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RESUMO

A Industria 4.0 (I4.0) e a Transformagao Digital (TD) estdo na pauta contemporanea. A
TD inclui Artificial Intelligence (AI) aplicavel por meio de Agentes Virtuais Inteligentes
(AV]) que emulam comunicag@o natural humana. O fendmeno atinge bancos, Organizagao
do Trabalho (OT) e GRH. De forma exploratdria, esta pesquisa comparou contextos e
percepcdes entre trabalhadores de agéncias bancdrias, sobre a existéncia e uso de AVI
para “atendimento” de funcionarios, em cidades selecionadas no Brasil e Portugal.
Utilizou-se o método qualitativo descritivo e estratégia por casos multiplos (incorporado),
com énfase sobre caracteristicas e inter-relagdes entre contexto, fenomeno e pessoas. As
entrevistas foram conduzidas junto de 25 funciondrios de 22 agéncias de 1 banco
brasileiro no municipio de Belo Horizonte, em 2018, com observacdes posteriores. De
forma semelhante, em agéncias de bancos nacionais, nas cidades de Porto, Braga, Lisboa e
Cascais, em abril de 2019. Além de observagdes diretas, analise de documentos ¢
informacdes das Federagdes e Associagdes locais (FEBRABAN e APB), bancos ¢
referenciais teoricos, para triangulagdes. Comparagdes mostram contextos com percepgoes
opostas e potencial de alinhamento. No caso brasileiro houve percep¢ao do uso de AVI
para atendimento de funciondrios (e clientes); 85% de resolucdo pela maquina;
concomitancia das atividades dos teleatendentes (atividades complexas) com as do AVI
(menos complexas); remanejamento ou demissdes no call center; que o AVI capacita pelo
uso pratico; e que ndo atende sobre RH. O discurso organizacional de “toque humano” e
mais “relacionamento” ¢ um paradoxo. Em ambos os contextos geograficos, entre os casos
selecionados, ha evidéncias do avanco dos canais Internet banking e aplicativos mobile,
mas apenas no caso brasileiro houve percepcao de AVI nessas ferramentas. Ha evidéncias
de investimentos incipientes em chatbots/AV1 por alguns bancos (localizados em fontes
secundarias, apds o periodo de campo) e outros segmentos do setor publico e privado
portugués, enquanto que no Brasil esses aspectos sdo mais dinamicos. Recomendam-se
investigagdes sobre a precarizagdo do trabalho em agéncias e contact center; impactos da
automatizacdo de processos (RPA) e Automated Machine Learning (AutoML); como
ocorrera o avango do uso de AVI no contexto portugués; e efeitos da IA fornecida por
startups e spin-offs Fintech e HRtech sobre empregos, carreiras e praticas de GRH; bem
como as relagdes AV, saude e covid -19 em 2020.

PALAVRAS-CHAVE: Transformagdo digital. Inteligéncia artificial. Organiza¢do do
trabalho. Gestao de recursos humanos. Segmento bancario.



ABSTRACT

Industry 4.0 (I4.0) and Digital Transformation (DT) are on the contemporary agenda. DT
includes Artificial Intelligence (Al) applicable through Intelligent Virtual Agents (IVA)
that emulate natural human communication. The phenomenon affects banks, Labor
Organization (LO) and HRM. In an exploratory way, this research compared contexts and
perceptions among bank branch workers, about the existence and use of (IVA) for
"servicing" employees, in selected cities in Brazil and Portugal. The qualitative
descriptive method was used through the strategy for multiple cases (incorporated), with
an emphasis on characteristics and interrelationships between context, phenomenon and
people. The interviews were conducted with 25 employees from 22 branches of 1 Brazilian
bank in the municipality of Belo Horizonte, in 2018, with subsequent observations.
Similarly, in national bank branches, in the cities of Porto, Braga, Lisbon and Cascais, in
April 2019. In addition to direct observations, analysis of documents and information
from local Federations and Associations (FEBRABAN and APB), banks and references
theoretical, aiming at triangulations. Comparisons show contexts with opposite
perceptions and potential for alignment. In the Brazilian case, there was a perception of
the use of (IVA) to serve employees (and customers); 85% machine resolution;
concomitance of the activities of the telephone operators (complex activities) with those of
the (IVA) (less complex), relocation or layoffs in the call center; (IVA) enables by
practical use; and (IVA) does not answer about HR. The organizational discourse of
“human touch” and more “relationship” is a paradox. In both geographic contexts,
among the selected cases, there is evidence of the advancement of Internet banking
channels and mobile applications, but only in the Brazilian case was there a perception of
(AV1) in these tools. There is evidence of incipient investments in chatbots/IVA by some
banks (identified in secondary sources, after field period) and other segments of the
Portuguese public and private sector, while in Brazil these aspects are more dynamic.
Investigations on precarious work in agencies and contact centers are recommended,
impacts of process automation (RPA) andAutomated Machine Learning (autoML); how
the use of (IVA) will advance in the Portuguese context; and effects of (Al) provided by
Fintech and HRtech startups and spin-offs on HRM employment, careers and practices;
IVA, health and covid-19 in 2020.

KEYWORDS: Digital transformation. Artificial intelligence. Organization of work.
Human resource management. Banking segment.
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1 INTRODUCAO

Este estudo decorre do crescimento recente do uso de Inovagdes Tecnoldgicas
baseadas em Inteligéncia Artificial (IA), Computagcdo Cognitiva, nas organiza¢des. Bem como
sua relagdo com a Organizacao do Trabalho (OT) e a Gestao dos Recursos Humanos (GRH),
0 que gera a oportunidade e necessidade de reflexdes acerca dos impactos decorrentes desse
fenomeno. Nesse sentido, a pesquisa para elaboragao desta dissertacdo teve como objetivo
geral comparar contextos e percepc¢oes entre trabalhadores de agéncias bancarias, sobre
a existéncia e uso de Agente Virtual Inteligente (AVI) para “atendimento” de

funcionarios, em cidades selecionadas no Brasil e Portugal.

Posicionar a reflexdo proposta passa inicialmente pelo entendimento do papel e
importancia das inovagdes tecnologicas. A inova¢do como fendmeno social e econdomico
mundial é considerada, sob uma abordagem schumpeteriana e neoschumpeteriana, motriz do
desenvolvimento em um ambiente capitalista, globalizado, competitivo, pautado pela
volatilidade, incerteza, complexidade, ambiguidade, relevancia do conhecimento e avanco das
Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo (TIC). Cenario no qual o algoritmo surge
(emerge) como novo paradigma tecnoldgico (elemento de uma Segunda Era das Méquinas,
Terceira Onda ou Quarta Revolucao Industrial, manifestagcdo de uma nova fase do capitalismo
global), que no ciberespaco expande a inteligéncia coletiva humana e se destacam ferramentas
preditivas baseadas Big Data e Analytics que exigem a articulagdo adequada das praticas em
educagdo, formagdo e gestdo, diante dos novos e dindmicos desafios que se apresentam.
(ALBUQUERQUE 2017, 2017b, 2019; ANGRAVE et al, 2016; ARNTZ et al., 2016;
HARARI, 2016; LEVY, 2004; LOPES et al., 2015; OCDE, 2005; OCDE, 2018; RAPINI,
SILVA e ALBUQUERQUE, 2017; RIBEIRO e ALBUQUERQUE, 2016; SCHWARTZMAN
et al., 2016; TIDD e BESSANT, 2015; TIGRE, 2006; ULRICH, 2016).

Compreender o surgimento e a influéncia dessas inovagdes tecnoldgicas nas
organizagdes inclui as articulagdes relacionadas as competéncias individuais, fortemente
percebidas como fator (recurso) cuja imitacdo ¢ infactivel, e as core competencies
organizacionais que se relacionam aos estudos sobre Dynamic Capabilities. Sob a perspectiva
da Resource-Based View (RBV) e VRIO, a primeira tende a ser vista como uma garantia de

vantagem competitiva sustentdvel para a firma (BARBOSA e CINTRA, 2012; BARNEY,
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1991; BARNEY e WRIGHT, 1998; MARTINS et al, 2013; MASCARENHAS, 2009;
RODRIGUES, 2005, p. 32-35, 2006; TEECE, PISANO e SHUEN, 1997; TEECE, 2007).

Sob esses aspectos, o campo relacionado ao uso da IA se manifesta de forma
disruptiva e exige observagdes a luz das articulagdes teoricas, praticas e de indicadores
estabelecidos até o momento. Para tanto, inicialmente de forma ampla, ¢ necessario considerar
o destaque recente dos conceitos de Industria 4.0 ¢ Quarta Revolu¢ao Industrial, a partir
da Feira de Hannover em 2011 na qual o governo alemao apresentou estratégias de
investimentos relacionadas as tecnologias voltadas as “fabricas inteligentes”. Enquanto o
primeiro conceito se refere a um conjunto tecnolédgico direcionado a producdo, o segundo
apresenta uma perspectiva composta por trés tipos de tecnologias: bioldgica, digital e fisica. A
categoria digital, que inclui Big Data, Internet of Things (loT) e Artificial Intelligence (Al), ¢
relacionada mais diretamente ao que se convencionou chamar de Transformacido Digital
(TD), caracterizada por influenciar de forma significativa elementos organizacionais como
cultura, estratégia, processos e estruturas, (HESS, BENLIAN, MATT e WIESBOCK, 2016;
SCHWAB, 2016).

Essa descricao permite entdo, de forma especifica, abordar caracteristicas e influéncias
do conceito de Inteligéncia Artificial (IA), cujo campo multidisciplinar se organizou
oficialmente a partir do semindrio de Dartmouth, McCarthy, Minsky, Shannon e Rochester
(1956), inicialmente com os objetivos de entender o processo de pensamento e construir
entidades inteligentes que pensam e agem como humanos (RUSSELL e NORVIG, 2013).
Apresenta seu estado da arte por meio de aplicagdes cognitivas como softwares de tradugao,
os carros auténomos da Google e Tesla (2014), o IBM Watson (2011), o Vital da Deep
Knowledge Ventures (2014), EMI e ANNIE (composicao de textos e musicas) de David Cope
(2011). Inovagdes tecnoldgicas com potencial de substituir pessoas e alterar as taxas de
emprego, eliminar e criar espacos funcionais, profissdes e modelos de negdcios, assim como
exigir o redesenho do trabalho e da educagdo (AI100SCSP, 2016; ARNTZ et al., 2016; FREY
e OSBORNE, 2013, 2015, 2017; HARARI, 2016; IPPR, 2017; LEVY e MURNANE, 2013;
MGI, 2017; MIT, 2019; NILSSON, 2010; PWC, 2018; RUSSELL e NORVIG, 2013;
SCHATSKY e SCHWARTZ, 2015; SCHWARTZ et al., 2017, SCHWARTZMAN et al.,
2016; SEMENSATO et al., 2015; SNIDERMAN et al., 2016; WEF, 2016).
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Essas perspectivas estdo alinhadas com apontamentos, na RSL de Junior e Saltorato
(2018), sobre o rapido avango do interesse académico, cientifico, empresarial e politico em
relagdo a Industria 4.0 e Quarta Revolucao Industrial, com exemplos de outros paises
seguindo o modelo de planejamento estratégico alemdo, o que pode ser observado nas
iniciativas dos EUA em 2011 (Advanced Manufacturing Partership — AMP), da China em
2015 (Made in China 2025) e da Coréia do Sul (Korea Advanced Manufacturing System —
KAMS). Os autores demonstram que as estimativas de investimentos anuais da Alemanha em
projetos relacionados a essas tecnologias podem chegar a 40 bilhdes de euros até¢ 2020, 140
bilhdes anuais em toda a Europa e 90 bilhdes de dodlares anuais nos EUA. Colocagdes
alinhadas com Arbix et al. (2017; 2018) sobre China, Alemanha e EUA relacionados a
Indastria 4.0 e andlises comparativas sobre catching up. No Brasil a perspectiva de
investimentos 2019-2022 em Big Data, IoT e Al ¢ de 218,8 bilhdes de reais (Brasscom, 2019,
p. 24). Aspectos que ressaltam o carater econdomico, politico e, especialmente, social dessa
revolugdo percebida a priori, que vai além do tecnologico, pela previsdo de impactos no PIB,
investimentos, consumo, emprego ¢ empregabilidade, comércio e inflagdo, com significativos

desafios para a forga de trabalho (BUHR, 2015; SCHWAB, 2016; HECKLAU, 2016).

Pontos também corroborados em parte por Junior e Saltorato (2018) ao localizarem,
em estudos sobre efeitos desse fendomeno, as seguintes perspectivas de impactos especificos
na Organizacdo do Trabalho (OT): o aumento do desemprego tecnoldgico em contrapartida a
criacdo e/ou aumento de postos de trabalho qualificados; a necessidade de desenvolvimento
de novas competéncias e habilidades; a maior interacdo entre homem e maquina; e as
transformagdes nas relacdes socioprofissionais. E ainda, entre as conclusdes, que ha uma
lacuna em relagdo a pesquisas em campo sobre o tema, com autoria e contexto brasileiros
(JUNIOR e SALTORATO, 2018). Cenario esse cuja analise emparelhada ao de Portugal
acrescenta evidéncias, em investigacdes no ambito econdmico social das relagdes entre os
dois paises, de uma trajetéria com baixo desempenho comparativo global em incremento a
inovagdo, lacos com diferencas e semelhangas em relagdo a caracteristicas historicas,
linguisticas, culturais, comerciais, organizacionais e cientificas, assim como do mercado de
trabalho, fluxo migratorio, e tentativas recentes de incentivos a cultura de inovagdo e
empreendedorismo como PINTEC, Lei do bem, CIS, Lisbon Strategy e Portugal 2020,
corroborados em (BARBOSA ¢ PARENTE, 2019; BARBOSA et al., 2015; BRASIL, leis
10.973/2004, 11.196/2005, 13243/2016, 9283/2018; MARTINS et al., 2012; PORTUGAL,
portaria 57-A/2015, decreto-lei 86-C/2016; RUSSELL e NORVIG, 2013). De forma mais
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recente, especificamente em relagdo a estratégia nacional para inteligéncia artificial, Portugal
avanca com Portugal INCoDe.2030 (AI Portugal 2030), voltado a colocar o pais na rede

europeia de centros de exceléncia nessa tecnologia.

No ambito dessa Transformacgao Digital (TD), Francisco, Kugler e Larieira (2017)
apontam um histérico e recente avanco da Inteligéncia Artificial (IA) e Computagdo
Cognitiva (CC) e, alinhados com observagcdoes de Pan (2016) e Makridakis (2017),
demonstram que o vinculo da IA com demandas industriais mudou o modo de entrega de
servigos aos consumidores. Mostram ainda, que ha sistemas capazes de interagdo com os
clientes por linguagem natural, com presenga de elementos emocionais, em aplicacdes como
tradu¢dao de idiomas e carros auténomos. Essa capacidade também envolve decisdes, pela
articulagdo de um conjunto de algoritmos complexos, visando a modelagem de abstracdes
sobre Big Data e aprendizado continuo de maquina, aspectos relacionados aos conceitos de

machine learning’, AutoML?, deep learning e redes neurais (THE IIA, 2017a).

O fendmeno também pode ser articulado com os riscos, oportunidades e avangos
impostos por novas tecnologias a GRH. Em (ANGRAVE et al. 2016; BONDAROUK e
RUEL, 2009; CARRARO et al. 2014; MASCARENHAS, 2009; TRINDADE et al. 2015;
ULRICH, 2016) ha debate sobre a relevancia da entrega de valor e resultados pela fungao,
diante do uso de tecnologias como Data Analytics, Big Data, HR Analytics, e-HRM e portais
de autoatendimento online. A andlise das colocagdes desses autores permite inferir, nesta
dissertacdo, sobre a relevancia da necessidade de maior entendimento dos efeitos de novos
produtos e servigcos baseados em Inteligéncia Artificial e Computacdo Cognitiva, oferecidos

por startups e spin-offs Fintech e HRTech, sobre as politicas e praticas de GRH.

A andlise de eixos e conteudos como os da CIIRH (2014-2019), EPIA (2015-2017),
ALTEC (2015-2017), CIM (2015-2017), WEF (2016) e AI100SCSP (2016) demonstra a
necessidade de estudos sobre o impacto do uso de IA, como um dos componentes da
Transformacdo Digital, na Organiza¢do do Trabalho e Gestdo de Recursos Humanos. A (IA)
que replica habilidades e conhecimentos humanos vistos, sob o prisma da (RBV/VRIO),

como insubstituiveis ou ndao inimitdveis nas organizac¢des, demanda consideragdes a luz das

' Algoritmo de computador que analisa os dados para aprender a executar tarefas.
*Algoritmo de machine learning que aprende a construir outros algoritmos de machine learning, desde os dados
brutos até o modelo final implementavel.
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articulagdes estabelecidas. Esta inovagdo tecnoldgica disruptiva tem potencial para ser
relevante ou principal fonte de vantagem competitiva sustentdvel, impactar praticas de gestao,
processos, indicadores, gerar novas leituras e proposicdes conceituais a partir da observagao
do fenomeno em casos de aplicagdo nas organizagdes. Como demonstra o modelo teorico de
trés categorias e quatro abordagens apresentado por Schatsky e Schwartz (2015), uma
proposi¢ao de tipologia que descreve as aplicagdes de natureza tecnologica cognitiva que ja
dividem atividades com a forca de trabalho nas empresas, e também os dados apresentados
por Schwartz ef al. (2017) entre os quais 41% das empresas entrevistadas afirmam ter adotado

Inteligéncia Artificial em alguma de suas atividades.

Sao evidéncias do avanco deste relevante fendmeno, especialmente ao considerarmos
que os individuos se constituem como base da composi¢do do mercado de trabalho e
consumo, distribuidos por diversos segmentos em comércio, industria e servigos. Segmentos
esses com atividades, operacdes e processos organizados como 0s que ocorrem em
departamentos com call center (CALLCENTER.INF, 2018; JAMIL e SILVA, 2005;
MOCELIN e SILVA, 2008; RICCI e RACHID, 2013; SINTELMARK, 2015), cujo
crescimento chamou aten¢do académica brasileira e estrangeira e que no Brasil apresentou
resultados de faturamento de 43,4 bilhdes em 2014 e 1,6 milhdes de empregos diretos. Nesses
departamentos e empresas ocorrem milhdes de interacdes didrias em operagdes de
atendimento a clientes utilizando sistemas de informagdo (softwares, entre outros). Tal como
sdo gerados emprego e renda com consequentes e significativos impactos econdmicos e
sociais especialmente entre jovens que buscam e encontram o primeiro emprego. Sao
ambientes que se depararam com desafios da Transformagdo Digital, onde os teleatendentes
poderdo esbarrar com projegdes de 99% como probabilidade de automacao de suas atividades,
de acordo com Frey e Osborne (2013, p. 72). Ponto relevante sobre o avanco da IA baseada

em linguagem natural e aprendizado de maquina, os chatbots, agentbots ou (AVI).

As nuances apresentadas ganham colorido especial no segmento bancario, uma vez

~ ~ (13 1Y : :
que as operagdes de call center compdem seu “mix” de canais de atendimento e
relacionamento com clientes internos e externos, que passam pelos efeitos das Transformagao
Digital. Um setor caracterizado pela relevancia da entrega de servigos a sociedade, aportes
financeiros, inser¢do na economia ¢ no mercado de trabalho com vagas para postos tanto em
agéncias bancarias quanto nos departamentos de contact center. No Brasil ha evidéncias em

Febraban (2018), sobre o avango dos canais Internet banking e Aplicativos mobile, aspecto
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também observado em bancos de Portugal, presentes em relatdrios da Associacdo Portuguesa
de Bancos (APB), cujos 23 participantes constituem mais que 90% do ativo do sistema
bancario portugués. Em Febraban (2018), especificamente, os investimentos em Inteligéncia
Artificial e Computacdo Cognitiva (CC) estdo presentes em 80% dos vinte bancos brasileiros
pesquisados. Um grupo de doze desses bancos investiu 8% do budget total para novas
tecnologias em CC, entre 2016 e 2017. A pesquisa aponta ainda maior nimero de agéncias
digitais. Além de variagdes nos resultados do canal de call center que demandam confronto
com relatos em portais do setor (ClienteSA e Callcenter.inf) sobre o uso crescente, a partir de
2013, de solugdes de CC voltadas aos centros de atendimento, com indicios de redugao
significativa em custos, tempo e postos de trabalho, mais eficiéncia e produtividade. Aspectos
corroborados por Gartner Special Reports (2018); Juniper Research (DHANDA, 2018) que
estima automag¢ao majoritaria em bancos e call center, com redugdo de bilhdes de dolares pelo
uso de chatbots nos proximos anos; e (WIPO 2019, p. 15; 148; 149) que aponta também

avanco de 28% no nimero de patentes de IA para bancos e afins entre 2013 e 2016.

As tecnologias conversacionais, AVI/chatbots capazes de interagdo e comunicacao
natural, ocorrem por aplicativos de mensagens, como Facebook Messenger, Twitter,
Telegram, Skype, Slack e WatsApp. Sao desenvolvidas por empresas de TI, startups de
tecnologia ou pelas empresas que buscam as vantagens da automacgao de atendimento e que
conciliam essas solucgdes, por exemplo, com ferramentas como Dialogflow (Google), Watson
(IBM) e Luis (Microsoft). Um cenario no qual essas tecnologias demonstram poder “imitar”
competéncias humanas complexas, como a comunicagdo interativa por voz e texto. Ao
mesmo tempo, avancam Robotic Process Automation (RPA) que vai além da difusdo atual do
uso de AVI, Lacity e Willlcocks (2018), e Automated Machine Learning (AutoML) que
permite aos algoritmos construir algoritmos. Somam-se, publicagdes e anuncios sobre o0 uso
de TA no Brasil® que, em conjunto, dos pontos de vista académico, pratico e pessoal contém
elementos que justificam o interesse e a relevancia da pesquisa proposta e realizada junto ao
segmento bancario, no Brasil e Portugal. Dessa forma, esta dissertacdo ocorre em fun¢do do
problema central (pergunta): Como o uso de inteligéncia artificial na forma de agentes
virtuais inteligentes para atendimento de funciondarios impacta a organizagdo do trabalho e

a gestdo de recursos humanos no contexto de agéncias do segmento bancdrio?

3 Parcerias da IBM com o Banco Bradesco, Pinacoteca de Sdo Paulo e Scala IT/Stefanini Vanguard para
aplicagdo do IBM Watson; parcerias da Kunumi com Spotify e Hospital Sirio-libanés; atividades comerciais da
Aivo, Kenoby e Solides. De acordo com midias jornalisticas e publicitarias brasileiras, (2012-2019).
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Na busca de respostas para essa questdo, a partir do objetivo geral de pesquisa
supracitado foram estabelecidos os objetivos especificos: a) Revisar a bibliografia e realizar
articulacdo conceitual; b) Caracterizar os contextos dos casos selecionados para o estudo
proposto; ¢) Descrever percepcoes dos trabalhadores em funcao das categorias estabelecidas e

modelos identificados; d) Comparar os resultados obtidos a luz do referencial tedrico.

Sobre a estrutura deste estudo, apos a introducdo o segundo capitulo estabelece a
articulacdo tedrica necessaria ao posicionamento do fenomeno identificado em relagdo ao
campo de debate e apresenta conceitos € modelos para a selecdo das dimensdes, categorias e
subcategorias de pesquisa. Esses sdo importantes para definigdes, estratégias e detalhamentos
metodoldgicos desenvolvidos no capitulo trés, bases para o instrumento de coleta e andlises
comparativas das descrigdes elaboradas a partir dos dados empiricos. O capitulo quatro ¢
dedicado a apresentagdo dos resultados relativos aos dados de campo obtidos no contexto
brasileiro e portugués, assim como o capitulo cinco ¢ o espaco voltado as andlises
comparativas a partir das descri¢des, para articulagdo tedrico-empirica proposta. Conclui-se

no capitulo seis, consideracdes finais.

Quadro 1 — Estrutura da dissertagao

1. INTRODUCAO
2. REFERENCIAL TEORICO

Articulagdes com a OT e GRH
Inovag:eio~ e 1A, no Ambito da Articglagées com a perspeptiva
Revolugdo OT e GRH .y econdmica neoschumpteriana
L Transformacdo Digital
Tecnoldgica
Articulagdes com a OT
em call center
3. METODOLOGIA
Percurso; Locus; Selegao e coleta; Dimensdes e categorias;
Instrumento, Registro e organizagdo dos dados; Sintese.
4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS
Percep¢des no caso em Municipio de Belo Horizonte. Percepcdes nos casos em Porto e Braga, Lisboa e

Cascais.

5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Comparagdes entre os contextos e as percepgdes no Brasil e Portugal.

Articulagdo em fungdo do referencial tedrico e resultados empiricos.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2 REFERENCIAL TEORICO

As perspectivas inter-relacionadas que fornecem as bases para as articulagdes e
analises entre conceitos, construtos ¢ dados empiricos, propostas neste estudo, em sintese,
passam pelas dimensdes Organiza¢do do Trabalho (OT) e Gestao de Recursos Humanos,
permeadas pela relevancia das Inovagdes Tecnoldogicas sobre o crescimento das organizagdes
e da Economia. Aspectos historicamente relacionados as Revolugdes Industriais e ao impacto
do uso das maquinas sobre as relagdes entre trabalhadores que alugam sua forga de trabalho
na busca por subsisténcia e de organizagdes que necessitam sobreviver no mercado
competitivo com lucratividade positiva. Perspectivas essas que geram impactos e
consequéncias econdmicas, politicas e sociais nos paises, intensificadas em um cendrio
capitalista complexo e incerto. Nesse ambiente, ganharam destaque a Industria 4.0,
Transformacdo Digital ¢ Inteligéncia Artificial, entre outros recursos, por meio dos quais as
organizagdes mobilizam suas Capacidades Dinamicas e core competencies em busca de
resultados que gerem vantagem competitiva sustentdvel, que até entdo encontra nas

competéncias dos individuos sua principal fonte.

O levantamento tedrico, entdo, passa por trabalhos relevantes ao debate contemporaneo e teve
como intuito identificar os principais pressupostos, conceitos € construtos constituintes das
teorias e modelos de apoio relacionados ao recorte estabelecido. No que tange
especificamente as articulacdes sobre a Induastria 4.0 e Quarta Revolucdo Industrial
relacionada a Transformagdo Digital (que inclui Inteligéncia Artificial) e seus impactos na
Organizagdo do Trabalho, o levantamento preliminar estd pautado em resultados de Revisiao
Sistematica da Literatura (RSL), em Junior e Saltorato (2018). Essa RLS foi realizada na
base Scopus, no periodo de 2011 a 2017, com utilizagdo das palavras-chave: “Fourth
Industrial Revolution”, “Industry 4.0” e “Industrie 4.0”, posteriormente associadas a:
Employment; Human factors; Human machine interaction; Human resource management,;
Qualification; Skills;, Workforce; Work design; Working environment. O pipeline de anélise
iniciou com 1.990 documentos, passou por 119 e finalizou com 19 documentos de autores
representativos do grupo que em nivel mundial discute os impactos relacionados ao fenomeno
supracitado na Organizagdo do Trabalho. Os principais passam assim a referenciar aspectos
importantes desta dissertacdo, juntamente com textos complementares dos anos 2018, 2019 e
2020. Isso, em fung¢do da continua busca por evidéncias, que permeou O percurso

metodoldgico desta pesquisa, e pelo crescimento de aprovagdes e publicagdes recentes de
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artigos sobre o tema, submetidos ao longo dos anos de 2018 e 2019. Nesse sentido, em
relacdo a selecdo das categorias e subcategorias de pesquisa, e descri¢cdes a serem realizadas
em torno dos impactos (mudancas) da Inteligéncia Artificial na Organizagao do Trabalho,
ganharam relevancia as defini¢oes e articulacoes em (DEJOURS, 1987; FLEURY e
VARGAS, 1983; MINTZBERG, 2006; SALERNO, 2004; SLACK et al, 1996), as
conclusdes de Junior e Saltorato (2018), a tipologia e abordagens apresentadas por
Schatsky e Schwartz (2015), o modelo proposto por Jesus, Bastos e Aguiar (2019) a
partir de Morgeson e Humphrey (2006) e os fatores validados por Rombao ez al. (2020).

Quadro 2 — Articulacao dos diferentes frames do referencial teorico.

Construtos/frames

Objetivo/justificativa/contribui¢do

Principais referéncias

Inovagao
Tecnologica e
revolucao
tecnologica.

Busca de contextualiza¢do (pano de
fundo), definicdo, relevancia e
justificativas relacionadas a categoria,
caracterizacdo e posicionamento da
Transformacdo Digital. Descrigdes e
comparagoes.

Marx, 1996; Penrose, 1995; Ricardo, 1817,
Schumpeter, 1994; Smith, 1776.

Barney e Wright, 1998; Barney, 1991;
Burgelman et al, 2012; Dosi, 1997; Dosi,
1982; Dosi, 1988; Dosi, 2006; Freeman e
Lou¢a, 2001; Freeman e Perez, 1988; Freeman,
1974; Freeman, 1987; Freeman, 1988; Freeman
et al, 1982; Freeman e Soete, 1997; OECD,
2018; Perez, 2010; Rosenberg, 1976; Teece et
al., 1997; Teece, 2007; Tornatzky e Fleischer,
1990.

Inteligéncia
Artificial.

Caracterizagdo da  categoria e
posicionamento em  relagdo a
Transformag@o Digital. Assim como
as tecnologias cognitivas
conversacionais, subcategoria dos
Agentes Virtuais Inteligentes.
Descri¢des e comparagdes.

Cortez, 2018; Harari, 2014; Hess, Benlian, Matt
e Wiesbock, 2016; Junior e Saltorato, 2018;
Kugler e Larieira, 2017; Makridakis, 2017,
Nilsson, 2010; Pan, 2016; Rombio et al.
(2020); Russell e Norvig, 2013; Schatsky e
Schwartz, 2015; Schwab, 2016.

Organizacdo do
Trabalho.

Caracterizagdo da categoria,
correlagdes, definigdes e selegdo das
subcategorias de pesquisa. Descrigdes
e comparagoes.

Dejours,1987; Fleury e Vargas, 1983;
Mintzberg, 2006; Salerno, 2004; Slack et al.,
1996.

Jesus, Bastos e Aguiar, 2019; Junior e
Saltorato, 2018; Schatsky e Schwartz, 2015.

Gestdo de Recursos
Humanos.

Caracterizacao da categoria,
correlacoes, definigoes e selecdo de
subcategorias de pesquisa. Descrigdes
e comparagoes.

Boxall e Purcell, 2003; Carraro et al., 2014;
Harvey e Bowin, 1996; Ivancevich, 2008;
Kovacs, 2006; Mascarenhas, 2009; Trindade et
al., 2015.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim, a delimitacdo do referencial tedrico que permite categorizagdes, comparagoes,
e articulagdes criticas sempre que possivel, visando responder a pergunta de pesquisa, €
definida mediante a descricio de quatro tépicos compostos: Inovacdo e Revolugdo
Tecnologica, que busca estabelecer o pano de fundo contextual (macro) para o

posicionamento conceitual, sob perspectiva econdmica neoschumpteriana; Organizacao do
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Trabalho (OT) e Gestdo de Recursos Humanos (GRH), que busca definir e articular essas
dimensdes organizacionais (micro); Inteligéncia Artificial, no ambito da Transformacao
Digital, que busca definir, caracterizar, posicionar e discutir esse construto em relacdo ao seu
papel no capitalismo global (inovagdo tecnologica) e em relacdo a OT, GRH e a perspectiva
neoschumpteriana. Também contextualizar o recorte do fendmeno sob observacdo neste
estudo, com detalhamento de caracteristicas do tipo especifico de Inteligéncia Artificial
utilizada em atividades de teleatendimento no Segmento Bancario, a Computagdo Cognitiva
na forma de Agentes Virtuais Inteligentes (AVI). Ao final, uma necessaria articulagdo
teorica sobre a Organizag¢ao do Trabalho em call center, uma vez que esses espagos sao canais

de relacionamento com clientes, por meio de atividades dos teleatendentes, nos bancos.
As inter-relagdes e sobreposi¢des dessa revisdo, do geral ao especifico, podem ser
tangibilizadas nas figuras a seguir, em um esforco didatico de organizagdo que vai do macro

ao micro, com limites diante da complexidade sistémica e dinamica do panorama.

Figura 1 — Relagdes entre os conceitos e construtos - perspectiva didatica.

MACRO
(contexto)

INOVAGCAO TECNOLOGICA
Economia capitalista dindmica
(Revolugbes tecnologicas e Avango das TIC)

: TRANSFORMAGAO DIGITAL N

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
(Conceitos, varidveis e articulagdes)

ORGANIZACAO DO TRABALHO
(Conceitos, varidveis e articulagdes)

INTELIGENCIA ARTIFICIAL
Computagdo Cognitiva
(Agente Virtual Inteligente)
MICRO
(organizagao)

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da revisdo da literatura.
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Figura 2 — Sintese da articula¢do dos diferentes frames do referencial teodrico.

MACRO (contexto)

Inovagédo e Revolugdo Tecnologica Gestdo de Recursos Humanos
(Transformacdo Digital) (subcategorias: Subsistemas e
Processos)

Organizagao do Trabalho
(subcategorias e modelos)

Inteligéncia Artificial
(subcategoria: AVI)

MICRO (organizagao)

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.1 Inovaciao e Revolucao Tecnologica

Segundo Harari (2014), as habilidades cognitivas do Homo Sapiens levaram as
revolugdes agricola, cientifica e Industrial marcadas por descobertas e inovagdes continuas
que garantiram o sucesso evolutivo sobre outras espécies. Ajudaram a estabelecer as bases do
trabalho urbano e administrativo que caracterizaram a organizacao social humana dos cinco
séculos recentes e se intensificaram em um contexto capitalista. Constitui-se, assim, como
marco e pano de fundo histdrico na trajetoria evolutiva da humanidade, com destaque ao
periodo de passagem de um modelo baseado em relagdes feudais (subsisténcia x trabalho)
para um modelo de relagdes sociais capitalistas (capital x trabalho), no qual a inovacao
tecnologica desempenha papel significativo e distingue esse sistema, em relacdo aos

anteriores.

Sobre este contexto, nas pesquisas de Karl Marx entre 1848 e 1867, que incluem
contribui¢cdes de Adam Smith e David Ricardo, ¢ possivel ler sobre a evolugao das maquinas.
Hé uma primeira descri¢do da revolugdo tecnolédgica pela qual o mundo passou a ser exposto

entre os séculos XVIII e XIX, como ponto de partida da Revolucdo Industrial que substituiu
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o trabalhador por maquinas, causou alteracdes no modo de producio e promoveu
mudancgas de forma difusa. Esse foi o periodo no qual surgiram importantes descobertas e
inovagdes como a maquina a vapor € a automagao da manufatura, e no qual Smith (1776, p.
65-68) e Ricardo (1817, p. 291-292), os pioneiros sobre os estudos da firma, demonstraram a

relacdo entre as mudangas tecnoldgicas e o crescimento econdomico.

Posteriormente, rompendo paradigmas da escola classica e teoria neoclassica
tradicional com os principios de equilibrio geral e parcial, Schumpeter (1988) foi o primeiro a
reconhecer as inovagdes tecnoldgicas como forca motriz endégena do desenvolvimento
capitalista. Esse autor propds que o ato empreendedor do empresario inovador que busca o
lucro extraordinario altera o equilibrio econdmico por meio de um processo essencial,
dinamico e ciclico de destruicao criadora. Em meados do século XX a inovag¢ao se constituiu
como campo de pesquisa cientifica sistematizada, com contribui¢des dos autores da chamada
abordagem evolucionista ou neoschumpeteriana como Edith Penrose (1959), Christopher
Freeman (1974), Giovanni Dosi (1982), Carlota Perez, Richard Nelson e Sidney Winter
(1982), Teece, Nathan Rosenberg, Coriat ¢ Weinstein, (1995), e Keith Pavitt e Mario Murteira
(RAPINI, SILVA e ALBUQUERQUE, 2017; TIGRE, 2006). Mesmo com esses avangos, 0
campo de estudos das relagdes entre as organizacdes € a inovagao, segundo Lam (2004, p. 31-
34; 2005), se mostra complexo, dindmico e com multiplos niveis, assim como o conjunto
teodrico se apresenta volumoso e diverso, com demanda de mais coeréncia e consenso entre as
vertentes. Apesar desse cendrio, em Tigre (2006), Lopes et al. (2015, p. 2), Burgelman et al.
(2012) e Tidd e Bessant (2015) ¢ nitida a relevancia atual dos estudos sobre o tema inovagao
como fendmeno social e econdmico motriz. Diante desse quadro ¢ importante o esfor¢o de
acepg¢do, criagdo e parametrizagdo tedrica e metodoldgica contido no Manual de Oslo, cuja

definicdo de inovagdo apresentou mudanga entre sua terceira e quarta edicao:

Uma inovacdo ¢ a implementagdo de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing,
ou um novo método organizacional nas praticas de negodcios, na organizagao do
local de trabalho ou nas relagdes externas. (OCDE, 2005, p. 55).

An innovation is a new or improved product ou process (or combination thereof)
that differs significantly from the unit’s previous products or processes and that has
beem made available to potential users (product) or brought into use by the unit
(process). (OECD, 2018, p. 20).
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Lam (2004, p. 31-34; 2005) coloca como tendéncia para estudos nos proximos anos a
admissdo do potencial da inovac¢do organizacional como item anterior e indispensavel a
inovagao tecnologica. Enquanto que Lopes et al. (2015, p.2) apontam a multidisciplinaridade
das pesquisas como area no qual o entendimento da inovagdo esteve historicamente
relacionado a inovacao tecnoldgica, cuja a definicdo a partir de (Tornatzky e Fleischer, 1990,

p. 11) e (Burgelman et al., 2009) ¢:

Aquela que “envolve o desenvolvimento situacionalmente novo e a introdugdo de
ferramentas, artefatos e dispositivos derivados do conhecimento, pelos quais pessoas
expandem e interagem com seu ambiente” e para ser considerada “tecnologica”,
uma inovagdo deve ser baseada em tecnologia ou ser facilitada pela tecnologia, e
possui o resultado comercial como critério para avaliar o seu sucesso. (LOPES et al.,
2015, p.2)

E ainda, que novos conceitos como o de inovagdo gerencial e de inovacdo social
(Bignetti, 2011; Lopes e Barbosa, 2014) vém ganhando notoriedade, assim como sdo
significativas as contribui¢des de Franz et al. (2012), Macaulay et al. (2012) e Pitsis, Simpson

e Dehlin (2012), Fagerberg (2013) e Dodgson et al. (2014).

As informacdes apresentadas até¢ o momento demonstram a importancia das inovagdes
tecnologicas e sua relacdo com o advento da Revolugdo Industrial e com a consolidagdo e
acentuacao do modo de producao social baseada na relagdo de dependéncia entre burguesia e
trabalhadores. No ambito explicito da relacdo capital, trabalho e tecnologia, uma classe
dominante passa a deter a propriedade sobre os meios tecnologicos de producdo (foco no
lucro) enquanto o proletariado passa pela necessidade de constante negociagdo da sua forga de
trabalho (foco na aquisicdo de recursos para subsisténcia). Sdo as bases para o
desenvolvimento pautado e intermediado pela influéncia das novas tecnologias no
crescimento das firmas e na economia. Como também pelo subsequente aumento da
competitividade em um ambiente capitalista globalizado, no qual o conhecimento adquiriu
relevancia a partir do avango das tecnologias da informagao nas décadas recentes, no qual
emergem novos paradigmas tecnolégicos combinados com deslocamentos geopoliticos,
que configuram uma nova fase do capitalismo global, com denominagdes como a terceira
(quarta) revolu¢do industrial ou a segunda era das maquinas (RAPINI, SILVA e
ALBUQUERQUE, 2017).
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O contexto descrito até o momento tem perspectiva contemporanea, especialmente em
Harari (2014; 2016; 2018), com importantes desafios, mudangas econdmicas e politicas, e
implicagdes éticas relevantes sobre decisdes e estratégias dos paises, a exemplo das recentes
leis de uso e prote¢ao de dados e da privacidade no Brasil (Lei 13709/2018) e Unido Europeia
(RGPD - EU 2016/679)*; (EC 2020)°. Além de propostas como o Framework de Auditoria de
IA TIA: Estratégia de 1A, Governanga e o Fator Humano (The IIA, 2017), ANEXO C. Isso
estimula anélises sobre o avango tecnologico contido no espectro do processo emergente

relacionado as articulagdes em (ALBUQUERQUE, 2016; 2017; 2017 b; 2018; 2019).

O autor ressalta o crescimento da importancia do mainstream de estudos em Economia
da C&T ao debate contemporaneo em torno das Revolugdes Industriais ou Revolugdes
Tecnoldgicas (ALBUQUERQUE, 2017, p. 39-40). No que tange as articulacdes sobre as
Revolugdes Tecnologicas, aponta como marco das ideias sobre o tema o trabalho de Marx
(1867), ao abordar a Revolu¢ao Industrial. Nele, destaca-se a relevancia da inovagao radical
que em momento estratégico da economia se distribui pela estrutura de producdo e impacta o
agrupamento da mesma. Albuquerque (2017) mostra que apos a revolucdo tecnoldgica
abordada por Marx houve mais duas, cuja caracterizacao e efeitos podem ser analisados em
dois trabalhos, de Kondratiev (1926) e Schumpeter (1939). Apo6s a primeira guerra, surge a
producao neoschumpeteriana pautada de forma radicular por Freeman et al. (1982; 1983) em
torno das revolugdes tecnologicas e ondas longas, base para o apontamento em 1997 de uma

nova revolucao tecnologica caracterizada pelas (TIC), (ALBUQUERQUE, 2017).

Sob esses aspectos, em Albuquerque (2017), os efeitos da inovagdo radical
demonstrados por Marx ocorrem em duas direcdes opostas com impactos e modificacdo
distribuidas por todos os setores da economia. Uma caracteristica da Revolugdo Industrial que
substitui parte da forca de trabalho por maquinas ¢ tem seu ciclo completado a partir do
momento no qual a forma de se construir as maquinas passa a ser por meio de outras
maquinas. Esse ponto marca o inicio de interacdo entre C&T, base do impulso as novas
revolugdes tecnoldgicas dos séculos. XIX, XX e XXI, além de explicitar a dependéncia do
capitalismo em relagdo a ciéncia, explicada pela producao de autores neoschumpeterianos,

como Freeman e Perez, (ALBUQUERQUE, 2017).

*Regulamento Geral Sobre Protegdo de Dados
>White Paper. On Artificial Intelligence — A European approach to excellence and trust.
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Em relagdo as contribui¢des de Kondratiev (1926) e Schumpeter (1939), Albuquerque
(2017) coloca que partem da proposicdo do primeiro sobre a existéncia de ondas longas na
dinamica econdmica capitalista. Kondratiev consegue identificar trés ciclos longos e
estabelecer relagdes desses com alteragdes tecnologicas. O primeiro ciclo ligado a Revolugao
Industrial em si; o segundo que inclui o motor a vapor, inven¢do da turbina e cimento
Portland; e o terceiro com o dinamo, motor a combustao, telégrafo e transmissdo de energia
elétrica. A Schumpeter (1939), em continuidade as articulagdes sobre a dindmica ciclica da
economia capitalista com a inovagao tecnoldgica (SCHUMPETER, 1911), coube o mérito de
reinterpretar (1780 a 1842 - revolucao industrial; 1842 a 1897 - era do vapor e do aco; a partir
1898 - era da eletricidade, quimica e motor) as proposi¢des de Kondratiev, dando destaque a
influéncia da inovacdo na defini¢do dos ciclos em geral e das inovagdes radicais a formagao
das ondas longas. A relevancia conjunta desses trabalhos, com foco geografico na Inglaterra,
Alemanha e Estados Unidos, ¢ maior se considerado que a partir de suas analises estatisticas,
historicas e econdmicas, os autores identificaram revolugdes tecnoldgicas que impactaram de
forma profunda a economia ¢ a sociedade. Exemplificadas por alteragdes em setores lideres,
aplicagdo sistematica da ciéncia a producdo, modificacdo da estrutura das firmas, mudangas
setoriais e regionais, antecedentes das contribuicdes de Schumpeter (1942) sobre a destruicao

criadora (ALBUQUERQUE, 2017).

No que tange ao surgimento e desenvolvimento da perspectiva evolucionista,
Albuquerque (2017) elenca Christopher Freeman, em parceria com Richard Nelson, Nathan
Rosenberg e Keith Pavitt, como um dos responsaveis pelo surgimento da abordagem
denominada neoschumpeteriana. Freeman, juntamente com John Clark, Luc Soete, Carlota
Perez e Louga, entre outros, apresenta uma trabalho estruturante do campo, pela busca por
entender a dindmica de longo prazo da economia capitalista por meio da perspectiva sobre as
ondas longas. Com os primeiros trabalhos em 1977, 1982 e 1983, serd em 1988, com Carlota
Perez, que Freeman apresenta ao mundo uma primeira sintese geral das propostas da nova
abordagem evolucionista. Assim, em Freeman e Perez (1988) hé4 contetidos relacionados aos
trabalhos de Kondratiev (1926) e Schumpeter (1939), e aos debates de 1970 e 1980. Além da
inclusdo dos avangos neoschumpeterianos em consolidacao, como: a diferenciacio dos
movimentos de inovagdo entre si; sua difusdo por meio de inovagdes incrementais € seu
papel; sua associacdo ao conceito de paradigmas e trajetérias tecnologicas, apresentado em
1982 por outro relevante autor, Giovanni Dosi; a importancia das mudangas institucionais e

do sistema nacional de inovagdo (SNI); e um painel historico economico estrutural das
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revolugdes tecnologicas até 1988. Nesse ponto, introduz o potencial de uma nova revolucao
tecnoldgica por intermédio de Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo, tese que sera
concluida em Freeman e Soete (1997) e Freeman de Louga (2001), que caracteriza a crescente
complexidade das tecnologias decorrente do contetdo cientifico. Assim, evidenciam-se as
revolugdes tecnologicas como produtos de arranjos institucionais organizados por (SNI) que,
em consonancia com Marx (1857 a 1858), estabelece como caracteristica do capitalismo a
aplicacdo sistematica da ciéncia a producdo. Desta forma, os (SNI) de paises chave na
economia mundial de forma ciclica sdo fonte de revolucdes tecnologicas que
transformam continuamente o capitalismo global (ALBUQUERQUE, 2017, p. 49-52). A
sintese dessas contribui¢des de sistematizagdo por Freeman, Perez e Soete sobre essas ondas
longas relacionadas a dinamica capitalista (como em Freeman, Clark e Soete, 1982), encontra
em Perez (2010 p. 9) a seguinte organizacdo didatica em cinco revolucdes tecnologicas
sucessivas, e respectivos anos dos “big bangs” de origem: Revolu¢do Industrial (primeira -
1971); era do vapor e ferrovias (segunda - 1829); era do aco, eletricidade e engenharia
pesada (terceira - 1875); era do petroleo, automével e producio em massa (quarta -
1908); e era das Tecnologias da Informacio e Comunicacdo (quinta - 1971). Sao
significativas as contribuigdes, no entanto Albuquerque (2017, p. 54) aponta que sua
compreensdo nao ocorre sem articulagdes relacionadas as financas e poder, pontos fracos das
articulacdes pautadas nas ondas longas. Como proposi¢do para lidar com as trés dimensdes ao
mesmo tempo, esse autor sugere o debate integrado a partir de (Freeman e Lougd, 2001) e

(Arrighi, 1994).

