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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo analisar os desafios e as estratégias adotadas pelas
organizagdes no desenvolvimento de colaboradores frente as mudangas provocadas
pela Industria 5.0. A pesquisa se concentrou especialmente na atuagéo da gestao
estratégica de pessoas diante das transformacdes tecnolégicas e da crescente
presenca da inteligéncia artificial no ambiente corporativo. Foi adotada uma pesquisa
exploratdria-descritiva, na qual a fundamentacao tedrica abordou conceitos como
requalificagao profissional, cultura organizacional, lideranga, habilidades humanas e
modelos de trabalho mais flexiveis. Para alcangar os objetivos propostos, foi realizada
uma pesquisa de campo com aplicacdo de questionario online, obtendo 104
respostas. Os resultados demonstraram que, apesar do conhecimento basico sobre
inteligéncia artificial estar presente entre os profissionais, ainda existe uma grande
lacuna entre essa familiaridade e a aplicagdo pratica das tecnologias no ambiente
organizacional. A maioria das empresas ainda ndo possui politicas estruturadas de
capacitacdo e adaptacao tecnoldgica, e as liderangas mostram-se despreparadas
para conduzir essas mudangas de forma estratégica. Conclui-se que, para
acompanhar as exigéncias da Industria 5.0, é necessario um reposicionamento das
praticas de gestao de pessoas, priorizando o desenvolvimento continuo, o bem-estar
e o0 engajamento dos colaboradores, com estratégias que integrem tecnologia e
valorizagdo humana de forma equilibrada.

Palavras-chave: Industria 5.0; Gestao Estratégica de Pessoas; Inteligéncia Artificial.



ABSTRACT

This study aimed to analyze the challenges and strategies adopted by organizations
in developing employees in response to the changes brought about by Industry 5.0.
The research focused especially on the performance of strategic people management
in the face of technological transformations and the growing presence of artificial
intelligence in the corporate environment. An exploratory-descriptive research was
adopted, in which the theoretical basis addressed concepts such as professional
requalification, organizational culture, leadership, human skills, and more flexible work
models. To achieve the proposed objectives, a field survey was conducted with the
application of an online questionnaire, obtaining 104 responses. The results showed
that, although basic knowledge about artificial intelligence is present among
professionals, there is still a large gap between this familiarity and the practical
application of technologies in the organizational environment. Most companies still do
not have structured policies for training and technological adaptation, and leaders are
unprepared to lead these changes strategically. It is concluded that, in order to keep
up with the demands of Industry 5.0, it is necessary to reposition people management
practices, prioritizing continuous development, well-being and employee engagement,
with strategies that integrate technology and human value in a balanced way.

Keywords: Industry 5.0; People Management; Artificial Intelligence.
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INTRODUGAO

A evolugdo da industria, especialmente com a chegada da industria 5.0,
representa uma mudanga de paradigma nas organizagdes, com impacto direto na
maneira como os colaboradores interagem com as novas tecnologias e como sao
geridos dentro das empresas. A Industria 5.0 vai além da simples automacéo de
processos e da integragao de maquinas inteligentes, ao buscar uma colaboragédo mais
personalizada entre seres humanos e tecnologias, como destacam Machado e Davim
(2023, p. 45), “aintencao da Industria 5.0 [...] € a interagao, através da disponibilizagao
da informacgao entre os sistemas e as pessoas”. Esse cenario traz novos desafios e
oportunidades, especialmente no que diz respeito ao desenvolvimento dos
colaboradores.

Em um mundo cada vez mais tecnoldgico, as empresas precisam reinventar
suas estratégias de gestdo de pessoas para manter a competitividade, estimular a
inovacao e garantir sua sustentabilidade. O avango de tecnologias como inteligéncia
artificial, robética colaborativa e big data estado redefinindo as funcdes tradicionais,
exigindo dos profissionais ndo apenas novas competéncias técnicas, mas também a
capacidade de interagir com sistemas avangados sem perder habilidades cognitivas
e criativas.

Nesse contexto, preparar os colaboradores para os desafios da Industria 5.0
torna-se essencial. Mais do que dominar ferramentas tecnoldgicas, € preciso
desenvolver habilidades humanas como criatividade, empatia e resolucido de
problemas complexos. Para isso, as empresas devem compensar seus modelos de
capacitacdo e desenvolvimento, promovendo uma integragdo inteligente entre
tecnologia e trabalho humano. Apenas assim sera possivel criar um ambiente
inovador, colaborativo e sustentavel, onde o progresso tecnoldgico e as capacidades
humanas caminham lado a lado.

A relevancia do tema aborda a necessidade de criar estratégias que conciliem
a eficiéncia tecnologica com o bem-estar dos colaboradores, refletindo uma nova
abordagem empresarial que equilibre a automagdo com a valorizagdo das
competéncias de seus colaboradores. O cenario atual, € impulsionado por inovacoes
tecnoldgicas e com isso o desenvolvimento de estratégias que sejam eficazes para
capacitar e engajar os colaboradores, possibilitando um ambiente com maior bem-

estar, o que se torna um diferencial estratégico.
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O objetivo deste trabalho foi analisar como as estratégias de gestdo de pessoas
podem ser ajustadas para garantir a formacado, capacitacdo e bem-estar dos
funcionarios, preparando-os para os desafios da evolugao tecnoldgica presente cada
vez mais no dia a dia das empresas.

Exposto isto, se faz necessario investigar através de pesquisas teoricas e
praticas, de que maneira a interagao entre cultura organizacional, gestao e politicas
corporativas pode contribuir para a desenvolvimento continuo dos colaboradores,
considerando a exigéncia da Industria 5.0. Tais exigéncias demandam novas
competéncias e habilidades digitais e técnicas, em paralelo com a melhoria do
ambiente de trabalho em um cenario cada vez mais tecnoldgico e globalizado.

A pesquisa procurou compreender de que forma as organizag¢des alinharam as
estratégias de gestdo de pessoas a transformacao digital, promovendo um ambiente
que favoreceu a aprendizagem continua, a adaptabilidade e a inovagao, preparando

os profissionais para os desafios atuais e futuros do mercado de trabalho.

1. Metodologia

Este trabalho adotou um modelo exploratério-descritivo, com abordagem
qualitativa. Diehl e Tatin (2004, p. 53) definem a pesquisa exploratéria como “aquela
que proporciona maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito ou a construir hipoteses”. Portanto, esse método possibilitou que o tema
fosse estudado de forma mais aprofundada, permitindo identificar os principais
desafios, oportunidades e tendéncias relacionadas ao assunto, além de facilitar o
direcionamento de futuras investigagdes, fornecendo uma base tedrica para entender
como as empresas estdo se adaptando as novas exigéncias tecnologicas e como
promovem a capacitacdo de seus profissionais.

Segundo Gonsalves (2001, p. 65):

“Pesquisa descritiva € aquela que “atualiza as caracteristicas de um grupo
social, nivel de atendimento do sistema educacional, como também aquelas
que pretendem descobrir a existéncia de relagdes entre variaveis”. Esse tipo
de pesquisa nao estaria interessado no “porqué, nas fontes do fendémeno”,

” 9

mas estaria preocupado em “apresentar suas caracteristicas”.”.

A combinacdo da pesquisa exploratéria e da pesquisa descritiva trouxe
beneficios significativos para a analise do tema, pois permitiu tanto uma aproximagao

inicial com o problema quanto uma caracterizagdo detalhada dos fenémenos
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estudados. Enquanto a pesquisa exploratdria auxilia na compreensao das principais
questdes envolvidas, a pesquisa descritiva complementa esse processo ao apresentar
dados mais concretos e estruturados, permitindo uma visao clara das caracteristicas
e das relagbes existentes dentro do contexto investigado.

No caso da Industria 5.0 e do desenvolvimento dos colaboradores, essa
abordagem integrada possibilitou ndo apenas identificar desafios e oportunidades,
mas também mapear como as empresas estdo se adaptando as novas exigéncias
tecnolégicas e quais estratégias estdo sendo implementadas para capacitagdo
profissional. Dessa forma, a jungao dessas metodologias fortalece a base tedrica do
estudo e amplia a profundidade da analise, tornando os resultados mais ricos e
fundamentados.

Para realizar os métodos citados, foi utilizado inicialmente a técnica de
pesquisa bibliografica, que segundo Bortoloti (2015, p. 73), “caracteriza-se pela
metodologia que elege a fonte bibliografica como recurso para explicar um problema,
conhecer e analisar as contribuigdes sobre determinando assunto ou dominar o
estado da arte sobre um tema”, ou seja, consiste na revisdo de livros, artigos
académicos e relatérios de empresas sobre a Industria 5.0, capacitacdo de
colaboradores e gestao de pessoas, a fim de embasar teoricamente o estudo.

Outro método realizado foi a pesquisa de campo, em que segundo Gonsalves
(2001, p. 66) “é aquela que busca a informacédo diretamente com a populagado
pesquisada, exigindo do pesquisador o deslocamento até o espac¢o onde o fendmeno
ocorre ou ocorreu”, a qual foi conduzida com o objetivo de analisar os impactos das
transformacgdes tecnoldgicas na gestdo de pessoas. O instrumento utilizado foi um
questionario estruturado, composto principalmente por perguntas de alternativas
(fechadas). A coleta ocorreu de forma online, entre os dias 19 e 25 de maio de 2025,
por meio do Google Forms, com divulgagao pelo WhatsApp.

Essa abordagem possibilitou um amplo alcance, com praticidade na aplicagéao
e garantia de anonimato, o que favoreceu a sinceridade nas respostas. Além disso,
permitiu a coleta de dados primarios atualizados e contextualizados. A metodologia
adotada respeitou os critérios de validade, acessibilidade e alinhamento com os
objetivos do estudo, permitindo reunir percepg¢des e experiéncias diretamente dos
profissionais. Isso contribuiu para uma visao pratica e realista sobre os desafios e

transformacdes enfrentados no cenario da Industria 5.0.
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2. Um breve relato sobre as Transformag¢oes da Industria 4.0 e 5.0

O conceito de Industria 5.0 esta profundamente ligado a evolugdo das
tecnologias da Industria 4.0, mas com um foco renovador no papel central do ser
humano dentro desse novo paradigma de trabalho. Conforme destacado por Sousa
(2024, p. 122), apesar de a Industria 4.0 ainda nao estar totalmente consolidada,
algumas empresas lideres ja estdo pavimentando o caminho para a quinta revolugéo
industrial, impulsionada pela automacéo, inteligéncia artificial, big data e outras
tecnologias emergentes, que nao transformarao apenas as industrias, mas também
areas como medicina e agronegdcios (Del Mar, 2025, p. nd'; Pereira, Santos, 2022,
p. 2).

A introducao de tecnologias colaborativas, como a interagdo entre humanos e
robés no chao de fabrica, € um exemplo claro dessa transformacgao. Segundo Sousa
(2024, p.126), “a utilizacdo de robds na industria proporciona uma vantagem
competitiva significativa, pois possibilita a automagao de atividades repetitivas e de
menor valor agregado.”, dessa forma, os trabalhadores podem direcionar seus
esforgos para fungdes mais complexas, que exigem maior flexibilidade e adaptacgéo,
aspectos nos quais os robds ainda apresentam limitagdes.

A Industria 5.0 propdée um novo paradigma de trabalho, onde a colaboragao
entre humanos e maquinas sera uma caracteristica fundamental (Del Mar, 2025, p.
nd). Segundo Machado e Davim (2023 apud Breque et al., 2021, p. 15) “a industria
5.0 busca integrar de forma mais harmoniosa e colaborativa os seres humanos e as
maquinas no ambiente de trabalho”. As empresas devem se adaptar a essa mudanca,
garantindo que seus colaboradores estejam preparados para trabalhar de forma
integrada com robds e inteligéncia artificial, aproveitando as vantagens dessa
simbiose.

