registrar os esforços e as experiências de seus negócios 
dentro da transformação digital.

Conforme Kuazaqui, Haddad e Marangoni (2019, p. 155):

Esse novo profissional deve ter competências relacionadas na 

busca sistêmica de informação, interpretação de dados e aná-

lise que alicercem o processo decisório. Mais do que isso, deve 

ter a capacidade técnica e cognitiva de transformar os resul-

tados de pesquisas e conhecimentos em insights que sirvam 

para criar e desenvolver estratégias que visem atender o seu 

mercado, bem como a proposição de novas soluções para pro-

blemas existentes.

Vale lembrar que o capital intelectual de uma empresa é um importante 
ativo que pode constituir verdadeira vantagem competitiva. O capital intelectual, 
ao contrário do financeiro, não pode ser mensurado com certeza, até porque o 
processo de aprendizagem não é estático, mas dinâmico, e interage com o público 
interno e com o mercado externo à empresa.

Desta forma, o checklist não pode estar limitado somente aos três itens 
citados, que apresentam de forma cartesiana o que já é realizado no mercado. 
Pelo contrário, ele deve expandir de forma exponencial o modo como uma 
empresa pode, em conjunto com os seus colaboradores e talentos, interferir no 
que já está realizando e projetar como evoluir para um novo modelo de negócios.
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Enfim, a transformação digital envolve toda a empresa, inclusive os 
seus colaboradores e talentos. Além disso, a sociedade está envolvida em todo 
esse processo.

Sociedade 5.0 e as pessoas 

Passamos por várias fases: caça (1.0), agricultura (2.0), indústria (3.0) e 
informação (4.0). E, finalmente, atingimos a sociedade  5.0, que apresenta um 
ponto de equilíbrio entre a tecnologia e o ser humano.

No Japão, a preocupação com o envelhecimento da população acelerou 
o processo. Como conviver com a nova tecnologia? Obviamente os idosos serão 
empoderados no intuito de saberem usar a tecnologia e terem condições de pros-
seguir com sua caminhada.

Nesse processo, porém, nos deparamos com alguns problemas e, por isso, 
há a necessidade de repensar questões.

Quadro 1 – Problemas e soluções da sociedade 5.0

Problema Solução

Aumento na demanda por energia. Redução da emissão de gases do efeito estufa.

Aumento na demanda por alimentos.
Aumento na produção e redução no desperdício de 
alimentos.

Competição internacional severa. Promoção da industrialização sustentável.

Aumento na desigualdade e na 
concentração de riqueza.

Redistribuição de renda e correção da 
desigualdade.

Fonte: Fundação Instituto de Administração (2019).

Na verdade, a consecução das soluções elencadas dependerá de iniciati-
vas governamentais, da cultura de cada país e, principalmente, da flexibilidade do 
homem em relação às mudanças tecnológicas.

A Federação das Organizações Japonesas aponta quatro benefícios para as 
populações mundiais com a Sociedade 5.0 (IT TRENDS, 2019):

•	 Saúde  5.0: IA e robôs à disposição dos médicos e pacientes. Maior 
expectativa de vida graças à maior conectividade e conhecimento das 
doenças;
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•	 Mobilidade  5.0: facilidade de locomoção com ônibus, taxis autôno-
mos e drones;

•	 Infraestrutura  5.0: construção civil controlada pela IA, robôs e 
sensores;

•	 Fintech 5.0: os procedimentos bancários não serão mais complicados, 
sendo uma nova era para os bancos e financeiras.

Assim, a qualidade de vida ganha um novo valor para o ser humano, 
na medida em que gerará independência, criando competências e habilidades 
nas organizações.

Desafios e oportunidades

Dependendo do roteiro, o espectador assiste a um bom filme e espera, a 
partir de suas expectativas, o desenvolvimento da história e um final feliz ou, pelo 
menos, satisfatório e coerente.

A sociedade, como comentado, tem sofrido grandes mudanças e trans-
formações que estão influenciando o seu próprio modo de ser, pensar e agir. 
Não é mais possível se fechar dentro de preconceitos, ideias e práticas já conhe-
cidas para a obtenção do sucesso. Pelo contrário, vários desafios se impõem 
para que as pessoas possam identificar e aproveitar as oportunidades latentes 
e inexploradas.

E um desses desafios é a tecnologia, que vem de maneira exponencial 
influenciando empresas, mercados e negócios. Rifkin (1996) já preconizou o 
fim dos empregos, mas não necessariamente do trabalho. Atividades profis-
sionais sempre existirão e talvez o maior desafio é como as pessoas irão equi-
librar o fim das atividades de trabalho e os impactos socioeconômicos decor-
rentes para encontrarem uma solução em que todos possam obter vantagens e 
usufrui-las de forma mais humana.

O aprender a aprender conduz à ideia de que as empresas e pessoas 
devem, de alguma forma, procurar sistematizar a busca de informações necessá-
rias e relevantes para o seu crescimento e evolução sustentável.

Por isso, Lowman (2001, p.  77) afirma que “ainda que as oportunidades 
de interação aluno-professor tenham sido identificadas como vaticínio de um 
impacto positivo em uma educação universitária, nenhuma dessas estratégias, 
por si só, garante estudantes satisfeitos e motivados”.
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As características das gerações atuais devem ser identificadas e ana-
lisadas, para descobrir formas e estratégias mais eficientes para equacionar 
o processo de ensino-aprendizagem. Pode-se dizer o mesmo das empresas e 
do mundo corporativo, que procuram por meio de treinamentos o desenvolvi-
mento do potencial humano.

Além disso, deve-se propor novas formas de ações, como os casos de 
empresas que procuram entrevistar pessoas on-line ou mesmo recebendo 
vídeos curtos para conhecerem melhor os candidatos. Outro bom exemplo é 
que recém-contratados não precisam mais estar no local de trabalho para se 
adaptarem e conhecerem o meio onde desenvolverão suas atividades profissio-
nais. Tudo isso pode ser desenvolvido por meio de plataformas onde o ingres-
sante poderá estar em casa e conhecer a empresa e suas funções especificas.

A educação no formato jesuítico (repetição), a metodologia e a didática 
têm evoluído em conjunto com a tecnologia, resultando em metodologias ativas, 
o que pode proporcionar um bom casamento entre os instrumentos e os recursos 
estratégicos existentes, desde que estejam sempre em consonância com os resul-
tados almejados.

Conforme o Conselho Regional de Administração de São Paulo, estamos 
na época da reaprendizagem, ou seja, em um contexto de deixar os antigos fun-
damentos e criar novos no sentido de obter a inovação contínua.

Finalmente, o conhecimentos e as experiências individuais devem ser 
identificados e analisados para poderem fazer parte do conhecimento e das 
estratégias de empresas.

Considerações finais

As empresas evoluem de acordo com a sociedade, até porque são as pes-
soas que gerenciam as empresas. Além disso, as empresas necessitam ser cada 
vez mais competitivas. Um dos diferenciais competitivos mais importantes está 
na utilização assertiva do que o ambiente virtual pode nos oferecer. A evolução 
digital é um fenômeno recente, ainda está em construção e não sabemos quando 
terminará. Entretanto, empresas e pessoas já sofrem suas influências e devem 
reagir de acordo com a intensidade dessas influências.

O homem deve se preparar para as evoluções tecnológicas e as organiza-
ções, para a gestão do amanhã, sem que os valores individuais sejam esquecidos. 
A qualidade de vida é prioridade para a população, consequentemente, a oferta 
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de emprego, educação, saúde e realização profissional serão as prioridades para a 
realização da sociedade como um todo.

Questões para reflexão

1 – O que é o melhor e o pior da sociedade 5.0?

2 – Quais valores devem nortear a revolução digital?

3 – O que é um ser humano digital?

4 – Avalie sua curva de experiência hoje.

5 – �Diante do contexto atual, quais os desafios e oportunidades que você 
espera encontrar nos próximos cinco anos?

Palavras-chave: Transformação digital. Curva de experiência. Competências. 
Sociedade digital.
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Introdução

Este capítulo tem o objetivo de explorar o papel da coordenação de curso 
no desenvolvimento de novas competências requeridas aos docentes da educação 
superior na era do conhecimento e da inteligência artificial (IA). A coordenação do 
curso superior é a instância responsável pela gestão de pessoas no âmbito da docên-
cia em cursos de graduação no país. Nosso interesse é demonstrar de que forma 
estes gestores são avaliados pelo Ministério da Educação (MEC) e quais práticas de 
gestão promovem o desenvolvimento dos colaboradores sob sua responsabilidade.

Os métodos utilizados em nossa pesquisa foram a análise comparativa da 
legislação vigente, que foi avaliada antes e depois do marco regulatório de 2017, 
e a análise quantitativa das práticas de planejamento e gestão dos coordenadores 
de curso. Para o levantamento das práticas, elaboramos e aplicamos instrumento 
fechado destinado aos gestores de cursos superiores em Gestão de três institui-
ções de educação superior na capital paulista. Em sua maioria, esses gestores são 
formados em áreas de gestão, ou seja, têm preparo e conhecimentos prévios sobre 
os fundamentos da Administração.

Os resultados demonstram que, de fato, o novo Instrumento de avalia-
ção institucional para reconhecimento dos cursos superiores, aplicado pelo 
Ministério da Educação, requer práticas de gestão sistematizadas por parte 
dos coordenadores, sob pena de comprometerem a avaliação do curso que 
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administram (BRASIL, 2017a). No que diz respeito às práticas de gestão e de 
promoção do desenvolvimento de competências, percebe-se que os coordena-
dores têm domínio do perfil requerido para a atuação em suas equipes, mas as 
ações para o desenvolvimento de novas competências propostas por eles ainda 
são incipientes.

O papel da coordenação de curso na perspectiva do 
Ministério da Educação

O novo instrumento de avaliação destinado ao reconhecimento e à 
renovação do reconhecimento de cursos superiores no Brasil foi publicado em 
outubro de 2017 pelo MEC e pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas 
Educacionais (Inep), e é parte integrante da legislação que regula a educa-
ção superior no país (BRASIL, 2017a). A recente mudança na regulação e na 
supervisão de cursos foi considerada um novo marco regulatório da educação 
superior. Esse novo marco regulatório revogou o Decreto nº 5.773 e a Portaria 
Normativa nº  40, dando lugar ao Decreto nº  9.057, de 25 de maio de 2017, e 
ao Decreto nº  9.235, de 15 de dezembro de 2017, que fundamentam os atos 
autorizativos dos cursos superiores. Junto com eles, foram emitidas Portarias 
Normativas que regulam a gestão destes processos avaliativos, além de novos 
instrumentos de avaliação que balizam a autorização, o reconhecimento e a 
renovação de reconhecimento de cursos superiores.

O novo instrumento para reconhecimento e renovação de cursos supe-
riores trouxe uma série de requisitos, que estão direcionados para a avaliação e 
comprovação dos processos administrativos institucionais das instituições de 
ensino superior (IES). Quando comparados com os requisitos de qualidade do 
instrumento de agosto de 2015 e vigente até 2017, podemos verificar o foco no 
planejamento, nos planos de ação e de contingência e nas melhorias a partir da 
autoavaliação das IES.

O instrumento, ainda que possua muitos indicadores subjetivos, aponta 
para a efetiva avaliação da gestão dos cursos em diferentes dimensões: a didático-
-pedagógica, quanto ao corpo docente e tutorial, e relacionada à infraestrutura da 
instituição. A mudança deve levar ao aperfeiçoamento dos projetos pedagógicos 
dos cursos e à sistematização de processos administrativos que registrem e ava-
liem a gestão dos coordenadores de curso e da própria IES.
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O novo instrumento orienta, de um lado, os avaliadores do Inep na 
visita às IES e, de outro, os cursos superiores no processo de reconhecimento 
e de renovação de reconhecimento do curso, imprescindível para a continui-
dade do funcionamento dos cursos superiores no país.

O domínio deste instrumento é fundamental para a gestão dos cursos 
superiores, considerando que o resultado desta avaliação permite o cálculo do 
conceito do curso (CC), indicador que, conforme a legislação vigente, não deve 
ser inferior a 3, em uma escala de 0 a 5. O atendimento aos requisitos de quali-
dade deste instrumento permite a perenidade da oferta dos cursos superiores 
regulamentados pelo MEC.

No aspecto da gestão, os novos instrumentos abordam requisitos de 
planejamento, execução e avaliação. Nesta perspectiva, os resultados da nossa 
avaliação comparativa entre os instrumentos de avaliação antes e depois 
do novo marco regulatório evidenciam a necessidade premente de que os 
coordenadores de cursos e gestores das IES sistematizem e documentem 
seus processos administrativos, comprovando a gestão dos cursos sob sua 
responsabilidade.

A comparação entre os instrumentos de 2015 e 2017 foi realizada nos 
aspectos que estão vinculados à gestão direta dos cursos. Para efeito da com-
paração, utilizamos a nota máxima como referencial para a avaliação nos dois 
instrumentos, o que permite avaliar a gestão no requisito máximo de quali-
dade, segundo as normas do MEC/Inep.

Sobre o corpo docente e tutorial, destacamos do Instrumento de avalia-
ção institucional externa presencial e a distância inicialmente o indicador 2.1 –  
Núcleo docente estruturante (NDE), demonstrando que o item amplia o 
entendimento da atuação deste órgão, que deve demonstrar sua capacidade 
de acompanhar o projeto pedagógico do curso (PPC).

Nota-se no Quadro 1 que o NDE determina a realização de estudos e de 
atualização periódica do PPC, verificando o impacto do sistema de avaliação e 
analisando a adequação do perfil do ingressante. Todas estas atividades visam 
um planejamento que favoreça a gestão e a execução das propostas e projetos 
previstos pelo curso.

Outro item que merece destaque a respeito da dimensão relacionada ao 
corpo docente e tutorial é o indicador 2.3 – Atuação do coordenador, no qual nova-
mente a comprovação sistematizada da gestão é requerida.
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Quadro 1 – Núcleo docente estruturante (NDE)

Instrumento de avaliação institucional (2015)

2.1. Atuação do Núcleo Docente Estruturante para cursos sequenciais.
Quando a atuação do NDE previsto/implantado é excelente considerando, em uma análise 
sistêmica e global, os aspectos: concepção, acompanhamento, consolidação e avaliação do PPC.

Instrumento de avaliação institucional (2017)

2.1. Núcleo Docente Estruturante.
O NDE possui, no mínimo, cinco docentes do curso; seus membros atuam em regime de tempo 
integral ou parcial (mínimo de 20% em tempo integral); pelo menos 60% de seus membros 
possuem titulação stricto sensu; tem o coordenador de curso como integrante; atua no acompa-
nhamento, na consolidação e na atualização do PPC, realizando estudos e atualização periódica, 
verificando o impacto do sistema de avaliação de aprendizagem na formação do estudante e ana-
lisando a adequação do perfil do egresso, considerando as DCN e as novas demandas do mundo 
do trabalho; e mantém parte de seus membros desde o último ato regulatório.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Observa-se no Quadro 2 que as atividades do coordenador demandam 
um plano de ação documentado e compartilhado, com indicadores de desempenho 
da coordenação, além da evidência de que a coordenação favorece a integração e a 
melhoria contínua do curso. Observamos, portanto, a necessidade da sistematiza-
ção dos processos administrativos-acadêmicos do curso e sua respectiva compro-
vação, sem as quais a atribuição de um conceito razoável não é possível. Portanto, 
trata-se de uma forte evidência de que o novo instrumento privilegia estes aspectos.

Ainda podemos destacar na dimensão do corpo docente e tutorial o indi-
cador 2.12 – Atuação do colegiado de curso ou equivalente, novamente utilizando 
os denominados “termos aditivos” para requerer uma gestão sistematizada e 
comprovada do órgão.

A gestão acadêmico-administrativa do curso, representada pela atua-
ção de seu colegiado, foi ampliada no novo instrumento. Assim, fica clara 
a demanda pela representatividade dos diferentes segmentos do curso no 
órgão, a periodicidade devidamente registrada e comprovada, o fluxo de enca-
minhamento das decisões com suporte de registro e a avaliação periódica do 
desempenho. O foco na comprovação dos processos de gestão fica evidente 
mais uma vez na descrição do indicador 2.12.

Os indicadores relacionados ao corpo docente e tutorial do novo ins-
trumento de avaliação demonstram de forma explícita a demanda pelo 
estudo sistematizado, pelo planejamento articulado, pelo monitoramento da 
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execução e pelo acompanhamento dos processos acadêmico-administrativos 
dos cursos superiores, nos quais a coordenação do curso, que normalmente 
preside o NDE e o Colegiado do Curso, exerce papel fundamental na liderança 
destes processos.

Quadro 2 – Atuação do coordenador

Instrumento de avaliação institucional (2015)

2.2. Atuação do(a) coordenador(a).
Quando a atuação do(a) coordenador(a) é excelente, considerando, em uma análise sistêmica 
e global, os aspectos: gestão do curso, relação com os docentes e discentes e representativida-
de nos colegiados superiores.

Instrumento de avaliação institucional (2017)

2.3. Atuação do(a) coordenador(a).
A atuação do(a) coordenador(a) está de acordo com o PPC e atende à demanda existente, consi-
derando a gestão do curso, a relação com os docentes e discentes, com tutores e equipe multi-
disciplinar (quando for o caso) e a representatividade nos colegiados superiores, é pautada em 
um plano de ação documentado e compartilhado, dispõe de indicadores de desempenho da co-
ordenação disponíveis e públicos, e administra a potencialidade do corpo docente do seu curso, 
favorecendo a integração e a melhoria contínua.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quadro 3 – Atuação do colegiado de curso ou equivalente

Instrumento de avaliação institucional (2015)

2.13. Funcionamento do colegiado de curso ou equivalente.
Quando o funcionamento do colegiado previsto/implantado está regulamentado/institucio-
nalizado, de maneira excelente, considerando, em uma análise sistêmica e global os aspectos: 
representatividade dos segmentos, periodicidade das reuniões, registros e encaminhamento 
das decisões.

Instrumento de avaliação institucional (2017)

2.13. Atuação do colegiado de curso ou equivalente.
O colegiado atua, está institucionalizado, possui representatividade dos segmentos, reúne-se 
com periodicidade determinada, sendo suas reuniões e as decisões associadas devidamente 
registradas, havendo um fluxo determinado para o encaminhamento das decisões, dispõe de 
sistema de suporte ao registro, acompanhamento e execução de seus processos e decisões, e 
realiza avaliação periódica sobre seu desempenho, para implementação ou ajuste de práticas 
de gestão.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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O planejamento e o controle no âmbito da coordenação de curso

A análise do papel do coordenador de curso, tomando por base o instru-
mento de avaliação, apresenta os desafios aos quais esses profissionais estão 
expostos. Para auxiliar a gestão desses desafios, Franco (2009) sintetiza as fun-
ções, responsabilidades, atribuições e encargos do coordenador do curso, dis-
tribuindo-os em quatro dimensões distintas: políticas, gerenciais, acadêmicas e 
institucionais.

As funções políticas englobam a liderança e a atitude proativa, participa-
tiva e articuladora. Implicam o entendimento do mercado de ensino superior, do 
público-alvo e dos fatores que representam vantagens competitivas.

Como funções gerenciais, destaca-se a supervisão das instalações físicas, 
laboratórios e equipamentos do curso, bem como do acervo bibliográfico. Elas 
também incluem a responsabilidade pela contratação e demissão de docentes, 
e o acompanhamento da frequência dos discentes, com vistas à manutenção da 
base de alunos. Inúmeras outras atividades, que deveriam ser enquadradas como 
administrativas, também são propostas pelo autor, como, por exemplo, o atendi-
mento aos alunos para a resolução de problemas relacionados à sua situação esco-
lar (correção e/ou lançamento de notas e faltas, discordância quanto à avaliação de 
docentes, abono de faltas, entre outras).

Nas funções institucionais estão: preparar os alunos para obtenção de 
sucesso em exames nacionais, acompanhar a vida profissional dos egressos no 
mercado de trabalho para constatar a aceitação do curso ministrado e atender 
aos padrões exigidos nas comissões de avaliação para que o curso tenha reco-
nhecimento e possa ser aprovado na renovação periódica do processo condu-
zido pelo MEC.

A elaboração, execução e revisão do projeto pedagógico do curso (PPC) 
estão associadas às funções acadêmicas. Dentre elas, destacam-se o acompanha-
mento e a utilização de avaliações, por exemplo da Comissão Própria de Avaliação 
(CPA), como instrumento para diagnosticar e identificar oportunidades de melho-
ria. Incluem, ainda, as ações de motivação e o estímulo à adoção de estratégias 
pedagógicas inovadoras e atrativas. É nesse grupo de funções que o autor ressalta 
o relevante papel da coordenação de curso na gestão do corpo docente, uma vez 
que a qualidade da aula depende do docente. Por isso, a coordenação deve apoiar 
o desenvolvimento de competências que tornem o conteúdo trabalhado atrativo e 
alinhado com as tendências contemporâneas.
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O quadro apresentado por Franco (2009) denota a exigência de um plane-
jamento cuidadoso da coordenação do curso para atender às múltiplas funções 
e responsabilidades a ela atribuídas. Nesse contexto, a literatura sobre planeja-
mento e controle de resultados é abundante, mas alguns pontos são comuns entre 
os diversos autores que escrevem sobre o tema e estão sintetizados no chamado 
Ciclo PDCA: planejar (plan), fazer (do), checar (check) e agir (act). Na aplicação do 
PDCA ao contexto educacional, Fava (2014), ao discutir a educação 3.0, apresenta 
a seguinte estrutura.

O planejamento deve se basear em um diagnóstico consistente da realidade 
do ambiente educacional. Isso significa escolher os conteúdos adequados para o 
preparo do ingressante e definidos pelo PPC, além de organizar os conteúdos de 
forma a oportunizar a aprendizagem. O planejamento proposto por Fava (2014) 
inclui também a definição de indicadores objetivos e mensuráveis para avaliar os 
resultados obtidos com a aplicação do planejamento.

Fazer isso significa colocar em prática o planejamento, ou seja, definir 
como utilizar as metodologias e mídias adequadas para otimizar a aprendiza-
gem. Trata-se, assim, de definir como os serviços educacionais serão distribuídos 
e aplicados, considerando as modalidades presencial e à distância.

É importante também checar com base nos indicadores de desempenho 
previamente definidos, pois os resultados devem ser mensurados, consolidados e 
avaliados com vistas a identificar as lacunas existentes entre o que foi planejado e 
o que está sendo realizado.

Por fim, deve-se agir sobre os resultados obtidos seja para a correção das 
lacunas identificadas, seja para obter melhoria contínua dos resultados alcança-
dos, que, em seu conjunto, determinam a qualidade e a atratividade do curso.

