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Resumo: A implementacdo da inteligéncia artificial (IA) nas
organizagdes tem promovido transformagdes profundas nos modelos de
negocio, nos processos decisorios e nas dinamicas de trabalho. No
entanto, apesar de seu potencial, a adocdo da IA enfrenta maltiplos
desafios que vao além das questdes técnicas e exigem uma abordagem
sistémica centrada no humano. Este estudo tem como objetivo mapear,
categorizar e analisar os desafios da implementacédo da IA relatados na
literatura académica. Foi realizada uma reviséo sistematica utilizando
0 PRISMA, com buscas nas bases Scopus e Web of Science, com base em
uma amostra de 96 artigos, analisados por meio de analise de contetdo
de natureza indutiva. Foram identificados 264 desafios, organizados em
sete categorias: (A) capacitacdo e conhecimento técnico, (B) resisténcia
organizacional e cultural, (C) compreenséo e confianga nos sistemas de
IA, (D) governanca, ética e seguranca, (E) integracdo com processos
existentes, (F) planejamento estratégico e retorno e (G) aspectos
humanos e interpessoais. Esses desafios foram analisados sob uma
perspectiva de sistemas —niveis micro (individuos e equipe operacional),
meso (processos internos e sistemas de gestdo) e macro (estratégia,
cultura e governanca) — permitindo a proposicdo de estratégias de
mitigacdo direcionadas para cada nivel. O estudo contribui para a
compreensdo da implementagdo da [IA como um processo
multidimensional, oferecendo subsidios conceituais e praticos para
pesquisadores, gestores e organizagbes que buscam alinhar a
implementacao da IA com desenvolvimento humano e organizacional.

Palavras-chave: Inteligéncia articificial, Transformacgédo digital,
Abordagem de sistemas, Abordagem centrada no humano, Reviséo da
literatura.
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1. Introducéo

A inteligéncia artificial (IA) tem se consolidado como uma das tecnologias mais
transformadoras da era digital, com potencial para redefinir modelos de negdcios, otimizar
processos organizacionais e gerar novos paradigmas de gestdo (BORGES et al., 2021,
MAKARIUS et al., 2020). Nos ultimos anos, avan¢os em areas como aprendizado de maquina,
processamento de linguagem natural e analise preditiva permitiram o desenvolvimento de
solugbes cada vez mais sofisticadas, capazes de lidar com grandes volumes de dados,
automatizar decisfes e ampliar a capacidade analitica das organizacBes (ALl et al., 2023).
Esse movimento tem provocado impactos profundos tanto nas empresas quanto nas formas de
trabalho. Do ponto de vista organizacional, a 1A é vista como uma oportunidade estratégica
para ganho de eficiéncia, personalizacdo de produtos e servicos, e melhoria da tomada de
decisdo (CANHOTO; CLEAR, 2020; MARIANI etal., 2023). Jano ambito do trabalho, surgem
transformacOes nos papeis profissionais, nas habilidades demandadas e nas interacGes entre
humanos e maquinas, exigindo adaptacdo constante dos trabalhadores e das estruturas de gestao
(PEREIRA et al., 2023). Essas transformacfes, contudo, ndo ocorrem sem friccdes,
especialmente quando envolvem mudancas culturais, tecnologicas e humanas simultaneamente
(WIRTZ; WEYERER; STURM, 2020).

Apesar do crescente interesse académico e empresarial sobre o tema, ainda séo limitados os
estudos que abordam, de forma sistematica, os desafios da implementagcdo da 1A sob a
perspectivado individuo (BANKINS et al., 2024). Grande parte da literatura concentra-se nos
aspectos técnicos ou estratégicos da adocdo da tecnologia (BORGES et al., 2021),
negligenciando os obstaculos de natureza humana que emergem no cotidiano das pessoas que
interagem com esses sistemas (KHANFAR et al., 2025). Ha, portanto, uma lacuna relevante na
compreensdo das barreiras centradas no humano, como o desenvolvimento de competéncias, a
confianca nos sistemas e a adaptacao sociotécnica (GLIKSON; WOOLLEY, 2020).

Nesse sentido, o objetivo deste artigo é mapear, categorizar e analisar os desafios da
implementacgéo da 1A relatados na literatura académica, com foco em aspectos que afetam
diretamente os individuos e suas interagdes com a tecnologia. A partir de uma analise
qualitativa de publicagdes cientificas, busca-se construir uma categorizacdo dos desafios e
propor caminhos para sua mitigagéao.