De acordo com Moraes e Moraes (2024, p. 4), “a sociedade 5.0 pretende ser
uma sociedade na qual estdo mesclados o espaco fisico e o virtual e, portanto, uma
sociedade superinteligente que traga riqueza para as pessoas”, nesse contexto, o
papel das empresas se torna essencial, pois elas sdo um dos principais agentes
responsaveis pela efetividade dessa visao, para isso, precisam se adaptar a essa

nova realidade, utilizando novas tecnologias, como a inteligéncia artificial (1A), para

1 P. nd — Pagina ndo determinada.
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melhorar seus processos e resultados, e um dos principais desafios esta na gestao
de pessoas. As organizagdes também precisam garantir que seus colaboradores

sejam capacitados para utilizar essas ferramentas de forma eficaz.

3. O Impacto da Tecnologia na Gestao de Pessoas e no Mercado de Trabalho

A gestdo de pessoas, entdo, assume um papel central nesse processo. As
empresas devem investir na formagao continua de seus funcionarios, para que eles
estejam preparados para trabalhar com as tecnologias emergentes e possam integrar
essas novas ferramentas ao seu trabalho diario. Isso envolve desde treinamentos
técnicos até o desenvolvimento de competéncias mais amplas, como pensamento
critico e resolucéo de problemas, que sdo essenciais para interagir com a inteligéncia
artificial e outras inovagdes digitais.

A McKinsey & Company (2024) relata que até 2030, até 30% das tarefas em
diversas profissbes podem ser automatizadas pela tecnologia. Nesse contexto, muitos
trabalhadores acreditam que o desenvolvimento de habilidades cognitivas, como
pensamento critico, criatividade e a capacidade de tomar decisdes, sera mais
necessario do que habilidades técnicas. Além disso, segundo o World Economic
Forum (2025, p. 6), “o pensamento analitico continua sendo a habilidade essencial
mais procurada entre os empregadores, com sete em cada 10 empresas
considerando-a essencial em 2025”. Outras competéncias valorizadas incluem
resiliéncia, flexibilidade, agilidade, além de lideranga e influéncia social.

Com base nisso, € possivel afirmar que as pessoas ndo serdo substituidas
pelas maquinas, mas sim terdo seus papeis redefinidos. A automagao pode assumir
funcdes repetitivas e técnicas, mas as habilidades cognitivas, como criatividade,
pensamento critico e tomada de decisdo, sdo caracteristicas humanas que as
maquinas ainda nao conseguem replicar. Em vez de substituir o trabalhador, a
tecnologia tende a transformar o papel dele, destacando a importancia do operador,
que sera responsavel por aplicar essas competéncias nas tarefas mais complexas.
Portanto, o diferencial ndo sera a maquina em si, mas o profissional que souber utilizar
e adaptar suas habilidades ao contexto da automacao.

Nesse cenario, o papel dos gestores se torna ainda mais estratégico, segundo
Santos (2017, p. 12), o profissional:
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"deve ser um catalisador dessa inovacdo, promovendo uma cultura
organizacional que valorize a experimentagéo e o aprendizado continuo. Isso
envolve ndo apenas a implementagao de novas tecnologias, mas também a
criagdo de um ambiente onde os colaboradores sintam-se encorajados a
propor ideias e solugdes criativas”

Cabe a eles conduzirem essa transformacao de maneira eficiente e equilibrada.
Além de investir no desenvolvimento de seus times, os lideres precisam atuar como
facilitadores da adaptagéo a tecnologia, promovendo um ambiente de aprendizado
continuo e incentivando a inovacgao.

A gestdo de pessoas deve focar ndo apenas na capacitagao técnica, mas
também no fortalecimento de competéncias interpessoais, como comunicacgao,
colaboracgéo e inteligéncia emocional, que sdo fundamentais para lidar com mudangas
constantes. Além disso, os gestores precisam estar atentos ao bem-estar dos
funcionarios, garantindo que a automacgdo seja utilizada como uma aliada para
melhorar a produtividade sem comprometer a motivagdo e o0 engajamento das
equipes.

Dessa forma, a lideranga eficaz sera essencial para equilibrar a tecnologia com
a valorizagao do capital humano, garantindo que a automacgéao traga beneficios tanto

para as empresas quanto para os trabalhadores.

4. Gestao Estratégica de Pessoas

As pessoas sdo elementos centrais na definicdo e na execugao da estratégia
organizacional. Em um ambiente empresarial cada vez mais dindmico e competitivo,
o capital humano passou a ser reconhecido como um dos principais diferenciais para
a sustentabilidade e o crescimento das organizagdes.

A gestao de pessoas, antes vista como uma fungao de apoio, ocupa hoje um
papel estratégico, contribuindo diretamente para a inovagado, a produtividade e a
adaptacdo das empresas as constantes mudangas do mercado. Nesse contexto,
valorizar e desenvolver talentos torna-se essencial para que as organizagdes se
mantenham competitivas e alcancem seus objetivos de longo prazo.

Mascarenhas (2008, p. 95) afirma que:

“A gestdo estratégica de pessoas desenvolveu-se a partir das ideias que
compdem a perspectiva contingencial. Ao considerarmos a ideia de
alinhamento estratégico da gestdo de pessoas, assumimos que cada
orientagdo estratégica ou configuragdo organizacional demanda praticas
especificas de gestao de pessoas, o que implica a construgéo de certa cultura
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organizacional capaz de reforcar papéis organizacionais e direcionar o
comportamento dos individuos.”

Segundo Andrade (2019, p. 68),

“As pessoas sio peg¢as fundamentais para a existéncia de uma organizacao,
por isso é necessario tornar as organizagdes conscientes desse fato e fazer
com que elas sejam mais atenciosas com seus funcionarios. Esse é o objetivo
fundamental da gestdo de pessoas. Para que os objetivos da gestdo de
pessoas sejam alcangados, é necessario que as pessoas sejam tratadas
como elementos basicos para o funcionamento da organizagéo.”

De acordo com os autores mencionados acima, € possivel identificar que a
gestdo de pessoas precisa estar totalmente integrada a estratégia da organizagao,
reconhecendo que sdo as pessoas que dao vida a cultura e ao funcionamento da
empresa. Quando a gestao entende isso, passa a tratar os colaboradores ndo apenas
COMO recursos, mas como partes essenciais da empresa, capazes de influenciar
resultados, comportamento e até mesmo a identidade da empresa, vista no seu dia a
dia.

Atualmente, é notavel que o mercado de trabalho vem sofrendo constantes
mudangas, principalmente em relagdo a tecnologia, também demonstradas por
Almeida e Guido (2024, p. nd?), na qual afirma que “em cinco anos, 44% das
habilidades dos profissionais serdo alteradas, segundo o estudo Futuro do Trabalho
2023, elaborado pelo Férum Econémico Mundial com o apoio da Fundacido Dom
Cabral.”, tal estudo também diz que ao todo, 23% das ocupagdes devem se modificar

até 2027, segundo a FIA (Fundacgao Instituto de Administragéo, 2024, p. nd®):

“O futuro do trabalho em 2025 reserva mudangas na maneira como as
organizagbes operam e os profissionais gerenciam suas carreiras. [...] Com
avangos tecnoldgicos rapidos e novas dindmicas de mercado, compreender
essas mudangas é essencial para que as empresas possam garantir a
competitividade e a prépria sustentabilidade. No entanto, muitos gestores
enfrentam dificuldades para se adaptar a essas inovagdes, enfrentando
incertezas sobre como implementar novas ferramentas e estratégias.”

Borges, Rodrigues e Dutra (2024, p. 4) afirmam que:

“A automacao de atividades rotineiras e repetitivas, aliada ao surgimento de
novas profissdes, promete transformar radicalmente o mundo do trabalho.
Profissbes emergentes, especialmente aquelas relacionadas ao
desenvolvimento e a aplicagdo de |IA e aprendizado de maquina, ja

2P. nd — Pagina nao determinada.
3 P. nd — Pagina ndo determinada.
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despontam como as mais requisitadas no mercado brasileiro, refletindo uma
mudanga de paradigmas sem precedentes em um curto espago de tempo.”

Mascarenhas (2008, p. 178) relata que:

“‘Muitas posicbes de trabalho caracterizadas pelas atividades manuais e
repetitivas, que exigiam pouca qualificagdo, vém sendo substituidas
progressivamente pela tecnologia. A extincdo dessas posigdes vem
acompanhada de um processo de diversificagdo das responsabilidades
associadas aos outros cargos, bem como das capacidades requeridas de
seus ocupantes. Trata-se do processo de up-skilling, ou requalificagao,
segundo o qual os trabalhadores assumiriam novas responsabilidades na
organizagéo, para as quais devem dominar uma variedade mais ampla de
capacidades e conhecimentos.”

A transformag&o no mercado de trabalho, impulsionada por novas tecnologias,
exige que a gestao estratégica de pessoas esteja atenta as mudancgas. Cabe a gestéo
lidar com a adaptacao das empresas e dos profissionais, promovendo a requalificacéo
e o desenvolvimento de novas habilidades. Nesse cenario, a gestdo de pessoas tem
a responsabilidade de criar estratégias que garantam a competitividade
organizacional, ao mesmo tempo em que acompanha as necessidades do mercado,
promovendo o crescimento e a sustentabilidade da empresa.

No entanto, esse processo é desafiador, e Borges, Rodrigues e Dutra (2024,
p.19) afirmam que:

“A resisténcia cultural dentro das empresas, a falta de infraestrutura
adequada e a escassez de trabalhadores qualificados sdo obstaculos que
precisam ser superados para que o Brasil possa se posicionar de maneira
mais competitiva no cenario internacional.”

Para que a gestdo estratégica de pessoas seja eficaz na adaptagdo as
mudancas do mercado de trabalho, & necessario lidar ndo apenas com o
desenvolvimento de novas habilidades, mas também com obstaculos internos e
externos. Como ressaltado pelos autores supracitados, a resisténcia cultural dentro
das empresas e a falta de infraestrutura adequada sao desafios que dificultam a
mudanca, esses fatores podem interferir diretamente na capacidade de requalificacéao
dos profissionais. Portanto, a gestdo de pessoas deve ser vista como uma estratégia
para superar essas barreiras, promovendo a adaptacao e o crescimento sustentavel
da organizagao.

Além disso, para contornar tais obstaculos, Borges, Rodrigues e Dutra (2024,

p.19) sugerem que:

“Para que o Brasil possa aproveitar plenamente o potencial da Industria 4.0,
é fundamental que haja um esfor¢o conjunto entre o governo, as empresas e
as instituigdes educacionais para promover a capacitacdo da forca de
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trabalho, incentivar a inovagao e criar um ambiente favoravel a adogao de
novas tecnologias.”

Essa sugestao, quando aliada a gestéo estratégica de pessoas, torna-se ainda
mais relevante, pois ndo apenas coordena o desenvolvimento das habilidades
necessarias, mas também contribui para a construgdo de uma cultura organizacional
e aprendizagem industrial aberta a mudancas, desta forma pode ser compreendida
como O processo continuo por meio do qual a organizagado adquire, compartilha e
utiliza o conhecimento para adaptar-se as mudancas do ambiente e melhorar seu
desempenho.

Essa perspectiva esta diretamente relacionada a gestdo estratégica de
pessoas, pois € por meio das pessoas que o conhecimento é criado, disseminado e
aplicado. Assim, desenvolver um ambiente que estimule o aprendizado continuo, a
troca de saberes e a inovagao torna-se essencial para alinhar o capital humano as
metas estratégicas da organizagéao.

A Industria 5.0 representa uma mudanga de paradigma ao recentrar o papel
das pessoas no ambiente organizacional, enfatizando a personalizagdo, a
sustentabilidade e a colaboragdo entre humanos e tecnologias inteligentes. Neste
cenario, a gestdo estratégica de pessoas torna-se elemento central, exigindo
abordagens que considerem o desenvolvimento humano como pilar da
competitividade. Os conceitos apresentados por Peter Senge em A Quinta Disciplina
oferecem fundamentos tedricos sélidos para esse novo modelo de organizagao.