As práticas de gestão e o desenvolvimento de novas 
competências 

Para avaliar as práticas efetivamente utilizadas pelas coordenações de 
curso no desenvolvimento de competências docentes, os autores realizaram uma 
pesquisa survey, utilizando como instrumento o questionário anexado a este capí-
tulo. A população-alvo foi composta por coordenadores de curso de três institui-
ções de ensino superior privadas.

Em relação à formação desses profissionais, 56% são administradores, 33% 
engenheiros e 11% tecnólogos em Recursos Humanos. Mais de 60% deles possui 
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experiência na função há mais de dez anos. Esse perfil demonstra a aderência 
desses profissionais ao novo papel da coordenação de curso, baseado no planeja-
mento e controle sistemático de ações e resultados.

Cerca de 70% dos coordenadores afirmam aplicar os princípios da gestão 
de pessoas e do desenvolvimento de competências no âmbito da sua administra-
ção. Dentre as novas competências consideradas imprescindíveis para a atuação 
do docente, as prioridades de respostas dividiram-se entre a troca interativa de 
experiências no campo de formação (45%) e o uso de tecnologias e metodologias 
inovadoras (55%). Esse conjunto de respostas evidencia a consciência dos profis-
sionais em relação ao perfil de competências necessárias ao corpo docente, bem 
como do seu papel no desenvolvimento dessas.

Quanto à utilização de um plano de ação sistematizado para desenvolvi-
mento das competências de sua equipe docente, as respostas concentraram-se na 
posição indiferente ou neutra (55%) e concordo (45%). Esse resultado mostra que 
as distorções entre os objetivos pretendidos e a forma como são buscados têm 
início já na fase de planejamento.

Na promoção efetiva de capacitação destinada aos docentes para o 
desenvolvimento de novas competências docentes, percebe-se que há um dis-
tanciamento entre a consciência da necessidade da capacitação docente e a 
aplicação efetiva de ações nesse sentido. A maior parte da população (cerca de 
70%) se posicionou de forma neutra, enquanto cerca de 30% demonstrou pos-
suir algum tipo de planejamento com esse objetivo. Trata-se de um resultado 
concreto da ausência de planejamento consistente, uma vez que o plano de 
ações é resultado direto do planejamento.

Do ponto de vista da participação das instituições onde atuam os coorde-
nadores pesquisados para o desenvolvimento de competências docentes, o dis-
tanciamento é ainda maior entre o discurso e a prática. A grande maioria (cerca 
de 78%) sinalizou como sendo indiferente ou neutra a existência de plano sistemá-
tico da IES para o desenvolvimento de novas competências docentes. Além disso, 
aproximadamente 22% discordaram quanto a esse quesito, ou seja, a IES não atua 
de maneira sistemática nesse sentido. Dessa forma, o ciclo vicioso se fecha, pois 
a responsabilidade do desenvolvimento do corpo docente fica relegada à coorde-
nação de curso, cujo planejamento não inclui ações consistentes nessa direção.

Esse resultado, ainda que reflita apenas parcialmente a realidade 
das instituições privadas de ensino superior, mostra que os profissionais da 
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coordenação de curso compreendem a necessidade de apoiar suas ações em 
um planejamento consistente e suportado por planos de ação. No entanto, a 
aplicação desse planejamento e do plano de ação para desenvolvimento das 
competências docentes ainda se mostra incipiente.

Considerações finais 

A gestão e o desenvolvimento de novas competências docentes estão 
estreitamente vinculados ao papel da coordenação de curso. Neste contexto, 
o novo instrumento para reconhecimento e renovação de reconhecimento dos 
cursos superiores, publicado em outubro de 2017 e integrante do Novo Marco 
Regulatório da Educação Superior, foi analisado e comparado com o antigo 
instrumento de 2015, sendo possível concluir que o foco do novo instrumento 
está na gestão sistematizada e na comprovação dos processos administrativos 
que envolvem pessoas, processos e recursos por parte das IES. Ou seja, a gestão 
qualificada e a comprovação dos processos administrativos são o foco do novo 
instrumento, tendo claramente superado a existência dos processos e recursos, 
já previstos no instrumento de 2015 e que parecem ter sido assimilados pelas 
IES brasileiras. Mais do que a existência de processos, pessoas e recursos, é pre-
ciso planejar, executar e avaliar com coerência, apresentando inclusive ações 
inovadoras e exitosas a partir da gestão sistematizada e publicitada da IES. Os 
coordenadores de curso das IES precisam ter domínio do novo instrumento de 
avaliação ao qual os cursos serão submetidos.

A gestão eficaz dos coordenadores de curso nos aspectos do planejamento, 
organização e avaliação tanto dos documentos e processos acadêmicos quanto 
da promoção de novas competências docentes é de extrema importância para a 
perenidade na oferta de seus cursos. No entanto, a prática cotidiana desses profis-
sionais demonstra que sua atuação ainda não se encontra consolidada para que o 
corpo docente se mantenha atualizado em relação às competências exigidas pelo 
cenário contemporâneo da educação superior.

Ainda que a coordenação de curso afirme utilizar os princípios da ges-
tão de pessoas e do desenvolvimento de competências no âmbito da sua admi-
nistração, a realidade confirma a falta de recursos concretos – planejamento e 
instrumentos de controle – para atingir esse objetivo.
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Questões para reflexão 

1 –� Conforme exposto neste capítulo, o novo instrumento para reconheci-
mento e renovação de cursos superiores trouxe uma série de requisitos que 
estão direcionados para a avaliação e a comprovação dos processos admi-
nistrativos institucionais das IES. Quando comparados com os requisitos 
de qualidade do instrumento de agosto de 2015 e vigente até 2017, podemos 
verificar o foco no planejamento, nos planos de ação e de contingência e 
nas melhorias a partir da autoavaliação da IES. De que maneira a legislação 
vigente promove as ações de planejamento, controle e avaliação sistemati-
zada por parte da coordenação de curso?

2 – �Em que medida a multiplicidade de funções atribuída aos coordenadores 
de curso dificulta sua atuação no campo acadêmico?

3 – �De que forma a Comissão Própria da Avaliação pode contribuir com o 
planejamento, avaliação e execução do projeto pedagógico no âmbito do 
curso superior?

4 – �Quais funções deveriam ser desenvolvidas para o adequado planeja-
mento das atividades administrativas por parte da coordenação do curso 
superior?

5 – �Como os princípios da Administração e, em especial, do Ciclo PDCA 
podem prover ferramentas de gestão úteis ao coordenador de curso?

Palavras-chave: Gestão de pessoas. Coordenação de curso. Competências 
docentes. Planejamento. Plano de ação.
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Introdução

Desde seu advento, a nova Revolução Industrial ou indústria 4.0 traz 
impactos e mudanças com sua onda de alterações radicais relacionadas à produ-
ção industrial, impulsionada por avanços da robótica, nanotecnologia, biotecno-
logia, das tecnologias de informação e da inteligência artificial (IA), entre outras, 
causando alterações também nas relações do trabalho, na gestão de pessoas, com 
os clientes e parceiros, além de diversas outras demandas, inclusive na gestão de 
carreira na área contábil.

Para Schwab (2016), a Quarta Revolução Industrial difere em escala e com-
plexidade de qualquer outro evento vivenciado pela sociedade. Esta Revolução, 
impulsionada pela era digital e pelo mundo virtual, conduz a humanidade a outro 
patamar de interação e desenvolvimento, se comparada às revoluções anteriores, 
pois, a Indústria 4.0 tem na sua base tecnológica sistemas cibernéticos, internet 
das coisas, Big Data, computação em nuvem, machine learning, entre outros, uma 
sociedade mais rápida que proporciona sensíveis mudanças nas cadeias globais 
de valor, alterando as formas de produzir, distribuir e consumir.

As transformações relacionadas à indústria 4.0 se apresentam com pers-
pectivas e potencial para o aumento da flexibilidade, da velocidade, da produtivi-
dade e da qualidade dos processos produtivos (GELBERT, 2015). Sua influência, 
entretanto, permeia outros âmbitos, como a política, a economia, as empresas e 
seus modelos de negócios, os governos, os indivíduos e, principalmente, o mundo 
do trabalho.
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Nesse contexto, preveem-se impactos profundos nas relações de trabalho, 
uma vez que “a união da Internet das Coisas com a rápida automatização desenha 
um novo cenário dentro das fábricas de todo o mundo” (ESTÚDIO ABC, 2016), revolu-
cionando linhas de montagens e gerando produtos inovadores e customizados, com 
robôs cada vez mais integrados aos processos. Exige, assim, um novo perfil profissio-
nal a ser buscado pelas organizações: o de profissionais com novas habilidades, dentre 
as quais a de atuar de forma colaborativa com os robôs, para aumentar a produtivi-
dade, dentre outras características. Esse novo perfil não será mais apenas responsável 
por parte específica da linha de montagem, mas por todo o processo produtivo.

O impacto da indústria 4.0 é percebido, pois, segundo Tessarini e 
Saltorato (2018) causam:

•	 aumento do desemprego tecnológico, em contrapartida à criação e/ou 
ao aumento de postos de trabalho mais complexos e qualificados;

•	 necessidade de desenvolvimento de novas competências e habilidades;
•	 maior interação entre homem e máquina;
•	 transformações nas relações socioprofissionais.

O Quadro 1 apresenta algumas transformações destacadas por Tessarini 
e Saltorato:

Quadro 1 – Impactos das transformações do mundo 4.0 nos empregos

Transformação Redução de empregos Criação de empregos

Utilização de Big Data no 
controle de qualidade

Especialista em  
controle de qualidade

Analistas de dados industriais

Utilização de robôs, veículos 
autônomos e impressoras 
3D nas linhas de produção

Operadores de  
produção, montagem e 
embalagem;  
Pessoal de logística

Coordenadores de robôs;
Engenheiros e especialistas em 
pesquisa e desenvolvimento.

Redes de suprimentos e 
linhas de produção  
autônomas e inteligentes

Especialistas em  
planejamento de  
produção

Especialistas em modelagem e  
interpretação de dados

Manutenção preditiva  
automatizada

Técnicos de manutenção 
tradicionais

Analistas de dados, sistemas e TI

Fonte: Adaptado de Tessarini e Saltorato (2018).
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Com o objetivo de levantar e apresentar esses estudos sob diferentes pers-
pectivas, Tessarini e Saltorato (2018) identificaram as principais competências 
comuns nas pesquisas do tema, classificando-as em três categorias:

•	 competências funcionais: aquelas que se fazem necessárias para o 
desempenho técnico e profissional das tarefas;

•	 competências comportamentais: aquelas mais intrínsecas e que 
dizem respeito às atitudes do indivíduo;

•	 competências sociais: aquelas que se relacionam com a capacidade de 
interação e trabalho com outras pessoas.

A partir dessas informações, os autores formularam as competências 
requeridas na indústria 4.0, apresentadas no Quadro 2, a seguir.

Quadro 2 – Impactos das transformações do mundo 4.0 nas competências re-
queridas dos novos profissionais

Competências funcionais

• Resolução de problemas complexos;
• �Conhecimento avançado de TI, incluindo codificação e 

programação;
• �Capacidade de processar, analisar e proteger dados e 

informações;
• Operação de controle de equipamentos e sistemas;
• Conhecimento estatístico e matemático;
• Alta compreensão nos processos de manufatura.

Competências 
comportamentais

• Flexibilidade;
• Criatividade;
• Capacidade de julgar e tomar decisões;
• Autogerenciamento do tempo;
• Inteligência emocional;
• Mentalidade orientada para aprendizagem.

Competências sociais

• Habilidade de trabalhar em equipe;
• Habilidades de comunicação;
• Liderança;
• Capacidade de transferir conhecimento;
• Capacidade de persuasão;
• Capacidade de comunicar-se em diferentes idiomas.

Fonte: Adaptado de Tessarini e Saltorato (2018).
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Neste contexto, o profissional e a área contábil não estão isolados, por-
tanto, este capítulo de livro foi desenvolvido a fim de divulgar reflexões sobre a 
gestão de carreira na área contábil.

Pesquisas atualizadas sobre a temática

Os profissionais contábeis precisam constantemente adaptar-se às 
mudanças e assimilar novas transformações que ocorrem no dia a dia. A trans-
formação do perfil profissional contábil terá seu reflexo nas instituições de 
ensino, responsáveis pela formação desses profissionais. A perspectiva da car-
reira é excelente, mas deve haver um melhor planejamento.

Assim os novos profissionais da área de ciências contábeis deixaram de 
gastar o seu tempo com controle de estoques, lançamentos contábeis, levanta-
mento de balancetes etc. Eles estarão direcionados à gestão da contabilidade, 
que deve estar alinhada ao planejamento estratégico da empresa. Esta nova fun-
ção aumenta a importância do profissional dentro das organizações, porém é 
necessário um profissional capacitado em atuar dentro deste novo ambiente.

Simultaneamente com o fato de não se saber as informações necessárias 
para cada usuário, existe a preocupação dos praticantes da Ciência Contábil com as 
obrigações exigidas por órgãos fiscalizadores, o que dificulta ainda mais o forneci-
mento de informação útil aos usuários. De acordo com Silva et al. (2013), os profis-
sionais da contabilidade aprimoraram o atendimento de demandas tributárias exi-
gidas pelo Governo, em função da informação fornecida para tomadas de decisões.

Deste modo que, pelo decreto nº  6.022/2007 (BRASIL, 2007a), instituiu-se 
o Sistema Público de Escrituração Digital (Sped), com finalidade de automatizar a 
transmissão de informações fiscal e contábil das pessoas jurídicas ao governo federal.

O Sped criou um ambiente de desafios para as empresas de serviços con-
tábeis, como os sócios, funcionários e os negócios em si. Diante da necessidade 
de adaptação da contabilidade perante as constantes mudanças nas obrigações 
impostas pela Receita Federal.

Por outro lado, com o uso da tecnologia da informação (TI), as organiza-
ções alteraram seus procedimentos. Sua forma de atuação foi modificada: o que 
antes era feito manualmente e que demandava muito papel, hoje é automatizado 
e trabalha com arquivos magnéticos.

Esse novo ambiente criado pela tecnologia tem gerado a necessidade de 
reformulação dos métodos de trabalho, como na formação dos profissionais, a 
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qual deve apresentar um perfil que atenda os atuais procedimentos da nova con-
tabilidade. “Isso ocorre, pois, o atual cenário tecnológico proporciona às empre-
sas uma variedade de possibilidades e desafios” (TONGUR; ENGWALL, 2014, 
p. 528), “reconfigurando a oferta de novos produtos e serviços, ou a mudança de 
processos, que impactam as estruturas de negócios e o relacionamento com os 
clientes” (BUENO; BALESTRIN, 2012, p. 522).

“A era dos sistemas das tecnologias inteligentes e conectadas vem cau-
sando uma mudança profunda no mercado e, por consequência, nas organiza-
ções” (SÁNCHEZ, 2017, p.  32). “Nesse sentido, a profissão contábil, como mui-
tas outras, vem enfrentando novos desafios, à medida que as novas tecnologias 
mudam suas práticas a um ritmo cada vez maior” (LAWSON; WHITE, 2018, p. 28).

Segundo Vasarhelyi (2013, p.  3), o cenário econômico atual criou um 
mundo de detecção automatizada de transações de Sistema de Informação 
(SI), Big Data e milhares de aplicativos que funcionam simultaneamente nos 
vários ambientes de processo dos sistemas empresariais modernos. “Os negó-
cios modernos estabelecidos hoje estão fortemente conectados com os avanços 
tecnológicos de várias maneiras” (ÖZDOĞAN, 2017).

A área contábil, como muitos outros campos, está sendo afe-

tada por uma série de tecnologias emergentes, que estão 

impactando os processos incluindo Big Data, Inteligência 

Artificial (IA), Aprendizagem de Máquina (Machine Learning), 

Automação de Processos Robóticos (Robotic Process Automation – 

RPA) e Blockchain, Computação Cognitiva. (BYGREN, 2016) 

Tal transformação evidencia ainda mais o real papel do pro-

fissional contábil, desde o seu foco tradicional na elaboração 

de relatórios financeiros, com potencial para se tornar um 

parceiro de negócios mais completo, auxiliando com análises 

de dados robustas que contribuem com o processo decisório. 

(LAWSON; WHITE, 2018, p. 29)

Os sistemas de informação influenciam diversas áreas da sociedade, 
inclusive a contabilidade, que está cada vez mais dependente desses sistemas, 
assim O’Brien escreve:
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Os Sistemas de Informação contábil são baseados no con-

ceito de contabilidade de partidas dobradas, que tem séculos 

de idade, e em outros conceitos contábeis mais recentes como 

contabilidade por responsabilidade e custeio baseado nas ati-

vidades. Os sistemas contábeis computadorizados registram 

e informam o fluxo de fundos pela organização em uma base 

histórica e produzem importantes demonstrativos financeiros 

como os balancetes e declarações de renda. (2004, p. 230)

Conforme Oliveira e Malinowski (2017), os sistemas de informações contá-
beis (SIC) compõem-se de um conjunto de dados interligados, que têm por objetivo 
comum a organização e possuem a função de mensurar, reportar e analisar infor-
mações sobre os eventos econômicos das organizações. Fornecem aos seus usuá-
rios as informações financeiras necessárias para controlar suas organizações. Os 
analistas financeiros normalmente utilizam planilhas eletrônicas e outros softwares 
de planejamento financeiro para avaliar o desempenho financeiro presente e proje-
tado para uma empresa. Estes softwares também ajudam a determinar e analisar as 
necessidades e os métodos alternativos de financiamento de uma empresa.

Profissão contábil: mudanças e desafios no novo mercado de 
trabalho disruptivo e tecnológico

As mudanças incorridas nos últimos anos em todo o ambiente de negó-
cios praticados em todo o mundo, em decorrência da revolução trazida pela 
TI, bem como a democratização da tecnologia por meio da tecnologia mobile, 
o desenvolvimento de grandes Big Data, a estruturação de dados por meio do 
blockchain dentre outras tecnologias, trouxeram enormes desafios aos gesto-
res de negócios em todo o mundo e consequentemente um enorme desafio aos 
contadores e à Ciência Contábil.

Tal desafio tem como métrica uma resposta rápida à capacidade de mapear 
e construir informações sobre o fluxo patrimonial das entidades empresariais e 
sua mensuração, do qual caminha rapidamente para a intangibilidade.

A intangibilidade no processo de representatividade e relevância nos 
investimentos das entidades empresariais do futuro, que estará calcada na tec-
nologia e informação.
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Contemporaneamente, as Normas Brasileiras de Contabilidade (NBC), 
introduzidas pelas Leis 11.638, de 28 de dezembro de 2007 (BRASIL, 2007a), e 
11.941, de 27 de maio de 2009 (BRASIL, 2009), bem como um arcabouço de regu-
lamentações da Receita Federal do Brasil (RFB) e normatizações complementares 
de órgãos regulamentadores, como o Banco Central Brasileiro (Bacen) e Comissão 
de Valores Mobiliários (CVM), e o órgão normatizador das Normas Contábeis, 
Comitê de Pronunciamentos Contábeis (CPC), vêm apresentando significativas 
mudanças nas Normas Contábeis, com o objetivo de alinhar as normas vigentes 
em um ambiente eco social contemporâneo, decorrentes das mutações econômi-
cas e mercadológicas vigentes, introduzidas pelas mudanças tecnológicas, sociais, 
normativas, econômicas e políticas em todo o território nacional e internacional.

Entretanto, a Ciência Contábil não se resume ao ambiente normativo 
regulamentar para o seu processo de inter-relação ao ambiente de negócio. 
Informações gerenciais para o processo de tomada de decisão dos gestores inter-
nos das entidades empresariais, no que tange o aspecto quantitativo, obrigatoria-
mente transitarão pelo SIC, como base primária para o processo de construção de 
relatórios econômicos para o processo de informação para a tomada de decisão.

Nessa etapa, as informações contábeis construídas pelo processo de ope-
rações de negócios como entradas de mercadorias, compras de equipamentos, 
pagamentos, transações financeiras, entre outras, compõem todo um fluxo finan-
ceiro que transita obrigatoriamente no sistema contábil e que é estruturado por 
procedimentos técnicos contábeis, que incialmente passa por débito e crédito.

Nesse processo, um banco de dados financeiro é organizado sistematicamente 
por lançamentos contábeis, datas dos eventos, históricos e transição em contas contá-
beis (Patrimoniais ou de Resultados) que compõem as bases primárias das informa-
ções contábeis de dados, que por muito tempo foram manuscritas em livros contábeis 
pelo profissional e que nos tempos atuais são estruturadas em bases tecnológicas de 
alta capacidade de processamento e com grande capacidade de acurácia dos dados.

Esta base primária, construída e armazenada em bancos de dados eletrô-
nicos, contribui significativamente para uma rica base de informações que contri-
bui na construção de relatórios e informações para a tomada de decisão gerencial, 
correlacionando demandas de informações do ecossistema em que a entidade 
empresarial consumidora das informações gerenciais está inserida.

Entretanto, as normas contábeis vigentes estão em desenvolvimento 
constante e buscam maior interação com todo o novo ecossistema vigente no con-
texto social e econômico. A contabilidade decisorial precisa ganhar relevância no 
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processo de formação dos profissionais de contabilidade, desenvolver melhorias 
nas metodologias utilizadas e uma aplicabilidade maior nas entidades empresa-
riais, principalmente nas de menor porte.

A tecnologia proporciona uma intensa aglutinação de dados financeiros 
oriundos das operações comerciais de entidades empresariais, por meio de toda 
a parametrização realizada no sistema contábil, possibilitando o armazenamento 
de todos os dados que serão enviados ao mercado, através da contabilidade finan-
ceira e para o público interno, por informações gerenciais.

Nesse contexto de digitalização no processos de condensação dos dados do 
sistema contábil, no intuito do envio de informações ao Poder Público, por meio do 
Decreto nº 6.022, de 22 de janeiro de 2007, criou-se o Sped, que faz parte do Programa 
de Aceleração do Crescimento do Governo Federal (PAC 2007-2010) e constitui-se em 
mais um avanço na informatização da relação entre o fisco e os contribuintes.

De forma geral, consiste na modernização da sistemática atual do cum-
primento das obrigações acessórias, envio de informações a serem transmitidas 
pelos contribuintes às administrações tributárias e aos órgãos fiscalizadores, uti-
lizando-se da certificação digital para fins de assinatura dos documentos eletrô-
nicos, garantindo assim sua validade jurídica em formato digital.