Para alcancar esse objetivo, adota-se uma perspectiva sistémica centrada no humano, que
consideraos multiplos niveis de analise envolvidos na adocao de 1A: o nivel micro (individuos
e equipe operacional), o nivel meso (processos internos e sistemas de gestdo) e o nivel macro

(estratégia, cultura e governanca organizacional). Essa abordagem possibilita uma visdo
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abrangente e critica da implementacdo da IA, valorizando ndo apenas 0s aspectos técnicos, mas
sobretudo os fatores humanos que influenciam seu uso responsavel, ético e efetivo nas
organizacgdes (ASHOK et al., 2022; SHARMA; YADAV; CHOPRA, 2020).

2. Fundamentacdo teorica

A 1A tem provocado transformacdes significativas nas organizacgdes, ao reconfigurar formas de
producéo de valor, tomada de decisédo e estruturacdo de processos internos (KHANFAR et al.,
2025). Com capacidade de processar grandes volumes de dados, identificar padrdes complexos
e aprender com interacBes continuas, os sistemas de 1A estdo sendo incorporados em areas
como gestdo de operacdes (CONTIERI et al., 2023), da inovacdo (HAEFNER et al., 2021,
MARIANI et al., 2023), logistica (TOORAJIPOUR et al., 2021) e recursos humanos
(CHOWDHURY et al., 2023; GONG; FAN; BARTRAM, 2025; VRONTIS et al., 2022). Esses
avangos tecnoldgicos tém potencializado a eficiéncia operacional, ampliado a velocidade das
analises estratégicas (BORGES et al., 2021), tornando a IA um elemento central da
competitividade organizacional (CANHOTO; CLEAR, 2020).

Tecnologias como visdo computacional, manutencdo preditiva, robdtica inteligente e
otimizacdo em tempo real estdo redesenhando os paradigmas da manufatura avangada e dos
modelos de negdcios orientados a dados (MAKARIUS et al., 2020). A chamada Industria 4.0,
sustentada por sistemas ciberfisicos e conectividade em larga escala, depende fortemente da
integracdo entre IA, automacéo e analise de dados (CONTIERI et al., 2023). No entanto, essa
incorporacdo nem sempre € fluida: ha desafios técnicos, metodoldgicos e organizacionais que
afetam a efetividade e a escalabilidade dessas solucdes (BANKINS et al., 2024), especialmente
em contextos onde coexistem sistemas legados e novas tecnologias (COLLINS et al., 2021).
Os impactos da IA no trabalho humano sdo diversos e ambivalentes. Por um lado, a tecnologia
pode aliviar os trabalhadores de atividades repetitivas, reduzir erros e ampliar a capacidade
analitica individual (ALI et al., 2023; VRONTIS et al., 2022). Por outro lado, surgem tensdes
relacionadas a substituicdo de postos de trabalho, a desvalorizacdo de saberes tacitos e a
crescente complexidade das habilidades exigidas (PEREIRA et al., 2023). A interacdo entre
humanos e sistemas inteligentes demanda ndo apenas competéncia técnica, mas também
julgamento ético, comunicacdo e adaptabilidade (ASHOK et al., 2022). Além disso, surgem
novas formas de colaboracdo e de controle, exigindo uma ressignificacdo das relacdes de
trabalho, da autonomia e do papel da experiéncia humana no processo decisorio (GLIKSON;
WOOLLEY, 2020; MORI et al., 2025; WRIGHT; SCHULTZ, 2018).
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Diante desse cenario, torna-se essencial compreender os desafios da implementacdo da IA sob
multiplas perspectivas (BANKINS et al., 2024). Para as empresas, esses desafios afetam
diretamente os investimentos, a viabilidade de projetos e os processos de inovagdo (GAMA;
MAGISTRETTI, 2025; MARIANI et al., 2023). Para as pessoas, envolvem barreiras de
compreensdo, adaptacédo, confianga e formacao (PEREIRA etal., 2023). A literaturaaponta que
muitas iniciativas de adocdo de 1A falham ou ficam restritas a experimentacgdes pontuais devido
a auséncia de uma visdo integrada sobre os fatores técnicos, organizacionais e humanos que
condicionam sua aplicagdo (MAKARIUS et al., 2020). Assim, investigar esses obstaculos é
fundamental para apoiar a construcdo de estratégias mais efetivas, sustentaveis e justas de
incorporacdo da IA no ambiente organizacional (CRUMBLY; PAL; ALTAY, 2025).