Segundo Senge, a maioria das organizagdes encontra-se limitada por
estruturas invisiveis e padroes de pensamento que condicionam comportamentos e
resultados. “Somos prisioneiros de uma estrutura invisivel da qual ndo estamos
conscientes, necessariamente” (Farias; Barbosa, 2011, p. 18). Essa limitagao impede
que as organizagdes atinjam seu pleno potencial. Ainda segundo Peter Senge, uma
das caracteristicas fundamentais para sobreviver em meio a esse processo de
reorganizagao socioecondmica, seria a capacidade de aprender, isto €, ser capaz de
reinventar-se para tornar-se mais eficaz. (Farias; Barbosa, 2011, p. 18).

O quadro 1 apresenta as cinco disciplinas propostas por Peter Senge (1990),
consideradas fundamentais para a construgdo de uma organizagdo que aprende.
Essas disciplinas s&o interdependentes e contribuem para o desenvolvimento
continuo das pessoas e da empresa, promovendo inovagao, adaptacdo e melhoria

dos resultados.
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No quadro, sao descritas cada uma das disciplinas e suas principais

caracteristicas, evidenciando sua relevancia no contexto atual de transformacodes

impulsionadas pela tecnologia e pela inteligéncia artificial.

Quadro 1 — A quinta disciplina e a Gestao Estratégica de Pessoas na

Industria 5.0
. - . Aplicacao na Gestao Estratégica de
Disciplina Descri¢ao Resumida plicag g
Pessoas
1. ~ L Permite decisdes estratégicas mais
Compreensao da organizagao . . i
Pensamento ; } eficazes, considerando impactos a
PO como um sistema interdependente.
Sistémico longo prazo.
2 Dominio Incentivo ao desenvolvimento Fomenta o aprendizado individual e
Péssoal continuo e autoconhecimento dos o alinhamento entre propdésito
individuos. pessoal e organizacional.
3. Modelos Crencas e suposicdes que Promove a revisao de padrdes
Mentais influenciam como as pessoas mentais para adaptar-se a novas
percebem o mundo. formas de trabalho e inovacgéo.
4. Visgo Criar uma visdo em comum com o | Alinha metas individuais e coletivas,
y . grupo para que assim o una e aumentando o engajamento e o
Compartilhada| : ) ;
incentive o comprometimento. senso de pertencimento.
5. Aprender de forma coletiva por Estimula a colaboragéo entre
Aprendizagem | meio de didlogo, a aceitacao das | equipes multidisciplinares, essencial
em Grupo diferencas e empatia. na Industria 5.0.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Farias apud SENGE, Peter M. A quinta disciplina (2011).

A Industria 5.0 demanda justamente equipes interdisciplinares que aprendem

em conjunto e integram conhecimento para enfrentar problemas complexos.

Em suma, os fundamentos da Quinta Disciplina alinham-se as exigéncias da

Industria 5.0 ao propor uma gestao estratégica de pessoas baseada no aprendizado,
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na consciéncia sistémica e na valorizagao do capital humano como fonte de vantagem

competitiva duradoura.

4.1 Aprendizagem e Cultura Organizacional diante de mudancgas

“‘Aprendizagem em equipe € vital, pois as equipes sdo as unidades de
aprendizagem, mostrando-se assim fundamentais nas organizagdes modernas.
Entdo, as equipes precisam ter capacidade de aprender, a fim de melhorar a
organizacao” (Graga, 2025, p. 94). Essa perspectiva reforca a importancia de
desenvolver ambientes colaborativos que estimulem o aprendizado coletivo, visto que
o conhecimento n&o se restringe ao individuo, mas se amplia por meio da troca entre
membros da equipe. Nesse contexto, € essencial compreender o que constitui o
processo de aprendizagem. Para Robbins (2005, p. 37), aprendizagem ¢é “qualquer
mudanca relativamente permanente no comportamento que ocorre como resultado de
uma experiéncia’. Além disso, o autor destaca que “a mudanca no comportamento
indica que houve uma aprendizagem e que a aprendizagem € uma mudanga no
comportamento”. (Robbins, 2005, p. 37).

Essa mudanga, conforme sugerem os autores supracitados, ndo ocorre de
maneira individual, mas sim de forma coletiva, pois envolve a interagcdo de outras
pessoas, processos e culturas. E através da aprendizagem organizacional que se
pode ver erros, corrigir, inovar e construir vantagens, fortalecendo o desempenho das
equipes e, consequentemente, das organizagbes como um todo.

Nesse sentido, a cultura organizacional exerce papel fundamental na forma
como a aprendizagem é conduzida e compartilhada, de acordo com Schein (2009, p.

1):

“Cultura é um fendmeno dindmico que nos cerca em todas as horas, sendo
constantemente desempenhada e criada por nossas interagées com outros e
moldada por comportamento de lideranga, e um conjunto de estruturas,
rotinas, regras e normas que orientam e restringem o comportamento.”

Robbins (2005, p. 375), afirma que “cultura organizacional se refere a um
sistema de valores compartilhados pelos membros que diferencia uma organizagéo
das demais”, ou seja, a cultura organizacional ndo é apenas algo que se aprende, mas

algo que se vive. Ao mesmo tempo em que orienta o comportamento, ela também é
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resultado dele, mostrando que cada organizagdo carrega uma identidade propria
construida nas relacdes do cotidiano.
Segundo Chiavenato (2014, p. 32-33), em meados de 1950:

“a cultura organizacional predominante era voltada para o passado e para a
conservacdao das tradicbes e valores tradicionais. As pessoas eram
consideradas recursos de produgdo, juntamente a outros recursos
organizacionais, como maquinas, equipamentos e capital, na conjuncéo
tipica dos trés fatores tradicionais de produgao: natureza, capital e trabalho”.

Esse modelo refletia uma visdo mais rigida, onde as mudangas aconteciam
pouco e as inovagdes eram bem limitadas. Com o tempo, essa visao foi sendo
questionada, e passou a se valorizar uma forma mais moderna de gestdo, que
enxerga os colaboradores como um diferencial importante para o sucesso e a
continuidade das empresas.

O dinheiro deixou de ser o recurso mais importante, dando espaco para o
conhecimento e as ideias, na Era da Informac&o, que iniciou a partir dos anos 90,
Chiavenato (2014, p.34), afirma que “o emprego passou a migrar do setor industrial
para o setor de servigos, o trabalho manual substituido pelo trabalho mental, indicando
o0 caminho para uma era da pos-industrializacdo baseada no conhecimento e no setor
terciario”, além de que a “caracteristica principal sdo as mudancgas, que se tornaram
rapidas, imprevistas, turbulentas e inesperadas”. Apds essa fase, chega a Era da

Informacao, presente atualmente, onde:

“A cultura organizacional recebe forte impacto do mundo exterior e passa a
privilegiar a mudanga e a inovagdo com foco no futuro e no destino da
organizagdo. As mudangas tornam-se rapidas, velozes, sem continuidade
com o passado e trazendo um contexto ambiental impregnado de turbuléncia
e imprevisibilidade. As pessoas precisam estar preparadas para enfrentar
novos desafios e ajudar a organizagdo a supera-los” (Chiavenato, 2014, p.
35)

Schein (2010, p. 11) fala que "a mudanca cultural ndo é apenas uma questao
de mudar a estrutura ou os processos. Trata-se de transformar as crencas e valores
profundamente enraizados”. As empresas passaram por uma grande transformagao
com a chegada das novas tecnologias. Antes, as pessoas eram vistas mais como
ferramentas de produgdo, mas hoje, o foco esta em usar o conhecimento e a inovagao
para crescer. Com as mudancas acontecendo tao rapido, as empresas precisaram

mudar sua forma de pensar, ndo apenas nos processos, mas também nos valores e
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na cultura interna. Agora elas precisam ser mais ageis e estar sempre aprendendo
para se adaptar ao mercado que esta em constante mudanca.

A Industria 5.0 promove uma mudanga cultural significativa nas organizagoes,
ao colocar o ser humano como protagonista ao lado das tecnologias avangadas. De
acordo com Santos et al. (2020, p. 12), "a Industria 5.0 visa a colaboragdo entre
humanos e maquinas, com foco em solugcdes personalizadas e na valorizagao das
habilidades humanas, como criatividade e empatia, além das capacidades
tecnoldgicas". Isso exige uma transformac&o na cultura organizacional, que passa a
priorizar a colaboragdo, a inovagcao e a adaptacédo constante em um ambiente mais
flexivel e colaborativo.

A implementac&o bem-sucedida da Industria 5.0 depende, em grande parte, de
uma cultura organizacional que fomente a confianga, o aprendizado continuo e a
colaboracdo. Colaboradores que se sentem parte de uma cultura forte e positiva estao
mais inclinados a adotar novas tecnologias, a colaborar com maquinas e a contribuir
com solugdes criativas para os desafios organizacionais. Isso € especialmente crucial
quando se compartilham as mudancas rapidas que caracterizam o cenario da
Industria 5.0.

Apds um breve levantamento sobre o impacto da evolugdo tecnolégica no
mercado de trabalho, identificaram-se mudangas significativas no perfil profissional
exigido, impulsionadas principalmente pelo avango da inteligéncia artificial e
automacgdo. Essas mudangas tém gerado diversos desafios organizacionais,
especialmente no que se refere ao desenvolvimento e & gestdo de pessoas nas
empresas.

Para embasar esse levantamento, foi realizada uma busca na internet com foco
em artigos recentes e relatorios de instituigdes reconhecidas. A partir dessa busca, os
dados obtidos foram organizados no quadro 2, com o objetivo de dar inicio a uma
pesquisa mais aprofundada sobre o tema.

No quadro elaborado, foram alocados diferentes elementos em colunas
especificas, com o objetivo de facilitar a analise dos conteudos selecionados. A
primeira coluna refere-se ao artigo, onde consta o titulo da publicagao escolhida. Em
seguida, a coluna autor identifica a instituicdo ou organizagdo responsavel pela
produ¢cdo do material. A terceira coluna, ano, informa o ano de publicacdo do
respectivo artigo. A coluna mudanga impacto descreve as principais transformagdes

observadas no mercado de trabalho, como a introdugcdo de novas exigéncias de
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competéncias e alteragdes nos modelos tradicionais de atuacdo profissional. Ja a
coluna desafios apresenta os principais obstaculos enfrentados por organizagdes e
trabalhadores diante das rapidas mudancgas tecnoldgicas.

Por fim, a coluna impacta junto a gestdo de pessoas destaca as implicagbes
diretas dessas transformacdes para a area de Recursos Humanos, com énfase em
estratégias voltadas para o engajamento, o desenvolvimento e a retengao de talentos
nas empresas.

Esses dados permitiram aprofundar a analise das tendéncias emergentes e
fundamentar propostas de estratégias voltadas ao aprimoramento da gestdo de

pessoas diante do futuro do trabalho.
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Artigo Autor Ano | Mudanga Impacto Desafios Impacto junto a Gestao de Pessoas
A geragdo de ) . , Apesar dos ganhos em produtividade Para acompanhar as mudangas trazidas
. O perfil profissional estd mudando com . pela GenAl, as empresas devem repensar
trabalhadores | McKinsey & 2025 = u " . ._|com a GenAl, seu uso intenso tem -
ue emerge | Compan a geracgao "GenAl", que valoriza mais erado esaotamento e aumento da |2 gestdo de pessoas, desenvolvendo
q g pany habilidades humanas como |9 0 €89 . habilidades humanas, promovendo
com a L . intencdo de desligamento entre os i
. S oA criatividade, empatia e pensamento A . flexibilidade focada em resultados e
inteligéncia Py AN ~ profissionais. O grande desafio das| .
e critico, devido a automacao de tarefas ’ - . |criando  um  ambiente onde os
artificial S empresas € equilibrar a tecnologia . .
. operacionais. . colaboradores se sintam ouvidos e
generativa. com o bem-estar e o desenvolvimento valorizados

humano.

