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A incorporagio da inteligéncia artificial (IA) ao ambiente corporativo tem
transformado processos decisérios, formas de comunicacdo, mecanismos de controle e praticas
de gestdo de pessoas. Este artigo analisa como essas mudangas interferem nas relacdes humanas
no trabalho, considerando confianga, autonomia, motivagdo, cooperacio, lideranga, seguranga
psicolégica e contrato psicolégico. Metodologicamente, trata-se de estudo qualitativo,
exploratério-descritivo, desenvolvido por meio de revisdo integrativa da literatura e ensaio
tedrico, articulando autores cldssicos das relagdes humanas e do comportamento organizacional
com estudos recentes sobre IA, colaboracio humano-miquina e gestio algoritmica. Os
resultados da anélise indicam que a IA pode ampliar competéncias, democratizar conhecimento
e reduzir tarefas de baixo valor, mas também pode produzir distanciamento social, vigilincia,
reducdo de autonomia, objetificacio e perda de legitimidade quando utilizada de forma opaca
ou exclusivamente orientada ao controle. Argumenta-se que os efeitos relacionais da IA sio
contingentes ao desenho sociotécnico e A governanga adotada. Propde-se, ao final, um conjunto
de principios para uso responsivel: finalidade, proporcionalidade, participacdo, supervisio
humana significativa, transparéncia relacional e aprendizagem continua. Conclui-se que o
desafio corporativo nio consiste em escolher entre tecnologia e humaniza¢io, mas em integrar
IA de modo que a eficiéncia seja acompanhada por confianga, justica e preservacio da

centralidade humana.
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The incorporation of artificial intelligence (AI) into corporate environments has
transformed decision-making processes, communication patterns, control mechanisms, and
people-management practices. This article analyzes how such changes affect human relations
at work, focusing on trust, autonomy, motivation, cooperation, leadership, psychological
safety, and psychological contracts. Methodologically, this is a qualitative, exploratory-
descriptive study based on an integrative literature review and theoretical essay, connecting
classic authors in human relations and organizational behavior with recent studies on Al,
human-machine collaboration, and algorithmic management. The analysis indicates that Al
can enhance capabilities, democratize access to knowledge, and reduce low-value tasks, while
it can also create social distancing, surveillance, reduced autonomy, objectification, and loss of
legitimacy when implemented opaquely or primarily as a control mechanism. The relational
effects of Al are therefore contingent on sociotechnical design and governance. The article
proposes six principles for responsible adoption: purpose, proportionality, participation,
meaningful human oversight, relational transparency, and continuous learning. It concludes
that the corporate challenge is not to choose between technology and humanization, but to
integrate Al so that efficiency is accompanied by trust, fairness, and preservation of human

centrality.

Keywords: Artificial intelligence. Human relations. Corporate environment. Algorithmic

management. Trust.

INTRODUCAO

A inteligéncia artificial (IA) deixou de ocupar apenas o dominio da automagio industrial
e dos sistemas especialistas para se tornar uma tecnologia de uso cotidiano no trabalho
intelectual. Modelos generativos, sistemas de recomendacio, agentes conversacionais,
ferramentas de anélise preditiva e mecanismos algoritmicos de gestdo passaram a participar de
atividades como produgio de textos, programagio, selecio de pessoas, avaliagio de desempenho,
atendimento, planejamento, tomada de decisio e compartilhamento de conhecimento. Essa
expansdo modifica nio somente processos e indicadores de produtividade, mas também a
maneira como individuos percebem colegas, lideres, equipes, autoridade e pertencimento
organizacional.

A literatura cldssica das relagdes humanas demonstrou que o desempenho no trabalho
ndo pode ser compreendido exclusivamente por varidveis técnicas. Mayo (1933), McGregor
(1960), Maslow (1943) e Herzberg, Mausner e Snyderman (1959), por diferentes perspectivas,
evidenciaram a importincia dos vinculos sociais, das necessidades psicolégicas, da motivagio e

das crencas gerenciais sobre o comportamento humano. No ambiente contemporineo, a IA
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introduz um novo elemento nessa equagdo: sistemas nio humanos passam a influenciar a
comunicacio, a distribui¢io de tarefas, a avaliagdo e a prépria experiéncia de cooperagio.
Diante desse contexto, o problema que orienta este artigo é: de que modo a incorporagio
da inteligéncia artificial pode transformar as relagdes humanas no ambiente corporativo e quais
condi¢des organizacionais favorecem uma integracio que preserve confianga, autonomia,
cooperacio e sentido do trabalho? O objetivo geral é analisar criticamente os efeitos da I A sobre
as relacdes humanas nas organizagdes, articulando contribui¢des cldssicas da teoria
organizacional com evidéncias recentes sobre colaboracio humano-IA, gestio algoritmica,
confianga, cultura, lideranca e governanca. Defende-se que a IA produz resultados relacionais
distintos conforme a forma como ¢ introduzida: quando atua como tecnologia de ampliagio de
capacidades, com transparéncia e supervisio humana, pode favorecer aprendizagem e
cooperac¢io; quando é implementada como mecanismo opaco de controle, pode intensificar