A partir dessa contextualizacdo geral sobre as revolugdes e seu papel, cabe analise
mais detalhada sobre a perspectiva dos Paradigmas e trajetorias tecnolégicas bem como sua
relacdo com a continuidade de processos relacionados a gestdo da inovagdo e a transposicao
da adocao de tecnologias anteriores para posteriores (difusdo), aspectos que incluem a relagao
com os conceitos Lock in, ¢ cumulatividade a partir de (ROSENBERG, 1976). Para tanto,
sdo relevantes as contribuigdes, entre outros, de Dosi (1982) e Freeman e Perez (1988),

supracitados.

Especificamente sobre as contribuigdes de Dosi (1982), esse articula sobre a questao
das transformagdes continuas como progressdo de uma trajetoria tecnologica, em
contrapartida a mudancas radicais, relacionadas sim a formacdo de um novo paradigma. Em

seu estudo, a partir de pesquisas anteriores sobre atividade inovadora e desempenho
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organizacional, o autor busca apresentar um modelo multidirecional de aplicabilidade a
identificacdo de percursos tecnoldgicos que oferecam vantagem e processos inovadores nas
organizagoes. Para tanto, de forma critica as perspectivas teoricas de "demand-pull” (mercado
determina a mudanca técnica visando satisfazer necessidades), especialmente, e "technology-
push" (tecnologia auténoma ou proxima de ser autonoma pautada por maior relevancia da
ciéncia articulada com esforcos de P&D). Utiliza assim, entre outros, da diferenciagdo de
padrdes, sua inclusdao na industria assim como das fases "schumpeterianas" e sua relacdo com
a inclusdo de novas tecnologias nas organizagdes industriais. Aos resultados, o autor aborda
os impactos dos paradigmas e trajetorias sobre o avango técnico, teorias econdmicas e
politicas publicas. Suas articulacdes em relagdo aos resultados apontam, entre outros, a
aplicabilidade do modelo para a possibilidade de explicar o papel da continuidade contraposta
a descontinuidade na mudanga técnica; maior entendimento sobre procedimentos que
viabilizam a mudanc¢a técnica; entendimento da cumulatividade dos avangos técnicos; do
crescimento econdmico e da transformacao da economia por meio da realocacdo continua de
recursos das firmas; a atividade colaborativa de pesquisa entre setores da economia;
influéncia da atratividade decorrente da maior presenca de oportunidades de crescimento e
lucro; emergéncia de novas tecnologias pautada por trés fatores: cumulatividade de contetido
"cientifico" e "aplicado", fomento a distribui¢do equitativa da competi¢cdo entre instituigoes, €
o efeito seletivo e de foco induzido por varias formas de stricto sensu nao econdmico (DOSI,

1982).

Giovanni Dosi define trajetérias tecnologicas como conjuntos das diregdes
tecnologicas potenciais, que t€m suas fronteiras determinadas pelas caracteristicas originais
do paradigma estabelecido (DOSI, 2006). Igualmente, propde paradigmas tecnologicos como
os elementos representativos da dindmica da mudanga referente a uma tecnologia, ou seja, um
grupo de procedimentos que se configuram como modelos que estabelecem padroes de
referéncia para a solugdo de problemas técnicos econdomicos previamente escolhidos, a partir
de premissas das ciéncias naturais (DOSI, 1988; 2006). Dosi (1997) aponta relacdo positiva
entre descobertas posteriores decorrentes de tecnologias anteriores, e da mesma forma a
influéncia do conhecimento acumulado, inclusdo de novos conceitos ¢ a continuidade de
esforcos de P&D, sobre a capacidade inovativa. Como também, que a aceitagao da inovagao
depende da trajetoria historica de decisdes sobre produtos que foram colocados e aceitos ou
ndo anteriormente pelo mercado consumidor (Path-dependence). Nesse sentido, alerta sobre

casos nos quais o conjunto dessas decisdes pode levar ao Lock in do mercado, que se
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configura pela inércia na adog¢do de nova tecnologia, decorrente de barreira estabelecida por
tecnologia anterior e/ou inferior, por vezes decorrente de vantagem necessaria identificada.
Sob essas perspectivas, a trajetoria tecnologica prevalecente estabelece o desequilibrio
competitivo necessario ao crescimento das firmas e aceleracdo das mudangas técnicas
incrementais decorrentes. Dessa forma, o autor coloca o paradigma como um espago com
diversas possibilidades de trajetdrias (diregdes) que podem ser identificadas como movimento
entre os trade-offs multidimensionais e suas varidveis relevantes ao paradigma vigente
(demandas de solugdes de problemas), pautados por um elemento de cumulatividade em que a
posicdo das firmas e agentes determina o crescimento futuro (DOSI, 2006). Assim, o recorte
de observacdo da transformacdo causada pela tecnologia ¢ o da inovagdo, da confluéncia

tecnologica, da economia e do ambiente socioinstituicional como sintetiza Perez (2010).

A partir das articulagdes em Freeman (1974; 1987; 1988), obtém-se a definicdo de
paradigma tecnoldgico como um grupamento de inovagdes técnicas, organizacionais e
administrativas inter-relacionadas cujas vantagens devem ser descobertas tanto em nova gama
de produtos e sistemas, mas também principalmente na dindmica da estrutura de custos
relativos dos insumos para producdo. O autor coloca que esse aspecto decorre da
possibilidade de em cada novo paradigma um novo insumo poder ser “fator chave” desse
paradigma, caracterizado por redugdo gradativa de custos relativos, oferta ilimitada por longos
periodos, e potencial de difusdo e incorporacdo em diferentes setores e produtos da economia
(disponibilidade universal). Pontos corroborados pela transicdo, naquele periodo da década de
1980, da prevaléncia de tecnologias baseadas em insumos baratos de energia para a de
insumos baratos de informacao, decorrentes do avanco das tecnologias de microinformatica e

telecomunicagdes (DOSI, 1988).

Nesse sentido, Freeman e Perez (1988) oferecem uma perspectiva em torno do
conceito de paradigmas tecnoecondmicos que superam as transformacdes no campo da
engenharia e suas tecnologias, produtos e processos, com impactos amplos sobre a economia,
mudando segmentos e criando setores (constelacdes), afetando custos, producdo e
distribuicao. Constituie-se como revolucdes, de forma analoga aos longos ciclos econdmicos
de Schumpeter. Para os autores a transi¢do para um novo paradigma tecnologico pode se
configurar como uma mudanca radical do modelo estabelecido adotado anteriormente, o que
pode ocorrer em areas como gestdo e engenharia, relacionada a condugdo de atividades com

foco em lucratividade e produtividade, que podem ser utilizadas em outros segmentos. Sao
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aspectos que configuram o progresso técnico, & medida que as trajetdrias tecnoldgicas
determinam sua dire¢do e os paradigmas orientam caminhos a adotar ou a excluir, heuristicas
positivas e negativas. Assim, na esfera das articulagdes entre trajetérias tecnoldgicas e
crescimento, as inovacdes radicais (descontinuas/ parametro de investimento e
desenvolvimento de P&D/ modificam a estrutura do mercado) componentes de um novo
paradigma que atinge o mercado de forma rudimentar (se alinhado com os desejos e
necessidades dos consumidores) podera incluir inovagdes incrementais (recorrentes/
responsaveis pelo crescimento/ influentes sobre a produtividade, mas nao sobre a estrutura do
mercado) em um processo de difusdo, com frequéncia varidvel no tempo em funcdo da
maturidade da tecnologia (FREEMAN e PEREZ, 1988; PEREZ, 2010). Os autores ainda
afirmam que a consolidagdo de um novo paradigma dominante se configura pela

profundidade das transformagdes na estrutura econdmica, social e institucional.

Em referéncia a sequéncia de mudangas decorrentes de revolucdes tecnologicas
ocorridas da Revolugao Industrial at¢ o século XXI, Albuquerque (2017) aponta a
configuracdo de um capitalismo global dindmico e complexo pautado pelo avango das
Tecnologias da Informacdo e Comunicacao (TIC). Neste ponto hd que ressaltar a relevante
caracterizacdo das (TIC) na trilogia iniciada em (CASTELLS, 1999). Como decorréncia,
Albuquerque (2017) indica a difusdo dos centros de influéncia, exemplificada pela
emergéncia do ambiente e ferramentas World Wide Web (WWW), possivel desencadeador de
emergente revolucio tecnoldgica; a superposicao de eventos desencadeadores (big bangs); e
o aumento da relevancia do papel dos Sistemas de Inovagao, aos quais sugere a perspectiva de
uma configuracao global. Como consequéncias, o autor aponta o potencial de aceleragdo do
intervalo entre revolugdes comparativamente ao periodo de Kondratiev e Schumpeter, como
também sobre a existéncia de fatos geradores temporalmente sobrepostos, inseridos em um
contexto contemporaneo que sofre pressdoes pelo aumento da expectativa de vida e do
aquecimento global. Aspectos que podem pautar inovagdes radicais como em torno de
energias renovaveis e novas frentes relacionadas as (TIC) como World Wide Web (WWW),
Big Data, satide e nano materiais. A partir desses exemplos, o autor sugere o potencial de
este ser um momento de transicdo a uma nova fase do capitalismo global, que pode ser
corroborado pela emergéncia desses novos paradigmas tecnoldgicos ¢ deslocamentos
geopoliticos, Albuquerque (2016), desde que criticamente trabalhados pelos pesquisadores de
Economia da Ciéncia e Tecnologia, para os quais Albuquerque (2017, p. 60) sugere estudos

sobre os impactos da Google. Seja na dire¢cao de demandas da industria de infraestrutura web
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ou na direcdo de novos usos e produtos decorrentes de informacdes das empresas alocadas na
(WWW), como potencial de demonstrar a existéncia de uma revolucdo tecnoldgica a partir da

premissa consolidada pelo arcabougo tedrico schumpeteriano e neoschumpeteriano.

Em sintese, esse autor descreve tanto o contexto quanto o potencial de influéncia
desencadeadora da (WWW), representativa de uma revolugdo tecnologica insurgente marcada
de forma idiossincratica pela potencial concomitancia inter-relacionada de novas General
Purpose Technologies (GPTs), (ALBUQUERQUE, 2018) apoiado em (OECD, 2016),
posteriormente desenvolvido em (ALBUQUERQUE, 2019). A esses aspectos também
acrescenta que, se somam aos desafios e oportunidades contemporaneos relacionados ao
aumento da expectativa de vida e produtividade/qualidade do trabalho dos individuos, as

variagoes climaticas na terra, e as politicas de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (CT&I)

2.2 Organizacio do Trabalho e Gestao de Recursos Humanos

As perspectivas introdutdrias apresentadas estabelecem entao um pano de fundo que
apoia descricoes e andlises necessarias a contextualizagdo em torno do construto
Organizac¢ao do Trabalho, iniciando pelo conceito de trabalho, multiplo em suas defini¢des
e vieses, que se destaca inicialmente como um termo com central relevancia para o
entendimento da organizagdo social ao longo dos séculos recentes em funcdo do
desenvolvimento e das relagdes de mercados, das quais faz parte. Neste sentido ¢ possivel
destacar a perspectiva de Karl Marx, marcada pelo viés historico e social. De acordo com esse
prisma, o trabalho ¢ um processo (atividade orientada a um fim ou o trabalho mesmo, seu
objeto e seus meios) entre 0 homem e a natureza, em que este por sua propria acdo, media,
regula e controla seu metabolismo com aquela a fim de lhe modificar ao transformar matéria
natural em uma forma util, agindo como uma for¢a natural, e nesse processo modificar

também a si mesmo e as relagdes de producao, conferindo significados ao mundo (MARX,

1996, p. 297-298).

Sob esses aspectos, quanto as relagdes tipicas estabelecidas entre trabalhadores e
organizagdes em contexto capitalista, Oliveira e Piccinini (2011) apontam que o termo
mercado de trabalho, que permeia grande parte das discussdes da sociologia e economia,
demanda para sua compreensdo a atengdo sobre algumas das mais relevantes abordagens.

Isso, em funcdo da importancia desse conceito e sua relagdo com variaveis como salarios,
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emprego/desemprego, renda, incentivos e investimentos a produtividade e pessoas, como
também ao embate entre atores desta cena. Para tanto, apoiados em estudos como de Brémond
e Gélédan (1984); Gambier e Vernieres (1991); Granovetter (1985, 1995, 2005) e de Richard
Swedberg (1996, 2000); Cain, (1976) e Pries (2000), os autores propdem a analise das
perspectivas das teorias classica, keynesiana e da segmentacdo, como da sociologia
econdmica e da teoria institucional, visando apresentar posteriormente as estruturas sociais da

economia, em Bourdieu (2001).

Desta forma, Oliveira e Piccinini (2011, p. 1520) destacam que Adam Smith foi o
primeiro economista classico a fazer referéncia ao mercado de trabalho no final do século
XVIII. No sentido classico, o trabalho ¢ tido como um produto e os trabalhadores como
vendedores desse. Quanto aos empregadores, atuam como compradores e os salarios sdo
considerados o preco. O mercado de trabalho, entdo, representa o espaco no qual
ocorrem essas transacdes. Nessa perspectiva, os comportamentos de firmas e individuos
configuram a dindmica do mercado de trabalho de forma semelhante aos demais mercados,
regulados por oferta e demanda que neste caso se refere a emprego e saldrios. Em
contrapartida, a vertente marxista enfatiza que a organizacio do mercado de trabalho é
caracterizada por uma desigualdade na distribuicdo dos recursos de poder entre as duas
partes, tal como dos diferentes membros (trabalhadores ou organizagdes) dentro de seu
respectivo grupo. Karl Marx estabelece a ligagdo do mercado de trabalho com o
funcionamento do capitalismo, a ampliacdo da mais valia e a transformacio de processos de
trabalho por meio das mudancas na tecnologia, com impactos conseqiientes na
organizacao do trabalho e na estrutura do mercado de trabalho. A perspectiva que
relaciona o nivel de emprego a oferta e demanda também se mostra presente nos autores
neoclassicos, cujos trabalhos iniciam no final do século XIX, sendo o pre¢o do trabalho a
variavel estratégica que permite a obtencdo do equilibrio do mercado de trabalho. Porém,
inclui-se o investimento em “capital humano” com possibilidade de influenciar aspectos como
rentabilidade, produtividade individual, acesso ao lazer e mobilidade. Quanto ao
keynesianismo, uma vertente que se destaca na primeira metade do século XX e tem como
importante caracteristica o questionamento sobre a existéncia do mercado de trabalho nos
moldes propostos até entdo, a demanda de trabalho das firmas ndo ocorreria em fungdo dos
salarios e sim das demandas que as empresas buscam atender. Essa influéncia pode configurar
o desemprego e estd atrelada ao interesse na capacidade de consumo de bens. Em resumo, os

focos principais dessas abordagens passam por relagdes de poder e conflito, sob a perspectiva
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de Karl Marx, qualificagdo pelo viés dos autores neoclassicos, e pela interferéncia do Estado
abordada pelo keynesianismo. E importante ressaltar que nesse contexto o espago de trabalho

¢ tratado como um todo e assim a oferta de vagas estaria disponivel a qualquer candidato.

Oliveira e Piccinini (2011) apontam ainda aspectos ndo demonstrados por essas
abordagens como os regionais, demograficos e profissionais. Esses podem dar origem a
diferentes arranjos entre capital e trabalho, possibilitando a coexisténcia e diversidade de
espagos de trabalho, com respaldo observado na teoria da segmentacdo. Da mesma forma, a
sociologia econdmica baseada nos trabalhos de norte americanos como Granovetter (1985,
1995, 2005) e de Richard Swedberg (1996, 2000) relacionados com as teorias classicas
agregam ao considerar dois pontos: as agdes sociais dos atores que participam da formagao
dos mercados; a existéncia de varios elementos sociais e organizacionais que limitam o
movimento livre do trabalho na economia, consequéncia da auséncia de informagdes

perfeitas.

Em relacdo a abordagem institucional que surge nos Estados Unidos nos primeiros
anos do século XX, evidencia-se a importancia da atua¢do de diferentes atores (sindicatos,
governo e empresas, entre outros). Tal como sua interferéncia na estrutura particular de cada
segmento profissional ou setor empresarial, como a formagdo da for¢a de trabalho: nivel de
qualificacdo, valores com relacdo ao trabalho e outros elementos culturais que permitem
melhor analise para entendimento do mercado de trabalho. Porém, o dinamismo das relagdes
sociais, exemplificado na dimensdo das disputas decorrentes dos interesses divergentes dos
atores dessa cena, seja pela manuten¢do ou mudanga do status quo de um determinado espago
ou posi¢do nas relagdes desenvolvidas, vai encontrar possibilidade de articulagdo, Oliveira e
Piccinini (2011), nas contribuigdes de Bourdieu (2001) e sua descri¢ao das estruturas sociais
da economia, cuja proposta sociologica enfatiza as relagdes de poder entre os diversos agentes
0 que permite uma compreensao diferenciada do mercado de trabalho. Nesse estudo, destaca-
se a no¢do de campo caracterizada por uma estrutura de forca (ou de relacdes de poder)
entre empresas que determina as condigdes em que os agentes sdo levados a decidir (ou
negociar) os precos de compra (de materiais, de trabalho, etc.) e os precos de venda. Assim,
nessa proposta de estrutura social especifica, como contraponto ao “estruturalismo”, o todo
passa a determinar os pregos, ndo o inverso disso. A esse conceito, Bourdieu (2001, p. 262),
soma-se o de habitus que confere ao agente social um carater individual coletivo ou um

coletivo individuado por obra da incorporacao das estruturas objetivas. Bourdieu afirma que o
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individual, o subjetivo ¢ social, coletivo. E que o habitus ¢ a subjetividade socializada,
transcendental historico cujos esquemas de percepc¢io e de apreciacdo (os sistemas de

preferéncia, os gostos) sao o produto da histdria coletiva e individual.

Deste modo, a partir da perspectiva de campo e de habitus em Bourdieu (2001) o
mercado de trabalho pode ser entendido como o espaco de lutas entre diferentes agentes
(individuos, organizagdes, orgaos de regulagdo, paises etc.) que se constitui historicamente
pela incorporagdo de “regras” sociais que orientam as estratégias que esses utilizam no
interior deste campo. Nesse sentido, para compreender o mercado, muito além da nogao de
oferta e demanda, é necessario conhecer o histérico inerente ao modo em que se estruturam as
relacdes no campo, assim como as diferentes posicdes que os agentes ocupam (OLIVEIRA e

PICCININI, 2011, p. 1532).

A partir das perspectivas apresentadas, especialmente em Bourdieu (2001), é possivel
articular com observagdes sobre o fendmeno da globalizacdo do mercado e aumento da
competitividade. Nesse contexto, a Organiza¢ao do Trabalho (OT) ¢ um dos elementos de
manobra pelas firmas, visando reduzir custos, aumentar produtividade e flexibilidade. Essa
perspectiva € presente nos estudos de Karl Marx, citados anteriormente, nos quais apontou a
relagdo do mercado de trabalho com o funcionamento do capitalismo, a ampliacdo da mais
valia, e a transformacgdo de processos de trabalho por meio das mudancas na tecnologia com
impactos consequentes na organizacio do trabalho e na estrutura do mercado de trabalho.
A anélise mais detalhada em torno da defini¢ao e importincia da Organizacdo do Trabalho
passa também pelos estudos de Adam Smith (1746), in Wealth of Nations, no qual formaliza
inicialmente o conceito de Divisdo do Trabalho que consiste na divisdo do total de tarefas
em partes pequenas desempenhadas cada qual por uma pessoa. Essa delimitacdo tedrica
contém a caracteristica central de abordagens pautadas na tarefa/operagdo, que inicialmente
estabelecem a (OT) como projeto do método de trabalho definido, por exemplo, como o
estabelecimento da relacio homem tarefa, que determina como o operador executara a
operacio, o lugar de trabalho e as medidas do fluxo produtivo, ou seja, medidas do
trabalho (BARNES, 1986). No entanto, a evolu¢do das abordagens relacionadas a (OT)
passaram a incluir perspectiva sist€émica ao agregar outros aspectos, vieses e complexidades
tipicas da relagdo estabelecida em um mercado de trabalho, capitalista, que se configura como
campo com agentes que se posicionam em um espaco no qual os individuos (trabalhadores)

lutam por vagas para negociar sua forca de trabalho e as organizagdes (empregadores) buscam
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ser competitivas, inovar € melhor produzir com os menores custos, como pode ser observado

no quadro com as sinteses conceituais, a seguir.

Quadro 3 — Delimitagdes conceituais relacionadas a Organizacao do Trabalho.

Organizagao do Trabalho (projeto do trabalho)

Fonte

O projeto do trabalho ¢ a forma pela qual as pessoas
agem em relacdo ao seu trabalho. Posiciona suas
expectativas de o que lhes ¢ requerido e influencia
suas percepgoes de como contribuem para a
organizagdo. Posiciona suas atividades em relacdo a
seus colegas de trabalho e canaliza os fluxos de
comunicagdo entre diferentes partes da operacio.
Mais importante, auxilia a desenvolver a cultura da
organizagdo, seus valores, crengas € pressupostos
compartilhados.

Slack et al., 1996.

O Design da estrutura organizacional (coordenagdo
do trabalho) ¢ a soma total das maneiras pelas quais
o trabalho ¢ dividido em tarefas distintas e realizada
a coordenagdo entre essas tarefas. Compde-se em
ajuste mutuo, supervisdo direta, padronizagdo dos
processos ¢ resultados do trabalho e padronizagdo
das habilidades dos trabalhadores.

Mintzberg, 2006.

7

E a especificagdo do conteudo, métodos e inter-
relacdes entre os cargos, de modo a satisfazer os
requisitos organizacionais e tecnoldgicos, assim
como os requisitos sociais e individuais do ocupante
do cargo.

Fleury e Vargas, 1983.

Divisdo do trabalho, sob perspectiva implicita ou
explicita de transformacdo social.

Salerno, 2004.

Divisao do trabalho, o contetudo da tarefa (a medida
que ele dela deriva), o sistema hierarquico, as
modalidades de comando, as relagdes de poder, as
questdes de responsabilidade.

Dejours, 1987.

Elaborado pelo autor a partir das fontes citadas.

Esses aspectos também podem ser articulados com a Gestio de Recursos Humanos

(GRH), tradicionalmente composta pelos subsistemas planejamento, recrutamento e selecao,

treinamento e desenvolvimento, remuneragdo, cargos e saldrios e avaliagdo de desempenho.

Mascarenhas (2009) aponta que a partir da Revolugdo Industrial houve maior ateng¢do a

eficiéncia, produtividade, integracdo vertical e expansdo da producdo, como também o

entendimento da relevancia do custo e da gestdo dos recursos humanos, que tem seus trés

paradigmas evolutivos influenciados pelo desenvolvimento das escolas da administragao
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cientifica. Nesse sentido, a escola cldssica forneceu os principios de gestdo racional e
autoridade impessoal, pilares do primeiro paradigma em gestdo estratégica de pessoas, o da
“Adequagao Individuo Cargo”, cujo método analitico fundamental aos administradores
consiste na analise dos cargos que viabiliza sua decomposicao em tarefas, atividades e
responsabilidades, como também o mapeamento de habilidades e conhecimentos
necessarios a essas. O autor coloca ainda que as premissas desse paradigma foram criticadas
ao longo do século XX, mas continuam presentes na pratica contemporanea e sao base para
outros modelos que influenciados pelas ciéncias do comportamento humano passam a
valorizar aspectos sociais e psicoloégicos como a busca de enriquecimento das tarefas,
motivagdo, engajamento, criatividade e inovagdo, cultura, aprendizagem e conhecimento,
competéncias e imitabilidade dos recursos, com impactos sobre a produtividade dos
individuos. Esses aspectos estdo presentes na descri¢do evolutiva dos demais paradigmas
denominados “Alinhamento Sist€émico” e “Recursos Humanos Como Potencial Competitivo”,

nos quais a énfase estratégica obteve crescente relevancia.

Entre exemplos de defini¢cdes para GRH, Boxall e Purcell (2003) delimitam como
todas as atividades de gestio do trabalho das pessoas nas empresas e em outras
organizac¢oes formais. Enquanto que Harvey e Bowin (1996, p.6) pontuam como gestao das
atividades tomadas para atrair, desenvolver, motivar e manter uma forca de trabalho de
alto desempenho com a organizacio, e Ivancevich (2008) recortam como a func¢io ou
unidade da organizacio que facilita a utilizacdo dos recursos humanos, tornando-a mais

eficaz, a fim de atingir os objetivos tanto da organizacio quanto dos funcionarios.

Mascarenhas (2009), também contribui ao definir como a mobiliza¢ao, a orientacio,
o direcionamento e a administracdo do fator humano no ambiente organizacional. Esse
autor ressalta o carater inico da pratica de gestdo de pessoas nas organizagdes, que transforma
os modelos para tal (com subsistemas de GRH tradicionais integralizados aos principios,
conceitos, politicas, praticas e prioridades das firmas) em expressdes de uma realidade
socialmente construida que se mostra aos individuos como uma entidade dinamica,
fragmentada e complexa. Uma perspectiva que vai além da visdo tradicional de RH como
gestor das funcdes administrativas e passa a incluir o individuo como fonte de vantagem

competitiva, com proposta pautada na gestao estratégica.
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A perspectiva estratégica em gestdo de pessoas (descentralizada, focada em processos,
recursos € posicionamento competitivo), de acordo com Mascarenhas (2009), esta associada
inicialmente de forma classica a visao da firma baseada na industria (industry-based view of
the firm). Que em segundo momento foi renovada pela visdo baseada em recursos e em
conhecimento, (resource-based view of th firm) e (knowleadge-based views of the firm), assim
como pelas nocdes de aprendizagem organizacional e Dynamic Capabilities (aspectos do
comportamento organizacional como processos internos, cultura e mudanga), na explicagdo
da vantagem competitiva. O autor acrescenta que, da atuagdo analitica e mecanicista
associada a tese do alinhamento sist€émico, a fun¢do de gestdo de pessoas agregou o enfoque
relacional ao empreendedorismo e inovagdo que passam a se apresentar como competéncias
organizacionais (core competencies) capazes de diferenciar uma organizacdo do processo

competitivo dos negocios, apoiadas em competéncias individuais idiossincraticas.

Conforme Fleury e Fleury (2001), Dutra et al. (2008) e Oliveira et al. (2014), sobre as
abordagens em torno dos conceitos de competéncias individuais, duas escolas teoricas se
destacaram: a americana e a europeia. A primeira, com representantes como McClelland e
Dailey (1972), Boyatzis (1982) e Spencer e Spencer (1993), tende a abordar as competéncias
como um estoque de conhecimentos, habilidades e atitudes que o individuo tem para realizar
suas atribuicdes e responsabilidades. A segunda, composta por pesquisadores como Jacques
(1990), Le Bortef (2003) e Zarifian (2010), avanga ao colocar foco sobre o valor que as
pessoas agregam ao trabalho e a organizagdo ao significarem e/ou adaptarem conhecimentos e

habilidades diante de imprevistos e contextos variados.

Em relacdo as competéncias organizacionais, ou core competences, Barbosa e Cintra
(2012, p. 33-43) apontam que as mesmas podem ser compreendidas a partir das contribui¢des
de Schumpeter (1994) e Penrose (1995) para a teoria da firma. O primeiro evidencia e
relaciona o papel dos conhecimentos idiossincraticos do empresario inovador como motivo do
diferencial competitivo da firma que tem como objetivo o lucro no mercado. Quanto a
Penrose, propde que o objetivo principal da firma ndo ¢ o lucro e sim o crescimento. Ela
estabelece assim um pilar da teoria do crescimento da firma e um refor¢o para a resource-
based view of the firm (RBV), que sob perspectiva estratégica coloca o foco da vantagem
competitiva nos recursos e capacidades internas tangiveis e intangiveis que a empresa

controla. Ainda segundo os autores, esses trabalhos permitiram que Barney e Clark (2007)
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apresentassem o modelo (VRIO), com base em quatro atributos para vantagem competitiva

sustentavel: Value, Rareness, Imperfect imitability and Organization.

Sobre essas colocagdes, para Martins et al. (2013), apoiados em Herzog (2001),
Morris, Snell e Wright (2006) e Nelson (2006), pessoas sdo a principal fonte de recursos
intangiveis de dificil substituicdo e imitagcdo, capazes de garantir inovagdo como vantagem
competitiva sustentavel para a firma. Visao equivalente a Rodrigues (2005, p. 32-35; 2006),
Barbosa e Cintra (2012), e proxima a Mincer (1958), Schultz (1960), Becker (1962) e Lévy
(2004, p. 29).

No dominio da economia dos recursos humanos, subarea da economia do trabalho que
aborda relagdes entre empregados e empregadores no mercado de trabalho, a Organizac¢io do
Trabalho (OT) ¢ definida como, em Carraro et al. (2014, p. 180), o processo de melhoria
dessa varidvel a partir de mudanc¢as na organizacdo da empresa. Esse autor ressalta a
relevancia da compreensao sobre a formacao dos grupos de trabalho, sobre como o conjunto
de tarefas sio compostos e divididos e, especialmente, sobre como as organizagdes
posicionam seus recursos humanos (especialmente em funcdo das habilidades), e nesse
sentido ganham relevancia os aspectos hierarquia, praticas de RH e trabalho em equipe. A
economia dos recursos humanos pode ser organizada em quatro blocos de linhas de pesquisa:
treinamentos; incentivos; organizacdo do trabalho e selecdo de pessoas. Aos dedicados a
analise econdmica do que ocorre nas firmas, por evidéncias, ¢ disponivel o uso de ferramentas
de natureza econdmica, estatistica e matemadtica, voltadas, por exemplo, a teoria da

informacao, contratos, jogos ¢ econometria, (CARRARO et al. 2014, p. 169).

Essas perspectivas encontram relevancia especial em Trindade et al. (2015), que
apontam, entre oito temas emergentes como lacunas para pesquisas futuras em GRH: o
impacto das politicas e praticas de RH no valor da empresa; RH como agente de melhoria das
capacidades organizacionais; o efeito da tecnologia em RH; e a expansdo horizontal do RH.
Os dois primeiros temas citados estdo relacionados a consolidagdo dos modelos de gestdo
como resource-based view of th firm (RBV) indutor de vantagem competitiva decorrente de
recursos € competéncias diferenciais, relacionados as capacidades dindmicas da firma. Sobre
esses, ha estudos que apontam o potencial de a intensidade do uso da tecnologia e do
capital facilitar ou dificultar o possivel impacto do RH no valor de mercado da empresa,

e de o RH colaborar para melhoria nas capacidades e eficacia das firmas. Em relagdo aos
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outros dois temas citados, para os autores, hd demanda por maior entendimento sobre o
impacto da tecnologia no funcionamento dos departamentos, nas atitudes dos profissionais
(incluindo os de RH) em relacdo a seus postos de trabalho, suas interagdes, profissao e
carreira. Bem como pelo papel da GRH na eficacia organizacional por meio da
responsabilidade social e sustentabilidade, comunicagdo, estratégia e design organizacional
(especialmente no que tange a sua relacdo com conceito de Organizagdo do Trabalho

estabelecido por Mintzberg, supracitado).

Desse modo, sdo relevantes as articulagdes criticas de Kovacs (2006) sobre as novas
formas de organizacao do trabalho (NFOT), fronteira ainda de interesse para pesquisas
atuais em GRH. O autor questiona a ambiguidade do termo NFOT, definido pela (Comissdo
Europeia, 1997:1) como “empresa flexivel”, e afirma que sua difusdo nao ¢ uma tendéncia
geral inclusa na era do pos-taylorismo, gerada pelas novas TICs como defende o
tecnodeterminismo optimista (KOVACS, 2006 p. 44; 58). Ainda, difere a perspectiva
humanista europeia (high road) da inovacao da organizag¢do do trabalho pelo foco desta ndo
apenas em qualidade e produtividade, mas também em altos salarios, alta qualificagdo e
qualidade de vida no trabalho. Enquanto que a (low road), sob viés japonés e americano, se
volta a eficiéncia por reducdo de custos, baixa qualificacdo e adaptacdo de curto prazo.
Kovacs alerta para o uso de teorias e modelos baseados na relevancia das competéncias
individuais como forma disfar¢ada ou explicita de responsabilizagdo e controle da forca de
trabalho em ambientes pautados pela complexidade e imprevisibilidade, com impactos sobre a
qualidade de vida dos trabalhadores. Dessa forma, a melhoria da tarefa na perspectiva
taylorista mais classica estaria manifesta em expressdes contemporaneas dos high
performance work systems, como por exemplo a busca do melhor resultado em menor tempo.
Também chama atenc¢do para a necessidade e importancia de investigagdes sobre as situagdes
reais de trabalho referentes, por exemplo, a contetido, ritmo e carga de trabalho, tipo e
grau de autonomia e de participacdo nas decisdes, tal como a possibilidades de

aprendizagem e crescimento (KOVACS, 2006).

Em fun¢do desse destaque, ganham importancia as contribui¢des de Jesus, Bastos e
Aguiar (2019), a partir de (MORGESON e¢ HUMPHREY, 2006; PARKER, 2014), ao
aplicarem no contexto brasileiro um modelo ampliado e com novas dimensdes em relagdo a

perspectivas anteriores.
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Segundo esses autores em (MORGESON e CAMPION, 2003; PARKER et al., 2017;
SANTOS, CHAMBEL e CASTANHEIRA, 2015; VIELMA, 2013) ha apontamentos de que
modelos anteriores do desenho do trabalho como Job Characteristics Model, o Modelo
Interdisciplinar de Desenho do Trabalho e a Perspectiva do Processamento da Informacgao,
com influéncias pos-tayloristas do enriquecimento do trabalho, estavam mais voltados aos
efeitos da satisfacdo e motivagdo sobre o desempenho do trabalhador. Além de apresentarem

lacunas em relagdo as complexidades do contexto social onde as institui¢des estdo inseridas.

Como alternativa inovadora, Jesus, Bastos e Aguiar (2019) destacam em suas

pesquisas um novo modelo, mais abrangente.

Figura 3 — Definicdo das dimensdes do desenho do trabalho.

DIMENSOES SUBDIMENSOES

Autonomia na organizacio do trabalho: nivel de independéncia e
liberdade na organizagdo do trabalho.
Autonomia na tomada de decisdes: nivel de independéncia e

‘aracteristicas da Tarefa . .
Caracte cas d ¢ liberdade na tomada de decisdes.

Forma como o trabalho é realizado,
o alcance e a natureza das tarefas

associadas ao mesmo,

Autonomia nos métodos de trabalho: nivel de independéncia na
escolha dos métodos de trabalho,

Variedade de tarefas: execucio de ampla gama de atividades no
trabalho

Significado da tarefa: o quanto a atividade influencia a vida ou
trabalho de outras pessoas, dentro ¢ fora da organizagdo.

Identidade da tarefa: envolve a execugio do trabalho por completo,
Feedback do trabalho: feedback a partir do proprio trabalho

Caracteristicas do Conhecimento
Envolvem as exigéncias de
conhecimento ¢ habilidades dos
individuos em fungdo do que &
realizado no trabalho.

Complexidade do trabalho: grau de dificuldade de execugio de
uma tarefa.

Processamento de informaciio: grau de monitoramento e
processamento de informagio que um trabalho exige.
Resolugio de problemas: gran em que um trabalho requer
solugdes lnicas, geragdo de ideias, prevencio ou recuperagio de
erros, refletindo os requisitos cognitivos de um trabalho.
Variedade de habilidades: exigéncia ao individuo de usar
diferentes capacidades para execugio do trabalho,
Especializacao: execugio de tarefas especializadas ou que
necessitem de conhecimentos‘habilidades especificos.

Caracteristicas Sociais
Inclusdo de relagdes interpessoais e
suas consequéncias na organizagao do
trabalha,

Suporte social: grau em que o trabalho permite a ajuda de outras
pessoas,

Interdependéncia iniciada: grau de dependéncia que o trabalho
vem e o nivel que um trabalho afeta o outro,

Interdependéncia recebida: grau de dependéncia que o trabalho

tem e o nivel que um trabalho & afetado por outro.

Interagio externa i organizaciao: nivel de interagio com
individuos externos a organizagio exigida pelo trabalho,
Feedback dos outros: (ormecimento de desempenho a partir de
outras pessoas, Colegas de trabalho ou supervisores, por exemplo,

Contexto de Trabalho
Envolve os aspectos fisicos e
ambientais,

Ergonomia: grau em que o trabalho permite condigdes fisicas
adequadas.

Demandas fisicas: nivel de esforgo fisico exigido no trabalho,
Condi¢ies de trabalho: refletem o ambiente no qual o trabalho é

realizado.
Uso de equipamentos: variedade e complexidade das
tecnologias utilizadas no trabalho.

Fonte: Jesus, Bastos e Aguiar (2019, p. 735), baseados em Morgeson e Humphrey (2006).
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Esse modelo tem como base quatro dimensdes articuladas em funcdo de
caracteristicas: da tarefa, do conhecimento, sociais ¢ do contexto do trabalho. Essas se
desdobram em vinte e uma subdimensoes, incluindo os aspectos contextuais e sociais. Um
avango que permite analises mais abrangentes e mais adequadas as descri¢des do desenho do
trabalho nas institui¢des, bem como de suas complexidades, especialmente no que tange a

inclusdo das relagdes interpessoais e suas consequéncias na organizacao do trabalho.

2.3 Inteligéncia Artificial (IA), no Ambito da Transformacao Digital

O contexto da Revolu¢do Industrial, descrito nas segdes anteriores, estabeleceu o
cenario e as bases para que nos ultimos vinte cinco anos do século XX uma nova onda, pos-
fordista, dindmica e abrangente de destrui¢do criadora tenha surgido. Uma revolugao
tecnologica por intermédio das Tecnologias da Informagdo ¢ Comunicacdo (TIC), baseadas
em microeletronica, novos materiais, informagdo e conhecimento, capaz de estabelecer o
ciberespaco no qual ferramentas desenvolvidas com algoritmos potencializam a inteligéncia
coletiva humana (HARARI, 2014; LEVY, 2004; TIGRE, 2006, p. 53). Esses algoritmos, que
se posicionam de forma muitas vezes “silenciosa” no ambiente virtual, podem ser definidos
na orbita da computacdo e desenvolvimento de sistemas como uma “sequéncia finita de
acOes executaveis que visam obter uma solucio para determinado tipo de problema”,
Ziviani (2011, p. 1). Ou ainda, como “procedimentos precisos, ndo ambiguos, mecanicos,
eficientes e corretos”, Dasgupta, Papadimitriou e Vazirani (2009, p. 2). Sob esses aspectos, o
campo relacionado ao uso de inteligéncia artificial, lastreado pelo uso de algoritmos, se
manifesta de forma disruptiva e exige observacdes a luz das articulagdes teoricas, praticas e

indicadores estabelecidos até o momento.

Para tanto, inicialmente de forma ampla, ¢ necessario considerar o destaque recente
dos conceitos de Industria 4.0 ¢ Quarta Revolucdo Industrial, a partir da Feira de
Hannover em 2011 na qual, Schwab (2016), o governo alemdo apresentou estratégias de
investimentos relacionadas as tecnologias voltadas a “fabricas inteligentes”. Enquanto o
primeiro conceito se refere a um conjunto tecnoldgico direcionado a produgdo, o segundo
apresenta uma perspectiva composta por trés tipos de tecnologias: biologica, digital e fisica
(SCHWAB, 2016). A categoria digital, que inclui Big Data, Internet of Things (loT) e
Artificial Intelligence (AI), é relacionada mais diretamente ao que se convencionou chamar de

Transformacao Digital, relacionada ao uso das Tecnologias da Informagdo e Comunicagao
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(TIC) tangiveis por equipamentos e sistemas mobile, para analise preditiva por Big Data € uso
de algoritmos de inteligéncia artificial que se caracterizam por influenciar de forma
significativa rearranjos organizacionais sobre cultura, estratégia, processos e estruturas,
(HESS, BENLIAN, MATT e WIESBOCK, 2016; SCHWAB, 2016). Jinior e Saltorato (2018)
apontam que foi rapido o avango do interesse académico, cientifico, empresarial e politico em
relacdo a Industria 4.0 e Quarta Revolucdo Industrial, com exemplos de outros paises
seguindo o modelo de planejamento estratégico alemdo, o que pode ser observado nas
iniciativas dos EUA em 2011 (Advanced Manufacturing Partership — AMP), da China em
2015 (Made in China 2025) e da Coréia do Sul (Korea Advanced Manufacturing System —
KAMS). Os autores demonstram ainda que as estimativas de investimentos anuais da
Alemanha em projetos relacionados a essas tecnologias podem chegar a 40 bilhdes de euros
até 2020, 140 bilhdes anuais em toda a Europa e 90 bilhdes de dolares anuais nos EUA.
Aspectos que ressaltam o carater econdmico, politico e, especialmente, social dessa
revolucio percebida a priori, que vai além do tecnoldgico, pela previsao de impactos no PIB,
investimentos, consumo, emprego ¢ empregabilidade, comércio e inflagdo, com significativos

desafios para a forga de trabalho (BUHR, 2015; HECKLAU, 2016; SCHWARB, 2016).

Essa descrigao preliminar permite entdo, de forma especifica, abordar caracteristicas e
influéncias da Inteligéncia Artificial (IA), campo relacionado 4 Ciéncia Cognitiva® no qual
em articulacdo interdisciplinar com filosofia, psicologia, neurociéncia, antropologia e
linguistica, colaboram em esfor¢o conjunto pela compreensdo sobre o funcionamento da

mente e cérebro humano, tal como sobre as aplicagdes decorrentes.

Nilsson (2010) e Russell e Norvig (2013) apresentam esse campo recente em ciéncias
e engenharia, vasto, multidisciplinar, subdividido e que em 1956 foi denominado por IA.
Mesmo com o primeiro trabalho tendo ocorrido em 1943, McCulloch e Pitts (1943), a 1A
surgiu logo apos a Segunda Guerra Mundial, no seminario de Dartmouth, McCarthy, Minsky,
Shannon e Rochester (1956). Nos primeiros 20 anos nomes do MIT, da CMU, de Stanford e
da IBM, como Trenchard More, Arthur Samuel, Ray Solomonoff, Oliver Selfridge, Allen
Herbert e Simon Newell, seus alunos e colegas, dominaram o campo que se desenvolveu com
contribuicdes da filosofia, matematica, economia, neurociéncia, psicologia, engenharia de

computadores, teoria de controle da cibernética e linguistica, com o objetivo de ndo somente

*MILLER, A. G. The cognitive revolution: a historical perspective. TRENDS in Cognitive Sciences, v. 7, n° 3,
pp. 141-144, March, 2003.
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entender o processo de pensamento, mas também construir entidades inteligentes (NILSSON,
2010; RUSSELL e NORVIG, 2013). Os autores apontam que Alan Turing (1912-1954) ¢
considerado um expoente nesse processo, com contribuigcdes como o artigo Computing
Machinery and Intelligence e o Jogo da Imitacao, um teste para que uma maquina imitasse a

capacidade de pensar como ser humano, (TURING, 1950), denominado teste de Turing.

Rich e Knight (1991, p. 3) definem IA como “The study of how to make computers
do things at which, at the moment, people are better”. Enquanto Russell ¢ Norvig (2013, p.
7) a abordam como “o estudo de agentes que recebem percep¢oes do ambiente e executam
acdes” ¢ assinalam que as defini¢cdes e pesquisas em IA estdo relacionadas aos processos de
pensamento/raciocinio € de comportamento, enquanto que seu sucesso € medido em relagdo a
fidelidade ao desempenho humano e em relacdo a racionalidade. Russell e Norvig (2013)
citam ainda quatro categorias inter-relaciondveis (que desdobram em oito definigdes) para
medir a fidelidade em relagdo a humanos, com exemplos de autores em grupos cujos trabalhos
se confrontam e se sustentam concomitantemente: i) pensando como um humano (Bellman,
1978); (Haugeland, 1985), ii) pensando racionalmente (Charniak e McDermott, 1985);
(Winston, 1992), iii) agindo como seres humanos (Kurzweil,1990); (Rich e Knight, 1991), iv)
agindo racionalmente (Poole ef al., 1998); (Nilsson, 1998). Para Russell e Norvig (2013, p.
24), a partir da articulacdo desses elementos, e comparacdo com o conceito de racionalidade
do sistema (faz a coisa certa, dado o que ele sabe), ¢ possivel medir sua fidelidade em relagao

a0 humano.

Quadro 4 — Defini¢oes de Inteligéncia Artificial.

(continua)

Sinteses Autor
Automatizagdo de atividades relacionadas ao Bellman, 1978.
pensamento humano, como a tomada de decisdes,
resolucdo de problemas e aprendizado.
O estudo das faculdades mentais pelo uso de Charniak e McDermott, 1985.
modelos computacionais.
Esfor¢o para fazer os computadores pensarem, por Haugeland, 1985.

meio do desenvolvimento de maquinas com mentes,
no sentido total e literal.

A arte de criar maquinas que executam fung¢des que Kurzweil, 1990.
exigem inteligéncia quando executadas por pessoas.

Esta relacionada a um desempenho inteligente de Nilsson, 1998.
artefatos.

Inteligéncia Computacional ¢ o estudo do projeto de Poole et al., 1998.

agentes inteligentes.
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(conclusao)
O estudo de como os computadores podem fazer Rich e Knight, 1994.
tarefas que hoje sdo melhor desempenhadas pelas
pessoas.
O estudo das computagdes que tornam possivel Winston, 1992.

perceber, raciocinar e agir.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Russell e Norvig (2013).