O futuro do
trabalho em
2025: o que
esperar de
tendéncias e
desafios?

FIA - Fundagao
Instituto de
Administragao

2025

A automacéo e a inteligéncia artificial
estdo mudando o mercado de
trabalho, substituindo tarefas
repetitivas  por atividades mais
analiticas e humanas. Com isso,
cresce a valorizagao da flexibilidade,
autonomia e uma nova relagao entre
empresas e trabalhadores.

A adaptacao as mudancgas
tecnoldgicas exige novas habilidades,
modelos de trabalho flexiveis e
estratégias para manter o}
engajamento, a produtividade e a
cultura organizacional.

A gestdo de pessoas deve ser mais
estratégica, focando no desenvolvimento
continuo, escuta ativa e personalizagao do
trabalho. Lideres precisam estar
preparados para equipes diversas e
remotas, enquanto o RH assume um papel
central na criagdo de ambientes
adaptaveis, inclusivos e voltados ao
aprendizado constante.

12 tendéncias
do mercado de
trabalho em
2024

Fundacdo Dom
Cabral

2024

O mercado de trabalho esta mais
tecnolégico e dinamico, exigindo
habilidades digitais, comportamentais
e educacdo continua. A geragao Z
busca propédsito e flexibilidade,
influenciando o ambiente profissional.

As empresas devem equilibrar
tecnologia e humanizagao, adaptar-se
a modelos hibridos e assegurar
processos seletivos justos com IA. A
retencao de talentos e o engajamento
tornaram-se mais desafiadores.

A gestao precisa investir no
desenvolvimento continuo, oferecer
beneficios  personalizados e mais

flexibilidade. Recrutamento, capacitagao e
clima organizacional devem acompanhar
as novas demandas dos profissionais.
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Quadro 2 — Continuagao

Artigo Autor Ano | Mudanga Impacto Desafios Impacto junto a Gestao de Pessoas
. . . A gestdo de pessoas deve priorizar o
Até 2030, a criagdo de 170 milhdes de o de.s'ajust~e de habilidades €X19€ | Jesenvolvimento continuo das habilidades,
. . empregos sera impulsionada por requalificagdo para fungoias oferecendo programas de requalificagao e
Relatorio World ; avancos  tecnoldgicos transicéo emergentes, adaptagdo a automagao capacitacdo. Modelos de trabalho flexiveis
sobre o Futuro | Economic verde? mudan asg ecc’)némicasg e | novas tecnologias, e promogao da ampbientgs iﬁclusivos e diversos, além dé

dos Empregos | Forum S ¢ inclusao digital. Também é necessario . " A

2025. geopoliticas, resultando em um revisar estruturas  organizacionais politicas de saude mental e equilibrio entre

aumento de 78 milhdes de postos de
trabalho.

para apoiar modelos de trabalho

vida profissional e pessoal, sdo essenciais
para um ambiente de trabalho saudavel e

2025 hibridos e integrar trabalhadores :
freelancers. produtivo.
Conjunto de O futuro do trabalho sera e ~ . .
ferreimentas Gartner Brasil caracterizado pela integragio de A requalificagdo constante dos|A gestdo de pessoas deve investir em
para o RH: inteligéncia artificial e automagéo colaboradores, a gestdo eficaz de |capacitagdo continua, adotar praticas de

encarando as
tendéncias do
futuro do
trabalho.

2024

valorizagdo do bem-estar dos
funcionarios, aumento da diversidade
e inclusao, trabalho hibrido e remoto,
e uma fungdo de RH mais estratégica
e orientada por dados.

modelos hibridos, a implementagao de
politicas de inclusdo e a adaptacao do
RH sao essenciais para apoiar as
mudangas organizacionais.

trabalho flexiveis, promover a inclusdo e
transformar o RH em uma area mais agil e
estratégica, utilizando dados para apoiar a
tomada de decisbes.

O futuro dos
insights sobre
a forgca de
trabalho com
um toque
humano.

Delloite

2024

O futuro do trabalho sera moldado
pela IA, automacdo, bem-estar dos
funcionarios, diversidade, trabalho
hibrido e remoto, e um RH mais
estratégico e baseado em dados.

Desajuste de habilidades, gestdo de
modelos hibridos, politicas de inclusdo
e adaptagdo do RH as mudangas
organizacionais.

Investir em capacitagdo continua, adotar
praticas flexiveis, promover a inclusdo e
transformar o RH para ser mais agil e
estratégico, com base em dados para
decisdes informadas.

Fonte: Elaborado pelas autoras a partir dos artigos selecionados (2025).
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ApOs a analise os artigos apresentados, foram identificados alguns elementos
fundamentais para a gestdo de pessoas no contexto atual e futuro. Entre eles
podemos destacar a importadncia do desenvolvimento continuo de habilidades
humanas, como criatividade, empatia e pensamento critico, em resposta a crescente
automacao impulsionada pela inteligéncia artificial. Ficou evidente também a urgéncia
em repensar os modelos de trabalho, priorizando a flexibilidade, a autonomia e a
construgdo de ambientes organizacionais inclusivos e adaptaveis.

Além disso, pode-se observar o impacto significativo das novas geragdes,
especialmente da geragao Z, que demonstram uma busca constante por propdsito e
flexibilidade nas relagdes profissionais.

Outro ponto de grande relevéncia refere-se a transformacdo da area de
Recursos Humanos, a qual deve assumir um papel cada vez mais estratégico,
orientado por dados, promovendo a inclusdo, o bem-estar e o equilibrio entre vida
pessoal e profissional. A implementacao da IA no ambiente corporativo ndo deve ser
tratada apenas como uma atualizacdo de ferramentas, mas como um processo de
transformacdo organizacional que exige preparo técnico, apoio emocional e,
sobretudo, sensibilidade na condugao das mudancas.

A gestéo de pessoas desempenha, portanto, um papel crucial, ndo apenas na
formacado técnica, mas também na constru¢cdo de um ambiente de confianca,
aprendizado continuo e valorizagdo do capital humano, capaz de enfrentar com
equilibrio e estratégia os desafios impostos pela inteligéncia artificial. Aliada com a
requalificagdo continua dos colaboradores, a gestao eficaz de modelos de trabalho
hibridos e a promocao de ambientes organizacionais saudaveis e produtivos
configuram-se como desafios centrais e prioritarios para as organizagdes que almejam

se manter competitivas diante das aceleradas transformagdes tecnoldgicas e sociais.
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5. Pesquisa de Campo

A presente pesquisa teve como objetivo analisar os impactos das
transformacgdes tecnoldgicas no mercado de trabalho e os desafios emergentes
enfrentados pelas organizagbes no ambito da gestdo estratégica de pessoas.
Buscou-se compreender de que forma as empresas estdo adaptando suas praticas
de desenvolvimento de colaboradores diante de mudangas como a automacao, a
inteligéncia artificial e os novos modelos de trabalho.

Para alcancar tal finalidade, foi realizada uma pesquisa de campo nas
empresas direcionando o formulario para todos os colaboradores através do Google
Forms, essa ferramenta possibilita a aplicacdo do questionario de forma pratica, com
acessibilidade gratuita, facilitando o envio e organizagdo automatizada dos dados
para posterior analise. Esse tipo de pesquisa possibilitou a obtengcdo dos dados
primarios, atualizados e contextualizados, essenciais para a compreensao
aprofundada do problema de estudo.

O instrumento de coleta de dados foi um questionario estruturado, composto
por questdes fechadas, objetivas e de multipla escolha, além de algumas perguntas
abertas para permitir maior qualificacdo das respostas, conforme apéndice A. A
escolha pelo uso do questionario, em vez de entrevistas, se justifica pela maior
abrangéncia e rapidez na obtengdo de dados, bem como pela possibilidade de
anonimato, que pode favorecer a sinceridade nas respostas.

A pesquisa foi direcionada para canais estratégicos, como rede social,
LinkedIn, aplicativos de mensagens como WhatsApp e Telegram. O periodo de
realizacédo foi de 19 a 25 de maio de 2025, com a aplicagdo ocorrendo
exclusivamente de forma online, por meio dos canais digitais mencionados.

Em sintese, o planejamento da pesquisa considera ndo apenas os aspectos
metodoldgicos necessarios a validade dos dados coletados, mas também a
acessibilidade dos respondentes e a coeréncia com o tema investigado, alinhando-
se a perspectiva de que o conhecimento gerado seja representativo das praticas

atuais de gestao de pessoas frente as transformacdes do mundo do trabalho.
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5.1. Resultados da pesquisa

A pesquisa buscou compreender como os profissionais percebem a Inteligéncia
Artificial (IA) e as transformagdes organizacionais associadas a ela. A amostra da
pesquisa foi composta por 104 respondentes, cuja maioria (83%) encontra-se na faixa
etaria entre 18 e 44 anos. Em relagao ao nivel de escolaridade, 57% dos participantes
possuem ensino superior completo ou estdo cursando, enquanto 26% possuem
ensino médio completo. No que diz respeito a experiéncia profissional,
aproximadamente 60% dos respondentes ja atuam no mercado de trabalho ha mais
de sete anos, o que demonstra um grau elevado de maturidade e vivéncia profissional.
Quanto ao setor de atuacdo, destaca-se o setor administrativo, com 37,5% dos
participantes, seguido pela area de produgéo, que reune cerca de 20% da amostra.
Esses dados reforcam a relevancia e a confiabilidade da amostra, composta por
individuos com bagagem académica e pratica, o que contribui para a qualidade das
respostas obtidas na pesquisa.

O grafico 1 revelou uma significativa diversidade setorial, com presenca de
profissionais da industria (24%), comércio (19%), servigos (17%), tecnologia (13%),
educacgao (10%), saude (9%) e financas (8%). Essa diversidade amplia a validade dos

resultados, permitindo uma visao plural sobre o tema.

Grafico 1 - Area de trabalho dos respondentes.

H Industria

0,
9% L4 Comércio

L1Servigos
| 10%

L1 Tecnologi
a

L1 Educacgdo

13%

L1Saude

L1 Finangas

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).
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Em relagdo ao conhecimento sobre Inteligéncia Artificial, o grafico 2 apontou
que mais de 82% dos participantes definem |IA como uma tecnologia que simula a

inteligéncia humana, demonstrando familiaridade conceitual.

Grafico 2 - Entendimento sobre IA.

E uma tecnologia que simula a inteligéncia
humana para executar tarefas de forma 83%
autbnoma

E um sistema que tem resposta par atudo e 99%
sabe mais que qualquer serhumano °

E um robd com consciéncia prépria, igual 59
mostrado em filmes °

Nao sei 0 que é ou nunca parei para pensar 4%
sobre isso °

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

O gréfico 2 indica que a maioria ja possui uma nogao mais realista sobre a
inteligéncia artificial, embora ainda existam visbes equivocadas ou idealizadas,
mostrando a necessidade de mais esclarecimento sobre o tema.

No grafico 3 revela que o ChatGPT ¢é a ferramenta de IA mais utilizada, com
89% de adesao entre os respondentes. Em seguida, destacam-se Meta (52%), Canva
Al (49%) e Microsoft Copilot (31%). Ferramentas como DeepSeek (24%) e Google
Bard (17%) também aparecem, mas com menor uso. Outras solugdes, como Gemini,
Grook e Leonardo IA, tiveram pouca representatividade. Apenas 4% afirmaram néo

usar nenhuma ferramenta de IA, indicando ampla adogao dessas tecnologias.
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Grafico 3 - |IAs mais utilizadas.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

O gréafico 3 evidencia que o ChatGPT domina o mercado, evidenciando
preferéncia clara e consolidada entre usuarios de ferramentas de IA.

No grafico 4, vé-se que a maioria dos participantes demonstra bom dominio de
ferramentas digitais basicas e intermediarias. Os maiores percentuais estdo na
criagdo e edicdo de documentos (63%) e no uso de redes sociais e navegacao na
internet (58%). Ferramentas colaborativas como Google Drive e Trello também s&o
bem utilizadas (54%).