Principais pontos de relevância no projeto Sped:

•	 Escrituração Contábil Digital, Escrituração Fiscal Digital e a NF-e – 
Ambiente Nacional;

•	 representa uma iniciativa integrada das administrações tributárias 
nas três esferas governamentais: federal, estadual e municipal;

•	 mantém parceria com vinte instituições, entre órgãos públicos, con-
selho de classe, associações e entidades civis, na construção conjunta 
do projeto;

•	 firma Protocolos de Cooperação com 27 empresas do setor privado, 
participantes do projeto-piloto, objetivando o desenvolvimento e o 
disciplinamento dos trabalhos conjuntos;

•	 possibilita, com as parcerias fisco-empresas, planejamento e identifi-
cação de soluções antecipadas no cumprimento das obrigações aces-
sórias, em face às exigências a serem requeridas pelas administrações 
tributárias;

•	 faz com que a efetiva participação dos contribuintes na definição dos 
meios de atendimento às obrigações tributárias acessórias exigidas 
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pela legislação tributária contribua para aprimorar esses mecanismos 
e confira a esses instrumentos maior grau de legitimidade social;

•	 estabelece um novo tipo de relacionamento, baseado na transparência 
mútua, com reflexos positivos para toda a sociedade.

Todo esse compendio de informações estruturadas pelo processo de digi-
talização das informações contábeis possibilitam uma sólida base de informações 
para o processo decisório das entidades empresariais, governos e sociedade. Tal 
avanço no universo tecnológico proporciona ao profissional da contabilidade inú-
meras oportunidades de contribuição para o processo de assessoramento às enti-
dades empresariais de forma consultiva e qualitativa, utilizando-se da plenitude 
do ferramental das ciências contábeis na aplicação de normas em demonstrações 
contábeis e em notas explicativas. Bem como em instrumentos gerenciais nas áreas 
de custos, planejamento, finanças, mensuração de desempenho, sistemas etc.

Nesse novo panorama, novas competências precisam ser desenvolvidas no 
processo de formação e na educação continuada do profissional da contabilidade 
por meio de três grandes estruturas:

•	 Normas Contábeis e Tributárias;
•	 Sistema de Informação e Tecnologia;
•	 Métodos quantitativos.

Normas Contábeis e Tributárias: em decorrência de toda a estrutura nor-
mativa que deverá pautar as diretrizes de tratamento técnico dos eventos contá-
beis incorridos em uma entidade empresarial, bem como a estrutura tributária 
que contribuirá para a moldagem no sistema de informação contábil no processo 
de arquitetura da base primária de dados a ser acoplada no Sped para o processo 
de prestação de informações ao poder público. Toda essa estrutura demandará 
competências de análise e intepretação dos eventos contábeis e tributários para a 
moldagem do sistema contábil.

Sistema de Informação e Tecnologia: o sistema de informação gerencial e con-
tábil será o eixo estrutural para a arquitetura do sistema contábil para a aglutinação 
de dados financeiros, egressos das operações comerciais das entidades empresariais.

Essa estrutura será construída em uma base tecnológica, a qual está em franca 
transformação e desenvolvimento, no intuito de estruturação de processamento e 
uma sólida base de segurança de dados. Nesse universo de condensação dos dados 
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financeiros em base tecnológica, faz-se necessário o desenvolvimento de competên-
cias analíticas, quantitativas e qualitativas, para o processo de alimentação de bases 
secundárias de dados que estruturam os relatórios gerenciais e financeiros.

Métodos quantitativos: os métodos quantitativos aplicados no processo de 
modelagem da base de dados, egressa do sistema de informação contábil, contri-
buirão significativamente na construção de relatórios gerenciais para o processo 
de tomada de decisão empresarial.

Tais relatórios, alinhados com informações qualitativas oriundas do ecos-
sistema, por meio de análises qualitativas do segmento empresarial nas quais a 
entidade encontra-se, bem como todas as diferentes formas de mercado existente, 
proporcionarão variáveis importantes para o processo de tomada de decisão empre-
sarial, tais como o sistema de recursos humanos e a carteira de pedidos de clientes.

Considerações finais

Os modelos de contabilidade e controladoria elaborados de forma estrutu-
rada e lógica permitem que com seus outputs, resultados, norteiam a organização 
e o cumprimento de seus objetivos. Pode-se, portanto, citar a classificação dos 
sistemas de informação de apoio a gestão e operações.

Apoio a gestão é um conjunto de sistemas ligados à vida econômica e finan-
ceira da empresa e a necessidade de monitoramento e avaliação de desempenho 
dos Gestores internos.

Apoio a operações é um grupo de sistemas, cujas necessidades são o planeja-
mento e o controle das áreas da empresa, conjugados ao sistema físico operacional.

Destaca-se que na sociedade atual a única certeza é a mudança, portanto 
para as ciências contábeis e o cotidiano do profissional não é diferente. É impor-
tante compreender que não é uma otimização apenas do processo, mas é uma 
revisão ampla da comunidade.

Questões para reflexão

1 – �Considerando o contexto apresentado neste capítulo, a profissão de contador 
(contabilista) sobreviverá à 4ª Revolução Industrial? Justifique sua resposta.
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2 – �Quais competências os profissionais da área contábil precisarão desenvol-
ver nos próximos anos?

3 – �Diante do cenário de mudanças no mercado de trabalho, como fazer um pla-
nejamento de carreira, especialmente no caso dos profissionais contábeis?

4 – �Avalie sua experiência atual e descreva alguns pontos fortes e fracos sobre 
os desafios do novo mercado de trabalho disruptivo e tecnológico.
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na gestão de pessoas: 

 interação ser humano e máquina
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Introdução

O ser humano tem mostrado curiosidade em ter uma máquina que não só 
agisse como gente, mas que também pensasse como uma pessoa. Há fartos dados 
culturais e históricos em que a criatividade transforma máquinas em robôs, em 
naves e em diversos outros tipos de seres malignos ou bonzinhos em filmes e 
séries. Nessas invenções artísticas fictícias as máquinas são sempre espertas e até 
intuitivas com uma lógica assustadora, porém na realidade, para ter esta astúcia, 
elas precisariam desenvolver sua inteligência.

Esta inteligência é o que podemos chamar de inteligência artificial (IA) 
ou artificial intelligence, que é definida como “uma ciência multidisciplinar 
que busca desenvolver e aplicar técnicas computacionais que simulem o com-
portamento humano em atividades específicas” (RIBEIRO, 2010, p.  8 apud 
ALVES et al., 2017, p. 1734). Melo (2018) descreve que “a inteligência artificial 
caracteriza-se por algoritmos de aprendizagem e generalização para simu-
lar capacidades humanas” e Kaplan e Haenlein (2019, p. 15) a descrevem como 
a “capacidade de um sistema de interpretar dados externos corretamente, 
aprender com esses dados e usar esses aprendizados para atingir objetivos ou 
tarefas específicas por meio de adaptação flexível”.

Os algoritmos representam importante mudança no processo decisório, 
adicionando complexidade e qualidade à interação dentro e fora do ambiente de 
Gestão de Pessoas nas Organizações (GPO), como veremos neste texto.
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Breve histórico da inteligência artificial

Em 1943, foi publicado um dos primeiros artigos de impacto sobre IA. 
Escrito por Warren S. McCulloch e Walter H. Pitts, o estudo versava sobre redes 
neurais e estruturas de raciocínios artificiais em forma de modelos matemáticos 
que imitariam nosso sistema nervoso. Este foi um importante marco de interesse 
e motivação para cientistas, artistas e cidadãos: ter uma máquina inteligente 
idêntica aos seres humanos.

Em 1950, Alan Turing desenvolveu um teste para avaliar a capacidade de 
uma máquina imitar o comportamento humano. Com isso, o chamado teste de 
Turing intensificou a ideia de que as máquinas têm a capacidade de simular o 
desempenho de pessoas.

O início oficial veio em 1956 com a conferência de Darthmouth (MOOR, 
2006). Com ela, houve o encontro de diversos especialistas que batizaram o 
campo de estudo com o nome de IA. De lá para cá, foram criados, remodelados, 
desenvolvidos e aumentados diversos algoritmos. Assim surgiu a ideia de machine 
learn, sistema através do qual os computadores podem aprender habilidades com 
a experiência, melhorando automaticamente a eficiência de seus próprios pro-
gramas durante a execução (MICHIE, 1968).

Edward Feigenbaum, tido como o pai dos sistemas especialistas, propôs no 
começo da década de 1980 um software que realizava atividades complexas e especí-
ficas de uma determinada área, de forma mais rápida e com mais informações do 
que os processos gerenciais e de analistas de forma geral. Desse modo, ele elevou as 
funções que as máquinas poderiam ter, abrindo um campo sobre como os sistemas 
poderiam ser cada vez mais eficazes em determinadas solicitações. A partir deste 
período, esse tipo de sistema ganhou maior visibilidade e interesse comercial.

No final dos anos 1990 com a globalização promovido pela internet, a IA 
foi utilizada para acelerar o desenvolvimento das redes, tornando os sistemas de 
navegação mais complexos e interessantes. Prova disso é que, em 1997, um com-
putador derrotou pela primeira vez um ser humano num jogo de xadrez, atin-
gindo o maior sucesso entre as máquinas até então existentes.

Nos anos 2000, chegaram as máquinas que nos auxiliam de diversas for-
mas como, por exemplo, na medicina, no mercado financeiro, na área militar, com 
humanoides e carros autônomos, e até na mais simples limpeza doméstica, com 
robozinhos que são aspiradores de pó. Assim, a IA começa a ter uma realidade 
mais próxima da imaginada anos atrás e mais integrada ao dia a dia de pessoas 
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comuns, saindo das exclusividades dos laboratórios dos especialistas em tecnolo-
gia para alcançar as tarefas da rotina de muitos trabalhadores.

No início da primeira década do terceiro milênio, a IA ganha espaço, aten-
ção, pesquisas, desenvolve-se e cada vez mais nos surpreende com o que pode 
fazer. Grandes, médias e pequenas empresas lançam produtos e serviços que 
utilizam a IA, incrementando de forma irreversível esta evolução tecnológica.

A inteligência artificial nos dias de hoje

Atualmente, a utilização da IA segue uma certa sequência que, de forma 
bem resumida e simples, seria: ensinar o(s) comando(s) com o input de dados. Com 
esses comandos, a IA aprende e, nas próximas solicitações, já responde direta-
mente. Ou seja, há um processo antes que a IA seja colocada em prática. Este antes 
é o input de dados que ensina o sistema a responder a cada solicitação e/ou situa-
ção. Por exemplo, há a inserção de todas as informações conhecidas e necessárias, 
formando um padrão, para que a IA responda sobre a possibilidade de um fun-
cionário pedir demissão. Assim, a resposta, baseada em parâmetros e algoritmos, 
prediz que determinado funcionário tem grande chance de querer se desligar da 
empresa ou se, pelo contrário, deseja permanecer nela. O sistema confronta os 
dados e encontra um padrão de forma muito mais rápida e com maior taxa de 
acerto, pois é uma máquina e traz respostas mais prováveis.

Podemos observar que houve uma incessante busca pela aprendizagem ini-
cial. Diversos estudos focam na necessidade de compreensão dos processos huma-
nos de aprendizagem e modelagem, porque eles permitem que as máquinas simu-
lem esses processos, tornando-as uma poderosa ferramenta de suporte à tomada de 
decisão em sistemas complexos (COSTA, 1992). Para desenvolver esse aprendizado 
das máquinas houve a necessidade de aprender também sobre a mente humana, 
sobre o modo como acontecem as interações no cérebro e como suas respostas são 
dadas, criando maior interesse na compreensão das funções intelectuais humanas. 
Braga e Chaves (2019) descrevem que os experimentos para perceber como a mente 
funciona criou a ideia de que o intelecto seria análogo à atividade de um software.

Com todas as evoluções descobertas com o passar dos anos conseguimos 
observar grandes incentivos ao desenvolvimento de estudos e práticas tanto na 
área tecnológica quanto nas ciências humanas. Tudo isso nos leva a crer que o 
limite destas mudanças ainda está longe de ser alcançado, pois quanto mais se 
estuda o ser humano mais se pode replicar nos estudos para o desenvolvimento 
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das máquinas e vice-versa. O que nos leva a acreditar que devemos aprofundar e 
amadurecer a relação entre máquina e pessoas, principalmente no que se diz a 
respeito à gestão de pessoas.

Inteligência artificial na gestão de pessoas

Assim como as pessoas sempre tiveram curiosidades em torno da evo-
lução das máquinas, a educação, a gestão e o desenvolvimento do ser humano 
também são temas bastante presentes na vida social e econômica com o uso 
da IA.

Próximo dos anos 1900, a administração de pessoal surgiu em grandes 
empresas nos Estados Unidos. Nesse contexto, com a criação e o aumento da quan-
tidade de sindicatos, as relações de trabalho se desenvolveram. Amorim, Comini e 
Fischer (2019) citam princípios de taylorismo e do fordismo como orientações para o 
desenvolvimento da área de Gestão de Pessoas em meados do século XX. As autoras 
conceituam a origem desse desenvolvimento com a tentativa de estudiosos ame-
ricanos entenderem as questões do trabalho impostas pela industrialização e pelo 
assalariamento no último quarto do século XIX (AMORIM; COMINI; FISCHER, 
2019). Com o aumento do interesse na dimensão psicológica, na abertura de merca-
dos e nos processos de globalização, o desejo de compreender o comportamento dos 
trabalhadores se intensificou, ampliando seu viés estratégico.

Durante os primeiros dez anos do século XXI, registra-se, através da análise 
de publicações e periódicos especializados, que a chamada Administração de recur-
sos humanos (RH) assumiu maior abrangência, dialogando com tendências em pes-
quisas e publicações de outros campos da Administração no Brasil e direcionando-se 
cada vez mais para a busca de qualidade. A geração de conteúdo em GPO enfrentou 
os mesmos desafios, junto com os demais temas do período, como a gestão de risco, 
marketing, sustentabilidade, entre outros.

No estudo de Mascarenhas e Barbosa (2013) compreende-se que a GPO 
seguiu um caminho de maior inserção prática, criando pertinência nos levanta-
mentos dos estudos feitos e em crescente quantidade. Também no estudo reali-
zado por Deadrick e Gibson (2009) foram analisados mais de 6 mil artigos ame-
ricanos focados em RH e publicados ao longo de trinta anos sobre o cerne das 
mudanças ocorridas no estudo do capital humano, comprovando o crescimento 
do campo. Werner (2014) também relata grande crescimento nos estudos e artigos 
ao longo do tempo e pondera que, embora o progresso seja evidente, ambos os 
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campos ainda estão em processo para se tornarem mais fundamentados teórica 
e empiricamente.

Para Werner (2014), as guerras mundiais foram alavancas para o cresci-
mento da área de gestão de pessoas. Na década de 1980, nos Estados Unidos, a 
área era descrita por três principais elementos: Treinamento e Desenvolvimento, 
que compunham os estudos e aplicações práticas; Desenvolvimento de car-
reira, que consistia na preparação para futuras colocações e responsabilidades; 
e Desenvolvimento Organizacional, que se aproxima de questões estruturais e 
mudanças organizacionais. Vemos, então, a área se alinhar à estratégia de negó-
cio da organização, entrelaçando a dimensão operacional e a estratégica.

Entretanto, por muito tempo não foi esta visão que se tinha da área. O 
departamento de RH era visto como apenas operacional para o controle das pes-
soas e, como não fazia parte do âmago da empresa, não era valorizado como algo 
vital para o sucesso das companhias. Werner (2014) escreveu que, apesar da GPO 
estar integrada à área de RH, elas têm histórias e desenvolvimentos distintos. 
Contudo, essas áreas têm fortes vínculos, pois ambas abarcam ações com pessoas 
dentro dos negócios.

No Brasil, com o surgimento das mesmas questões sobre o trabalho, o RH 
também ganha visibilidade entre os anos 1970 e 1980. Nos anos 1990, os movimen-
tos pela qualidade, produtividade, reengenharia, abertura econômica e globali-
zação estavam aparecendo e geraram um papel mais estratégico para o RH como 
artifício estratégico na administração das empresas.

Denominado frequentemente de Desenvolvimento Humano e 
Organizacional (DHO), GPO, práticas de RH, o departamento de capital humano 
também é chamado, desde os anos 1950 (quando houve o início da instalação da 
indústria automobilística no Brasil), de: Departamento de Pessoal (DP), Divisão de 
Relações Industriais (DRI), entre outros termos. Viscaino e Estork (2007) afirmam 
que o especialista em GPO deve ter um olhar contábil, legal, tecnicista, administra-
tivo e estratégico.

Estas duas últimas características são fundamentais para que a área conti-
nue a crescer, assim como as máquinas. Na era pós-industrial, em que a produtivi-
dade é uma das formas de mensuração mais utilizadas, as mudanças organizacio-
nais estão tornando o ser humano um dos ativos mais importantes. Por isso, uma 
visão holística e estratégica é fundamental para as organizações. Vasconcelos, 
Mascarenhas e Vasconcelos (2006) consideram que a produtividade está signi-
ficando criação, processamento, acumulação e utilização do conhecimento. Na 



119

 Vanessa Neglisoli, Renata Schirrmeister﻿ & Ana Cristina Limongi-França

era do conhecimento em que vivemos, até mesmo as ocupações tradicionais e a 
mão de obra intensiva requerem conhecimentos tecnológicos (SCHIRRMEISTER; 
LIMONGI-FRANÇA, 2019).

Olhando por este ângulo, podemos analisar que a GPO está cada vez mais 
sendo integrada ao board estratégico das empresas, sendo cada vez mais bem-
-vista, admirada e estudada. A atenção ao modo como se gerencia e desenvolve 
é essencial para a vantagem competitiva das organizações, porém não podemos 
ignorar o fato de que a limitação humana restringe a evolução rápida e contínua 
necessária para manter esta vantagem.

Nesse sentido, Pauli (2019) aponta que, embora as ocupações com 
menor complexidade tendam a ser substituídas pelas tecnologias, o futuro 
deve ser de colaboração e sinergia entre os humanos e a máquina, e não exa-
tamente de substituição.

A inteligência artificial e a Gestão de Pessoas nas Organizações

Desde a Revolução Industrial representada por Henry Ford, a tecnologia 
foi substituindo ou auxiliando a mão de obra humana e tem presença garantida 
em grande parte das organizações. Com a introdução de robôs, computadores, 
simulações e avatares, os funcionários estão sendo realinhados e deslocados pelo 
uso da tecnologia no local de trabalho. Por isso, o gerenciamento e o desenvolvi-
mento tanto de pessoas quanto da tecnologia são fundamentais para a vantagem 
competitiva das empresas.

A busca da maximização da produtividade das máquinas está superando 
este perímetro com facilidade, portanto, compreender a dinâmica desse relaciona-
mento é fundamental. Hughes e Gosney (2012) levantam questionamentos sobre 
os pesquisadores e profissionais de RH estarem negando a relação entre pessoas e 
tecnologia nas organizações e se limitando, por suas crenças, a compararem-nas.

Diversos estudos, como o de Rua, Macedo, Seleme e Cerqueira (2010) e de 
Viegas e Almeida (2016), discutem o aumento relevante da incidência de lesões 
ocupacionais com o passar dos anos. Inclusive, o estudo Saúde Brasil 2018, pro-
duzido pelo Ministério da Saúde e publicado em 2019, comprova o crescimento de 
184% de doenças e agravos relacionados ao trabalho (BRASIL, 2019).

Com isso, enxergamos que cada ser humano é ele próprio constituído por 
suas circunstâncias, cuja soma forma o hábitat laboral de cada um (LIMONGI-
FRANÇA; ASSIS, 1995). Esta afirmação demonstra explicitamente que há, sim, a 
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necessidade da tecnologia auxiliar o ser humano a alcançar padrões cada vez mais 
elevados de produtividade e eficácia, poupando sua saúde e ajudando a alcançar as 
metas cada vez mais inalcançáveis das empresas. O ser humano tem capacidade 
limitada de executar, predizer ou prevenir uma série de coisas. Esse limite natural 
nos leva a entender melhor as necessidades de automatizar diversas tarefas.

Assim como no passado houve a substituição da mão de obra humana pela 
linha de produção mecanizada, hoje em dia também há a substituição de traba-
lhos realizados por pessoas por máquinas de IA. Houve a substituição do traba-
lho manual na agricultura por meio da automação em colheitadeiras, irrigado-
ras, drones para observações, pulverização, entre outras funções que eram feitas 
exclusivamente pelo ser humano. Algumas décadas atrás, não poderíamos imagi-
nar a hipótese de existir uma máquina que voa, identifica onde há determinada 
necessidade, calcula a quantidade para supri-la e atua diretamente sobre ela. A IA 
de uma das máquinas da empresa Torma, por exemplo, pode separar frutos com 
decisões rápidas e precisas. Segundo cálculos referentes a 2017, 60% dos alimen-
tos processados já são separados de forma autônoma. De acordo com a estimativa 
do estudo de Berni (2006), a área rural diminuirá cada vez mais seus postos de 
trabalho por causa da inclusão de novas tecnologias, com ganhos na produção, 
mas queda na oferta de empregos.

No período de 1949 até 2010, houve o aumento da produtividade do trabalho 
por volta de 2,5% ao ano. Nesse mesmo período, também se observou a transição do 
emprego, que era majoritariamente na agricultura, mas que em 2010 virou mino-
ria com a ascensão do trabalho na área de serviços (BERNI, 2006). Entende-se que 
há novas situações com o chegar dos tempos atuais. De acordo com Brynjolfsson e 
McAfee (2015), durante a troca do campo para as fábricas, a produtividade e o salário 
aumentaram, porém nas duas últimas décadas a produtividade continuou a crescer, 
mas a recompensa salarial não acompanhou esse crescimento. Os autores culpam a 
automação por este fato (BRYNJOLFSSON; MCAFEE, 2015).

Diferentemente dos grandes centros, onde funções como análises, pes-
quisas, comparação de dados etc. eram feitas exclusivamente por pessoas, não 
se imaginava que em tão pouco tempo haveria perda de empregos na área rural. 
Em poucos anos deixamos, por exemplo, de ver ascensoristas, pois foram cria-
dos elevadores em que que não há a necessidade de uma pessoa para controlá-lo. 
Inclusive, hoje em dia há sistemas que antes mesmo de a pessoa entrar calculam 
qual elevador é mais indicado para realizar o transporte, economizando energia, 
diminuindo o tempo de espera e fazendo o passageiro chegar mais rápido onde 
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deseja. Alguns estudos mostram que os postos de serviço estão sendo substituí-
dos por funções de alta qualificação e por serviços que necessitam maiores estu-
dos e voltados em geral para a tecnologia (BIDERMAN; LOPES, 2015).