Nesse contexto, adotar uma abordagem centrada no humano e fundamentada em uma
perspectiva sistémica torna-se ndo apenas pertinente, mas necessaria. Uma analise multinivel
permite identificar interdependéncias, sobreposicdese lacunas entre os fatores que influenciam
0 sucesso ou o fracasso das iniciativas de IA (BANKINS et al., 2024). Uma abordagem
multinivel contribui para o diagndstico mais preciso dos desafios enfrentados em diferentes
esferas (CANHOTO; CLEAR, 2020) e apoia o desenvolvimento de estratégias de mitigacéo
alinhadas com as realidades sociotécnicas e culturais das organizagdes (BORGES et al., 2021).
Com isso, é possivel construir caminhos mais coerentes entre tecnologia, trabalho e

desempenho organizacional.

3. Métodos

Este estudo adotou o PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-
Analyses) como referéncia para a conducdo da busca, selecdo e andlise dos artigos. Essa
abordagem sistematica visa garantir a transparéncia, a reprodutibilidade e a abrangéncia do
levantamento bibliogréafico, permitindo identificar de forma estruturada os principais desafios
relacionados a implementacao da IA em ambientes organizacionais.

A string de busca utilizada combinou as palavras-chave (“artificial intelligence™ OR "Al") e
("barriers" OR "challenges" OR "limitations"), considerando os campos de titulo, resumo e
palavras-chave dos documentos indexados. A escolha dos termos foi feita de modo a encontrar
estudos que tratassem especificamente de desafios, barreiras ou dificuldades, contribuindo
diretamente para os objetivos da pesquisa.

As bases de dados utilizadas foram Scopus e Web of Science, sendo encontrados 403 artigos,
apos a remogdo de duplicatas. O processo de triagem seguiu quatro etapas principais: (1) leitura
dos titulos para exclusdo de artigos manifestamente fora do escopo; (2) leitura dos resumos e
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palavras-chave, buscando identificar mencGes a barreiras, limitacdes, adogdo, aplicacdo ou
impacto da IA em contextos organizacionais; (3) analise do texto completo, quando necessario,
para confirmar a relevancia do contetdo frente aos objetivos do estudo; e (4) aplicacdo de
critérios de inclusdo/exclusdo, priorizando artigos empiricos e tedricos com foco explicito em
desafios relacionados a implementacédo da IA em ambientes organizacionais.

Ao final do processo, a amostra foi composta por 96 artigos que atenderam aos critérios
definidos. A analise destes documentos resultou na identificacdo de 264 desafios distintos
associados a implementacdo da IA. Para tratar esse conjunto de dados, utilizou-se 0 método de
analise de conteudo de natureza indutiva, orientado a identificacdo e organizacao de padrdes
emergentes a partir do corpus textual.

A codificacdo dos dados foi conduzida em duas itera¢es. Na primeira etapa, foram gerados
codigos de nivel 1, correspondentes a subcategorias tematicas derivadas diretamente dos
desafios identificados nos artigos. Na segunda etapa, as subcategorias foram agrupadas de
forma conceitual em cddigos de nivel 2, representando categorias analiticas principais, que

estruturam a discussao dos resultados.

4. Resultados e discusséo

4.1 Mapeamento e categorizacédo dos desafios de implementacéo de 1A nas organizacoes
A partir da anélise dos 264 desafios de implementacdo de A nas organizagfes mapeados, foram
identificados inicialmente 26 agrupamentos (subcategorias — nivel 1). Uma nova rodada de
codificacao dessas subcategorias foi realizada, sendo identificadas sete categorias, conforme

mostra a Tabela 1.

Tabela 1 — Mapeamento e categorizacdo dos desafios de implementacdo de IA nas organizacdes

Categoria ID Subcategoria

Al | Falta de conhecimento técnico sobre IA

A2 | Dificuldade em interpretar modelos e resultados

A. Capacitacéo e conhecimento

técnico A3 | Falta de qualificagdo para operar/configurar 1A

A4 | Falta de formacdo em anélise de dados e aprendizado de maquina

A5 | Dificuldade em ajustar prompts e algoritmos

B1 | Resisténcia a mudanca e a automagao

B. Resisténcia organizacional e | B2 | Medo de substitui¢do de empregos

cultural B3 | Preferéncia por métodos tradicionais

B4 | Falta de cultura organizacional voltada a inovagdo

C1 | Dificuldade em confiar em previsdes e recomendacdes da IA

C. Compreensio e confianca nos | C2 | Aceitacdo cega de insights automatizados

sistemas de IA C3 | Falta de pensamento critico

C4 | Falta de entendimento dos limites, vieses e l6gicas dos algoritmos
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D1 | Falta de governanca clara