2.3.1 Computacio cognitiva por meio de Agentes Virtuais Inteligentes (AVI)

No ambito da Transformagdo Digital descrita nas se¢des anteriores, ferramentas que
lidam com geragdo e tratamento de dados (relacionadas & Big Data, loT e Analytics) como
Inteligéncia Artificial e Computac¢do Cognitiva demonstram crescimento ndo comparavel ao
historico do campo até entdo (FRANCISCO, KUGLER e LARIEIRA, 2017). Em Pan (2016)
e Makridakis (2017), hd demonstragcdo que a relagdo da Inteligéncia Artificial com as
necessidades da induastria se caracteriza por interagdo que levou a importantes
transformacdes na forma como os servicos sao entregues aos mercados consumidores. O
que ¢ corroborado ao serem observados os avangos do Conversational Commerce,
relacionados ao E-commerce ¢ Mobile commerce, com mudancas na comunicagdo ¢ relacoes
entre clientes e empresas, investigados por Eeuwen (2017). Parte desses estudos aponta o uso
de sistemas que podem conduzir processos de comunicagdo mutua com os clientes por uso de
compreensdo e linguagem natural com presenca de elementos emocionais para, por exemplo,
tradugdes de linguas estrangeiras e veiculos autonomos. Essas solu¢des de carater cognitivo,
como o autdmato Xiaobing da Microsoft e o Baidu, que conversam, sdo capazes de decisdes a
partir de programacao por meio de algoritmos complexos de inteligéncia artificial. Inovagdes
tecnologicas que demonstram niveis de aprendizado continuo, relacionaveis aos conceitos

machine learning’, AutoML?, deep learning e redes neurais (THE IIA, 2017a).

Do ponto de vista historico e conceitual, essas tecnologias t€ém nas contribuicdes de
Turing (1950) um importante marco historico, seu Jogo da Imitagdo da capacidade humana
(Teste de Turing), supracitado. Nele os usudrios foram testados em diferenciar os géneros
homem e mulher imitados por uma maquina, de forma escrita. Foi o inicio do que se

convencionou chamar de tecnologias, sistemas ou interfaces conversacionais (sofwares de

’Algoritmos de computador que analisam os dados para aprender a executar tarefas.
$Algoritmos de machine learning que aprendem a construir outros algoritmos de machine learning, desde os
dados brutos até o modelo final implementavel.
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simulagdo de didlogos), cujos conceitos ainda ndo atingiram consenso ¢ se mostram de forma

variada, em uma 4rea multidisciplinar com bases que podem ser visitadas em (GUZELDERE

e FRANCHI, 1995; TURING, 1950; WALLACE, 2009; WEIZENBAUM, 1966). Entre essas

tecnologias, E.L.I.Z.A., sistema do MIT desenvolvido por Joseph Weizenbaum entre 1994 ¢

1966, ¢ citada como primeira experiéncia de sucesso. A sintese a seguir pode ajudar o

acompanhamento evolutivo das principais iniciativas nessa vertente da Inteligéncia Artificial.

Quadro 5 — Inteligéncia Artificial que simula didlogos.

Experiéncias

Autoria e anos chave.

Caracteristicas

Jogo da imitacdo

Alan Turing, 1950.

Teste de diferenciagdo entre género masculino
e feminino.

(Teste de Turing)
Eliza
Weizenbaum e MIT, 1964; 1966. | Dialogo entre “terapeuta” e usuario, por script
apoiado em base de dados com cerca de 200
categorias relacionadas a perguntas e respostas.

Parry Stanford, 1972. Simulacdo de um paciente psiquiatrico. Busca
por didlogo mais profundo e fluido.

Jabberwacky Rollo Carpenter, 1988. Busca simular didlogo natural com humor.

Dr. Sbaitso Criative Labs, 1992. Sintese de fala para aconselhamento, em
ambiente MS-DOS, baseado no ELIZA.

Alice Richard Wallace, 1995. Articulagdo, e armazenamento evolutivo, entre
40.000 categorias de perguntas e respostas, em
linguagem AIML, heuristica e estrutura de
dados (arvore).

Smarterchild Active Buddy Inc., 2001. Respostas a perguntas como sobre esportes e
noticias.

Cleverbot Rollo Carpenter, 2008. Variagdo melhorada do Jabberwacky.

Watson IBM, 2006.

IBM, 2011. Uso de linguagem natural (PLN) e aprendizado

de maquina (machine learning) para interagdo
sofisticada baseada no armazenamento e
processamento de volume exponencial de
dados (Big Data). Funciona como um platd
cognitivo aberto a conexdo com outros
softwares e empresas, para novos produtos e
negocios. E comercializado como variagdes de
servigos na nuvem (IBM cloud), oferecido
como servicos de Aplication Programing
Interface (API) cognitivas, embarcéveis nas
aplicagdes dos clientes. Também como
aplicagdbes  SaaS  (para  funcionalidades
especificas).

Elaborado pelo autor a partir dos portais web das organizagdes e dos autores citados.
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Os avangos decorrentes desses experimentos, associados a evolugdo da Internet e suas
variantes, de servigos e equipamentos mobile, e de empresas como Amazon, Apple,
Facebook, Google e Microsoft, entre outros, criaram um ambiente propicio para a difusao dos
Agentes Virtuais Inteligentes (AVI) e/ou chatbots. Como exemplo, os comercializados a
partir do IBM Watson Virtual Agent que permite criar chatbots para atendimento de clientes,
com ferramentas analytics, linguagem natural e aprendizado continuo. Essas tecnologias
conversacionais apresentam variacdes de nomenclatura decorrente dos motivos
supramencionados, mas também de suas formas e seus objetivos. Em fun¢ao disso podem ser
citadas como Agentes ou Assistentes, (Russell e Norvig, 2013, p. 7), e associadas aos termos:
autonomos, conversacionais, deliberativos, espertos, estacionarios, de informagao,
inteligentes, knowbots, pessoais, reativos ou softbots. A sintese a seguir auxilia a localizacdo e

posicionamento histérico de exemplos selecionados entre 2010 e 2020.

Quadro 6 — Agentes (Assistentes) Virtuais Inteligentes - destaques 2010-2020.

Tecnologia Empresa e anos chave Caracteristica

Siri Apple, 2010. Assistente pessoal em sistema iOS como em
notebooks, smartphones, ipad, smart speakers.

Google Now, | Google, 2012. Assistente pessoal com servigos associados a

Assistant e Google, 2018. web. Capacidade resolutiva de tarefas por web

Duplex e dispositivos smart, como phones e speakers.

Alexa Amazon, 2015. Processamento de linguagem natural (PNL).
Integrada com servigos da Amazon e speakers.

Cortana Microsoft, 2015. Processamento de linguagem natural. Usa base

de dados como Bing Search. Associada a
servicos web, smarphones e speakers.

Bots for Facebook , 2016. Aberta aos desenvolvedores para chatbots em

Messenger midia social.

API for Facebook , 2018. Viabiliza a  integragdo com  bots

Wattsapp conversacionais.

Business

Projeto Neon | Star Labs-Sansung, 2020. | Projeto para criacdo de Avatares, “humanos
artificiais”,  apresentado na  Consumer

Eletronic Show (CES) 2020. Capazes de
imitar, aprender, lembrar e interagir,
viabilizados pela plataforma de nome Core
R3, baseada em redes neurais e outras técnicas
de TA.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos portais web das organizagdes citadas.
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Da mesma forma, a sintese a seguir auxilia a diferenciagdo entre Agentes, Agentes

Inteligentes, Agentes Conversacionais e chatbots. Uma tentativa de organizag¢do didatica,

mesmo que limitada, necessaria uma vez que a analise da produg¢dao do campo demonstra

variacdo conceitual e demanda consenso. Especialmente, em fung¢dao da velocidade dos

avancos técnicos, variedade de novas aplicacdes e sobreposi¢do de atributos em uma mesma

ferramenta na pratica, entre outros motivos.

Quadro 7 — Categorias e caracteriza¢do das tecnologias conversacionais.

Tecnologia Conversacional
(Interface)

Caracterizagao

Mais antigas

Enfase em gramatica e padronizagdo, estabelecimento de comandos e com
banco de respostas reduzido.

Contemporaneas Enfase em PNL, redes neurais, deeplearning, desenvolvimento de chatbots
embarcaveis em sistemas de mensagens.

1.Agentes Entidade capaz de atuar de forma auténoma, tendo em vista concretizar os
objetivos para o qual foi desenhada. Neste sentido, compreende o meio
envolvente (ambiente) por sensores ¢ atua sobre esse por meio de atuadores,
Russell e Norvig (2013). Podem ser agrupados como: Agentes reativos simples;
baseados em modelos; em objetivos; em utilidade; e com aprendizagem.

2. Agentes De forma geral, permitem didlogo com humano, via texto ou voz.

Inteligentes Nocao fraca (essenciais):

(Virtuais) - Autonomia (adaptar-se ao ambiente sem intervengdo humana).
- Sociabilidade (interag@o).
- Reag@o (responder a mudangas no ambiente).
- Proatividade (ag@o orientada a objetivos).
- Persisténcia (manutengéo do estado interno).
Nocio forte (opcionais):
- Mobilidade (se move por meio da rede para atingir os objetivos).
- Intengao (explicita os objetivos).
- Aprendizado (manipula e gera conhecimento a partir de padrdes).
- Confianga (ndo comunica informagao falsa proposital).

3. Agentes - Tipo de Agente virtual.

Conversacionais - Ocorre didlogo e interag@o entre pessoa e maquina.

- H4 imitagdo, busca-se ocupar espago do humano.

3.1. Categorias

- Crediveis (personalidade e emocao).
- Incorporados (tangibilidade fisica e sintese de voz).
- Humanos virtuais (animagdes).

4. Chatbots

- Tipo de Agente conversacional.
- Capaz de aprender dominios e dialogos; memorizar didlogos; dominar temas e
assuntos; oferecer resposta ndo prevista; fazer referéncias sobre si.

4.2. Categorias
(quanto aos recursos)

- Classicos (foco na automatizagdo da comunicagao entre sistemas e pessoas).

- Complexos (uso de linguagens de programacdo articuladas e de mapas de
perguntas padrio).

- Amigaveis (imitam comportamentos humanos).

- Ensinaveis (tém Inteligéncia Artificial para aprendizado da maquina).

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Russell e Norvig (2013) e Cortez (2018).

Russell e Norvig (2013) observam que os avangos na teoria sobre inteligéncia e o

desenvolvimento de sistemas reais caminham em par, assim como a IA atingiu mais consenso
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com outras disciplinas, na medida em que assumiu com firmeza o método cientifico e seus
subcampos se tornaram mais integrados. Também, que esta industria biliondria baseada
tipicamente em algoritmos nos anos 60 avangou no uso de mega dados e apresenta seu estado

da arte por meio de aplicagdes autdbnomas em veiculos, logistica, robotica, jogos e tradugao.

Ao referir Nilsson (2005), que desafia a criagdo de uma IA que consiga passar em um
teste de emprego em vez de no teste de Turing (1950), esses autores focalizam um potencial
de futuro com mudangas em taxas de emprego, pessoas com a geréncia de seus proprios
quadros de trabalhadores robds, assim como impactos no tempo disponivel para o trabalho, na

responsabilizacdo, no sentido de identidade e na educacio.

Uma visdo com consonancia em AI100 Stanford (2016), Arntzet al. (2016), Frey e
Osborne (2013; 2015; 2017), Harari (2016; 2018), IPPR (2017), Lee (2018; 2019), Levy e
Murnane (2013), MGI (2017), MIT (2019), Nilsson (2010), PWC (2018), Schatsky e
Schwartz (2015), Schwartz ef al. (2017), Schwartzman et al. (2016), Semensato et al. (2015),
Sniderman et al. (2016), WEF (2016).

A partir de (DRESNER e STONE, 2008; PAN, 2016), Mendonga et al. (2018, p.

4844) organizam as principais tendéncias emergentes em solugdes de Inteligéncia Artificial:

Big Data baseado em IA (transformacdo de Big Data em conhecimento); Internet
Crowd Intelligence (usando para trabalhar com alocagdo de tarefas, fluxos de trabalho
complexos e ecossistemas de resolugdo de problemas); Cross-media Intelligence (uma
caracteristica importante da inteligéncia humana envolve a utilizacdo abrangente de
informagdes obtidas de varias formas de percepcdo, incluindo visdo, linguagem e senso
auditivo, para permitir reconhecimento, inferéncia, design, criacdo e previsao); Human-
machine hybrid-augmented intelligence (sdo sistemas de inteligéncia hibrida formados pela
cooperagdo entre computador e humanos, de modo a formar uma inteligéncia aumentada); e
Autonomous-intelligent systems que trata do desenvolvimento de robds autonomos e veiculos

autdnomos.

2.3.2 Articulag¢des com a Organizagio do Trabalho e GRH
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Os pontos da secdo anterior sdo corroborados em parte por Junior e Saltorato (2018)
ao localizarem, em estudos sobre efeitos do fenomeno (Industria 4.0) relacionado a
Transformacao Digital (que inclui Inteligéncia Artificial), as seguintes perspectivas de

impactos especificos na Organizaciao do Trabalho (OT).

Quadro 8 — Impactos de Big Data, IoT e IA na Organizagao do Trabalho.

a) o aumento do desemprego tecnoldgico em contrapartida a criagao e/ou aumento de postos
de trabalho qualificados;

b) a necessidade de desenvolvimento de novas competéncias e habilidades;

¢) a maior interagdo entre homem e maquina;

d) as transformagdes nas relagcdes socioprofissionais.

Fonte: Adaptado a partir de Junior e Saltorato (2018).

Ainda, entre as conclusdes, que ha uma lacuna em relacao a pesquisas em campo sobre
o tema, com autoria e contexto brasileiros (JUNIOR ¢ SALTORATO, 2018). Aspecto que
valoriza os resultados de Mendonga et al. (2018), mesmo que geograficamente restritos,
obtidos de 53 respondentes em estudo recente junto a um universo de 350 profissionais das
areas de TI e Administragcdo de Negodcios, no Rio Grande do Norte, Brasil. Os autores
apontam evidéncias que os elementos da Transformacao Digital (Big Data, IoT e Inteligéncia
Artificial), no ambito dos micro fundamentos das Capacidades Dindmicas (CD), sdo
percebidos pelos respondentes da pesquisa como de importancia, seja nos dias atuais, como
também na perspectiva até 2025; a utilizacdo dos elementos se mostrou relativamente baixa,
sendo maior em Big Data comparativamente com /o7 e Inteligéncia Artificial; a Inteligéncia
Artificial, mesmo pouco utilizada atualmente, ¢ percebida como elemento que terd
crescimento do uso nos proximos sete anos. Dados que encontram complemento em CNI
(2018), que aponta que entre industrias brasileiras com mais de 250 funcionarios 73% fazem
uso de tecnologias relacionadas a Industria 4.0 (mesmo que em nivel preliminar), uma
elevagdo de 10% se comparado com dados de 2016. Os resultados dessa pesquisa
especificamente relacionados a Big Data, IoT e Inteligéncia Artificial foram (21%), (11%) e
(9%), respectivamente. Sao comparativamente menores em relacdo a outras variaveis, mas
estdo presentes. Outro aspecto relevante ¢ que 48% das empresas respondentes declaram
inten¢do de investir em 2018 nas tecnologias digitais para aumentar o processo de producdo e
melhorar a gestdo dos negdcios. Da mesma forma, sao relevantes os achados de Rombao et

al. (2020) que através de andlise fatorial analisaram a percep¢dao de 180 respondentes
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portugueses sobre se acreditam que a IA pode substituir pessoas na sociedade. Os resultados
obtidos validaram 5 fatores que incluem relagdes com IA e GRH, conforme ANEXO E: 1.
Impact on increased knowledge; 2. Effects of robotization on society; 3. Impact of
introducing robots into Human Resources; 4. Impact on human work; S. Effect of
interaction between man and robots. O estudo desses autores demonstra que os cidaddos
portugueses da amostra pesquisada percebem o potencial de impacto dessas tecnologias sobre

o trabalho.

Neste sentido, um movimento de pesquisa americano atual nesta dire¢do também pode
ser citado como esforco importante. Redesigning work in era of cognitive technologies,
Schatsky e Schwartz (2015), patrocinado pela Deloitte, propde um modelo teérico de trés
categorias e quatro abordagens para aplicagdes de natureza tecnoldgica cognitiva compondo
a for¢a de trabalho humano nas empresas. Isso, apds observacao e analise de um universo de

cem aplicacdes de natureza tecnologica cognitiva.

Esses autores defendem que “Nem o tipo de trabalho nem a tecnologia usada para
automatiza-lo determina qual abordagem de automacao seguir. Essa ¢ uma escolha a ser feita

por designers de sistemas e, ainda mais importante, lideres e estrategistas”.

As decisdes podem passar por custo e valor. Custo pode eliminar pessoas e valor pode
prepara-las para fazer um trabalho de qualidade superior. Estes estudos preliminares jogam
luz sobre a necessidade de entendimento sobre como este fendmeno vai modificar a realidade
local e global no curto e médio prazo, assim como quais competéncias serdo realmente

essenciais para o trabalho humano nas Organiza¢des (SCHATSKY e SCHWARTZ, 2015).

Quadro 9 — Tipos de aplicacdes de natureza tecnologica cognitiva.

Categoria Utilizagdo

1. Produto | Incorporadas para fornecer comportamento “inteligente” natural e
automacao.

2. Processo | Para aprimorar, dimensionar ou automatizar processos de negdcios.

3. Insight Para revelar padrdoes nos dados, fazer previsdes e orientar acdes mais
eficazes.

Fonte: Adaptado a partir de Schatsky e Schwartz (2015).
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Quadro 10 — Abordagens para automagdo habilitada por tecnologias cognitivas.

1. Substituir Tecnologia usada para realizar atividade principal de uma pessoa, como em call
center ¢ caixas de banco.

2. Atomizar/ | Dividir o trabalho o maximo possivel para automatizar, deixando humanos para
Automatizar supervisionar e fazer o nao automatizavel.

3. Aliviar A tecnologia assume tarefas que os trabalhadores n3o gostam ou sdo
superqualificados. Para que eles possam aplicar suas habilidades em um trabalho
mais valioso e mais interessante.

4. Empower Nesta abordagem, a tecnologia torna os trabalhadores mais eficazes, auxiliando-os
e complementando suas habilidades, como no caso do IBM Watson auxiliando
diagndsticos e decisdes médicas.

Fonte: Adaptado a partir de Schatsky e Schwartz (2015). “grifo nosso”

Esse avango da Inteligéncia Artificial, no ambito da Transformag¢do Digital e de sua
relacio com a Organizagdo do Trabalho, também pode ser articulado com os riscos,
oportunidades e avancos impostos por novas tecnologias a Gestdo de Recursos Humanos
(GRH). Em (ANGRAVE et al. 2016; BONDAROUK e RUEL, 2009; CARRARO et al. 2014;
MASCARENHAS, 2009; TRINDADE et al. 2015; ULRICH, 2016) ha debate sobre a
relevancia da entrega de valor e resultados pela funcao, diante do uso de tecnologias como e-

HRM e portais de autoatendimento on line, Data Analytics, Big Data e HR Analytics.

Bondarouk e Ruél (2009) discutem as principais questdes e recentes desafios na
pesquisa em e-HRM, que para os autores engloba Gestdo de Recursos Humanos e Tecnologia
da Informagdo. O contexto se apresenta com empresas que estdo ainda mais dispostas a
investir, os sistemas sao mais simples e integrados aos ERPs, bem como o desenvolvimento
comporta equipes multifuncionais voltadas a insercdo dos processos de negocios, com
desenvolvimento rapido de solugdes em e-HRM. Este ambiente demanda e desafia a maior
integragdo de conhecimentos, entendimento interdisciplinar e atualizacdo dos Recursos
Humanos. A perspectiva apresentada se mostra atual, como supracitado, diante do avango
acelerado das Tecnologias da Informacdo e Comunica¢do, Tidd e Bessant (2015), e ¢
confirmada, Harari (2016; 2018), com a intensificacao do uso de meios e aplicacdes digitais, e

da complexidade do cenario capitalista globalizado, dindmico e imprevisivel.

A definicao de e-HRM ¢ um primeiro desafio, visto que segundo os autores ndo houve

padronizagdo na producdo tedrica. Para suprir a lacuna, Bondarouk e Ruél (2009) propdem
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um conceito que engloba a integracdo de GRH e TI, com o objetivo de criar valor para

funcionarios, liderancas e as firmas.

Uma proposta compativel com articulagdes em Barney e Wright (1998), referentes as
implicagdes para gestores de recursos humanos, sob a perspectiva da VBR e VRIO, que
apontam que a entrega de valor e resultados passa pelo desenvolvimento de praticas

coerentes, integradas e sinérgicas.

Bondarouk e Ruél (2009) propdem uma integragdo em quatros aspectos: conteudo,
implementagdo, direcionamento e consequéncias do e-HRM. Esses aspectos, carregam
desafios em relagdo ao estabelecimento de correspondéncia entre um tipo de TI e o tipo de
praticas de RH, critérios de sucesso da implementacao, foco de estudo em grupos especificos
e visualizagdo de criacdao de valor em multinivel. Esses pontos sdo evidenciados em funcgao de
uma prevaléncia de estudos com redundancia sobre o aumento da fungdo estratégica de RH e
reducdo de custos por meio de e-HRM. Argumentos que atingiram seus limites e contam com
desatengdo sobre demonstracdo de um carater distintivo que gere vantagem competitiva,

(BONDAROUK e RUEL, 2009).

Um caminho possivel para superacao dessas limitagcdes € considerar o e-HRM como
investimento na profissionalizacdo da GRH, o que permitird esclarecer a ambiguidade
estratégica do e-HHRM ao se pensar como inserir a ferramenta de uma forma que nao possa ser
copiada. Além disso, conceituar as relagcdes entre o e-HRM e o desenvolvimento do capital
humano, de forma que o alinhamento entre a configuragdo de solucdes de TI, a estratégia de
RH e a criagdo de capital intelectual podem colocar a fungdo de RH em um novo nivel dentro
da organizac¢do. E ainda, conceituar a rede de e-HRM dos canais de entrega e percepcdes do e-
HRM, criando uma clara visdo de Gestao de Recursos Humanos e (re) estruturacao da funcao
de RH. Finalmente, medir criagdo de valor para diversos grupos de usudrios (perspectiva

multi-stakeholder).

Entre essas colocagdes, a criacdo de capital intelectual, se relacionada a aprendizagem
organizacional, encontra em Mascarenhas (2009, p. 122-123) o apontamento critico a parte da
literatura atual que relaciona aprendizagem a elevagdo do desenvolvimento das organizagdes
ante a evolu¢do de cenarios competitivos. Principalmente porque estudos sobre aprendizagem

social sugerem que este processo € permeado por relagdes de poder e observagdes de modelos
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de comportamento que resultariam, paradoxalmente, na manuten¢do do status quo, nao
necessariamente contribuindo com beneficios aos grupos e a organizacao. Sobre a proposta de
se evitar/minimizar copias de e-HRM pela concorréncia, aparentemente mais simples de
ocorrer em termos da rapida e inevitavel disponibilizacao das tecnologias, a forma de inser¢ao
diferenciada do sistema de gestdo pode passar pela articulagdo com competéncias distintas e
aspectos culturais e simbolicos idiossincraticos. Visto que esses, segundo Mascarenhas
(2009), se relacionam a niveis unicos de complexidade da dindmica de grupos que podem
dificultar a imitacdo ao gerar atitudes e agdes praticas que se consolidem em vantagem
competitiva sustentdvel para a firma. Assim, os parametros de implantagdo dos sistemas
poderiam ter o potencial de aumentar as chances de se ter um sistema integrado de informacao
gerencial de recursos humanos (pessoas, processo, sofiware, hardware, estratégia, cultura)
exclusivo da organizacdo. Para tanto, esses pardmetros teriam de ser aderentes aos processos;
a definicdo e combinacdo de KPIs e relatorios; articulados com as diretrizes, objetivos e metas
estabelecidas no planejamento estratégico; associados as competéncias individuais e seu
desenvolvimento, e as core competencies inseridas e constituintes de um contexto com

operagoes e padroes culturais Gnicos.

Segundo Bondarouk e Ruél (2009) o campo e-HRM se apresenta polarizado, complexo
e influenciado por dois historicos académicos. Uma das vertentes orientada para a
implementagdo de TI, silencioso sobre geracdo de valor do RH por meio de e-HRM. Outra,
focada em estudos de GRH de forma mais exclusiva. Os autores acreditam que os critérios
para superagao do desafio de contribuicdes de pesquisas significativas a evolugdo do campo
passam por trés pontos: oferecer uma conceituagdo para desdobrar o TI e RH nas articulagdes
desenvolvidas; elaboragdes sobre o discurso da e-HRM que se tornard instrumental,
apontando os tipos de conhecimento que serdo reconhecidos, valorizados e produzidos; assim
como a demonstracao clara de contribuigdo para a construgdo da teoria a pratica de projetos

de e-HRM, com especificagdo do publico-alvo.

Essa perspectiva pode se mostrar otimista em demasia, considerando-se Angrave et al.
(2016) ao apontarem que sem envolvimento operacional e estratégico para busca de melhores
métodos e abordagens ¢ improvavel que as praticas existentes de analise de RH entreguem
mudanca transformacional, o que pode aumentar a possibilidade (risco) de sua exclusdo
definitiva da pauta de influéncia estratégica. Angrave et al. (2016) mostram que embora o uso

de Big Data e HR analytics apresente potencial de favorecer a fungdo estratégica de Recursos
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Humanos e a geracdo de resultados para a organizacdo, sem envolvimento operacional e
estratégico para busca de melhores métodos e abordagens, ¢ improvavel que as praticas
existentes de HR analytics entreguem mudanga transformacional. Esse fato pode aumentar a
possibilidade (risco) de exclusdao definitiva de HR da pauta de influéncia estratégica, com
danos estendidos a trabalhadores e organizacdes, sem geracdo de vantagem competitiva
sustentavel. Um cendrio decorrente da incompreensdo dos atores de Recursos Humanos e da
propria industria cujos produtos e servigos nao fornecem ferramentas para criar e capturar

valor estratégico a partir de dados de Recursos Humanos.

Assim, para abordar este problema, Angrave et al. (2016) visitam as defini¢cdes data
analytics e Big Data, a visdo académica sobre HR analytics e suas potenciais contribuigdes.
Também argumentam sobre as falhas de Recursos Humanos associadas as limitacdes dos
sistemas de informa¢ao de RH e aos problemas na industria de TI. Posteriormente, propdem a

colaboragdo entre a industria e a universidade como uma alternativa.

A definicdo mais citada de Big Data envolve dados que passam pela casa dos
terabytes até varios petabytes, sobre os quais bancos de dados tém dificuldades para capturar,
armazenar, gerenciar ¢ analisar. Para Angrave et al. (2016), dados mantidos em sistemas de
gestdo de recursos humanos sao tipicamente compostos de informagdes sobre os trabalhadores
contratados, como historico de emprego, habilidades e competéncias entre outras. Cada vez
mais cles estdo sendo reunidos e mantidos em data warehouses baseados em nuvem, a
medida que as organizagdes investem na atualizacdo desses sistemas de gestdo de RH. Com
possibilidade de anélises utilizando dados e informacdes sobre humor e moral em mensagens
de e-mail, mapeando redes sociais e vinculos dentro das organizagdes com base em registros
eletronicos de comunicagdes, usando dados de geolocalizacdo de dispositivos moéveis para
obter compreensdo do que os funciondrios fazem e como eles interagem uns com os outros,
mas esbarram em limitagdes técnicas e éticas. Criar e capturar valor sdo pré-requisitos

necessarios para as formas avancgadas de andlise de Big Data que estdo em desenvolvimento.

A evidente importancia dos sistemas de gestdo de recursos humanos, também
abordada por Bondarouk e Ruél (2009) e Mascarenhas (2009), pode ainda ser relacionada
mais especificamente ao modelo de portais de autoatendimento online, Mascarenhas (2009, p.
272), considerado porta de entrada para aplicagdes e banco de dados que permitem a

administracdo de fungdes gerenciais, viabilizando a descentralizagdo e racionalizagdo da
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operacdo dos subsistemas de gestao de pessoas. Segundo Mascarenhas (2009), esses sistemas
sdo a mudang¢a mais significativa em termos de servicos de Recursos Humanos nos ultimos
anos, com casos de implantagdo que instituiram novas praticas de gestdo, promoveram o
desenvolvimento da competéncia gestdo de pessoas em lideres e alavancaram o
comprometimento e satisfacdo dos funciondrios. A 4rea deixa de ser eminentemente
operacional e passa a ter espagos de atuacdo mais consultiva, com foco em analise, solugdes e
inovagdo, estratégia, competéncias e desenvolvimento, e principalmente de facilitador
(enabler). Porém, com a consequente e significativa redu¢do do quadro de funcionarios em
Recursos Humanos, e a pergunta sobre se o imponderavel humano tem interesse em alterar a
forma de trabalho, em detrimento do risco & manutencdo dos seus espacos funcionais ¢ do

status quo de complexidade das atividades.

Angrave et al. (2016) sugerem um desafio para os profissionais de RH, relacionado ao
potencial de projetos estratégicos de analise de RH a partir destas novas tecnologias. Isso,
embora registrado em literatura, ¢ limitado pela capacidade de aplicagdo pratica e ceticismo
dos profissionais de GRH. Entre as barreiras apresentadas, os autores destacam que a entrada
estratégica de RH se torna desnecessaria caso a estratégia de pessoal passe a ser ditada por um
painel analitico dando sinais de alerta, prescrevendo cortes no headcount e politicas de RH
associadas. Nesse caso, em vez de influéncia de RH correndo do lado de fora da organizacao
ao seu centro, pela adogdo de programas de analise de ponta a ponta (apelidado de 'outside-in'
por Rasmussen e Ulrich, 2015), o RH ¢ simplesmente deixado de fora (ANGRAVE et al.,
2016). Diante disso, Angrave et al. (2016) propdem reforco ao envolvimento de GRH nos
processos de desenvolvimento, implantacdo, entendimento e producdo tedrica académica,

com olhar especial as solugdes e a praxis, principalmente por parcerias com as universidades.

A analise das colocacdes desses autores evidencia o desafio da criacao de valor a partir
de avangos como analytics € Big Data o que permite inferir e ressaltar, neste estudo, a
necessidade de maior entendimento dos efeitos dos novos produtos e servigos baseados em
Inteligéncia Artificial e Computagdo Cognitiva, especialmente os oferecidos por startups e

spin-offs Fintech e HRTech, sobre as politicas e praticas de Gestao de Recursos Humanos.

2.3.3 Articulacdes com a perspectiva econdomica neoschumpteriana
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O contexto descrito até este ponto fornece subsidios para analise em torno de um dos
avancos tecnologicos contido no espectro do processo emergente apontado e descrito em
(ALBUQUERQUE 2016; 2017), que se relacionam as contribui¢des de Freeman, Perez e

Dosi, especialmente.

Esse aspecto encontra correlagdes também em Tigre (1997, p. 6-7), que afirma o
respaldo literario econdmico daquele periodo em relagdo a certificacdo que a microeletronica
seria pilar de um novo paradigma técnico e econdomico. Também, que Chris Freeman (1983) e
Carlota Perez (1991) traziam evidéncias positivas da hipotese que essas inovagdes tinham
amplitude de acdo capaz de mudangas que, pela natureza radical, podem impactar a economia
como um todo gerando transformacdes técnicas, mudancas nas organizagdes, em seus
produtos e processos, como também industrias inéditas, compondo-se em uma dindmica
prevalente ao longo de muitos anos. Sob esse prisma, o campo associado ao uso de
Inteligéncia Artificial, inserida no ambito da Transformagdo Digital (TD) e relacionada a
Industria 4.0, se manifesta de forma disruptiva. Especialmente ao se considerar que maquinas
construidas por meio de outras maquinas caracterizou a conclusio de um ciclo da
Revolucio Industrial e o inicio da inter-relacio C&T e capitalismo (ALBUQUERQUE,
2017), aspecto que pode ser correlacionado aos apontamentos em (THE IIA, 2017a, p.2)
sobre Auto Machine Learning (AutoML) que permite que algoritmos construam outros
algoritmos de Inteligéncia Artifical. Demanda, assim, consideracdes a luz das articulagdes
teoricas, praticas e indicadores estabelecidos até o momento, em Economia da C&T, a partir
de um esforco analitico e critico necessario aos pesquisadores do campo, como sugere

Albuquerque (2017).

No espectro especifico da Industria 4.0 e Transformacao Digital, que inclui Big Data,
Internet of Things (loT) e Artificiallntelligence, com base nas revisdes e caracterizagoes
descritas, especialmente a partir dos estudos de Albuquerque e das pesquisas de Tigre (supra
citados), ndo parece haver um consenso sobre a configuragdo consolidada dessas
tecnologias, demonstrada por evidéncias dos dados, como um novo paradigma dominante, um
marco posterior a “era das TICs”, a sexta revolucdo, caracterizado pela profundidade das
transformagdes, tanto na estrutura de produ¢ao com impactos sobre a economia de forma

ampla e ressonante, quanto na sociedade e institui¢des.
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No entanto, essas tecnologias estdo nitidamente inseridas no contexto dos avancos e
efeitos das (TICs) e, a partir da perspectiva de Albuquerque (2018), supracitado, podem ser
posicionadas em relagdo as novas General Purpose Technologies (GPTs), parte do que o
autor descreve como uma revolucdo tecnolégica insurgente marcada de forma
idiossincratica pela concomitancia inter-relacionada das mesmas. Bem como, por alguns de
seus potenciais impactos na produtividade ¢ qualidade do trabalho com a utilizacao de Big
Data e robotica, por exemplo. A esses aspectos Albuquerque (2018) apoiado em (OECD,
2016) acrescenta os desafios e oportunidades contemporaneos relacionados ao aumento da
expectativa de vida e produtividade/qualidade do trabalho dos individuos, as variagdes

climaticas na terra, e as politicas de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (CT&I).

Nesse sentido, as evidéncias contidas em IEL NC (2018), referentes ao Projeto
Industria 2027, coordenado pelo professor Luciano Coutinho, com participacdes da UFRJ e
Unicamp, apontam a confluéncia de inova¢des combinadas e sinérgicas, cujas trajetorias
demonstram expansao ¢ queda dos custos de forma cruzada e retroalimentada entre
tecnologias de oito clusters selecionados para estudo pelo potencial de impacto disruptivo nas

Industrias, o que corrobora a perspectiva desta se¢ao, nesta dissertacao.

Figura 4 — Custos de novas tecnologias e produtos - evolucdo recente e projegoes.
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Nos dados da Figura 4, pode-se observar que entre setembro de 2001 e janeiro de 2017
houve uma inversdo na relacdo custo-produgdo de fragmentos de DNA a partir de maio de
2008. Marco da reducdo continua dos custos contraposta ao aumento dessa producdo em
biotecnologia. Em comparagdo, observa-se uma similar redu¢@o nos custos de sensores para
Internet of Things entre 2004 e 2020 (incluso o projetado) e das baterias de litio-ion entre
2010 e 2017. Em conjunto, observagdes sobre essas curvas demonstram redugdo dos custos

para novas tecnologias e produtos, na linha de tempo.

Figura 5 — Mercados de novas tecnologias e produtos - evolugdo recente e projecdes.

Dispéndios mundiais com Sistemas de Tamanho dos mercados de Big Data, com base
Inteligéncia Artificial/Cognitivos em valor de vendas 2017-2026 (US$ bilhdes)
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A figura 5 demonstra o realizado e projetado relacionado a gastos com sistemas de
Inteligéncia Artificial/Cognitivos (2016-2020) e robdtica (2000-2025), bem como vendas em
Big Data (2017-2026). O conjunto apresenta curvas comparativamente similares em relacao

ao crescimento desses indicadores na linha de tempo.

Figura 6 — Clusters tecnoldgicos relevantes e indices de digitalizacdo e de capital humano.

Clusters tecnologicos relevantes: BK e TIC. Indice de digitalizagdo e de capital humano para a
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A figura 6 apresenta de forma comparativa Clusters tecnoldgicos relevantes, indices
de digitalizacdo e de capital humano. H4 demonstragdo de oito clusters tecnologicos
relevantes para o Brasil, bem como seu potencial de disrupgdo até 2027. Entre os mesmos,
destacam-se dois elementos da Transformagdo Digital com previsdo de impacto disruptivo
tanto para bens de capital quanto para TICs: Inteligéncia artificial e Internet das Coisas.
Informagdo de tendéncia consonante com dados comparativos entre os indices de
digitalizacdo e capital humano para a América Latina. O primeiro em curva ascendente,

enquanto o segundo se manteve estavel, entre 2002-2018.
2.4 Organizacao do trabalho em call center
Diante dos contextos descritos anteriormente, hd que se considerar que os efeitos da

Transformacdo Digital se mostram significativos, também, diante da relevancia das empresas

e departamentos de feleatendimento relacionados ao segmento bancario (canal de



64

atendimento) ou a outros tipos de organizagdes publicas, privadas e/ou do terceiro setor. Pois
sdo responsaveis por gerar emprego e renda (principalmente aos jovens em busca do primeiro
emprego); tem relacdo com as TICs; e importancia no montante de prestagdo de trabalho para
empresas de servigo, comércio e industria, gerando milhdes de atendimentos diarios em
operagdes como vendas e assisténcia aos consumidores. Segundo Sintelmark (2015), as
operadoras deste setor no Brasil atingiram faturamento de 43,4 bilhdes em 2014; com 7,84
bilhdes em impostos diretos; 12 bilhdes em salarios; 1,6 milhdes de empregos diretos; 600 mil
novos empregos a jovens que sdo treinados; e acréscimo de 70% no rendimento familiar
desses jovens, além de o setor ter apresentado crescimento de 244% em contratagdes entre
2004 e 2014. Ja Moraes e Oliveira (2019, p. 376) apontam redugdo de 4,25% no total de
vinculos de operadores em estabelecimentos brasileiros com 1000 ou mais empregados ativos
de 2015 para 2016. Dados mais recentes, (http://WWW.e—consultingcorp.com.br)9, apontam
que o setor faturou 47,69 bilhdes em 2017 e 51,26 bilhdes em 2018, com proje¢do de
incremento de 5,6% para 2019. Em contrapartida, reduziu 7% as contratagdes nos ultimos 10
anos ao mesmo tempo em que a proje¢do para autoservico (que inclui bots) € um avango de
78,5% em 2019, indicios que justificam a previsdo de fechamento de postos de trabalho, de

1,353 milhdo em 2018 para 1,251 milhao em 2019, o que corresponde a menos 7,5%.

Desta forma, neste ponto, faz-se necessario maior entendimento sobre conceitos,
caracterizagoes e aspectos relacionados a Organizagdo do Trabalho em call center, uma vez
que do ponto de vista da divisdo e processos de trabalho, os trabalhadores desses setores,
até entdo, sdo relevantes atores no processo de atendimento aos clientes internos e

externos, tanto no segmento bancario brasileiro quanto no portugués. De acordo Ricci e

Rachid (2013), em estudo voltado a analise da Organizagdo do Trabalho em centrais de
teleatendimento, as palavras telemarketing e teleatendimento, call center e central de
atendimento, se apresentam nos meios de comunicacdo ou registros literarios de forma ndo
diferenciada. No entanto, Jamil e Silva (2005, p. 100) recortam a defini¢cao sobre os termos
como: um espac¢o no qual ocorre a centralizacio do relacionamento com os clientes, por
meio de ferramentas tecnolégicas. Recorte esse relacionado ao setor de servigos, pautado

pelo processo definido em Salerno (2001, p. 17) como o de desenvolvimento da relacio de

’Inclui dados da Analise Setorial de Mercado Contact Center 2017/2018: Market Intelligence — E-
consultingcorp, a partir de entrevista com o CEO da empresa em: https://tiinside.com.br/30/10/2019/contact-
center-vai-faturar-r-5414-bilhoes-ate-dezembro-aponta-consultoria/.
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servico na interface de interacio entre prestadores dos servicos e clientes, para soluciao

de demandas.

Conforme apontado anteriormente, essas atividades se localizam no setor de servigos,
relacionado inclusive as operagdes do comércio e industria, e segundo Ricci e Rachid (2013)
tem importancia relativa na geracdo de empregos, renda e riquezas nas décadas recentes, em
geral relacionadas a aspectos como o crescimento das tecnologias da informagdo e
comunicacdo (TIC), externalizagdo e possibilidade de controle sobre a forga de trabalho.
Outros aspectos relacionados a Organizacao do Trabalho em call center é a intensificagdo do
ritmo e carga de trabalho, pouco descanso, excesso de padronizacdo e supervisdo da situagao
de trabalho realizados pelos individuos, o que igualmente os leva a competi¢ao pelas metas e
consequente controle mutuo entre individuos e equipes. Um contexto marcado pela
precariedade, Antunes e Braga (2009), como a alta rotatividade e baixa identificagdo com a

profissdo, de acordo com os resultados de campo obtidos por Ricci e Rachid (2013).

O crescimento expressivo do mercado de call center tem merecido destacado interesse
do meio académico no Brasil e no exterior. Mocelin e Silva (2008) apontam que os resultados
desse mercado, relacionado aos avangos das TICs, levaram ao maior interesse do meio
académico no Brasil e fora dele, especialmente os relacionados a debates sobre
transformagdes no trabalho e no emprego, conduzidos na esfera da Sociologia do trabalho.
Caracterizados como possibilitados pela tecnologia, pouco valorizados, com pouco grau de
autonomia, exigéncia de nivel baixo de qualificagdo e escolaridade, habilidade em
comunica¢do e computagdo. Segundo os autores, os estudos mais relevantes foram realizados
por (BRAGA, 2006, 2007; DEL BONO, 2000; OLIVEIRA, 2004; ROSENFIELD, 2007a,
2007b; VENCO, 1999) e (GLUCKSMANN, 2004; KERST e HOLTGREWE, 2001;
TAYLOR et al., 2002;). Apontam que a andlise desses autores demonstra uma perspectiva
generalista do trabalho nas empresas, em uma fase pioneira, com foco na repetitividade do
trabalho e o excesso de controle dos trabalhadores. Posteriormente a abordagem buscou um
viés de relacdo entre aspectos como posi¢ao e processos, percepcao da empresa cliente sobre a
relevancia econdmica do call center, a natureza das operagdes realizadas (ativo e passivo),
segmentacdao do mercado cliente, porte da empresa, niveis de complexidade e aspectos
ciclicos das atividades laborais. Os resultados obtidos apontam caracteristicas sobre as
relagdes de trabalho influenciadas por principios tayloristas, como a divisdo entre execucio e

concep¢ao do processo de trabalho, controle dos tempos e movimentos no ciclo de trabalho
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e a selecdo cientifica dos trabalhadores. Isso, em parte favorecido por tecnologias da
informacdo e comunicacdo, por sistemas (sofwares) com impactos sobre produtividade e
supervisao de atividades dos funciondrios, uma determinante da forma como é organizado
o trabalho, na medida em que permite buscar e atingir produtividade precisa associada a
racionalizacdo, controle do ritmo e cadenciamento bem como a padronizagdo de normativas
com efeitos sobre a autonomia. Esse contexto ¢ permeado por diretrizes organizacionais
voltadas a busca por redugdo de pessoal e de controle de custos por racionalizagao excessiva,
gerando rotinas de atendimento pautadas por script, que pode levar a um tipo de robotizagao
do individuo. No entanto, Mocelin e Silva (2008) afirmam que em outros paises, nos quais a
abordagem relacional ¢ mais aceita que no Brasil, autores como Kerst e Holtgrewe (2001)
demonstram maior variabilidade nas formas da Organizacdo do Trabalho, mais flexiveis
(internas ou externas), € menor uso comparativo dos principios tayloristas. A flexibilidade
pode se manifestar de forma interna ou externa. Da mesma forma alertam sobre a limita¢ao
dos estudos no Brasil, que desconsideram aspectos relacionados a heterogeneidade do
trabalho realizado em call center assim como a abordagem que promova maior entendimento

sobre as relagdes tipicas de trabalho no segmento.

O teleatendimento em departamentos de call center ¢ regulamentado, com ocupacao
definida na Classificacdo Brasileira de Ocupacdes (CBO) do Ministério do Trabalho como:
Operadores de telemarketing. Diante de elementos como o design dos departamentos, a
divisdo de tarefas e a adequagdo de perfis dos operadores as atividades do processo de
teleatendimento de clientes em Postos de Atendimento (PAs), sdo relevantes as consideragoes
sobre as caracteristicas segundo o tipo de telemarketing, de acordo com Mocelin e Silva

(2008). Os autores organizaram essas tipologias conforme o quadro a seguir.

Quadro 11 — Caracteristicas segundo o tipo de telemarketing.

(continua)
Tipo Ativo Passivo

Atribui¢des da Vendas de produtos e servicos. Atendimento de campanhas de marketing
atividade Agendamento de visitas. direto.

Fidelizagdo e satisfagdo de clientes. Atendimento a clientes.

Pesquisas de opinido. Recepcio de pedidos de vendas.

Validagdo e atualizag@o de cadastros. Suporte de eventos.

Qualificagdo de mailing. 0800.

Divulgacdo de produtos, servicos e eventos.
Confirmagao de presenga em eventos.
Prospeccao.

Wellcome call (ligagao de boas vindas).
Anti-Attriction. Ligagoes de cobranca.
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(conclusio)

Produto Tele-vendas. Telemarketing. Informagdes limitadas: campanhas
massificado Sondagens. Pesquisa de opinido. temporarias.
(simples) Wellcomecalls. Prospecgio. Objetivo: quantitativo.

Objetivo: Quantitativo. Controle permanente do tempo de

Tempo de atendimento médio: relativa atendimento: medi¢do de tempo, rapidez.

flexibilidade. Script frequente: soft e hardcontrol.

Suporte Técnico. Menor qualificacdo: treinamento reduzido

Média e baixa complexidade de servico. | (1-2 semanas)

Programagdo de niimero de chamadas. Taylorizacao.

Metas. Flutuagdes de atendimento.

Baixo salario + comissao. Distribuicio automatica de chamadas.

Auséncia de autonomia.
Baixo salario.
Objetivo: qualitativo; fidelizagdo; satisfagdo | Demanda diversificada, Help desk, suporte

Produto do cliente; vendas. técnico.

customizado Qualificagdo: capacidade de negociagdo; Objetivo: quantitativo.

(complexo) lingua estrangeira. Qualificagdo técnica: treinamento longo (4-
Maior autonomia. 6 semanas).
Metas de vendas. Tempo de atendimento médio. (conclusao)
Complexidade média ou forte. Maior autonomia na formulagdo de
Programagdo de nimero de chamadas. respostas.
Tempo mais elastico; mais flexivel. Complexidade média ou alta.
Pagamento “alto” + comissao. Menor controle.

Pagamento “mais alto”.

Fonte: Mocelin e Silva (2008), com “grifos nosso”.

Em relagdo as tecnologias utilizadas, Sintelmark (2015) apoiados em dados da Receita
Federal e IBGE, entre outros, aponta como principais ferramentas para realizagcdo das
atividades de teleatendimento: URA (Unidade de Resposta Audivel); DAC (Distribuidor
Automatico de Chamadas); ACW (After Call Work); APA (Agent Performance Analytics);
BTTC (Best Time To Call); (IVR) Interactive Voice Reponse; CTI (Computer Telephony
Integration); ECM (Enterprise Campaing Management); OPD (Outbound Predictive Dialler);
CRM (Customer Relationship Management); CIM (Customer Interaction Management);
CWC (Chat and Web Collaboration); VolP.