Com isso, observamos que estamos vivenciando mais uma evolução na 
história do desenvolvimento tanto dos seres humanos quanto nas relações de 
trabalho. De fato, percebe-se que a informação, a obtenção de dados e o geren-
ciamento deste conhecimento são vitais para o mundo atual. Já passamos por 
várias revoluções que mudaram a atuação da maioria da população. Toda vez que 
a tecnologia substituiu alguma função foi necessário encontrar outras ocupações, 
porém antigamente o tempo destas substituições eram maiores em relação aos 
tempos atuais. O estudo de Geremia, Kanan e Ampessan Marcon (2018), citando 
o World Economic Forum de 2016, conclui que há uma 4ª Revolução Industrial em 
curso com a polarização da tecnologia de informação e impulsionada pelo avanço 
na economia digital, pois se trata de uma atividade com alta relevância econô-
mica. O valor atribuído a quem sabe gerir as informações é muito alto. Gerenciar 
e usar de forma eficaz são as ferramentas principais no uso de recursos estratégi-
cos, pois fornecem embasamento fidedigno para o planejamento e para a execu-
ção das ações práticas. Uma pessoa até pode ser capaz de realizar determinadas 
atividades, mas uma máquina dá respostas com maior precisão e velocidade. Por 
exemplo, a IA chamada Watson, da IBM, se integra aos fluxos de trabalho, aju-
dando os funcionários a encontrarem informações necessárias e concluindo em 
minutos tarefas que antes demoravam dias.

Nesta nova situação, os cargos que fariam estas atividades aos poucos deixa-
rão de existir, sendo substituídos por programas e softwares autônomos. Quanto mais 
repetitivo, menos criativo e menos adequadas forem as condições de trabalho, maio-
res as chances da substituição ou da extinção da função. Máquinas que substituem 
pessoas, tornando-as desnecessárias, não são novidades. O alcance das necessidades 
atuais de processamento de informações e a conversão delas em informações estrutu-
radas e realizáveis são indispensáveis quando se pensa em gestão estratégica.

Com esta situação de extinção de empregos pelas máquinas, há a 
necessidade de adaptação ou mudança do caminho profissional, baseando-se 
na história das atividades substituídas pela evolução no passado, pois estas 
não voltaram a existir com o passar dos anos. Nesse sentido, há a oportuni-
dade de os profissionais de GPO trabalharem as pessoas que estiverem ou que 
estarão nesta situação para se desenvolverem mais, mudarem de atividade ou 
mudar o rumo da carreira laboral.
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Além da extinção de cargos, há também a criação de outros diretamente 
ligados ao desenvolvimento de novas tecnologias, por exemplo de funções que 
atuam no desenvolvimento, treinamento e até na manutenção e criação das progra-
mações e algoritmos que ensinam o que as IAs precisam fazer. Portanto, um ciclo 
que não resolve o desemprego diretamente, mas que cria outros campos de atuação.

Tomemos como exemplo um sistema que reduz a quantidade de pessoas 
para realizar tarefas antes tidas como exclusivas do RH ou DP, como a marcação 
de folha de ponto. Há sistemas que registram, compilam, analisam e produzem 
relatórios sem a necessidade de intervenção humana. O funcionário registra sua 
entrada a partir de um aplicativo que tira foto, faz a marcação do horário e grava 
através do GPS a localização do funcionário. Quando há o fechamento ou a qual-
quer momento, eles geram relatórios com todos os dados tanto os individuais 
quanto os de grupos específicos. Esta ferramenta automatiza processos, encontra 
padrões, cruza dados e entrega a resposta com mais rapidez, tornando obsoleta a 
função meramente operacional que há hoje em dia.

Não é somente na área mais operacional que a IA está atuando. Na área de 
recrutamento e seleção também há ferramentas que atuam com assertividade para 
cruzar as informações de comportamento de candidatos com as habilidades e com-
petências necessárias para a vaga, reduzindo o tempo dispendido e os custos do pro-
cesso. Como no recrutamento, as modificações internas de pessoas nos cargos podem 
se dar por meio de ferramentas que, a partir do desenho das competências necessá-
rias, encontram candidatos que se encaixam através do cruzamento de informações. 
Outra função do RH que recebe grande auxílio das novas tecnologias são as avaliações 
anuais, de clima e de desempenho, que passam a gerar padrões a partir das tendên-
cias dos dados, os quais são organizados para facilitar a criação de estratégias e ações 
mais efetivas, e a tomada de decisões de forma mais rápida.

Grande parte da pesquisa sobre o uso da tecnologia para dar suporte ao 
RH ocorreu apenas nos últimos vinte anos como resposta ao uso da internet, 
como meio para o fornecimento de sistemas para informação de RH. As práti-
cas e os requisitos de RH impulsionaram a necessidade do uso desses sistemas, 
permitindo a evolução do campo. Nesta última década houve a implementação 
de softwares baseados em nuvens, Big Data, métricas com análises de IA, uso de 
mídias sociais no recrutamento, seleção e relações com os funcionários, e siste-
mas desenvolvidos para dispositivos móveis. Em consequência, pequenas empre-
sas estão conseguindo se desenvolver e ampliar (JOHNSON; LUKASZEWSKI; 
STONE, 2016).
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Nem sempre estes programas fazem a substituição de pessoas, mas 
alguns têm funções que seriam humanamente impossíveis, pois são capazes de 
analisar grande volume de informações em pouco tempo e predizer algo. Há 
empresas que já criaram suas IAs para a predição, eliminando a configuração 
manual do limite e da linha de base para gerar recursos de autoaprendizagem 
que, ao analisar dados de várias fontes, integram-se aos monitoramentos exis-
tentes. Assim, eles aprendem o comportamento normal de serviços e criam 
modelos de desempenho que preveem ou detectam anomalias. Por exemplo, o 
Predictive Insights, da IBM, faz a predição de quais funcionários estão desgas-
tados e têm intenção de se demitir em um futuro próximo. Ele analisa diversos 
pontos, confronta dados e possui taxa de acertos de 95%. Com isso, ele pode 
economizar até US$ 300 milhões em gastos relacionados a demissões e contra-
tações. O programa permite, então, que gestores de RH criem estratégias para a 
retenção dos bons funcionários desmotivados.

Com o cruzamento dos dados, ele minimiza a frustação de aguardar por 
dias uma informação crucial, porém substitui algumas funções que eram de pes-
soas, criando o medo da perda de emprego entre essas pessoas e gerando novas 
frustações.

Olhando por este prisma, há um aumento no medo da perda do emprego, 
o que se reflete em aspectos psicológicos negativos e frustações de não conseguir 
acompanhar as evoluções necessárias, além de desmotivação. Por isso, os profis-
sionais de GPO deverão agir de forma mais ativa e estratégica não só em relação 
à empresa, mas também com os funcionários, aproximando-se das verdadeiras 
necessidades humanas. Nesse sentido, chega a ser até controverso a GPO utilizar 
a IA para abordar os problemas advindos do uso das inteligências artificiais.

Historicamente, a área de GPO não é orientada para se adaptar às novas 
tecnologias. Por isso, grande parte dos profissionais atuantes não recebe trei-
namento aprofundado em sistemas de informação e poucos programas de RH 
incorporam conceitos de sistemas de informação. Isso cria mais um campo 
de atuação, que compreende os aspectos tecnológicos e que se encontra na 
interseção desses dois campos. Johnson, Lukaszewski e Stone (2016) citam 
que, em 1967, foi publicado o primeiro artigo sobre tecnologia da informa-
ção como suporte para o departamento de pessoas. Estes autores também 
afirmam que, em 1990, foi publicado um dos primeiros livros didáticos com 
o título de Sistemas de informação de recursos humanos: desenvolvimento e apli-
cação, de Mickey Kavanagh, Hal Gueutal e Scott Tannenbaum. Neste livro, os 
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autores definem o que é um sistema de informações de RH, o processo para 
o desenvolvimento desses sistemas e o valor de aplicativos de computadores 
pessoais e servidores clientes para oferecer suporte a RH. Publicado em 2005, 
outro livro, The brave new world of eHR: Human resources management in the 
Digital Age, discute o papel da tecnologia para apoiar as práticas de RH. O 
livro representa a primeira tentativa de coletar dados sobre a pesquisa de RH 
e sobre sistemas de informações, fazendo recomendações aos profissionais de 
como podem os usar para mudar a prática de GPO e o relacionamento do RH 
com os funcionários. E, em 2009, saiu o livro Human resource information sys-
tems, que reúne os principais acadêmicos de RH e de sistemas de informação 
para RH. Este estudo sugere que a tecnologia está transformando a profissão, 
impondo às escolas a necessidade de inserir esse conteúdo em suas aulas. Isso 
representa uma tremenda oportunidade para os professores de sistemas de 
informação contribuírem para esse processo, desenvolvendo conhecimentos 
em RH e habilidades de abrangência de limites que ajudem a educar os alunos 
em uma área com enormes oportunidades de crescimento.

Quanto mais estreita esta relação entre RH e tecnologia, mais rapida-
mente se aprende quais soluções são adequadas para as situações enfrentadas 
no presente e no futuro, contribuindo para a criação de diversas oportunida-
des interessantes para o desenvolvimento.

O futuro da GPO está em constante evolução. As organizações estão 
mudando continuamente processos e procedimentos, desenvolvendo fun-
cionários e tentando permanecer competitivas em uma economia global. Os 
profissionais e pesquisadores também devem estar dispostos a mudar e evo-
luir continuamente para ajudar as organizações a atingirem seus objetivos 
(Hughes; Gosney, 2012).

Portanto, a AI pode ser uma ferramenta parceira do setor de pessoas 
nas empresas. Para equilibrar esta interação, há inúmeras opções que fazem 
com que a gestão estratégica de pessoas utilize a IA de forma interessante, 
entre elas:

•	 Acesso a dados para que funcionários saibam quais são os melhores 
benefícios para eles entre uma variedade de opções, ajudando-os 
nesta escolha e na tomada de decisão com informações mais signifi-
cativas e personalizadas.
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•	 Nos processos de triagem, recrutamento e seleção, em função da maior 

capacidade de acertar, que significa menor probabilidade de frustações e 

maior produtividade. Como já explicitado, avaliar e selecionar o melhor 

candidato é estratégico.

•	 Suporte informacional de grande impacto na tomada de decisões a 

partir do uso de dados de RH nas organizações com maior agilidade 

para não perder o timing.

•	 Gerenciamento através de comparações de histórico dos dados e pros-

pecções de avaliações e seus resultados, trazendo sugestões específi-

cas e até preditoras das situações futuras.

•	 Treinamentos com programações, metodologias e especialidades ali-

nhadas a dados, especificamente nas limitações para determinada 

competência de forma individualizada, trazendo conteúdos mais per-

sonalizados, com maior assertividade e possível redução de custos.

•	 Habilitação de profissionais especializados para alimentar os 

sistemas e algoritmos, aumentando o volume de dados de qua-

lidade e ensinando a ferramenta com dados consolidados e não 

fragmentados.

Considerações finais

A GPO tem sido vista em diversos segmentos do mercado de trabalho e 

das organizações como uma das áreas que mais precisam de tecnologia e, mais 

especificamente, da IA, o que visamos ratificar neste breve estudo.

Neste contexto, a questão ética tem uma importância a mais. Gunkel 

(2017, p. 16) relata que

os robôs detentores de corpo e os algoritmos desprovidos de 

corpo não serão mais meros instrumentos de ações comunica-

tivas de humanos ou meios pelo quais humanos se comunicam 

entre si. Ocuparão, em vez disso, a posição de atores sociais que 

comunicam e interagem. Para que ocupem essa posição, nós 

inevitavelmente precisaremos examinar questões relacionadas 

à responsabilidade social e ética.
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Como a máquina não percebe alguns contextos e é literal, se houver uma 
falha, quem assumirá a culpa? A responsabilidade social de um erro será feita 
como? Caso alguma IA cometa algum crime, a punição será feita de qual forma?

Há uma longa lista de capacidades exclusivas executadas por seres huma-
nos. Esta lista inclui diversas interações, como curiosidade, imaginação, intui-
ção, emoções, paixão, desejo, prazer, estética, alegria, propósito, objetivos, metas, 
valores, moralidade, experiência, sabedoria, julgamento e até humor. São aspec-
tos subjetivos da inteligência humana, que um computador até agora nunca pôde 
duplicar (BRAGA; LOGAN, 2017).

Os dias atuais são inovadores e desafiadores, porque temos que aprender 
a lidar com todas estas transformações e com a velocidade dessas mudanças. A 
IA auxiliará nossos caminhos e tomará o lugar de alguns, continuando a existir 
a necessidade do ciclo de readaptação, como no passado. Sabendo que a cada dia 
que passa as funções laborais deverão ser mais abrangentes e parceiras da tec-
nologia. Nesse contexto, os profissionais de GPO deverão sempre estar acompa-
nhando, analisando e usufruindo as facilidades trazidas, assim como gerindo os 
transtornos que a evolução traz para os seres humanos.

Deixamos ao leitor o dilema do conto de Isaac Asimov (1956) “A última per-
gunta”, cuja resenha é a seguinte:

A pergunta é feita pela primeira vez por um engenheiro embria-

gado à Multivac, um supercomputador com milhas de com-

primento que havia acabado de desenvolver um método para 

suprir a humanidade de energia por incontáveis anos. A dúvida 

toma corpo pois, apesar do extenso período de abastecimento 

garantido, o universo há de ter um fim e, com ele, as fontes de 

energia. Faz-se então a pergunta: como salvar a humanidade, 

ou seja, “como reverter a entropia?”.

O conto segue uma estrutura linear, mas que utiliza saltos de até 

bilhões de anos na história da humanidade, mostrando como em 

cada época a pergunta foi repetida a Multivac, e, invariavelmente, 

recebendo a mesma resposta: “Dados insuficientes para uma res-

posta significativa”. Este ciclo prossegue até o clímax do livro, um 

misto de religião, filosofia e ciência. (A ÚLTIMA…, 2020)
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Questões para reflexão

1 – �De quem será a responsabilidade de ações autônomas da IA?

2 – Qual é o limite da produtividade humana para que seja saudável e realista?

3 – �É possível que a IA seja autônoma, autossuficiente e não dependa mais do 
ser humano?

4 – �Como deverá ser a relação dos profissionais de Gestão de Pessoa substitu-
ídos por máquinas?

5 – �Como lidar com a situação de receber respostas mais rápidas e corretas, 
mas cada vez mais sem interação humana?
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João Gonçalves Monteiro Júnior

Esta análise se presta a lançar um olhar exploratório para os fenômenos 
em tela: a inteligência artificial (IA) em Recursos Humanos (RH) e seus impactos. 
Para a realização deste esforço, escolheu-se colher informações  pela internet, em 
blogs, relatórios de pesquisa, que permitissem conhecer alguns contornos pre-
sentes nos fenômenos de um RH inserido num contexto amplo de mudança tec-
nológica com aplicação no âmbito dos negócios. Como impactos da IA, tem-se a 
objetividade da aplicação em RH desta tecnologia, que se liga a outras, bem como 
há reflexos em empregos, na alteração do trabalho e no âmbito pessoal. O artigo, 
nesses contornos, retrata um ensaio que inicialmente alinhava os pontos e evi-
dências do momento atual, indicando tecnologias e suas aplicações em RH. Em 
complemento, delineia as questões críticas, que revelam impactos diversos para o 
campo do humano em RH. 

Tecnologia em ação: benefícios e facilidades em recursos 
humanos

As contínuas ondas de desenvolvimento de tecnologias de informação e 
comunicação, seguidas pelos movimentos de aplicação às realidades dos negócios, 
vêm alterando em vasta medida as formas como se torna possível desenhar o traba-
lho, impactando também a centralidade que o trabalho possui em nossa sociedade. 

Esse vigor do progresso tecnológico aplicado à esfera dos negócios e ao 
mundo do trabalho, tem assim muitas repercussões. Nesse eixo de aperfeiçoa-
mento, tem-se o benefício trazido pelas ondas tecnológicas, em suas relações com 
a internet das coisas, e com toda a gama de ferramentas existentes, aplicadas a 
sistemas de RH, a exemplo de people analytics, para auxiliar a seleção de pessoas, 
como focar planos para seu desenvolvimento, ou servir a avaliá-las. Ao se cotejar 
os pontos de otimização proporcionados pela aplicação tecnológica não somente 
em RH, mas em todas as áreas da organização, pode-se esperar resultados 
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promissores em termos de produtividade. Máquinas e softwares oferecem ampla 
capacidade de inovação no campo administrativo, sendo este ponto alto na equa-
ção da produtividade nas organizações.  

São muitas frentes onde essas aplicações de tecnologias em RH com base 
em IA geram benefícios. Com aplicações em algoritmos, biometria, bots e auto-
matizadores, há uma variada e crescente gama de aplicações possíveis para a ges-
tão de pessoas em qualquer nível, desde o estratégico ao operacional. (COMO…, 
2020).  Os algoritmos facilitam captação de dados e sua tradução dentro de mode-
los, trazendo inovação para processos de recrutamento e seleção, como em outras 
funções de RH. Com bots e automatizadores, facilitam-se atividades de comuni-
cação, busca de dados e envio de respostas, o que pode combinar o uso de infor-
mações em redes internas das empresas como os disponíveis na internet. Com 
a biometria, tem-se facilidades de controle de pessoas, em termos de acesso a 
locais, horários, identidade. Nesse prisma, para o futuro pode-se esperar obter 
dados sobre satisfação das pessoas e reações em seu trabalho, por meio de auto-
matização de controles e interpretação de imagens ou reconhecimento de voz 
(COMO…, 2020).  Ao automatizar tarefas, facilita-se seu cumprimento ao longo 
de processos, uma organização se beneficia com a rotinização de melhorias, há a 
geração de aprendizado contínuo, possibilitado pelas machines learning, que per-
mitem acesso a uma extensa e variada série de dados e informações úteis para 
tomadas de decisão (RH…, 2019). Possibilita-se também customização, requer-se 
uma menor utilização de recursos humanos gerando redução de custos, desdo-
brando-se também como terceirização de serviços. Em RH, como as demandas 
são variadas e personalizadas, instrumentos de comunicação como chatbots, 
auxiliam a captação e encaminhamento de demandas de funcionários. Isto é um 
exemplo do uso de aplicativos de mensagens e de redes sociais internas, que se 
somam a outras iniciativas de aplicação tecnológica, como uso da nuvem para 
armazenamento e tráfego de informações, fornecimento de dados em tempo 
real e capacidade de atendimento de empregados e mesmo terceiros, em dife-
rentes canais, presenciais e a distância (OMALE, 2019). O RH vê-se mais repleto 
de meios, encurtando tempo e distâncias para seus usuários, agrega-se valor nas 
pontas de geração de informação e em seu consumo, propiciando uma experiên-
cia direta entre o usuário e respostas às suas demandas. 

Uma outra esfera como campo de ação proporcionado pela tecnologia 
são plataformas que permitem constituir formação e qualificação para empre-
sas, através de e-learning. Os programas educacionais via e-learning possuem 
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algumas facilidades distintas do treinamento presencial, como a automa-
ção da avaliação do aluno ou oportunizar que as aulas sejam feitas segundo 
a agenda individual dos participantes. Os processos rotineiros de adminis-
tração de pessoal também são alcançados pela IA, na qual sistemas podem 
ser mais integrados, a manutenção de dados e sistemas mais simplificada e 
a oportunidade de acesso a muitos recursos facilitadores das funções de RH. 
Na mesma linha, as práticas de outsourcing também se estabeleceram na his-
tória mais recente de RH, devido a capacidade de comunicação em tecnologia 
e processamento de dados, e podem seguir ainda mais integradas aos clientes, 
dadas as aplicações de IA.

O próprio desenho do trabalho em RH vem se alterando, com as pes-
soas passando a atuar como parceiros e atuando na condução estratégica das 
áreas de negócios, exigindo em seus perfis profissionais conhecimento e expe-
riência na gestão e aplicação das tecnologias em nível 4.0: uso intensivo de IA, 
aplicação de machines learning, amalgamada a acesso tanto por meios móveis 
como fixos. Em decorrência desta aplicação tecnológica, tem-se poupança de 
trabalho humano, já que muitas necessidades podem ser sistematizadas via 
máquinas, para que se encontrem respostas e se realizem processos e procedi-
mentos que cubram essas demandas.  

Levantamento de opiniões, pesquisa de clima, e toda a gama de infor-
mação entre organização e usuário, também são beneficiários das possibi-
lidades de acesso à informação. Num sentido mais abrangente, políticas da 
organização em termos de valorização da marca, que tanto agregam valor a 
produtos/serviços, também servem a práticas de endomarketing, agregado a 
marcas e bens produzidos.  

De forma abrangente, as tecnologias atuais permitem a gestão de fun-
ções diversas em todos os subsistemas de RH. Uma análise dos subsistemas 
de RH coloca-nos com funções de provisão, aplicação, manutenção, desenvol-
vimento e monitoramento de pessoal. A IA em cada uma destas funções serve 
como instrumento capaz de gerar conhecimento e trazer funcionalidades 
acessíveis ao contingente de pessoal das organizações. O RH passa a aden-
trar o estágio 4.0, digital, onde os caminhos com o uso de IA, e com aplicação 
de softwares, plataformas e soluções mais ágeis, tendem a conduzir o foco na 
experiência do funcionário. Isso requer times de RH voltados a soluções, que 
sejam compartilhadas, que agreguem valor ao negócio e que atuem de maneira 
ágil cotidianamente (HR…, 2020).  A consultoria britânica PwC estima que a 
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IA tem potencial com a economia global em cerca de 15,7 trilhões de dólares 
até 2030, sendo que 6,6 trilhões referem-se a aumento de produtividade, que 
se de um lado indica desenvolvimento, de outro impacta o emprego ou ativi-
dades feitas pelo homem (PWC’S…, 2017).

Tecnologia em xeque: impactos e reflexos para o humano

Os contrapontos, ao que se observou como benefícios da IA e da aplica-
ção tecnológica ao trabalho de RH, revelam muitas facetas que merecem aten-
ção e focalizam pontos críticos que afetam não apenas a vida organizacional, 
mas atingem a sociedade. As críticas maiores referem-se aos impactos cole-
tivos e a garantias individuais. Um aspecto crítico na utilização de IA é o que 
se circunscreve a ética. Captação, controle e uso de dados, levam a conhecer 
informações pessoais, que podem ser difundidas e utilizadas sem ciência ou 
autorização de pessoas. Substituição do trabalho humano por máquinas, e os 
reflexos disso, também compõem o plano mais abrangente do que é crítico no 
uso da IA. 