O dominio em areas mais técnicas, como sistemas de gestdo (37%) e
ferramentas avancadas (como IA e automacdo, com 29%), € menor, indicando um
campo para desenvolvimento. Apenas 2% declararam nao ter nenhum dominio digital,

0 que mostra uma boa insergéo geral no uso de tecnologias.
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Grafico 4 - Grau de habilidade digital.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

A maioria dos participantes domina ferramentas digitais basicas, mas ha
espaco significativo para avango em areas técnicas.

No grafico 5, a maioria dos respondentes da pesquisa (52%) acredita que as
habilidades humanas sido essenciais para manter a relevancia no mercado de
trabalho, mesmo diante do avango da automacéao e da inteligéncia artificial. Outros
35% reconhecem a importancia dessas habilidades, mas consideram que a tecnologia
podera suprir algumas lacunas no futuro. Apenas 8% acreditam que essas habilidades
estdo perdendo importéncia, e 6% afirmaram nao ter uma opinido formada sobre o
tema.



Grafico 5 - Importancia de habilidades.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Esses dados reforcam a valorizagcdo das competéncias humanas em um

cenario cada vez mais automatizado.

No grafico 6, mostra que a adogao da inteligéncia artificial no ambiente de
trabalho ainda esta em estagio inicial para a maioria dos respondentes. Cerca de 38%
nao percebem aplicagdes concretas da tecnologia, e 24% identificam apenas
impactos limitados em tarefas simples. Enquanto 22% observam efeitos relevantes
em tarefas operacionais, apenas 11% veem a |IA integrada a cultura e operagéo da

empresa, e somente 4% relatam sua influéncia em decisdes estratégicas. Além disso,

2% nao sabem o que ¢ IA.

Grafico 6 - Integracédo da IA no ambiente de trabalho.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025).
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Os dados indicam que, embora haja avangos, a aplicagao da IA ainda é restrita
e demanda maior conscientizacido e capacitacao.

O grafico 7 mostra que, para a maioria dos respondentes (38%), a inteligéncia
artificial ainda nao afeta sua rotina profissional. No entanto, 29% ja percebem reducéo
de tarefas repetitivas, embora com necessidade de supervisdo humana. Para 18%, a
IA aumentou a produtividade, enquanto 12% sentem a exigéncia de atualizagao

constante. Apenas 4% veem a |IA como uma ameaga direta a sua fungéo.

Grafico 7 - Impacto da IA nas fungdes.

Reduziu tarefas repetitivas, mas ainda exige
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supervisdo humana | 29%

Aumentou minha produtividade ‘ 18%
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Esses resultados indicam uma presencga crescente da |A no trabalho, mas com
impacto ainda limitado para grande parte dos profissionais.

No grafico 8 a maioria dos respondentes (39%) afirma ter conhecimento
razoavel sobre inteligéncia artificial e consegue acompanhar as mudancgas. Outros
27% reconhecem a necessidade de capacitacdo, mas dominam o basico. Apenas
17% se sentem plenamente preparados e enxergam oportunidades, enquanto 12% se
consideram totalmente despreparados. Apenas 5% ja dominam e aplicam ferramentas
de IA com frequéncia, indicando que ainda ha um grande caminho de aprendizado e

desenvolvimento na area.



45%

40%

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

35

Grafico 8 - Grau de preparo em relacao a |A.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

O grafico 8 demonstrou que a maioria das pessoas possui algum nivel de

familiaridade com a inteligéncia artificial, ainda que muitas reconhegam a necessidade

de mais capacitagdo. Isso revela um cenario de transicdo, onde o interesse e a

consciéncia sobre o tema existem, mas o dominio pratico ainda é limitado.

No grafico 9, para 41% dos respondentes, a inteligéncia artificial ainda nao

impactou significativamente sua area de trabalho. Ja 25% observam que, embora

torne algumas fungdes obsoletas, a IA também gera novas oportunidades. Outros

17% nao tém clareza sobre os efeitos da tecnologia em sua empregabilidade,

enquanto 16% percebem uma redugao nas oportunidades e maior competitividade no

mercado. Os dados mostram um cenario de transicdo, com impactos variados

conforme o setor e o nivel de exposicao a IA.
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Grafico 9 - Impacto da IA em relagdo a grau de empregabilidade.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

A percepcgao predominante em relagdo as mudangas trazidas pela inteligéncia
artificial € positiva de acordo com o grafico 10, 43% dos respondentes demonstram
curiosidade e interesse em aprender, enquanto 18% associam a IA a agilidade e
ganho de tempo. Por outro lado, 28% expressam sentimentos de incerteza, medo ou
apreensao, revelando também insegurangas sobre o futuro. Apenas 10% se sentem

tranquilos e confiantes, e 1% aponta preocupacgao direta.

Grafico 10 - Percepgdes sobre mudancas trazidas pela IA.
1%
L1Medo e Apreensao
1 Incerteza e Inseguranga

® Curiosidade e Aprendizado

1 Tranquilidade e Confianca
1 Agilidade e tempo disponivel

LiPreocupacéao

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Isso indica um cenario de transicdo, com a maioria aberta ao aprendizado, mas

ainda com uma parcela significativa de duvidas e receios.
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No grafico 11, os dados mostram que 30% dos respondentes percebem que
suas empresas oferecem treinamentos regulares que desenvolvem tanto habilidades
técnicas quanto humanas, promovendo o aprendizado continuo. Outros 24% relatam
que os treinamentos oferecidos focam mais em aspectos técnicos. Ja 18% destacam
a possibilidade de sugerir e realizar treinamentos externos, com incentivo a troca de
conhecimento. No entanto, 28% dizem nao ter informagbes suficientes sobre as
iniciativas de capacitacdo, apontando uma possivel falha na comunicagéo interna
sobre esse tema.

Grafico 11 - Capacitacao de desenvolvimentos humanos.
Oferece treinamentos regulares que

desenvolvem habilidades como criatividade, 30%
empatia e pensamento critico, além de ?

incentivar aprendizado continuo e engajamento

Nao sei ou nao tenho informagdes suficientes 28%

Oferece alguns treinamentos, mas foca mais
em habilidades técnicas do que em habilidades
humanas essenciais

24%

Possibilita que os funcionarios sugiram e
realizem treinamentos externos, até
incentivando a compartilhar o conhecimento
dentro da equipe

18%
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Os dados do grafico 11 revelam que, embora haja iniciativas voltadas ao
desenvolvimento de habilidades humanas e ao aprendizado continuo, ainda existe
uma parcela significativa de pessoas que desconhece as agdes da empresa ou
percebe foco excessivo em treinamentos técnicos. Isso evidencia a necessidade de
maior transparéncia e equilibrio nas estratégias de capacitagao.

O grafico 12, a maioria dos respondentes (39%) percebe que suas empresas

adotam uma postura reativa diante das mudancas do mercado, oferecendo apenas
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treinamentos basicos e sem uma estrutura clara. Apenas 27% afirmam que suas
organizagdes sao proativas, investindo em tecnologia e capacitando continuamente
os colaboradores. Por outro lado, 21% relatam falta de posicionamento claro frente as
transformacdes e auséncia de preparo para os times, enquanto 13% veem resisténcia

ou lentiddo na adaptacgéao tecnoldgica.

Grafico 12 - Atuagao da empresa mediante a mudancas.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Esses dados sugerem que muitas empresas ainda enfrentam desafios para se
adaptar de forma agil e estruturada as transformag¢des em curso.

As informacgdes do grafico 13 mostram que a maioria dos respondentes (29%)
percebe que suas empresas estdo tentando se adaptar as mudancgas no mercado de
trabalho, mas ainda sem um plano claro ou bem definido. Apenas 16% apontam a
existéncia de programas organizados para desenvolver novas habilidades, adotar
tecnologias avangadas e apoiar formas de trabalho mais flexiveis, como o modelo
hibrido ou com freelancers. Outros 12% veem esforcos semelhantes, mas ainda
limitados. Ja 17% dizem que suas empresas nao tém um plano claro, e 16% afirmam
nao ter informacgdes suficientes. Apenas 10% consideram que as mudangas iniciadas

sao ainda muito timidas.
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Grafico 13 - Reacdo da empresa mediante a mudangas no mercado de trabalho.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

E notavel que a maioria das empresas esta em transicdo, mas falta clareza e
programas estruturados para enfrentar mudangas no trabalho.

No grafico 14, os dados revelam percepgdes divididas sobre a flexibilidade
organizacional frente as mudangas externas. Para 21% dos respondentes, a estrutura
da empresa é rigida e tem dificuldade em se adaptar rapidamente. Outros 19% veem
certa rigidez, mas com ajustes pontuais. Em contrapartida, 21% afirmam que a
estrutura é flexivel, com atuagao ativa do RH para adaptar papéis e fungdes, e 15%
percebem um modelo totalmente adaptavel e agil. Ja 23% dizem nao ter informacdes

suficientes para avaliar.
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Grafico 14 - Estrutura organizacional da empresa.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

O cenario indica que, embora existam iniciativas de adaptagdao, muitas
empresas ainda enfrentam desafios para se tornarem mais ageis e responsivas.

O grafico 15 mostra que 30% dos respondentes percebem que suas empresas
possuem politicas estruturadas voltadas ao desenvolvimento de habilidades, retencéo
de talentos, inclusdo, diversidade e bem-estar, incluindo saude mental. Outros 31%
relatam a existéncia de ag¢des de capacitagdo, mas sem programas especificos para
inclusao ou saude mental. Ja 17% apontam iniciativas pontuais de desenvolvimento e
inclusdo, mas sem um plano claro de bem-estar. Para 13%, a empresa nao possui

politicas efetivas nessas areas, e 9% nao tém informacgdes suficientes.
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Grafico 15 - Politicas de desenvolvimento da equipe.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

O gréafico 15 mostra que, embora muitas empresas ja adotem politicas de
desenvolvimento e capacitagdo, ainda ha fragilidades na estruturagcdo de agdes
voltadas a inclusdo e saude mental. Isso indica avangos parciais, mas também
evidencia lacunas que precisam ser preenchidas para promover um ambiente mais
equilibrado e acolhedor.

No grafico 16, os dados indicam que a maioria dos respondentes (44%)
trabalha em empresas que ainda adotam o modelo totalmente presencial. Ja 33%
afirmam que o modelo hibrido é aplicado apenas para parte dos funcionarios,
enquanto 16% dizem que ele é adotado por toda a equipe. Apenas 7% atuam em

regime totalmente home office.
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Grafico 16 - Modelo de trabalho.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Os dados revelam que, apesar das transformacdes recentes no mundo do
trabalho, o modelo presencial ainda predomina em muitas organizagbes, com 0
hibrido ganhando espago de forma parcial.

Em relagdo ao impacto desse modelo de trabalho, os dados do grafico 17
mostram percepgdes divididas sobre o impacto do modelo hibrido no engajamento e
colaboragédo entre funcionarios. Para 34%, o modelo ndo afeta negativamente o
desenvolvimento de solugdes, enquanto outros 34% acreditam que o impacto
depende da forma como é implementado e das ferramentas utilizadas. Ja 17% veem
uma diminuicdo no engajamento e colaboragédo, e 4% nao percebem diferenga

significativa. Além disso, 12% nao tém informacgdes suficientes para avaliar.
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Grafico 17 - Impacto do modelo hibrido na equipe.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

E notavel que as opinides sobre o impacto do modelo hibrido s&o divididas,
evidenciando incertezas e dependéncia da implementagao.

No grafico 18, os dados revelam que 28% dos respondentes acreditam que
suas empresas ainda nao possuem estratégias especificas para engajar funcionarios
hibridos e preservar a cultura organizacional. Outros 23% percebem a existéncia de
estratégias claras e eficazes, enquanto 18% apontam que essas acdes estdo em
desenvolvimento ou sido aplicadas de forma limitada. Ja 31% afirmam nao ter

informacdes suficientes para avaliar.
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Grafico 18 - Estratégias para engajamento.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Muitas empresas ainda tém dificuldades em criar e comunicar estratégias
eficazes para engajamento e cultura no trabalho hibrido, indicando necessidade de
melhorias.

