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Introducéo

Nas ultimas décadas, os avanc¢os da inteligéncia artificial e da automagéo transformaram a dinamica das
organizacdes, modificando modelos de negécios e reduzindo o espaco de funcdes tradicionais. Areas como
recrutamento, selecdo e treinamento passaram a depender de ferramentas digitais que exigem novas
competéncias dos profissionais de gestao de pessoas. Esse cendrio tornou a adaptagdo continua fundamental
para acompanhar as mudancas aceleradas do mercado.

O periodo pds-pandemia intensificou essa transformacéo ao consolidar o trabalho remoto e os modelos hibridos.
Embora a tecnologia tenha ampliado a produtividade, também trouxe desafios como riscos de vieses algoritmicos
e insegurancga quanto a transparéncia dos processos. Em especial, sistemas automatizados de selecao e
avaliacdo podem gerar distor¢des sem supervisdo humana adequada. Assim, compreender como equilibrar
eficiéncia tecnoldgica e relagées humanas tornou-se essencial.

A escolha do tema se justifica pela necessidade crescente de compreender os impactos da inteligéncia artificial na
gestdo de pessoas. A integracdo entre inovacao e ética exige atencdo para que as ferramentas tecnolédgicas sejam
utilizadas de forma responsavel e alinhada as necessidades humanas. Dessa forma, o estudo busca contribuir
para ambientes de trabalho mais inclusivos, eficientes e preparados para as transformacdes contemporaneas.
Diante desse contexto, formulou-se a seguinte pergunta de pesquisa: como os profissionais de gestdo de pessoas
podem ajustar suas praticas para reduzir os impactos negativos da inteligéncia artificial e da automacéao, ao
mesmo tempo em que aproveitam suas oportunidades para o desenvolvimento das equipes e 0 aprimoramento
dos processos organizacionais? Para respondé-la, definiu-se como objetivo geral compreender os desafios
enfrentados pela &rea nesse cenério de transformacéo.

Como objetivos especificos, buscou-se identificar os principais desafios relacionados ao uso de ferramentas
baseadas em inteligéncia artificial e analisar as dificuldades de capacitacdo e desenvolvimento dos colaboradores.
Essa estrutura orienta o estudo e reforca sua relevancia académica e profissional, apresentando os elementos
essenciais para compreender como a gestdo de pessoas pode atuar de forma estratégica e humanizada diante
das novas demandas tecnoldégicas.

Obijetivo

A escolha do tema se justifica pela necessidade crescente de compreender os impactos da inteligéncia artificial na
gestdo de pessoas. A integracdo entre inovagao e ética exige atencéo para que as ferramentas tecnolégicas sejam
utilizadas de forma responsavel e alinhada as necessidades humanas. Dessa forma, o estudo busca contribuir
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mesmo tempo em que proveitam suas oportunidades para o desenvolvimento das equipes e o0 aprimoramento
dos processos organizacionais? Para respondé-la, definiu-se como objetivo geral compreender os desafios
enfrentados pela area nesse cenario de transformacao.

Como objetivos especificos, buscou-se identificar os principais desafios relacionados ao uso de ferramentas
baseadas em inteligéncia artificial e analisar as dificuldades de capacitagdo e desenvolvimento dos colaboradores.
Essa estrutura orienta o estudo e reforca sua relevancia académica e profissional, apresentando os elementos
essenciais para compreender como a gestdo de pessoas pode atuar de forma estratégica e humanizada diante
das novas demandas tecnoldgicas.

Material e Métodos

O estudo foi definido como uma revisao qualitativa e descritiva da literatura. Este procedimento facilitou a busca e
anélise dos trabalhos mais teéricos e empiricos sobre os desafios da Gestdo de RH, focando na inteligéncia
artificial e automacao, mas sem hipéteses ou formulacdo de intervencgdes diretas.

A busca foi realizada em bases de dados como Google Scholar, SciELO, Portal de Periédicos CAPES e
repositorios de teses e dissertacdes. Os artigos publicados em inglés ou portugués entre 2015-2025 que incluiam
as palavras-chave “gestédo de recursos humanos”, “inteligéncia artificial”, “automacao”, “transformacéo digital” e/ou
“desafios das organiza¢cfes no contexto de trabalho”. Artigos de revisédo, artigos de comentério, primeiras
impressées e documentos que ndo estavam disponiveis em texto completo também foram excluidos.