Essa força trazida pela tecnologia repercute de maneira imprópria na 
esfera do trabalho, já que subtrai, dentro da lógica de organização do trabalho, o 
espaço, o tempo, o lugar psíquico, e, certamente, empregos ou oportunidades de 
trabalho. Nessa lógica, onde o trabalho se reduz, surgem imperativos do tipo: for-
mar e qualificar pessoas, desenvolver competências, em meio ao jogo competitivo 
de um mercado de trabalho mais volátil para ocupações crescentemente menos 
inclusivas de pessoas e mais de tecnologias.

O crescimento de negócios, derivado de novas tecnologias, como Big 
Data, rede móvel de alta velocidade, cloud computing (tecnologia de dados em 
nuvem) e IA são alavancadores das mudanças. Salientam não apenas jeitos 
de fazer negócios, como produzem efeitos nas relações de trabalho, carreiras 
profissionais, e formas de se trabalhar  – híbridas e centrada em sistemas. 
(TURCHI, 2019) O relatório O Futuro do Trabalho de 2018, do Fórum Econômico 
Mundial (THE FUTURE…, 2018), enfoca que essas quatro tecnologias cita-
das são parte de investimentos em tecnologias que alteram as empresas de 
maneira marcante, com vistas a transformá-las em digitais. Esse movimento 
pode ser gerador de crescimento de oportunidades e retrata também a previ-
são de redução de cerca de 10% da força de trabalho até o marco temporal de 
2030, número próximo a 1 milhão de empregos. 
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Assim, o progresso que é assistido com tantas inovações e variações tec-
nológicas demanda soluções. Estas existem e sempre há propostas possíveis. Na 
relação entre produtividade e trabalho, observam-se duas linhas de percepção. De 
um lado, para a produtividade, a inclusão de softwares e plataformas melhores e 
mais flexíveis mobiliza organizações e instituições para agregar valor, visto que 
otimizam recursos e ganhos. De outro, para o trabalho, cria um imposto social, 
taxado na fabricação e/ou uso das máquinas, que ao pouparem trabalho e ocupa-
ção das pessoas, retribuem ou convertem para gerar uma renda mínima ao cida-
dão. Neste cenário, os empregos estão ameaçados e, talvez, muitos sejam dizima-
dos. Estudos da consultoria McKinsey de 2016 indicavam que 45% das atividades 
existentes poderiam ser automatizadas e 6 em cada 10 ocupações, podem ter 30% 
ou mais de suas tarefas substituídas por soluções digitais (CHUI; MANYIKA; 
MIREMADI, 2016).

O desenvolvimento tecnológico é inversamente proporcional à sua apro-
priação pelas pessoas, posto que chegam a substituí-las em postos de trabalho. 
Um exemplo básico a respeito desse postulado é o de que a automação permite que 
um processo seletivo de uma vaga, seja feito quase que integralmente por meio de 
aplicação tecnológica, ou seja, com um mínimo necessário de ação humana, subs-
tituída pelo uso intensivo de máquinas e sistemas.

Num olhar com acuidade para levantarmos o que ocorre nos subsistemas 
de ação de RH, de um lado, tem-se uma intensidade e uma variedade de aplicação 
da tecnologia. Isso ajuda a tramitar fluxos mais curtos, permite gerir uma massa 
de dados significativa, capaz de operacionalizar decisões e análises sobre o corpo 
funcional, bem como a integração de atividades de processos, ou seja, traz inú-
meras possibilidades de alavancagem da gestão. De outro lado, se se questiona 
quem, onde e como podem produzir resultados relevantes com o uso da tecnolo-
gia, isso permite observar como os problemas estão amalgamados ao fato de que 
as pessoas passam a depender de se relacionar com máquinas e sistemas avança-
dos, ficando ligadas ao uso de artefatos de comunicação, muitas vezes, em menor 
contato com outras pessoas em suas rotinas profissionais, trazendo isolamento 
social. Uma gama de alterações de comportamento e movimentação física pode 
se tornar um terreno fértil para problemas na relação das pessoas com o traba-
lho ou com uma condição de afastamento permanente do mercado de trabalho. 
O que se coloca aqui como alteração de comportamento, postula o sentido que as 
mudanças no convívio de ambientes de trabalho, tem potencial de afetar a entrega 
das pessoas em suas performances profissionais. Ansiedade, tristeza e quadros 
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depressivos podem ser fruto de ambientes nocivos de trabalho, onde isolamento 
de pessoas, dependência e interação por longos períodos de tempo com máquinas 
ocorrem no momento em que equipes de trabalho passam a ser inclusivas para 
robôs, trazendo um  potencial de desgaste para as pessoas.

Benefícios como os colocados na parte inicial deste texto, se de um lado 
permitem a criação de maior valor na performance organizacional, de outro, ao 
prescindirem da ação humana, em termos de seu julgamento e análise, diminuem 
obviamente espaço de aplicação e trabalho humanos, bem como oprime o poten-
cial possível de realização de uma pessoa por meio do trabalho. Num contexto 
ampliado, as mudanças, em termos internos, dialogam com as externas. Afetados 
por um ambiente mais carregado de máquinas, robôs e sistemas inteligentes, 
não só na ação em RH, como em todos os assuntos de gestão, e encontrando uma 
realidade assemelhada na vida pessoal em sociedade, os fatores de ordem digi-
tal, dentre eles a IA, contribuem para que disposição, tônus e busca de realização 
profissional, sejam obnubilados pelos aspectos afetos à sensibilidade humana e 
social, que se vincula ao trabalho.

Na prática, pode-se extrair dessas constatações que a intensificação e 
aprofundamento do uso de tecnologias digitais podem afetar negativamente as 
pessoas em sua ação profissional. Não apenas os profissionais de RH se veem com 
problemas potenciais, mas os demais profissionais, indistintamente de sua área, 
convivem e viverão momentos e formas de ação mais estéreis em termos de con-
vivência humana e profissional no mundo do trabalho. Os perfis profissionais de 
pessoas desejáveis nesse quadro levantam questões sobre que competências pre-
cisam ser desenvolvidas e as formas para  desenvolvê-las. Ainda outras questões 
em termos de desenvolvimento das pessoas passam a ser reveladas. Soft skills, 
bem como domínio de tecnologias digitais de comunicação e manejo de informa-
ções, mantêm-se como reveladores das mudanças.

Retornando a análise e perspectivas de soluções, perante um quadro em que os 
reflexos da IA e também de outras tecnologias digitais criam impactos com potencial 
negativo para as pessoas, algumas perspectivas relacionadas a busca de bem-estar das 
pessoas podem ser aplicados. O aprendizado de técnicas e práticas como mindfulness, 
além de outras técnicas que se voltam a trabalhar o autoconhecimento, são capazes 
de combater e diminuir alterações de comportamento, traduzidas aqui como predo-
minância de emoções negativas e negativismo mental. O estresse é uma constante no 
mundo organizacional, e cargas elevadas podem levar a burn outs, ou afastamentos 
de pessoas de suas funções. Esses tipos de soluções que buscam responder ao que é 
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negativo, surgem como uma perspectiva de cuidar das pessoas, beneficiando-as, tor-
nando-as mais resilientes e capazes de obter clareza em suas reflexões.

O mindfulness tem a propriedade de tornar as pessoas mais conscientes 
de seu momento, tornando-as mais atentas e com maior resistência ao estresse. 
Técnicas que se voltam a acalmar a mente, alinhar corpo, emoções, pensamentos, 
ferramentas que tratem das tipologias humanas, são maneiras de tornar as pes-
soas mais capacitadas para lidarem com novos contextos de trabalho.

Perfis profissionais relacionados aos desafios impostos pela incorporação 
da tecnologia requerem o desenvolvimento de competências diversas, sendo que, 
para o trabalho de RH, isso altera a composição do trabalho cotidiano. Há menos 
trabalho operacional, e a tônica passa a ser mais estratégica, de forma a se pensar 
fatores que redundem em criação de procedimentos e políticas. Zelar pela requa-
lificação passa a ser regra e algo permanente. É preciso ser mais multifuncional, 
trabalhar em diversas frentes de ação, levantar e selecionar dados, propor ações, 
manejar e atualizar o corpo de dados e informações que se prestam a analisar e 
avaliar performances e perspectivas, além de contribuir para processos de decisão 
bem sucedidos. Essa transformação digital não apenas requer investimentos para 
que as pessoas passem por requalificações e formação, como domínio de novas 
habilidades digitais, como lança novas ocupações, trazidas como reflexo da tec-
nologia no mundo do trabalho.

A compreensão da necessidade de conhecimentos sobre projetos, ges-
tão, marketing e comunicação digital e atuação em grupos ágeis compõem skills 
importantes para uma ampla gama de ocupações, especialmente aquelas ligadas 
a mercados competitivos e organizações complexas. O trabalho, com o enriqueci-
mento dos meios utilizados para o trabalho humano, tende a ser descentralizado, 
com trabalho remoto, atuação pontual na prestação de serviços, vínculo por pro-
jetos, ao menos para uma gama qualificada de profissionais. Com tais tipos de 
acontecimentos, depreende-se que as ocupações e, de maneira ampla as profis-
sões, passam a ter um perfil de efetividade administrativa, focado em resultados 
e inovações, enquanto as relações com pessoas, vinculadas pelo trabalho, parecem 
se desregulamentar, sendo mais flexíveis no sentido de não prover às pessoas um 
vínculo mais estrito com a organização. Há que se debater o sentido dessa vincu-
lação para além do campo do direito, mas o da subjetividade, que expressa os efei-
tos dessa relação mais superficial no encontro entre organização e pessoa, bem 
como a mediação por meio de máquinas e a serventia e qualidade do aprendizado 
das máquinas em termos da IA.
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Uma outra solução tecnológica possível no campo de RH, que pode ser 
útil para a organização, é a de atuação com mentoring e coaching. Rana (2018), 
sugere que os empregados podem obter orientações para melhoria por meio 
de sistemas, embora aspectos de sensibilidade pessoal, relacionados a com-
portamentos e atitudes, necessitem do contato humano para análise e apro-
veitamento. De toda forma, isso é mais uma mostra de como a IA e o desenho 
de sistemas podem servir como instrumentos auxiliares na gestão de RH e 
para o autodesenvolvimento.

Retornando aos aspectos de ordem macro afetos ao uso da IA e de tecnologias 
digitais no mundo do trabalho, como as alterações em relações de trabalho, vínculos 
tênues em prestação de serviços para uma gama de organizações, trabalhos por proje-
tos e a possível substituição de grandes contingentes humanos por soluções de máqui-
nas e digitais, observa-se que há a prevalência dos aspectos de racionalidade com foco 
em lucratividade, sobre um posicionamento mais preocupado com o social, sendo 
natural que os ganhos em termos de valor devem ser otimizados e os maiores possíveis. 

Conclusão

Embora se possa pensar que as máquinas são meios, o que pode se esten-
der à tecnologia, e que o conteúdo é que é importante, a era digital coloca um 
novo ponto de vista sobre estas afirmações. O meio torna-se inteligente, como se 
pode afirmar, por um sistema ou uma máquina poderem aprender com a série de 
experiências que proporcionam.

A reunião de uma gama de informações massiva, que pode ser apro-
veitada para que se tenha melhor acuidade na análise e nas iniciativas de 
ação e decisões tomadas, tornam o trabalho diferente. O que cabia apenas 
ao homem, recebe agora uma inovação: a indicação de modelos e desenho de 
tarefas e projetos e a tomada de decisão passam a ter como centro a máquina. 
Esta, por sua vez, empregada por empresários, serve a lógicas de maximiza-
ção e otimização naturais do sistema capitalista, que requer equilíbrio frente 
a aspectos de bem-estar social.

Um ponto relevante, e que faz parte do pano de fundo das questões 
aqui tratadas, é a necessidade de que os impactos sociais recebam os olhares 
de governo, de sindicatos e órgãos de classe, e eventualmente outras institui-
ções, o que inclui as universidades. Estas ações com as organizações servem 
como foro de criação de condições mais adequadas para que se deem conta de 
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questões como (re)qualificação de pessoas, formação acadêmica e de ensino 
profissional, elaboração de investigações sobre impactos e geração de valor, 
além de uma dezena de iniciativas que se combinem ao desenho e implemen-
tação de políticas públicas. 

Para os aspectos de ordem pessoal, que remetem ao âmbito do bem-es-
tar humano, as pressões derivadas da aplicação da tecnologia e o uso de soluções 
no trabalho, que afetam as pessoas em seu bem-estar psicobiológico, encontram, 
como antídotos possíveis, técnicas de relaxamento e de focalização, a exemplo de 
mindfulness. Os processos de combate ao estresse são merecedores de uma visão 
mais integrada dos fenômenos dessas mudanças em nível 4.0. Pode-se sugerir 
que há uma relação direta entre o crescimento do uso da IA e de meios digitais e a 
necessidade de se incorporar essas técnicas para aplicação constante.
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Introdução

Atualmente, temos presenciado uma evolução exponencial das tecnolo-
gias da informação, que está impulsionando mudanças profundas nos processos 
corporativos e na vida humana, inclusive na gestão de pessoas. Observamos dia-
riamente fusões de novas e antigas tecnologias, tais como a junção da internet 
com dispositivos eletrônicos, originando a internet das coisas (internet of things –  
IOT) ou a junção de banco de dados com a inteligência artificial (IA), o que impul-
siona um aprendizado sobre as máquina mais profundo. Assim, é propiciado o 
surgimento de novas oportunidades de produtos e serviços.

Este cenário se deve a uma evolução que se iniciou timidamente, antes 
do século  XIX, passando por uma pequena aceleração no século  XX e, mais 
recentemente, empregou uma velocidade mais aguda, que muitos denominam 
como exponencial.

Para entendermos o momento atual, vamos retornar a 1969, quando tive-
mos um dos maiores feitos da humanidade: Neil Armstrong, astronauta ame-
ricano, pisou na Lua! A corrida espacial entre americanos e russos impulsionou 
uma grande quantidade de inovações tecnológicas que permanecem em nosso 
cotidiano, tais como: ferramentas sem fio, detecção de doenças cardiovasculares, 
tomografia computadorizada, filtros de água, isolamento térmico, câmeras de 
celular, joysticks, estabilização de vídeos, pasta de dente comestível, telecomu-
nicações por satélite e sem fio, papinha de bebês, navegação por satélite, grooving 
em pistas de aeroporto, capacete, parapentes, kits para aferição da pressão san-
guínea, óculos de sol, entre outros (BAKER, 2000).

A ânsia por pisar primeiro na lua fez com que o governo americano não 
poupasse esforços e investimentos nos laboratórios da Nasa e universidades 
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parceiras na busca por inovação tecnológica. Um exemplo deste investimento e 
mobilização dos cientistas e pesquisadores americanos é o software de computa-
dor usado na Apollo 11 (BAKER, 2000).

A programadora do MIT, Margaret Hamilton, desenvolveu, usando a lin-
guagem assembly, aproximadamente 400 mil linhas de código em cartão perfu-
rado, que gerenciou a missão da Apollo 11. Para título de comparação, estima-se 
que o Windows tenha 50 milhões de linhas de código, o Facebook, 62 milhões e o 
genoma humano chegue a 3 bilhões de linhas de código.

Até 31 de dezembro de 2000, a humanidade experimentou uma grande 
evolução tecnológica. Em 1975, Bill Gates fundou a empresa Microsoft e surgiu 
o Altair, primeiro computador pessoal (personal computer – PC). Em 1976, a Apple 
lançou seu PC, chamado de Apple I. Já em 1985, surgiu o primeiro vírus de compu-
tador e a Phillips inventou a tecnologia do CD-ROM.

A inserção de novas tecnologias, ditas disruptivas, continuaram com a 
Microsoft lançando o Windows 95 com suporte à tecnologia Plug and Play, dis-
pensando as configurações manuais de hardware. Foi também nessa época que 
surgiu a gigante Amazon, trazendo o conceito de e-commerce.

O século  XXI iniciou com diversas outras inovações, impactando a vida 
das pessoas e as empresas, como a miniaturização da tecnologia, o barateamento 
dos chips e memória, e uma fusão de tecnologias que propiciaram e estão propi-
ciando novas descobertas a cada dia.

Abrimos os anos 2000 com o lançamento do iPod da Apple, tecnologia que 
modificou a indústria da música. Passamos pela popularização da internet, dimi-
nuição brusca dos preços dos PC e smartphones e vimos o Google e o Facebook se 
tornarem referências em seus segmentos, mudando a forma de nos relacionarmos.

Experienciamos em nosso dia a dia a conhecida Quarta Revolução 
Industrial, a qual impõe ao mundo corporativo maior dinamismo e competitivi-
dade, com modelos inéditos de negócios pautados nas tecnologias emergentes, na 
conectividade e na mobilidade das pessoas. Essa revolução obriga as organizações 
a buscarem soluções que agreguem valor a seus clientes e faz com que elas se tor-
nem mais sólidas e ágeis para sobreviverem perante as mudanças e inovações que 
o mercado exige.

Presenciamos uma evolução exponencial da tecnologia, que ocasionou 
mudanças profundas no mercado de trabalho, economia e formatos das empre-
sas, o que obriga a existir uma intensa busca pelo novo e por tecnologias disrupti-
vas que possam trazer competitividade às empresas.
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Na Quarta Revolução Industrial, diversas tecnologias são elementos cen-
trais de mudanças profundas, combinadas a novos fatores, como a internet das 
coisas, Big Data, data science, IA, prototipação 3D, nanotecnologia, biohacking e 
computação em nuvem, o que propicia novos serviços e produtos.

Nesse cenário, a adoção de novas tecnologias tem ganhado cada vez mais 
destaque, pois é o caminho para a sobrevivência corporativa. Trata-se de uma 
decisão que auxilia a gestão empresarial na difícil tarefa de implementar altera-
ções estruturais, estratégias operacionais ou táticas para obter as transformações 
necessárias ao crescimento da companhia, ao mesmo tempo em que considera os 
interesses e expectativas de todos os envolvidos no processo.

A humanidade vem ao longo de sua jornada produzindo inovações tecno-
lógicas e com certeza este processo não cessará. Atualmente já estamos dando 
inteligência às coisas, é o que chamamos de “cognificação” (KELLY, 2017).

A IA estará muito mais presente em nossas vidas, convivendo com a inteli-
gência natural, em busca de novas soluções. O que antes era moldado pela eletri-
cidade, agora será pela cognificação, ainda mais enquanto outras tecnologias se 
fundem para proporcionar novas soluções.

Neste contexto podemos seguramente prever que tudo o que conhecemos 
passará por fortes evoluções, nas quais as tecnologias exponenciais irão desem-
penhar boa parte das funções que os humanos desempenham hoje, cabendo ao 
ser humano as funções menos repetitivas e com maior demanda nas tomadas de 
decisões inéditas com pouco histórico.

Os avanços não irão cessar, podem até diminuir a velocidade, mas conti-
nuarão a buscar por substituições para atividades repetitivas e que demandem 
pouca improvisação. Assim, o profissional de qualquer área que desejar continuar 
ativo no mercado de trabalho deverá estar pronto para a “reciclagem tecnológica” 
e principalmente desenvolver a habilidade de aprender a aprender.

Dentre as evoluções tecnológicas que irão transformar os negócios, temos 
a grande área da IA ganhando cada vez mais espaço nos drivers de transformação 
empresariais. As empresas já entenderam o momento atual, na chamada era da 
informação, que apenas através de algoritmos de IA e aprendizado de máquina 
(machine learning) será possível otimizar o comportamento da infraestrutura, 
transformar o processo de negócios e melhorar o processo de tomada de decisão 
de maneira ágil e eficaz. 

O relatório da Gartner (PANETTA, 2017) afirma que a IA está apenas 
no começo de um ciclo tecnológico de 75 anos e utilizará 30% da receita das 
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empresas líderes de mercado. O termo “computação cognitiva” se refere à 
área de IA que busca simular processos do pensamento humano na relação 
homem-computador. De outra maneira, pode-se dizer que a computação 
cognitiva não busca apenas resolver problemas, mas entregar resultados de 
maneira similar ao ser humano. Como exemplo típico, temos os chatbots, que 
não só respondem ao fluxo conversacional, mas procuram ter comportamento 
semelhante ao do homem. 

Dentro da grande área de IA, encontram-se as redes neurais artificiais, 
arquiteturas e algoritmos que surgiram em 1960 inspirados no comportamento 
dos neurônios no cérebro humano. Estas redes, em geral, são um conjunto de 
neurônios “matemáticos” (perceptrons) que se interconectam e geram diversas 
ramificações. Utilizando regras matemáticas como função de ativação, pesos e 
regras de treinamento, as redes neurais artificiais apresentam grande poder de 
processamento, devido à grande conectividade e à complexidade possível pela 
combinação dos neurônios e das regras de aprendizado.

Para entender o princípio das redes neurais artificiais, observe a Figura 1. 
O perceptron tem diversas entradas e uma única saída. Temos no centro, uma uni-
dade (com o símbolo E) chamada somatória. Ela combina as diversas entradas, cada 
qual multiplicada por um “peso” específico (wn). Dependendo do valor da somatória, 
a função de ativação fornece um resultado (por exemplo, se a somatória for menor 
que 0,5, a saída é 0. Se for maior, a saída é 1). No início, os pesos têm valores alea-
tórios. Apresenta-se um conjunto de entradas e verifica-se a saída. Como estamos 
treinando o perceptron, comparamos a saída obtida com a saída esperada. Caso haja 
uma diferença (um erro), atualizamos os pesos para que o perceptron aprenda com 
o erro. Repetindo esse processo muitas vezes, conseguimos treinar nosso neurônio 
para relacionar determinadas entradas com determinadas saídas.

Agora imagine não um perceptron, mas uma rede deles, toda interconec-
tada, onde o aprendizado estará armazenado nos pesos, como pode ser visto na

Para essas redes, com muitas camadas escondidas, deu-se o nome de deep 
learning. Assim, deep learning é um conjunto específico de redes neurais artificiais, 
cuja principal característica é a organização dos neurônios em diversas camadas 
“ocultas” abaixo de uma superfície de rede neural (camada de entrada). Quanto 
mais camadas ocultas de neurônios, mais complexo é o sistema e ele consegue, 
por sua vez, aprender padrões e tarefas mais complexas. 

A IA é uma vertente da computação voltada à geração de conhecimento 
baseada na interpretação e extração de significado dos dados por meio de regras 
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de aprendizado, considerando tanto os dados estruturados quanto os não estru-
turados, como o caso da linguagem natural.