D2 | PreocupacGes com viés algoritmico, privacidade e transparéncia

D. Governanca, ética e seguranca — —
D3 | Falta de politicas sobre uso ético da IA

D4 | Auséncia de supervisdo em decisdes automatizadas

El | Dificuldade em integrar IA com sistemas e processos tradicionais

E. Integracdo com processos

existentes E2 | Barreiras técnicas e metodoldgicas de integracdo da IA

E3 | Incompatibilidades com metodologias de projeto ja consolidadas

F1 | Adocdo sem planejamento estratégico

F. Planejamento estratégico e F2 | Falta de visdo clara de retorno sobre o investimento (ROI)

retorno _
F3 | Implementacdes fragmentadas ou isoladas

G1 | Falta de habilidades interpessoais (ética, comunicacéo, julgamento)

G. Aspectos humanos e

interpessoais G2 | Dificuldades na colaboragdo humano-IA

G3 | Desafios com o equilibrio entre automagédo e expertise humana

Fonte: Autoria propria.

4.1.1 Categoria A — Capacitacdo e conhecimento técnico

A implementacdo bem-sucedida da IA nas organizacGes requer ndo apenas infraestrutura
tecnoldgica, mas também um capital humano devidamente qualificado (GONG; FAN;
BARTRAM, 2025; VRONTIS et al., 2022). A Categoria A evidencia uma lacuna critica
relacionada a capacitacdo técnica dos profissionais envolvidos nos diferentes niveis
organizacionais.

O primeiro desafio identificado é a falta de conhecimento técnico sobre IA (Al), que se
manifestade forma transversal na organizacao, desde a alta gestdo até as equipes operacionais
(KHANFAR et al., 2025). Muitos profissionais ndo compreendem os fundamentos da IA, suas
capacidades e limitagdes (CHOWDHURY et al., 2023). Isso gera resisténcia, expectativas
irreais ou uso inadequado da tecnologia (PEREIRA et al., 2023).

Essa falta de base conceitual é agravada pela dificuldade em interpretar modelos e resultados
(A2). Modelos preditivos ou sistemas baseados em aprendizado de maquina muitas vezes
funcionam como “caixas-pretas”, dificultando a compreensdo de como uma determinada
recomendacdo foi gerada (CANHOTO; CLEAR, 2020). Profissionais nao técnicos, como
analistas de negécios ou tomadores de decisdo, sentem-se inseguros em confiar em resultados
gue ndo conseguem interpretar plenamente (GLIKSON; WOOLLEY, 2020; VOTTO et al.,
2021). Esse desafio impacta diretamente a confiangana IA e a capacidade de utiliza-lade forma
critica e contextualizada (GAMA; MAGISTRETTI, 2025).

Além disso, hd uma falta de qualificacdo pratica para operar e configurar sistemas baseados em
IA (A3). Mesmo quando as ferramentas estdo disponiveis, muitas organizagdes enfrentam

dificuldades por ndo contar com equipes capazes de customizar algoritmos ou ajustar
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parametros conforme as necessidades especificas de cada projeto (CARAYANNIS et al., 2025).
Isso torna a adocdo dependente de fornecedores externos e reduz a autonomia da organizagédo
(TOORAJIPOUR et al., 2021).

Esse cenario esta intrinsecamente relacionado a auséncia de formacao em anélise de dados e
aprendizado de méaquina (A4). Em muitas areas da engenharia e da gestdo, os curriculos
académicos ainda ndo acompanham a velocidade de evolucédo das tecnologias de IA, criando
um desalinhamento entre competéncias disponiveis e exigéncias tecnoldgicas (BORGES et al.,
2021).

Por fim, emerge o desafio da dificuldade em ajustar prompts e algoritmos (A5), especialmente
em contextos em que se utilizam ferramentas de IA generativa. A formulagdo eficaz de
comandos, perguntas ou parametros requer uma combinacdo de habilidades técnicas e
cognitivas, cuja evolucdo é constante e recente (CANHOTO; CLEAR, 2020).

4.1.2 Categoria B — Resisténcia organizacional e cultural

A Categoria B revela um conjunto de desafios centrados na resisténcia das pessoas e das
instituicdes a transformacao digital, afetando diretamente a aceitacéo e o uso eficaz da 1A nos
diferentes niveis organizacionais.

O desafio da resisténcia a mudanca e a automagdo (B1) é um dos obstaculos enfrentados.
Trabalhadores, especialmente os que atuam h& mais tempo na organizagdo, podem enxergar a
IA como uma ameaca a estabilidade do trabalho e a rotina estabelecida (GLIKSON;
WOOLLEY, 2020).