Apoés a selecao, os artigos foram examinados em termos de sua contribuicdo para a compreenséo de como IA e
automacéo impactam os processos de RH e as adaptac6es de equipes sugeridas para lidar com isso e garantir
resultados seguros proporcionando um entendimento abrangente sobre os desafios enfrentados pelos
profissionais na adaptacdo as novas tecnologias. Esta abordagem nos permitiu conduzir uma nova e profunda
pesquisa de literatura sobre o tema em niveis nacional e internacional, o que informou nossa andlise nas sec¢des
seguintes.

Resultados e Discussao

Com base na revisao da literatura, € claro que a incorporacao de tecnologias impulsionadas por inteligéncia
artificial (IA) e automacao estd mudando drasticamente a gestéo de recursos humanos nas organizacdes de hoje.
Esse movimento de transformacéo digital insere a area de gestdo de pessoas em um contexto cada vez mais
estratégico, no qual os lideres ndo apenas administram rotinas, mas precisam redesenhar os papéis de seus
colaboradores frente ao avango tecnoldgico. A literatura contemporénea (Brynjolfsson; Mcafee, 2017; Davenport;
Kirby, 2021) indica que estamos em uma fase que vai além da simples automacao de tarefas operacionais,
alcancando a cogestao inteligente de processos decisorios. Assim, a gestdo de pessoas torna-se protagonista na
adaptacdo organizacional, ao mesmo tempo em que precisa garantir equilibrio entre inovacao, ética e bem-estar
dos trabalhadores.

Alguns autores indicaram que o aumento da produtividade e da precisdo das decisfes esta associado a desafios
éticos, privacidade de dados, bem como falta de transparéncia nos algoritmos e resisténcia dos funcionéarios
(Davenport; Ronanky, 2019; Dutra, 2020). Também foi levantado que a gestao de recursos humanos teria de
desempenhar um papel de lideranga nesta transicdo tecnolégica, acompanhando politicas de comunicagéo
eficazes, programas continuos de treinamento e o desenvolvimento digital da lideranca (Chiavenato, 2014; Marras,
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comunicacao transparee torna-se um fator-chave para reduzir ansiedades, desconstruir preconceitos e construir
engajamento. Nesse sentido, programas de change management alinhados as praticas de lideranca digital sdo
recomendados para apoiar a transicao.

Outro assunto encontrado ao longo da literatura foi a necessidade de requalificacdo e aquisicao de novas
habilidades. A pesquisa indicou que o processo de automacédo ndo é apenas remover a mao de obra de realizar
uma tarefa especifica, mas se torna menos manual e aumenta a importancia do trabalho criativo, estratégia e
resolugdo de problemas complexos (Ribeiro; Almeida, 2023).

A ideia de requalificagdo, ou reskilling, conecta-se diretamente as teorias do capital humano (Becker, 1993),
segundo as quais o investimento continuo em competéncias aumenta a produtividade e a capacidade de inovagao
das empresas. Nesse contexto, observa-se que a substituicdo de atividades repetitivas pela 1A abre espaco para
valorizacao das competéncias socioemocionais como empatia, pensamento critico, colaboracédo e criatividade,
indispensaveis em cenarios onde a tecnologia atua como suporte e ndo como substituta total do ser humano.

Os gerentes nesta situacdo devem projetar caminhos de aprendizado que estimulem tanto o dominio técnico
guanto as habilidades socioemocionais dos trabalhadores, potencialmente produzindo relagbes de trabalho mais
inovadoras e cooperativas (Silva et al., 2022). Dado esse contexto, a compreensdo das motivacdes dos
profissionais se torna ainda mais importante.

Em um contexto altamente tecnoldgico, a motivacao dos colaboradores nao pode ser reduzida a fatores como
remuneracao ou estabilidade contratual. Elementos ligados a autonomia, ao propdsito e ao reconhecimento
assumem papel cada vez mais central. Nesse sentido, a teoria dos dois fatores proposta por Herzberg (1959)
continua relevante, pois diferencia os aspectos basicos de manutencédo do trabalho, como salario e condi¢cbes
fisicas, daqueles que efetivamente estimulam o engajamento, tais como desafios intelectuais e oportunidades de
crescimento. Essa perspectiva é especialmente importante quando aplicada a ambientes mediados pela
inteligéncia artificial, onde a valorizacé@o de fatores motivacionais torna-se essencial para a retencdo de talentos.
Entre as teorias classicas aplicadas a motivacao, destaca-se a hierarquia das necessidades de Maslow, que
organiza os desejos humanos em diferentes niveis — indo das necessidades béasicas, como alimentacgéo e
seguranca, até dimensdes mais elevadas, como reconhecimento e autorrealizagdo. No contexto atual, marcado
pelo uso intensivo de tecnologias digitais, essa teoria oferece um referencial Util para gestores compreenderem
como equilibrar a inovacdo com o atendimento das expectativas humanas. Em outras palavras, ainda que o
ambiente de trabalho esteja cada vez mais automatizado, fatores como seguranca psicolégica, pertencimento e
valorizagéo profissional continuam sendo determinantes para o engajamento das equipes.