Figura 1 – Mecanismo básico de um neurônio artificial, o perceptron
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Ainda de acordo com a Gartner (PANETTA, 2017), a linguagem natural terá 
duplo papel como fonte de entrada para muitos aplicativos de negócios e para 
uma variedade de visualizações de dados. A transformação operacional é neces-
sária para adotar negócios algorítmicos com base na interpretação de linguagem 
natural nos próximos anos. Esse será um componente padrão nas ferramentas de 
trabalho de mais de 80% dos cientistas de dados.

O processamento de linguagem natural nada mais é do que dar ao com-
putador a capacidade de entender as frases ditas/escritas pelos seres humanos. À 
primeira vista, parece simples o problema, mas a comunicação humana é muito 
complexa, e transformar isso em dados para sistemas de IA é uma das áreas em 
maior crescimento. As soluções de software das empresas, por exemplo, poderão 
ser planejadas considerando que as linguagens naturais dos seres humanos serão 
interpretadas por algoritmos de IA, o que torna o elo de comunicação entre pes-
soas e sistemas computacionais mais eficiente e direto. Uma das iniciativas nesse 
sentido é a tecnologia de chatbots presente no IBM Watson. 
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Figura 2 – Rede Neural Artificial totalmente conectada com três variáveis de entrada, 
duas de saída e duas camadas escondidas com 5 e 4 neurônios, respectivamente
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Definições

O machine learning representa uma imensa quantidade de técnicas, algo-
ritmos e soluções dentro da grande área de IA: trata-se da habilidade que os sis-
temas possuem de aprender com a apresentação de padrões, tentativa e erro e 
validações humanas.

Alguns exemplos simples de algoritmos de machine learning são os 
sistemas de regressão linear, regressão logística, árvores de decisão, sistemas 
de clusterização (como k-means) entre outros.

Machine learning é definido por Russell e Norvig (2004) como um 
método de análise e interpretação de dados que sistematiza o desenvolvi-
mento de modelos matemáticos, usando algoritmos que aprendem interati-
vamente a partir de outros dados. Os mesmos autores ainda afirmam que o 
aprendizado de máquina permite que os sistemas computacionais encontrem 
insights ocultos sem serem programados especificamente para procurar algo 
determinado.
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A necessidade das organizações aumentarem sua produtividade, dina-
mizar sua produção, ganhar competitividade, adaptando-se às exigências 
de seus clientes, está levando a uma busca pela chamada “indústria 4.0” 
e, para tanto, as implementações de soluções que utilizam IA se tornam 
indispensáveis.

Essa transformação digital que as organizações estão buscando implica 
a adoção das tecnologias emergentes, como o aprendizado de máquina, que 
podem trazer informações preditivas e inteligentes para as tomadas de deci-
são, e o papel do gestor de tecnologia é fundamental na análise e viabilização 
das aplicações nessa área dentro das empresas.

Como já dito anteriormente, uma das técnicas de machine learning mais 
importantes são as redes neurais artificiais. Nessa forma, máquinas são capa-
zes de aprender, de se adaptar e de agir de forma autônoma a partir dos dados 
de processo aos quais elas têm acesso (NILSSON, 2005).

Para Ceci (2015), o deep learning é revisitação às redes neurais artificiais 
clássicas para a proporcionar aprendizagem de novos padrões aos sistemas 
inteligentes, uma vez que seus algoritmos podem ser treinados a partir de 
dados iniciais de aprendizagem. A autora ainda ressalta que o deep learning 
tem sido muito explorado nas aplicações que processam linguagem natural, 
ou seja, na interpretação de voz e escrita humana.

Um outro exemplo interessante está ilustrado na Figura 3. Nesse exem-
plo, temos uma rede neural com diversos neurônios e camadas que relaciona 
o preço da passagem aérea (saída) com informações como o aeroporto de ori-
gem, aeroporto de destino, data e companhia aérea (entradas).

Ao apresentarmos uma tabela com diversos exemplos, treinamos a 
rede para relacionar tais variáveis de entrada com a variável de saída (o preço). 
Dependendo da complexidade das relações, a rede neural deve ser maior e 
mais complexa.

A utilização do aprendizado de máquina nas soluções computacionais vem 
crescendo muito nos últimos anos devido ao aumento do poder computacional e 
do armazenamento de informações nas máquinas, o que proporciona a imple-
mentação de aplicações mais complexas que tentam simular o cérebro humano.

Conceitualmente, os sistemas inteligentes são previamente ensinados a 
analisar as informações e, assim, adquirem a capacidade de responder a questões 
colocadas sobre o seu conteúdo, mas as suas bases de conhecimento normalmente 
estão limitadas pelo tamanho dos documentos.



149

Wagner Marcelo Sanchez, Cláudio José Carvajal Júnior﻿ & John Paul Hempel Lima

Como a quantidade de informações on-line e off-line cresce exponencial-
mente, a abordagem do deep learning surge como grande solução disponível aos 
gestores e diretores de tecnologia para processar dados estruturados e não estru-
turados, incluindo linguagem natural, concedendo-lhe uma compreensão mais 
profunda sobre temas universais. 

Figura 3 – Rede neural artificial para relacionar informações como aeroporto de 
origem, de destino, data de partida e companhia aérea com o preço praticado
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Aplicações em gestão de pessoas 

Mendonça et al. (2018) ressaltam quatro tipos básicos de aplicações IA em 
recursos humanos (RH), os quais explicamos abaixo:

•	 Talent acquisition: o impacto na seleção é enorme. A IA pode rever mui-
tos currículos, revisar candidatos internos, decodificar entrevistas em 
vídeo e propor candidatos. Você também pode usar os chatbots para 
entrar em contato com os candidatos e usar técnicas de reconheci-
mento facial para entender as emoções dos candidatos durante uma 
entrevista em vídeo;
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•	 Employee engagement: é possível analisar a opinião dos funcionários 
em tempo real;

•	 Learning and development: na área de treinamento, também pode-
mos permitir que a IA monitore nossas habilidades, nossos com-
portamentos, bem como os melhores desempenhos, e proponha 
atividades para nos desenvolver. Algo semelhante ao que temos 
com a Netflix, facilitando o treinamento personalizado;

•	 HR management: pode-se automatizar tarefas administrativas com 
pouco valor agregado.

Vale ressaltar que a agilidade desempenha um papel fundamental neste 
novo modelo. Romper com estruturas hierárquicas e passar para modelos focados 
no trabalho em equipe, com diferentes pessoas, cada uma com seus recursos e 
suas capacidades, juntas para tomar decisões, é necessário para competir e vencer 
no atual ambiente de negócios.

Essa nova realidade no relacionamento entre equipes requer líderes com 
novas habilidades, como negociação, resiliência e pensamento sistemático, que 
sejam capazes de compreender detalhadamente as habilidades de cada indivíduo 
para poder formar novos grupos de forma rápida e eficiente, e que sabem definir 
objetivos claros e quantificáveis ​​para cada uma das equipes.

Existem técnicas como a análise de redes organizacionais (ONA), que aju-
dam as empresas a conhecer e identificar especialistas e conexões existentes entre 
diferentes equipes.

Benefícios da inteligência artificial para área de  
recursos humanos

A IA está facilitando o trabalho do RH, pois os processos que demoravam 
dias ou meses podem ser resolvidos em horas ou até segundos. Essa agilidade 
pode ser facilmente observada nos chatbots de buscas e análises automatizadas 
em dados e informações, hoje presentes na internet e nas redes internas das 
empresas.

A IA também otimizou o tempo das análises de dados, que apoiam a 
tomada de decisões. Dessa forma, o RH se transforma cada vez mais relevante, o 
que antes era visto como um setor caótico e custoso para as empresas, passou a ser 
essencial no processo de decisões da organização.
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Riscos da inteligência artificial para área de recursos humanos

Assim como existe facilidade e praticidade no uso da IA para trabalhar 
com pessoas, também existem seus riscos. Um dos riscos é a dependência exces-
siva para andamento dos processos organizacionais, deixando um pouco de lado 
a humanidade e emotividade nas relações interpessoais no ambiente de trabalho. 

O uso da IA para avaliação é de suma importância e de grande rapi-
dez, mas, contudo, não podemos abandonar o contato humano como principal 
ferramenta para a tarefa. Outro risco percebido é a sensação ilusória de que 
tudo é feito sozinho, apesar de toda praticidade da IA, há variáveis complexas 
no ambiente de negócios, como o dinamismo entre a relação da empresa e o 
ambiente externo, mudanças de posicionamento e visão de futuro dos gestores 
em relação a fatos novos que não estão parametrizados nos sistemas de IA, e 
somente o ser humano ainda possui o poder da decisão e escolha.

Conhecimento técnico sobre inteligência artificial para o 
gestor de recursos humanos

Para o gestor de pessoas é importante compreender que as soluções que 
utilizam machine learning e deep learning se abastecem de entradas de dados, entre-
gando saídas para tomada de decisão, como, por exemplo, em uma aplicação de 
reconhecimento de voz em que a entrada é a gravação da conversa e a saída é a 
transcrição do texto. Em uma aplicação de detecção de fraude, a entrada serão os 
detalhes da transação e a saída será se a transação é fraudulenta ou não. E, para 
finalizar, em uma aplicação de detecção facial, a entrada é a foto da pessoa e a 
saída será sua identificação.

 A partir desses três exemplos, já é possível que o gestor possa inovar den-
tro de sua organização, seja propondo aplicações para deixar o departamento 
pessoal mais eficiente com interpretação facial, até um atendimento por chatbots, 
usando reconhecimento de linguagem natural.

Para tanto, é importante ressaltar que os dados de entrada precisam ser 
confiáveis para que a aprendizagem ocorra de forma eficiente. Caso os dados de 
entrada sejam de má qualidade, o processo de aprendizado será de qualidade 
duvidosa, daí a importância do gestor em analisar os dados que serão usados para 
ensinar as redes neurais artificiais.
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Um exemplo real que ilustra a importância dos dados de entrada refere-
-se a dois robôs da Microsoft, o primeiro chamado Tay e o segundo Zo. Ambos se 
tornaram preconceituosos e até racistas por serem ensinados em uma rede aberta 
como o Twitter. Os robôs foram ensinados por seres humanos com essas carac-
terísticas maléficas e, assim, a Microsoft resolveu desligá-los, até porque é mais 
fácil criar outro robô e ensiná-lo novamente do que corrigir um aprendizado já 
estabelecido (SUMARES, 2017).

Para que o aprendizado de máquina ocorra, pode-se utilizar três tipos de 
aprendizagem: (1) supervisionada; (2) não supervisionada e (3) por reforço.

Aprendizagem supervisionada

No aprendizado supervisionado, os algoritmos utilizam dados de entrada 
e saídas (rótulos ou labels) já esperados. Nesses tipos de algoritmos, o modelo pro-
cura ajustar seus parâmetros para representar da melhor forma possível a rela-
ção entre as entradas (X) e as saídas (Y) (BRAGA; CARVALHO; LUDEMIR, 2007). 
O erro é então verificado por meio da comparação entre a resposta do melhor 
modelo obtido e a saída real (esperada).

 O aprendizado supervisionado é normalmente utilizado em aplicações 
chamadas de regressão e classificação. Nas aplicações de regressão, a saída é 
um número contínuo (por exemplo, o preço de uma ação da bolsa de valores). Na 
classificação, a saída é uma classe, um dado categórico (como ter ou não ter uma 
determinada doença).

Aprendizagem não supervisionada

No aprendizado não supervisionado, pressupõe-se que o conjunto de 
exemplos não está rotulado (não há uma saída esperada), assim a aplicação tenta 
classificar esses dados agrupando os semelhantes em determinadas classes 
(RUSSELL; NORVING, 2004). 

Nesse modelo não são oferecidas saídas mapeadas, sendo que o objetivo 
do algoritmo de aprendizado é procurar e identificar padrões ou grupos, logo, 
aprende-se acontece de forma autônoma. 

A aplicação infere sobre o que está sendo mostrado, não conhece anteci-
padamente a saída. Seu ponto positivo é conseguir explorar os dados e encon-
trar alguma estrutura ou padrão neles. A aprendizagem não supervisionada é 
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utilizada, por exemplo, para encontrar padrões de comportamento de usuá-
rios em redes sociais para campanhas de marketing e, assim, implementar as 
propagandas direcionadas.

 Aprendizagem por reforço

 Nesse sistema, o algoritmo de aprendizado aprende sendo exposto a situa-
ções. Aqui, ao desempenhar sua função em uma situação simulada, o algoritmo 
recebe um sinal de recompensa por acertar ou errar. Essa recompensa possui um 
valor numérico que indica se o algoritmo está evoluindo ou não no aprendizado 
correto. O objetivo principal é simplesmente captar os aspectos mais importantes 
do problema, colocando um agente que interaja com o ambiente para alcançar uma 
meta (SUTTON; BARTO, 1998). As aplicações que utilizam aprendizagem por reforço 
comunicam-se com um ambiente dinâmico no qual o algoritmo deve desempenhar 
um estabelecido objetivo. Como exemplo, pode-se construir um robô humanoide 
que aprenda a andar usando o aprendizado por reforço. Quanto melhor ele anda, 
maior a recompensa que ele ganha, melhorando o desempenho final.

Observa-se o aprendizado por esforço no projeto de carros autônomos, 
onde o algoritmo aprende se está acertando sem haver, necessariamente, um pro-
fessor para ensiná-lo. Vale destacar que este modelo é amplamente utilizado tam-
bém em jogos e na robótica.

O interesse pelos diferentes tipos de aprendizado de máquina pelos ges-
tores e suas organizações aumenta à medida em que temos um grande volume de 
dados disponível na internet e nos sistemas locais das organizações, e o processa-
mento computacional se torna mais acessível e mais poderoso, além do armaze-
namento de dados de forma simplificada. 

Quando temos o aprendizado por apresentação de experiências nos algo-
ritmos de machine learning, descartamos a necessidade de humanos para especi-
ficar todas as condições possíveis, ou seja, os programadores são dispensados de 
preverem todas as possibilidades de um sistema. Basta indicar as mais prováveis 
que o algoritmo irá aprender as demais, aumentando, assim, o grau de produtivi-
dade em programação. A hierarquia de conceitos permite que os sistemas apren-
dam a representar situações mais complexas a partir de conceitos mais simples. 

Os profissionais de tecnologia que trabalham ou desejam trabalhar 
com Big Data, análise de dados e business intelligence precisam conhecer o con-
ceito e as aplicações de machine learning e deep learning, pois é esta linha da 
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IA que combina avanços no poder da computação e tipos especiais de redes 
neurais para que as máquinas aprendam padrões complexos em quantidades 
exponenciais de dados.

Inteligência artificial e a visão computacional 

As aplicações com visão computacional vêm se desenvolvendo rapidamente 
com o uso do aprendizado de máquina para a gestão de pessoas. Tais aplicações 
têm como objetivo desenvolver a capacidade nos computadores de ganhar um nível 
humano de entendimento de imagens digitais ou vídeo (BALLARD; BROWN, 1982). 

Sob a ótica das ciências biológicas, a visão computacional tem como obje-
tivo apresentar modelos computacionais análogos ao do sistema visual humano. 
Ao passo que a engenharia computacional procura construir sistemas autônomos 
que possam desempenhar algumas das tarefas que o sistema humano pode exe-
cutar (HUANG, 1996). 

As aplicações da visão computacional variam desde inspeções de quali-
dade em linhas de produção até a compreensão de situações humanas complexas 
em imagens, como expressões faciais, posicionamento de membros corporais, 
leitura de movimento etc. (BALLARD; BROWN, 1982). 

Dentro do campo da visão computacional podemos destacar três subáreas:

•	 Reconhecimento: é a detecção, a classificação e a identificação de 
objetos em uma imagem através de algoritmos de análise de movi-
mento em tempo real e, quando necessário, rastreando e calculando 
a velocidade de um ou mais objetos com relação à câmera da imagem 
de entrada;

•	 Reconstrução 3D: nessa subárea utilizam-se algoritmos de reconstru-
ção e modelagem onde são gerados modelos tridimensionais de obje-
tos físicos a partir de imagens de múltiplos ângulos e direções;

•	 Restauração de imagens: o principal objetivo desses algoritmos é 
melhorar a qualidade de imagens por meio de técnicas de remoção de 
ruído e processamento avançado de padrões. 

As aplicações utilizando machine learning e deep learning está crescendo em 
todas as áreas, o que impacta a vida humana e traz competitividade às empresas.
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Redes convolucionais

Uma tendência bastante importante, dentro dos laboratórios de pesquisa 
em universidades e empresas de deep learning, são as redes neurais convolucionais 
(convolutional neural network). Trata-se de uma classe de rede neurais artificiais do 
tipo fully connected ou, em português, redes “totalmente conectadas”, que utilizam 
filtros convolucionais para ampliar seu poder de categorização.

Nessas redes, que utilizam o cálculo convolucional (um cálculo relati-
vamente complexo), as nuances do conjunto de treinamento são capturadas e 
separadas, ajudando no objetivo final de classificar as amostras corretamente. A 
Figura 2 ilustra uma rede totalmente conectada.

De acordo com Lenet-5… (2015), redes convolucionais são redes multica-
madas, com filtros convolucionais, projetadas para o reconhecimento de padrões 
(classificações) diretamente dos dados de origem. No caso de imagens, por exem-
plo, o reconhecimento provém diretamente dos pixels das imagens sem a necessi-
dade de um pré-processamento complexo.

Tais redes conseguem reconhecer padrões extremamente complexos e são 
adaptáveis a distorções e transformações geométricas. É exatamente essa inde-
pendência de conhecimento específico e do esforço humano no desenvolvimento 
de suas funcionalidades básicas a maior vantagem de sua aplicação. 

As redes convolucionais são modelos de redes neurais artificiais comple-
xos para detecção e classificação de objetos com alta performance, aumentando a 
eficiência de aplicações que necessitam detectar em tempo real imagens estáticas 
ou em vídeo (GIRSHICK, 2015).

Além das redes convolucionais, outras tendências se mostram como 
grandes oportunidades para que os gestores possam entender e implementar 
em suas organizações:

•	 Dissolvência do computador: a cada dia a tecnologia se torna mais ubí-
qua, tornando o design mais importante para que a IA se torne algo 
natural em nossas vidas. Podemos citar, por exemplo, um espelho inte-
ligente que oferece orientação para a execução de uma maquiagem ou 
uma cadeira que corrige a postura do usuário ou até mordomos vir-
tuais. Nesse contexto, o computador da forma como o conhecemos (tela, 
teclado e mouse), deve ir desaparecendo, dando espaço a produtos com 
hardwares embutidos, junto com softwares inteligentes.
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•	 Compreensão do passado: com a constante digitalização de informa-
ções antigas, que antes eram indisponíveis, os sistemas de IA pode-
rão compreender os acertos e os erros que nos trouxeram ao cenário 
em que vivemos, dentro de nossas empresas e áreas. Atualmente, os 
sistemas inteligentes estão conseguindo aprender com informações 
analógicas e desestruturadas e, com isso, os sistemas inteligentes são 
capazes de aprender com as experiências do passado, aprimorando 
cada vez mais a eficiência de produtos e serviços, o que gera a auto-
matização de respostas e tomadas de decisão.

•	 Inteligência artificial emocional: compreender a emoção humana 
ainda é um grande desafio para a IA, mas que está sendo alcançado 
pelos cientistas de computação. As IA já estão conseguindo aprender 
a identificar as emoções humanas e até a reproduzi-las. Com isso, 
diversas aplicações poderão interagir com os humanos levando em 
consideração as emoções demonstradas, alavancando mais ainda 
a computação cognitiva e a relação homem-máquina. As aplicações 
com machine learning e deep learning vêm se mostrando um grande 
atalho para as soluções preditivas em diversas áreas. Implementar 
soluções utilizando redes neurais tem sido uma tarefa motivada pelo 
reconhecimento de que o cérebro de animais e homens processam 
informações de uma forma inteiramente diferente do computador 
que conhecemos (HAYKIN, 1994).
Uma grande característica do cérebro humano que se procura ensinar 
aos computadores é a de se adaptar ao ambiente em que se encontra, 
ou seja, trata-se da característica da plasticidade, além de aprender 
com os experimentos passados (SUGA, 1990). O machine learning e a 
IA, no geral, são ferramentas que caminham nessa direção.
Em busca dessas características humanas, os cientistas de computa-
ção buscam implementar sistemas computacionais que visam apro-
ximar a IA da natural. Nesse contexto, os gestores de tecnologia pre-
cisam estar atentos para que possam utilizar esta tecnologia em suas 
organizações de forma rápida e assertiva. Quando olhamos para a 
gestão de pessoas relacionados à IA, os desafios só estão começando.

•	 Atualmente 71% das horas de trabalho são realizadas por pessoas e 
29% pelas máquinas. As projeções apontam para uma tendência de 
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inversão dessa proporção. Até 2025, mais da metade das funções será 
automatizada (MACHINES…, 2018).

•	 A chave para alavancar as transformações digitais é a capacitação nas 
novas tecnologias. Trata-se de um desafio mundial, não só no Brasil 
como em todo o mundo. Os governos e empresas precisam inves-
tir em reciclagem de profissionais para evitar demissões e custos 
elevados em captações externas de trabalhadores escassos no mer-
cado de trabalho. Um estudo realizado e divulgado pela IBM aponta 
que 120 milhões de pessoas, nas 12 mais importantes economias do 
mundo, necessitarão se reciclar para o mercado de trabalho nos pró-
ximos três anos. No Brasil serão 7,2 milhões de pessoas que precisarão 
de treinamentos para novas competências e habilidades voltadas às 
novas demandas tecnológicas (IBM, 2019).

•	 Atrelado à questão da formação temos o aumento no ritmo das inovações 
tecnológicas, aumentando, por consequência, as disrupções no mercado 
de trabalho e nas formas de atuação.

•	 Segundo a pesquisa da Universidade de Oxford, a velocidade das ino-
vações tecnológicas tem aumentado de maneira muito acentuada e 
não tende a diminuir tão cedo. O mercado de trabalho continuará 
sendo rompido com ocupações redundantes, nas quais a tecnologia 
exerce um papel melhor, mais controlado e de menor custo (FREY; 
OSBORNE, 2019).

Considerações finais

Diante destes cenários, é crucial o investimento de empresas e do governo 
na recapacitação dos profissionais que serão substituídos por máquinas e nos 
jovens que estão provocando as transformações digitais. As empresas buscam 
incansavelmente profissionais que possuem os soft skills que os robôs não pos-
suem, tais como: proatividade, improvisação, paixão, trabalho em grupo, pen-
samento crítico, criatividade, liderança, negociação, inteligência emocional, 
resolução de problemas complexos, tomada de decisões, flexibilidade cognitiva, 
orientação a servir, relacionamento interpessoal, flexibilidade, ética.