Os dados do grafico 19 mostram que cerca de 59% dos respondentes
percebem que suas empresas possuem processos bem definidos para identificar,
analisar e integrar mudancgas externas em suas estratégias e operag¢des, embora essa
informacgéo tenha sido repetida em duas opgdes (29% + 30%). Em contraste, 17%
relatam dificuldades nesse processo, e 12% afirmam que suas empresas ndo tém uma
estratégia clara para lidar com mudangas externas. Ja 13% nao tém informacgdes

suficientes para avaliar.
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Grafico 19 - Integracdo das mudancgas do ambiente externo.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

O resultado indica que, embora muitas organizagdes estejam se estruturando
para lidar com transformagdes externas, ainda ha um espaco significativo para
melhorias em agilidade e clareza estratégica.

O grafico 20 indica que a maioria dos respondentes (41%) percebe que suas
liderangas estdo conscientes dos impactos da inteligéncia artificial, mas ainda sem
estratégias claras para lidar com o tema. Outros 20% afirmam que suas liderangas
desconhecem a IA, e 17% dizem que estdo apenas comeg¢ando a entender, com uma
postura ainda reativa. Apenas 19% veem agdes concretas de adaptacdo sendo
promovidas, e somente 2% consideram suas liderangas altamente preparadas e ja

integrando a |A na gest&do de pessoas.
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Grafico 20 - Preparo da lideranca em relacado a impactos da IA.
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nao possuem  desconhece 0 adaptagdo a lA entender, mas integrando a IA
estratégias tema ainda sao na gestao de
claras reativos pessoas.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

As respostas do grafico 20 deixam evidente que, embora o tema da inteligéncia
artificial ja esteja no radar das empresas, a maioria ainda ndo possui estratégias claras
ou esta em estagios iniciais de compreensao e adaptagao. Isso indica um cenario de
alerta, onde a conscientizacdo existe, mas a aplicagcao pratica e estruturada ainda é
limitada.

No grafico 21, mostra que a maioria dos respondentes (53%) afirma que suas
empresas nao oferecem nenhum tipo de treinamento voltado a adaptagao tecnolégica,
incluindo inteligéncia artificial. Outros 23% dizem que recebem conteudos genéricos,
sem aplicacdo pratica direta. Apenas 14% relatam treinamentos técnicos pontuais, e
uma parcela ainda menor indica a existéncia de programas estruturados e continuos

(6%) ou acdes de capacitacéo ativa para tecnologias emergentes (4%).
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Grafico 21 - Treinamentos.
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Capacita ativamente os colaboradores para 4%
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Os resultados mostram uma clara negligéncia por parte das empresas em
relacdo a capacitagao tecnoldgica de seus colaboradores. Fica evidente que, para a
maioria, o tema ainda nao é tratado como prioridade estratégica. Isso pode refletiruma
falta de visdo a longo prazo ou desconhecimento sobre o impacto direto da

qualificagao técnica na adaptagéao e competitividade frente as novas tecnologias.
5.2. Anadlise dos Resultados Gerais da Pesquisa

A anadlise dos graficos revela um cenario dindmico sobre o impacto da
inteligéncia artificial (IA), o preparo dos profissionais e a atuagdo das organizagdes
diante das transformacgdes tecnoldgicas. Esses dados, quando analisados mostram
os principios da Industria 5.0, e reforcam a importancia da gestdo estratégica de
pessoas como a principal para o sucesso organizacional em tempos de mudangas
aceleradas.

Os graficos indicam que, embora existam varias familiaridades com a |IA

(Gréfico 2), e uso pratico significativo de ferramentas populares como o ChatGPT
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(Grafico 3), o uso estratégico e técnico ainda é limitado. Apenas 5% dos
respondentes afirmam aplicar ferramentas de IA com frequéncia, e 12% se sentem
totalmente despreparados para lidar com essas tecnologias (Grafico 8). Esse cenario
evidencia o que Moraes e Moraes (2024) identificam como um dos maiores desafios
da Sociedade 5.0: a capacitacao eficaz dos colaboradores para que possam atuar
em um ambiente hibrido, fisico e virtual de maneira produtiva e alinhada com os
objetivos organizacionais.

No cenario da gestao estratégica de pessoas, os dados refletem com clareza
a lacuna existente entre o avancgo tecnolégico e a preparagdo humana. Embora 52%
dos participantes considerem as habilidades humanas essenciais mesmo com o
avanco da IA (Grafico 5), a maioria das empresas ainda adota posturas reativas
frente as mudancgas tecnoldgicas (Grafico 12), ndo promovendo treinamentos
estruturados (Grafico 21), como podemos ver no (Grafico 20), a lideranca
organizacional também reflete um nivel baixo de preparo, 41% dos participantes
perceberam que suas liderancas estdo cientes do impacto da IA, mas sem
estratégias claras. Apenas 2% consideram suas liderangas altamente preparadas e
ja integrando a IA na gestao de pessoas, 0 que reforgca a caréncia de maturidade
estratégica nas empresas frente as demandas emergentes.

Essa auséncia de preparo e estratégia evidencia a limitagao apontada por
Senge (Farias; Barbosa, 2011), ao afirmar que as organizagdes estdo condicionadas
por estruturas invisiveis que dificultam a mudanga. A proposta das cinco disciplinas
de Senge, especialmente o dominio pessoal, 0 pensamento sistémico e a
aprendizagem em grupo, se apresenta como ferramenta essencial para romper
essas amarras e criar uma cultura organizacional voltada ao aprendizado continuo.

A transformagao do mercado de trabalho, também €& percebida nas respostas
dos participantes da pesquisa, apesar de reconhecerem a importancia da IA, muitos
ainda ndo sentem o impacto direto em suas rotinas (Grafico 7), ou percebem a sua
aplicacédo limitada a tarefas simples (Grafico 6). Isso refor¢a ainda mais uma atuagao
mais centrada na estratégia da gestdo de pessoas, voltada ao desenvolvimento de
novas competéncias técnicas e comportamentais.

Além disso, os dados dos graficos 15 a 19 demonstram que ha lacunas
significativas nas politicas de desenvolvimento, engajamento e adaptacdo das
empresas. Ainda que algumas organizagdes demonstrem esforgo para acompanhar

as mudancas, muitas permanecem presas a modelos presenciais tradicionais e nao
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possuem estratégias claras para o trabalho hibrido ou remoto, o que interfere
diretamente na capacidade de retencao de talentos e na promocao de bem-estar
elementos centrais em uma gestao estratégica voltada a Industria 5.0.

Considerando que o conhecimento sobre |A ja esta bem presente entre os
participantes da pesquisa e que as habilidades digitais sdo mais desenvolvidas em
ferramentas basicas do que em sistemas mais avancados, percebe-se uma relagao
direta com a forma como os profissionais enxergam a transformac&o digital no
trabalho. Areas como tecnologia e industria, mais proximas das necessidades da
Sociedade 5.0, tendem a ter profissionais com maior pratica, enquanto setores mais
tradicionais, como comércio e servigos, demonstram um uso mais simples dessas
tecnologias.

Essa diferenga esta no uso pratico das tecnologias, isso mostra que o avango
da Industria 5.0 ndo depende s6 de ter conhecimento, mas de conseguir transformar
esse conhecimento em habilidades aplicadas. Além disso, o sentimento
predominante de curiosidade, embora seja positivo, ainda € acompanhado por
insegurangas, o que mostra que o nivel de habilidade digital influencia diretamente
como as pessoas veem a |A afetando se elas vao aceitar ou resistir as mudancas.

Nesse sentido, percebe-se que as empresas mais preparadas, com processos
organizados para capacitar e adaptar seus colaboradores, criam uma percepgao
mais positiva e confiante sobre as mudancgas trazidas pela IA. Por outro lado,
empresas que atuam de forma mais improvisada ou reativa acabam gerando
incerteza e resisténcia entre seus trabalhadores, dificultando que as transformacgdes
tecnoldgicas sejam bem aproveitadas.

Esse cenario refor¢ca ainda mais que o preparo da empresa € essencial para
transformar a curiosidade dos profissionais em acdes concretas. Quando falta
planejamento e investimento continuo no desenvolvimento das pessoas, a empresa
perde a chance de transformar a tecnologia em uma vantagem competitiva. Além
disso, os colaboradores passam a sentir que as mudancas no trabalho sao distantes
ou até mesmo desnecessarias.

Esse desafio é ainda maior quando se olha para a estrutura das empresas. As
que tém estruturas mais rigidas, como foi mostrado na pesquisa, encontram mais
dificuldade para colocar em pratica processos de mudanca e adaptacao frente as
novas tecnologias. Essa limitacdo impede que praticas de inovagdo, como a

colaboracgéao entre pessoas e sistemas inteligentes, acontegam de forma completa.
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Esse problema esta de acordo com o que diz a teoria da cultura
organizacional, que destaca a importancia de ambientes flexiveis e abertos para que
mudangas profundas possam acontecer. Quando falta flexibilidade, a empresa nao
s6 perde agilidade para responder as necessidades do mercado, mas também perde
a capacidade de incentivar uma cultura de aprendizado constante, que é essencial
para se manter forte na Industria 5.0.

Outro fator que reforga essa fragilidade € a baixa quantidade de empresas
com politicas bem definidas de desenvolvimento e inclusdo, o que mostra uma falha
importante na gestao das pessoas e afeta diretamente o preparo dos colaboradores.
Sem politicas bem estruturadas, o preparo dos trabalhadores fica fraco e
desorganizado, o que acaba influenciando negativamente na forma como eles
enxergam e sentem a chegada da IA no ambiente de trabalho.

Essa situagao piora ainda mais quando se percebe a falta de estratégias para
manter o engajamento dos colaboradores, principalmente no modelo hibrido, que
aumenta essa fragilidade. Sem agdes bem pensadas, o ambiente se torna propicio
para resisténcias e para o distanciamento dos funcionarios em relagao as iniciativas
de mudancga. Isso mostra o quanto politicas mal planejadas atrapalham nao sé6 o
preparo técnico, mas também a disposicao das pessoas de participarem ativamente
dessas transformacoes.

Como resultado, o sentimento de curiosidade e vontade de aprender, que
poderia impulsionar a inovagao e a adaptacao, acaba se perdendo em ambientes
onde faltam politicas adequadas e um preparo eficaz. Quando as empresas nao
oferecem suporte, os colaboradores nao conseguem transformar essa curiosidade
em habilidades praticas, o que gera frustragdo e, em alguns casos, resisténcia.

Esse quadro mostra claramente que as politicas de desenvolvimento e o
preparo das empresas sao fundamentais para cuidar do sentimento dos
colaboradores. Onde existem politicas bem feitas e oportunidades de capacitagao,
os sentimentos positivos se fortalecem, criando uma cultura organizacional voltada
para o aprendizado e a inovagdo, que € indispensavel para acompanhar as
mudancas da Industria 5.0.

Dentro desse contexto, € importante lembrar que o crescimento do modelo
hibrido, embora ja adotado por muitas empresas, ainda precisa ser melhor
combinado com estratégias de engajamento e politicas de desenvolvimento. Quando
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isso ndo acontece, a empresa perde a chance de manter a unidao entre seus
colaboradores, e a cultura organizacional acaba enfraquecendo.

Esse cenario confirma como € importante alinhar a gestdo de pessoas ao
modelo de trabalho escolhido, garantindo que a mudanga para novos formatos, como
o hibrido, venha acompanhada de acbes que reforcem tanto o desenvolvimento
profissional quanto o engajamento. Sem esse alinhamento, o modelo hibrido corre o
risco de se transformar em um fator de afastamento e desmotivagao, ao invés de ser
uma oportunidade real de inovagéo.