O cenario descrito do segmento bancario, tanto no Brasil quanto em Portugal, somado
aos avancos supracitados da Transformagao Digital, incluindo proje¢des de Frey e Osborne
(2013, p. 72) sobre 99% como probabilidade de automacdo das atividades de teleatendentes,
sdo componentes de um contexto que pode colaborar aos apontamentos de precarizacio,
rotinizacgao e robotizagdo do trabalho citados em (ANTUNES e BRAGA, 2009; MOCELIN ¢
SILVA, 2008; RICCI e RACHID, 2013; SALERNO, 2004). Da mesma forma, como descrito
em Maciel e Costa (2014) ao tratarem dos impactos das modernas praticas de gestdo sobre os
trabalhadores, em trés dos maiores bancos do Brasil. Esses aspectos se mostram alinhados

com abordagens amplas, baseadas nos impactos das Novas Tecnologias da Comunicagdo e
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Informacdo (TICs), como a perspectiva de ‘“uberizagdo” do trabalho influenciada
especialmente pelas tecnologias de compartilhamento, Slee (2017), e o conceito de

“precariado”, por Standing (2013).

Assim, em sintese para o inicio do capitulo seguinte, € posto um recorte teérico a luz
do qual seja possivel o desenvolvimento das articulagdes necessarias ao processo de descri¢ao
e comparagao estabelecido para este estudo, bem como os aspectos metodologicos que serdo

detalhados a partir deste ponto.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, busca-se delinear aspectos do percurso metodolégico estabelecido
neste estudo. Para Albarello et al. (1997, p. 50), o processo de pesquisa € composto por
elementos Unicos referentes as decisdes, execucdo e organizacdo da sequéncia de etapas
necessarias para se obter dados, andlises e resultados da investigacdo. Nesse sentido, toda e
qualquer metodologia pode ser escolhida, o que torna importante a explicitacao descritiva das
escolhas e estratégias, visando permitir melhor controle € acompanhamento do processo para
se chegar aos resultados. Perspectiva corroborada por Minayo (2009, p. 14-15) que entende a
metodologia como “o caminho do pensamento e a pratica exercida na abordagem da
realidade”. Essa autora aponta, ainda, a centralidade e interconexdo da metodologia em
relagdo as teorias, em articulagdo simultanea entre teoria (método), instrumentos (técnica) e
criatividade do pesquisador. Assim, a seguir sdo apresentadas as escolhas realizadas e seu

desenvolvimento, em 2018, 2019 e inicio de 2020.

3.1 O percurso metodologico

De forma exploratoria, visando comparar as percepcdes entre trabalhadores de
agéncias bancarias, sobre a existéncia e uso de Agente Virtual Inteligente (AVI) para
“atendimento” de funcionarios, em cidades selecionadas no Brasil e Portugal, optou-se pelo
método qualitativo descritivo por meio da estratégia casos multiplos (incorporado),
previsto em (MINAYO, 2017; YIN, 2015). Essa perspectiva, ao privilegiar caracteristicas e
inter-relagdes entre contexto, fendmeno e pessoas, mostra-se adequada as observacdes sobre
como a Inteligéncia Artificial impacta aspectos relacionados a Organizagdo do Trabalho, ao
permitir construgdo de conhecimento e articulagdo empirico-tedrica por andlise comparativa
descritiva elaborada em fun¢do de categorias obtidas a partir da revisao da literatura. Essa
relevancia dos aspectos tedricos para proposi¢des ao planejamento, coletas, resultados e
andlises comparativas em pesquisa, encontram respaldo em Yin (2015, p. 40-45) e Minayo

(2009, p. 16-18).

A metodologia qualitativa, ou pesquisa qualitativa, contraposta a abordagem
positivista em pesquisa cientifica quantitativa, caracteriza-se por cunho interpretativo e
construtivo do conhecimento sobre o objeto de estudo em seu contexto natural, (STAKE,

1999). Refere-se, de forma ampla, as pesquisas que nesse processo de construgdo utilizam
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dados como os etnograficos, naturais, historicos, bibliograficos e narrativos. Tanto as relagdes
e inter-relacdes na vida real quanto os processos e os significados se mostram mais
relevantes que a busca da prova por meio do método experimental (hipotético-dedutivo),
mais rigido, com énfase em relagdes de causa e efeito e voltado a generalizagdes aplicaveis a
situagdes variadas. Em sintese, a investigacdo qualitativa consta do ajuntamento de multiplas
estratégias, diversificadas quanto as descrigdes sobre pessoas, locais e conversas, com
complexa perspectiva de tratamento estatistico e relevancia da dimensao sociocultural, o que
ndo a isenta de parametros e normas que possam conferir status de cientificidade (BOGDAN
e BILKEN, 1994; MINAYO, 2017). Nesse sentido, os indicios de avangos do uso da
Inteligéncia Artificial na forma de Agentes Virtuais Inteligentes se apresentam como um
fendmeno social contemporaneo no contexto real das organizacdes, corroborado a partir dos

parametros em Yin (2015) e Minayo (2009, p.14).

Com base nos atributos do fenomeno delimitado para estudo, no ambito de uma
investigacdo exploratoria qualitativa descritiva, optou-se pela estratégia de estudo por casos
multiplos (integrado), como modo de articulacdo empirico-tedrica. Ou seja, define-se essa
estratégia em funcao do seu potencial de permitir o didlogo entre o enquadramento tedrico
(abstracao do fendomeno) ¢ os dados que emergem do campo (categorias), com énfase
comparativa, e foco preferencial sobre contextos (interagdes-relagdes) e percepgdes
(linguagens-pensamentos) relacionados ao uso da nova tecnologia (Agentes Virtuais
Inteligentes). Dessa forma, a decisdo em relagdo ao desenho metodologico ¢ privilegiar

(valorizar) mais a forma que emerge da composi¢ao dos casos € menos as variaveis.

Essa estratégia apresenta variagdes conforme importancias conferidas por cada autor
que se dedicou ao tema, com consequentes influéncias sobre os parametros, processos,
analises e resultados ao longo do percurso de uma pesquisa. Para Yin (2015), Stake (1999) e
Ragin (1995), o caso pode ter atributos de defini¢do que permitem incluir desde um individuo,
grupo ou organizagdo (mais tangiveis), até decisdes, programas, processos ou mudancas
organizacionais (menos tangiveis). De acordo com Yin (2015, p. 17), em definicdo, estudos
de caso sdo um tipo de investigacdo empirica e se mostram adequados para abordar um
fenomeno contemporaneo (0 “caso”) em profundidade e em seu contexto de mundo real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto puderem nio ser
claramente evidentes. O autor aponta também que ndo existe receita exata para saber quando

escolher esse método, mas sugere que esse se torna mais importante diante de questdoes do
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tipo “como?” ou “por qué?”, ou quando ha exigéncia de descricdes amplas (abrangentes) e
profundas. Yin (2015, p. 26) ressalta a relevancia da singularidade como caracteristica
essencial de um estudo de caso, e que o termo “profundidade” em investigacdo de fenomeno
contemporaneo (que nao exclui o passado recente) demanda atividades em campo como
forma de aproximagdo em relagdo ao caso observado, rico em complexidade e variaveis (do
caso ¢ do contexto), o que favorece abordagens holisticas. Diferindo em alguma medida da
perspectiva metodolégica de Yin (2015), Ragin (1995, p. 2) coloca que o estudo de caso é
uma analise de um fendomeno especifico no tempo e espaco, o que implica, entao, que
todo estudo pode ser um estudo de caso. Esse autor ressalta a importancia de casos
passiveis de comparagdo no ambito das descrigdes em ciéncias sociais e posiciona essa
estratégia diante de quatro abordagens de andlise: como unidades empiricas ou construtos
tedricos; compreendidos como exemplos de fendmenos ou como um fendmeno especifico.
Comparativamente com Yin (2015), Stake (1999) tende a uma interpretagdo metodoldgica do
estudo de caso como menos abrangente, com énfase qualitativa e holistica, ou seja, busca-se a
globalidade e ndo a idiossincrasia comparativa a outros casos. Em contra partida, Yin (2015)
transita na demonstra¢ao da existéncia de estudos holisticos ou ndo, de acordo com o desenho
do projeto de estudo de caso estabelecido em funcdo dos interesses e objetivos que se quer
atingir. Nesse sentido, a importancia conferida ao contexto, tanto para Yin (2015) quanto para
Stake (1999), dependera do tipo de caso a estudar. Yin (2015) tende a dar mais relevancia ao
contexto em estudos descritivos, ao defender que um estudo desse tipo demanda uma

descricao exaustiva de um fendmeno, em seu contexto.

Salvo diferengas conceituais, a estratégia estudo de caso, em perspectiva geral, tende a
confluir sobre uma sequéncia de etapas que inclui coleta, andlise e interpretacdo de
informagdes por métodos qualitativos diversificados. Assim como ser voltada ao estudo
intensivo de um ou poucos casos, no qual tem relevancia sua natureza, o atributo holistico, o
contexto e sua relacdo com objeto de estudo, o potencial de generalizagdes, a relevancia de
uma base tedrica e o carater interpretativo sobre eventos sociais complexos. Desta forma, o
percurso trilhado esteve pautado na busca e descricdo de evidéncias diretas, e indiretas, em
dois ambientes geograficos (Brasil e Portugal). A partir dessas, foi construido e revisado
continuamente o projeto inicial com proposi¢cdes metodoldgicas e acdes de pesquisa tedrico-
empirica que contemplaram a coleta, organizacdo, descricdo e andlise comparativa de dados,
de fontes primarias e secundarias diferentes. Um esfor¢o constante de validacido defendida

por Yin (2015), Flick (2009) e Stake (1999) como relevante e possivel por intermédio da
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triangulacdo, ou seja, obtengdo de evidéncias oriundas da articulacdo entre fontes diferentes

de dados, metodologias, teorias e/ou pesquisadores, para estudo do mesmo fenémeno.

Nesse sentido, mesmo que a natureza de um estudo qualitativo ndo demande como
meta direta e imediata as demonstragdes quantitativas, sempre que possivel podem ser usadas
como mais um item de apoio & qualidade do projeto (validade do construto, validade
interna, validade externa, confiabilidade) defendida por Yin (2015, p. 49-52). Cabe
destacar a caracteristica de continuidade e complementaridade entre essas abordagens
observada em Yin (2015) e Flick (2009) ao afirmarem que dados quantitativos podem ser
utilizados na estratégia comparativa por estudos de caso. Aspecto alinhado com Minayo
(2017, p. 2) no que tange a esse carater complementar, mas com ressalva quanto a natureza,

visto que a abordagem qualitativa ¢ voltada a dimensao sociocultural.

Dessa forma, em relagdo as delimitacdes defendidas por Yin (2015, p. 35-40)
necessarias também a coleta de dados primarios em campo, foram selecionados
intencionalmente casos comparaveis (agéncias de bancos com capital nacional, publicos ou
privados) inseridos em um contexto (segmento bancario em cidades de médio-grande
porte no Brasil e Portugal), para verificar (como) o fenomeno (uso de AVI para
“atendimento” de funcionarios) se manifesta por meio da (percep¢iao) de trabalhadores
usuarios dessa nova tecnologia. Isso, no ambito de dimensdes e categorias recortadas para
contextualizag@o e observacdo (Inovacao Tecnolégica, Inteligéncia Artificial, Organizaciao
do Trabalho e Gestao de Recursos Humanos), considerando-se que a implantagdao de AVI
em agéncias de um banco se constitui como (fator desencadeante) do uso dessa ferramenta
associado a (mudancas) relacionadas a Organizacdo do Trabalho (divisdo do trabalho,
processos, relagdes e resultados, entre outras) e Gestdo de Recursos Humanos (Subsistemas e
Processo). Bem como que evidéncias ou indicios disso podem ser observaveis, a posteriori, a
partir da coleta, organizagdo, descrigdo e andlise comparativa de dados qualitativos primarios
(percepcdes), apoiados por (triangulacées) com outras fontes, visando a (confiabilidade),

com dados qualitativos e/ou quantitativos secundarios.

As figuras a seguir ilustram os aspectos basicos do estudo empirico por casos
multiplos (integrado), com unidades multiplas de andlise (tipo 4), com potencial de gerar
dados para articulagdo tedrica, a partir de Yin (2015, p. 53). Ponto corroborado em Duarte e

Barros (2006, p. 227), com citacao que o projeto incorporado de estudo de casos multiplos ¢



uma opg¢ao correta, diante da decisdo do investigador por incluir (funcionarios) como uma

subunidade de observacao.

Figura 7 — Tipos bésicos de projetos para estudo de caso.
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Figura 8 — Projeto casos multiplos integrado (tipo 4) - contextos, casos e unidades.
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As escolhas metodoldgicas, em resumo, foram estabelecidas em fun¢do do problema
posto em torno do tema composto “Impactos do uso da Inteligéncia Artificial na
Organiza¢ao do Trabalho”, cuja articulagdo entre os construtos ¢ corroborada por
evidéncias de um fendmeno contemporaneo real de avanco do uso da Inteligéncia Artificial,
decorrente da Transformagdo Digital, nas organizacdes. Isso ocorre de forma peculiar na
esfera da computagdo cognitiva, por meio de Agentes Virtuais Inteligentes, no segmento
bancario, com efeitos sobre a relacdo entre agéncias (funcionarios) e call centers
(teleatendentes), o que demanda entendimento sobre impactos na Organizacdo do Trabalho

(OT) e Gestao de Recursos Humanos (GRH), nesse ambiente.

3.2 Sobre o locus de estudo

Minayo (2017, p. 2), aponta que enquanto a abordagem quantitativa se volta a
magnitude, repeticdo e tratamento homogéneos relacionados ao fendmeno (o que pode ser
contado), a qualitativa mantém foco sobre a intensidade, singularidade e significado (o que o
torna especifico). Nesse sentido, para a autora, relevante ¢ a dimensao sociocultural (crengas,
valores, opinides, representacdoes, formas de relagdo, simbologias, usos, costumes,
comportamentos e praticas). Essa perspectiva tem implicagdes sobre delimitagdes da pesquisa
qualitativa, com necessidade de avaliacao e explicitagdo relacionada a abrangéncia dos atores
sociais, aos critérios e formas de selecao dos participantes, ao tamanho da amostra e limites de
saturacdo (MINAYO, 2017). Minayo (2017, p. 6), em concordincia com outros autores, cita
que aspectos como extensao do objeto e a complexidade do estudo sdo fatores determinantes a
essas decisOes, € que as mesmas ocorrem tanto em fun¢do do escopo e da natureza da
pesquisa quanto do desenho metodoldgico. Em relagdo a esses elementos ¢ necessario
considerar itens como heterogeneidade do grupo estudado, recursos disponiveis, limites as

novas perguntas que surgem, entre outros, (MINAYO, 2017).

A partir dessas premissas, em detalhamento sobre o locus da pesquisa empirica, a
defini¢do dos contextos geograficos para observagdo e comparagdo do fendmeno delimitado,
em parte por lacunas de pesquisas empiricas sobre o tema nessas regioes, foi por cidades no
Brasil e Portugal. Tal decisdo decorreu em boa medida pela consonancia com a linha de
pesquisa de alguns dos trabalhos revisados, como Barbosa e Parente (2019), cujos autores
desenvolvem esforcos de investigagdes e didlogos em nivel avancado sobre as multiplas

dimensdes das relagdes econdmicas (macro € micro) € sociais, relevantes entre esses dois
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paises. Entre evidéncias publicadas que justificam o duplo olhar sobre esses ambientes, pode-
se citar: uma trajetoria conjunta com mais proximidades que distdncias, marcada pelo baixo
desempenho comparativo global em incremento a inovagdo; lacos com diferengas e
semelhangas em relacdo as caracteristicas histdricas, linguisticas, culturais, comerciais,
organizacionais e cientificas; fluxo migratorio e mercado de trabalho; e tentativas recentes de
incentivos a cultura de inovag¢do e empreendedorismo como PINTEC, Lei do bem, CIS,
Lisbon Strategy e Portugal 2020 (BARBOSA e PARENTE, 2019; BARBOSA et al., 2015;
BRASIL, leis 10.973/2004, 11.196/2005, 13243/2016, 9283/2018; MARTINS et al., 2012;
PORTUGAL, portaria 57-A/2015, decreto-lei 86-C/2016; RUSSELL ¢ NORVIG, 2013). A
esses fatos se acrescenta, de forma mais recente e especificamente em relagdo a Estratégia
Nacional para Inteligéncia Artificial, que Portugal avanca em INCoDe.2030 (Al Portugal

2030), voltado a colocar o pais na rede europeia de centros de exceléncia nessa tecnologia.

Desse modo, optou-se por Belo Horizonte, no Brasil. Porto, Braga, Lisboa e¢ Cascais
em Portugal. Essas cidades foram selecionadas de forma intencional, no geral, pela relevancia
e representatividade no contexto econdomico, politico e cultural dos paises. De forma
especifica, Belo Horizonte foi selecionada por residir a Universidade Federal de Minas Gerais
(Brasil), sede do programa de mestrado do qual decorre esta dissertacdo. A cidade do Porto,
por residir a Universidade do Porto (Portugal) detentora de parcerias com grupos de pesquisa
da UFMG e ser proxima da cidade Braga que sedia a Universidade do Minho. Enquanto que a
facilidade de descolamento, disponibilidade de acomodagdes e proximidade determinaram
critérios especificos para a selecdo de Lisboa, que sedia a Universidade de Lisboa (com

semelhantes parcerias com UFMG), e a cidade Cascais pela proximidade com Lisboa.

Belo Horizonte tem seus primordios relacionados a politica de expansao Portuguesa, a
procura de ouro, ao avango dos bandeirantes pelo interior do Brasil, quando em 1701 se
desenvolveu na Serra de Congonhas, em torno da Fazenda do Cercado, o povoado que deu
origem a cidade chamada Arraial do Curral de Rei. Belo Horizonte, capital do Estado de
Minas Gerais, foi inaugurada em 12 de dezembro de 1897 (IBGE, 2017). A substituta da
antiga capital, Ouro Preto, atinge 123 anos, em 2020. Municipio com nove regionais,
2.523.794 habitantes, sexto mais populoso do Pais (IBGE, 2017), tem um PIB de R$
88.277.462,53 (IBGE, 2016) que lhe confere a quarta posi¢cdo nacional. Ocupa lugar

significativo nas esferas da cultura, histéria, politica e economia. Ao manter Patrimdnio
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Histérico Mundial e o titulo de Cidade Criativa na Gastronomia, pela UNESCO, oferece

exemplos de sua relevancia nacional e internacional.

Lisboa, capital de Portugal, estd as margens do Rio Tejo, em posi¢cdo estratégica na
Peninsula Ibérica. Tem indicios de fundacdo pelos Fenicios, em torno de 1200 anos antes de
Cristo, além de influéncia da cultura Celta em sua composi¢cdo. No periodo romano, como
municipio, passou a fazer parte da provincia da Lusitdnia e se tornou importante para o
avango do Cristianismo na regido. A descoberta de ouro no Brasil em 1699, na regido que se
tornou o Estado de Minas Gerais, iniciou um periodo relevante e positivo para sua economia,
em decorréncia da politica expansionista colonial de Portugal. Atual capital do distrito de
Lisboa que conta com 16 municipios e tem 2.271.772 residentes de acordo com INE (2011), a
cidade de Lisboa tem populacdo residente de 506.654 habitantes, segundo Pordata (2018).
Nesse mesmo distrito, fica o municipio de Cascais, origem em 1364, relevante centro turistico
e histérico que conta com 212.094 habitantes e tem como sede a cidade (freguesia) de

Cascais, fundada em 2013, com 61.808 habitantes, INE (2011).

Porto, antiga Portus Cale (origem do nome de Portugal), situada na Regido Norte, no
distrito do Porto, fica as margens do Rio Doro e ¢ a segunda mais populosa de Portugal, com
214.936 habitantes, Pordata (2018). Detém importante centro industrial, financeiro e
académico, possui conjunto Patrimdnio Mundial pela UNESCO, ¢ reconhecida pela cultura,
gastronomia, importancia histdrica, politica, relevancia econdmica e em negocios (sede de
importantes grupos e eventos empresariais), chegando a ser classificada sob o conceito de

cidade global (mundial).

Braga possui populagdo de 126.710 habitantes, INE (2011), situada no centro do
Minho, Regido Norte. Sua fundacao remota mais que 2000 anos, a partir de agdes romanas,
por volta de 16 A.C. Mantém Patrimonio Mundial da UNESCO, sedia a Universidade do
Minho, ¢ conhecida como Capital Europeia da Juventude e tem o titulo de Cidade Criativa

pela UNESCO.

Essas cidades ocupam as quatro primeiras posi¢des (Lisboa, Porto, Cascais e Braga
respectivamente) em Portugal City Brand Ranking 2019, Top 25 nacional, da Bloom
Consulting, com avaliagdes em negdcios, visitar e viver. Indicadores comparativos Brasil-

Portugal sio apresentados no APENDICE B ¢ ANEXO B (TICs). Sobre as cidades, a seguir.
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Tabela 1 — Indicadores nas regides e cidades selecionadas - Brasil e Portugal.

Local Regido Area Populagao PIB PIB IDH
km? (USD)  percapta (USD)

BRASIL América Latina  8.515.767 210.147.125 1,8Tri 9.821,41 0,761
Belo Horizonte Sudeste 331,40 2.523.794 61Bi 0,810
PORTUGAL  Europa 92.212 10.276.617 217,6 Bi 23.765,3 0,850
Lisboa Lisboa 100,05 506.654 98 Bi 0,931
Cascais Lisboa 29,16 61.808

Porto Norte 41,42 214.936 0,900
Braga Norte 54 126.710 0,896

Fonte: IBGE (2016; 2017; 2018; 2019), Pordata (2018 ), INE (2011; 2018); Banco Mundial (2017);
UNDP (2019).

Nessas cidades, assim, seria possivel, no setor de servicos, realizar uma selecao
intencional no segmento bancario local, composta por agéncias de bancos privados ou
publicos com capital nacional, cujos dados secundarios da fase preliminar desta pesquisa
apontaram o potencial de localizacdo de trabalhadores usuédrios de Agentes Virtuais
Inteligentes (AVI). Nesse sentido, considerou-se que os funcionarios dessas agéncias
bancarias sdo atores sociais chave no contexto do campo, e que a percep¢ao registrada
de uma parcela deles pode conter revelacdes que permitem inferéncias, Minayo (2017),
sobre o fenomeno de uso de AVI, a Organizacao do Trabalho e a Gestido de Recursos

Humanos.

Esses trabalhadores atuam em agéncias com caracteristicas semelhantes, uma vez
que essas sao subunidades interligadas de bancos privados ou publicos e a eles
subordinadas, tanto no Brasil quanto em Portugal. Essas agéncias mantém processos €
praticas tipicas que estdo sob influéncia dos bancos dos quais sdo parte (inclui cultura,
estratégia, gestdo, investimentos em tecnologias, transformacdo digital), da legislacao
governamental (inclusive trabalhista) e da normatizagdo, de seus respectivos Bancos Centrais
assim como de associagdes e sindicatos, componentes do sistema econdmico local e global,
como a Federacdo Brasileira de Bancos (FEBRABAN) e Associa¢ao Portuguesa de Bancos
(APB). Esses apontamentos conferem similaridades contextuais ao conjunto de individuos

quanto ao compartilhamento de elementos da dimensdo sociocultural, o que pode aumentar o
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potencial de as interlocucdes individuais desses funciondrios das agéncias, em campo, serem
expressdo desse grupo social, como previsto em (MINAYO, 2017). Aspecto que se relaciona
também a nog¢do de habitus em Bourdieu (2001, p. 262), apresentada na secao 2.2 deste
estudo e pela definicdo de Organizagdao do Trabalho por Slack et al. (1996) que apontam a
relevancia das percepgdes dos trabalhadores sobre como contribuem para a organizagdo. Tal
como por evidéncias oriundas do segmento bancéario em estudos como (AMARO, 2017;
CORREA et al., 2017; MACIEL e COSTA, 2014) nos quais se observam as caracteristicas de
individuos e do contexto, especialmente no que tange aos impactos da tecnologia sobre a

organizacao do trabalho e contribui¢des para sua precarizacio.

3.2.1 O uso de agentes virtuais no contexto brasileiro e portugués

As descrigdes supracitadas sobre o uso da Inteligéncia Artificial por meio de Agentes
Virtuais Inteligentes ganham colorido especial no Segmento Bancério. Isso em funcdo de as
operagoes de call center serem parte do “mix” de canais de atendimento, relacionamento e
interagdo com clientes internos ou externos (como as agéncias fisicas e pontos com caixas
eletronicos-ATM, agéncias digitais, Internet banking e aplicativos mobile), que passam por
efeitos das Transformaciao Digital. No Brasil ha evidéncias publicadas pela Federacao
Brasileira de Bancos, em Febraban (2018; 2019), sobre o avango dos canais Internet banking

e aplicativos mobile. No Pais, percebe-se o distanciamento entre canais digitais e tradicionais.

Figura 9 — Evolugdo das transagdes bancarias por canal (em bilhdes).

8%
12%

18% 78,9
73,2
14%
65,4
313
55,7 1oe 253
48,8 1.2
B
B oE- N B =
2014 2015 2016 2017 2018

@ Mobile banking @ ATM (autoatendimento) Agéncias bancarias
@ Internet banking Correspondentes banciérios @ Contact centers

POS (pontos de
venda no comércio)

Fonte: Febraban (2019, p. 10).
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Figura 10 — Composi¢ado das transag¢des bancdarias por canal (em %).
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Fonte: Febraban (2019, p. 11).

Figura 11 — Composi¢do das transagdes bancarias por canal (em %) - Evolugdo
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Fonte: A partir de Febraban (2019, p. 11).

Esses graficos demonstram variagdes nos resultados do canal de call center, que
demandam confronto com relatos registrados em portais do setor de contact center
(ClienteSA e Callcenter.inf) sobre indicios de redu¢dao em custos, tempo e postos de trabalho,
mais eficiéncia e produtividade por intermédio da Transformagdo Digital. Entre esses
resultados ha avanco das transagdes bancarias por meio de Internet banking e Mobile banking,
com (60%). Comparativamente com a queda progressiva de outros canais de atendimento
como agéncias bancérias, ATMs (caixas eletronicos), correspondentes bancarios e call center
(contact center), com 24%. E POS (Pontos de Venda no Comércio), com 16%. No que tange

especificamente ao call center desses bancos, esses dados apontam que de 2014 a 2018 sua
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participagdo entre os canais de atendimento passou de 3% para 2%, com movimentagdes
financeiras em torno de 1,4 bilhdes de reais entre 2014 e 2018, enquanto o canal mobile

banking, por exemplo, passou de 4,7 para 31,3 bilhdes anual nesse periodo.

Febraban (2019) aponta que em 2018 sessenta por cento das transagdes foram
realizadas pelos clientes por meio de celular ou computador. Foram alcancados 47,5 bilhdes
em movimentacdes por canais Internet banking e Mobile banking (crescimento de 14,7% em
relagdo aos 41,1 bilhdes em 2017). O total de investimentos da industria bancaria em
tecnologia em 2017 e 2018 foi 5,8 bilhdes e 5,7 bilhdes de reais, respectivamente. Quanto as
agéncias digitais, Febraban (2018) aponta que atingiram o ntimero de 373 em 2017 (um
crescimento de 300% em relagdo ao ano anterior), um indicio de impactos presentes ou
iminentes sobre os postos de trabalho nas agéncias fisicas. Ao se considerar dados de
transacdes com movimentagdes financeiras, hd posicdo comparativa superior dos canais
tradicionais, porém em descendente a partir de 2017, a0 mesmo tempo em que oS canais
digitais mantém ascendéncia, enquanto que os POS mantém um padrao de crescimento, como

pode ser observado na figura a seguir.

Figura 12— Evolucao das transagdes com movimentagdo financeira por canal (em bilhdes).
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Fonte: Febraban (2019, p. 14).

Em Febraban (2018), os investimentos em Inteligéncia Artificial e Computacio
Cognitiva (CC), especificamente, estdo presentes em 80% dos vinte bancos brasileiros
pesquisados. Um grupo de doze desses bancos investiu 8% do budget total para novas

tecnologias em CC, entre 2016 e 2017.
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Em Febraban (2019), entre os investimentos em tecnologia de uma amostra de quinze
bancos, Big Data/Analytics e Inteligéncia artificial/Computagdo cognitiva se mostram
estratégicos, ocupando a primeira e segunda posi¢do em aportes no ano de 2018, com (80%) e
(73%) respectivamente. Esse estudo aponta que as interacdes por chats operados por
profissionais de atendimento atingiram 138,3 milhdes (crescimento de 364%), enquanto que
“atendimentos” por chatbots com linguagem natural e aprendizado continuo passou de 3

milhoes de interacoes em 2017 para 80,6 milh6es em 2018 (crescimento de 2.585%).

Essas evidéncias se constituem como um recorte atualizado de um processo historico
(décadas recentes) de uso da tecnologia pelo segmento bancario brasileiro como elemento

estratégico na busca de desempenho e vantagem competitiva.

Um frame dos anos recentes, voltado a algumas iniciativas especificas entre quatro dos
cinco maiores bancos do pais, relacionadas a avangos como o uso de Internet banking e
Aplicativos Mobile banking, Big Data e Inteligéncia Artificial (chatbot/AVI), entre 2013 e

2017, demonstra e caracteriza estas institui¢cdes, no que tange a esse movimento.

Quadro 12 — Iniciativas de transformagao digital - bancos brasileiros 2013- 2017.
(continua)

2013 Modernizagdo do mobile banking. Banco do Brasil

Cartdo pré-pago com recarga por Internet banking. Bradesco
Novos produtos e fungdes no Internet banking. Caixa E. Federal
Melhor acesso por celular e tablet (codigo de barras e pagamentos)

Itati
Envio de recibos e transferéncias por smartfone e tlablets

Seguro de viagem pelo celular.

Investimento pelo Internet banking.

Personalizagdo de conta, simulagdo e compra de servicos por Internet.
Canal digital para clientes em site com videochats e servigos online ao
cliente.

Defini¢do de uma plataforma para tornar o mobile banking um dos | Banco do Brasil
2014 principais canais de negocios.

Aplicacdo de big data, cloud computing.

Expansdo do relacionamento online com clientes. Itau
Expansdo do atendimento sobre seguros via loja virtual.
Mais recursos nos canais Internet banking ¢ mobile banking.

2015 Agéncias digitais com mensagens instantaneas e videochamada. Banco do Brasil
Aplicativo para débito e crédito por celular.
Financiamento de veiculos e pegas educacionais por app mobile.

Confirmagao sobre o posicionamento como banco digital. Itatl

2016 Transformagdo Digital como vetor estratégico e prioridade. Banco do Brasil
Agendamento digital.

Abertura de conta e gerenciador financeiro pelo mobile banking.
Pagamento de compras com a aproximagdo do celular.
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(conclusio)

Ampliacdo das op¢Ges em canais mobile e Internet.

InovaBra, algoritmo que busca em pesquisa avancada sobre algoritmos e
big data.

Bradesco

Fécil validag@o dos aparelhos para acesso a Internet banking e reducdo de
telas nas consultas a saldos e extratos.

Caixa E. Federal

Criacdo do Cubo, para busca de vantagem competitiva como banco
digital por meio do empreendedorismo digital.

Avango dos canais digitais para relacionamento com clientes e servigos
personalizados.

Abertura de contas exclusivamente por aplicativo em celular.

Incentivo as agéncias digitais.

Itau

2017

Orgamento e mensuragdo de resultados em canais digitais. Estratégias para
transformagdo da cultura e de competéncias digitais nos diversos
segmentos de funciondrios. Parceria com o Facebook e com a IBM que
permite aos clientes realizar transagdes por meio da rede social. Acessar
gerente pela Internet ou pelo aplicativo. Chatbot para atendimento
realizado no Facebook por assistente virtual. O chatbot para transferir
ao SAC quando necessario.

Banco do Brasil

Lancamento do banco digital, com atendimento fu/l time.

Plataforma de Atendimento Digital (PAD), mobilidade plena no
atendimento.

Ampliacdo da divulgagdo da Inteligéncia Artificial do banco, baseada na
plataforma Watson IBM (parceria desde 2012), que esclarece duvidas
sobre produtos. servigos e canais, além de realizar transa¢des por comando
de voz ou texto.

Bradesco

Gestdo APIs (Interface de Programagdo de Aplicagdes).
Biometria e compartilhamento de telas no aplicativo para smartphones
(mobile banking).

Caixa E. Federal

Transformacdo Digital é prioridade estratégica, cria o Digital Advisory
Board.

Atinge mil API (Interfaces de Programagao de Aplicativos).

Busca de eficiéncia operacional por uso de inteligéncia artificial.

Vinte e cinco agéncias digitais abertas.

Itat

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de dados das instituicdes e Caraffini, Souza e Behr

(2018).

. . . ~ . 1
Em um ambiente pressionado por inovacdes e avancos de startups Fintech '’

(escalaveis e com menores custos), APENDICE C, semelhantes ao Banco Neon e bancos

digitais Inter, Original e Agibank, as institui¢des tradicionais supracitadas investem na busca

por vantagem competitiva.

Essas estratégias e iniciativas relacionadas a Transformagdo Digital (TD) colaboram

aos resultados financeiros dos cinco principais bancos brasileiros, que atingiram 24,6 bilhdes

de lucro liquido no 2° trimestre de 2019. Esses bancos, segundo o Banco Central do Brasil,

concentraram 84,8% do crédito praticado e 98,5 Bilhdes do lucro liquido, em 2018.

' Ocupam o 2° lugar (4,26%) em participagdo entre as startups brasileiras conforme Mapa ABStartups, e 1° em
atrag@o de investimentos ao atingir 935 milhdes de doélares em 2019, McKinsey & Company (2020, p. 22).
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Um contexto também marcado pelo avango da adesdo dos consumidores ao digital,
crescimento das agéncias digitais no Brasil e investimentos das instituicdes bancérias em seus
proprios bancos digitais, como o Nextbank e o Nubank do Bradesco, e o Iti do Itat. Bem
como em centros de P&D e startups relacionadas a TD, em linha com McKinsey & Company

(2019, p. 82) que aponta também Big Data, IoT e I4 como difencial das startups no Brasil.

Grafico 1 — Lucro liquido dos bancos 2011-2018. (Bi R$).
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Fonte: Adaptado a partir de Banco Central do Brasil (2019).

Grafico 2 — Lucro anual dos quatro maiores bancos com agdes na bolsa - 2011-2019. (Bi R$).

90,0
0,0
70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0
0,0

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Fonte: Adaptado a partir de Economatica (2020) sobre dados Itat, Bradesco, Banco do Brasil
e Santander.
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Tabela 2 — Lucro liquido, receita e ativos em Bi (R$) - maiores bancos - 2° T 2019.

Indicador 1. Itaa 2. Bradesco 3. Banco do 4. CEF 5. Santander
Unibanco Brasil
Lucro (liquido) 6,8 6,0 42 42 2,4
Receita (servigos) 9,8 6,7 7,4 6,6 4,6
Ativo Total (AT) 1678,4 1345,9 1541,4 1312,8 836,3

Fonte: Organizado pelo autor a partir de Banco Central do Brasil e relatorios das instituigdes.

Tabela 3 — Adesdo dos consumidores ao digital - 2017-2018.

Indicadores 2017 2018 Variacao (%)
Contas que usam mobile banking 57.000.000  70.000.000 23
Usuarios 80% por mobile banking 16.300.000  26.800.000 64
Contas abertas por celular 1.600.000 2.500.000 56
Contas abertas por Internet banking 2.6000 434.000 1569

Fonte: Organizado a partir de Pesquisa FEBRABAN de Tecnologia Bancaria (2019, p. 7).

Figura 13 — Numero de agéncias digitais - Brasil.

NUMERO DE AGENCIAS DIGITAIS

|

Fonte: Adaptado a partir Pesquisa FEBRABAN de Tecnologia Bancaria (2018, p. 32).

Além do préprio Banco Central do Brasil, entre os cinco maiores bancos brasileiros
o uso de Inteligéncia Artificial e de Agentes Virtuais Inteligentes (AVI) se mostra presente e

explicito na estratégia, discurso e canais digitais dessas institui¢des.
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O que pode ser observado a partir de evidéncias em relatorios, contetdos e

mobile, a seguir:

ferramentas disponibilizadas nos portais das instituicdes e em aplicativos para dispositivos

[...] Assistente virtual [...] O Din funciona por meio de conversa guiada e usa
tecnologias de inteligéncia artificial e machine learning. A vantagem desse novo
canal ¢ que a interagdo pode ser feita em linguagem simples e direta, a qualquer
momento e de qualquer lugar. (BANCO CENTRAL DO BRASIL — Relatorio de
Gestao 2018, p. 27).

Principais desafios e acdes futuras [...] solu¢des de inteligéncia artificial e de
ferramentas de analise de dados para manipular grandes volumes de dados e apoiar a
tomada de decisdo; [...]. (BANCO CENTRAL DO BRASIL — Relatorio de Gestao
2018, p. 101).

Figura 14 — Frentes estratégicas - Transformacdo Digital - Itau.
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Fonte: Itati Unibanco Holdign S.A (2020, p. 16) — Resultado 4° Trimestre 2019.

Atualmente, nossa equipe especializada em dados utiliza tecnologias como
inteligéncia artificial e machine learning para proporcionar melhores experiéncias
aos nossos clientes e ganhos de eficiéncia operacional. [...] Apoiamos [...] (USP),
[...] O centro tem objetivo de fomentar a pesquisa no setor de arquitetura de dados,
analytics e inteligéncia artificial [...]. -TAU UNIBANCO HOLDING S.A — Relato
Integrado Itat Unibanco 2018, p. 50; 51).

[...] Inteligéncia Artificial) [...] interacdes com a assistente pelo aplicativo do
Bradesco,WhatsApp ou Google Assistente, Alexa (servico da Amazon) e Apple
Business Chat aumentou 205% em 2019, se comparado ao ano anterior.
(BRADESCO — Relatério Integrado 2019, p. 84).
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[...] utilizando-se de tecnologias inovadoras como inteligéncia artificial, algoritmos,
microsservigos ¢ cloud. Para exemplificar, em 2019, no ambiente do next, foram
entregues mais de 2.100 funcionalidades, aumentando o volume de transagdes em
121% em comparagdo com 2018. [...] enfatizamos a evolucdo da nossa plataforma
BIA — Bradesco Inteligéncia Artificial, com 268,6 milhdes de interacgdes, sendo
93,9 milhdes por meio do WhatsApp, onde oferecemos a expansdo de servigos
transacionais, como consulta, transferéncia de saldo e operagdes de pagamentos nos
canais proprios e em canais de parceiros, como Facebook Messenger, Google
Assistant, Amazon Alexa e Apple Business Chat. Além disso, por meio da BIA, os
funcionarios da Organizacio podem esclarecer duvidas sobre qualquer assunto
relacionado a recursos humanos." [...] nosso espago habitat. [...] é composto por:
startups, [...] e inteligéncia artificial. (BRADESCO - Relatério de Analise
Econdmica e Financeira — 4T 2019, p. 58; 59). “Grifo nosso”

[...] Inteligéncia Artificial, disponivel para clientes e funcionarios, se relaciona com
as pessoas, responde perguntas sobre 83 produtos e servicos e auxilia em transagdes.
Em 2018, que registrou 73,2 milhdes de interagdes, passou a atender por meio do
WhatsApp [...] Na comunicagdo para apresentar [...] a assistente virtual BIA, o
Banco trouxe o conceito “Experimente o Futuro Hoje”, evidenciando que busca a
melhor experiéncia do wusuario por meio da inteligéncia artificial [...].
(BRADESCO — Relatério da Administragdo 2018, p. 2; 3). “Grifo nosso”

INOVABRA INTELIGENCIA ARTIFICIAL Langado em 2016, é um Centro de
Exceléncia Bradesco Inteligéncia Artificial, que conta com uma equipe
multidisciplinar dedicada, composta de cientistas de dados e especialistas em
linguagem natural. E responsavel pela estratégia e aplicagio da inteligéncia artificial
na Organizagdo, assim como pela busca da fronteira do conhecimento nesse assunto.
(BRADESCO — Relatério Integrado 2018, p. 61).

Esta em fase de desenvolvimento uma solugdo que utiliza inteligéncia artificial para
a verificagdo da necessidade de licenciamento ambiental dos clientes. [...] O
assistente virtual responde em linguagem natural e aprende continuamente, de
acordo com as demandas e duvidas dos usuarios. Ele ndo substitui outros canais,
como o Internet banking, ¢ se houver necessidade de atendimento pessoal o cliente
pode ser atendido por funcionarios [...] Criagdo do Assistente Virtual de Auditoria
(AVA), ferramenta que viabiliza testes de auditoria, de forma automatizada, [...]
Do ponto de vista do atendimento, a Inteligéncia Artificial tem sido utilizada
amplamente no relacionamento com clientes, por meio de bots de atendimento —
assistentes virtuais que gerenciam conversas com os clientes. A solucdo ¢ aplicada
na oferta de servigos, contribuindo para proximidade e disponibilidade das
interacdes nas redes sociais, prontiddo do chatbot e a seguranga da marca BB [...]
Inovamos no atendimento em midias sociais, com ado¢do de recursos avangados nos
bots disponiveis no WhatsApp, Facebook, Messenger e Twitter. Um dos diferenciais
¢ a possibilidade da realizagdo de transacdes financeiras com transi¢do entre
atendimento virtual e humano no mesmo canal. O chatbot contribuiu para o ganho
de eficiéncia no atendimento nas redes sociais. (BANCO DO BRASIL — Relatorio
Anual 2018, p. 54; 61; 63; 81; 82).

A Quod, sociedade entre os 5 maiores bancos do pais (Caixapar/CAIXA, Banco do
Brasil, Bradesco, Itat e Santander), tem como objetivo [...] langar um novo prisma
sobre o mercado de informagodes de crédito. Combinando técnicas de big data,

" “Grifo nosso”, como aten¢io a evidéncia secundaria de impactos da IA sobre as praticas de Gestdo de
Recursos Humanos. Esse dado secundario, registrado e disponibilizado ao final de 2019, ndo foi corroborado em
dados primarios e secundarios coletados em 2018 no Banco A, mas sdo indicio do potencial entre as instituigdes
do segmento bancario.
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inteligéncia artificial e [...] para transformar informagdes
PARTICIPACOES — Relatério de Administragio 2018, p. 4)."*

[..]. (CAIXA

Neste ano, demos um novo salto com o Cockpit, plataforma de inteligéncia artificial
que combina nossas solugdes de financiamento com as funcionalidades da
Webmotors, mnosso portal de classificados lider na revenda de veiculos.
(SANTANDER - Relatorio Anual 2018. Historia de Transformagao Continua 2018,
p. 11).

Em 2018, a Webmotors langcou o Cockpit, [...] A ferramenta Cockpit gerou
resultados positivos, como um aumento de 25% no volume de contatos feitos pelos
vendedores aliado a redugdo de 15% no tempo desse contato com o cliente final.
Percebemos um crescimento de 30% no numero de lojas com alto nivel de
engajamento conosco. (SANTANDER BRASIL — Formulario de Referéncia 2019,
p. 110)

[...] Nos ultimos 18 meses a Companhia implementou mais de 97 novas tecnologias
e processos [...] incluindo [...] plataformas de inteligéncia artificial e uso de solugdes
baseadas em nuvem, inteligéncia artificial aplicada em operagdes de TI [...].
(SANTANDER BRASIL — Formulario de Referéncia 2019, p. 191)

[...] transformag@o de Big Data, maior automacao nos ciclos de desenvolvimento e
implementacdo de sistemas, plataformas de inteligéncia artificial e utilizagdo de
solugdes em “nuvem” (cloud). (SANTANDER BRASIL — Formulario de Referéncia
2019, p. 277).

Figura 15 — Chatbots/Assistente Virtual disponibilizado pelo Banco Central do Brasil.

% = 49% 1005

Y @ https://www.beb.gov.br

e

BANCO CENTRAL

@ o

*d = 49% 10:09
A w29 10:06

) @ https://www.bch.gov.br,

© o

(} @ htips:/www.bcb.gov.br,

O+ ]

“i
b { ltb
"lf_‘v — BANCO CENTRAL
BANCO CENTRAL — DOBRASL
DO BRASIL

DO BRASIL Q

B we B EH WD

Home > Noticias

Compartilhar ~ & Imprimir

24Janeiro2019

Publicado as 10:5: Atualizado 2/om as 105

0 Banco Central lancou, nesta quinta-feira
(24/1), o Din, seu assistente virtual (Chat
Bot). Disponivel na pagina do Registrato,

R

a Financeira =

Esquedi minha senha

Primeiro acesso

"o

) Ol§,

S0u0

n Sou Pessoa Fisica

1O .

3C lanca assistente : ;

BC lan y% SaniblCty Ja sou credenciado

V H'['llill Pllﬂ! auxi |]LH 0 Por enquanto, posso te ajudar nos seguintes
. » Acessar o Registrato assuntos:

Cl(lll(lllﬂ

in, 0 assistente

virtual do Banco Central

0

0

0la! Eu sou o Din, o assistente virtual do
Banco Central!

Contas e investimentos

Ah! Para isso, vocé pode consultar o
relatério do Cadastro de Clientes do
Sistema Financeiro (CCS).

Fonte: Evidéncias

coletadas

pelo

autor,

com

dispositivo ~ mobile  em

https://www.bcb.gov.br/cidadaniafinanceira/registrato. Acesso em 18 fev. 2020.

2 Ndo foram encontradas ocorréncias nos demais relatorios da Caixa em 2019 e 2020. No entanto, a mesma
oferece ferramenta denominada como Assistente Virtual em seu portal web, fornecido pela BS Tecnologia,
relacionada a BS Services, ganhadora do certame 2019 para assumir o call center do Banco.
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Figura 16 — Chatbots/Assistente Virtual disponibilizado pelo Banco Itat.
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Fonte: Evidéncias coletadas pelo autor, com dispositivo mobile em https://itau.com.br. Acesso

em 12 fev. 2020.

Figura 17 — Chatbots/Assistentes Virtuais disponibilizados pelos Bancos Itat e CEF.
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Fonte: Evidéncias coletadas pelo autor, com dispositivo mobile em https:/itau.com.br’® e
www.caixa.gov.br'*. Acessos em jan. e fev. 2020.