desconfianca, objetificacdo e distanciamento social.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo possui natureza qualitativa, cardter exploratério-descritivo e adota revisio
integrativa da literatura associada a ensaio tedrico. A opg¢do metodolégica decorre da
necessidade de aproximar dois campos que, embora crescentemente conectados,
frequentemente sdo tratados de maneira separada: a tradi¢do de estudos sobre comportamento
e relacdes humanas nas organizacdes e a producdo recente sobre inteligéncia artificial aplicada
ao trabalho. A revisio concentrou-se em livros cldssicos, artigos cientificos revisados por pares
e relatérios institucionais de organismos reconhecidos, priorizando trabalhos publicados entre
2021 e 2026 para a discussdo contemporinea.

Foram organizados cinco eixos de analise: a) fundamentos das relacdes humanas,
motivagdo e contrato psicolégico; b) colaboracido e confianga entre humanos e sistemas de [A;
c) lideranca, tomada de decisdo e gestdo algoritmica; d) autonomia, justiga, privacidade e cultura
organizacional; e) competéncias, governanga e desenho sociotécnico. A anélise ndo pretende
mensurar causalidade, mas identificar convergéncias, tensdes e proposi¢des capazes de orientar
pesquisas empiricas e praticas gerenciais.

Como critério interpretativo, considera-se a IA nio apenas um artefato tecnolégico, mas
parte de um sistema sociotécnico. Essa escolha é relevante porque os efeitos observados

dependem das regras de uso, dos incentivos, da cultura e dos papéis atribuidos a tecnologia. A
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mesma solucdo pode ampliar autonomia ao reduzir tarefas repetitivas ou diminui-la quando
utilizada para monitoramento granular e prescrigio rigida do trabalho. Estudos recentes sobre
gestdo algoritmica reforcam essa dualidade, mostrando que algoritmos podem simultaneamente
criar valor e limitar a experiéncia de autonomia do trabalhador (PARENT-ROCHELEAU; PARKER,
2023). Dessa forma, o foco analitico recai sobre a interacdo entre tecnologia, pessoas e contexto
organizacional, e nio sobre uma visio determinista segundo a qual a IA produziria, por si

mesma, efeitos necessariamente positivos ou negativos.

RELACOES HUMANAS E ORGANIZACAO: BASES TEORICAS

A escola das relagdes humanas representou uma inflexio na compreensio das
organizacdes ao evidenciar que vinculos sociais, percep¢io de reconhecimento e dinimica de
grupos interferem no comportamento laboral. Mayo (1933), ao discutir os estudos de
Hawthorne, contribuiu para deslocar a atenc¢do de fatores exclusivamente fisicos e econdmicos
para dimensdes sociais do trabalho. Embora interpreta¢Ges posteriores tenham problematizado
limitacdes metodolégicas desses estudos, sua importincia histérica reside na valorizagio do
trabalhador como sujeito inserido em redes de interacio.

A contribuicio de McGregor (1960) amplia essa discussio ao demonstrar que
pressupostos gerenciais influenciam praiticas de lideranca. A Teoria X associa o trabalhador a
necessidade de controle, enquanto a Teoria Y enfatiza responsabilidade, capacidade de
autodirecdo e potencial de desenvolvimento. A implantacio de IA pode reproduzir ambas as
légicas. Sistemas utilizados para vigildncia, ranqueamento constante e microgestdo algoritmica
aproximam-se da légica de controle; solu¢des voltadas & ampliagio de conhecimento, suporte
decisério e autonomia podem favorecer condicdes coerentes com a Teoria Y.

Maslow (1943) e Herzberg, Mausner e Snyderman (1959) também oferecem lentes tteis.
A automacdo pode reduzir atividades penosas e liberar tempo para tarefas cognitivamente mais
ricas, porém pode gerar inseguranca quanto 4 permanéncia no emprego, ao valor profissional e
ao reconhecimento. Em consequéncia, ganhos de eficiéncia podem coexistir com perdas
motivacionais. A teoria da autodeterminagio refor¢a que autonomia, competéncia e vinculo sio
necessidades psicolégicas relevantes para a motivagio de qualidade (DECI; RYAN, 2000). Assim,
uma organizac¢do que introduz IA sem participacdo dos empregados pode aumentar eficiéncia

técnica e, simultaneamente, fragilizar autonomia percebida e pertencimento. A questdo central
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passa a ser menos “quanto a IA automatiza” e mais “como a automagio reorganiza papéis,

poder, reconhecimento e relagdes”.