Além da pirdmide de Maslow, teorias mais recentes, como a Teoria da Autodeterminacdo (Deci; Ryan, 2000),
ajudam a explicar como a motivagéo intrinseca pode ser fortalecida em ambientes digitais. Essa teoria propfe que
os individuos necessitam de trés condi¢cGes para se sentirem motivados: autonomia, competéncia e
relacionamento. Assim, em empresas que utilizam IA, criar espacos de liberdade para decisdo, desenvolver
treinamentos que reforcem a sensacgdo de dominio e estimular a colaboracédo entre equipes sao estratégias
essenciais para manter o engajamento.

Figura 1 — Hierarquia das necessidades humanas

Fonte: Chiavenato (2014, p. 170)
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interpessoais e apreciaéo continuam a manter a motivacao dos funcionarios em funcionamento. No topo da
piramide, entédo, vocé tem a autorrealizacdo, dando trabalho criativo e desafiador aos funcionarios que é feito cada
vez mais frequentemente em ambientes automatizados e com suporte de IA.

Esse cenario mostra que, embora a tecnologia altere tarefas e fluxos, as bases humanas da motivacéao
permanecem centrais. O papel da gestédo é alinhar essas necessidades com os novos modelos de trabalho,
evitando que a sobrecarga digital ou a vigilancia algoritmica prejudiquem a satisfagéo no trabalho.

A luz disso, a gestdo de recursos humanos é desafiada a reconciliar estratégias tecnolégicas com as exigéncias
das pessoas, considerando os resultados da organizacédo e o bem-estar dos trabalhadores.

Esse equilibrio exige politicas que promovam uma cultura de inovacao responsavel. Empresas que se limitam a
adotar IA sem considerar a dimensdo humana tendem a enfrentar resisténcia, altos indices de rotatividade e perda
de confianca. Por outro lado, aquelas que integram tecnologia e gestdo humanizada alcancam vantagem
competitiva sustentavel, fortalecendo sua reputacéo e capacidade de atrair talentos.

Os estudos analisados também destacaram que o uso de ferramentas de |A na contratacdo e recrutamento pode
diminuir o viés inconsciente e aumentar a eficiéncia, desde que os algoritmos sejam regularmente auditados e
calibrados para resultados justos (Ferraz; Santos, 2024). A literatura também destaca a necessidade de politicas
de governanca de dados e critérios claros na avaliagdo para promover a confianga entre os trabalhadores (Souza;
Lima, 2023).

Além disso, autores como O’NEIL (2016) alertam para o risco dos chamados “algoritmos de destruicdo em massa”,
guando modelos preditivos, sem revisao critica, podem reforgar preconceitos e desigualdades. Assim, a gestao de
pessoas deve atuar como guardia da ética nos processos automatizados, defendendo principios de diversidade,
equidade e incluséo (DEI).

Nesse sentido, uma visdo comparativa das estratégias discutidas na revisdo sugere varias recomendacdes
controversas para a gestéo de recursos humanos:

Quadro 1: Desafios e estratégias para a gestdo de pessoas frente a |A e automacéo

Desafios Identificados Estratégias Recomendadas

Resisténcia dos colaboradores as mudancas Comunicacdo transparente e envolvimento das equipes nos
processos de inovacéao.

Necessidade de requalificacéo profissional e atualizacdo constante (reskilling e upskilling) Programas continuos
de capacitagéo técnica e socioemocional, além de trilhas de aprendizado personalizadas.

Risco de vieses algoritmicos em processos seletivos e avaliacbes de desempenho Auditoria periddica dos
algoritmos e politicas de diversidade.