13 ;o IR ~ .
Informe do Itatl é consonante com dados primarios da percepcao dos trabalhadores entrevistados ao demonstrar
a concomitincia e diferenciagdo de complexidade entre atividades direcionadas ao AVI e as direcionadas aos

atendentes (especialistas).
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Figura 18 —Chatbot/Assistente Virtual disponibilizado nos canais do Banco Bradesco.
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Fonte: Evidéncias coletadas pelo autor, com dispositivo mobile. em https://banco.bradesco.com.br e
canal WahtsApp com 1A BIA. Acesso em jan. 2020.
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Figura 19 — Chatbot/Assistente Virtual disponibilizado pelo Banco do Brasil.
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Fonte: Evidéncias coletadas pelo autor, com dispositivo mobile, em https://www.bb.com.br e
https://ri.bb.com.br, acesso em: jan. 2020.

' Ferramenta CEF ¢é da BS Tecnologia, relacionada a BS Services — Call Center e demonstra ser menos natural,
assemelha-se a um FAQ Automatizado, aspecto que ocorre também em alguns Assistentes Virtuais observados
em Portugal.




Figura 20 — Relato sobre Chatbot/Assistente Virtual Sara do Santander.
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resultado de fluxos mais simples e rapidos
nas jornadas dos clientes e significativa
reducao de custos de backoffice”, diz Marino
Aguiar, C10 do Santander. “As automagoes
robéticas de processos (RPA) estao levando a
ganhos de quase 80% nos tempos de alguns

fluxos.”

Dos cerca de 25,5 milhoes de clientes do
Santander, 12,7 milhdes usam canais digitais,
com servigos apoiados por A, como os de
seguranga e antifraude. A Sara, assistente
virtual do banco, atende internamente os 48

mil funcionarios do banco.

Fonte: Evidéncia'® coletada pelo autor, com dispositivo mobile, em https:/portal.febraban.org.br.

Acesso em: jan. 2020.

Algumas dessas instituigdes avancam em relacdo ao apontamento de indicadores

relacionados aos resultados sobre a utilizagao de IA e/ou assistentes virtuais.

Tabela 4 — Resultados pelo uso de Inteligéncia Artificial e/ou AVI - entre 2018-2019.

(continua)
Banco do Banco Banco
Brasil Bradesco  Santander
Indicador 2018 2018 2019 2018
Atendimentos por meio de AVI em rede social - (%) 70
Demandas resolvidas pelo AVI - (%) 70 95
Tempo de resposta - (segundos) 3
Total acumulado de interagdes com AVI - (milhdes) 73,2 269
Interagdes com AVI por WhatsApp - 4T - (milhdes) 54 88,5
Clientes interagiram ¢/ AVI por WhatsApp - 4T - (milhdes) 3,5

SH4 ocorréncia sobre a Assistente Virtual Sara, no Relatorio Anual 2011, p. 11, para atendimento de
funcionarios e estagiarios. Embora o Santander, banco espanhol, ndo demonstre assistente virtual para clientes de

forma explicita e acessivel em seu portal web no Brasil.
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(conclusio)
Banco do Banco Banco
Brasil Bradesco  Santander
Indicador 2018 2018 2019 2018
Produtos e servigos com IA - (niimero) 83 89
Satisfacdo - (1 a 5 estrelas) 3as
Aumento no volume de contatos com cliente final - (%) 25
Redugdo do tempo de contatos com cliente final - (%) 15
Aumento de lojas com alto nivel de engajamento - (%) 30
Clientes atendidos com servigos apoiado por IA - (milhoes) 12,7
Funcionarios da institui¢@o - (milhares) 96.889 >98.000 48.000

Fonte: Relatorios anuais 2018 das instituigdes; Relatorios Bradesco da Administragdo 2018, de Analise
Econdmica e Financeira 4T 2019, p. 11 ¢ o Integrado 2019; Formulario de Referéncia Santander 2019, p. 110.

Esses dados relacionados a Transformacdo Digital no segmento bancéario podem ser
confrontados com a evolu¢ao histérica do nimero de funcionérios e agéncias de um dos cinco
maiores bancos do Brasil. Os nimeros demonstram uma reducido de 836 agéncias e 11464

funcionarios entre 2016 e dezembro de 2019.

Figura 21 — Numero de funcionarios e agéncias Bradesco.
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Fonte: Bradesco — Relatorio de Analise Econdmica e Financeira — 4T 2019, p. 30.

Igualmente, os dados (DIEESE CONTRAF, 2020, p. 1) a partir do Cadastro Geral de
Empregados e Desempregados do Ministério do Trabalho (CAGED), indicam o fechamento
de 9.463 postos de trabalho no segmento bancario do Brasil em 2019, e um acumulado de

70.069 vagas reduzidas desde 2013. Resultados esses justificaveis em (DIEESE, 2019,
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p.10;14) em fungdo da implementacio de Planos de Demissdo Voluntiria (PDV);
fechamentos de 108 agéncias (entre os cinco maiores bancos); abertura de agéncias digitais,
confluente com Febraban (2018, p. 32) que apontou crescimento de 101 agéncias digitais em
2016 para 373 em 2017; migragao dos clientes das agéncias bancarias para os canais digitais
(Internet e mobile banking); politica de introdu¢do acelerada de novas tecnologias,

digitalizac¢@o de processos, encolhimento das estruturas fisicas e de pessoal.

Grafico 3 — Numero de agéncias bancarias no Brasil.
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir Febraban (2019, p. 38) apoiada em Banco Central.

Grafico 4 — Numero agéncias bancarias - 2016-2018.
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Fonte: A partir de Banco Central (BB, Bradesco, Caixa, Itai e Santander), Bradesco —
Relatorio de Analise Econdmica e Financeira — 4T 2019, p. 30 e Dieese (2019, p.11).



Tabela 5 — Agéncias fechadas 2016-2018.
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Agéncias

2016

2017 2018

Agéncias Variagdo
fechadas (%)

Participagao (%)
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39

Fonte: A partir de Banco Central (BB, Bradesco, Caixa, Itati e Santander), Bradesco — Relatorio de
Analise Economica e Financeira — 4T 2019, p. 30 e Dieese (2019, p. 11).

Grafico 5 — Numero de empregados nos cinco maiores bancos do Brasil - 2012-2018.
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Dieese (2019, p. 12).

Grafico 6 — Total de empregados dos cinco maiores bancos Brasil - 2012-2018.
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Dieese (2019, p. 12).

16 A . . ,
Suas agéncias fechadas correspondem a 63% do total encerrado pelos cinco maiores bancos, no periodo.
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Em rebatimento mais detalhado e especifico sobre o contexto do segmento
bancario portugués, esse enfrentou forte crise nos anos recentes, porém apresentou tendéncia
a recuperacao conforme dados 2016-2019 das cinco maiores institui¢des do Pais, associadas
da Associacao Portuguesa de Bancos (APB) cujos 23 participantes constituem mais que

90% do ativo do sistema bancario portugués.

Tabela 6 — Lucro dos cinco maiores bancos portugueses (em milhdes de Euros)

BANCO 2016 2017 2018 2019 TOTAIS
BPI 313,2 10,2 490,6 3279 1141,9
CGD * -1859 51,9 496 776 -535,1
Millennium BCP 23,9 186,4 301,1 302 813,4
Novo banco -788.3 -2298  -1.412,60 -1.058,80 -5557,7
Santander Totta 395,5 436 500 5273 1858.8
Acumulado -1914,7 -1614 375,1 874,4 -2278,7

Fonte: Organizado pelo autor a partir de dados da Associacdo Portuguesa de Bancos, das
Institui¢cdes Bancarias e https://jornaleconomico.sapo.pt.

Nota: *Banco publico

O gréfico apresentado demonstra valores acumulados positivos nos anos de 2018 e
2019, porém, destaca-se que os resultados consecutivos do Novo Banco, especificamente,
correm em sentido contrdrio a essa tendéncia, o que impacta o total acumulado de todas as

institui¢des no periodo 2016-2019.

Essas informagdes se constituem como frame de um panorama mais amplo que pode

ser observado a partir da evolugdo recente dos principais indicadores do segmento.

Segundo a Associagdo Portuguesa de Bancos (APB), as andlises mostram um setor
mais resiliente em relagdo ao periodo pré-crise, expresso pelo avanco do nivel de eficiéncia,

liquidez, qualidade dos ativos, rendibilidade e solvabilidade.
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Figura 22 — Evolucgao recente e principais indicadores - APB.
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Fonte: Overwiew do Sector Bancario Portugués — Junho 2019 — APB.

No 4ambito da Transformagdo Digital no segmento bancario portugués,
especificamente sobre o avango intenso dos canais Internet banking e aplicativos mobile
observado no Brasil e em outros paises, nota-se que também em Portugal esse fendmeno €
observado. Mostra-se presente em relatorios do Banco de Portugal - BdP (equivalente ao
Banco Central do Brasil), da Associagdo Portuguesa de Bancos (APB) e dos cinco maiores

bancos do segmento.

Esse aspecto apresenta indicios que podem ter relagdo com as reducdes observadas dos
numeros de agéncias e de trabalhadores entre as cinco maiores instituigdes da regido,

indicadores que acompanham tendéncias mundiais.
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Tabela 7 — Agéncias e trabalhadores dos cinco maiores bancos 2018-2019.

AGENCIAS 2018 2019 Variacao TRABALHADORES 2018 2019 Variacao
BPI 421 406 -15 BPI 4888 4840 - 48
CGD 551 548 -3 CGD 7675 7100 - 575
Millennium BCP 546 505 -41 Millennium BCP 7095 7204 109
Novo banco 402 387 -15 Novo banco 5096 4869 -227
Santander Totta 535 505 -30 Santander Totta 6437 6188 - 249
Total 2455 2351 -104 Total 31191 30201 -990

Fonte: Organizado pelo autor a partir de dados da Associacdo Portuguesa de Bancos, das
Institui¢des Bancarias e https://jornaleconomico.sapo.pt.

Esses dados demonstram uma redugado de 4,23 % no total de agéncias e 3,17% no total

de funciondrios, no periodo 2018-2019.

Porém, no que tange ao uso de Inteligéncia Artificial e Computagdo Cognitiva por

meio de Agentes Virtuais Inteligentes/Chatbots/Assistentes Virtuais para atendimento de

funcionarios (e clientes), as evidéncias secundarias publicadas até¢ a conclusdo deste estudo

demonstram um ambiente incipiente de investimentos no que tange ao uso especifico dessas

tecnologias conversacionais.

Quadro 13 — Ocorréncias sobre IA em publicagdes do BdP, APB e bancos selecionados.

(continua)
BANCO DE DOCUMENTO OCORRENCIAS
PORTUGAL Informes Portal | Apontamentos sobre a relevancia da [A e machine learning, e
BdP; acoes de incentivo/reflexao como Fintech +
Abertura do Grande | (https://bportugal.pt)
encontro Banca do
Futuro 2018.
Fintech +; Apontamentos sobre a relevancia da 1A e machine learning, e
Portugal Finlab | agdes de incentivo/reflexdo como Finlab.
Report 2019. p. 20;
21; 26.
Abertura do Grande | As competéncias e formagdo [...] ira também alterar-se para
encontro Banca do | areas relacionadas com inteligéncia artificial [...] ao mesmo
Futuro 2019. tempo em que a rede de balcdes fisicos se reduzird e sera
substituida por sistemas automaticos de resposta ao cliente.
(https://bportugal.pt)
APB DOCUMENTO OCORRENCIAS

Publicagdes

Sem ocorréncias
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(conclusao)
2018
Publicacdes Sem ocorréncias
2019
BANCOS DOCUMENTO OCORRENCIAS
SELECIONADOS

1. Millennium BCP

Relatério e
Contas 2018

As prioridades, de acordo com o Plano Estratégico 2021 [...] um
modelo omnicanal [...] através da implementacdo de tecnologias
NextGen (como robdtica e processamento de linguagem
natural). (p.34) [..] (como robdtica e processamento de
linguagem natural). (p.92)

Relatério e Contas
2019

As prioridades, de acordo com o Plano Estratégico 2021 [...] um
modelo omnicanal [...] através da implementagdo de tecnologias
NextGen (como robdtica e processamento de linguagem
natural). (p. 35) [...] ambicionando [...] implementagdo de
tecnologias de proxima geragdo (como robotica e processamento
de linguagem natural). (p. 92)

2.BPI

Relatério e
Contas 2018

Sem ocorréncias

Publicagdes
2019

3. Santander Totta

Relatério Anual
2018

Sem ocorréncias

Publicagdes -
2019
4. CGD Relatorio de Gestdo Sem ocorréncias'’
e Contas 2018
Gestao e Contas 1° Sem ocorréncias
Semestre 2019
5. Novo Banco Relatorio e [...] introdugdo em Portugal do primeiro fundo de investimento
Contas 2018 cuja gestdo assenta na inteligéncia artificial (Acatis A1 Global

Equities Fund). (p. 35).

O Banco Best'® lancou a assistente digital BEA - Best
Electronic Assistant, um chatbot assente em inteligéncia
artificial que responde as questdes dos utilizadores sobre
produtos e servigos; [...]. (p. 36).

Relatoério e
Contas 1° Semestre
2019

Sem ocorréncias

6.CTT
dos correios

Relatorio Integrado
2018

Sem ocorréncias

Resultados Jan. a
Set. 2019

Sem ocorréncias

7. Montepio Geral

Relatoério e
Contas 2018

Py - I
Sem ocorréncias"

Publicagdes
2019

Fonte: Busca dos termos Inteligéncia Artificial; Chatbot; Assistente Virtual/Digital; Computagdo Cognitiva,
nos documentos 2018-2019 disponibilizados, até 14 de fev. 2020, pelo BdP, APB ¢ sete instituicdes nacionais
Associadas da APB selecionadas.“grifo nosso”

70 Press Release — Resultados Consolidados de 2019, p. 11, disponibilizado em 31 de janeiro de 2020 aponta o
langamento, em dez. de 2019, da 1? assistente digital transacional em Portugal, no App CaixaDirecta da CGD.
"®Fora da lista APB. Nio dispoe de balcdes bancarios, atua por meio de web site, mobile banking, centros de
investimento, equipe de gestores a distancia e contact center conforme seu Relatorio e Contas 2018, p. 3 e 4.

' Também néio ha ocorréncias no Relatorio e Contas 1S 2019.
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De modo geral, nessas institui¢des o canal de call center ainda apresenta relevancia no
processo de relacionamento com os clientes e apoio a atividade digital, a ponto de serem

citados em detalhe em alguns dos relatorios analisados.

Também merece atengdo o fato que parte dos clientes dessas institui¢des estdo em
outros paises, bem como o avanco comparativo dos canais Internet € mobile banking, como

pode ser observado em dados dos Bancos Santander Totta ¢ Millennium de 2018.

Foram realizados cerca de 2 milhdes e 300 mil contactos com clientes, sendo 74%
chamadas com atendimento humano, 14% chamadas com atendimento automatico
(IVR)20 e os restantes 12% contactos digitais (e-mail, chat e resposta a iteragdes nas
paginas e perfis de redes sociais do Banco). [...] Os contactos de empresas no
Contact Center t€tm um peso de 10% no total da atividade. O Contact Center
continua a ser o principal ponto de suporte a atividade digital, ndo apenas como
ponto de apoio para esclarecimento de duvidas e suporte aos clientes,
nomeadamente nos processos de adesdo a App ¢ Netbanco, como também na
promocdo ¢ derivacdo de atividade de clientes para os canais digitais.
SANTANDER TOTTA — Relatério anual 2018, p. 35)

Tabela 8 — Clientes e canais de relacionamento - Banco Millennium 2018.

Pais Clientes Internet  Call Center Mobile Banking ATM  POS
Portugal 2.595.000 716.211 221.614 461.684 1.949 60.610
Pol6nia 1.845.000 1.245.659  157.647 1.068.432 487
Suiga 2.000 569
Mocambique 1.381.000  18.466 50.721 576.173 520  7.792
Macau 3.000

Fonte: Adaptado a partir de Banco Millennium - Relatorio e Contas 2018, p. 39.

Esses dados encontram relacdo com aspectos culturais, geograficos e economicos do
mercado portugués, seja pela histéria de abertura e interagdo com outros paises, pelo
posicionamento estratégico de algumas das suas cidades (como Lisboa e Porto) ou pela

insercao na Unido Europeia (UE).

Essas caracteristicas, associadas a outras como o envelhecimento da populacdo

economicamente ativa e a emigragao dos jovens, ajudam a compor um ambiente multicultural

Y (IVR) Interactive Voice Reponse, equivalente 3 URA (Unidade de Resposta Audivel).
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no qual turismo, imigracdo, trabalho e negdcios colaboram para o transito e/ou

estabelecimento de pessoas de varios paises na composi¢ao da populacio residente.

Isso pode ser observado e analisado em dados do Instituto Nacional de Estatisticas de
Portugal, ao se circular pelas cidades, ou em evidéncias nos portais € em antncios de vagas
para algumas empresas de call center/contact center, nas quais ¢ comum o recrutamento de

candidatos com dominio de idiomas além do portugués.

Essas empresas organizam o trabalho por meio de times e operacdes voltadas a
clientes de outros paises, evidéncia disponivel em contéudos de portal web tal como em

informes “poliglotas” de vagas com expressdes como “Multllingual”, “English Team”,

“Dutch Sales Team” e “Spanish Team”, a seguir.

Com a nossa equipa de 10.000 colaboradores, de 84 nacionalidades, prestamos os
nossos servigos em 35 idiomas. TELEPERFORMANCE PORTUGAL. Contetdo do
portal web e anuncios de vagas, 2019.

Tabela 9 — Antincios em idiomas estrangeiros - Teleperformance - 14 de Abril 2019.

Cidade Vagas Em portugués Outros idiomas %
Lisboa 228 10 218 95,6
Porto 8 4 4 50

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Indeed.pt. Input: Teleperformance Portugal, em 14 de abr.
2019.

Nota: Coluna (Outros idiomas) inclui inglés, francés, espanhol e alemao.

Figura 23 — Anuncios de vagas em idiomas estrangeiros - Teleperformance Portugal.

(continua)
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(conclusio)
4dm 20:49 <y & 2050 . . W m 20:50
. Dutch Trainer for Customer v} E"lg"s'f‘ 5”"”‘":“: . e
3 @& https.//www.indeed.pt ® Service Operations S L? Eper ormance Portuga o
Teleperformance Portugal 3.4 * isboa
Q, Ofertas de emprego de teleperformance ... English Team Manager - o
Multilingual Supervisors for < Customer Support for a major... D)
Data de publicagio ~ até 25 quilémetros ~ T Customer Support Project S Teleperformance Portugal 3.4 *
Teleperformance Portugal 3.4 * Lishoa
igina 1 e 56 ofertas @ Lisboa hé 18 dias
English speaker Supervisor for ) -
Michael Kors (m/f) Q Polish Travel Advisor for Expedia
Teleperformance Portugal 3.4 * Dansk Kundeservice Agent til Y (m/f) Q
Lisboa Lisboa, Portugal S Teleperformance Portugal - Expedia (EN)
Nordic Jobs Worldwide AS Lisboa
Lisboa hé 24 dias
Multilingual Assistant Call o
Center Manager (m/f) Q Dansktalende tilsynsferende V]
Teleperformance Portugal 3.4 * Russian E o (m/k) o
Lisboa Teleperformance Portugal - Wish (EN) Q Teleperformance Portugal (EN)
hé Lisboa Lisboa

& 20:50
Dansktalende @
kundeservicemedarbejder (m/k) S
Teleperformance Portugal (EN)
Lisboa

ha 30+ dias

Spanish Customer Service Q
Advisor for Michael Kors (m/f)
Teleperformance Portugal - Michael

Kors (EN)

Lisboa

ha 30+ dias

Suomenkielinen asiakaspalvelija ©

(m/n) Q
Teleperformance Portugal (EN)

Lisboa

ha 30+ dias

Dutch Trainer for Customer Q

Service Operations i

“d = 20:51
Russian E Q
Teleperformance Portugal - Wish (EN) )
Lisboa
hé 30+ di
Assistant Contact Center V)
Manager (m/f) )
Teleperformance Portugal 3.4 *
Lisboa
ha 11 dias
Nederlands sprekende Q
klantenservice assistent Q
Teleperformance Portugal (NL)
Lisboa
hé 30+ dias
Pricing Analyst (m/f) o
Teleperformance Portugal 3.4 * S
Lisboa

Y . 20:52
Dutch Sales Team Leader for V)
Google Ads project (m/f) - Lisbon Q
Teleperformance Portugal 3.4 *
Lisboa

ha 24 dias

Nederlands sprekende Q
Supervisor (m/v) )
Teleperformance Portugal (NL)

Lisboa

Norsktalende Q
kundeserviceradgiver (m/k) Q
Teleperformance Portugal (EN)

Lisboa

ha 30+ di

Portuguese / Spanish Team
Manager - Customer Support f...
Teleperformance Portugal 3.4 *

© G

Fonte: Evidéncias coletadas pelo autor, com dispositivo mobile, em https://www.indeed.pt.
Input: Teleperformance Portugal; Lisboa. Acesso em 10 fev. 2020.

No entanto, embora a importancia de canais call center se mantenha, ou até mesmo

apresente tendéncia de crescimento, comparativamente os avangos dos canais mobile banking

e Internet no segmento bancario portugués se mostram significativos, como demonstrado em

dados selecionados para exemplo do Banco Millennium, entre 2014 e 2018.
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Grafico 7 — Evolucao dos canais de relacionamento Banco Millennium - 2014-2018.

2.500.000

2.000.000 /

1.500.000
——Mobhile banking

—nternet
1.000.000 / Call Center
500.000

2014 2015 2016 2017 2018

Fonte: Adaptado a partir de Banco Millennium - Relatério e Contas 2018, p. 15.

Em meio a esse cenario, observa-se um movimento incipiente entre essas institui¢des a
partir de dados do Relatorio e Contas 2018 do Novo Banco (disponibilizado em 2019), supra
citado, com investimentos em fundos relacionados a Inteligéncia Artificial e no Banco Best
(ndo consta na lista de associados da APB e nio dispoe de balcdes tradicionais) que
lancou em 2018 o chatbot BEA (voltado inicialmente a investimentos). Observagdes e testes

dessa ferramenta podem ser realizados no portal web da institui¢do bancaria.

Da mesma forma, a Caixa Geral de Depositos comunicou em Press Release —

Resultados Consolidados de 2019, p. 11, disponibilizado em 31 de janeiro de 2020, o

lancamento em dezembro de 2019 da 1* assistente digital transacional em Portugal, no App

CaixaDirecta da CGD.

[...] permitiu ao Banco Best langar no mercado nacional o primeiro fundo de
investimento gerido por Inteligéncia Artificial, em que ¢ “a maquina” que analisa
232 parametros de cerca de 4.000 empresas para propor a decisdo sobre as melhores
50 agdes que compdem, € em que proporgdes, a carteira do fundo. [...]
disponibilizou em 2017, no mercado nacional, o fundo gerido pela Allianz que se
dedica a investir em empresas que estejam a desenvolver temas relacionadas com a
Inteligéncia Artificial, Big Data, Cloud Computing e Deep Learning. (BANCO
BEST — Relatoério e Contas 2017, p. 9)

A Bea - Best Electronic Assistant, um chatbot assente em inteligéncia artificial
desenvolvido por uma FinTech em Portugal, que responde as questdes dos
utilizadores sobre produtos e servicos. (BANCO BEST — Relatorio e Contas 2018,
p. 9). “Grifo nosso”
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A confirmar esta estratégia de crescimento e inovacao [...] pelo lancamento, em
Portugal, do primeiro fundo de investimento gerido por inteligéncia artificial - o
fundo ACATIS Al Global Equities, da Sociedade Gestora alema Acatis. (BANCO
BEST — Relatério e Contas 2018, p. 11). “Grifo nosso”

[...] no lancamento da ferramenta que potencia a consultoria de investimento de
forma simples e inteligivel, o langamento da assistente digital BEA - Best Electronic
Assistant um chatbot assente em inteligéncia artificial, na primeira operacdo de
subscricdo de um fundo estrangeiro em Portugal, realizada em ambiente de
Blockchain; [...]. (BANCO BEST — Relatdrio ¢ Contas 2018, p. 23.) “Grifos nosso”

Em dezembro de 2019 foi langada a “Caixa”, a 1* assistente digital transacional em
Portugal. A nova assistente digital da App CaixaDirecta é suportada em inteligéncia
artificial e oferece uma nova experiéncia conversacional [...]. (CAIXA GERAL DE
DEPOSITOS — Press Release — Resultados Consolidados de 2019, p. 11).

Figura 24 — Chatbot/Assistente Virtual BEA do Banco Best - Portugal.

N | 08:47

{3 @ tps//www.bancobest.pt :

Os nossos resultados
performance do
Banco em diversas areas de negocioy,

A n 08:47

Y @ tps/wwwbancobestpt (G} ¢

9 A BEA ajuda

0la, sou a BEA Best Electronic Assistant.

Qual é o seu primeiro nome?

Bom dia BEA. Como
posso obter o relatério

anual 2018 do Banco
Best?

Confirma que é o seu nome?

== Precisa de ajuda?

Fonte: Evidéncias coletadas pelo

autor,

com dispositivo  mobile, em

https://www.bancobest.pt e canal WahtsApp com IA. Acesso em 20 jan. 2020.
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Figura 25 — 1* assistente digital transacional em Portugal - langado em dezembro 2019.

‘d = 18:01 =
4= 18:00 ‘dn 17:40
Y @& https://www.cgd.pt/In: y)
'/ —
58 &H =
i, —
[Va) =
H 1. A partir de agora, ja € possivel a quase 1
A Calxa ja fala Com milhao de clientes da app Caixadirecta 2 “
H efetuar transagoes e consultas bancdrias, \
OS Cllentes na app pagamentos de servigos, transferéncias e : S m
na Ca ixadirecta consulta de saldos e movimentos de contas o) ¥ ¥ et

com recurso a 12 Assistente Digital

: Caixadirecta
Inteligente da banca portuguesa chamada

CAIXA. @
Todos os clientes da a A nova assistente digital € suportada em Ja Conhece a sua
g
Caixadirecta odem ut!!izar Inteligéncia Artificial e traz uma nova - P
= ) D e experiéncia conversacional, permitindo ASSIStente Dlgltal da
a 12 Assistente Digltal interagir com o Banco através do meio de C . d- t 2
|nte{igente da banca comunicag¢ado mais natural no ser humano, a app alXadirectar
ortuguesa chamada voz, garantindo uma maior acessibilidade
p g aos seus utilizadores. Clique no balao de interagao que aparece no
CAIXA. ecra inicial da app e fica automaticamente
A CAIXA fala com o utilizador em portugués em contacto com a sua assistente digital
de Portugal, realiza as operagdes bancérias E ativada por comandos por voz, em
pelo cliente e garante uma forma diferente portugués, e estd em constante

- S “ de relacionamento com o banco, airendendo aprendizagem

Fonte: Coletadas com dispositivo mobile, em https://www.cgd.pt. Acesso em 02 fev. 2020.

Tanto no Brasil quanto em Portugal podem ser observadas ofertas comerciais de
servicos por empresas de TI consolidadas e por startups especializadas em desenvolvimento
de inteligéncia artificial na forma chatbots/Agentes Virtuais Inteligentes para segmentos

diversos.

Isso ocorre para uso em processos e atividades de atendimento até entdo sob

responsabilidade de pessoas em departamentos e empresas de call center.

Nota-se que essas empresas, por vezes, avan¢am as fronteiras entre Brasil, Portugal e

outros paises. Também, que algumas tém, ou tiveram, bancos como clientes.

Quadro 14 — Amostra de empresas de TI com oferta de servicos por chatbot.

(continua)

Evidéncias no Brasil

Empresa/startup Clientes divulgados Enderego eletronico

1. Hiplatform Ski, Cielo, Cremer. https://www.hiplatform.com
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(conclusao)
2. Huggy Bayer, Positivo, Sebrae. https://www.huggy.io/pt-br
3. Plusoft Tim, Boticario, Anhanguera. | https://www.plusoft.com.br
4. People Itau, Votorantim, Guide. https://www.people.com.ai
5. GVP Algar, Jequiti, Dasa. https://www.gvp.com.br
6. Aivo Brasil Visa, Sony, General Motors. | https://www.aivo.co/pt
7. LH Tecnologia https://www.lh.com.br
8. TNH Health Ministério da Saude do Brasil | https://w.tnh.health/pt
Evidéncias em Portugal

Empresa/startup Clientes divulgados Enderego eletronico
1. Scriptutex https://www.scriptutex.pt
2. Compta https://www.compta.pt
3. Elife Continente, Norte Shopping, | https://www.chatbot.elifeportugal.com

Auchan.
4. Visor.ai Camara Municipal de Lisboa, |https://www.visor.ai/pt

Heineken, Altice- Moche.
5. AgentifAl Caixa Geral de Dep6sitos”’ https://www.agentifai.com

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de input palavras chave inteligéncia artificial; assistente
virtual e chatbot, em google.com, entre 2018 e 2020.

Entre esses casos, observa-se o particular movimento de ado¢do dos Agentes Virtuais
Inteligentes pelo setor publico, como canal de atendimento aos cidaddos, tanto no Brasil

quanto em Portugal.

Esse aspecto pode ser demonstrado na prefeitura de Belo Horizonte e camaras de
Lisboa e Braga, bem como no Governo de Sdo Paulo. Além de LIA e ISIS (12 e 6 mil
atendimentos més) da Secretaria de Gestdo do Ministério da Economia brasileiro, com

previsio de reduzir R$ 3 milhdes de reais/ano em gastos com call center™.

Também ¢ relevante a citagdo do uso emergencial de A pelo Ministério da Satde do
Brasil para consulta (triagem) de sintomas da COVID - 19 junto a 125 milhdes de brasileiros,

por telefone™ e web, pelo chatbot do TeleSUS, ANEXO D.

! Langou em dez. de 2019 a 1° assistente digital transacional da App CaixaDirecta (Press Release — Resultados
Consolidados de 2019, p. 11)

** Informado pelo secretério da pasta em: https://youtu.be/N9Ja5SZ-Fs.

* Governo usara inteligéncia artificial para fazer consulta a distancia e mapear riscos do coronavirus — O Estado
de S. Paulo. 31 de margo de 2020 | 21h30 — Disponivel em: https://saude.estadao.com.br



Figura 26— Chatbot/AVI setor publico - Belo Horizonte, Sdo Paulo, Lisboa e Braga®.
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Municipio de Braga disponibiliza
assistente digital para ‘falar’ com
cidadaos

ESTAMOS NO FACEBOOK MESSENGER!

0 SEU ASSISTENTE
VIRTUAL DISPONIVEL 24/7.

21/04/2017

O Municipio de Braga apresenta, a partir de hoje, 21
de Abril, um assistente virtual no Messenger do

Evidéncias obtidas pelo autor, com dispositivo mobile, nos portais web das instituigdes, em 02

de fev. 2020.

3.3 A selecao, caracteristicas dos casos e a coleta de dados

Como referéncia para selecdo do caso no contexto do Brasil foi utilizada a lista dos

119 associados da Federagdo Brasileira de Bancos (Febraban), as caracterizacdes presentes

** Assistente Virtual da Camara de Braga foi langado em 21 de abril de 2017.
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na amostra de 20 bancos que investem em Inteligéncia Artificial e Computagao Cognitiva,
pesquisados em Febraban (2018), e o ranking dos maiores bancos do Brasil de acordo com o
Banco Central do Brasil. Optou-se por 1 banco nacional sediado em Sao Paulo,
posicionado entre os cinco maiores do pais, com cultura caracterizada pela busca por
lideranca em Transformacao Digital e indicios observados de investimento em Inteligéncia
Artificial por meio de Agente Virtual Inteligente, de acordo com levantamento preliminar de
dados secundarios. Foram visitadas 22 agéncias dessa Instituicao distribuidas em 7 das 9
regionais do Municipio de Belo Horizonte, em horario bancario regional, localizadas por uso
da web e/ou durante trajetos, deslocamentos e interagdes com pessoas, de forma intencional
(por conveniéncia e/ou oportunidade), como corrobora Creswell (1998) apoiado em Miles e
Huberman (1994). Nesse processo, também foi considerado como facilitadora a localizagao
geografica de regides com maior concentracdo de bancos, visando reduzir o tempo e custos.
Foram abordados 75 funcionarios, de forma aleatdria, de acordo com quem era encontrado no
momento da visita na agéncia. Entre esses, 25 responderam ao roteiro de entrevista completo
e 5 responderam ao roteiro de forma incompleta (total de 30 respondentes). O processo foi
conduzido de modo ano6nimo, para fins cientificos. Os cinco questionarios incompletos
foram descartados na fase de organizacdo dos dados, ¢ ocorreram em funcdo de os
funcionarios em meio as entrevistas serem demandados em suas atividades de rotina na
agéncia, sem retornarem em prazo habil para a conclusdo. Como também nao ter sido possivel
ao entrevistador retornar as agéncias em outro momento. Entre os motivos de recusas
apresentados durante as abordagens constam argumentos como falta de tempo, ocupagdo com

trabalho no momento, indisponibilidade, necessidade de falar com o superior, entre outros.

Como referéncia para a selecdo dos casos no contexto de Portugal foi utilizada a lista
de 23 associados da APB, Associacdo Portuguesa de Bancos, ANEXO A, além de outros
dados secundarios para complementacao da caracterizagao. Entre esses, foram selecionados
7 bancos em funcdo da relevancia local (ranking nacional) e presenca de capital
portugués. Foram visitadas 28 de suas agéncias (uma de cada instituicdo, em cada uma das
quatro cidades selecionadas), em hordrio bancéario regional, sem agendamento prévio,
localizadas por uso da web e/ou durante trajetos, deslocamentos e interagcdes com pessoas, nas
cidades, de forma intencional (por conveniéncia e/ou oportunidade), como corrobora

Creswell (1998) apoiado em Miles e Huberman (1994).
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Nesse processo, também foi considerado como facilitadora a localizagdo geografica de

regides com maior concentragdo de bancos, visando reduzir o tempo e custos.

Foram abordados 38 funcionarios, de forma aleatoria, de acordo com quem era
encontrado no momento da visita na agéncia. Entre esses, 28 responderam ao roteiro de

entrevista (um por agéncia), de forma andnima, para fins cientificos.

Como motivos de recusa por parte de alguns funcionarios foram citados o
desconhecimento do assunto, que uma atengdo ao assunto ndo estaria relacionada com os

objetivos de suas rotinas, necessidade de falar antes com o superior ou a matriz, entre outros.

Nesse aspecto, as observagoes diretas do contexto demonstraram um peculiar “carater
objetivo” no processo de comunicacdo dos funcionarios das agéncias, igualmente percebido

em algumas outras situagdes e ambientes urbanos, sempre com atengao e bom trato.

Nas duas regides, o registro das informagdes ocorreu diretamente em roteiro impresso,
visto que o ambiente de agéncias bancarias ¢ pautado pelo rigor relacionado a entrada e uso

de equipamentos eletronicos, bem como restricdo de informagdes, em fungao de seguranca.

Esses, juntamente com a pouca disponibilidade de tempo dos respondentes, entre
outros aspectos, colaboraram para dificuldades no processo de coleta e registro de dados em

campo, tanto no Brasil quanto em Portugal.

Porém, a adequacdo as demandas do campo, como forma de viabilizar a pesquisa,
valoriza os dados obtidos em nivel primdrio, observagdes e registros em didrio, previstos em
consideragdes sobre técnicas de coleta e contingéncias de campo em pesquisas qualitativas,

por autores como Minayo (2009; 2017).

Igualmente relevantes foram as perspectivas de triangulagdo de informacdes e

observagao dos pontos de saturacao nos relatos, especialmente em Portugal.

A seguir, uma sintese das selecdes e coletas no Brasil e em Portugal.
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Figura 27 — Regionais do Municipio de Figura 28 — Cidades de Lisboa e Cascais,
Belo Horizonte - Brasil. Porto e Braga - Portugal.

BRAGA =

PORTO— |

LISBOA.
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Fonte: Adaptacdo em mapa da PBH. Coleta, Fonte: Adaptado pelo autor. Coleta, pontos em
regionais em verde. verde.

Tabela 10 — Sintese da selegdo de casos e coletas no Brasil e em Portugal.

(continua)
Brasil: Belo Banco Agéncias  Funcionarios Respondentes® Periodo
Horizonte selecionado coleta abordados
Regional 1 A 1 3 1
Regional 2 A 13 48 16
Regional 3 A 0 0 0
Regional 4 A 3 9 3
Regional 5 A 0 0 0 Abr.2018 - Dez.2018
Regional 6 A 1 5 1
Regional 7 A 1 3 1
Regional 8 A 2 4 2
Regional 9 A 1 3 1
TOTAIS 1 22 75 25

25 : A s .
Respondentes ao roteiro completo (pelo menos 1 por agéncia), de um total de 30 respondentes entre os quais 5
foram desconsiderados pelo motivo de iniciarem e ndo concluirem parte majoritaria das entrevistas.
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(conclusio)
Portugal: Bancos Agéncias Funcionarios Respondentes  Periodos
selecionados abordados
15.04.2019
Porto B,C.D,EF,GH 7 10 7 16.04.2019
17.04.2019
Braga B,C,D.EF,GH 7 9 7 18.04.2019
22.04.2019
Cascais B,C,D,E,F, G, H 23.04.2019
7 12 7 24.04.2019
. 26.04.2019
isbee L 7 7 7 29.04.2019
30.04.2019
TOTAIS 7 28 38 28

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.4 Sobre as dimensdes e categorias de pesquisa

A partir do levantamento bibliografico, foram definidas as dimensdes e categorias de
referéncia do processo de pesquisa, base para questdes direcionadoras e o roteiro

semiestruturado de entrevistas.

O processo em campo colaborou para algumas inclusdes e ajustes a partir do
aprendizado obtido a cada contato com os contextos, entrevistados e contetidos, como
esperado em pesquisas qualitativas, de acordo com Creswell (1998, p. 61), e perspectivas de
categorizacdo apontadas por Bardin (2011) que permitem recortes e analises do contetdos

coletados.

Em sintese, essas categorias selecionadas a partir do referencial tedrico e trabalho em
campo colaboram para a compreensao sobre como o uso de Inteligéncia Artificial na forma de
Agentes Virtuais Inteligentes impactam a Organizacdo do Trabalho (OT) e Gestao de

Recursos Humanos (GRH) em agéncias do segmento bancdrio. Nesse sentido, as
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subcategorias relacionadas a OT, selecionadas a partir das referéncias no Quadro 3 tém

relevancia central no ambito das dimensdes pesquisadas e estdo descritas no APEDICE D.

Quadro 15 — Selegdo das subcategorias da Organizagdo do Trabalho.

Defini¢des de Organizagdo do
Trabalho (OT)

Principais aspectos
relacionados a OT

Sintese dos aspectos
selecionados (subcategorias)

O projeto do trabalho é a forma
pela qual as pessoas agem em
relagdo ao seu trabalho. Posiciona
suas expectativas de o que lhes ¢
requerido e influencia  suas
percepcdes de como contribuem
para a organizagdo. Posiciona suas
atividades em relacdo a seus
colegas de trabalho e canaliza os
fluxos de comunicagdo entre
diferentes partes da operacdo. Mais
importante, auxilia a desenvolver a
cultura da organizagdo, seus
valores, crengas € pressupostos
compartilhados.

Agoes, Expectativas,
Percepgoes e Contribuigdes.

Posicao das Atividades,
Relagdes, Comunicacdes,
Operagao.

Cultura, Valores, Crengas.

da estrutura
organizacional (coordenacdo do
trabalho) ¢ a soma total das
maneiras pelas quais o trabalho ¢
dividido em tarefas distintas e
realizada a coordenacdo entre essas
tarefas. Compde-se em ajuste
mutuo, supervisao direta,
padronizacdo dos processos €
resultados do trabalho e
padroniza¢do das habilidades dos
trabalhadores.

o Design

Divisdo em tarefas.
Coordenagao,
Supervisdo.
Padrdo, Processos, Resultados,
Habilidades.

Ajustes,

E a especificagio do contetido,
métodos e inter-relacdes entre os
cargos, de modo a satisfazer os
requisitos ~ organizacionais e
tecnologicos, assim como 0s
requisitos sociais e individuais do
ocupante do cargo.

Conteado, Meétodos, Inter-
relagdes, Cargos, Requisitos
organizacionais e tecnologicos,
Requisitos sociais e individuais.

Divisdo do trabalho, sob
perspectiva implicita ou explicita
de transformacao social.

Divisdo do trabalho,

Transformagao social.

Divisdo do trabalho, o contetdo da
tarefa (2 medida que ele dela
deriva), o sistema hierdrquico, as
modalidades de comando, as
relacdes de poder, as questdes de
responsabilidade.

Divisdo do trabalho, Contetido
da tarefa.

Hierarquia, Comando.

Relagoes de poder.
Responsabilidade.

Atividades e/ou contetidos.
Tarefas e/ou processos.

Divisdo do trabalho.

Requisitos  organizacionais e
tecnologicos.

Requisitos sociais e individuais.
Relagdes e/ou hierarquia.
Valores e crengas.

Expectativas e/ou percepcdes.
Habilidades.

Comunicagao.

Resultados.

Elaborado pelo autor a partir do referencial teorico.
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(continua)

Categorias Subcategorias Descrigao/Justificativa Referencial tedrico principal
Inovagao Contexto e Relevancia da  inovacdo | Marx, 1996; Penrose, 1995;
Tecnoldgica caracterizagdo da baseada ou facilitada pela|Ricardo, 1817; Schumpeter,

Transformacao Digital. tecnologia, TD, para a|1994; Smith, 1776.

economia, os resultados das |Barney e  Wright, 199§;
organizagdes € a obtencdo de | Barney, 1991; Burgelman et
vantagem competitiva | al., 2012; Dosi, 1997; Dosi,
sustentavel. 1982; Dosi, 1988; Dosi, 2006;
Freeman e Lou¢da, 2001;
Freeman e Perez, 1988;
Freeman, 1974;  Freeman,
1987; Freeman, 1988; Freeman
et al, 1982; Freeman e Soete,
1997, OECD, 2018; Perez,
2010; Rosenberg, 1976; Teece
et al, 1997, Teece, 2007;

Tornatzky e Fleischer, 1990.

Inteligéncia Agentes Virtuais Tipo de inteligéncia artificial | Cortez, 2018; Nilsson (2010);

Artificial Inteligentes que permite didlogo com | Russell e Norvig, 2013.

humano via texto ou voz.

Organizagao do

Atividades e/ou

26 : ;
Aspectos relacionados a

Dejours,1987;

Trabalho , OT, com destaque a|Fleurye Vargas, 1983;
conteudos . - :
articulac@o entre a forma pela | Mintzberg, 2006;
Tarefas e/ou processos | qual as pessoas agem e | Salerno, 2004;
Diviséo do trabalho interagem em relagdo ao seu | Slack ef al., 1996.
Requisitos trabalho, a divisdo,
organizacionais e coordenagdo e supervisdo de
tecnoldgicos tarefas em funcdo das
Requisitos sociais e necessidades e habilidades
individuais das pessoas, das relagdes,
Relagdes e/ou hierarquia | Poder, dos  requisitos,
estrutura, objetivos €
Valores e crengas N
- resultados da organizagdo,
Expectativas e . fo
~ dos recursos disponiveis,
percepgdes
— permeados por valores e
Habilidades crengas compartilhados.
Comunicagdo
Resultados
Gestao de Subsistemas de Gestdo | Tradicionalmente ~composto | Boxall e Purcell, 2003; Harvey
Recursos de Recursos Humanos. | por planejamento, | € Bowin, 1996; Ivancevich,
Humanos recrutamento e  selegdo, | 2008; Mascarenhas, 2009.
treinamento e
desenvolvimento,
remuneragao, cargos e
salarios e avaliacdo de

desempenho.

*% Detalhamentos das subcategorias da OT selecionadas estdo descritos no APENDICE D.
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(conclusio)

Processos de
humanos.

recursos

Relacionados a
procedimentos operacionais
como folha de pagamento,
13° salario, férias e
beneficios, conduzidos em
geral pelos departamentos de
pessoal.

Elaborado pelo autor a partir do referencial teorico.

Quadro 17 — Perguntas direcionadoras.

Subcategorias

Perguntas

Contexto e caracterizagao da
Transformacado Digital.

Qual a importancia da inovagao na institui¢ao?
Como a tecnologia ¢ utilizada na organizagao?
Como ocorre a transformacao digital?

Agentes Virtuais Inteligentes.

Ha existéncia e uso de inteligéncia artificial por meio
de Agentes Virtuais Inteligentes?

Como ocorreu a implantagao?

Quais suas caracteristicas?

Atividades e/ou contetidos
Tarefas e/ou processos
Divisdo do trabalho
Requisitos organizacionais e
tecnologicos

Requisitos sociais e individuais
Relagdes e hierarquia
Valores e crengas
Expectativas e/ou percepgdes
Habilidades

Comunicagao

Resultados

Como ocorre e ¢ percebido o uso dessa tecnologia
conversacional?

Houve mudangas na forma como o trabalho ¢
realizado?

Houve resultados diferentes?

Quais vantagens e desvantagens?

Como ocorre o fluxo de comunicag¢do e processos de
trabalho?

Como se da a relagdo entre os departamentos?
Como as atividades, processos e tarefas
divididos?

Quais resultados se obtém?

Como as pessoas foram posicionadas?

Houve mudanca em diretrizes e procedimentos?

estao

Subsistemas de Gestdo de Recursos
Humanos

Processos de recursos humanos

Questdes relacionadas aos processos de recursos
humanos, como folha de pagamento, férias e
beneficios podem ser resolvidas por meio do agente
virtual?

Como se obtém informagdes do departamento de
pessoal?

O agente virtual responde ou atua em recrutamento,
selecdo, treinamento ou avaliacdo de desempenho?

Elaborado pelo autor a partir do referencial tedrico.

3.5 Sobre o instrumento, procedimentos de registro e organizacio dos dados
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Utilizou-se, para entrevistas junto de funcionarios potenciais usudrios de Agente
Virtual Inteligente em agéncias bancarias, um roteiro semiestruturado, APENDICE A,
elaborado a partir das perguntas direcionadoras Quadro 17 , na forma impressa em papel.
Isso, em func¢do de caracteristicas do contexto das agéncias bancarias, pautado pela seguranca
e nas quais ha dificuldades para entrada com objetos eletronicos. Também, como forma de
preservar o anonimato dos respondentes, os conteidos foram registrados no préprio roteiro
impresso. Posteriormente os relatos foram digitalizados em softwares do pacote Microsoft
Office, para viabilizar a organizacdo, descrigdes e analise por comparacdo, em funcido dos
objetivos e das categorias definidas para pesquisa, de forma alinhada com apontamentos de

(BARDIN, 2011).