Todas estas habilidades ainda não estão presentes nos robôs nem nos sis-
temas de IA, assim as oportunidades aumentam para os profissionais que pos-
suem as habilidades do futuro.
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Questões para reflexão

1 – O que significa aprendizagem de máquina (learning machine)?

2 – O que significa deep learning?

3 – �Qual a importância de o gestor de RH possuir conhecimento técnico sobre IA?

4 – Explique aprendizagem supervisionada.

5 – Explique aprendizagem não supervisionada.

Palavras-chave: Aprendizado de máquina (machine learning). Aprendizado 
profundo (deep learning). Inteligência artificial (IA). Gestão de pessoas. Redes 
convolucionais.
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Introdução

Temos consciência que a tecnologia vem cada vez mais substituindo 
trabalhadores e profissionais em todos os setores sociais: indústria, comércio, 
educacional, governamental, saúde, entre outros. Essa substituição ocorre inde-
pendentemente de se tratar de operários ludistas1 ou de capitais intelectuais2. 
Devemos lembrar que todas as revoluções industriais desencadearam alguma 
forma de aumento de produtividade, trazendo um estado de infortúnio aos traba-
lhadores como consequência imediata com o chamado desemprego tecnológico. 
Baseando nos princípios marxistas, o instrumento do trabalho, ao tomar a forma 
de máquina, logo se torna concorrente do próprio trabalhador, pois a máquina 
é e sempre será um instrumento de produção capitalista que desemprega, dis-
putando com os trabalhadores e produzindo de alguma forma a miséria crônica 
destes, como observado por Karl Marx (1998, p. 493) em O Capital.

Entretanto, recentemente, o denominado “ruído” da inteligência artificial 
(IA) tem sido de forma progressiva motivo de debates acalorados sobre os fortes 
impactos nas diversas camadas sociais, nos relacionamentos dos seres humanos, 
no contexto organizacional, na atual e na futura empregabilidade, entre outros 
fatores. Através de estudos feitos por especialistas, estima-se que as transforma-
ções causadas pela Revolução 4.0, mediante os processos de automação industrial, 

1 Hobsbawn, em A era das revoluções, define o movimento ludista como uma técnica de sindicalismo de ope-
rários ingleses que se notabilizou pela destruição de máquinas como forma de protesto. Seu apontamento se 
baseou na obra A revolução industrial, de T. S. Ashton, a qual forjou a terminologia “sabotagem”, que vinha dos 
sapatos ingleses de solado de madeira (sabot) que eram jogados nas máquinas para quebrar suas engrenagens.
2  O termo capital intelectual foi dado por Thomas Stewart, em obra de mesmo nome, e seu significado é a união 
das habilidades humanas, técnicas e conceituais já citadas nos estudos das ciências administrativas.
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comercial e de outras áreas diversas, apresentam dados significativos sobre a 
substituição de mais de um terço dos postos de trabalhos nos Estados Unidos 
para a próxima década (STOCKERT, 2017). Estes mesmos especialistas preveem 
que tarefas extremamente complexas e aparentemente humanas, como escrever 
livros, realizar cirurgias ou dirigir automóveis, serão mais bem executadas por 
máquinas dotadas de IA nas próximas décadas.

Como profissional e pesquisador há muitos anos na área de Tecnologias 
da Informação e da Comunicação (TIC), acredito que é importante debater esta 
temática, buscando compreender de que forma pode ou poderá a IA influenciar 
futuramente a prática médica e a relação médico-paciente, tornando-a mais 
humana, isto é, mais amigável para o paciente e para seus familiares, núcleo cru-
cial dessa prática em que duas pessoas interagem na busca da recuperação de um 
estado de saúde temporária ou parcialmente afetado, bem como no ajuste ade-
quado do bem-estar físico e psíquico.

Mediante estas observações, este capítulo pretende abordar as uniões e 
divergências causada pela denominada Revolução  4.0, principalmente no que 
tange aos avanços significativos da IA na medicina e de seus impactos nos proces-
sos de gestão e de relação pessoal.

Inteligência artificial: admirável mundo novo 

Há mais de sessenta anos, a IA despontou com o desafio de desenvolver 
sistemas informatizados, visando realizar tarefas que eram mais bem realizadas 
por seres humanos, e não por máquinas, e que ainda não possuem solução algo-
rítmica viável pela computação convencional.

Sabe-se que os primeiros estudos sobre IA surgiram na década de 1940, 
no contexto da Segunda Guerra Mundial, quando houve a necessidade de desen-
volver métodos tecnológicos voltados para a análise balística, a quebra de códigos 
e cálculos para projetos de arma nucleares. Dessa forma, surgiram as primeiras 
pesquisas para a construção de computadores utilizados para realizar proces-
samentos matemáticos. Por volta da década de 1950, o matemático Alan Turing 
publicou um artigo intitulado “Computação e inteligência”, formulando explicita-
mente, pela primeira vez, a questão “pode uma máquina pensar?”.

Segundo o cientista americano cognitivo Marvin Minsky, autor do livro 
A sociedade da mente, de 1985, o ato de forçar definições para as coisas que nós 
não entendemos completamente em geral causa mais danos do que benefícios. 
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Além disso, apenas na lógica e na matemática as definições detêm perfeitamente 
os conceitos. As coisas com as quais lidamos na vida prática são frequentemente 
muito complicadas para permitirem uma representação clara baseada em expres-
sões compactas. Em todo caso, não podemos nos privar de buscar uma definição 
para as coisas, no sentido de entender o que elas são. O que nos leva a concluir que 
o conhecimento pode ser interpretado como a informação baseada em experiên-
cias, habilidades e competências. Já a inteligência é adquirido através das trans-
formações dessas experiências e da aquisição de novos conhecimentos.

A etimologia da palavra inteligência é definida pelos dicionários da lín-
gua portuguesa, por exemplo por Ferreira (1986, p.  955), como a “faculdade de 
aprender, apreender ou compreender, qualidade ou capacidade de compreender 
e adaptar-se”. Esses dicionários apresentam pelo menos três dimensões distintas 
para explicar o termo: a psicológica: “capacidade de resolver situações problemá-
ticas novas mediante reestruturação dos dados perceptivos” (FERREIRA, 1986, 
p.  955); a filosófica: “princípio abstrato que é a fonte de toda a intelectualidade” 
(MICHAELIS, 2002, p. 430); e a teológica: “dom divino que nos torna semelhantes 
ao Criador” (MICHAELIS, 2002, p. 430).

Percebe-se que não há consenso sobre o significado da inteligência. Dessa 
forma, definir precisamente o que é IA torna-se um grande desafio e é, senão 
impossível, pelo menos extremamente difícil.

Pesquisadores e estudiosos do assunto, como Nick Bostrom, Erik 
Brynjolfsson, Yuval Noah Harari e Ray Kurzweil, ressaltam que a IA pode ser agru-
pada em quatro categorias principais: (1) sistemas que pensam como humanos; 
(2) sistemas que agem como humanos; (3) sistemas que pensam logicamente; e (4) 
sistemas que agem logicamente.

As duas primeiras categorias são, essencialmente, empíricas e envolvem 
formulações de hipóteses e de confirmação experimental, enquanto as outras 
duas são teóricas e envolvem matemática e engenharia. Embora essas categorias 
pareçam antagônicas, elas têm contribuído muito para o desenvolvimento da área 
de IA.

Em nossa sociedade, a IA está presente em inúmeros projetos e tecnolo-
gias já existentes com o objetivo de tornar uma “máquina inteligente”, isto é, de 
dotá-la com características de raciocínio, percepção de objetos e posições, adapta-
ção e capacidade de evolução de acordo com as informações que recebe.
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Ressalto que a IA deve ser encarada como uma ciência multidisciplinar 

que busca desenvolver e aplicar técnicas computacionais que simulam o compor-

tamento humano em atividades específicas.

Inteligência artificial e suas benesses para a gestão humana da 
medicina

As tecnologias proporcionadas pela IA são adequadas para a análise de 

laudos médicos. Por isso, existem inúmeros trabalhos existentes em relação a 

diagnósticos especializados em pequenos problemas. Informações corretas refe-

rentes a diagnósticos são frequentemente acessíveis pelos prontuários hospitala-

res ou pelos departamentos específicos de cada setor.

Os algoritmos ofertados pela IA são projetados e utilizados em análise de 

conjunto de dados médicos. Com isso, podemos constatar que são inúmeras as 

benesses ofertadas pela IA aos médicos, entre estes benefícios estão:

Quadro 1 – Auxílio da inteligência artificial na gestão humana da medicina

Lembretes e 
notificações em 
tempo real

Com aparelhos que possuem o sistema de IA, o profissional da saúde é 
notificado em tempo real, caso haja modificações no estado de saúde 
do paciente.

Dados 
armazenados em 
nuvens

No sistema de IA, os dados dos sistemas ficam armazenados em 
nuvens. Isso promove maior organização e dá maior segurança para as 
informações, pois, se acontecerem de esses dados serem perdidos, eles 
poderão ser facilmente recuperados.

Reforço no 
diagnóstico

A maior vantagem da IA na medicina é, sem dúvidas, o auxílio na 
diagnose de patologias. Sabemos que nem todo caso é diagnosticado 
com facilidade, mas com essa tecnologia o processo se tornará 
consideravelmente mais tranquilo com análises muito mais seguras.

Auxílio na 
telemedicina

A telemedicina utiliza tecnologias da informação e telecomunicações 
para fornecer a distância informações e atenção médica a pacientes e 
profissionais de saúde. Nos últimos tempos, ela tem sido importante 
nas instituições de saúde por ser uma alternativa acessível de análise 
de resultados de exames comuns e pela possibilidade de diagnosticar 
a distância.

Continua na página seguinte »
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Associação 
de sintomas a 
possíveis doenças

É comum que um conjunto de sintomas diferentes indique mais de 
uma doença. Entretanto, diagnosticar as doenças costuma ser um 
processo complicado e trabalhoso. A partir da IA, os sintomas poderão 
ser associados automaticamente dentro do sistema e relacionados com 
o histórico do paciente, produzindo um alerta para possíveis doenças.

Prevenindo sepse 
em hospitais

O robô Laura é o primeiro robô cognitivo gerenciador de riscos do 
mundo. Com capacidade de aprender, ele utiliza basicamente duas 
tecnologias, a computação cognitiva e o machine learning. Dentre as 
diferentes funções que desempenha, ele pode monitorar em tempo real 
os dados vitais de pacientes internados para detectar precocemente a 
instalação da sepse, reduzindo em cerca de 20% as mortes relacionadas 
a esse tipo de infecção.

Melhorando a 
relação médico-
paciente

Todas as mudanças que a IA traz para a medicina tendem a aprimorar 
o atendimento e tornar a relação médico-paciente cada vez melhor. 
Com esses sistemas, é possível evitar glosas e fraudes nas operadoras, 
reduzir o risco de contaminação nos hospitais e até mesmo otimizar a 
alocação de leitos. A automação robótica tem a capacidade de orientar 
pacientes que chegam ao hospital. Desde a sua chegada, é possível 
orientá-los e conduzi-los à sala de consulta ou ao apartamento em 
casos de internação e até de procedimentos cirúrgicos. Já existem 
estudos que revelam os benefícios da IA em cirurgias, diminuindo 
em cerca de 20% a hospitalização de pacientes em relação à cirurgia 
convencional.

Auxiliando a 
gestão de clínicas e 
consultórios

Os softwares de gestão transformaram o gerenciamento clínico e os 
consultórios. Quando combinamos sistemas de IA conseguimos uma 
administração ainda mais completa. Iniciativas como o Watson da IBM 
ou o Google Prescription apresentam ganhos importantes em termos 
de conhecimento para cada área da medicina. Isso torna o trabalho 
de médicos mais preciso, tanto em relação ao atendimento prestado 
quanto à administração de consultórios e clínicas.

Fonte: Emerj Intelligence Research and Insight (2020).

Mediante as informações apresentadas pelo Quadro 1, afirmo que a 
IA na medicina tornou-se uma realidade, a qual promete mudanças expres-
sivas em todas as áreas. Por isso, é essencial a abertura de profissionais do 
setor para a transformação digital, o que também exige a evolução do ensino 
transmitido pelas entidades responsáveis pela qualificação dos profissionais 
da saúde.

» Continuação do Quadro 1
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A medicina e a inteligência artificial

A medicina sempre foi e continuará sendo o setor responsável pela manu-
tenção e restauração da saúde do indivíduo, bem como de sua família e da comu-
nidade em geral. Ela lida com a busca constante da prevenção e da possível cura 
de doenças humanas e, por que não dizer, de outros seres vivos, como no caso da 
medicina veterinária.

O grande desafio na atividade médica é a constante pesquisa e o estudo de 
doenças e de diagnósticos para combatê-las, preveni-las e curá-las. Constatando 
isso, o profissional da saúde necessita estar constantemente atualizado e muito 
bem informado a respeito das inovações tecnológicas, as quais poderão auxiliá-lo 
a melhorar a qualidade e a eficácia de suas competências profissionais.

A medicina é um dos setores de maior complexidade e que mais sofre 
transformações em ritmo cada vez mais acelerado, com a presença de recursos 
tecnológicos que impactam profundamente a vida das pessoas. Os profissionais 
da medicina, em parceria com os profissionais de tecnologias da informação e 
da comunicação, têm investido massivamente em recursos de tecnologias inteli-
gentes que oferecem novas alternativas, otimizando cada vez mais o setor. Neste 
contexto surge o campo da e-health, isto é, a aplicação da IA em medicina. Porém, 
uma questão vem à tona com esse desenvolvimento tecnológico: qual o impacto 
da IA na prática médica?

Buscando responder de forma não superficial, mas parcial, apartidária 
e coerente, vale observar que a sistemática adotada pela prática da inteligên-
cia artificial em medicina (IAM) se destina a apoiar os profissionais da área da 
saúde no decorrer de suas atribuições, principalmente os profissionais de práti-
cas médicas, auxiliando-os em tarefas que dependem não só das manipulações 
de dados, mas do acesso à informação e do desenvolvimento de conhecimentos. 
Preliminarmente, os cientistas focados em IAM preocupavam-se em construir 
softwares de IA que permitissem a realização de determinados diagnósticos e que 
contribuíssem com recomendações terapêuticas.

Mas hoje a grande preocupação por parte dos médicos são os tratamentos 
de doenças crônicas, tais como: diabetes, asma e cardiológicas, cujo tratamento, 
muitas vezes, exige inúmeras visitas dos pacientes aos consultórios médicos, 
estendendo-se por meses ou anos. Observa-se que, nas sociedades pseudomo-
dernas, as obsoletas formas de assistência médica tendem a não mais funcionar. 
Espera-se que os pacientes estejam cada vez mais preparados e capacitados para 
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cuidarem de si mesmo com um grau de conhecimentos não exigido em perío-
dos anteriores. É necessário também que os tratamentos médicos, ao invés de 
estarem centrados em seus consultórios e hospitais, possam estar acessíveis em 
outros lugares, como em ambulatórios ou até mesmo na residência dos pacientes, 
relembrando a prática do “médico da família” de séculos passados.

Ressalta-se, aqui, que existem cinco áreas presentes na medicina em que a 
aplicabilidade de recursos técnicos de IA estimularão um processo revolucionário 
e benéfico para o cuidado da saúde de pacientes, sendo eles:

Quadro 2 – A IA tornando a gestão da saúde mais humana

Gerenciamento 
de cuidados

Com ele será possível a projeção de planos individuais de tratamento para 
pacientes, pois os tratamentos se tornam personalizados, resultando no 
fechamento de lacunas que podem existir quando os tratamentos são 
aplicados de forma geral.

Gestão 
populacional

Identificará riscos, quem está exposto ao risco e a melhor maneira de 
intervir para reduzir o risco identificado.

Autogestão do 
paciente

Habilitação de planos em que o paciente tem acesso ao autocuidado 
personalizado, sua saúde é monitorada em tempo real e ele recebe incentivo 
para mudança de comportamento, resultando em uma saúde melhor.

Projetos de 
sistemas

Otimização dos processos, desde o tratamento médico até as maneiras como 
seguradoras reembolsam provedores, através da rigorosa análise de dados 
com o objetivo de melhorar os cuidados com a saúde e reduzir custos.

Apoio a decisão

Tem como objetivo ajudar médicos com a escolha adequada da dosagem de 
medicamentos, baseando-se em testes e monitoramentos recentes. Ele pode, 
por exemplo, apoiar radiologistas na identificação de tumores e de outras 
doenças, analisando a literatura médica para obter melhores resultados.

Fonte: Eric Topol (2019).

Os profissionais da medicina têm consciência que os benefícios da IA em 
medicina serão expressivos para a humanidade, melhorando cada vez mais os 
diagnósticos das mais variadas doenças, bem como a aplicação correta de seus 
tratamentos, incluindo os da AIDS, Parkinson, Alzheimer, câncer, entre outras. A 
IA também deverá ser aplicada em outros importantes cenários, como por exem-
plo: identificação do risco de combinação de algumas drogas através de monito-
ramento detalhado; acompanhamento do desenvolvimento fetal; e previsões de 
readmissões hospitalares.
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Apesar disso tudo, cabe considerar que o ato médico é um percurso 
com diversas complexidades, principalmente no que tange aos diagnósticos 
e prognósticos, que se iniciam por meio do conjunto de sinais e sintomas, 
findando na seleção de uma estratégia terapêutica. Cabe aqui admitir que a 
IA possui capacidade ilimitada de emitir resultados significativos referentes 
à análise de variáveis, desenvolvendo um trabalho mais eficiente mediante 
o agrupamento de sintomas ou sinais, que posteriormente serão analisados 
por meio de comparações do quadro clínico e do histórico armazenado, os 
quais definirão os métodos mais apropriados e menos invasivos e traumáti-
cos, reduzindo custos desnecessários e elevando a probabilidade de resultados 
satisfatórios a todos os envolvidos, permitindo, assim, a criação de melhores 
algoritmos terapêuticos para cada caso.

Tradicionalmente, um médico de determinada especialidade recorre ao 
seu universo de conhecimento e à sua experiência pessoal e profissional. Mas 
ele pode também complementar essa pesquisa com a opinião de seus colegas 
mais próximos e, quando for necessário recorrer a estudos adicionais, com a 
IA, que disponibilizará a informação disponível sobre cada especialidade clí-
nica e informação epidemiológica e estatística de todas as bases de dados e de 
casos semelhantes, podendo diagnosticar e decidir em frações de milésimos 
de segundos qual percurso é mais eficaz. Por meio de estruturas de dados, de 
árvores de decisões e de algoritmos, a IA mostra que todas as pessoas poderão 
ser guiadas de forma mais ágil, obtendo cada vez mais variáveis analisadas 
e chegando a resultados com alto grau de excelência, o qual nenhum médico 
sozinho seria capaz de alcançar.

Da mesma forma que uma cirurgia robótica é conduzida pelos recursos 
da IA, é possível prever intervenções mais rápidas, mais benfeitas e alinhadas aos 
trâmites de um processo cirúrgico invasivo. Com isso, a probabilidade de obter 
sucesso se torna mais elevada.

Entretanto, ao escrever estas linhas não antevejo que as práticas médicas 
estarão em risco por causa das inovações tecnológicas. Cabe, aqui, ressaltar que 
não se pode subestimar as capacidades ofertadas pela IA, nem muito menos mini-
mizar a complexidade do trabalho de um médico. Deve-se entender que ambos se 
completam em uma atividade voltada às práticas da saúde de um humano doente, 
principalmente no que tange à relação médico-paciente. Sobretudo, é impossível 
demonstrar que a IA pode criar algum tipo de empatia, conforto humano, afeto, 
gestão em tempo real de confidencialidade e pessoal referente a situações muitas 
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vezes imprevisíveis e, por que não dizer, impossíveis de negociação com o paciente, 
com seus familiares, com os planos de saúde e com os regimentos hospitalares. 
E, talvez mais relevante, a IA não é capaz de se adaptar instantaneamente a uma 
reação orgânica súbita causada durante um processo cirúrgico, podendo ter como 
resultado o difícil relacionamento entre a vida e a morte. Por isso, acredito que todas 
essas funções práticas não sejam aplicáveis à IA.

Considerações finais

A IA representa uma verdadeira revolução na personalização da saúde e 
na relação médico-paciente, já que são amplas as possibilidade da gestão humani-
zada da saúde. Os sistemas de IAM são, em sua maioria, propostos para auxiliar os 
médicos e profissionais de saúde em suas atividades diárias, de maneira moderna 
e segura. Para isso, os médicos devem estar sempre aptos a aprender e buscar seu 
autodesenvolvimento, de acordo com sua vocação e interesse, em função das oportu-
nidades que anteveem em sua vida profissional. Eles devem ser flexíveis no processo 
de aprender e se adaptarem de forma rápida aos novos desafios de suas funções. O 
aprendizado flexível deverá prevalecer numa sociedade em que a IA terá cada vez 
mais importância.

Questões para reflexão

1 – Pode uma máquina pensar? Exemplifique e justifique de forma coerente 
suas colocações.

2 – �Em que os filósofos se baseavam para que a IA fosse concebível? 
Exemplifique e justifique.

3 – �É correto afirmar que a IA estuda os seres humanos e os computadores, de 
forma a aproximá-los o máximo possível conceitualmente, já que os dois 
são máquinas processadoras de informações? Exemplifique e justifique de 
forma coerente suas colocações.
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4 – �O programa de deep learning do Google tem precisão de 89% na detecção 
de câncer de mama, contra apenas 73% de um patologista humano. Isso 
procede? Justifique sua resposta.
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A inteligência artificial como 
apoio à área de gestão de 

pessoas: do recrutamento à 
demissão

Pedro Javier Aguerre Hughes
Sueli Nascimento Gavranic dos Reis

Introdução1

Uma empresa próspera depende das pessoas que nela trabalham e que 
representam sua marca e sua missão.

Para que a área de gestão de pessoas possa continuar contribuindo para a 
estratégia da empresa, líderes desejam recrutar os melhores profissionais dispo-
níveis. Isso significa permitir que cada candidato tenha as mesmas chances de ser 
recrutado que os demais. Estes líderes desejam ainda que, uma vez contratados, 
cada funcionário ultrapasse as restrições do viés inconsciente na forma como tra-
balham, como lideram e como executam a gestão de pessoas na empresa desde o 
recrutamento à demissão dos funcionários.