Essa resisténcia esta associada ao medo de substituicdo de empregos (B2). A narrativa
predominante em alguns setores associa a IA a reducdo de postos de trabalho, especialmente
em fungdes operacionais e administrativas (KHANFAR etal., 2025). Esse medo ¢ intensificado
quando as liderancas ndo comunicam de forma clara os objetivos da implementacédo da IA, nem
garantem planos de requalificacdo profissional (CHOWDHURY et al., 2023).

Outro fator importante é a preferéncia por métodos tradicionais (B3). Muitas liderancas e
equipes optam por manter processos baseados na experiénciaacumulada e na intuicdo, mesmo
diante de evidéncias de que solucbGes baseadas em IA podem trazer maior eficiéncia
(CANHOTO; CLEAR, 2020). Isso ocorre, em parte, pela percepcéo de que a IA desumaniza o
processo decisorio (ALl et al., 2023).

Por fim, a falta de uma cultura organizacional voltada a inovacao (B4) representa um entrave
mais estrutural. Em organiza¢des com pouca flexibilidade e aversédo ao risco, as iniciativas

baseadas em IA sdo frequentemente marginalizadas ou abandonadas prematuramente
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(HAEFNER et al., 2021). A auséncia de espacos institucionais para experimentacdo, como
laboratorios de inovacdo ou times multidisciplinares, reduz significativamente as chances de
que a IA seja adotada com sucesso (GAMA; MAGISTRETTI, 2025; MARIANI et al., 2023).

4.1.3 Categoria C — Compreenséo e confianca nos sistemas de 1A

A Categoria C evidencia os riscos associados tanto a desconfianga quanto a aceitacédo acritica
da 1A, revelando a necessidade de desenvolver uma relagdo mais consciente e equilibradaentre
pessoas e tecnologia.

O desafio da dificuldade em confiar em previsfes e recomendacdes da IA (C1) € especialmente
evidente quando os resultados apresentados pelo sistema entram em conflito com o
conhecimento empirico ou com a intuicdo de especialistas (GLIKSON; WOOLLEY, 2020). A
falta de transparéncianos critériosda IA alimentaessa desconfianga, mesmo quando os dados
demonstram desempenho superior ao julgamento humano (ASHOK et al., 2022).

Por outro lado, o oposto também representa um risco: a aceitacdo “cega” de insights
automatizados (C2), especialmente em contextos em que 0s usuarios ndo compreendem os
mecanismos internos dos sistemas. Ha4 casos em que decisdes criticas sdo tomadas
exclusivamente com base nas recomendacdes da IA, sem validagcdo humana ou verificagao de
coeréncia (WIRTZ; WEYERER; STURM, 2020; WRIGHT; SCHULTZ, 2018).

Essa aceitacdo passiva esta diretamente relacionada a falta de pensamento critico (C3). Muitos
profissionais aindando desenvolveram a capacidade de questionar, interpretar e complementar
os resultados da IA com conhecimento contextual e julgamento humano (VOTTO et al., 2021).
Em organizagdes onde a cultura é excessivamente orientada por dados, pode ocorrer uma
dependéncia disfuncional das méaquinas, inibindo a iniciativa analitica dos colaboradores
(MAKARIUS et al., 2020).

Além disso, ha uma falta de entendimento dos limites, vieses e ldgicas dos algoritmos (C4).
Muitos usuarios ndo sabem que algoritmos de IA podem reproduzir e até amplificar
preconceitos presentes nos dados de treinamento (ASHOK et al., 2022; BORGES et al., 2021,
KHANFAR et al., 2025). Sem o conhecimento dos limites e das l6gicas que orientam esses

modelos, tais falhas podem passar despercebidas.

4.1.4 Categoria D — Governanga, ética e seguranca
A Categoria D aborda os desafios relacionados a regulacdo interna, a protecao de direitos
fundamentais e a supervisdo criticados processos automatizados, destacando a necessidade de

estruturas organizacionais que alinhem tecnologia e valores humanos.
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O primeiro obstéaculo identificado € a falta de uma governanca clara sobre a 1A (D1). Muitas
organizacdes adotam sistemas de IA de forma fragmentada, sem definir claramente
responsabilidades, papéis ou critérios de avaliacdo (BORGES et al., 2021). Isso gera confusao
sobre quem é responsavel por eventuais erros, falhas ou impactos negativos causados por
decisdes automatizadas (COLLINS et al., 2021; KHANFAR et al., 2025).