Por fim, & essencial destacar que a falta de treinamentos voltados para a
adaptacao tecnoldgica prejudica bastante as estratégias de engajamento das
empresas. Profissionais que ndo sao bem-preparados tendem a resistir mais e a ter
menos vontade de participar de iniciativas que envolvem mudangas tecnoldgicas,
dificultando a aplicacédo de processos inovadores.

Assim, fica evidente que as estratégias de engajamento sé vao funcionar bem
se vierem junto com investimentos consistentes em treinamento e capacitagéo
tecnoldgica. A gestdo de pessoas, nesse contexto, deve ter um papel central,
garantindo que o desenvolvimento das habilidades técnicas seja uma prioridade,
alinhada as necessidades da empresa e as novas demandas trazidas pela Industria
5.0.

Diante de todos esses resultados, conclui-se que as organizagdes e
profissionais estdo em um processo de transicdo frente a incorporacéo da IA e
demais transformagdes tecnoldgicas. Apesar de haver um bom nivel de
conhecimento conceitual e familiaridade com ferramentas de IA, sua aplicagao
pratica e estratégica ainda esta em estagios iniciais. As empresas, de modo geral,
permanecem mais reativas do que proativas, com processos de adaptacao pouco
estruturados, caréncia de capacitagao em competéncias humanas e tecnoldgicas, e
desafios significativos para flexibilizar estruturas e implementar de forma eficaz o
modelo hibrido de trabalho. Assim, € fundamental que as organizagdes invistam em
politicas robustas de desenvolvimento, promovam liderangas mais preparadas e
estratégias claras para a integragao da IA garantindo que o sentimento predominante
de curiosidade possa ser transformado em confianca, inovagao e sustentabilidade

organizacional.
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6. CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo geral analisar os desafios e estratégias no
desenvolvimento dos colaboradores diante das mudancas trazidas pela Industria 5.0,
considerando principalmente o papel da gestdo estratégica de pessoas nesse
processo. Para isso, também foram definidos objetivos especificos, como entender os
impactos da inteligéncia artificial no mercado de trabalho, verificar como as empresas
tém adaptado suas ac¢des de capacitacdo e analisar a percepgao dos colaboradores
em relagao a essas transformacoes.

A partir da pesquisa teodrica, foi possivel entender que a Industria 5.0 propde
uma integracdo mais humana no ambiente de trabalho, unindo tecnologia e pessoas
em processos colaborativos e personalizados. A literatura consultada destaca que,
além do dominio técnico, € necessario desenvolver habilidades comportamentais,
como criatividade, empatia e pensamento critico. Essas competéncias serdo cada vez
mais valorizadas em um cenario onde as maquinas assumem tarefas operacionais, e
os seres humanos assumem fungdes mais analiticas, sociais e estratégicas.

Com base na pesquisa de campo, percebeu-se que o conhecimento sobre
inteligéncia artificial esta presente entre os respondentes, e ferramentas como o
ChatGPT ja sao utilizadas no dia a dia. No entanto, os resultados mostram que,
embora exista familiaridade com as tecnologias, ainda ha um grande desafio em sua
aplicacao pratica e estratégica dentro das empresas. Muitas organizagdes ainda n&o
oferecem treinamentos especificos sobre IA e novas tecnologias, e a maioria dos
profissionais demonstrou que se sente apenas parcialmente preparado para lidar com
essas inovagdes. As liderangas também aparecem como ponto fraco, ja que grande
parte dos respondentes afirmou que seus lideres ainda ndo possuem estratégias
claras para lidar com a transformacéo digital.

A analise dos objetivos mostra que todos foram atingidos: foi possivel identificar
0s principais impactos da tecnologia no mercado de trabalho, analisar as estratégias
atuais de desenvolvimento e entender a visdo dos profissionais em relagdo a essas
mudancas. No entanto, o estudo revelou que, apesar de um cenario de curiosidade e
interesse, as agdes organizacionais ainda estao distantes das exigéncias da Industria
5.0. Isso mostra que, embora exista potencial, as empresas ainda ndo conseguiram
transformar essa curiosidade em estratégias estruturadas de capacitacéo, inovagao e

retencéo de talentos.
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Outro ponto importante identificado esta relacionado a cultura organizacional.
O estudo revelou que muitas empresas ainda mantém estruturas rigidas e pouco
adaptaveis, o que dificulta a implantacdo de modelos mais modernos, como o trabalho
hibrido, e prejudica a construgdo de ambientes mais flexiveis e colaborativos. Isso
reforca a necessidade de rever valores, praticas e politicas internas, alinhando-as aos
principios de uma organizagao que aprende e se adapta continuamente.

Para que a gestao de pessoas possa, de fato, preparar os colaboradores para
os desafios da evolugdo tecnoldgica, €& necessario adotar estratégias mais
estruturadas e proativas. Isso inclui o investimento continuo em programas de
capacitagdo, com foco tanto em competéncias técnicas (como uso de ferramentas
baseadas em IA) quanto em habilidades humanas, como adaptabilidade, colaboragao
e empatia. A criagdo de uma cultura de aprendizagem continua € essencial, sendo
recomendavel implementar trilhas de desenvolvimento personalizadas, programas de
mentoria e ambientes que estimulem a experimentacao e a inovacao. Além disso, é
fundamental que as empresas promovam o bem-estar integral dos funcionarios,
incorporando praticas de saude mental, equilibrio entre vida pessoal e profissional e
reconhecimento das individualidades. Por fim, os lideres devem ser preparados para
atuar como agentes de transformacgao, incentivando a escuta ativa, a inclusao e a co-
criagcao de solugdes com suas equipes. Somente com uma abordagem integrada entre
tecnologia, pessoas e cultura sera possivel enfrentar os desafios da Industria 5.0 de
forma sustentavel e estratégica.

Entre as limitagdes do trabalho, destaca-se a falta de participacdo de
profissionais de setores mais técnicos, o que pode nao representar a realidade dessas
areas. Além disso, por se tratar de uma pesquisa com foco no ponto de vista dos
colaboradores, ndo foi possivel aprofundar a perspectiva da alta gestdo ou dos
profissionais de RH, o que poderia trazer um contraponto importante a analise e

enriquecer ainda mais a discussao.
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Como sugestdao para proximos estudos, recomenda-se a realizagao de
pesquisas mais aprofundadas com lideres e gestores de pessoas, além de estudos
de caso em empresas que ja aplicam agdes voltadas a Industria 5.0. Também seria
interessante acompanhar os efeitos dessas agdes a médio e longo prazo, para
verificar a evolugdo da gestao de pessoas frente a transformacgéao digital. Pesquisas
comparativas entre setores, como industria, comércio e servigos, também poderiam
trazer contribuicdes relevantes sobre o ritmo e o tipo de adaptagdo que cada segmento
tem adotado.

Conclui-se que a tecnologia € um caminho sem volta, mas sua implementagao
precisa vir acompanhada de politicas bem estruturadas de desenvolvimento humano.
A gestdo de pessoas deve assumir um papel protagonista na construgdo de um
ambiente organizacional mais preparado, inovador e capaz de equilibrar a eficiéncia
tecnolégica com o bem-estar e a valorizagdo dos colaboradores. As empresas que
conseguirem integrar tecnologia e pessoas de forma inteligente, respeitosa e
estratégica certamente terdo uma vantagem competitiva no cenario da Industria 5.0.
Esse equilibrio sera essencial ndo apenas para alcancar melhores resultados, mas
também para garantir ambientes de trabalho mais sustentaveis, inclusivos e

preparados para os desafios do futuro.
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APENDICE A

DESENVOLVIMENTO DO FORMULARIO DE PESQUISA

Esta pesquisa integra uma atividade académica e tem como objetivo analisar
os profissionais e lideranca estao se adaptando as transformacdes do mercado de
trabalho diante do avango da inteligéncia artificial.

Busca-se compreender percepcgoes, desafios e praticas adotadas diante a essa
nova realidade tecnoldgica

As respostas fornecidas serao utilizadas exclusivamente para fins académicos,
garantindo-se o anonimato e a confidencialidade de todos os dados coletados.

1. Voceé trabalha?
) Sim
) Nao

o~ A~

2. Em qual setor de negécios a sua empresa atua ?
() Industria
() Comércio
() Tecnologia

() Servicos

() Saude

( ) Educacéao

() Financas

() Outro:

Objetivo da questao: Mapear setores industriais que podem ter maior ou menor
adaptacao a IA

3. Para vocé, o que é Inteligéncia Artificial (1A)?

() E uma tecnologia que simula a inteligéncia humana para executar tarefas de
forma autbnoma

() E um sistema que tem resposta para tudo e sabe mais que qualquer ser humano
() E um robd com consciéncia prépria, igual mostrado em filmes

( ) Nao sei o0 que é ou nunca parei para pensar sobre iSso

Objetivo da questao: Identificar de forma objetiva a percepgao do respondente
sobre o conceito de |A avaliando o nivel de entendimento e possiveis concepgdes
equivocadas.
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4. Quais das seguintes ferramentas que utilizam Inteligéncia Artificial (IA) vocé
conhece ou ja ouviu falar? (Vocé pode assinalar mais de uma opgao)

() ChatGPT
() Google Bard
( ) Microsoft Copilot
() Canva Al (design assistido por IA)
() DeepSeek
( ) Meta

( ) Nenhuma das opgdes
() Outros

Objetivo da questao: Identificar o nivel de familiaridade do respondente com
ferramentas baseadas em IA, a fim de mapear o conhecimento prévio sobre o tema.

5. Como a sua empresa esta preparando os colaboradores para desenvolver as
habilidades humanas necessarias no contexto da Inteligéncia Artificial, como
criatividade, empatia, pensamento critico, engajamento e aprendizado
continuo?

( ) A empresa oferece treinamentos regulares que desenvolvem habilidades como
criatividade, empatia e pensamento critico, além de incentivar aprendizado continuo
e engajamento

() A empresa oferece alguns treinamentos, mas foca mais em habilidades técnicas
do que em habilidades humanas essenciais

(. ) A empresa possibilita que os funcionarios sugiram e realizem treinamentos
externos, até incentivando a compartilhar o conhecimento dentro da equipe

() A empresa oferece apenas treinamentos técnicos e ndo foca em habilidades
humanas no contexto da |IA

() N&o sei ou nao tenho informagdes suficientes sobre os treinamentos oferecidos
pela empresa

Objetivo da questao: Identificar se a empresa esta promovendo o desenvolvimento
de habilidades humanas essenciais para o sucesso no ambiente de trabalho com IA.

6. Qual a importancia que vocé atribui a habilidades como criatividade,
empatia, pensamento critico e aprendizado continuo, devido a automacgao de
tarefas operacionais e ao aumento do uso de novas tecnologias como a IA?
( ) Essas habilidades sdo essenciais para manter a relevancia no mercado de
trabalho, pois a automacéo e a IA nao podem substitui-las

( ) Séo habilidades importantes, mas acredito que as tecnologias podem preencher
algumas dessas lacunas no futuro

() Acredito que essas habilidades tém menos importancia a medida que mais
tarefas sdo automatizadas

( ) Nao tenho uma opinido formada sobre a importancia dessas habilidades nesse
contexto
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Objetivo da questao: Avaliar a percepc¢ao do respondente sobre a importancia das
habilidades humanas no contexto da automacéo e da adog&o de novas tecnologias,
como a lA.

7. Como voceé percebe a atuagao da sua empresa diante das mudancgas do
mercado, especialmente em relagao as transformacgoes tecnolégicas e aos
treinamentos internos para preparar os colaboradores?

( ) A empresa antecipa mudangas do mercado, investe fortemente em tecnologia e
capacita os colaboradores de forma continua

() A empresa reage as mudancas quando necessario e oferece treinamentos
basicos, mas ndo de forma estruturada

( ) A empresa apresenta resisténcia ou demora para se adaptar as mudangas
tecnolégicas e oferece poucos treinamentos

() A empresa n&o se posiciona claramente frente as mudangas do mercado e n&o
oferece preparo ou capacitagcao para os colaboradores

Objetivo da questao: Avaliar a percepgéo dos colaboradores sobre a adaptagéo da
empresa as mudancas tecnoldgicas e o suporte interno (treinamento, comunicagao e
preparo).