3.5.1 Sobre a analise dos dados

Visando a anélise dos dados relativos aos casos, optou-se pelo método de combinagao
de padrao, Yin (2015, p. 147), visto que se busca comparagdes entre conteudos das
percepcoes dos trabalhadores e as proposigoes teoricas relacionadas as categorias delimitadas.
Essa perspectiva colabora para a validagdo interna do estudo de casos, e apoia a construcio
da explicacdo, Yin (2015, p. 151), que consiste na busca de se construir uma explicagdo para
o0 caso a partir da percepcao dos trabalhadores sobre o uso de Agentes Virtuais Inteligentes,
posterior a implantacido dessa nova tecnologia nas agéncias bancarias (fator
desencadeante). Agéncias essas, selecionadas de forma intencional e apoiadas por coleta em
fontes multiplas (documentos, relatorios, entrevistas, observacoes, contetidos de portais

web,imagens), conforme Creswell (1998) para pesquisas qualitativas.

Em sintese, busca-se a construcdo da explanacdo (explicacdo) para comparagdes
(triangulacdes) e analise relacional em funcdo das categorias escolhidas. Partindo-se do
pressuposto que o arcabougo teorico, fonte dessas, estd alinhado com o conteudo gerado nas

coletas, o que permite e viabiliza esse processo analitico, escolhido como estratégia ampla.

Nesse sentido, sob perspectiva da confiabilidade, a triangulagdo ¢ uma estratégia
relevante de apoio a busca por validade interna, e abrange de forma ampla a teoria, a
metodologia, os dados e o proprio investigador (FLICK, 2009, p. 32; 261). Viés alinhado com
(CRESWELL, 2007) que recomenda nas triangulagdes, como forma potencializar a validagao,

incluir e valorizar a exposi¢do da perspectiva do investigador, dedicar maior tempo em
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campo, fornecer contra informagdes as proposicdes e temas, avaliacdo por pares e auditoria,

tal como descri¢des precisas e robustas dos resultados.

As etapas basicas do processo de analise da sintese de contetdos das fontes de dados
escolhidas, em funcdo das categorias obtidas por meio de modelos teoricos, podem ser
resumidas em i) pré-andlise, ii) exploragdo do material e iii) tratamento dos resultados,

inferéncia e interpretagdao, (BARDIN, 2011; MINAYO, 2009).

Bardin (1995) aponta que a analise de conteudo se constitui como um conjunto de
técnicas ajustaveis em funcdo da comunicacdo e interpretagdo que se tem como objetivo,
como tal ela pode ser conduzida de forma mais flexivel, visto que seguir passos de forma
literal ndo confere certeza sobre o resultado final. Nesse sentido, contetidos oriundos de

entrevistas permitem tratamento analitico por meio dos temas, de forma menos complexa.

a analise de conteudo aparece como um conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes, que utiliza procedimentos sistematicos e objectivos de descricdo do
contetdo das mensagens. (BARDIN, 1995, p. 38).

Um conjunto de técnicas de analise das comunica¢cdes visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objectivos de descri¢do do conteudo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigdes de produgdo/recepgdo (variaveis inferidas) destas mensagens.
(BARDIN, 1995, p. 42).

A autora elenca, ainda, o recorte, agregacao e enumeragao (codificacdo) como formas
de organizacdo de contetidos de texto que permitem indexagdo util aos pesquisadores no

processo de descri¢do e andlises (BARDIN, 1995).

Essa perspectiva se encontra de forma especial com a de Flick (2004), entre outros

autores:

[...] na sintese de conteudo, o material é parafraseado, o que significa que trechos e
parafrases menos relevantes que possuam significados iguais serdo omitidos
(primeira redugdo) e parafrases similares sdo condensadas e resumidas (segunda
reducdo). Esse processo ¢ uma combinagdo de redugdo de material por meio da
omissdo de enunciados incluidos em uma generalizagdo no sentido de sintetizar esse
material em um nivel maior de abstrag¢do (FLICK, 2004, p. 293).

Sob esse prisma, Bardin (2011), torna-se necessario ao processo de categorizagdo a

definicdo de unidades de registro, o que pode ser conduzido pela perspectiva semantica que
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permite o recorte do conteudo em fun¢@o do tema. Em sintese, ¢ necessario localizar as partes

do texto com sentido e andlise tematica capazes de fazer parte de um conjunto teodrico

delimitado. Assim, o tema, enquanto unidade de registro (tema, palavra ou frase) base em

entrevistas, pode ser utilizado em analises dos aspectos internos dessas, como as percepcoes

de trabalhadores, as opinides de consumidores, os valores de uma organizacao ou as atitudes

dos funcionarios (BARDIN, 2011).

3.6 Sintese das escolhas

Quadro 18 — Sintese da trilha metodologica.

(continua)

Tipo de pesquisa

Descritiva qualitativa (exploratoria)

Objeto de pesquisa

Impactos da Inteligéncia Artificial na Organizac¢do do Trabalho

Estratégia

Abordagem comparativa, por casos multiplos — (incorporado)

Categorias principais

Inteligéncia Artificial e Organiza¢do do Trabalho.

Problema (pergunta)

Como o uso de AVI para “atendimento” de funcionarios ¢ percebido por
trabalhadores em uma amostra intencional de agéncias bancarias selecionadas
em cidades no Brasil e Portugal?

Campo (locus)

Regido do municipio de Belo Horizonte, Brasil.

Empresa - Brasil A (AG.1a22)
Amostra intencional.

Regides centrais das cidades de Porto, Braga, Lisboa e Cascais, Portugal.

Empresas — Portugal B (AG.1,2,3,4)
Amostra intencional. C(AG.1,2,3,4)
D (AG.1,2,3,4)
E (AG.1,2,3,4)
F (AG.1,2,3,4)
G (AG.1,2,3,4)
H (AG.1,2,3,4)
Respondentes Funcionarios em agéncias bancarias selecionadas nos dois contextos
geograficos.
Coleta de dados 1% etapa: Investigagdo preliminar, e Revisdes, documentos, diario de
continua ao longo do processo de campo, conteudos e indicios em
pesquisa. fontes web (dominios brasileiro e

portugués), entrevistas informais.

2% etapa: Entrevistas e observagoes Entrevista (roteiro completo) com 25
ndo participantes no Brasil. de 75 funcionarios abordados em 22
agéncias selecionadas de 1 banco em
Belo Horizonte, no periodo de abril a
dezembro de 2018. Além de outras 5
entrevistas (roteiro incompleto),
descartadas.

Observagoes e registros
complementares em 2019 e jan./fev.
de 2020.




116

(conclusao)

3% etapa: Entrevistas ¢ observagdes
ndo participantes em Portugal.

Entrevista  (roteiro) com 28
funcionarios de 38 abordados em 28
agéncias de 7 bancos selecionadas nas
cidades de Porto, Braga, Lisboa e
Cascais, entre 15 de abril € 29 de abril
de 2019.

Registros no diario de campo
(observagdes, estranhamentos sociais
e entrevistas informais), entre 10 de
abril ¢ 02 de maio.

Tratamento e analise dos Construgdo descritiva da explicag@o.
dados coletados

Resultados Sintese comparativa entre os contextos ¢ as percep¢des dos trabalhadores

sobre o uso de AVI visando compreender relagdes com a Organizagdo do
Trabalho. Descrigdes a partir do referencial tedrico.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em sintese, buscou-se o detalhamento do percurso metodologico. Nesse processo,

destaque-se a definicdo das categorias e subcategorias associadas as dimensdes de pesquisa,

necessarias a elaboracdo do instrumento de coleta para as entrevistas semiestruturadas

realizadas junto aos trabalhadores. Observa-se que essas justificativas e definicdes estdo

alinhadas com o referencial tedrico e encontram validacdo no conteudo que emerge das

respostas e explanacdes dos entrevistados, representagdo do significado e do sentido atribuido

a essas categorias. Dessa forma, no capitulo 4, seguinte, serdo descritos os resultados obtidos

que ja permitem a observacdo preliminar de correlacdes entre os recortes dos conteudos

emergentes e as categorias selecionadas. No entanto, essas dimensdes serdo demonstradas em

detalhes, com apoio de sinteses e modelos, no capitulo 5, posterior, sobre a andlise dos

resultados.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Com foco no alinhamento com as prescricdes metodologicas supracitadas, bancos,
agéncias e trabalhadores respondentes foram codificados. As descrigdes ocorrerdo para cada
contexto, na cidade de Belo Horizonte e sobre o conjunto das cidades de Porto e Braga,
Lisboa e Cascais. Para tanto, antes, apresenta-se a caracterizacido desses bancos

selecionados:

Banco A, empresa brasileira posicionada entre as cinco maiores do segmento bancario
varejista no Pais. Com sede na cidade de Sao Paulo, ¢ participante da lista da Federagao
Brasileira de Bancos ¢ se caracteriza por forte tradigao nos mercados financeiros, de capitais e
de seguros. Atingiu quatro mil quatrocentos e setenta e oito agéncias e oitenta mil duzentos e
vinte e dois postos de atendimento, respectivamente, em 2019. Atualmente mantém nimero
superior a noventa e sete mil funcionarios e setenta e dois milhdes de clientes. Seu historico
de fundacdo remonta a década de quarenta e ao longo dos anos consolidou como principais
aspectos culturais, percebidos e divulgados, a valorizagdo do cliente; ética; transparéncia;
pessoas; diversidade; responsabilidade socioambiental; for¢ga da marca; cultura e governanga
corporativa; modernidade e abrangéncia redes de distribuicao do Pais; portfolio de produtos,
servicos e solugdes para todos os segmentos; altos investimentos em tecnologia. O banco
busca se posicionar como lideranga pioneira em transformacao digital que inclui o uso de
inteligéncia artificial e estabeleceu como pilares da estratégia de negocio: capital humano;
eficiéncia e inovagdo; relacionamento como o cliente; crescimento sustentdvel com
responsabilidade. Como as demais institui¢des do setor, dados de relatorios do primeiro

trimestre de 2020 apontam preocupagdes e acdes em fun¢do dos efeitos da Covid-19.

Banco B, organizagdo privada portuguesa listada na Associagao Portuguesa de bancos
(APB) e sediada na cidade do Porto. Constituida na década de oitenta, conta com mais de dez
mil funcionarios e ocupa posi¢do de lideranga entre os cinco maiores do segmento bancério
no Pais. Adota modelo de administracdo e fiscalizacdo monista que inclui conselho de
administracdo. Conta com seis acionista principais. O Banco oferece um vasto leque de
produtos e servigos financeiros e em 2019 atingiu dois milhdes e quatrocentos mil clientes
ativos sendo entre estes um milhdo e cem de natureza digital, setecentos e cinquenta mil do
tipo mobile, perfazendo quarenta e sete por cento de clientes digitais e trinta e um por cento

mobile. O banco mantém clientes oriundos de Portugal, Polonia, Suica, Mogambique e
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Macau. Seu recente modelo de recuperacdo operacional recente se baseou no relacionamento
voltado para o cliente, liderar em eficiéncia e operagdes internacionais competitivas. Em
2019, o Banco definiu objetivos de aceleragao digital: o crescimento do niumero de clientes
ativos digitais, especialmente mobile, a migracao de transagdes para o digital e o crescimento

das vendas digitais.

Banco C, fundado na década de oitenta e sediado na cidade do Porto, esta entre os
cinco maiores bancos portugueses. Associado a APB, ¢ especializado em bank, finance,
savings, empresas e crédito, com produtos oferecidos e geridos com apoio de quatrocentas e
noventa e cinco unidades comerciais, rede fisica que se articula com os canais virtuais que
incluem os servicos de home banking, banca telefonica e as aplicagdes moveis. Estrutura esta
que atendeu um milhdo e noventa e trés mil clientes em 2018, com apoio de quatro mil
oitocentos ¢ trinta e oito funciondrios. A transformacao digital ¢ uma prioridade estratégica
para a instituicdo e tem trés bases: aumentar a utilizagdo dos canais digitais pelos clientes;
melhorar a experiéncia do cliente através de home banking / mobile banking; desenvolver as
solucdes de mobilidade e apoio aos gestores comerciais. Sobre as prioridades estratégicas
2019-2021 foram estabelecidas cinco: aumentar a rentabilidade de forma sustentavel; acelerar
a transformagdo da experiéncia do cliente; desenvolver os recursos humanos; melhorar a
eficiéncia operativa e organizacional; consolidar a reputagdao do banco pela qualidade de

servi¢o ao cliente e a sociedade.

Banco D, privado portugués com sede em Lisboa e associado a APB. Figura entre os
cinco maiores bancos da regido. Com em torno de seis mil quatrocentos e noventa e dois
trabalhadores e quinhentos e vinte e trés agéncias, em 2018. A forca de trabalho ¢ composta
por 44,7% feminino e Masculino 55,3%. Entre esses 55% tem curso superior e a idade média
¢ de 45,2 anos. Chefias femininas correspondem a 32%. Fundado ao final da década de
oitenta, seu numero de clientes ultrapassa a casa dos quatro milhdes, contingente que
colaborou para um faturamento de quinhentos milhdes de euros em 2018. Mantém e divulga
como pilares da cultura institucional ser simples, justo e préximo, permeados pela perspectiva
do risco e responsabilizagdo. Como parte da estratégia de transformagdo digital, responsavel
por crescimento de 32% de clientes digitais em 2018, a omnicanalidade ¢ relevante e

aplicativos mobile e netbanco tem papel de destaque.
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Banco E, instituicdo publica sediada em Lisboa, associada a APB, fundada em 1876.
Com quinhentas e quarenta e oito agéncias, conta com sete mil e cem colaboradores em 2019,
tendo atingido lucro de setecentos e setenta e seis milhdes de euros neste ano. Com esses
resultados se posiciona entre os cinco maiores bancos da regido. Os principais valores
cultivados e divulgados destacam a busca pela confianga, rendibilidade, transparéncia,
integridade, risco e inovagdo. Com produtos voltados tanto para o varejo quanto comércio,
com oferta nacional e internacional, a institui¢ao atingiu em torno de quatro milhdes de
clientes. Tendo a transformagdo digital como um dos focos de inovagao, atingiu um milhao
quinhentos e oitenta clientes digitais. O plano estratégico 2017-2020 passa por cinco pilares:

foco na economia; competitividade; Cobertura internacional; confianga e servigo ao cliente.

Banco F, entre os cinco maiores bancos do segmento portugués, com sede em Lisboa,
foi fundado em 1869 e ¢ associado a APB. Em 2019 conta com trezentas e oitenta e sete
agéncias e quatro mil oitocentos e sessenta e nove funcionarios, para atender em torno de um
milhdo e trezentos mil clientes, tendo quinhentos e sessenta e um clientes digitais ativos. No
ambito da transformacdo digital, busca proporcionar uma experiéncia de cliente distintiva,
personalizada e inteligente com foco na geragdo de valor, simplicidade e comodidade. Nesse
sentido os investimentos abordam melhorar capacidades de autosservico de nivel mundial,
relacionamentos multicanais inteligentes e experiéncias multicanal e multi-dispositivo
integradas, que o torne competitivo diante das disrupg¢des na industria e entrada de novos
players (bigtechs). A Instituicdo, que passa por processo de recuperacdo, enfrenta desafios
que tem impactado os resultados das operagdes nacionais € internacionais, se comparado com
os demais bancos, o que exige foco estratégico e investimento em mudanca cultural. Como
prioridades estratégicas: Otimizar a atividade core do banco; Evoluir o banco através da
transformagdo digital e buscar diferenciagdo em relagdo aos concorrentes. Como pilares
estratégicos: evoluir o modelo de distribuicao; modernizar processos € sistemas; investir em

talento e mérito; progredir os modelos de gestao de risco.

Banco G, constituido a partir do ano de 2015, ¢ do tipo Sociedade Anonima, com sede
em Lisboa e associado a APB. Iniciado com em torno de 52 balcdes, atingiu mais que
trezentos e cinquenta mil clientes. Dispde-se a oferecer produtos financeiros de forma simples
e competitiva. Foca em solu¢des integradas ao que o cliente precisa, confianga, risco
sustentavel e processo de inovagdo continuo. Como valores explicitos divulga: orientacdo ao

cliente; entusiasmo; confianca; exceléncia e Inovacdo. Oferece poupanca, crédito, seguros,
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entre outros. Atende com apoio de canais digitais como aplicativo mobile e homebanking.
Embora um banco novo, tem como acionista unico uma institui¢do publica centenaria da qual
também faz uso da estrutura de operacdes, amplamente distribuida pelo Pais e reconhecida
por seus cidaddos. Em 2018 atingiu resultado liquido de oitocentos e seis milhdes de euros,

enquanto que em 2019 foi de setecentos e cinquenta e nove milhdes de euros.

Banco H, associado a APB e com sede em Lisboa, foi fundado em 1844 e atua como
associagdo mutualista. E uma instituicdo com vocagdo a poupanca e oferta de produtos
financeiros universais para particulares, empresariais e instituicdes com viés social. Em 2018
obteve lucro de doze milhdes e seiscentos mil euros. Com trés mil quinhentos e cinquenta e
dois funcionarios, o banco contabilizava trezentas e vinte e nove agéncias em solo portugués
at¢ meados de junho de 2019. Em processo de reestruturagdo e reposicionamento, a
Institui¢do os conduz sobre quatro pilares: Proposta de Valor de Negocio (Particulares,
Empresas, Economia Social, Redugdo sustentavel do custo financiamento); Fortalecimento de
Balanco (Risco e Crédito, Recuperagdo de Crédito, Gestdo de Imobilidrio); Organizacdo
(Servicos Centrais, Rede e Omnicanal, Cultura, Incentivos e Talento); Suporte (Eficiéncia:
Fornecimentos e Servigos Externos - FSE, Sistemas, Desmaterializagdo e Suporte). A partir
desses parametros os focos sdo: executar; concretizar; dinamizar; diversificar; inovar;
aprofundar. No ambito da inova¢do, ganha relevancia estratégica a perspectiva omnicanal,
com métricas e agdes relacionadas a robotizacdo dos processos e a multiplicidade nos meios

de contato e relacionamento entre os clientes ¢ a Instituicao.

4.1 Percepgoes no caso em Municipio de Belo Horizonte

As descricoes foram organizadas em fungdo das categorias e subcategorias
estabelecidas para a pesquisa, supracitadas. A partir da digitalizacdo dos dados, buscou-se
identificar no conteudo ocorréncias relacionadas com as mesmas, oriundas do referencial

teorico e base para as questdes 1 a 24 do roteiro semiestruturado, APENDICE A.

No contexto das agéncias visitadas na cidade de Belo Horizonte os funcionarios
identificados que se dispuseram a responder as perguntas, e atenderam aos requisitos 1 a 3 do

roteiro (filtro), passaram por inquérito relativo as perguntas 4 a 24. Obteve-se o numero de 25
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respondentes ao roteiro completo’’ que relataram a utilizagio de AVI/Chatbot nas agéncias

onde sdo funcionarios.

Quadro 19 — Posig¢ao, identificagdo e condicao - bancos, agéncias e respondentes.

Banco Regional | Agéncia Trabalhador Condi¢do
Regional 1 Al Al.l Funcionario (a) - Usuario do AVI
Regional 2 A2 A2.1 Funcionario (a) - Usuario do AVI
Regional 2 A3 A3.1 Funcionario (a) - Usuario do AVI
Regional 2 Ad Ad.1 Funcionario (a) - Usuario do AVI
Regional 2 A5 A5.1 Funcionario (a) - Usuario do AVI
Regional 2 A6 A6.1 Funcionario (a) - Usuario do AVI
Regional 2 A6 A6.2 Funcionario (a) - Usuario do AVI
Regional 2 A7 A7.1 Funcionario (a) - Usuario do AVI
Regional 2 A8 A8.1 Funcionario (a) - Usuario do AVI
Regional 2 A9 A9.1 Funcionario (a) - Usuario do AVI
Regional 2 A10 A10.1 Funcionario (a) - Usuario do AVI
Regional 2 All All.l Funcionario (a) - Usuario do AVI
A Regional 2 Al12 Al12.1 Funcionario (a) - Usuario do AVI
Regional 2 Al2 A12.2 Funcionario (a) - Usuario do AVI
Regional 2 Al3 Al13.1 Funcionario (a) - Usuario do AVI
Regional 2 Al4 Al4.1 Funcionario (a) - Usuario do AVI
Regional 4 Al5 Al5.1 Funcionario (a) - Usuario do AVI
Regional 4 Al6 Al16.1 Funcionario (a) - Usuario do AVI
Regional 4 Al6 A16.2 Funcionario (a) - Usuario do AVI
Regional 4 Al7 Al7.1 Funcionario (a) - Usuario do AVI
Regional 6 Al8 Al8.1 Funcionario (a) - Usudrio do AVI
Regional 7 A19 A19.1 Funciondrio (a) - Usuario do AVI
Regional 8 A20 A20.1 Funcionario (a) - Usuario do AVI
Regional 8 A21 A21.1 Funcionario (a) - Usuario do AVI
Regional 9 A22 A22.2 Funciondrio (a) - Usuario do AVI

Fonte: Elaborado pelo autor

a) Categoria: Inovacao Tecnologica

Neste quadrante das categorias o foco se voltou as percepcoes emergentes relacionadas

a descricdo do contexto e caracterizacdo da Transformacdo Digital na Institui¢do e suas

agéncias. As perguntas direcionadoras Qual a importancia da inovagdo na instituicao? Como a

tecnologia ¢ utilizada na organiza¢gdo? Como ocorre a transformacao digital? Foram utilizadas

27 e ~ , .
Foram descartadas repostas de outros 5 respondentes que iniciaram e ndo concluiram as entrevistas.
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como forma de abertura as perguntas do roteiro semiestruturado. Nesse sentido houve relatos

que demonstraram a importancia da inovacdo para a instituicdo, tendo a tecnologia como

estratégia para melhorar o desempenho da empresa, o atendimento e relacionamento com

clientes. Nesse processo, a transformacgdo digital ¢ percebida de forma recorrente por meio

dos canais digitais como ATM, Internet/home banking e aplicativos em dispositivos mobile.

Elementos que também sdo percebidos como uma forma reduzir as atividades dos

trabalhadores, uma vez que o cliente passa a ter autonomia de acesso para realizacao de etapas

dos processos relacionados as operagdes bancarias por uso dos canais digitais, o que tende a

reduzir o fluxo nas agéncias fisicas.

O [banco A] tem investido muito em tecnologia, hoje tem muitas facilidades pro
cliente, é possivel fazer muito de casa, do trabalho, pela Internet, pelo celular...
(Trabalhador (a) A22.2)

[...] tenho que orientar o cliente a utilizar o caixa rapido, diminui as filas nos
caixas... E muita gente na fila. (Trabalhador (a) A2.1)

Os clientes podem ser atendidos pelo site, pelo celular [...] sempre que possivel
tenho que indicar pra baixar o aplicativo, ajuda a reduzir o movimento na agéncia.
(Trabalhador (a) A12.2)

[...] sim, eu sei, o cliente passa a fazer o que a gente fazia. [...] e os outros bancos
também tem essas opgdes digitais, mas mesmo assim ainda tem movimento nas
agéncias. (Trabalhador (a) A15.1)

Da mesma forma, houve demonstracdo de percepgdes que o uso das tecnologias
digitais (transformacao digital) impactou o fluxo de clientes na agéncia.

E visivel a redugdo da quantidade de clientes na agéncia, a tecnologia facilita, eles
fazem pelo celular, pelo site também, ¢ mais facil [...]. (Trabalhador (a) A19.1)

Sim diminuiu, mas muitos aposentaram [...] Ah, clientes? Na agéncia tem menos,
com certeza reduziu, o pessoal acessa pelo computador ou pelo smartfone.
(Trabalhador (a) AS8.1)

b) Categoria: Inteligéncia Artificial

Neste quadrante das categorias selecionadas o foco se voltou as percepgdes emergentes

relacionadas a descricdo da utilizacdo de Agentes Virtuais Inteligentes na Instituicdo e suas

agéncias.
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O foco direcionador passou confirmagdo da existéncia e uso de inteligéncia artificial
por meio de Agentes Virtuais Inteligentes, como ocorreu a implantagdo e caracteristicas da
tecnologia. Entre os conteudos relatados pelos respondentes houve confirmacao da existéncia
e uso da tecnologia conversacional, com percep¢ao que o recurso esta disponivel também nas
demais agéncias do banco A, sendo utilizado em algum momento por todo funcionério que
necessita de informacdo sobre os processos e produtos do banco, necessdrios para o
atendimento dos clientes e/ou rotinas internas. A implantacdo da ferramenta digital iniciou
como um projeto piloto voltado exclusivamente aos funciondrios, para a maquina “aprender”
sobre os processos e produtos da Instituigdo, com aprimoramento em portugués. As equipes

de apoio interno e a de desenvolvimento sdo multidisciplinares.

Os respondentes relatam que recentemente o uso do AVI foi expandido ao
atendimento dos clientes também, pelo portal web e por celular. A maior parte dos
respondentes afirma que consulta o AVI pela area disponibilizada para acesso web, utilizando
texto para descrever as demandas, e recebem a resposta escrita. Também seria possivel por

VOZ.

No inicio era apenas a gente que usava a [AVI]ZS, hoje os clientes também podem,
no site ou pelo celular, ¢é facil, basta escrever ou falar. (Trabalhador (a) A6.1)

Todas as agéncias tém a [AVI] disponivel [...] em algum momento todo mundo ja
precisou usar pra trabalhar, ou até por curiosidade. (Trabalhador (a) A18.1)

¢) Categoria: Organizacao do Trabalho

Neste quadrante das categorias selecionadas o foco se voltou as percepcdes
emergentes relacionadas as descricdes de aspectos da Organizacdo do Trabalho (OT)
associados ao uso do AVI nas agéncias visitadas, para observagdes sobre se € como ocorrem

impactos (mudangas) na OT.

O uso de Agente Virtual Inteligente por funciondrios, no contexto das agéncias
visitadas, ¢ percebido de forma geral pelos trabalhadores como apoio as atividades da rotina
bancaria e atendimento as demandas de clientes por informacdes e procedimentos

relacionados aos produtos e servicos da Institui¢do. Essas informagdes e procedimentos, antes

%0 nome dado para a maquina no contexto do Banco A foi substituido neste estudo por AVI.
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da implantagdo da tecnologia conversacional AVI, eram fornecidas por pessoas do call center
ou, a depender do tipo, por outros canais e ferramentas de relacionamento, como FAQ, por
exemplo. Nesse sentido, houve percep¢ao de caracteristicas, procedimentos, vantagens e
desvantagens que podem ser associadas de forma mais direta com subcategorias selecionadas

APENDICE D relacionadas a Organizagio do Trabalho:

i) Atividades e/ou conteudos; ii) Tarefas e/ou processos; iii) Divisao do trabalho;
iv) Requisitos organizacionais e tecnolégicos; v) Requisitos sociais e individuais; vi)
Relacdes e/ou hierarquia; vii) Valores e crencas; viii) Expectativas e/ou percepcoes; ix)

Habilidades; x) Comunicacio; xi) Resultados.

A seguir é apresentado um conjunto de recortes dos conteudos digitalizados
representativos das percepgdes emergentes recorrentes (saturacao) e relevantes entre a maioria
dos entrevistados (MINAYO, 2017). A partir desses fragmentos é possivel estabelecer uma
descri¢do da sua correlagdo (preliminar) com as subcategorias da Organizacdo do Trabalho
selecionadas, (BARDIN, 2011; 1995, p. 38; 42; FLICK, 2004 , p. 293). No APENDICE E,
pode-se observar os detalhamentos das correlagdes, justificativas e desdobramentos em

sinteses das percepgdes.

Quadro 20 — Percepgdes relacionaveis as subcategorias da OT.

(continua)

Percepcdes emergentes Subcategorias da OT
1) | 11) |1ii) [ 1v) | v) | vi) | vii) | vii) | 1X) | X) | x1)

Antes da [AVI] quase tudo era pelo call center.
Algumas pessoas ndo gostam, acham dificil, que
nio funciona, mas ¢ porque nao escreve, se

escrever certo resolve sim. Eu explico direitinho . . . . . . . .
e resolve noventa por cento, ¢ isso é bom.
(Trabalhador (a) A7.1)

Atende a maior parte, uns oitenta por cento do
que preciso. O que a maquina nao responde tem . . . .
que gerar um protocolo para os técnicos.
(Trabalhador (a) A21.1)

Parte das demandas ndo atendidas, as mais

dificeis, o pessoal do call center atende. Tém . . . . . . . . . .

coisas que so eles pra resolver. As vezes é ruim
ndo poder recorrer a eles. (Trabalhador (a) A6.1)

A gente tem que tentar sempre pelo sistema
primeiro. Nao pode entrar em contato com o call

center. Se nao resolver pela [AVI], ai sim, tenta ® 0 0 o0 ® 6 0
com o pessoal do atendimento. (Trabalhador (a)

Al2.1)

Foi estabelecido em um dado momento que nao "M XXX ) "X XK

¢ pra chamar o call center [...] se a [AVI] ndo
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(conclusio)

tiver a resposta, se ndo resolver, entdo, chama.
(Trabalhador (a) A20.1)
Acho que o pessoal que atendia o que a [AVI]

faz foi desligado ou realocado. Pode ser por o o0 o0 " AK ) ®

causa desse desempenho do sistema, ¢ alto.
(Trabalhador (a) A14.1)

De forma geral ¢ interessante, resolve, e a gente
também vai aprendendo mais com o uso. [...]

entdo, sim de alguma forma acaba capacitado . . . .
nao ¢ mesmo? (Trabalhador (a) A3.1)

[...] e eventualmente ja aconteceu, as vezes na

distragdo vocé acaba respondendo a [AVI], . . . .
porque ela retorna [...]. (Trabalhador (a) A11.1)
[...] conversei com Ela. [..] a [AVI] me ® ® ® ®

respondeu muito bem. (Trabalhador (a) AS.1).

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos conteudos das entrevistas e subcategorias da OT.

d) Categoria: Gestao de Recursos Humanos

A totalidade dos vinte e cinco entrevistados percebe que o AVI/Chatbot ndo atende
demandas relacionadas aos processos de recursos humanos como folha de pagamento, 13°
salario, férias, beneficios. A percep¢do foi a mesma quando perguntado de outra forma, em
relacdo aos subsistemas de GRH: recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento,

remuneracao, cargos e saldrios e avaliacao de desempenho.

[...] ndo atende, apenas redireciona para os responsaveis no setor de recursos
humanos. (Trabalhador (a) Al.1)

Nenhum desses que eu saiba, quem resolve sobre essas coisas é o pessoal do RH.
(Trabalhador (a) A16.1)

Em sintese, para avanco a secdo seguinte, os resultados obtidos no campo brasileiro

sdo resumidos no quadro 21.

Quadro 21 — Sintese das percepgoes dos trabalhadores - agéncias selecionadas Brasil.

(continua)

1. Existe AVI e usam AVI disponivel aos funcionarios.

. Resolve em torno de 85% das demandas, se a pergunta for bem elaborada (escrita).
. Resolve as demandas menos complexas.

. O que ndo € resolvido gera protocolo para area de desenvolvimento.

. Ha questdes que apenas os atendentes do call center conseguem resolver.

. O AVI tem que ser consultado primeiro.

N N bW

. Ha diretrizes de restri¢do de acesso ao call center.
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(conclusao)
8. O call center resolve apenas o que for mais complexo.
9. Houve realocagdes ou desligamentos no call center.
10. O AVI capacita de alguma forma ao prestar informagoes.
11. Ja respondeu ao AVI em algum momento.
12. O AVI ndo atende sobre processos operacionais de RH e/ou subsistemas de GRH.
13. Existe AVI para atendimento dos clientes, em Internet banking e aplicativos mobile.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos contetidos das entrevistas.
4.2 Percepgoes nos casos em Porto e Braga, Lisboa e Cascais
Quadro 22 — Posigdo, identificagdo e condig@o de agéncias e respondentes.
Banco Nacional Regido Agéncia Trabalhador (a) Condicdo
Porto B1 B1.1 Funcionario (a)
s Braga B2 B2.1 Funcionario (a)
Lisboa B3 B3.1 Funcionario (a)
Cascais B4 B4.1 Funcionario (a)
Porto Cl Cl.1 Funcionario (a)
c Braga 2 C2.1 Funcionario (a)
Lisboa C3 C3.1 Funcionério (a)
Cascais C4 C4.1 Funcionario (a)
Porto D1 DI1.1 Funcionério (a)
b Braga D2 D2.1 Funcionario (a)
Lisboa D3 D3.1 Funcionario (a)
Cascais D4 D4.1 Funcionario (a)
Porto El El.1 Funcionario (a)
. Braga E2 E2.1 Funcionario (a)
Lisboa E3 E3.1 Funcionario (a)
Cascais E4 E4.1 Funcionério (a)
Porto Fl1 F1.1 Funcionario (a)
. Braga F2 F2.1 Funcionario (a)
Lisboa F3 F3.1 Funcionério (a)
Cascais F4 F4.1 Funcionario (a)
Porto Gl Gl.1 Funcionario (a)
G Braga G2 G2.1 Funcionario (a)
Lisboa G3 G3.1 Funcionario (a)
Cascais G4 G4.1 Funcionario (a)
Porto H1 H1.1 Funcionario (a)
. Braga H2 H2.1 Funcionério (a)
Lisboa H3 H3.1 Funcionario (a)
Cascais H4 H4.1 Funcionario (a)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os resultados relativos ao conjunto das cidades de Porto e Braga, Lisboa e Cascais
dizem respeito as perguntas 1 a 3.7 do roteiro de entrevistas. Essas perguntas, assim como as
demais do roteiro, sdo direcionadas em fun¢do das categorias de pesquisa selecionadas:
Inovacao tecnoldgica, Inteligéncia Artificial (AVI/Chatbot), Organizagdo do Trabalho e
Gestao de Recursos Humanos. As perguntas 1 a 3 tem o objetivo principal de confirmar as
caracteristicas estabelecidas (filtro) como necessarias ao trabalhador (a), ao banco e a agéncia,
selecionados, para o prosseguimento da coleta de dados: que o trabalhador (a) seja
funcionario da agéncia (a excessaode género, idade, cargo e tempo de empresa, em fun¢ao de
preocupacdes com seguranca tipicas do contexto das agéncias bancarias); que a agé€ncia seja
parte de um banco com capital nacional; que na agéncia visitada, ou em outras deste banco,
exista AVI/Chatbot’® para atendimento de demandas/perguntas dos funcionarios (utilizagao).
Aproveitou-se a oportunidade para inquirir também se havia a ferramenta disponivel para
atendimento de clientes, visando confrontar dados. Obteve-se 56 respostas que nao

corroboraram a existéncia de AVI/Chatbot para atendimento de funcionarios e de clientes,

ou seja, a totalidades dos respondentes nao percebe a existéncia dessa tecnologia.

Quadro 23 — Percepgao de existéncia de A VI/chatbot para funcionarios e clientes.

(continua)
Banco Regido Ageéncia | Trabalhador AVI para AVI para
funcionarios Clientes
Porto Bl Bl1.1 Nao ha utilizagao Nao ha utilizagao
B Braga B2 B2.1 Nao ha utilizagao Nao ha utilizagao
Lisboa B3 B3.1 Nio ha utilizagdo Nio ha utilizagdo
Cascais B4 B4.1 N3ao ha utiliza¢do N3ao ha utiliza¢do
Porto Cl Cl.1 Nao ha utilizagao Nao ha utilizagao
C Braga C2 C2.1 Nao ha utilizagao Nao ha utilizagao
Lisboa C3 C3.1 Nao ha utilizagao Nao ha utilizagao
Cascais C4 C4.1 Nio h4 utilizagio Nio h4 utilizagio
Porto D1 D1.1 Nao ha utilizagao Nao ha utilizagao
D Braga D2 D2.1 Nao ha utilizac¢do Nao ha utilizac¢do
Lisboa D3 D3.1 Nao ha utilizagao Nao ha utilizagao
Cascais D4 D4.1 Nao ha utilizagao Nao ha utilizagao
Porto El El.1 Nao ha utilizagao Nao ha utilizagao
E Braga E2 E2.1 Nao ha utilizagao Nao ha utilizagao
Lisboa E3 E3.1 Nio h4 utilizagio Nio h4 utilizagio
Cascais E4 E4.1 Nao ha utilizag¢do Nao ha utilizag¢do
. Porto F1 F1.1 Nao ha utilizagao Nao ha utilizagao
Braga F2 F2.1 Nao ha utilizagao Nao ha utilizagao

¥ Apos relatos de ndo uso da tecnologia, foi explicado novamente de forma didatica como funciona um
AVI/Chatbot, visando confirmar a percep¢do e garantir que o mesmo ndo estava implantado sob outra
nomenclatura.
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(conclusio)
Lisboa F3 F3.1 Nio h4 utilizagio Nio h4 utilizagio
Cascais F4 F4.1 Nao ha utilizagdo Nao ha utilizagdo
Porto Gl Gl.1 Nao ha utilizagao Nao ha utilizagao
G Braga G2 G2.1 N3ao ha utiliza¢do N3ao ha utiliza¢do
Lisboa G3 G3.1 N3ao ha utiliza¢do N3ao ha utiliza¢do
Cascais G4 G4.1 Nao ha utilizagao Nao ha utilizagao
Porto H1 HI.1 N3ao ha utiliza¢do N3ao ha utiliza¢do
0 Braga H2 H2.1 Nao ha utilizagao Nao ha utilizagao
Lisboa H3 H3.1 N3ao ha utiliza¢do N3ao ha utiliza¢do
Cascais H4 H4.1 Nao ha utilizagao Nao ha utilizagao

Fonte: Elaborado pelo autor

Nos momentos nos quais o trabalhador (a) relatou a nao utilizagdo de AVI/Chatbot na
agéncia, procedeu-se a aplicagdo das perguntas 3.1 a 3.7 do roteiro de entrevistas. Buscou-se:
identificar o motivo da ndo utilizacdio da tecnologia; como ocorre o atendimento de
funcionarios e clientes; se ha maquinas que atendem no call center (redundancia para
confronto com respostas anteriores); se existe previsao de agé€ncias deste banco passarem a
utilizar AVI/Chatbot; se ha percepgdo sobre o uso dessa tecnologia em outros bancos
concorrentes; se o trabalhador, enquanto cidaddao e consumidor, utilizou (AVI)/Chatbot em

empresa de outros segmentos do mercado portugués.

4.2.1 Sobre motivos do ndo uso da tecnologia e se existe previsdo de uso futuro - (3.1 e
3.5)

De forma geral os respondentes ndo percebem quais seriam os motivos de o banco ndo
utilizar a tecnologia AVI/Chatbot. Os entrevistados que arriscaram uma resposta apontaram
as questdes de seguranga e/ou a falta de necessidade. Também nao demonstraram percepcao
sobre 0 momento no qual o banco vai comecar a usar, embora tenha ocorrido relato de um

trabalhador que afirmou ter ouvido o assunto em pauta de reunido, sem especificar detalhes.

Nao sei... eu acho que nao precisamos. (Trabalhador (a) B4.1)
[...] ndo parece necessario, ndo conheco os motivos. (Trabalhador (a) E2.1)

Minha sensagdo, minha opinido... Sdo questdes de seguranca, talvez por isso.
(Trabalhador (a) H3.1)
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4.2.2 Sobre o atendimento de funcionarios e clientes pelo call center - (3.2, 3.3 e 3.4)

A totalidade dos entrevistados afirmou que o atendimento dos funcionarios, quando
precisam de informagdes necessarias as suas atividades laborais, ocorre na maior parte por
intermédio do centro de atendimento do banco (call center), e é realizado por pessoas desse
departamento. Eventualmente ocorre a escolha dos assuntos e encaminhamentos por maquina
URA. Quanto aos clientes, além de atendimento por telefone pelo call center, eles tém

disponiveis canais web (Internet banking) e aplicagdes (aplicativos para dispositivos mobile).

Sim, sdo sempre pessoas a nos atenderem pelo telefone [...]. (Trabalhador (a) C2.1)

As vezes, é automatico, ¢ possivel escolher a opgdo por telefone, depois ocorre o
direcionamento e somos atendidos [...]. (Trabalhador (a) F3.1)

Nossos clientes t€ém acesso aos canais digitais sim, podem verificar informagdes no
sitio ou baixar a aplicagdo pelo telemovel... Certamente é mais rapido, € pratico [...]
(Trabalhador (a) G1.1)

Os clientes podem usar o centro de atendimento ou midias digitais. (Trabalhador (a)
E4.1)

4.2.3 Sobre uso dessa tecnologia por bancos concorrentes e outros segmentos - (3.6 e 3.7)

Entre a totalidade dos entrevistados ndao houve percepgao sobre o uso de AVI/Chatbot
pelos concorrentes, sendo comuns relatos afirmativos que essa ndo ¢ uma pratica dos bancos
concorrentes, assim como do proprio banco no qual o entrevistado ¢ funcionario. De forma
semelhante, afirmaram desconhecer esse uso em outras empresas do mercado portugués.
Houve um tunico relato que apontou a empresa Fenac como a disponibilizar a tecnologia. No
entanto, uma visita realizada a mesma, na cidade do Porto, ndo corroborou a existéncia de

AVI1/Chatbot, de acordo com relatos de seus funciondrios, quando questionados.

[...] ndo, os outros ndo tém. Nenhum. [...] acho que a Fenac... Sim, acho que a Fenac
tem. (Trabalhador D1.1)

Em sintese, para transi¢do ao capitulo seguinte, as informagdes obtidas no campo

portugués sao resumidas no quadro 24.
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Quadro 24 — Sintese das percepcdes dos trabalhadores - agéncias selecionadas Portugal.

1. Nao ha percepgao do uso de AVI/Chatbot para atendimento de funcionarios.

2. O atendimento dos funcionarios ¢ por pessoas do centro de atendimento, ao telefone, eventualmente apds
URA.

3. Nao haé percepcao do uso de AVI/Chatbot para atendimento dos clientes do banco.

4. Clientes podem recorrer ao centro de atendimento, Internet banking ou aplicativos mobile, sem AV1/Chatbot.
3. Nao haé percepcao do uso de AVI/Chatbot em agéncias dos bancos concorrentes.

6. Em geral relatam nao saber os motivos por ndo haver essa tecnologia no banco.

7. Tendem a citar a falta de necessidade e preocupagdes com seguranga como motivos para o ndo uso da
tecnologia.

6. Nao percebem previsdo de uso no futuro, embora em uma reunido tenha ocorrido um comentario sobre a
possibilidade de AVI/Chatbot no futuro.

9. Nao percebem e nao usaram AVI/Chatbot em outras empresas do mercado portugués.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos conteudos das entrevistas.

Os dados apresentados, em conjunto, permitem entdo o avango a analises e discussao
dos resultados. Inicialmente, pelas comparagdes entre os contextos e as percepgdes no Brasil e
Portugal. Posteriormente, pelo desenvolvimento da articulagdo em fun¢do do referencial
teorico e resultados empiricos, especialmente com a utilizacdo de descrigdes apoiadas em
sinteses conclusivas e modelos obtidos na revisdo de publicagdes relacionadas as dimensoes e

categorias de pesquisa definidas.
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5 ANALISES E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os processos de construgdo de descrigdes e de andlises comparativas ocorreram com
apoio de triangulagdes entre os dados, resultados em campo e fontes secundarias como portais
web das instituicdes, ferramentas de busca web, documentos e relatorios dos bancos,
associacdes, federagdes e sindicatos, entre outros, além dos referenciais tedricos. Ressalta-se
que os dados obtidos em campo de forma geral encontraram articulacdo com os de fontes

secundarias, seja para corroborar ou apontar confrontos para novas investigagoes.

5.1 Comparacoées entre os contextos e as percep¢oes no Brasil e Portugal

As analises comparativas dos resultados das coletas demonstram cenarios opostos, no
Brasil e em Portugal, em relacdo as percepgdes sobre a existéncia e o uso de Agente Virtual

Inteligente para atendimento de funcionarios das agéncias bancarias.

Figura 29 — Percepgdes dos trabalhadores - agéncias selecionadas Brasil - Portugal.

SINTESE DAS PERCEPGCOES DOS TRABALHADORES

. Existe AVl e usam AVI disponivel aos funcionarios.

. Resolve 85% das demandas, se bem escrito.

. Resolve as demandas menos complexas.

O gue ndo é resolvido gera protocolo para area de desenvolvimento.
Ha questdes que apenas os atendentes conseguem resolver.

O AVl tem que ser consultado primeiro.

. Ha restricdo de acesso ao call center.

. O call centerresolve apenas o que for mais complexo.

. Houve realocactes ou desligamentos no call center,

. O AVI capacita de alguma forma ao prestar informacées.

. Jarespondeu ao AVI em algum momento.

. O AVI nao atende sobre subsistemas e processos de GRH.

13. Existe AVI para atendimento dos clientes em Internet banking e aplicativos mobile

OCONBHU b WN 2
1ISvd4d

—_
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NCIAS SELECIONADAS

1. Nao existe AVl em suas agéncias para atendimento de funcionarios do banco.

2. Atendimento é por pessoas do centro de atendimento, ao telefone, apés URA.

3. Nao existe AVI para atendimento de clientes do banco.

4. Clientes recorrem ao call center e/ou home banking e aplicagBes mobile, sem AVI.
5. Ndo existe Agente Virtual Inteligente em agéncias de bancos concorrentes.

8. Em geral relatam nao saber os motivos por ndo existir.

7. Tendem a citar a falta de necessidade e preocupagdes com segurancga.

8. Em uma reunido houve um comentario sobre a possibilidade de AVI no futuro.

9. Ndo conhecem nem usaram AV| em outras empresas do mercado.

GE

TWON1dOd

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das sinteses dos contetidos emergentes nas entrevistas.
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Em Portugal, nos casos selecionados para pesquisa, ndo houve percepcao pelos
trabalhadores entrevistados sobre a existéncia e utilizacio de AVI para atendimento de
funcionarios (nem de clientes). Os atendimentos sdo por pessoas alocadas no centro de
atendimento (call center/contact center), por telefone. Os respondentes de modo geral relatam
ndo saber os motivos para isso, mas tendem a apontar aspectos como falta de necessidade e
preocupacdes com seguranca, embora em uma reuniao tenha havido citagdo da possibilidade
de AVI no futuro. Os respondentes também nao demonstraram percepgao de uso de AVI em
outras agéncias do seu banco ou dos bancos concorrentes, nem mesmo em outros segmentos
do mercado. Percepcdo essa que tendeu a se repetir em inquéritos informais junto a outros
cidaddos, durante o periodo de coleta de dados e observacdes na regido. No ambito da
Transformacao Digital no segmento bancario portugués, conforme dados das Instituicdes e da
Associagdo Portuguesa de Bancos, mostram-se agressivos os avancos dos canais digitais de
relacionamento como Internet banking e aplicativos mobile comparativamente com o canal de
call center que mesmo assim ainda se mostra relevante. No entanto, a analise documental
posterior ao periodo de coletas apontou dois bancos que iniciaram uso recente de AVI
no Pais: o Banco Best (sem balcoes fisicos tradicionais), que ndo consta na lista da
Associacdo Portuguesa de Bancos; e a Caixa Geral de Depositos que lancou seu AVI em
dezembro de 2019, de acordo com informes e conteudos do relatorio disponibilizado em
31 de janeiro de 2020, conforme Quadro 13 , Figura 24 e Figura 25 . Informacdes que
apontam o potencial de rapida convergéncia entre as tecnologias, a depender do interesse das
instituicdes, das caracteristicas (etdrias e geracionais) e do comportamento do consumidor

portugués.