Essa fragilidade de governanca é acompanhada de preocupacbes legitimas com viés
algoritmico, privacidade de dados e transparéncia (D2). Algoritmos treinados com dados
histéricos podem reproduzir desigualdades sociais e gerar decisdes discriminatorias
(CRUMBLY; PAL; ALTAY, 2025). Além disso, muitos sistemas operam com baixa
explicabilidade, dificultando que os usuarios compreendam como e por que uma deciséo foi
tomada (ALI et al., 2023; CANHOTO; CLEAR, 2020; MAKARIUS et al., 2020).

Outro desafio critico é a faltade politicas internas sobre o uso ético da IA (D3). A auséncia de
diretrizes claras pode levar ao uso indiscriminado ou oportunista da tecnologia, sem considerar
impactos sociais, legais ou reputacionais (BORGES et al., 2021). Mesmo organiza¢Ges com
areas de compliance ou responsabilidade social, muitas vezes, ndo possuem frameworks
adaptados a realidade da IA (ASHOK et al., 2022).

Complementando esse cenario, observa-se a auséncia de supervisdo humana em decisdes
automatizadas criticas (D4). Em diversas aplica¢des, decisbes com alto impacto sobre pessoas
sdo automatizadas sem revisdo ou validagdo por um agente humano. Esse apagamento do papel
humano ndo so reduz a accountability como também enfraquece os mecanismos de apelacéo e
correcdo (ASHOK et al., 2022; WIRTZ; WEYERER; STURM, 2020).

4.1.5 Categoria E — Integracéo com processos existentes

A Categoria E abrange desafios de natureza técnica, metodoldgica e organizacional que
dificultam a incorporacédo da IA ao cotidiano das operag6es, da gestdo e da tomada de deciséo.
A dificuldade em integrar IA com sistemas e processos tradicionais (E1) é recorrente em
organizagdes com legados tecnoldgicos (GONG; FAN; BARTRAM, 2025). Muitas empresas
operam com sistemas de informacdo antigos, que ndo foram projetados para lidar com
tecnologias baseadas em IA (COLLINS et al., 2021).

Essa dificuldade técnica se articula com barreiras metodologicas de integracdo (E2). Muitas
ferramentas de IA requerem abordagens ageis, iterativas e baseadas em dados, enguanto os
processos organizacionais vigentes seguem modelos sequenciais e rigidos (CHOWDHURY et
al., 2023; COLLINS et al., 2021; TOORAJIPOUR et al., 2021).
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Por fim, outro entrave comum é a incompatibilidade com metodologias de projeto ja
consolidadas (E3). A IA, por sua natureza experimental e probabilistica, desafia a l6gica

deterministica presente em metodologias tradicionais de gestdo (KHANFAR et al., 2025).

4.1.6 Categoria F — Planejamento estratégico e retorno

A Categoria F aborda os desafios relacionados a falta de planejamento estruturado e a
dificuldade de mensurar o retorno da IA, destacando a importanciada estratégiae da visdo de
longo prazo para a consolidagdo de iniciativas bem-sucedidas.

O primeiro desafio, a adogdo de IA sem planejamento estratégico (F1), é particularmente
comum em contextos marcados por pressdes externas ou modismos tecnolégicos (KHANFAR
et al., 2025). Muitas organizacfes embarcam em projetos de A como resposta a concorréncia
ou por desejo de inovagao, sem uma analise profunda sobre como a tecnologia se alinha aos
seus objetivos de negocio (GAMA; MAGISTRETTI, 2025; MARIANI et al., 2023).

Essa lacuna estratégica se conecta diretamente a falta de visdo clara de retorno sobre o
investimento (F2). Os beneficios da IA nem sempre sdo tangiveis no curto prazo, e muitas vezes
envolvem ganhos intangiveis como melhoria da tomada de decisdo, aumento de eficiéncia ou
melhor experiéncia do cliente (SHARMA,; YADAV; CHOPRA, 2020).

O terceiro desafio refere-se as implementacgdes fragmentadas ou isoladas (F3). Em muitas
organizagdes, iniciativas de IA surgem como “ilhas de inova¢do”, conduzidas por areas
especificas sem integracdo com o ecossistema organizacional (HAEFNER et al., 2021), o que

dificulta a escalabilidade e a captura de valor em larga escala (MARIANI et al., 2023).

4.1.7 Categoria G — Aspectos humanos e interpessoais

A Categoria G destaca os desafios relacionados as competéncias humanas e a interface entre
pessoas e sistemas inteligentes, enfatizando que o pleno potencial da 1A sé se concretiza quando
ha sinergia entre a inteligéncia computacional e a inteligéncia social e emocional.