DA AUTOMAGCAO A IA GENERATIVA NO TRABALHO

A transformacio recente da IA diferencia-se de ondas anteriores de automagio pela
capacidade de atuar sobre tarefas cognitivas, simbélicas e comunicacionais. Sistemas
generativos produzem textos, cédigos, imagens, sinteses, hipéteses e recomendacdes,
aproximando-se de atividades antes associadas exclusivamente ao trabalho qualificado. Esse
movimento n3o implica substituicio automitica de ocupagdes inteiras. A Organizagio
Internacional do Trabalho observa que a exposi¢io & IA generativa varia entre tarefas e
profissdes, e que o cendrio mais plausivel em muitas atividades envolve transformacio do
contetido do trabalho e reconfiguracdo de tarefas, nio apenas eliminagio direta de postos (ILO,
2025).

No cotidiano empresarial, a ado¢do costuma ocorrer de maneira assimétrica. Algumas
dreas incorporam ferramentas oficiais, outras recorrem a aplica¢des publicas por iniciativa
individual, e parte dos trabalhadores mantém resisténcia ou baixa familiaridade. O Work Trend
Index de 2024 registrou uso disseminado de IA entre trabalhadores do conhecimento e
evidenciou que muitos usudrios recorriam a ferramentas préprias antes de existir uma estratégia
corporativa madura (MICROSOFT; LINKEDIN, 2024). Essa dinidmica cria um desafio relacional:
quando a organizacdo demora a definir regras, os empregados passam a negociar informalmente
limites de uso, autoria, qualidade e responsabilidade.

A TA generativa também altera o fluxo de conhecimento. Em vez de procurar um colega
para esclarecer uma ddvida, o profissional pode consultar um assistente digital; em vez de
iniciar uma atividade em grupo, pode produzir uma primeira versio com IA e compartilhar
apenas o resultado. Isso pode reduzir interrupc¢des e acelerar entregas, mas também diminuir
interacdes incidentais que fortalecem vinculos e aprendizagem social. A eficiéncia
comunicacional, portanto, ndo é equivalente 4 qualidade relacional. Organiza¢des precisam
observar se a tecnologia estd removendo apenas fric¢des improdutivas ou se, inadvertidamente,

est4 eliminando oportunidades de cooperagio, mentoria e construgio de confianga.
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A JA COMO COLEGA COGNITIVO E PARCEIRO DE TRABALHO

A presenca de sistemas conversacionais e agentes autdnomos favorece a representagdo
da IA como um “colega cognitivo”. Essa metifora é util para compreender mudangas
comportamentais, embora nio deva ocultar diferencas fundamentais entre pessoas e sistemas
computacionais. A IA nio possui responsabilidade moral, vinculo afetivo ou compromisso
organizacional nos mesmos termos que um trabalhador humano. Ainda assim, sua interface
pode produzir sensac¢io de interacdo social e influenciar a forma como empregados distribuem
atencdo, confianga e dependéncia cognitiva.

A evidéncia disponivel sugere que a combinacio humano-IA n3o gera sinergia
automaticamente. Meta-andilise publicada na Nature Human Behaviour mostra que sistemas
hibridos podem superar humanos isolados em determinados contextos, mas nem sempre
superam o melhor desempenho obtido por humanos ou por IA separadamente; comunicagio,
coordenacio e adequagio da divisdo de tarefas sdo fatores decisivos (VACCARO et al., 2024). Isso
reforca a necessidade de desenho explicito de papéis: o que deve ser delegado, o que deve ser
revisado e em quais situa¢des a decisdo precisa permanecer humana.

Quando o sistema é tratado como parceiro, surgem ainda efeitos sobre identidade e
comparacido social. O trabalhador pode perceber a IA como ferramenta, concorrente, tutor ou
substituto potencial. Cada enquadramento produz respostas diferentes. A percepgio de
concorréncia tende a ampliar insegurancga; a percepcio de apoio pode favorecer experimentagio
e aprendizagem. Estudos recentes também mostram que confianca na IA depende de
alfabetizacdo em IA, percepc¢io de valor e percep¢do de acuricia (YIN; LI; QIAN, 2025). Assim, a
relagio humano-IA deve ser gerenciada como processo de calibracdo de expectativas. Confiar
pouco pode impedir ganhos de produtividade; confiar excessivamente pode ampliar erros,

dependéncia e aceitagio acritica de resultados incorretos.