Dilemas éticos sobre privacidade e uso de dados Implementacéo de politicas de governancga, compliance digital
e comités de ética em IA.

Sobrecarga digital e risco de desumanizacéo das relagfes de trabalho Incentivo ao equilibrio entre tecnologia e
contato humano, com foco em bem-estar e qualidade de vida.

Risco de perda de identidade profissional e inseguranca frente a substituicdo por IA  Reforco do papel humano
em tarefas estratégicas, promocao de carreiras hibridas e valorizagdo das competéncias socioemocionais.
Dificuldades de integracao entre equipes humanas e sistemas de IA  Treinamentos sobre human-Al collaboration,
adocdo de praticas ageis e estimulo a cooperagdo homem-maquina.
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A gestéo de pessoas, sgundo autores como Chiavenato (2014), Dutra (2020), Marras (2022) e Ferraz e Santos
(2024), deve buscar um equilibrio estratégico entre inovacédo tecnoldgica e o bem-estar humano. Chiavenato
(2014) enfatiza que o papel do gestor de RH vai além da rotina operacional, sendo essencial na mediacao entre
tecnologia e comportamento organizacional.

Dutra (2020) ressalta a importancia de programas de capacitagdo continua para que os colaboradores
acompanhem as mudancgas trazidas pela automacao.

Marras (2022) sugere que a cultura organizacional precisa ser flexivel e colaborativa para uma transformacéo
digital sustentavel, enquanto Ferraz e Santos (2024) destacam a ética no uso de algoritmos e dados como um
fator crucial para manter a confianga entre empresa e colaboradores. Assim, as estratégias e desafios apontados
pela literatura atual sdo essenciais para guiar a gestdo de pessoas no contexto da inteligéncia artificial e da
automacao.

Além das estratégias apresentadas, acrescenta-se que a lideranca deve adotar uma postura de lideranca
transformacional (BASS, 1990), inspirando confianga e estimulando o comprometimento com a inovagéo. Esse
estilo de lideranca contrasta com abordagens tradicionais e mostra-se mais efetivo em contextos de mudanca
tecnoldgica acelerada.

Como mostrado no quadro 1, os desafios decorrentes da IA oferecem um plano abrangente que implica mudancas
no nivel da cultura organizacional, a¢c6es de lideranca estratégica, bem como politicas éticas. A revisdo dos artigos
encontrou que empresas que melhoraram nesses aspectos veem maiores niveis de engajamento dos funcionarios,
menores taxas de rotatividade e melhor desempenho organizacional sustentado ao longo do tempo.

Esses resultados corroboram a visdo de que a gestdo de pessoas precisa se reposicionar como curadora do futuro
do trabalho, ndo apenas respondendo a desafios, mas antecipando cenarios e desenvolvendo estratégias
proativas.

Por fim, a importancia do papel do gerente de recursos humanos em IA e automac&o nao se restringia a gestao de
processos tecnoldgicos, mas cada vez mais relacionada a criagdo de locais de trabalho mais inclusivos,
motivacionais e prontos para mudancas. Se as organiza¢des puderem atender ndo apenas as necessidades
basicas dos funcionarios, mas também sua necessidade de autodeterminacdo e exceléncia, entdo a inovacédo
tecnolédgica tem potencial para oferecer vantagem competitiva sustentavel.

Em sintese, o cruzamento entre gestdo de pessoas e inteligéncia artificial aponta para uma nova era da
administracdo, na qual o ser humano ndo é substituido, mas ressignificado. A capacidade de alinhar estratégia,
ética e motivacdo determinard quais organiza¢des ndo apenas sobreviverdo, mas prosperardo em meio a
transformagéo digital.

Além dos aspectos discutidos, a literatura recente evidencia que o uso de |A nos processos organizacionais exige
uma reconfiguracdo das estruturas de lideranca e cultura corporativa. Segundo Marras (2022), a gestdo moderna
precisa abandonar modelos hierarquicos rigidos e adotar praticas mais colaborativas, voltadas para a autonomia e
a responsabilidade compartilhada. Essa transformagéo cultural € essencial para que a inovagao tecnolégica seja
assimilada de forma sustentavel.