O primeiro desafio, a falta de habilidades interpessoais (G1), evidencia que a proficiéncia
técnicando é suficiente paraa adocao responsavel da IA. Profissionais que operam, interpretam
ou decidem com base em sistemas inteligentes precisam também exercer julgamento ético,
comunicar incertezas e compreender os impactos de suas decisdes (ASHOK et al., 2022).
Além disso, muitas organizacfes enfrentam dificuldades na colaboracdo entre humanos e
sistemas de 1A (G2). A interacdo eficiente entre pessoas e maquinas exige confianga mutua,
clareza de papeis e interfaces intuitivas (CHOWDHURY et al., 2023; VRONTIS et al., 2022).
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Outro desafio crucial esta no equilibrio entre automacéo e expertise humana (G3). Quando
processos sdo automatizados sem considerar o valor do discernimento humano, héa o risco de
desqualificar profissionais ou reduzir sua autonomia (GONG; FAN; BARTRAM, 2025).

4.2 Estratégias de mitigacdo dos desafios de implementacdo de IA: uma perspectiva
multinivel

A superacéo dos desafios da implementacdo da IA requer agdes coordenadas e simultaneasem
diferentes niveis organizacionais (BANKINS et al., 2024). Nesse sentido, uma abordagem
multinivel centrada no humano propde que a ado¢do bem-sucedida da IA requer acdes nos
niveis micro (individuos e equipe operacional), meso (processos internos e sistemas de gestao)

e macro (estratégia, cultura e governanca), como ilustrado na Figura 1.

Figura 1 — Perspectiva multinivel dos desafios de implementag&o de IA nas organizagdes

Perspectiva multinivel Desafios Estratégias focadas em:
B4, D1, D2, D3, D4, Estratégia, cultura e
F1,F2, F3 governanga
B1, B2, B3, E1, E2, Processos internos e
E3, G2, G3 sistemas de gestao
Al, A2, A3, A4, A5, Individuos e
C1,C2,C3,C4,G1 equipe operacional

Fonte: Autoria propria.

4.2.1 Nivel micro: individuos e equipe operacional
Neste nivel, os desafios estdo relacionados as competéncias técnicas, cognitivas e
comportamentais dos individuos que operam, interagem ou decidem com base em sistemas de
IA. S&o aspectos gque envolvem conhecimento, interpretacéo, julgamento e confianga.
Desafios das categorias A (capacitacdo e conhecimento técnico), C (compreenséo e confianca
nos sistemas de 1A) e G (aspectos humanos e interpessoais) compdem este nivel.
Estratégias que podem ser utilizadas por gestores e empresas para mitigar e/ou superar 0s
desafios no nivel micro incluem:

e Educacdo e formacdo continuada: capacitacbes técnicas sobre 1A, aprendizado de

méaquina e ciéncia de dados (A1, A3, A4), combinadas com treinamentos sobre como

10



2

— XLV ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUGAO

"Producao inteligente para um futuro renovavel"

e{negep Natal, Rio Grande do Norte, 14 a 17 de outubro de 2025.

formular prompts, interpretar modelos e ajustar algoritmos (A2, A5) (CHOWDHURY
et al., 2023);

e Desenvolvimento de pensamento critico e alfabetizacdoem IA: programas que ajudem
os profissionais a entender os limites e os vieses dos sistemas (C4), a questionar
recomendacdes automatizadas (C2), e a analisar criticamente previsdes com base em
evidéncias (C1, C3) (KEKEZ; LAUWAERT; BEGICEVIC REDEP, 2025);

e Fomento a habilidades humanas complementares a IA: desenvolvimento de
competéncias interpessoais como empatia, julgamento ético e comunicacdo (G1),
fundamentais para o uso responsavel e colaborativo da IA (PAPAGIANNIDIS;
MIKALEF; CONBQY, 2025).

4.2.2 Nivel meso: processos internos e sistemas de gestéo

O nivel meso trata da forma como a IA é operacionalizada nos processos, praticas e estruturas
de gestdo. Aqui concentram-se os desafios relacionados a integragdo da tecnologia no cotidiano
organizacional, especialmente nas categorias B (resisténcia organizacional e cultural), E
(integracdo com processos existentes) e G (aspectos humanos e interpessoais).