COMUNICACAO, COOPERACAO E CAPITAL SOCIAL

Grande parte das relagdes corporativas é construida por microintera¢des: perguntas
ripidas, revisdo informal de ideias, aconselhamento, conversas antes de reunides e ajuda
espontinea entre colegas. A IA pode absorver parte dessas interagdes ao oferecer respostas
imediatas e personalizadas. Em termos operacionais, isso reduz tempo de espera; em termos

sociais, pode diminuir oportunidades de reciprocidade. O risco ndo est4d no uso de um assistente
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digital em si, mas na substitui¢do sistemdtica de relagdes humanas por intera¢des de baixo custo
que n3o geram compromisso mutuo.

A cooperagio depende de confianca e de disposigdo pré-social. Granulo et al. (2024), em
estudos experimentais e de campo, identificaram que a utilizagdo de algoritmos em
determinadas tarefas gerenciais pode reduzir motivacdo pré-social ao aumentar a percepgio de
objetificacdo dos demais. Esse achado é especialmente importante para empresas que pretendem
automatizar avaliagdes, coordenacdo ou distribui¢do de trabalho: uma solugio tecnicamente
eficiente pode produzir externalidades comportamentais que nio aparecem nos indicadores
tradicionais de produtividade.

Também hi efeitos positivos possiveis. A IA pode democratizar acesso a conhecimento,
apoiar profissionais menos experientes, facilitar tradu¢io entre idiomas e melhorar a preparagio
para reunides, reduzindo assimetrias de informacdo. Em equipes distribuidas, pode sintetizar
decisdes e registrar conhecimento que antes ficava disperso. O ponto de equilibrio consiste em
utilizar IA para ampliar a capacidade de interacdo, nio para eliminar o contato humano
necessirio a criacdo de capital social. Préiticas recomenddveis incluem reservar decisdes
sensiveis para didlogo humano, incentivar revisio colaborativa de contetidos gerados por IA,
criar espacos de aprendizagem coletiva e acompanhar indicadores de cooperagdo. Em outras
palavras, a organiza¢io deve medir nio apenas tempo economizado, mas também se a adogio

preserva redes de ajuda, confianga e pertencimento.

CONFIANGA, SEGURANGA PSICOLOGICA E CONTRATO PSICOLOGICO

A confianca ocupa posi¢do central nas relacdes humanas e torna-se ainda mais complexa
quando decisdes passam a ser mediadas por sistemas algoritmicos. No ambiente corporativo, o
empregado precisa avaliar simultaneamente a confiabilidade técnica da IA e a confiabilidade da
organizacio que a seleciona, configura e utiliza. Erros, vieses ou resultados inexplicdveis podem
ser atribuidos n3o apenas a tecnologia, mas também a lideranca que decidiu adoté-la.

A perspectiva do contrato psicolégico ajuda a compreender esse fenémeno. Rousseau
(1995) define contratos psicolégicos como crengas individuais sobre obrigagdes reciprocas entre
trabalhador e organizacio. Quando a empresa introduz IA em recrutamento, avaliacdo ou
monitoramento sem transparéncia, o empregado pode interpretar a mudanca como alteracdo
unilateral das regras relacionais. Pesquisas sobre gestio algoritmica mostram que agentes

algoritmicos podem sinalizar menor compromisso relacional do empregador em determinadas
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situagdes, modificando expectativas sobre cuidado, reconhecimento e reciprocidade (WANG;
MOELLMANN; KELLOGG, 2022).

A seguranca psicolégica, entendida como percepgio de que é possivel assumir riscos
interpessoais sem punicdo indevida, também pode ser afetada (EDMONDSON, 1999). Sistemas
que registram permanentemente interacdes, pontuam comportamento ou analisam
comunica¢do podem levar profissionais a se autocensurar, reduzir experimentagio e evitar
discordiancias. Em sentido oposto, ferramentas usadas para apoiar aprendizagem, sem cariter
punitivo, podem ampliar a capacidade de pedir ajuda e testar alternativas. A governanga deve,
portanto, explicitar finalidades, limites de dados, formas de contestacdo e responsabilidades.
Confianga sustentivel n3o decorre de campanhas de comunicagio, mas de coeréncia entre
discurso e pritica: o empregado precisa saber quando a IA estd sendo usada, com que dados,

para qual finalidade e como podera questionar uma decis3o.

LIDERANGCA E GESTAO ALGORITMICA

A lideranca é uma relacio social baseada em influéncia, interpretacio e legitimidade. A
introducio de IA em atividades gerenciais altera esse processo porque parte da autoridade pode
ser transferida a métricas e recomendac¢des produzidas por sistemas. Quando um gestor
comunica que determinada decisio “foi definida pelo algoritmo”, pode parecer que a
responsabilidade foi deslocada para uma entidade técnica. Tal movimento tende a enfraquecer
a percepcio de accountability e dificultar a construcdo de confianga.