Igualmente, foram encontradas evidéncias secundérias da implantacdo e uso de AVI
para “atendimento” de clientes em outros segmentos do mercado portugués, como nas
Prefeituras das cidades de Braga e Lisboa, Figura 26, e em empresas como Air TAP e El
corte Inglés. Também, a oferta comercial de agentes virtuais/chatbots desenvolvidos ou
representados por empresas de TI e startups locais e de outros paises, incluindo o Brasil,
Quadro 14 . Ainda, em dados obtidos por Cortez (2018) ao localizar em 141 entrevistados
(de sua rede de relacionamentos) que 56,7% conhecem “chatbot de mensagens” e apresentam
45,1% de impressoes positivas contra 54,9% de impressdes entre razoavel e ruim, em relacao
a esse tipo de tecnologia. Além de Rombao et al. (2020) que através de andlise fatorial

verificam a percep¢ao de uma amostra de 180 cidadaos portugueses, respondentes de um
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survey, sobre se acreditam que IA pode substituir pessoas na sociedade, uma mostra indireta
do conhecimento dessas pessoas sobre essa tecnologia, cujos resultados validaram 5 fatores,

conforme ANEXO E.

Esses aspectos demonstram o potencial de impactos na Organizacdo do Trabalho e
Gestdo de Recursos Humanos nas empresas e departamentos de call center, especialmente
quanto a mudangas nas formas de interagdo com os clientes e reducao de custos. Alguns
desses AVIs foram observados diretamente em suas plataformas disponiveis na web para
Personal Compurer (PC) e/ou dispositivos mobile e, uma vez testados, demonstraram por
vezes mais semelhanca com um “FAQ automatizado” que disponibiliza op¢des delimitadas
de pesquisa e trafego em torno de perguntas mais frequentes dos clientes. Fato ¢ que fontes
secundarias locais apontam essa pratica como “deliberada”,por algumas empresas
desenvolvedoras e contratantes, para evitar que os usuarios utilizem a ferramenta para tratar
de “outros assuntos” nao relacionados aos produtos e servigos das empresas. Uma contra
posicao a algumas praticas no Brasil (FIAT e S. C. Corintians) que permitem programacao de
AVIs para respostas sobre assuntos “informais” ndo relacionados somente aos objetivos
profissionais, comerciais e de marketing da ferramenta, nas interacdes com os clientes e

torcedores.

Mesmo assim, sdo indicativos que o fendmeno na esfera local apresenta investimentos
em fase inicial, inclusive no segmento bancdrio, e tem potencial de avango entre curto a
médio prazo em Portugal. Isso, em um pais no qual as observagdes diretas em campo
identificaram forte presenga da populacdo idosa, muitos individuos tabagistas e variada
circulagdo de produtos da Unido Europeia (UE). Assim como recorréncia da automagao por
maquinas para pagamento de passagens (bilhetes) do modal ferroviario nas estagoes;
maquinas para pagamento e retirada de produtos de conveniéncia em locais publicos; e
automagdo frequente dos caixas de lojas de supermercado para pagamento de produtos. Da
mesma forma se observa, nos ambientes urbanos das cidades selecionadas deste pais da UE,
cidaddos portugueses em frequéncia recorrente demonstrarem dominio do idioma oficial da
Inglaterra. Pais com o qual Portugal mantém a mais antiga alianca diplomatica em vigor, o
Tratado de Windsor assinado em 1386 para renovar a alianca Anglo-Portuguesa, estabelecida
em 1373. Da mesma forma, observa-se a multinacionalidade de transeuntes, seja com objetivo
de transito internacional, turistico, negocios ou relacionado a ocupag¢do do mercado de

trabalho. Esse aspecto confere colorido especial a esta pesquisa no que tange ao segmento de
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call center (atribuigcdes de teleatendentes descritas no Quadro 11 ), cuja observagdo de
caracteristicas da organizagao do trabalho no contexto local identificou processos conduzidos
em células e operagdes “bilingues”, ou até mesmo “poliglotas”, voltadas a clientes em paises
da Europa e de outros continentes, com reflexos sobre a complexidade, as competéncias
necessarias a forga de trabalho e o perfil das vagas. Isso pode ser observado e corroborado nas
praticas de recrutamento e selecao das principais empresas de call center com evidéncias
em anuncios de vagas em idiomas como francés, inglés, alemao, espanhol, divulgadas em
seus portais web e sites de recrutamento, Tabela 9 Tabela 9Tabela 9¢ Figura 23 , por
percepcdes colhidas junto a alguns de seus funcionarios; e por dados divulgados por algumas
empresas locais que demonstram crescimento da estrutura fisica e das operagdes a partir da
abertura de novas unidades, com parte da mao de obra formada por imigrantes.Tabela 9Tabela

9Tabela 9Tabela 9

Esses elementos podem ter relagdo com a incipiéncia detectada em relacao ao uso de
AVI na regido e a dificuldade em encontrar usuarios da ferramenta em campo, visto que ha
complexidade tipica e conflituosa nas atividades de call center, Quadro 11 , e que as mesmas
se somam demandas de clientes de varias nacionalidades. Esses aspectos podem esbarrar em
limitagdes dos AVIs para serem usados em demandas complexas, como observado no caso
Brasileiro, Figura 29 , relacionadas a conflitos junto a clientes de multiplas nacionalidades
em interfaces de atendimento em Portugal. Além da hipotese de decorréncia em fungdo do
método, outros motivos podem ser os comportamentos e caracteristicas geracionais e
culturais, por faixa etaria. Ou mesmo, pela atribuicdo do titulo “de forma muitas vezes
“silenciosa” conferido por alguns autores a este fenomeno de avanco no uso de algoritmos de
IA. Conjecturas essas que podem ser exploradas de forma mais adequada em pesquisas

futuras.

Acrescenta-se ao cendrio que Portugal apresenta investimentos em eventos voltados a
Inteligéncia Artificial, como EPIA e WEB Sumit, com desdobramentos em congressos,
seminarios e palestras comerciais e académicas, relacionados diretamente ou ndo ao
ecossistema de inovacao e aos atores da triplice hélice. Assim como esforgos de alinhamento
com diretrizes da Unido Europeia, (RGPD — EU 2016/679) e (EC 2020) voltadas a
Inteligéncia Artificial, por agdes como o PORTUGAL InCoDe 2030 - Al Portugal 2030 e leis
de incentivo. Nesse sentido, podem ser destacados também dados de observacdes diretas no

UPTEC, Centro Tecnologico da Universidade do Porto, onde foram localizadas algumas
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iniciativas de aplicagdo de algoritmos de Inteligéncia Artificial (IA) por startups bem como na

Universidade do Minho, que comporta pesquisas no campo da [A.

Em comparacdo, nas agéncias selecionadas do banco brasileiro, houve confirmacao
da existéncia de AVI para atendimento dos funciondrios e de seu uso pelos
trabalhadores. Da mesma forma, ha percepgdes de impactos (mudangas) que podem ser

relacionados a OT e GRH.

O fenomeno local, a partir de observacdes ¢ dados secundarios, apresenta avango
dinamico da disponibilidade e uso de AVIs em segmentos diversos do mercado brasileiro. O
segmento bancdrio, especificamente, tem como caracteristica estratégias e politicas pautadas
pela constante busca por lucratividade, como pela necessidade em lidar com questdes de
seguranca. Esses fatores colaboram para que este segmento tenha na Transformacao Digital,
seja no Brasil ou Portugal, importante fator na busca por Vantagem Competitiva Sustentavel.
Esse aspecto pode ser observado, em parte, no fato que em ambos os contextos geograficos ha
evidéncias do avanco dos canais Internet banking e aplicativos mobile como alternativa as
agéncias fisicas bancarias, embora somente no contexto brasileiro a difusdo no uso de AVI
para “atendimento” de clientes esteja presente nos canais de relacionamento de todos os cinco

maiores bancos do pais, entre outros.

A anélise dos contetdos primarios demonstrou que o uso de AVI para atendimento
dos trabalhadores ¢ uma realidade nas agéncias do Banco onde houve coleta dos dados, em
consonancia com Febraban (2018). Também, com as informagdes do portal web dessa
Instituicdo que mostraram que o processo de implantagdo e aprendizado continuo da
ferramenta ocorre com base no comportamento das pessoas e conta para tal com atividades de
psicélogos comportamentais, antropdlogos e matematicos, entre outros. Um apontamento para
a necessidade de melhores investigacdes sobre o impacto destas tecnologias na geracdo de

novas carreiras, especialmente para profissionais oriundos de formagao em ciéncias humanas.

A percepc¢ao dos funciondrios entrevistados que usaram o AVI € que resolve em torno
de 85% das demandas consultadas relacionadas a processos, produtos e servigos do Banco,
podendo chegar a 90% (dependendo de como se pergunta). Demandas que ndo foram
resolvidas geram um protocolo de melhoramento junto a equipe técnica. Quanto a Instituicao,

a mesma divulga que a ferramenta tem respostas para 96% das perguntas, e que entre os 17



136

mil usudrios atendidos por dia pelo AVI, 83% deles avaliam o sistema como bom ou
excelente. Deste modo, os indicios nessas categorias mostram valores comparativos

significativos em prestagcao de servigos, especialmente os bancarios.

Da mesma forma ha percep¢do que houve movimentos, por parte da organizacdo, de
indu¢do a redugdo do contato dos funciondrios com os atendentes do call center, para
prestagdo de informagdes, visando difundir e consolidar o uso do AVI nas agéncias. Na
perspectiva de alguns respondentes, os atendentes sao os unicos que podem resolver alguns
tipos de problemas complexos, que o AVI ainda ndo resolve. Indicios que chamam atencdo
sobre aspectos das atividades e contetudos, tarefas e processos, divisdo, coordenagdo e
relagdes do trabalho, visto que os atendentes e a ferramenta AVI atuam de forma
concomitante, com atribuigdes diferenciadas em fun¢do dos niveis de complexidade da
informagdo, das demandas, das competéncias e habilidades dos trabalhadores. Essas
percepgdes encontram respaldo em algumas das descrigoes relacionadas ao debate sobre
impactos da Inteligéncia Artificial na Organizagdo do Trabalho, em Jinior e Saltorato (2018)

e Schatsky e Schwartz (2015).

Quanto ao “bloqueio” do contato dos funcionarios com os atendentes do call center,
citado no paragrafo anterior, os respondentes percebem relacdo com corte ou remanejamento
de profissionais do setor de atendimento, decorrente dos resultados satisfatorios do AVI. O
que encontra respaldo em apontamentos institucionais em fontes secundarias, como a

“«

declaracdo de um dos seus diretores: “... apostamos muito no chatbot inteligente como
substituto do call center". Soma-se a 1sso que 95% das transagdes deste banco ocorrem via
canais digitais (82% por celular e desktop e 13% por ATMs) e 2,5% por agéncias. Aspectos
com potencial de associagdo com dados do Sindicato dos Bancarios e Financidrios do Estado
de Sao Paulo, de acordo com os quais essa instituicdo atingiu lucro de 10% ao mesmo tempo
em que reduziu 8% o nuimero de agéncias fisicas e 8,4% o numero de empregados, com
consequente aumento de 11,6% do niimero de clientes por empregado, entre 2017-2018. Esses
fatos sdo condizentes com os indicadores de resultados divulgados por bancos brasileiros na
Tabela 4 e com a reducdo de 3% para 2% de participacdo de call center entre os canais dos
bancos pesquisados em Febraban (2018). Sao demonstragdes de impactos sobre um segmento

com numeros importantes para a economia e o mercado de trabalho, descritos por Sintelmark

(2015), especialmente para os jovens que buscam o primeiro emprego.
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A possibilidade de essas tecnologias cognitivas emularem habilidades humanas
complexas de comunicacdo natural e emocional como apontado em Kugler e Larieira (2017),
Pan (2016) e Makridakis (2017), corrobora os indicios encontrados de tendéncia a
“humanizagdo” do AVI, presente no discurso dos funcionarios entrevistados: “... conversei

’

com Ela ...”, “a [nome feminino do AVI] me respondeu muito bem”. Em parte, esses
comportamentos dos clientes “atendidos” por AVI sdo estimulados por elementos como
girias, fluéncia, frases empaticas, sotaques regionais € voz feminina, utilizados por essa
tecnologia conversacional com foco na comunicagdo natural € comportamento empatico que

potencialize a interacdo, o engajamento e resultados junto aos clientes internos e/ou externos.

Nao houve indicios (percepgdes) de suporte a processos operacionais de RH, como
folha, férias, contra cheque, entre outros, no caso observado. O mesmo em relagdo aos
subsistemas tradicionais de Gestdo de Recursos Humanos. Os funcionarios entrevistados
relataram que a ferramenta ndo atende, apenas redireciona para os responsaveis no setor de
recursos humanos. Porém, uma vez que atinge os processos bancarios, pode-se inferir que
processos operacionais de RH possam ser incluidos, ou que seja uma pratica, o que podera ser
observado em estudos futuros mais amplos e profundos. Corroboram essa perspectiva, os
dados secundarios de um dos cinco maiores bancos brasileiros com afirmativa que seus

funcionarios, por meio do AVI da Instituicio, “podem esclarecer duvidas sobre qualquer

assunto relacionado a recursos humanos”, supracitado.

Essas perspectivas incluem também potencial sobre os subsistemas de GRH como
recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, e avaliagdo de desempenho,
utilizados por empresas como Johnson & Johnson, Hilton, Cremer e Embraer, entre outras.
Com ferramentas desenvolvidas por empresas e/ou por startups/spin-offs do segmento
RH7Tech como (solides.com.br; kenoby.com; mindsight.com.br; hrbot.com.br), exemplos de
um share estimado pela ABStartups em 0,99% e 24 posi¢io entre as areas do ecossistema,
APENDICE C. Esse segmento, McKinsey & Company (2020, p. 22), ocupa no Brasil a 3*

posi¢cdo em atragdo de investimentos ao atingir 344 milhdes de délares em 2019.

Sobre o desenvolvimento de competéncias, os respondentes percebem o AVI como
uma tecnologia que realiza, de alguma forma, parte da capacitacdo ao fornecer informacdes
demandadas necessarias as atividades laborais, na pratica do dia a dia. Esse aspecto, junto

com os dados relativos aos avangos dos canais digitais do Banco A; indu¢do ao ndo contato
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com os atendentes do call center; e indicios de redugdes ou remanejamento no quadro de
funciondrios, chama atencdo em relagdo a perspectiva comunicada por uma das diretorias da
Instituicdo, registrada em fonte secundéria. Segundo a mesma, o uso de Inteligéncia Artificial
no Banco A “/...] permite que o tempo e a inteligéncia das equipes sejam bem aproveitados
e dedicados a atividades complexas, ao relacionamento e ao toque humano”. Evidéncias de
uma contradicdo implicita, um paradoxo inerente ao processo de intensificacdo da
Transformacao Digital no segmento bancario, observada em Febraban (2018) e nas praticas e

dados da propria Instituigao.

Diante dos avangos percebidos, poder-se-ia especular sobre a capacidade futura de
essas novas tecnologias serem ativas e preditivas em relacdo a determinacdo,
acompanhamento e avaliagdo de resultados esperados das pessoas. Se assim, seria possivel
articular sobre um novo tipo de “supervisdo” do trabalho? Ou sobre competéncias individuais
expandidas pelo uso da computagdo cognitiva? Nesse sentido, os apontamentos de Mocelin e
Silva (2008) sobre o impacto das tecnologias na organiza¢do do trabalho em call center
podem encontrar perspectivas complementares nos estudos de Agrawal et al. (2019) sobre
automagdo de previsdes/decisdes € o aprimoramento da decisdo de seres humanos, com
potencial de impactos sobre o mercado de trabalho. Os indicios apresentados tém relevancia
também corroborada pela importancia atribuida aos softwares de gestdo de informagdes,
portais de autoatendimento, Analytics e Big Data, como mudangas significativas nos ultimos
anos em termos de desafios e alteragdo das praticas de RH, articuladas por Angrave et al.
(2016), Bondarouk e Ruél (2009) e Mascarenhas (2009), tal como os apontamentos de
Carraro et al. (2014), Trindade et al. (2015) e Ulrich (2016).

5.2 Articula¢do em func¢io do referencial tedrico e resultados empiricos

Busca-se, neste ponto, avancar nas descrigdes sobre como ocorrem os impactos do uso
de Inteligéncia Artificial (IA) na Organizacdo do Trabalho (OT), em funcdo dos dados
empiricos coletados, articulados com o referencial tedrico a partir do qual foram selecionadas
as categorias Inovacao Tecnoldgica, Inteligéncia Artificial, Organizacao do Trabalho e Gestao

de Recursos Humanos, para observagao.

5.2.1 Categorias de pesquisa, no Ambito dos avancos da Transformacao Digital
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Ressalta-se entdo que, no ambito da Transformagdo Digital que inclui Big Data, IoT e
Inteligéncia Artificial (HESS, BENLIAN, MATT e WIESBOCK, 2016; SCHWAB, 2016), o
uso da IA na forma de Agentes Virtuais Inteligentes (tecnologia conversacional) descritos por
Russell e Norvig (2013), Nilsson (2010) e Cortez (2018), uma vez implantados e
disponibilizados nas empresas, podem passar a ocupar concomitantemente o espago tipico de
atuacdo de teleatendentes em call center (centros de atendimento). Espaco esse definido por
(JAMIL e SILVA, 2005, p. 100) como um espac¢o no qual ocorre a centralizacio do
relacionamento com os clientes, por meio de ferramentas tecnolégicas. Esses centros de
atendimento, por pessoas, sdo responsaveis por atividades de triagem, condugdo de
orientacdes, informagdes e solugdes, por exemplo, em processo definido por (SALERNO,
2001, p. 17), em articulagdes sobre o setor de servigos, como o de desenvolvimento da
relacdo de servico na interface de interacio entre prestadores dos servicos e clientes,

para solucao de demandas.

Esse fendomeno se insere no debate sobre a perspectiva de importancia das inovagoes
tecnologicas para as empresas e para a economia como fonte de vantagem competitiva
sustentavel, sob a perspectiva da Resource-Based View (RBV) e VRIO, especialmente pela
mobilizacdo das Dynamic Capabilities e da relevancia das competéncias individuais
(BARNEY, 1991; BARNEY e WRIGHT, 1998; BURGELMAN et al, 2012;
MASCARENHAS, 2009; OECD, 2018; PENROSE, 1995; RICARDO, 1817;
SCHUMPETER, 1994; SMITH, 1776; TEECE et al., 1997; TEECE, 2007, TORNATZKY e
FLEISCHER, 1990).

Dessa forma, a partir de efeitos estudados e demonstrados sobre impactos do uso das
maquinas e das TICs no trabalho e na economia, a recente difusdo das tecnologias
conversacionais avanga o debate e demanda novas pesquisas € observacdes em fungdo da
replicacdo de competéncias cognitivas humanas, o que implica, por inferéncia a partir do

referencial tedrico, na modificacdo de aspectos da Organiza¢ao do Trabalho, como:

1) Atividades e/ou contetidos; i) Tarefas e/ou processos; iii) Divisao do trabalho; iv)
Requisitos organizacionais e tecnoldgicos; v) Requisitos sociais e individuais; vi) Relacdes
e/ou hierarquia; vii) Valores e crengas; viii) Expectativas e/ou percepgdes; ix) Habilidades; x)

Comunicacao; xi) Resultados.
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Sao elementos associados a articulacdo entre a forma pela qual as pessoas agem e
interagem em relagdo ao seu trabalho, a divisdo, coordenacdo e supervisdo de tarefas em
funcdo das necessidades e habilidades das pessoas, das relagdes de poder, dos requisitos,
estrutura, objetivos e resultados da organizacdo, dos recursos disponiveis, permeados por
valores e crengas compartilhados, conforme defini¢cdes e descricdes em (DEJOURS, 1987;

FLEURY e VARGAS, 1983; MINTZBERG, 2006; SALERNO, 2004; SLACK et al., 1996).

Esses pontos também se relacionam com a Gestao de Recursos Humanos, como visto
na perspectiva classica da “Adequagdo Individuo Cargo”, com método voltado a analise dos
cargos, decomposicdo em tarefas, atividades e responsabilidades, habilidades e

conhecimentos necessarios a essas, Mascarenhas (2009).

Também nas articulagdes de Carraro ef al. (2014, p. 180) relacionadas & economia dos
recursos humanos, de Trindade et al. (2015) sobre os oito temas emergentes como lacunas
para pesquisas futuras em GRH, e de Kovacs (2006) em relagdo as novas formas de

organizac¢do do trabalho (NFOT), fronteira ainda de interesse para pesquisas atuais em GRH.

5.2.2 Impactos da Inteligéncia Artificial na Organizacio do Trabalho

Em fungdo das articulagdes na se¢do anterior, as descri¢gdes a seguir ocorrem em cinco
partes, na busca de correlacionar os resultados obtidos a partir dos dados coletados no Banco
A, no qual houve confirmacio da existéncia e uso de Agente Virtual Inteligente para

utilizacao dos funcionarios, além de alguns dados secundarios.

A primeira parte ¢ baseada nas subcategorias da OT selecionadas para esta pesquisa,
APENDICE D, entre as quais foi possivel estabelecer associagdes parciais com as sinteses
das percepcdes dos entrevistados, Quadro 21. De forma similar, a segunda, utilizando as

conclusdes de Junior e Saltorato (2018), Quadro 8.

A terceira, a partir da tipologia e abordagens apresentadas por Schatsky e Schwartz

(2015), Quadro 9 ¢ Quadro 10.

A quarta, com base no modelo proposto por Jesus, Bastos e Aguiar (2019), Figura 3,

apoiados em Morgeson e Humphrey (2006).
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A quinta parte, ocorre a partir dos 5 fatores validados por Rombao et al. (2020) em

Portugal, ANEXO E.

5.2.2.1 Descricao a partir das subcategorias da OT selecionadas

Quadro 25 — Subcategorias da OT e percepgdes dos entrevistados do Banco A.

Subcate

gorias da OT

1] n
< Y
o S S
2 |2 =
g s [ F|.8 >
A . o S| g = | = =
Evidéncias relacionadas ao AVIutilizado | Z | 2| _ 5 | | £ 2
: «
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1. Existe AVI e usam AVI disponivel aos
funcionarios.

2. AVI resolve em torno de 85% das demandas, se a
pergunta for bem elaborada (escrita).

3. O AVl resolve as demandas menos complexas.

4. O que ndo ¢ resolvido gera protocolo para area de
desenvolvimento.

5. Ha questdes que apenas os atendentes do call
center conseguem resolver.

6. O AVI tem que ser consultado primeiro.

7. Ha diretrizes de restricdo de acesso ao call
center.

8. O call center resolve apenas o que for mais
complexo.

9. Houve realocagdes ou desligamentos no
callcenter.

10. O AVI capacita de alguma forma ao prestar
informagoes.

11. Ja respondeu ao AVI em algum momento.

12. O AVI ndo atende sobre subsistemas e
processos de GRH.

13. Existe AVI para atendimento dos clientes, em
Internet banking e aplicativos mobile.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do referencial teérico e da sintese das percepgdes.
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5.2.2.2 Descricao a partir das conclusdes de Junior e Saltorato (2018)

A partir dos apontamentos de Junior e Saltorato (2018) sobre os Impactos relacionados
a Transformacao Digital (Big Data, IoT e Inteligéncia Artificial) na Organizacao do Trabalho,
¢ possivel estabelecer associacdes com as sintese das percepgoes de trabalhadores usuarios de
AVI entrevistados do Banco A. Encontram-se relagdes entre os quatro principais enfoques
identificados pelos autores por meio de Revisao Sistematica da Literatura, em publicagdes

com tema sobre o fendmeno.

Quadro 26 — Impactos do uso de Inteligéncia Artificial na OT.

a) o aumento do desemprego tecnolégico em contrapartida a criacio e/ou aumento de
postos de trabalho qualificados.

Evidéncias
Houve realocagdes ou desligamentos no call center.

Fontes
Sintese das percepgdes de
trabalhadores usuarios de AVI
entrevistados do Banco A.

b) a necessidade de desenvolvimento de novas competéncias e habilidades.
Evidéncias Fonte

O AVl resolve 85% das demandas, se bem escrito.

H4 questdes que apenas os atendentes conseguem resolver.

O call center resolve apenas o que for mais complexo.

O AVI capacita de alguma forma ao prestar informagdes.

¢) a maior interacio entre homem e maquina.
Evidéncias

O AVl resolve 85% das demandas, se bem escrito.

J& respondeu a0 AVI em algum momento.

O AVI capacita de alguma forma ao prestar informagdes.

d) as transformacoes nas relacoes socioprofissionais.

Sintese das percepcdes de
trabalhadores usuarios de AVI
entrevistados do Banco A.

Fonte

Sintese das percepcoes de
trabalhadores usuarios de AVI
entrevistados do Banco A.

Evidéncias

Fonte

Ha questdes que apenas os atendentes conseguem resolver.

Ha restri¢ao de acesso ao call center.

O AVI tem que ser consultado primeiro.

O call center resolve apenas o que for mais complexo.

Houve realocacdes ou desligamentos no call center.

Ja respondeu ao AVI em algum momento.

Sintese das percepcdes de
trabalhadores entrevistados do
Banco A.

Elaborado pelo autor a partir de Junior e Saltorato (2018).

5.2.2.3 Descricao a partir das contribuicdes de Schatsky e Schwartz (2015)
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Descricdo semelhante também ¢é possivel a partir das contribui¢des de Schatsky e

Schwartz (2015) que propdem trés tipos de aplicagdes de natureza tecnoldgica cognitiva e

quatro abordagens para automacgdo habilitada por tecnologias cognitivas. Nesse sentido o

modo como o AVI ¢ utilizado no Banco A, de acordo com os dados levantados, apresenta

indicios das seguintes sobreposicdes.

Quadro 27 — Tipologia de aplicagdes cognitivas - percepgdes sobre o uso de AVI.

Categoria Utilizacao Evidéncias relacionadas ao uso de AVI
no Banco A

1. Produto Incorporadas para fornecer [Definido como tecnologia conversacional capaz de
comportamento dialogo com humano, via texto ou voz, baseada em
“inteligente” natural e [linguagem natural e aprendizado continuo de maquina.
automacao.

Resolve em torno de 85% das demandas, se a pergunta
for bem escrita.

H4 entrevistados que ja responderam ao AVI em algum
momento.

2. Processo Para aprimorar, [Resolve as demandas menos complexas relacionadas a
dimensionar ou procedimentos, produtos e servigos bancarios.
automatizar processos de
negocios. Resolve em torno de 85% das demandas, se a pergunta

for bem escrita.

3. Insight Para revelar padrdes nos

dados, fazer previsdes e
orientar agoes mais
eficazes.

Sem evidéncia descrita®”

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Schatsky e Schwartz (2015), informacdes e sintese
das percepcdes dos trabalhadores entrevistados do Banco A.

Quadro 28 — Abordagens de automagdo - tecnologias cognitivas - percepcdes uso AVIL.

(continua)

Abordagem

Descricao

Evidéncias relacionadas ao uso de AVI
no Banco A

1. Substituir

atividade principal de

caixas de banco.

Tecnologia usada para realizar

pessoa, como em call center ¢

Resolve em torno de 85% das demandas, se a
pergunta for bem escrita.

Resolve as demandas menos complexas.

Ha diretrizes de restricdio de acesso ao call
center.

O AVI tem que ser consultado primeiro.

O AVI capacita de alguma forma ao prestar

uma

30 -
Aplica-se, caso o

exemplo.

AVI do Banco A realize indicagdes customizadas de investimentos para o cliente, por
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(conclusio)

informagdes.

Abordagem Descricao

Evidéncias relacionadas ao uso de AVI
no Banco A

2. Atomizar/ Dividir o trabalho o maximo

Resolve as demandas menos complexas.

Automatizar possivel  para  automatizar,| Hd questdes que apenas os atendentes do call
deixando humanos para| center conseguem resolver.
supervisionar e fazer o ndo|O call center resolve apenas o que for mais
automatizavel. complexo.

3. Aliviar A tecnologia assume tarefas que | Resolve em torno de 85% das demandas, se a

os trabalhadores ndo gostam ou
sao superqualificados. Para que

pergunta for bem escrita.
Resolve as demandas menos complexas.

eles possam aplicar suas|Ha questdes que apenas os atendentes do call
habilidades em wum trabalho|center conseguem resolver.
mais valioso e mais |O call center resolve apenas o que for mais
interessante. complexo.

4. Empower Nesta abordagem, a tecnologia|Resolve em torno de 85% das demandas, se a
torna os trabalhadores mais|pergunta for bem escrita.
eficazes, auxiliando-os e | Resolve as demandas menos complexas.
complementando suas|O AVI capacita de alguma forma ao prestar
habilidades, como no caso do|informagdes.
IBM Watson auxiliando
diagnosticos e decisdes
médicas.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Schatsky e Schwartz (2015) e da sintese das
percepgoes dos trabalhadores entrevistados do Banco A. “Grifo nosso’

5.2.2.4 Descricio a partir das contribuicdes de Jesus, Bastos e Aguiar (2019)

De forma mais ampla e adaptada ao contexto brasileiro é possivel buscar descrigdes e
articulagdes a partir do modelo proposto por Jesus, Bastos e Aguiar (2019) apoiados em
Morgeson e Humphrey (2006), sobre definicdo das dimensdes do desenho do trabalho. A
proposi¢do apresenta quatro dimensdes em func¢do de caracteristicas: da tarefa, do
conhecimento, sociais ¢ do contexto do trabalho. Essas se desdobram em vinte e uma
subdimensdes. Esse modelo apresenta potencial de oferecer base de andlise relevante em
projetos de pesquisas futuras mais profundas relacionadas aos impactos da Inteligéncia
Artificial na Organizacdo do Trabalho e Gestdo de Recursos Humanos, como demonstra o
preliminar exercicio descritivo a partir da sintese das percepgoes dos trabalhadores do Banco

A, a seguir.

Quadro 29 — Dimensdes do desenho do trabalho - percepcdes sobre o uso de AVI.

(continua)

a) Dimensao caracteristicas da tarefa: Forma como o trabalho ¢ realizado, o alcance e a natureza das tarefas
associadas a0 mesmo.
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(continuacio)

Subdimensoées

Percepcoes sobre o uso do AVI no Banco A.

Autonomia na organizacdo do trabalho: nivel
de independéncia e liberdade na organizagao
do trabalho.

Ha diretrizes de restri¢do de acesso ao call center.
OAVI tem que ser consultado primeiro.

Autonomia na tomada de decisoes: nivel de
independéncia e liberdade na tomada de
decisdes.

Ha diretrizes de restrigdo de acesso ao call center.
OAVI tem que ser consultado primeiro.

Autonomia nos métodos de trabalho: nivel de
independéncia na escolha dos métodos de
trabalho.

Ha diretrizes de restrigdo de acesso ao call center.
OAVI tem que ser consultado primeiro.

Variedade de tarefas: execugdo de ampla
gama de atividades no trabalho.

Significado da tarefa: o quanto a atividade
influencia a vida ou trabalho de outras
pessoas, dentro e fora da organizagao.

O que ndo ¢ resolvido gera protocolo para area de
desenvolvimento.

Identidade da tarefa: Envolve a execucdo do
trabalho por completo.

Feedback do trabalho: feedback a partir do
proprio trabalho.

O AVI resolve em torno de 85% das demandas, se a pergunta
for bem elaborada (escrita).

O AVl capacita de alguma forma ao prestar informacgdes.

Ja respondeu a0 AVI em algum momento.

b) Dimensdo caracteristicas do conhecimento: Envolve as exigéncias de conhecimento e habilidades dos
individuos em funcdo do que € realizado no trabalho.

Subdimensoées

Percepcdes sobre o0 uso do AVI no Banco A.

Complexidade do trabalho: grau de

dificuldade de execugdo de uma tarefa.

AVI resolve em torno de 85% das demandas, se a pergunta for
bem elaborada (escrita).

AVI resolve as demandas menos complexas.

Ha questdes que apenas os atendentes do call center
conseguem resolver.

O call center resolve apenas o que for mais complexo.

Processamento de informacdo: grau de
monitoramento e  processamento  de
informago que um trabalho exige.

Existe AVI e usam AVI disponivel aos funcionarios.

Resolve em torno de 85% das demandas, se a pergunta for bem
elaborada (escrita).

Existe AVI para atendimento dos clientes, em Internet banking
e aplicativos mobile.

Resolugdo de problemas: grau em que um
trabalho requer solugdes Unicas, geracdo de
ideias, prevencdo ou recuperagdo de erros,
refletindo os requisitos cognitivos de um
trabalho.

O que ndo ¢ resolvido gera protocolo para area de
desenvolvimento.

Ha questdes que apenas os atendentes do call center
conseguem resolver.

Existe AVI para atendimento dos clientes, em Internet banking
e aplicativos mobile.

Variedade de habilidades: exigéncia ao
individuo de usar diferentes capacidades para
execucdo do trabalho.

Especializagdo:  execucdo de  tarefas
especializadas ou que necessitem de
conhecimentos/habilidades especificos.

AVI resolve em torno de 85% das demandas, se a pergunta for
bem elaborada (escrita).

Ha questdes que apenas os atendentes do call center
conseguem resolver.

O call center resolve apenas o que for mais complexo.

¢) Dimenséo caracteristicas sociais: Inclusdo de relagdes interpessoais e suas consequéncias na organizagao

do trabalho.

Subdimensoées

Percepcoes sobre o uso do AVI no Banco A.

Suporte social: grau em que o trabalho
permite a ajuda de outras pessoas.

Interdependéncia iniciada: grau de
dependéncia que o trabalho tem e o nivel que
um trabalho afeta o outro.

Interdependéncia  recebida:  grau  de
dependéncia que o trabalho tem e o nivel que
um trabalho ¢ afetado por outro.

O AVI tem que ser consultado primeiro.

O que ndo ¢ resolvido pelo AVI gera protocolo para area de
desenvolvimento.

Ha questdes que apenas os atendentes do call center
conseguem resolver.

O call center resolve apenas o que for mais complexo.

Ha diretrizes de restrigdo de acesso ao call center.




146

(conclusio)

Interagdo externa a organizag@o: nivel de
interagdo com individuos externos a
organizagdo exigida pelo trabalho.

Existe AVI e usam AVI disponivel aos funcionarios.

O que ndo ¢ resolvido gera protocolo para érea de
desenvolvimento.

O call center resolve apenas o que for mais complexo.

Existe AVI para atendimento dos clientes, em Internet banking
e aplicativos mobile.

Feedback dos outros: fornecimento de
desempenho a partir de outras pessoas.
Colegas de trabalho ou supervisores, por
exemplo.

Houve realocacgdes ou desligamentos no callcenter.

d) Dimensao contexto de trabalho: Envolve os aspectos fisicos e ambientais

Subdimensoées

Percepcoes sobre o uso do AVI no Banco A.

Ergonomia: grau em que o trabalho permite
condigdes fisicas adequadas.

Demandas fisicas: nivel de esforgo fisico
exigido no trabalho.

Condigdes de trabalho: refletem o ambiente
no qual o trabalho realizado.

Uso de equipamentos: variedade ¢
complexidade das tecnologias utilizadas no
trabalho.

Existe AVI e usam AVI disponivel aos funcionarios.

Resolve em torno de 85% das demandas, se a pergunta for bem
elaborada (escrita).

Resolve as demandas menos complexas.

Existe AVI para atendimento dos clientes, em Internet banking
e aplicativos mobile.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Jesus, Bastos e Aguiar (2019) e da sintese das
percepcdes dos trabalhadores entrevistados do Banco A.

Quadro 30 — Sintese das dimensdes do desenho do trabalho.

Dimensdes do desenho do
trabalho
;j wm O
Evidéncias relacionadas ao AVI utilizado no Banco A. Z Z =]
3 |23 ERR
El ER= 52
—~=z|l==c Fa
[ Je) O O [
1. Existe AVI e usam AVI disponivel aos funcionarios. @ ®
2. AVI resolve em torno de 85% das demandas, se a pergunta for bem elaborada (escrita).| @ @ ®
3.0 AVI resolve as demandas menos complexas. ® ®
4.0 que ndo é resolvido gera protocolo para area de desenvolvimento. @ @ @
5.Ha questdes que apenas os atendentes do call center conseguemresolver. ® ®
6.0 AVI tem que ser consultado primeiro. @ ®
7.Ha diretrizes de restricdo de acesso ao call center. ® ®
8.0 call center resolve apenas o que for mais complexo. @ ®
9 Houve realocagdes ou desligamentos no call center. ®
10.0 AVT capacita de alguma forma ao prestar informacoes. @
11_Jarespondeu ao AVI em algum momento. ®
12.0O AV ndo atende sobre subsistemas e processos de GRH.
13_Existe AVI para atendimento dos clientes, em Interner banking e aplicativos mobile. @ @ @

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Quadro 29.
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5.2.2.5 Descricao a partir das contribuicoes de Rombao ez al. (2020)

De forma demonstrativa complementar, os resultados obtidos por esta pesquisa no
periodo dedicado as coletas no Brasil podem ser articulados, de forma parcial, com os
resultados da pesquisa desenvolvida por Rombao et al. (2020) junto a cidadios de Portugal,
através da qual os autores obtiveram uma escala valida de 5 fatores, ANEXO E, que incluem
relagdes com Inteligéncia Artificial e Gestdo de Recursos Humanos. A seguir, algumas

associacoes mais evidentes, entre as possiveis.

Quadro 31 — Fatores validados na pequisa portuguesa e percepgdes no banco A

Fatores

Evidéncias relacionadas ao AVI utilizado no Banco A.

efweent e it robots

f. fmpact on increased
2. Effects of robotization
OFL SOCIELY

3. fmpact of introducing

knowledge
rohoty inte Human Resonrvees
. Effect of interaction

[y

. Existe AVI e usam AVI disponivel aos funcionarios.

(]

_AVTresolve emtomo de 85% das demandas,_ se a pergunta for bem elaborada (escrita).

]
...b

. O AVIresolve as demandas menos complexas.

e

_ O que nio é resolvido gera protocolo para drea de desenvolvimento.

(3]

. Ha questdes que apenas os atendentes do call center conseguem resolver.

. Ha diretrizes de restriio de acesso ao call center.

=

. O AVI tem que ser consultado primeiro.

8. O call cenrer resolve apenas o que for mais complexo.

0|00 o e (e e mpacton Inmaen work
u':

9 Houve realocacdes ou desligamentos no call canrar. ¢ @
10. O AVT ndo atends sobre processos operacionais de RH nem atua em subsistemas de GRH.

11. O AVI capacita de alguma forma ao prestar informagdes. ® ¢
12. Ja respondeu ao AVI em algum momento. &
13 Existe AVIparaatendimento dos clientes, em Mrarner banking e aplicativos mobila. o @

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Rombao ef al. (2020) e da sintese das percepcdes dos
trabalhadores, obtidas no Banco A.

Como sintese, para transi¢do ao proximo capitulo, destaca-se que a maior énfase foi
explorar e localizar alguns pontos de associagdo tedrico-empirica, mesmo que parcialmente
(uma vez que nao foram apontadas todas as relagdes possiveis nem realizadas analises
detalhadas e profundas a partir da base tedrica). Mesmo assim, esses aspectos sao importantes

visto que os estudos sobre impactos das tecnologias conversacionais na Organiza¢do do
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Trabalho e Gestdo de Recursos Humanos ainda demandam desenvolvimentos diante das
manifestagdes recentes do fendmeno. Os resultados apresentados demonstram evidéncias que
permitem os exercicios preliminares de estabelecimento de tais vinculos e apontam, nesta

medida, caminhos para novas pesquisas e analises mais complexas e avangadas.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Embora as analises comparativas dos casos abordados no segmento bancario tenham
demonstrado percepgdes com carater geral oposto, hd tendéncias contextuais de alinhamento
futuro relacionadas ao uso de Agentes Virtuais Inteligentes. Em func¢do de dados secundarios
que demonstram investimentos incipientes tanto no segmento bancario (Banco Best, que ndo
consta na lista da APB e ndo usa agéncias convencionais; ¢ Caixa Geral de Depositos, que
lancou seu AVI em dezembro de 2019) quanto em outros segmentos do mercado Portugués.
Esse aspecto se contrapde aos dados referentes ao contexto brasileiro, que se mostra mais
dindmico em relacdo a adog@o das tecnologias conversacionais, especialmente em fungao do
potencial de reduc¢do significativa de custos com operagdes do call center, canais digitais de
relacionamento e negdcios, como também pela conveniéncia e novos servigos para os clientes
de bancos. Em ambos os contextos se observa o avanco agressivo dos canais Internet
banking ¢ aplicativos mobile (possivelmente intensificado em funcido dos interesses e
necessidades das Instituicoes diante dos impactos da COVID - 19 em 2020). Expressao da
Transformacdo Digital bancaria que transfere atividades, tarefas, processos e
responsabilidades dos funcionarios para os clientes. Além disso, esses canais tem
caracteristica de agil convergéncia com tecnologias conversacionais. Um movimento
vinculado a abertura de agéncias digitais, fechamento de agéncias fisicas, desligamentos e

menor nimero de postos de trabalho, visando a reducdo de custos e maior lucratividade.

No que tange a articulagdo empirico-tedrica, ressalta-se que os dados de campo
possibilitaram associagdo com conceitos, categorias € modelos apresentados. Destaca-se,
diante dos resultados em torno de 85% de demandas menos complexas resolvidas pelo AVI
observado no caso brasileiro, que uma parcela minoritaria das demandas mais complexas fica
sob responsabilidade de pessoas especializadas nos centros de atendimento e departamentos
de TI. Uma demonstracao de atuacdo concomitante homem-maquina em atividades, tarefas e
processos de natureza cognitiva que tanto no Brasil quanto em Portugal (somado os avangos
da Transformacao Digital nas duas regides) sdo componentes de um ambiente que pode
colaborar aos apontamentos de precarizagdo, rotinizagdo e robotizagdo do trabalho citados em
(ANTUNES e BRAGA, 2009; MOCELIN e SILVA, 2008; RICCI ¢ RACHID, 2013;
SALERNO, 2004). Assim como, especificamente nos trés maiores bancos do Brasil, em
Maciel e Costa (2014) ao tratarem dos impactos das modernas praticas de gestdo sobre os

trabalhadores. O mesmo pode ser dito em relagdo as percepgdes dos trabalhadores
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entrevistados sobre possiveis realocacdes e/ou desligamentos dos atendentes do call center,
responsaveis pelo atendimento passou a ser suprido pelo AVI. Esses aspectos também podem
ser articulados (como parte de um mosaico) com outras abordagens relacionadas aos impactos
das Novas Tecnologias da Comunicagdo e Informagdao como: a perspectiva de “uberizacao”
do trabalho, influenciada especialmente pelas tecnologias de compartilhamento, Slee (2017);
o conceito de “precariado”, por Standing (2013); e os estudos recentes relacionados ao
precario “micro trabalho” realizado por uma legido de pessoas ao redor do mundo para
“alimentar” grandes bancos de dados (o “petrdleo” da nova economia segundo Harari, Y. N)

voltados, por exemplo, a Inteligéncia Artificial e machine learning.

Nesse sentido, cabe apontar que a difusao do uso de IA abre espaco para empresas
com oferta de servicos “diferenciados” com atendimento por pessoas, divulgados por
organizagdes como (mondial.com.br), ou (prestus.com.br) cujo slogan ¢é “Virtual ou
Humano?” “Nosso grande diferencial: acreditamos na humanizagdo do atendimento”.
Independentemente das perspectivas de marketing e/ou de uma realidade contraditdria, esses

indicios, juntamente com a parcela mais complexa das atividades cognitivas que as

maquinas ainda nao resolvem, reafirmam a relevancia das competéncias individuais que de
forma idiossincratica se constituem como uma das principais fontes de vantagem competitiva

sustentavel para as empresas.

No entanto, hd que se considerar severamente a necessidade de solugdes quanto a
capacitacdo e qualificagdo do contingente de trabalhadores que tendem a ser desnecessarios

para um majoritario volume de atividades menos complexas (cenario conservador). Essa

perspectiva pode ser parcialmente corroborada a partir da estimativa de que o Brasil terd que
qualificar 10,5 milhdes trabalhadores em ocupagdes industriais até 2023 em funcdo da
automagao, de acordo com (SENAI - MAPA DO TRABALHO INDUSTRIAL 2019-2023). O
mesmo estudo aponta o ranking de ocupagdes que mais crescerdo, no qual a fungdo de
“condutor de processos robotizados” lidera, com previsdo de crescimento em 22,4%.
Informacgdes que podem ser somadas as da Brasscom (2019, p. 11) que estima uma demanda
por 420 mil profissionais em tecnologia em 2018-2024 (92 mil profissionais in house e 329
mil no setor TIC), entre os quais Big Data, loT e Inteligéncia Artificial representam 9,7%,
25,5% e 1,8%, respectivamente. Nesse sentido, ha que se considerar igualmente a relevancia
de competéncias oriundas de campos complementares e convergentes, com abertura de novas

carreiras e oportunidades para a atuacao de profissionais das ciéncias humanas como
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psicologos, antropdlogos e socidlogos como parte dos times de desenvolvimento de IA

baseada em linguagem natural, aprendizado continuo de méaquina e redes neurais.

Diante do exposto, como esperado em pesquisas qualitativas voltadas a um fendmeno
social observado na dinamica da vida real, o percurso trilhado neste estudo exploratdrio gerou
novos questionamentos que demandam melhor entendimento sobre como ocorre o avango da

Transformacao Digital por meio da Inteligéncia Artificial no Brasil e em Portugal.

Desta forma, em revisdo, a inser¢ao e evolucao da Inteligéncia Artificial (Computacao
Cognitiva) intensificada nos anos recentes, especialmente por meio de interfaces baseadas em
linguagem natural e aprendizado de méaquina (Agentes Virtuais Inteligentes), acrescentam um
elemento disruptivo de inovagdo tecnoldgica. Essas tecnologias conversacionais demonstram
capacidade, mesmo que limitada, de replicar competéncias humanas complexas (cognitivas),
de aumenta-las (competéncias individuais expandidas) ou substitui-las, no ambito da
organizacdo e relagdes de trabalho. Isso, de modo peculiar em departamentos com interfaces
de atendimento ao cliente (interno ou externo), com demanda por competéncias como a
comunicacdo verbal, fluéncia verbal, gestio de informacdo, resolu¢do de problemas e de
conflitos, tipicamente relacionados as tarefas de atendentes de call center. Ha que se
considerar também que essas novas tecnologias sdo ofertadas aos subsistemas de GRH,
perspectiva corroborada em (BRADESCO — RELATORIO DE ANALISE ECONOMICA E
FINANCEIRA — 4T 2019, p. 59), por startups como (solides.com.br; kenoby.com;
mindsight.com.br), e por dados como da ABStartups descritos no APENDICE C.