Estratégias para mitigacdo e superacdo dos desafios no nivel meso incluem:

e (Gestdo da mudanca e sensibilizagdo cultural: criar campanhas internas, workshops e
praticas de escuta ativa para enfrentar resisténcias & mudanga e & automacéo (B1),
mitigar o medo da substituicdo de empregos (B2) e fomentar o engajamento com novas
formas de trabalho colaborativo com IA (G2, G3) (BORGES et al., 2021);

e Redesenho de processos para integracao sistémica da 1A: adaptacdo dos sistemas de
gestdo para permitir a integracdo fluida da IA com métodos tradicionais, superando
barreiras técnicas e metodologicas (E1, E2, E3) (COLLINS et al., 2021);

e Governanca da colaboracdo humano-1A: definir papeis claros e regras para a interacéo
entre pessoas e sistemas automatizados, assegurando o equilibrio entre automacéo e
expertise humana (G3), e estabelecendo mecanismos de superviséo e responsabilizacéo
compartilhada (PEREIRA et al., 2023).

4.2.3 Nivel macro: estratégia, cultura e governanca

No nivel macro estdo os desafios associados a visao estratégica, a cultura organizacional e a
estrutura de governanca, incluindo as categorias B (resisténcia organizacional e cultural), D
(governanca, €tica e seguranga) e F (planejamento estratégico e retorno).

As estratégias de mitigagdo incluem:

11
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e Estabelecimento de politicas claras de governanca e ética em IA: criacdo de comités
interdisciplinares para lidar com questdes como viés algoritmico, transparéncia,
privacidade e supervisdo das decisbes automatizadas (D1, D2, D3, DA4)
(PAPAGIANNIDIS; MIKALEF; CONBOQY, 2025);

e Planejamento estratégico orientado por valor: desenvolver roadmaps para a adocao da
IA alinhados aos objetivos do negécio (F1), com definicdo de métricas de valor e
impacto (F2), evitando iniciativas fragmentadas (F3) e garantindo coeréncia nas a¢oes
(BORGES et al., 2021);

e Fomento a cultura organizacional voltada a inovacdo e a experimentacao responsavel:
estabelecer um ambiente institucional que valorize o aprendizado, a adaptacédo e a
inovacgéo (B4) (HAEFNER et al., 2021; MARIANI et al., 2023).

5. Concluséo

Este estudo teve como objetivo mapear os desafios enfrentados na implementacéo da IA nas
organizacdes e propor estratégias de mitigacdo a partir de uma abordagem centrada no humano
e estruturada em maultiplos niveis de analise. A partir de um mapeamento extensivo da literatura,
foram identificados, codificados e organizados 26 desafios distintos, agrupados em sete
categorias tematicas: (A) Capacitacdo e conhecimentotécnico, (B) Resisténcia organizacional
e cultural, (C) Compreenséo e confianca nos sistemas de IA, (D) Governanca, éticae seguranca,
(E) Integrag@o com processos existentes, (F) Planejamento estratégico e retorno, e (G) Aspectos
humanos e interpessoais.

Além disso, foram propostas estratégias de mitigacdo distribuidas nos niveis micro
(individuos), meso (sistemas de gestdo) e macro (organiza¢do como um todo), compondo um
modelo de abordagem multinivel para a adogdo da IA nas organizacdes.

Os achados desta pesquisa oferecem contribuicdes relevantes para diferentes publicos. Para os
trabalhadores, o estudo chama atencdo para a importancia da qualificacdo técnica, da
alfabetizacdo digital e do desenvolvimento de competéncias interpessoais para lidar com
sistemas inteligentes. Para gestores, sdo fornecidos subsidios conceituais e praticos sobre como
redesenhar processos, lidar com resisténcias e promover ambientes colaborativos entre
humanos e IA. Para as organizagfes em geral, a pesquisa aponta a necessidade de uma visdo
estratégica clara, de politicas éticas robustas e de uma cultura organizacional voltada a inovacao
continua e responsavel.

Este estudo apresenta algumas limitaces. A analise dos desafios foi baseada
predominantemente em fontes secundarias, o que pode ndo capturar as especificidades da
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implementacdo de IA em contextos organizacionais especificos. Além disso, a proposicdo de
estratégias foi construida de formatedrica e conceitual, sem validacdo empirica junto a gestores
ou especialistas em projetos de IA.

Como pesquisas futuras, recomenda-se a realizacdo de estudos empiricos, como pesquisas de
campo, entrevistas ou estudos de caso, para validar e refinar as categorias e estratégias
propostas. InvestigacOes futuras também podem explorar a aplicacdo da abordagem multinivel
em setores especificos (como saude, manufatura ou servicos), bem como analisar os impactos
da IA sobre dimensfes emergentes do trabalho, como bem-estar, identidade profissional e

autonomia dos trabalhadores.
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