Jago et al. (2024) demonstraram que a gestdo algoritmica pode reduzir percep¢des de
status associadas a determinadas fun¢des quando comparada 4 gestdo humana. Granulo et al.
(2024) observaram efeitos negativos sobre motivagdo pré-social em certas tarefas. Esses achados
sugerem que a substitui¢io do gestor por um sistema, ou mesmo a forte dependéncia de
recomendagdes algoritmicas, deve ser analisada para além da eficiéncia deciséria. O gestor
continua responsivel por contextualizar informagdes, considerar exce¢des, ouvir pessoas e
justificar decisdes.

A lideranca eficaz na era da A tende a ser menos centrada em possuir todas as respostas
e mais voltada a criar condi¢cGes para julgamento responsivel. Isso inclui estimular
questionamento de saidas algoritmicas, reconhecer incertezas e abrir canais de voz. Pesquisas
recentes indicam que oportunidades de participagio e comportamentos de humildade da

lideranca podem fortalecer a confianca dos empregados em sistemas de IA ao favorecer
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transferéncia de confianga entre lider e tecnologia (MCGUIRE; DE CREMER; NARAYANAN, 2026).
A implicacdo pritica é direta: a confianca em IA é também um fendmeno de lideranca.
Empresas que implantam sistemas sofisticados, mas mantém comunicagdo autoritdria e baixa

participac¢do, podem obter adesdo formal sem construir confianga genuina.

INTELIGENCIA ARTIFICIAL EM RECURSOS HUMANOS

A irea de Recursos Humanos concentra alguns dos usos mais sensiveis da IA porque
suas decisdes afetam contratacdo, desenvolvimento, remuneragio, promocio e desligamento.
Sistemas de triagem de curriculos, anilise de desempenho, chatbots de atendimento interno e
plataformas de people analytics podem reduzir tarefas administrativas e ampliar capacidade
analitica. Entretanto, o uso de algoritmos em processos que definem oportunidades de carreira
produz questdes de justica, explicabilidade e legitimidade.

Budhwar et al. (2023) destacam que a IA aplicada 3 gestdo de pessoas transforma
trabalho, trabalhadores e locais de trabalho, exigindo abordagem estratégica que considere
simultaneamente resultados organizacionais e efeitos centrados no empregado. Malik et al.
(2023) reforcam que aplicagdes de IA em RH apresentam beneficios de velocidade e escala, mas
introduzem desafios éticos relacionados a privacidade, vieses, transparéncia e
responsabilizagio.

A percepcio dos trabalhadores confirma a sensibilidade do tema. Pesquisa da OECD
(2023) identificou confianca apenas parcial em empresas quanto ao uso seguro da IA e registrou
apoio relevante a restri¢des no uso de sistemas automatizados para decisées como demissio,
promocgio e contratagio. Esse resultado indica que legitimidade n3o pode ser presumida a partir
da precisio técnica do modelo. A decisio pode ser estatisticamente consistente e ainda assim
ser percebida como injusta quando o trabalhador nio compreende os critérios ou ndo dispde de
possibilidade de revisio.

Por isso, processos de RH deveriam adotar principio de supervisio humana significativa.
A TA pode gerar recomendacdes, identificar padrdes e organizar evidéncias, mas decisdes de
alto impacto devem incluir anédlise contextual, registro de justificativas, mecanismos de recurso
e auditoria. A presenca humana, nesse caso, ndo deve ser meramente simbdlica; deve existir

capacidade real de discordar do sistema e assumir responsabilidade pela decisio final.
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AUTONOMIA, MOTIVAGAO E SENTIDO DO TRABALHO

A relagdo entre A e autonomia é paradoxal. Em um cenirio, a tecnologia elimina tarefas
repetitivas, permite acesso rdpido a conhecimento e amplia capacidade de execucio individual.
Em outro, sistemas prescrevem sequéncias de trabalho, monitoram produtividade e reduzem
espago de julgamento. Parent-Rocheleau e Parker (2023) descrevem essa dualidade da gestdo
algoritmica: os mesmos mecanismos que aumentam eficiéncia e recursos podem limitar
autonomia e valor percebido pelo trabalhador.

A teoria da autodeterminagio oferece um referencial para avaliar esse paradoxo. Deci e
Ryan (2000) sustentam que autonomia, competéncia e relacionamento sio necessidades
psicolégicas fundamentais. Uma implantacio orientada apenas a produtividade pode
enfraquecer essas trés dimensdes. A autonomia diminui quando o trabalhador sente que deve
seguir recomendacbes sem questionar; a competéncia é ameacada quando habilidades
construidas ao longo da carreira parecem desvalorizadas; o relacionamento se enfraquece
quando interagdes com colegas s3o substituidas por sistemas.