A tecnologia da informação, que apoia a gestão de pessoas, aprimorada 
com inteligência artificial (IA) e aprendizado de máquina, colabora com as princi-
pais estratégias e decisões tomadas por recursos humanos (RH), executivos, ges-
tores e todos os membros da força de trabalho. A tecnologia permite às empresas 
irem além do viés e garantirem que todos os melhores profissionais disponíveis 
sejam aproveitados.

Desenvolvimento

A área de gestão de pessoas ou área de RH tem buscado o uso, cada vez 
mais intenso, da tecnologia da informação. Neste sentido, empresas, buscando a 

1 A revisão bibliográfica foi baseada na dissertação de Mestrado de Sueli do Nascimento (2005).
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distinção e a sobrevivência, estão aumentando significativamente a aquisição e o 
uso de softwares destinados à gestão empresarial.

Segundo Ulrich (1998), gerentes e profissionais de RH, pessoas responsá-
veis pela definição de trabalho nas empresas, precisam descobrir como a tecnolo-
gia pode se tornar viável e produtiva no ambiente de trabalho.

É preciso permitir o acesso do profissional da área de RH à formulação das 
estratégias empresariais.

Os profissionais na função de RH, como os profissionais de qualquer outra 
função de apoio, devem ser peritos em sua especialidade. A capacidade de aplicar 
práticas de RH avançadas e inovadoras constrói a credibilidade e o respeito pelos 
profissionais da área (ULRICH, 1998).

Fischer (1998) reconhece quatro modelos genéricos de gestão de pessoas: 
(1) administração de pessoas; (2) gestão do comportamento; (3) gestão estratégica; 
e (4) gestão de RH como vantagem competitiva.

Em conformidade com o autor, a administração de pessoas, primeiro modelo 
de gestão de pessoas, surgiu no início do século XX e foi consequência das novas 
necessidades de empresas em crescimento. O início da atuação da área teve como 
característica a administração do pessoal como custo, decorrente da recente percep-
ção por parte das empresas de que os funcionários se tornaram fatores de produção 
cujos custos deveriam ser administrados assim como os demais fatores de produção.

O segundo modelo, gestão do comportamento, começou a se tornar rele-
vante a partir dos anos 30 e é marcado pelo contato entre administração e psi-
cologia. A teoria desenvolveu-se a partir da percepção da utilidade da psicologia 
para a compreensão e intervenção na vida organizacional. Neste momento, a 
administração de RH deixa de se preocupar unicamente com custos e resultados 
produtivos e volta-se também para o comportamento das pessoas. Este modelo 
possui três objetivos distintos e prioritários nas empresas, a saber: efetividade 
econômica, efetividade técnica e efetividade comportamental. Aqui, a efetividade 
comportamental tinha importância à medida que buscava manter as pessoas 
envolvidas com processos e projetos (FISCHER, 1998).

Na década de 1980, surge o terceiro modelo de gestão, a gestão estraté-
gica, caracterizando-se pela percepção da necessidade de se vincular a gestão de 
pessoas às estratégias da organização. Bertero (1982) reflete a preocupação com o 
caráter estratégico da área de RH. O autor menciona a necessidade da participa-
ção dos profissionais da área no planejamento empresarial devido à natureza dos 
insumos necessários para que o planejamento possa ser executado.
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O modelo de gestão de pessoas como vantagem competitiva, quarto 
modelo, tem como objetivo mobilizar a energia humana da organização de forma 
a manter sua competitividade por meio da mudança e dinamização. Fischer (1998) 
afirma que o comportamento humano continua sendo o núcleo de atuação da ges-
tão de RH, como ocorre na escola da gestão do comportamento. O alinhamento 
estratégico da gestão de RH ainda é essencial, como no modelo estratégico, sem 
este, sua atuação seria totalmente desarticulada dos objetivos da organização. 
Como inovação, este modelo de gestão terá que gerar vantagem competitiva orga-
nizacional por meio de pessoas.

Ulrich (1998, p. 34) afirma que “Recursos Humanos significam os próprios 
processos organizacionais de uma empresa (como, por exemplo, lotação de car-
gos, contratação, comunicação e remuneração) que ditam o modo como o traba-
lho é realizado”. Por outro lado, o RH também é uma função ou um departamento 
de uma empresa. Sendo assim, os profissionais da área devem se concentrar em 
resultados, além de buscar a utilização de mecanismos para facilitar os resultados 
empresariais de RH (ULRICH, 1998).

A ênfase em resultados pode levar a novas práticas em RH. Estas práticas 
representam investimentos organizacionais e também novos processos. Houve 
uma evolução das práticas nos últimos anos e novas ferramentas foram sequen-
cialmente adicionadas ao RH, a saber: relações trabalhistas, recrutamento e sele-
ção, treinamento, questões de legislação e regulamentação, remuneração, benefí-
cios, avaliação de desempenho, assistência médica, contenção de custos, projeto 
organizacional, trabalho em equipe, comunicação, fusões e aquisições. Além 
disso, as práticas continuam surgindo à medida que novas necessidades são iden-
tificadas, tais como: RH global (competição internacional), mudanças culturais, 
tecnologias (adaptação de RH às crescentes mudanças tecnológicas), liderança e 
transferência de conhecimento (ULRICH, 1998).

De acordo com Albuquerque (1992), as mudanças nas relações trabalhistas 
devem ocorrer em função da intensificação da competitividade. Uma nova con-
cepção de empresa competitiva começa a ser desenhada. Essa nova concepção da 
organização, que tem como objetivo maior atender aos interesses dos acionistas, 
prevê como política de RH a retenção das pessoas na organização de maneira fle-
xível. A empresa estaria voltada para o desempenho aliado a incentivos grupais, 
favorecendo o desempenho das equipes. Fica clara, portanto, a importância da 
preparação desses funcionários para novas funções, além da aquisição de habili-
dades para trabalharem em grupo.
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A área de RH deverá fazer o que faz atualmente, além de estar preparada 
para desempenhar novas atividades (MESSEDER, 1992), usando novas tecnolo-
gias como, por exemplo, IA.

Entendemos que a IA é uma das tecnologias mais disruptivas da história 
humana. Ela promete tomar decisões melhores e mais rápidas que os humanos – 
mesmo os humanos mais inteligentes (GRAY, 2017).

Uma definição mencionada por Kaufman (2018, p. xx) refere-se ao termo IA:

Cunhado em 1956 por John McCarthy, o termo “Inteligência 

Artificial” (IA) deu início a um campo de conhecimento associado 

à linguagem e inteligência, raciocínio, aprendizagem e resolução 

de problemas.

Tema de pesquisa em diversas áreas – computação, linguística, 

filosofia, matemática, neurociência, entre outras –, a diversidade 

de subcampos e experimentações dificulta descrever o “estado-

-da-arte” atual da IA; os estágios de desenvolvimento bem como as 

expectativas variam entre os campos.

Existem inúmeras definições de Inteligência Artificial, reflexo das 

especificidades intrínsecas a cada campo de conhecimento. Dentre 

as definições generalistas, destacamos a de John McCarthy, “a ciên-

cia e a engenharia de fazer máquinas inteligentes” e a de Russell e 

Norvig, autores do livro de referência nas universidades america-

nas, “o estudo e concepção de agentes inteligentes, onde um agente 

inteligente é um sistema que percebe seu ambiente e realiza ações 

que maximizam suas chances de sucesso”.

A IA automatiza a tomada de decisão, explorando dados históricos, que 
são o combustível para algoritmos “inteligentes” identificarem padrões, que serão 
utilizados para tomar decisões futuras. Segundo Geronasso (2020, p. xx),

Estes algoritmos inteligentes são resultado da prática de 

Aprendizado de Máquina (Machine Learning) que floresceu na 

década de 90 com a revolução dos computadores pessoais, utili-

zando principalmente fórmulas estatísticas de previsão. Machine 

Learning é uma técnica para treinar modelos e replicar padrões 
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de sucesso, através da análise de grandes volumes de dados. Estes 

modelos são consumidos em decisões futuras.

Apesar do conceito de Inteligência Artificial, e suas derivações, 

existir desde 1956, a tecnologia disponível não permitia sua utili-

zação em larga escala. Atualmente o limite tecnológico não existe, 

a limitação está na capacidade dos desenvolvedores de encontrar 

novas formas de aplicação.

Um algoritmo é definido como “instruções matemáticas para manipu-
lar dados ou raciocínio por meio de um problema” (FINN, 2017). O algoritmo é a 
matemática da IA.

Aprendizado de Máquina é um subcampo da Inteligência Artificial 

que dá aos computadores a capacidade de aprender sem serem 

explicitamente programados. Arthur Lee Samuel, um pioneiro 

norte-americano no campo de jogos de computador e inteligência 

artificial, cunhou o termo “Machine Learning” em 1959 (enquanto 

funcionário da IBM). Evoluindo a partir do estudo do reconheci-

mento de padrões e da teoria de aprendizagem computacional na 

Inteligência Artificial, o Machine Learning explora o estudo e a 

construção de algoritmos que podem aprender e fazer previsões 

sobre dados – esses algoritmos seguem instruções estritamente 

estáticas ao fazer previsões ou decisões baseadas em dados, atra-

vés da construção de um modelo a partir de entradas de amostra. 

O aprendizado de máquina é empregado em uma variedade de 

tarefas de computação, onde o projeto e programação de algo-

ritmos explícitos com bom desempenho é difícil ou inviável. 

(KAUFMAN, 2018, p. xx)

A estratégia das empresas para contratarem melhores profissionais 
utilizando a IA não significa substituição da mão de obra e capital existentes, 
mas um aumento da capacidade de realização. Empresas têm acesso a um dos 
mais valiosos conjuntos de dados para treino de algoritmos de IA. Além disso, 
a IA aumenta a capacidade da mão de obra por meio da complementação das 
habilidades humanas, oferecendo às pessoas novas ferramentas para melho-
rar a sua inteligência natural.
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A IA tem ajudado as empresas tanto do ponto de vista da qualidade da 
informação quanto do ponto de vista da eficiência. Ela auxilia, por exemplo, as 
empresas que fazem recrutamento em massa a serem mais eficientes.

Um processo de recrutamento pode consumir um tempo considerável dos 
recrutadores. Empresas de tecnologia estão desenvolvendo soluções que diminuem 
o ciclo de recrutamento e seleção ao mesmo tempo que os tornam mais diversos. 
Elas publicam anúncios de vagas em sites de recrutamento para posterior con-
tratação de mulheres para posições em aberto, por exemplo, e assim aumentar a 
diversidade em uma área específica. Elas também precisam oferecer salários com-
petitivos e garantir a igualdade salarial. Além disso, é preciso descobrir possíveis 
vieses inconscientes para assegurar a inclusão de diferentes profissionais. Ao longo 
do ciclo de vida do profissional é preciso monitorar e reportar seu progresso.

Desta maneira, a IA pode ser usada para indicar se o tom do anúncio de 
vagas está escrito com palavras cujos termos atrairiam candidatos do sexo mas-
culino ou candidatas do sexo feminino. Aponta também se as palavras utilizadas 
no anúncio são aquelas que as empresas recrutadoras mais usam para atrair can-
didatos. Estas são as mesmas palavras que os candidatos normalmente digitam 
para buscar vagas. Pode também recomendar substituições de palavras.

A IA é utilizada para acessar bancos de dados de salários e indicar se o 
salário oferecido pela empresa é competitivo ou não em comparação com outras 
empresas e também pode sugerir salários mais apropriados.

Desta maneira, os recrutadores têm mais tempo para conduzir entrevis-
tas detalhadas de candidatos diversos e previamente selecionados, aqueles mais 
apropriados para o cargo.

É fundamental o uso da IA no planejamento do desenvolvimento de car-
reira do funcionário. Ao invés de sugerir apenas treinamentos específicos do 
cargo, ela pode, através de assistentes ativos, capturar dados, responder às solici-
tações e entregar respostas. Baseada nos dados capturados, pode fazer sugestões 
e adaptar os treinamentos para melhor preparar os profissionais para atingir seus 
objetivos.

Além do recrutamento e treinamento, todo aprendizado de máquina pode 
ser desenvolvido nos eventos de funcionários como contratação, avaliação de 
desempenho, metas, sucessão, colaboração, liberando a área de RH para ativida-
des de análise e decisão com maior rapidez. As máquinas aprendem e apresen-
tam respostas cada vez mais próximas de respostas humanas, administrando um 
volume maior de dados e com bastante precisão.
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Considerando que uma máquina, antes de aprender por si, aprende com 
as pessoas e só depois automatiza as decisões para facilitar a vida das pessoas, as 
empresas precisam estar atentas aos vieses inconscientes dos funcionários que 
desenvolvem os sistemas.

Uma empresa que se utiliza da IA terá vantagem competitiva sempre que 
associar a IA e seus algoritmos às pessoas diversas: etnias, orientação sexual, 
gênero etc., porque estas pessoas trazem para a empresa pensamentos e atitu-
des diferenciadas. Em se tratando de tecnologia, é preciso estimular a diversi-
dade para evitar projetos com equipes uniformes, porque estas têm uma visão 
de mundo igualitária e com os mesmos vieses inconscientes. Vieses que impac-
tam negativamente a diversidade no ambiente de trabalho, podendo representar 
racismo, homofobia e misoginia dentre outras questões indesejadas.

Algoritmos devem estar relacionados à cultura, caso ocorra o contrário a 
IA aumentaria possíveis desigualdades.

Bohnet (2018) menciona que é muito difícil eliminar nossos preconceitos, 
mas podemos projetar organizações para tornarem mais fácil para nossas mentes 
tendenciosas acertarem as coisas.

As máquinas não são essencialmente preconceituosas, as máquinas refle-
tirão as escolhas de pessoas. Essas pessoas precisam equacionar a lógica, estatís-
tica e matemática, de maneira a não reforçar as desigualdades. Não raras são as 
vezes que encontramos algoritmos baseados em uma seleção ruim, incompletos, 
incorretos e sem atualização. Não raro estes algoritmos e os dados são pouco ou 
mal preparados, não representam a população e podem ainda ser muito antigos. 
Todos estes fatores contribuem para um dado sem qualidade e uma posterior 
informação errônea e preconceituosa.

“O preconceito é insidioso porque se você tem dados tendenciosos, 
não importa quantos dados você use, o resultado ainda será tendencioso” 
(ALGORITMOS…, [2018])

Na área de RH, o aprendizado de máquina pode ser tendencioso na ava-
liação e seleção de currículos, por exemplo, quando a máquina aprende a partir 
de profissionais contratados em um período referência. Se todos os profissionais 
contratados foram homens, o que é muito comum na área de tecnologia, é pos-
sível que a máquina aprenda que para área de tecnologia contrata-se homens, o 
que desfavorece a contratação de mulheres. Softwares de IA deixaram de ser utili-
zados porque confundiam a cor da pele de humanos com a cor da pele de animais 
e quando é feita uma busca de humanos os algoritmos retornam um animal. Ou 
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confundir olhos amendoados com olhos fechados. Para evitar constrangimentos 
nos resultados os treinadores de máquinas precisam estar atentos às diferenças 
culturais para não incorrerem em equívocos e situações preconceituosas.

Segundo Daugherty e Wilson (2019), é por isso que o papel do higieniza-
dor de dados é crucial. Não apenas os algoritmos precisam ser imparciais, mas os 
dados usados para treiná-los também devem estar livres de qualquer perspectiva 
enviesada. Várias fontes serão usadas para higienizar os dados, tais como biome-
tria, satélite, dados de tráfego, mídias sociais, dentre outras.

A IA pode automatizar, transformar e melhorar o trabalho, os processos 
organizacionais, os modelos de negócios e até mesmo indústrias inteiras.

As máquinas não têm o poder absoluto, é preciso conhecer e entender o 
ser humano para depois ensinar uma máquina. Um computador bem treinado e 
empático pode diferenciá-lo da concorrência (DAUGERTY; WILSON, 2019).

Considerações finais

Empresas estão enfrentando mais uma vez o desafio da mudança tecno-
lógica, um conjunto de recursos diferentes das soluções tradicionais de automa-
ção, e, desta vez, com uma velocidade nunca antes imaginada. As mudanças, por 
serem mais rápidas e mais profundas, têm muitas chances de eliminarem empre-
gos e também de criarem outros.

A tecnologia aplicada à IA está apenas no início, há muito a ser explorado 
com relação a ferramentas de cognição para capturar e sintetizar textos, vozes 
e imagens; ferramentas de aprendizado profundo não supervisionadas para 
encontrar relacionamentos por meio de redes neutras, hierárquicas e empilha-
das; ferramentas supervisionadas para entender significado e contexto por meio 
de classificação, extração e semântica; ferramentas de aprendizado para aplicar e 
ampliar o entendimento por meio de aprendizado de máquina e análise preditiva; 
ferramentas de otimização para aplicar informações a perguntas específicas por 
meio de sistemas especializados.

O uso da IA é desafiador porque exige agilidade, adaptabilidade e aprendiza-
gem, ficando cada vez mais fácil à medida que mais pessoas aprendem e utilizam esta 
tecnologia. Todos os processos empresariais que puderem ser automatizados serão.

Entende-se ainda que o monitoramento do ciclo de vida dos funcioná-
rios na empresa, do recrutamento à demissão, se transformou em um aliado à 
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corporação, isto porque acredita-se que este monitoramento será elemento indis-
pensável na diferenciação entre as empresas.

Em cada um dos processos do ciclo de vida do funcionário e apoiadas cada 
vez mais pela IA, as empresas conseguem minimizar vieses inconscientes e desta 
maneira contratar, reforçar a retenção, orientar e fortalecer a mobilidade ascen-
dente de pessoas diversas.

O que as empresas buscam com o crescente uso de novas tecnologias, 
dentre elas a IA, é aproveitar esta revolução para incluir pessoas que aportem seu 
melhor talento aos negócios e assim promovam desenvolvimento empresarial, 
garantindo uma vantagem competitiva.

Questões para reflexão

1 – �Como ocorre o relacionamento entre gestão de RH, IA e ética?

3 – �Os gestores efetivamente acompanham o desempenho de seus colabo-
radores através do resultado obtido em relatórios e gráficos de sistemas 
informatizados de gestão? Além disto, contratam e demitem baseados 
nestes resultados?

4 – �Há a possibilidade de realizar uma pesquisa com os colaboradores para 
conhecer o seu ponto de vista sobre os processos de contratação até a 
demissão baseados em sistemas informatizados de gestão?

5 – �Um tópico que poderia ser questionado é: a contratação através de utiliza-
ção de IA garante um ambiente inclusivo?

6 – �Computadores dão respostas, eles não fazem perguntas. É possível garan-
tir que a IA, por meio de máquinas que aprendem, possa tomar as melho-
res decisões?

Palavras-chave: Tecnologia. Inteligência artificial. Gestão de pessoas. Diversidade. 
Recursos humanos.
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A universidade deve estar atenta às demandas contemporâneas e deve ser 
capaz de gerar conhecimento de forma criativa, plural, diversa, que englobe todas 
as áreas do conhecimento, de forma interdisciplinar, e que favoreça o desenvol-
vimento das competências necessárias para uma vida plena, o que compreende, 
entre outras dimensões, um exercício profissional competente e ético.

A função da universidade não pode circunscrever-se apenas à formação de 
profissionais para as diferentes áreas do trabalho. Talvez sua mais nobre função 
seja formar cidadãos capazes de contribuir para o avanço da sociedade, por exem-
plo, melhorando a qualidade de vida das pessoas, estabelecendo novos padrões 
de relacionamento entre elas, entre elas e as instituições, por meio da criação de 
novos formatos de trabalho, de novos modelos de produção, de novas estruturas 
de negócios, sempre promovendo o uso de recursos naturais de forma sustentável 
ressignificando, portanto, a relação do homem com a natureza, à luz do objetivo 
principal, qual seja, impulsionar o desenvolvimento social. 

As universidades mais bem avaliadas do país apresentam os três pilares do 
ensino superior fortemente estruturados: o ensino, a pesquisa científica e a exten-
são universitária. Na Pontifícia Universidade Católica de São Paulo (PUC-SP) 
não poderia ser diferente, pois sua missão de universidade requer o direciona-
mento contínuo de todas as ações para honrar seu compromisso com a sociedade. 
Assim, a PUC-SP, em conjunto com sua mantenedora, a Fundação São Paulo, tem 
trabalhado efetivamente na manutenção dos três eixos e tem buscado, além do 
fomento governamental, subsidiar de forma qualificada e sistemática a produção 
científica de seus docentes. 

Mário Luis Ribeiro Cesaretti
Alexandra Geraldini



Desde 2015, a universidade vem aumentando sua dotação orçamentária à 
pesquisa e tem financiado de forma regular as pesquisas desenvolvidas por seus 
docentes, por meio do Plano de Incentivo à Pesquisa (PIPeq), instituído pela 
Reitoria com o objetivo de ampliar, diversificar, registrar e divulgar as pesquisas, 
bem como seus resultados, em âmbito nacional e internacional. Entre as ativida-
des financiadas pelo PIPeq, existe a possibilidade de os docentes obterem finan-
ciamento para projetos de pesquisa, para participar de congressos nacionais e 
internacionais, para complementar seus estudos de Pós-Graduação, para receber 
subsídio para publicações de artigos em revistas indexadas, além da publicação de 
periódicos. Todos os projetos submetidos ao PIPeq são apreciados de forma crite-
riosa por meio da avaliação por pares. O programa tem aumentado a quantidade 
e modalidade de participações, consolidando, cada vez mais, o eixo da pesquisa 
na PUC-SP.

Este livro, Impactos da Inteligência Artificial na Gestão de Pessoas, organi-
zado pelos professores Myrt Thânia de Souza Cruz e João Pinheiro de Barros Neto, 
docentes da Faculdade de Economia, Administração, Contábeis e Atuariais, é o 
resultado exitoso de um projeto PIPeq voltado à publicação de livros. Ele traz a 
visão interdisciplinar de diversos especialistas da área de gestão de pessoas e de 
inteligência artificial.

Todos sabemos que o mundo mudou e continua mudando. Como se as 
mudanças decorrentes dos avanços tecnológicos não fossem, por si só, significa-
tivas, neste momento, a humanidade é forçada a enfrentar (e superar…) desafios 
radicais: as novas formas de vida e de trabalho, após o ano de 2020, vão transfor-
mar as relações entre as empresas e as pessoas. Como gerir os processos de pro-
dução, a prestação de serviços, a venda de bens de consumo? Como fazer a gestão 
de pessoas no novo mundo, caracterizado pela fluidez e pela imprevisibilidade? 
Como utilizar os recursos oferecidos pela inteligência artificial na criação de solu-
ções para os problemas atuais? O livro é um convite para refletirmos sobre todos 
esses temas. Desejamos uma boa leitura a todos(as)!