8. Como a sua empresa tem lidado com as mudangas no mercado de trabalho,
como a necessidade de aprender novas habilidades, adaptar-se ao uso de
tecnologias mais avangadas, e apoiar formas de trabalho hibridas ou com
freelancers?

( ) A empresa esta fazendo programas bem organizados para ajudar os funcionarios
a aprender novas habilidades, usar tecnologias novas, trabalhar de forma hibrida e
com freelancers

() A empresa esta tentando fazer algumas mudangas, mas ainda n&o tem um plano
bem definido para todas essas questdes

( ) A empresa comegou a fazer algumas mudangas, mas os esforgos ainda sao
pequenos em comparagao com O necessario

( ) A empresa nao tem um plano claro para lidar com essas mudangas no trabalho

( ) Nao sei ou nao tenho informagdes suficientes para avaliar

Objetivo da questao: Entender como a empresa esta ajudando os colaboradores a
se adaptarem as mudangas, como aprender novas fungdes, usar tecnologias mais
modernas, trabalhar de forma hibrida ou com freelancers, e garantir a inclusao de
todos no processo.

9. Qual o seu grau de habilidade digital?

( ) Uso basico de redes sociais, aplicativos de mensagens e navegagao na internet
() Criacao e edigao de documentos (Word, Google Docs, planilhas, apresentagoes)
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( ) Uso de ferramentas colaborativas e armazenamento em nuvem (ex: Google Drive,
Trello, Canvas)

( ) Uso de sistemas de gestao e bancos de dados (ex: CRM, ERP, consultas em
sistemas)

( ) Uso de ferramentas mais avangadas (ex: automacao, inteligéncia artificial,
ferramentas de design)

( ) Nao tenho nenhum dominio.

Objetivo da questao: Identificar o nivel de habilidade digital, desde tarefas basicas
até habilidades mais avancgadas.

10. Qual a maior mudang¢a que vocé observa na sua area de atuagao devido a
adocgao da Inteligéncia Artificial, e como isso impacta o seu grau de
empregabilidade?

() A IA esta automatizando muitas tarefas, o que aumenta a demanda por
profissionais qualificados para fungdes mais estratégicas

() A IA esta tornando algumas fungdes obsoletas, mas também cria novas
oportunidades de emprego

() A adocgao da IA nao afetou significativamente minha area de trabalho até agora
() A lA tem reduzido as oportunidades de emprego, tornando o mercado mais
competitivo

() N&o tenho certeza de como a |A impacta minha area ou empregabilidade

Objetivo da questao: Avaliar como o respondente percebe a transformagao gerada
pela IA em seu campo de trabalho e como isso afeta sua percepgao sobre
seguranga no emprego e a necessidade de qualificagao.

11. Como vocé percebe a estrutura organizacional da sua empresa em relagao
a flexibilidade e adaptacao a mudangas externas, especialmente no que diz
respeito a gestao de papéis, cargos e fungoes?

() A estrutura é rigida, com papéis e fungdes bem definidos, e a empresa tem
dificuldades em se adaptar rapidamente a mudancgas externas

() A estrutura é um pouco rigida, mas a empresa realiza ajustes periddicos para se
adaptar a mudancgas externas

() A estrutura é flexivel e o RH esta sempre ajustando papéis e fungdes conforme as
necessidades externas

() A estrutura é totalmente adaptavel e o RH se ajusta rapidamente as mudangas
externas para garantir a competitividade da empresa

( ) Nao sei ou nao tenho informagdes suficientes para avaliar

Objetivo da questao: Avaliar como o RH da empresa tem lidado com a adaptacgéo
da estrutura organizacional frente as mudancgas externas (tecnolégicas, de mercado,
etc.), incluindo a flexibilidade para ajustar papéis, cargos e fungdes.



62

12. Como a sua empresa lida com as politicas de desenvolvimento de pessoas,
retencao de talentos, inclusao e bem-estar?

( ) A empresa tem politicas estruturadas de desenvolvimento de habilidades,
programas de requalificacéo e retengao de talentos, com foco em bem-estar,
inclusao e diversidade. Também oferece politicas de saude mental e equilibrio.

() A empresa tem algumas politicas de desenvolvimento e capacitagdo, mas ainda
nao tem programas especificos de incluséo e saude mental bem definidos.

() A empresa possui algumas iniciativas voltadas ao desenvolvimento de
habilidades e inclusdo, mas ndo tem um plano estruturado de bem-estar ou saude
mental.

() A empresa nao possui politicas claras ou agdes efetivas de desenvolvimento de
pessoas, inclusdo ou bem-estar.

( ) Nao tenho informacgdes suficientes sobre as politicas da empresa.

Objetivo da questao: Avaliar as praticas da empresa em relagédo ao
desenvolvimento continuo dos colaboradores, a retencao de talentos e a promocgéao
de um ambiente inclusivo, saudavel e equilibrado.

13. A sua empresa adota o modelo hibrido de trabalho (parte presencial e parte
home-office)?

() Sim, para todos os funcionarios

() Sim, para parte dos funcionarios

( ) Nao possui modelo hibirido, o trabalho é totalmente presencial
() N&o possui modelo hibrido, é totalmente home-office

Objetivo da questao: Verificar como a empresa adota o modelo hibrido de trabalho,
avaliando sua aplicag&o para diferentes grupos de funcionarios.

14. Vocé acredita que o modelo hibrido de trabalho pode afetar o engajamento
e a colaboragao dos funcionarios entre si no desenvolvimento de solugées?

() Sim, acredito que o modelo hibrido pode diminuir o engajamento e a colaboragao
na criacao de solucdes

() Sim, mas o impacto depende de como o modelo hibrido é implementado e das
ferramentas de comunicacéo usadas

( ) Nao, o modelo hibrido ndo afeta o engajamento dos funcionarios no
desenvolvimento de solugdes

( ) Nao tenho certeza, pois ndo percebo uma diferenca significativa

() N&o sei ou nado tenho informagdes suficientes para avaliar

Objetivo da questao: Avaliar a percepg¢ao do respondente sobre os impactos do
modelo hibrido no engajamento dos colaboradores e na colaboragéo para o
desenvolvimento de solucdes.
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15. A sua empresa possui estratégias para engajar os funcionarios que atuam
de forma hibrida, de modo a manter a cultura e a identidade da empresa em
diferentes setores?

() Sim, a empresa adota estratégias claras e eficazes para engajar os funcionarios
hibridos, garantindo a manutencéo da cultura e identidade organizacional

() Sim, mas as estratégias ainda estdo em desenvolvimento ou n&o sao
amplamente aplicadas em todos os setores

( ) Nao, a empresa nao possui estratégias especificas para engajar funcionarios
hibridos de forma a manter a cultura e identidade

() N&o sei ou nado tenho informagdes suficientes para avaliar

Objetivo da questao: Avaliar se a empresa adota estratégias especificas para
engajar e integrar os funcionarios que trabalham de forma hibrida, mantendo a
cultura organizacional e a identidade da empresa.

16. Como as mudangas advindas do ambiente externo (econémicas,
tecnoldgicas, de mercado, etc.) sao integradas na sua empresa?

() A empresa tem processos bem definidos para identificar, analisar e integrar as
mudangas externas rapidamente em suas estratégias e operagdes

() A empresa observa as mudangas externas, mas a adaptagao ocorre de forma
mais lenta ou reativa

( ) A empresa tem dificuldades em integrar mudancas externas de forma eficiente e
proativa

( ) A empresa nao possui uma estratégia clara para integrar mudangas externas

() N&o sei ou nao tenho informagdes suficientes para avaliar

Objetivo da questao: Avaliar como a empresa responde e se adapta as mudangas
do ambiente externo, integrando-as de forma eficaz em suas estratégias e
operagoes.

17. Atualmente, como vocé percebe a integragao da IA no seu ambiente de
trabalho?

() Ainda ndo percebo nenhuma aplicagao concreta.

() Vejo que esta em fase inicial, mas comega a impactar tarefas simples.

() Ja impacta tarefas operacionais de forma relevante.

() A IA ja afeta decisdes estratégicas e processos criticos.

() Esta totalmente integrada a cultura e a operagado da empresa.

() Nao sei o que é IA

Objetivo da questao: Identificar o nivel de presenca da IA nas atividades
profissionais cotidianas.
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18. Como vocé enxerga o impacto da IA nas suas fungoées atuais?

() Nao afeta minha rotina.

( ) Reduziu tarefas repetitivas, mas ainda exige supervisdo humana.

( ) Aumentou minha produtividade.

() Exige que eu me atualize constantemente.

( ) Ameaca diretamente meu cargo ou fungéo.

Objetivo da questao: Avaliar a percepcao de impacto direto da IA nas atividades
individuais.

19. Vocé se sente preparado para lidar com a IA?

() Totalmente despreparado(a).

() Preciso de capacitagdo, mas sei o basico.

() Tenho conhecimento razoavel e consigo acompanhar mudangas.
( ) Me sinto preparado(a) e vejo oportunidades na IA.

() J4 domino ferramentas de IA e as aplico com frequéncia.

Objetivo da questao: Verificar o conhecimento do publico em relagdo ao uso da
inteligéncia artificial no trabalho.

20. Vocé considera que sua liderancga esta preparada para lidar com os
impactos da IA?

( ) Nao, minha lideranga desconhece o tema.

() Estédo comegando a entender, mas ainda s&o reativos.

( ) Estdo conscientes, mas ndo possuem estratégias claras.

() Ja promovem agdes de adaptagéo a IA.”

( ) Estao altamente preparados e integrando a IA na gestao de pessoas.

Objetivo da questao: Analisar o grau de preparo percebido das liderangas em
relacédo a transformacéo digital e seu impacto na gestao de pessoas.

21. A empresa onde vocé atua oferece treinamentos voltados a adaptagao
tecnoldgica (incluindo 1A)?

() Nao oferece nenhum treinamento.

( ) Oferece apenas conteudos genéricos (Como videos introdutdrios sobre IA, sem
aplicacgao pratica para as atividades da minha area)

() Oferece treinamentos técnicos pontuais, como cursos sobre sistemas
operacionais, mas sem continuidade ou aprofundamento.

( ) Possui programas estruturados e continuos.

( ) Capacita ativamente os colaboradores para tecnologias emergentes.

Objetivo da questao: Avaliar o comprometimento das empresas com o
desenvolvimento de competéncias voltadas a era da IA.
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22. Se vocé para vocé sintetizar em poucas palavras a percepg¢ao ou
sentimento que sente em relagao as mudangas ocasionadas pela IA e o futuro
do seu trabalho, qual seria a mesma? ( assinale apenas uma)

() Medo e Apreenséo

() incerteza e Inseguranca

( ) Curiosidade e Aprendizado

() Tranquilidade e Confianca

( ) Agilidade e tempo disponivel

() Outros

Objetivo da questao: Identificar qual a percepgéo dos trabalhadores sobre os a
mudanca em suas vidas profissionais da IA.

23. Qual o seu nivel de escolaridade?
( ) Ensino médio incompleto

() Ensino médio completo

() Ensino superior incompleto

() Ensino superior completo

( ) Pés-graduacao (lato sensu)

( ) Mestrado ou doutorado

24, Qual a sua faixa etaria?
( ) Menos de 18 anos

()18 a 24 anos

()25 a 34 anos

()35 a44 anos

()45 a 54 anos

() 55 anos ou mais

5. Qual o seu tempo de experiéncia no mercado de trabalho?
) Menos de 1 ano
) 1 a3 anos

) 4 a 6 anos

) 7 a 10 anos

) Mais de 10 anos

2
(
(
(
(
(

26. Vocé atua atualmente em qual posi¢ao?
() Administrativo

( ) Manutengao
() Produgao
() Logistica
() Auditoria



() Servigos gerais
() Qualidade
() Outro
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