Por outro lado, a TA pode ampliar competéncia ao funcionar como instrumento de
aprendizagem, acelerar feedback e permitir que profissionais realizem tarefas antes fora de seu
repertério. O impacto motivacional dependerd, portanto, de como os ganhos sio distribuidos.
Se o tempo economizado resultar apenas em aumento de carga e metas, a tecnologia tende a ser
percebida como intensifica¢do do trabalho. Se parte do ganho for convertida em aprendizagem,
qualidade, inovacdo e reducio de atividades de baixo valor, a percep¢io pode ser positiva.

O sentido do trabalho também precisa ser considerado. Pessoas desejam compreender a
contribui¢io de suas atividades e reconhecer-se no resultado produzido. Em processos altamente
automatizados, a organizagio deve redesenhar papéis para preservar autoria, julgamento e
responsabilidade. O desafio gerencial é evitar que o trabalhador se torne mero operador de

recomendagdes algoritmicas.

CULTURA ORGANIZACIONAL, PODER E VIGILANCIA

Tecnologias ndo sio incorporadas em um vazio cultural. Schein (1985) demonstra que a
cultura organizacional envolve pressupostos compartilhados que orientam percepgdes e
comportamentos. A [A pode reforcar valores existentes: em culturas de confianca e
aprendizagem, tende a ser enquadrada como ferramenta de desenvolvimento; em culturas de

controle, pode ampliar vigilincia, comparagio e disciplina.
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A capacidade de coletar e analisar grandes volumes de dados torna particularmente
relevante a dimensio do poder. Sistemas podem registrar tempo de resposta, padrdes de
comunicacio, localizagio, produtividade, redes de relacionamento e diversas outras varidveis.
Ainda que parte dessas informagdes tenha finalidade legitima, a auséncia de limites claros
favorece sensagio de vigilincia permanente. O trabalhador pode alterar seu comportamento nio
porque concorda com a regra, mas porque acredita estar continuamente observado.

Esse fenémeno afeta espontaneidade e confianca. Conversas informais, experimentagio
e manifestacio de dividas podem diminuir quando todos os registros sio potencialmente
analisdveis por sistemas automatizados. A questdo ganha relevincia com agentes corporativos
capazes de acessar bases documentais, transcri¢des e mensagens internas. Quanto mais amplo
o acesso, maior a necessidade de principios de minimiza¢io de dados, finalidade especifica e
separacio entre recursos destinados a produtividade e mecanismos de avaliacdo de pessoas.

A governanca cultural exige participagio. Comités multidisciplinares, representantes de
4reas usudrias, Recursos Humanos, tecnologia, juridico, privacidade e seguranca devem discutir
nio apenas viabilidade técnica, mas efeitos sobre o cotidiano. A organizacio também precisa
reconhecer que resisténcia nio é sindnimo de aversdo a inovagdo. Questionamentos podem
sinalizar riscos reais de justiga, privacidade ou perda de autonomia. Uma cultura madura

transforma essas obje¢cSes em insumos para aprimorar desenho e regras de uso.

ETICA, JUSTIGA, PRIVACIDADE E RESPONSABILIDADE

A dimensdo ética é insepardvel das relagdes humanas mediadas por IA. Sistemas
aprendem a partir de dados histéricos e podem reproduzir desigualdades presentes nesses dados.
Em recrutamento, avaliagio de desempenho ou concessdo de oportunidades, vieses algoritmicos
podem afetar individuos de maneira pouco visivel. O problema é agravado quando a
complexidade técnica reduz a capacidade de explicar por que uma recomendagio foi produzida.

Malik et al. (2023) argumentam que a [A em gestdo de pessoas deve ser examinada por
uma lente ética capaz de equilibrar eficiéncia e impactos sobre individuos. A justica
organizacional é especialmente relevante: trabalhadores avaliam tanto resultados quanto
procedimentos. Mesmo uma decisdo desfavordvel pode ser mais bem aceita quando os critérios
sdo compreensiveis, hd possibilidade de manifestagdo e o processo é percebido como consistente.

Pesquisas recentes sobre avalia¢cio de desempenho assistida por IA indicam que percep¢des de
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justica distributiva e procedimental influenciam a confianca dos empregados no sistema
(NGUYEN; CONNOLLY, 2025).

Privacidade constitui outro elemento central. Dados coletados para uma finalidade
operacional n3o devem ser automaticamente reutilizados para avaliar comportamento
individual. Uma governanca responsivel deve definir base legal, necessidade,
proporcionalidade, retencdo, controle de acesso e processos de auditoria, além de observar a
legislacdo aplicével, incluindo a Lei Geral de Protecdo de Dados no contexto brasileiro.