A lideranca transformacional, conforme Bass (1990), mostra-se particularmente adequada para esse novo
contexto. Lideres inspiradores sédo capazes de mobilizar equipes em torno de uma viséo de futuro, estimulando a
criatividade e a confianga. Em contrapartida, liderancas autoritarias tendem a gerar resisténcia e ansiedade frente
a introducdo de novas tecnologias. Assim, o papel do gestor de pessoas passa a ser o de facilitador da mudanca,
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mental, afetando o despenho e 0 engajamento. Por isso, praticas como pausas digitais, programas de salde
mental e flexibilidade laboral tornam-se diferenciais competitivos. Empresas que cuidam da experiéncia digital de
seus funcionarios conseguem fortalecer o senso de pertencimento e reduzir o turnover.

No Quadro 1, observa-se que a integracdo de estratégias como requalificacdo, auditoria algoritmica e governanca
ética é indispenséavel para o sucesso da transformacéo digital. Conforme Chiavenato (2014), essas a¢6es reforcam
0 papel estratégico da area de Recursos Humanos, que deve atuar como guardid da cultura organizacional e da
coeréncia ética nos processos de inovag¢do. Em outras palavras, a tecnologia deve servir ao ser humano, e ndo o
contrario.

Por fim, o futuro da gestdo de pessoas dependerd da capacidade das organiza¢des de promover a coexisténcia
equilibrada entre algoritmos e empatia. Como afirmam Nicolelis (2025), “a inteligéncia artificial s6 sera
verdadeiramente inteligente quando estiver a servico do desenvolvimento humano”. Essa perspectiva reforca a
ideia de que o progresso tecnoldgico deve caminhar lado a lado com o respeito as singularidades e a dignidade
dos trabalhadores.

ls )|

Concluséo

O presente estudo analisou os desafios enfrentados pela gestdo de pessoas na era da inteligéncia artificial e
automacdo, destacando como essas tecnologias tém impactado os processos organizacionais e o papel dos
profissionais de recursos humanos. A reviséo bibliografica permitiu compreender que, embora a adogéo de 1A e
automacdo proporcione ganhos significativos de produtividade, assertividade e reducdo de custos, também gera
dilemas éticos, necessidade de requalificagdo e resisténcia as mudancas por parte dos colaboradores.
Constatou-se que a gestao de pessoas deve atuar de forma estratégica na integracdo dessas inovacoes,
promovendo programas continuos de capacitacdo técnica e socioemocional, comunicacao transparente e auditoria
dos algoritmos utilizados nos processos seletivos. Além disso, evidenciou-se a importancia de se atender as
necessidades humanas, conforme preconizado pela Piramide de Maslow, garantindo condi¢cBes seguras de
trabalho, reconhecimento e oportunidades para autorrealizagéo dos colaboradores.

Conclui-se, portanto, que o sucesso da gestao de pessoas na era da IA e automacdo depende do equilibrio entre
tecnologia e humanizacgéo dos processos. Ao atender as necessidades basicas e aspiracionais dos trabalhadores,
as organizacdes potencializam o engajamento e transformam a inovacédo tecnolégica em vantagem competitiva
sustentavel. Recomenda-se, para estudos futuros, a realizacdo de pesquisas empiricas que avaliem praticas
especificas de gestédo de pessoas em diferentes setores, a fim de ampliar o entendimento sobre os impactos da IA
e automacdao no contexto brasileira Esta pesquisa investigou os desafios da gestao de recursos humanos na era
da inteligéncia artificial e da automacéo e ilustrou como 0s processos organizacionais e as percepc¢des sobre
profissionais de recursos humanos foram afetados por essas tecnologias.

Essas descobertas ajudaram a entender que, apesar das vantagens que a IA e automacdo proporcionam em
termos de produtividade, precisdo e reducdo de custos, também apresentam desafios éticos, retraining de
habilidades, assim como resisténcia @ mudanca entre os trabalhadores.

A concluséo foi que a gestdo de recursos humanos deve agir estrategicamente ao lidar com essas inovagdes,
implementando treinamento técnico e socioemocional constante, comunicacao transparente, bem como ter
algoritmos para processos de selecdo auditados.

Além disso, foi demonstrado para condi¢des de trabalho seguras e reconhecimento do funcionario, auto realizacdo
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Ao satisfazer a higiene os trabalhadores e contraindicacdes motivacionais, as organizacées podem melhorar o
engajamento e a vantagem competitiva longitudinal da inovacéo tecnoldgica. Os autores sugerem que pesquisas
subsequentes testem empiricamente praticas de GRH de interesse em diferentes setores industriais para entender
melhor os efeitos da IA e automacédo dentro do contexto brasileiro.
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