Responsabilidade também ni3o pode ser transferida ao algoritmo. A organizagio
permanece responsavel por escolhas de fornecedores, dados, parimetros e consequéncias do uso.
Por isso, decisdes de alto impacto devem possuir responsidvel humano identificivel, trilha de
auditoria e mecanismo de contestacdo. A ética, nesse sentido, ndo é etapa final de conformidade,
mas requisito de desenho. Sistemas que nio permitem explicacdo suficiente ou revisdo
significativa nio deveriam ser utilizados em decisdes cuja consequéncia afete de modo relevante

a trajetdria profissional de uma pessoa.

COMPETENCIAS HUMANAS E ALFABETIZAGCAO EM IA

A difusio da IA exige novas competéncias, mas nio reduz a importincia das habilidades
humanas. A medida que tarefas de produgio inicial de contetdo e analise padronizada sio
automatizadas, tornam-se mais valiosas capacidades de formular problemas, avaliar evidéncias,
interpretar contexto, negociar, exercer empatia e assumir responsabilidade. A competéncia
profissional passa a incluir saber quando utilizar IA e, sobretudo, quando nio utiliz4-la.

A alfabetizagio em IA deve abranger quatro dimensdes: compreensio bisica de
funcionamento e limitacdes; capacidade de formular instru¢des e avaliar resultados; consciéncia
de riscos éticos e de privacidade; e habilidade para combinar julgamento humano com apoio
algoritmico. Estudos recentes indicam que conhecimento sobre IA e percepcio de acuricia
influenciam a formagio de confianca em equipes humano-IA (YIN; LI; QIAN, 2025). Isso significa
que treinamento nio deve ser limitado a ensinar comandos de ferramenta. E necessario
desenvolver confianca calibrada.

Também existe um componente relacional. Profissionais precisam aprender a
comunicar quando utilizaram IA, como revisaram o resultado e quais incertezas permanecem.

Em equipes, essa transparéncia reduz conflitos sobre autoria e qualidade. Lideres devem evitar

duas mensagens extremas: a proibi¢cdo genérica, que incentiva uso oculto, e a obrigacdo
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indiscriminada, que induz automagio inadequada. A diretriz mais consistente é definir casos
de uso, niveis de risco e requisitos de revisdo.

Programas de capacitagio eficazes podem combinar oficinas priticas, estudos de caso,
simulagdes de decisio e comunidades internas de aprendizagem. O objetivo nio é apenas
aumentar adocdo, mas formar usudrios criticos, capazes de preservar padrdes técnicos e éticos.
Nesse processo, Recursos Humanos e 4reas de tecnologia precisam atuar conjuntamente, pois a

transformacdo é simultaneamente tecnoldgica, comportamental e cultural.

MODELO DE GOVERNANGCA PARA RELACOES HUMANAS NA ERA DA IA

Com base na literatura analisada, propde-se um modelo de governanca orientado por seis
principios. O primeiro é finalidade: todo uso deve responder a um problema organizacional
legitimo e claramente definido. O segundo é proporcionalidade: quanto maior o impacto sobre
pessoas, maior deve ser o nivel de controle, explicabilidade e revisio humana. O terceiro é
participagdo: trabalhadores afetados precisam dispor de canais para compreender, experimentar
e questionar a tecnologia.

O quarto principio é supervisio humana significativa. Nio basta incluir um aprovador
formal apés a decisdo algoritmica; o responsidvel deve possuir informagio, autoridade e tempo
para revisar a recomendagio. O quinto é transparéncia relacional: empregados devem saber
quando interagem com IA, quando seus dados alimentam analises e como os resultados serdo
utilizados. O sexto é aprendizagem continua: modelos, politicas e impactos devem ser
reavaliados, porque a tecnologia e o contexto mudam.

Esses principios podem ser operacionalizados por classificagio de risco dos casos de uso.
Aplicagdes de baixo impacto, como auxilio & redacdo de textos internos, podem exigir regras
simples de confidencialidade e revisio. Aplicagdes de médio impacto, como apoio a distribui¢io
de tarefas, demandam monitoramento de vieses e avaliacdo periédica. Aplicagdes de alto
impacto, como selecdo, promogio, remuneragio ou desligamento, exigem governanca robusta,
documentacio, testes, explicabilidade adequada, auditoria e contestagio.

Além de indicadores técnicos, recomenda-se acompanhar métricas humanas: confianca

) p ¢
na lideranca, seguranca psicolégica, autonomia percebida, colaboragio, intencio de
permanéncia e percepcdo de justiga. Essa abordagem impede que o sucesso seja definido apenas

por produtividade. Uma implantacio que reduz custos, mas deteriora confianca e cooperacio,
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pode criar passivos organizacionais de longo prazo. A governanca de IA deve, portanto, ser

entendida também como governanga das rela¢des de trabalho.

DISCUSSAO

A anilise revela que a inteligéncia artificial n3o substitui a centralidade das relagdes
humanas; ao contririo, torna sua gestdo mais importante. A tecnologia redefine quem produz
informac3o, quem recomenda, quem avalia e quem decide. Cada uma dessas mudangas altera
expectativas sociais e distribui¢do de poder. A adocdo responsivel depende de reconhecer que
produtividade e qualidade relacional sio dimens&es complementares.

A primeira sintese é que os efeitos da IA sio sociotécnicos e contingenciais. A mesma
tecnologia pode ampliar autonomia ou controle. A segunda é que confianca em IA estd
conectada a confianga na organizacgio e na lideranca. Sistemas tecnicamente competentes nio
compensam processos percebidos como injustos ou opacos. A terceira é que relacdes humanas
podem ser enfraquecidas por substituicio excessiva de interacSes, especialmente quando a
eficiéncia elimina espacos de cooperacdo, mentoria e reciprocidade.

Ao mesmo tempo, a IA pode fortalecer relagées quando remove trabalho de baixo valor
e cria condicdes para conversas mais qualificadas. Assistentes podem democratizar
conhecimento, apoiar inclusio linguistica, melhorar preparacdo e reduzir assimetrias de
expertise. O ganho, porém, depende de desenho intencional. A meta-analise de Vaccaro et al.
(2024,) reforca que colaboragio humano-IA nio produz automaticamente desempenho superior;
coordenacio e divisdo adequada de papéis sdo determinantes.

A discussdo também sugere uma mudanca no papel do gestor. Em vez de competir com
a capacidade informacional da IA, lideres devem oferecer aquilo que sistemas nio fornecem de
maneira equivalente: contexto moral, responsabilidade, escuta, reconhecimento e negociacdo de
interesses. Em decisdes sensiveis, a presenca humana tem valor nio apenas por corrigir erros
técnicos, mas por conferir legitimidade social ao processo. Nesse sentido, a transformacio

digital bem-sucedida é insepardvel de uma transformacio da lideranca.

CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo analisou os impactos da inteligéncia artificial sobre as rela¢cées humanas no
ambiente corporativo, articulando fundamentos cldssicos do comportamento organizacional

com pesquisas recentes sobre colaboracio humano-IA, gestdo algoritmica, confianca, ética e

Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educac¢io. Sio Paulo, v. 12, n. 9, set. 2026.
ISSN: 2675-3375

14



Revista Ibero-
Americana de
Humanidades,
Ciénciase
Educagio

. Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educacaio — REASE

governanca. Conclui-se que a A nio possui efeito relacional dnico. Seus resultados dependem
do desenho das tarefas, do grau de transparéncia, da possibilidade de participagio, da qualidade
da lideranca e dos mecanismos de responsabilizacio.

A principal contribui¢io tedrica consiste em reposicionar a IA como elemento das
relagdes de trabalho, e nio apenas como ferramenta de produtividade. Quando sistemas passam
a recomendar, avaliar, monitorar e coordenar, tornam-se parte da arquitetura social da
organizacdo. Isso exige avaliar impactos sobre contrato psicolégico, autonomia, seguranga
psicolégica, status, motivagdo e cooperagio. A principal contribui¢io gerencial é a proposicio
de uma governanga orientada por finalidade, proporcionalidade, participagdo, supervisio
humana, transparéncia relacional e aprendizagem continua.

Como limitagGes, o estudo possui natureza tedrica e integra evidéncias de diferentes
setores e contextos culturais, o que recomenda cautela na generalizagio. Pesquisas futuras
podem testar empiricamente as relagdes propostas, comparando niveis de intensidade de uso da
IA, estilos de lideranga, tipos de decisdo e setores econdmicos. Estudos longitudinais sio
particularmente necessirios para compreender como confianca, identidade profissional e
relagdes de equipe evoluem apéds a adocdo continuada de agentes de IA.

Por fim, o avango da IA torna inadequada a escolha entre “tecnologia” e “humanizacio”.
O desafio organizacional consiste em combinar ambas. Empresas capazes de usar [A para
ampliar competéncia humana, preservar autonomia e fortalecer relagdes de confianca tendem a
criar vantagens mais sustentdveis do que aquelas que tratam a tecnologia apenas como
mecanismo de reducio de custos e controle. O futuro do trabalho ser4d determinado nio somente
pela inteligéncia dos sistemas, mas pela qualidade das relaces que as organizacées decidirem

construir ao redor deles.
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