Esses aspectos permitem problematizacdo util e desdobramentos em perguntas
motivadoras relacionadas ao potencial de pesquisas futuras, propostas no APENDICE F.
Até que ponto os conhecimentos e habilidades das pessoas sdo realmente Unicos e nao
imitaveis? A computacdo cognitiva além de replicar exponencialmente competéncias
humanas tidas como insubstituiveis ou de imitacdo infactivel, replica quais
incompeténcias humanas? A Inteligéncia Artificial se constitui como fonte de vantagem
competitiva sustentavel? Como o ser humano, paradoxal em sua natureza, vai lidar com uma
tecnologia que pode vir a ser capaz de supervisiond-lo de forma onipresente? Quais sdo os
impactos sobre a saide no trabalho e mecanismos de defesa do trabalhador? Quais sdo os
impactos deste fendmeno sobre os mercados de trabalho, gestdo de carreiras e competéncias?

Havera precarizagdo do trabalho de qual modo? Como o uso de IA vai impactar subsistemas e
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praticas de GRH? Quais competéncias humanas serdo as mais relevantes? Como capacitar e
requalificar pessoas diante da eliminag¢do de postos e das novas oportunidades de trabalho?
Quais impactos na economia e politica? Como modificara a educa¢do? Quais sdo as
implicagdes éticas, e sobre a dignidade humana, nessas circunstancias? Como a IA colabora
para a sociedade na esfera da satde diante de quadros pandémicos? Quais impactos do uso de
IA por aplicativos mobile como (https://ada.com) voltado a satide personalizada para pessoas
fisicas? Em funcdo das evidéncias no ANEXO D, quais avangos a IA conciliada com
telemedicina proporciona em relagdo a aten¢ao primaria em saude, medicina da familia e
saude publica em geral? Quais articulagdes desses pontos sdo possiveis com a ocorréncia da

COVID - 19 em 2020?

Quanto a articulagdo conceitual, no ambito da perspectiva neoschumpteriana sobre
paradigmas e revolugdes, a mesma apontou para uma revolucdo tecnoldgica insurgente
relacionada as novas General Purpose Technologies, entre as quais ¢ possivel inserir a TA.
Assim, em decorréncia das analises localizadas e caracteristicas atuais da Pesquisa de
Inovagdo Tecnologica, propde-se a inclusdo dos seguintes temas no fluxo metodologico da
PINTEC: uso de robética, Big Data, IoT ¢ Inteligéncia Artificial, em conformidade com
publicacdo antecipada de discussdo conceitual pelo autor desta dissertacio, ANEXO F

coautorias.

Evidencia-se, ainda, a importincia de atencdo ao efeito estratégico e contribui¢des
desses elementos em relagdo as politicas de Ciéncia Tecnologia & Inovagdo; mecanismos de
monitoramento; € o potencial de cafch up, no contexto brasileiro, corroborados por
articulagdes como em Albuquerque (2017b; 2018; 2019) e Arbix et al. (2017; 2018). Sob esse
prisma, a possibilidade de foco nacional em oportunidades da Industria 4.0, relacionadas a
producao industrial exemplificada por fabricas inteligentes (robotica e 1A) e Transformacgao
Digital em geral, encontram uma proposicdo de reorientagdo da economia e da industria
brasileira como escolha deliberada de um novo modelo de desenvolvimento em
(ALBUQUERQUE, 2018, p. 420). Para o autor esse movimento de reorientacdo econdmica
pode ser tangivel em funcdo de uma agenda composta por cinco areas centrais coerentes e
estratégicas de investimento potencial do Brasil na direcdo de um “up grade” tecnoldgico:
biotecnologia, nanotecnologia, energia solar, Big Data e robotica. A andlise dessa perspectiva
permite observar a convergéncia dessa agenda com Industria 4.0 e Transformagao Digital,

recorte desta dissertagdo, e apontamentos em IEL (2018, p. 93). Estudos que colaboram para a
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caracterizagcdo da confluéncia inerente entre bioinformatica, inteligéncia artificial, Big Data,
nanotecnologia e medicina regenerativa, com exemplos de técnicas avancadas de imagem,
diagnosticos e analises preditivas (como a identificagao de substancias ja conhecidas para uso
adaptado contra a Covid-19), apoiados em softwares com algoritmos complexos e
aprendizado de maquina. Aspectos que impactam e transformam as industrias de satde, cada
vez mais aderentes aos conceitos de medicina personalizada ou de precisdo, redugdo dos
custos, economia de tempo e recursos. Esse recorte, porém, exige e exigird de forma
recorrente a atencdo sobre limitagdes e desafios locais. Como demonstram diagnosticos
relacionados ao Projeto Industria 2027, IEL NC (2018), que constatam a prevaléncia de uma
realidade mais préoxima do que se poderia chamar de induastria 2.0, se comparada com as
politicas e acdes como as dos EUA (National Strategic for Advanced Manufacturing),
Alemanha (Industrie 4.0, High-Tech Strategy, New High-Tech Strategy), China (Made in
China 2025), Japao (“sociedade superinteligente” ou “Sociedade 5.0”), Reino Unido (High
Value Manufacturing Catapult), Franca (Nouvelle France Industrielle e Industrie du Futu),
Coreia do Sul (IIM 3.0) e Estonia (e-GOV). Segundo o estudo, mesmo diante de evidentes
oportunidades o Brasil ainda ndo construiu consenso em torno de uma visdo e uma estratégia
de longo prazo, o que destaca o aumento de risco e necessidade de urgéncia (IELNC, 2018, p.
213). Sinteses passiveis de comparacdo com o relatorio publicado pela CNI (2018), que
identificou em grandes industrias (mais de 250 funcionarios), que 73% dessas empresas
utilizam tecnologias relacionadas a (I4.0), mesmo que em estagio inicial. Um aumento de 10
pontos percentuais comparado com resultados de 2016. Destacaram-se, a automacgdo digital
com sensores para controle de processo (46%) e os sistemas integrados de engenharia (37%).
Resultados especificamente relacionados a Big Data (21%), loT (11%) e Inteligéncia artificial
(9%) se mostraram igualmente presentes, embora com valores comparativos menores,
decorrentes do estagio inicial no qual esse recorte de pesquisa se encontra. Ponto relevante ¢
que 48% dessas empresas declaram intencdo de investir no curto prazo nas tecnologias
digitais para aumentar o processo de producdo e melhorar a gestio dos negocios, embora
priorizem tecnologias digitais para aumentar a eficiéncia do processo de producdo e melhorar
a gestdo dos negodcios, em especial a automacdo digital com sensores para controle de
processos. Outra informagdo importante ¢ que comecam a Se mover para incorporar
tecnologias digitais para além do processo de produgdo, como tecnologias aplicadas em

desenvolvimento de produto e em produtos e modelos de negdcio.



154

Aponta-se a necessidade de aplicacdo desta pesquisa em agéncias de bancos
Portugueses que tiverem langado AVI em momento posterior ao periodo da coleta realizada.
Da mesma forma, a realizagdo de uma nova etapa com levantamento de dados nos dois
ambientes, pautada por abordagem quantitativa, preferencialmente com uso da Escala Likert
associada as categorias selecionadas, modelos, descrigdes e sinteses qualitativas utilizadas
e/ou resultantes neste estudo, o que permitira analises comparativas com potencial de ampliar
o conhecimento obtido até o momento. Sugere-se, ainda, pesquisas qualitativas e quantitativas
abrangentes e profundas sobre o impacto dessas novas tecnologias, como sobre: avangos do
uso de AVI na prestacao de servicos pelo setor publico; precarizacdo e organizagdo do
trabalho (OT) no setor publico e privado; efeitos em call center de empresas do comércio,
industria e servigos, tal como no segmento bancario; como ocorrerd o avan¢o do uso de AVI
no mercado portugués em detalhes; impactos e relacdes com Robotic Process Automation
(RPA) e Automated Machine Learning (AutoML) que permite algoritmos construir
algoritmos; efeitos de inovagdes e produtos oferecidos aos subsistemas de Gestdo de
Recursos Humanos, por startups e spin-offs Fintech e HRTech, para entendimento dos
impactos sobre a funcdo e suas praticas, empregos e carreiras; bem como sobre relacdes entre

AVI, saude e covid -19 em 2020.

Em cumprimento a eventual geragdo ou apontamento de produtos e/ou patentes
associadas aos resultados e/ou observagdes de uma pesquisa realizada no contexto de um
programa de mestrado profissional, acrescenta-se nova sugestdo as proposicdes ja realizadas:
o desenvolvimento de uma interface de interacdo entre individuos (sociedade em geral,
comunidades académicas regional, nacional e internacional) e a Universidade Federal de
Minas Gerais (institui¢do do setor publico), através do uso de Agente Virtual Inteligente
(chatbot) que permita acesso mais integrado ao arcabouco fragmentado, diverso e volumoso
de informagdes institucionais em ambito geral e de especificidades de suas unidades. Isso, a
partir de seu portal web, bem como do desenvolvimento de um aplicativo mobile. Entre os
beneficios, excluso os desafios, destacam-se a expectativa de praticidade e rapidez quanto ao
acesso as informacgdes integradas; possibilidade de atendimento continuo, 24h por dia, de
qualquer lugar; maior e melhor engajamento do publico; eliminagdo da redundancia de
respostas € demandas para os departamentos; possibilidades de customizacao da ferramenta;
aumento da percep¢do de melhor qualidade em relagdo aos indicadores de atendimento a
sociedade que obtiverem desempenho superior ao estabelecido at¢é o momento. Estdo

disponiveis no APENDICE G um esquema conceitual demonstrativo, op¢des de nome para o
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AVI, uma simulacio grafica do avatar CIENTUS e uma interface do portal da UFMG como

uma simulacdo da potencial implantacao deste agente virtual.

Os limites deste estudo repousam, em parte, na propria trilha em busca da construcao
de conhecimento sobre um fendmeno contemporaneo e dindmico que confere a necessidade
continua de um esforco exploratério diante da rapida e constante atualizagdo das tecnologias e
informacdes. Também, nos limites a generalizacdo, abrangéncia e/ou profundidade dos
resultados, decorrente da abordagem e estratégias metodoldgicas escolhidas. Igualmente, da
falta de consenso no campo teorico e/ou escassez de publicagdes voltadas a Industria 4.0 e
Transformacao Digital com foco especifico sobre a Computacdo Cognitiva e Agentes Virtuais
Inteligentes. Assim como pelo rapido avango dessas novas aplicagdes tecnoldgicas,
contraposto a indisponibilidade de dados consolidados atualizados voltados a inovagao no
campo da Inteligéncia Artificial no Brasil, como observado nas seis edigdes da PINTEC
disponiveis at¢ o momento da conclusdo deste estudo (PINTEC IBGE 2019 estava
indisponivel), entre outros motivos. Houve, ainda, desafios relacionados aos procedimentos
de coleta, como o curto periodo dedicado ao campo em Portugal e uma primavera marcada
por chuvas e baixas temperaturas nesta regido. Também, em relacdo a quantidade e
caracterizacao dos entrevistados, além dos registros das entrevistas, em fun¢do de questdes de
seguranca tipicas em agéncias bancarias, tanto no Brasil quanto em Portugal. Além desses
pontos, em Portugal particularmente, o padrdo de comunicagdo dos entrevistados foi
caracterizado por breves e objetivas respostas, mesmo que sempre cercadas de aten¢do e bom

atendimento.

Porém, ha mérito na divulgacdo desses resultados e observacdes, diante da escassez
atual de estudos em campo no contexto brasileiro e portugués, assim como comparativos que
apoiem dialogos avancados. Igualmente, pelos apontamentos em IEL/NC (2018) sobre riscos
e oportunidades para o Brasil diante de inovacdes disruptivas, e de Albuquerque, H. et al.
(2019) que, a partir de Frey e Osborne (2017) sobre a probabilidade de atividades serem
automatizadas, estimaram a possibilidade de automacao das ocupagdes no Brasil em 54,37%
(alta ou muito alta), em consondncia com resultados de estudos semelhantes na América
Latina, Unido Europeia, Estados Unidos e Asia. Ou ainda, em satide no Brasil, como respalda
Albuquerque (2018, p. 420) ao apontar que as informagdes geradas pelo Sistema Unico de
Satide mostram vocacdo especial e estratégica para o desenvolvimento e aproveitamento da

janela aberta por tecnologias emergentes como Big Data, potencial corroborado em IEL NC
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(2018, p.95). Aspectos cuja observacio e questionamento critico (e ético) se tornaram
ainda mais necessarios diante de impactos da COVID - 19 relacionados aos sistemas de
saude, uso das TICs, comportamento das pessoas, governos e indicadores da economia

real dos paises, no ano de 2020.



157

REFERENCIAS

ABSTARTUPS. Radiografia do ecossistema brasileiro de Startups. 2017. Disponivel em:
https://bit.ly/2Lz9izL.

AGRAWAL, A.; GANS, S. J.; GOLDFARB, A. Attificial Intelligence: The Ambiguous
Labor Market Impact of Automating Prediction. National Bureau of Economic Research
Working Paper Series. Fev. n’. 25619, 2019. Disponivel em
https:/www.nber.org/papers/w25619. Acesso em: 01 mar. 2019.

AI100 STANDDING COMMITTEE AND STUDY PANEL. Artificial intelligence and life in
2030: one hundred year study on artificial intelligence. In: Report of the 2015-2016 study
panel of Stanford University. Stanford, 2016. 52 p. Disponivel em:
https://ail 00.stanford.edu/2016-report. Acesso em: 20 jun. 2017.

ALBARELLO, L.; DIGNEFFE, F.; HIERNAUX, J.; MAROY, C.; RUQUOY, D.; SAINT-
GEORGES. Praticas e métodos de invetigacdo em ciéncias sociais. Lisboa: Gadiva, 1997.

ALBUQUERQUE, E. M. Capitalismo p6s-www: uma discussao introdutoria sobre uma nova
fase na economia global. Cadernos de Desenvolvimento. Rio de Janeiro, vol 14, p. 131-154,
jan-jun, 2019.

ALBUQUERQUE, E. M. Catch up: ciéncia e tecnologia, desenvolvimento e desafios
ambientais e demograficos em tempos de uma nova revolugdo tecnologica. In Alternativas

para uma crise de multiplas dimensées. Cole¢do Populacdo e Economia. Cedeplar, 2018.
pp- 409-424.

ALBUQUERQUE, E. M. Dindmica das Revolu¢des Tecnoldgicas: mudanca técnica,
dindmica industrial e transformag¢des do capitalismo. /n (Orgs.). Economia da ciéncia,
tecnologia e inovaciao: fundamentos tedricos e a economia global. 1* ed. Curitiba: Editora
Prismas, 2017. pp. 39-64.

ALBUQUERQUE, E. M. Tecnologias emergentes e cenarios tecnoldgicos para o Brasil: uma
avaliacdo prospectiva como uma introdu¢do a uma discussdo dos impactos sobre o trabalho.
Relatorio Final (preliminar) de um projeto de pesquisa encomendado pelo SENAI. Belo
Horizonte: Cedeplar-UFMG, 2017b.

ALBUQUERQUE, P. H. M.; SAAVEDRA, C. A. P. B.; MORAIS, R. L.; ALVES, P. F;
YAOHAO, P. Na era das maquinas, o emprego ¢ de quem? Estimacdo da probabilidade de
automagdo de ocupagdes no Brasil. Texto para Discussdo — Instituto de Pesquisa
Econdomica Aplicada, n. 2457, margo, 2019. Disponivel em:
http://www.ipea.gov.br/portal/images/stories/PDFs/TD/190329 td 2457.pdf. Acesso em dez.
2019.

AMARO, M. D. M. O apoio social no trabalho e o bem-estar dos trabalhadores: a
moderacio pela profissio. Faculdade de Psicologia. Universidade de Lisboa. Lisboa, 2017.
Dissertacdo: mestrado em psicologia. Disponivel em: http:hdl.handle.net/10451/33527.
Acesso em: 20 fev. 2019.



158

ANGRAVE, D.; CHARLWOOD, A.; KIRKPATRICK, I.; LAWRENCE, M.; STUART, M.
HR and analytics: why HR is set to fail the big data challenge. Human Resource
Management Journal, v. 26, n° 1, p. 1 — 11, 2016.

ANTUNES, R.; BRAGA, R. (Orgs.). Infoproletarios: degradacao real do trabalho virtual.
Sao Paulo: Boitempo, 2009.

ARBIX, G.; MIRANDA, Z.; TOLEDO, D.; ZANCUL, E. Made in China 2025 e Industrie
4.0. A dificil transi¢ao chinesa do catching up a economia puxada pela inovagdo. Tempo
Social, revista de sociologia da USP, v.30, n.3, p. 143-170, 2018.

ARBIX, G; SALERNO, M. S.; ZANCUL, E.; AMARAL, G.; LINS, L. M. O Brasil ¢ a nova
onda de manufatura avancada. O que aprender com Alemanha, China e Estados Unidos.
Novos estudos Cebrap. Sao Paulo, v 36, n. 3, p. 29-49, 2017.

ARNTZ, M.; GREGORY, T.; ZIERAHN, U. The Risk of Automation for Jobs in OECD
Countries. A comparative analysis. OECD Social, Employment and Migration Working
Papers, n’. 189. Paris: OECD  Publishing, 2016. Disponivel em:
http://dx.doi.org/10.1787/5j1z9h56dvg7-en. Acesso em: 30 abr. 2019.

ASSOCIACAO PORTUGUESA DE BANCOS (APB) — Estudo e Publica¢des. Disponivel
em: http://www.apb.pt/estudos_e publicacoes. Acessos em 2018, 2019 e 2020.

ASSOCIACAO PORTUGUESA DE BANCOS (APB) - Overwiew do Sector Bancario
Portugués. Jun. 2019. Disponivel em: http://www.apb.pt/estudos_e publicacoes. Acesso em
20 dez. 2019.

BANCO BPIL. Relatorio e Contas 2018. 2019. Disponivel em:
https://bpi.bancobpi.pt/index.asp?rildAreaDFinanceiros&rild=DContas. Acesso em 04 dez.
2019.

BANCO CENTRAL DO BRASIL. Relatério de Gestao 2018. 2019. Disponivel em:
https://www.bcb.gov.br/publicacoes. Acesso em: 18 fev. 2020.

BANCO CTT. Relatorio Integrado 2018. 2019. Disponivel em https://www.ctt.pt/ctt-e-
investidores/informacao-financeira/contas-consolidadas.html. Acesso em 10 jan. 2020.

BANCO CTT. Resultados Consolidados. Janeiro a setembro de 2019. 2019. Disponivel
em https://www.ctt.pt/ctt-e-investidores/informacao-financeira/contas-consolidadas.html.
Acesso em 02 dez. 2019.

BANCO DE PORTUGAL. Publicacbes — Banco de Portugal. Disponivel em
https://bportugal.publications/banco-de-portugal. Acessos diversos em: 2018; 2019; 2020.

BANCO DO BRASIL. Relatério Anual 2018. 2019. Disponivel em:
https://ri.bb.com.br/servicos-para-investidores/downloads. Acesso em: 10 dez. 2019.

BANCO MONTEPIO. Relatério e Contas 2018. 2019. Disponivel em:
https://bancomontepio.pt.relatorio-contas. Acesso em 05 dez. 2019.



159

BANCO SANTANDER TOTTA SA — Relatério Anual 2018. 2019. Disponivel em: Acesso
em: https://www.santander.pt/pt PT/pdf/Rel BST SA 2018 FINAL.pdf. Adesso em 04 dez.
2019.

BARBOSA, A. C. Q.; BITENCOURT, C. C.; SILVA, J. R. Inovac¢ao, conhecimento e
tecnologia: uma perspectiva luso-brasileira. 1* ed. Lisboa: Edi¢des Colibri, 2015.

BARBOSA, A. C. Q.; CINTRA, L. P. Inovagao, competéncias ¢ desempenho organizacional:
articulando construtos e sua operacionalidade. Future Studies Research Journal, v.4, n.1,
pp. 31 — 60, 2012. Disponivel em: https://www.revistafuture.org/FSRJ/article/viewFile/76/1
58. Acesso em: 29 jun. 2017.

BARBOSA, A. C. Q.; PARENTE, C. (Orgs.). Sociologia, gestio e economia: Diilogos
transversais entre Brasil e Portual. 1? ed. Curitiba: CRV, 2019.

BARDIN, L. Analise de conteudo. Lisboa: Edi¢cdes 70, 1995. 229 p.
BARDIN, L. Analise de conteudo. S3o Paulo: Almedina, 2011. 280 p.

BARNES, R. M. Estudo de movimentos e de tempos: projeto e medida do trabalho. 6" ed.
Sdo Paulo: Edgard Blucher, 1986.

BARNEY, J. B. Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of
Management, Vol. 17, n° 1, p. 99-120, 1991.

BARNEY, J. B.; CLARK, D. N. Resource-Based Theory Creating and Sustaining
Competitive Advantages. Oxford University Press, Oxford, 327, 2007.

BARNEY, J.; WRIGHT P. On becoming a strategic partner: the role of human resources in
gaining competitive advantages. Human Resource Management, v.37, n.1, Spring, p. 31-46,
1998.

BECKER, G. S. Investment in Human Capital: a theoretical analysis. The journal of
political economy, v. 70, issue. 5, part. 2, p. 9-49, 1962. Disponivel em
http://www.journals.uchicago.edu/doi/10.1086/258724. Acesso 24 jan. 2017.

BEST — BANCO ELECTRONICO DE SERVICO TOTAL S.A. Relatéorio e Contas 2018.
2019. Disponivel em: https://www. Bancobest.pt/ptg/best_relatorios-e-contas. Acesso: 20 dez.
2019.

BEST — BANCO ELECTRONICO DE SERVICO TOTAL S.A. Relatério e Contas 2017.
2018. Disponivel em: https://www. Bancobest.pt/ptg/best relatorios-e-contas. Acesso em: 20
dez. 2019.

BOGDAN, R.; BILKEN, S. Investigacio qualitativa em educac¢do. Porto: Porto Editora,
1994.

BONDAROUK, T. V.; RUEL, H. J. M. Electronic Human Resource Management: challenges
in the digital era. The International Journal of Human Resource Management, v.20, n.3,
p. 505-514, 2009.



160

BORJAS, G. J. Economia do Trabalho. 5 ed. Porto Alegre: McGraw Hill: Artmed, 2011.
BOURDIEU, P. As estruturas sociais da economia. Lisboa: Instituto Piaget, 2001.

BOXALL, P.; PURCELL, J. Strategy and human resource management: mangement,
work and organisations. Hampshire, Palgrave MacMillan, 2003.

BRADESCO S.A. Relatorio de Analise Economico Financeira 4T2019. 2020. Disponivel
em:

http://www.bradescori.com.br/siteBradescoRI/Uploads/ModArquivos/2143/2143 1 Book Po
rt.pdf. Acesso em 10 jan. 2020.

BRADESCO. Relatorio da administraciao. Demonstracoes Contabeis do Banco Bradesco
S.A. 2018. 2019. Disponivel em: . Acesso em 20 dez. 2019.

BRADESCO. Relatério Integrado 2018. 2019. Disponivel em:
http://www.bradescori.com.br/siteBradescoRI/Paginas/obradesco/195 relatoriointegrado.asp.
Acesso em 20 dez. 2019.

BRADESCO. Relatério Integrado 2019. 2020. Disponivel em:
http://www.bradescori.com.br/siteBradescoRI/uploads/file/2019/FINAL 2019 PORT(1).pdf.
Acesso em 20 mar. 2019.

BRASSCOM. Relatorio Setorial de TIC 2018. Inteligéncia e Informacio BRI2-2019-003
(Compacto), Sao Paulo, maio de 2019. Disponivel em: https://brasscom.org.br/tag/relatorio-
setorial-brasscom-2019/. Acesso em: 20 dez. 2019.

BRASIL. Decreto n° 9283 de 07 de fevereiro de 2018. Regulamenta a Lei n° 10.973 de 2 de
dezembro de 2004, a Lei n® 13243 de 11 de janeiro de 2016, no art. 24, §3°, e no art. 32, § 7°,
da Lei n® 8.666, de 21 de junho de 1993, no art. 1° da Lei n° 8.010, de 29 de marco de 1990, e
no art. 2° caput, inciso I, alinea “g”, da Lei n° 8.032, de 12 de abril de 1990, e altera o
Decreto n° 6.759, de 5 de fevereiro de 2009, para estabelecer medidas de incentivo a inovagao
e a pesquisa cientifica e tecnologica no ambiente produtivo, com vistas a capacitagao
tecnologica, ao alcance da autonomia tecnoldgica e ao desenvolvimento do sistema produtivo
nacional e regional. Didrio Oficial da Unido, Brasilia, DF, 2016. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2015-2018/2018/Decreto/D9283.htm. Acesso em:
26 mai. 2018.

BRASIL. Lei n® 11.196 de 21 de novembro de 2005. Institui o regime especial de incentivos
tributarios a inovacao tecnologica, entre outros. Diario Oficial da Unido, Brasilia, DF, 2005.
Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2004-2006/2005/Lei/L11196.htm.
Acesso em: 30 jan. 2017.

BRASIL. Lei n° 13.709/2018. Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD). Institui a
regulamentacdo do tratamento de dados pessoais de clientes e usuarios por parte de empresas
publicas e privadas. Diario Oficial da Unido, Brasilia, DF, 2018. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2015-2018/2018/1ei/L13709.htm. Acesso: 19 jan.
2019.



161

BRASIL. Lei n° 13243 de 11 de janeiro de 2016. Modifica a Lei n° 10.973 de 2 de dezembro
de 2004 dispondo sobre estimulos ao desenvolvimento cientifico, a pesquisa, a capacitagdo
cientifica e tecnoldgica e a inovacao. Diario Oficial da Uniéo, Brasilia, DF, 2016. Disponivel
em: http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2004-2006/2004/Lei/L10.973.htm. Acesso em:
30 jan. 2017.

BUHR, D. Social innovation policy for Industry 4.0. Friedrich-Ebert-Stiftung, Division for
Social and Economic Policies, 2015. Disponivel em: http://library.fes.de/pdf-
files/wiso/11479.pdf . Acesso em: 10 fev. 2019.

BURGELMAN, R. A.; CHRISTENSEN, C. M.; WHEELWRIGHT, S. C. Gestao
Estratégica da Tecnologia e da Inovacgao: Conceitos e Solucdes. 5* ed. Trad. Luiz Claudio
de Queiroz Faria, Rev. André Ribeiro de Oliveira. Porto Alegre: McGraw-Hill, 2012.

CAIXA GERAL DE DEPOSITOS. Press Release. Resultados Consolidados de 2019. 2020.
Disponivel em: https://www.cgd.pt/Investor-Relations/Informacao-
Financeira/CGD/Relatorios-Contas/2019/Documents/Press-Release-PT-4T-2019.pdf. Acesso
em 02 de fev. de 2020.

CAIXA GERAL DE DEPOSITOS. Relatério de Gestio e Contas 2018. 2019. Disponivel
em: https://www.cgd.pt/Investor-Relations/Informacao-Financeira/CGD/Relatorios-
Contas/Pages/Relatorios-Contas-CGD.aspx. Acesso em 20 de dez. de 2019.

CAIXA PARTICIPACOES. Relatério de Administracio 2018. 2019. Disponivel em:
http://www.caixa.gov.br/Downloads/caixa-par/1Relatorio-de-Administracao-de-2018-
ANUAL.pdf. Acesso em 05 dez. 2019.

CALLCENTER.INF. As que dardo o que falar em 2018. 2018. Disponivel em:
http://www.callcenter.inf.br. Acesso em: 05 nov. 2018.

CARAFFINL J. P. T. S.; SOUZA, R.B.L.; BEHR, A. Transformacao digital e desempenho
no setor bancario. Congresso Transformagdo Digital 2018. Sao Paulo: FGV EAESP
FGVcia-Centro de Tenologia de Informacdo Aplicada. Brasil. 2018. Disponivel em:
http://bibliotecadigital.fgv.br/ocs/index.php/ctd/ctd2018/papers/view/6965/0. Acesso em jun.
2018.

CARRARO, A.; KOHLER, R.; RIBEIRO, F. G.; COSTA, G. W.; FERNANDEZ, R. N.
Economia dos recursos humanos: teoria e evidéncias. Revista Estudos do CEPE. UNISC. n°.
40, Edunisc, jul./dez., pp- 168-199, 2014. Disponivel em:
https://online.unisc.br/seer/index.php/cepe/article/view/5049. Acesso em 14 nov. 2018.

CASTELLS, M. A sociedade em rede. Sao Paulo: Paz e terra, 1999.

CINTRA, L. P.; BRAGA, R. C.; RAPINI, M. S.; SANTOS, U. P.; BARBOSA, A. C. Q.
Indastria 4.0 e Transformagdo Digital: uma discussdo conceitual, sob perspectiva
neoschumpeteriana, que inclui politicas de CT&lI e catch up. E&G Economia e Gestao, Belo
Horizonte, v. 19, n. 54, p. 114-132, set./dez. 2019.

COMMITTED TO IMPROVING THE STATE OF THE WORD. The future of jobs:
employment, skills and workforce strategy for the fourth industrial revolution. In: Global
challenge insight report of WEF, 2016. Davos, Switzerland. Disponivel em:



162

http://reports.weforum.org/future-or-jobs-2016/. Acesso em: 28 jan. 2017.

CONFEDERACAO NACIONAL DAS INDUSTRIAS. Investimentos em indistria 4.0.
CNI, Brasilia, 2018. 31 p.

CORREA, R. CAMELO, H. H. S.; LEAL, A. L. Satisfacdo no trabalho dos bancarios ¢ seus
fatores determinantes: Uma revisdo integrativa. Revista Economia & Gestdo. v.17, n°. 47,
Belo Horizonte, Mai./Ago., p. 65-84, 2017.

CORTEZ, D. L. M. O uso de Chatbots em experiéncias de Mobile Commerceem Portugal.
P. PORTO. ISCAP. Porto, 2018. Dissertacdo: Mestrado em Marketing Digital.

CRESWELL, J. W. Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e misto. 2% ed.
Porto Alegre: Artmed: Bookman, 2007.

CRESWELL, J. W. Qualitative inquiry and research design: choosing among five
traditions. Thousand Oaks, Calif.: Sage Publications, 1998.

DASGUPTA, S.; PAPDIMITRIOU, C. H.; VIZIRANI, U. Algoritmos. 1* ed. Porto Alegre:
AMGH, 2009.

DEJOURS, C. A loucura do trabalho. Sao Paulo: Editora FTA/Oboré¢, 1987.

DENZIN, N. K.; LINCOLN, Y. O. The Sage handbook of qualitative research. 3. ed.
London: Sage Publications, 2005.

DHANDA, S. Chatbots: Banking, eCommerce, Rentail & Healthcare 2018-2019.
Basingstoke: Juniper Research, 2018.

DIEESE CONTRAF. Saldo de Empregos no Setor Bancario. Janeiro a dezembro de 2019.
Andlise do Cadastro Geral de Empregados e Desempregados do Ministério do Trabalho.
2020. Disponivel em: https://contrafcut.com.br/peb-janeiro-a-dezembro-de-2019- revisada/.
Acesso em: Acesso em 20 jan. 2020.

DIEESE REDE BANCARIOS. Desempenho dos Bancos em 2018. Lucro dos cinco
maiores bancos do pais atinge R$ 86 bilhées, com alta de 16% em relagdo a 2017. 2019.
Disponivel em
https://www.dieese.org.br/desempenhodosbancos/2019/desempenhoDosBancos2018.html.
Acesso em: 15 de dezembro de 2019.

DOSI, G. Mudanga técnica e transformacao industrial - A teoria e uma aplicacdo a
industria dos semicondutores. Campinas, SP: Editora da Unicamp, 2006.

DOSI, G. Opportunities, incentives and collective patterns of technological change. The
Economic Journal, v. 107, pp. 1530-1547, 1997.

DOSI, G. Sources, procedures and microeconomic effects of innovation. Journal of
Economic Literature, v. 27, pp. 1126-1171, 1988.

DOSI, G. Technological paradigms ans technological trajectories - a sugested interpretation of



163

the determinants and directions of technical change. Research Policy, v.11, p. 147-162, 1982.
DUARTE, J.; BARROS, A (Orgs.). Métodos e técnicas de pesquisa em comunicacio. 2* ed.
Sao Paulo: Atlas, 2006. 384 pp.

DUTRA, J. S.; FISCHER, A. L.; RUA, R. DE L.; NAKATA, L. E. Absor¢ao do conceito de
competéncia em gestdo de pessoas: a percep¢do dos profissionais ¢ as orientagdes adotadas
pelas empresas. In: DUTRA, J. S.; FLEURY, M. T. L.; RUAS, R. (Orgs.). Competéncias:
conceitos, métodos e experiéncias. Sao Paulo: Atlas, 2008.

EEUWEN, M. V. Mobile conversational commerce: Menssenger chatbots as the next
interface between businesses and consumers. Behavior, Management and Social Sciences.
University of Twente, 2017. Disponivel em: https://essay.utwente.nl/71706/. Acesso em: 25
mai. 2019.

EHRENBERG, R. G.; SMITH, S. S. A moderna economia do trabalho: teoria e politica
publica. 5% ed. Sao Paulo: Makron Books, 2000.

EUROPEAN COMMISSION — UC. White Paper. On Artificial Intelligence — A European
approach to excellence and trust. Brussels, 19 fev. 2020. Disponivel em:
https://ec.europa.eu/info/publications/white-paper-artificial-intelligence-european-approach-
excellence-and-trust_en. Acesso em: 27 fev. 2020.

FEBRABAN. Pesquisa Febraban de Tecnologia Bancaria. 2018. Disponivel em:
https://relatorioanual2018.febraban.org.br/pt/o-setor-bancario-em-numeros.html. Acessos em:
01 dez. 2019.

FEBRABAN. Pesquisa Febraban de Tecnologia Bancaria. 2019. Disponivel em:
https://portal.febraban.org.br/pagina/3106/48/pt-br/pesquisa. Acessos em: 15 jan. 2020.

FEBRABAN. Relatorio anual 2018. Setor Bancarios em Numeros. Parte 1. 2018.
Disponivel em: https://portal.febraban.org.br/pagina/3106/48/pt-br/pesquisa. Acessos em: 01
fev. 2019 e 15 jan. 2020.

FLEURY, A.; VARGAS, N. Aspectos conceituais. In: FLEURY, A.; VARGAS, N.(Coord.)
Organizaciao do trabalho: uma abordagem interdisciplinar — sete estudos sobre a
realidade brasileira. Sao Paulo: Atlas, 1983.

FLEURY, M. T. L.; FLEURY, A. Construindo o conceito de competéncia. Revista de
Administracao Contemporanea, [online], Anpad, v. 5, n.spe, pp. 183-196, 2001. Disponivel
em: http://dx.doi.org/10.1590/s1415-65552001000500010. Acesso em: 25 mai. 2017.
FLICK, U. Desenho da pesquisa qualitativa. Porto Alegre: Artmed, 2009.

FLICK, U. Uma introdugiio a pesquisa qualitativa. 2° ed. Porto Alegre: Artmed, 2004.

FRANCISCO, E. R.; KUGLER, J. R.; LARIEIRA, C. L. Lideres da Transformag¢do Digital.
GVExecutivo, 22-27. 2017.

FREEMAN, C. Prefacio da parte II. In DOSI, G. et al. (Orgs.) Technical Change and
economic theory. London: Pinter, 1988.



164

FREEMAN, C. Technology policy and economic performance. London: Pinter, 1987.

FREEMAN, C. The economics of industrial innovation. 3rd ed. Harmondsworth: Penguin
Books, 1974.

FREEMAN, C.; CLARK, J.; SOETE, L. Unemployment and technical innovation: A study
of long waves and economic development. London: F. Pinter, 1982.

FREEMAN, C.; LOUCA, F. As time goes by: from the industrial revolutions and to the
information revolution. Oxford: Oxford University, 2001.

FREEMAN, C.; PEREZ, C. Structural Crises of Adjustment: Business Cycles and Investment
Behaviour. In: DOSI, G. et al. (Org.). Technical change and economic theory. London:
Pinter Publishers, p. 38-66, 1988.

FREEMAN, C.; SOETE, L. The economics of industrial innovation. 3rd ed. Oxon:
Routledge, 1997.

FREY, C. B.; OSBORNE, M. A. Technology at work: the future of innovation and
employment. Citi GPS. Oxford Martin School. University of Oxford, 2015. Disponivel em:
http://www.oxfordmartin.ox.ac.uk/publications/view/1883. Acesso em: 30 jan. 2017.

FREY, C. B.; OSBORNE, M. A. The future of employment: how susceptible are jobs to
computerization? Oxford Martin School. University of Oxford, 2013. Disponivel em:
http://www.oxfordmartin.ox.ac.uk/publications/view/1314. Acesso em: 30 jan. 2017.

FREY, C. B.; OSBORNE, M. A. The future of employment: how susceptible are Jobs to
computerisation? Technological Forecasting and Social Change, 114, 254-280. Elsevier,
2017.

GARTNER SPECIAL REPORTS. 2018. Research Top 10 Strategic Technology Trends
for 2019. Disponivel em: https://www.gartner.com/en/products/special-reports. Acesso em

01/02/2019.

GUZELDERE, G.; FRANCHI, S. Dialogues with colorful “personalities” of early AL
Stanford Humanities Review archive, v.4, n. 2, pp. 161 — 169, 1995.

HARARI, Y. N. 21 Lessons for the 21st Century. New York: Spiegel & Grau, 2018.

HARARI, Y. N. Homo Deus: uma breve histéoria do amanha. Sao Paulo: Companhia das
Letras, 2016.

HARARI Y. N. Sapiens: a brief history of humankind. New York: Harper, 2014.

HARVEY, D. F.; BOWIN, R. B. Human resource management: An experiential
approach. Prentice Hall, 1996.

HECKLAU, F.; GALEITZKE, M.; FLACHS, S.; KOHL, H. Holistic approach for human
resource management in Industry 4.0. Procedia CIRP, v. 54, p. 1-6, 2016. DOI:



165

https://doi.org/10.1016/j.procir.2016.05.102. Acesso em: 05 jul. 2019.

HESS, T.; BENLIAN, A.; MATT, C.; WIESBOCK, F. Options for Formulating a Digital
Transformation Strategy. MIS QuarterlyExecutive, 15(2), 123-139, 2016.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA. IBGE. IBGE divulga as
estimativas populacionais dos municipios para 2017. 2017. Disponivel em:
https://agenciadenoticias.ibge.gov.br/agencia-sala-de-imprensa/2013-agencia-de-

noticias/releases/1613 1-ibge-divulga-as-estimativas-populacionais-dos-municipios-para-2017.
Acesso em 01 dez. 2019.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA. IBGE. Belo Horizonte.
IBGE, 2017. Disponivel em: https://cidades.ibge.gov.br/brasil/mg/belo-horizonte/historico.
Acesso em 01 dez. 2019.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA. IBGE. Pesquisa
industrial de inovacio tecnolégica 2000 - 2014. Rio de Janeiro: IBGE, 2002; 2005; 2007;
2010; 2013; 2016.

INSTITUTO EUVALDO LODI — IEL NC. Sintese dos resultados. Volume 1 — Tecnologias
disruptivas e industria: Situacido atual e avaliacdo prospectiva. Brasilia: I[EL/NC, 2018.
162 p. il. (Indastria 2027: riscos e oportunidades para o Brasil diante de inovagdes
disruptivas).

INSTITUTO EUVALDO LODI — IEL NC. Sintese dos resultados. Volume 2 — Desafios e
Recomendacdes. Brasilia: IEL/NC, 2018. 269 p. il. (Industria 2027: riscos e oportunidades
para o Brasil diante de inovagdes disruptivas).

INSTITUTO NACIONAL DE ESTATISTICAS DE PORTUGAL. INE. Publicacdes. 2020.
Disponivel em https://ine.pt/xportal/xmain?xpgid=ine_main&xpid=INE. Acessos: 2018 a
2020.

IPPR. Managing automation employment, inequality and ethics in the digital age. [IPPR
Commission on Economic Justice. 2017. Disponivel em:
https://www.ippr.org/publications/managing-automation. Acesso em: 05 jul. 2019.

ITAU UNIBANCO HOLDING S.A. Relato Integrado Itai Unibanco 2018. 2018.
Disponivel em: https://www.itau.com.br/relacoes-com-investidores/relatorio-anual/2018/.
Acesso em 20 dez. 2019.

ITAU UNIBANCO HOLDING S.A. Resultado do 4° Trimestre de 2019. 2020. Disponivel
em: https://www.itau.com.br/relacoes-com-
investidores/listreresultados.aspx?idCanal=lyyjtVJ4BExsF2fil1 Kfy)Q==. Acesso: 12 fev.
2020.

ITU - International Telecommunication Union. Measuring the Information Society Report
2018 — Volume 2. ITUPublications: Geneva, 2018. pp. 244. Disponivel em:
https://www.itu.int/en/ITU-D/Statistics/Pages/plubications/misr2018.aspx. Acesso: 10 dez.
2019.



166

IVANCEVICH, J. M. Gestao de recursos humanos. 10? ed., Sdo Paulo: McGraw-Hill, 2008.

JAMIL, G. L.; SILVA, F. B. Call Center e Telemarketing. Rio de Janeiro: Axcel Books do
Brasil Editora, 2005.

JESUS, N. C.; BASTOS, A. V. B.; AGUIAR, C. V. N. Desenho do trabalho: caracterizagao
do fendmeno e analise de suas relagdes. Revista Psicologia: Organizacoes e Trabalho,
19(4), 734-743, 2019. doi: 10.17652/rpot/2019.4.17346

JUNIOR, G. T.; SALTORATO, P. Impactos da industria 4.0 na organizagio do trabalho: uma
revisdo sistematica da literatura. Revista Producao Online. Floriandpolis, SC, v. 18, n. 2, p.
743-769, 2018.

KOVACS, 1. Novas formas de organizagio do trabalho e autonomia no trabalho. Sociologia,
problemas e praticas, n° 52, 2006, pp. 41-65.

LACITY, M.; WILLLCOCKS, L. P. Robotic process and cognitive automation: the next
phase. Ashford, UK: SB Publishing, 2018.

LAM, A. Organizational innovation. Brese, School of Business and Management. Work
Paper n°1. Brunel University, april 2004. p. 31-34. Disponivel em http://www.mpra.ub.uni-
muenchen.de/11539/. Acesso em: 05 jul. 2017.

LAM, A. Organizational innovation. In: FAGERBERG, J., et al (Org.). The Oxford
Handbook of Innovation. Oxford: Oxford University Press, 2005.

LEE, K. AI Superpowers: China, Silicon Valley, and the New Word Order. Boston: HMH,
2018.

LEE, K. Inteligéncia Artificial. Como os robds estio mudando o mundo, a forma como
amamos, nos relacionamos, trabalhamos e vivemos. Rio de Janeiro: Globo Livros, 2019.

LEVY, F.; MURNANE, R. Dancing with robots: human skills for computerized work. 1.
ed. Washington: Third Way Next, 2013.

LEVY, P. Inteligencia colectiva: por una antropologia del ciberespacio. 1* ed. Biblioteca
Virtual em Salud, BIREME — OPS — OMS. Washington, 2004 [1997]. Disponivel em:
http://inteligenciacoletiva.bvsalud.org. Acesso em: 01 out. 2017.

LOPES, D. P. T.; VIEIRA, N. S.; BARBOSA, A. C. Q.; PARENTE, C. Inovac¢ao gerencial e
inovacao social: pensando para além da inovacido tecnologica. XVI Congresso Latino-
Iberoamericano de Gestdo de Tecnologia. Porto Alegre: Associagdao Latino-Iberoamericana de
Gestdo de Tecnologia. Brasil. 2015. Disponivel em: http://hdl.handle.net/10216/82988.
Acesso em: 30 jun. 2017.

MACIEL, H. W. P.; COSTA, M. S. Modernas praticas de gestio do setor bancario
brasileiro e seus impactos sobre os trabalhadores. XVII SemeAD. Sao Paulo: FEA-USP.
Brasil. 2014. Disponivel em:
sistema.semead.com.br/17semead/resultado/an _resumo.asp?cod_trabalho=413. Acesso em 20
mar. 2019.




167

MAKRIDAKIS, S. The Forthcoming Artificial Intelligence (AI) Revolution: Its Impact
on Society and Firms, 90, 46-60. 2017. Disponivel em:
https://doi.org/10.1016/j.futures.2017.03.006. Acesso em: 30 jan. 2019.

MCKINSEY & COMPANY. Brazil Digital Report. 1* ed. McKinsey & Companhy. 2019.
Disponivel em:
https://www.mckinsey.com/br/~/media/McKinsey/Locations/South%20America/Brazil/Our%
20Insights/Brazil%20Digital%20Report/Brazil-Digital-Report-1st-Edition_Portuguese-
vAjustado.ashx

MCKINSEY & COMPANY. Overview - Brazil Digital Report. McKinsey & Companhy.
2020. Disponivel em: https://bit.ly/BSV20BDR.

MARTINS, G. S. Inova¢io, competéncias e recursos humanos: uma articulacio possivel?
CEPEAD/UFMG. Belo Horizonte, 2013. Dissertagdo: mestrado em administracao.

MARTINS, G. S.; LOPES, D. P. T.; BARBOSA, A. C. Q. Organizational innovation: a
comparative analysis between Brazil and Portugal. European Journal of Business and
Social Sciences, v.1, n. 5, pp. 23 — 40, 2012. Disponivel em: http://www.ejbss.com/volume-1-
no-5-2012.aspx. Acesso em: 30 jun. 2017.

MARTINS, G. S.; VIEIRA, N. S.; LIMA, M. D.; LOPES, D. P. T.; BARBOSA, A. C. Q.
Desenvolvimento de competéncias e gestdo de recursos humanos: estudo comparativo
em organizacdes brasileiras e portuguesas. XV Congresso Latino-Iberoamericano de
Gestao de Tecnologia. Porto: Associagdo Latino-Iberoamericana de Gestdo de Tecnologia.
Portugal. 2013. Disponivel em:
http://www.altec2013.org/programme_pdf/1030.pdf&ved=0ahUKEwi7p46V_b3VAhXBISA
KHZ9dBf4QFgghMAl&usg=AFQjCNF87ylZhS6mdC1Zg972ghlLns241w. Acesso em: 30
jun. 2017.

MARX, K. O capital: critica da economia politica. Tomo I. Sao Paulo: Editora Nova
Cultural Ltda, 1996.

MASCARENHAS, A. O. Gestao Estratégica de Pessoas. Evolucio, teoria e critica. Sao
Paulo: Cengage Learning, 2009.

MENDONCA, C. M. C.; ANDRADE, A. M. V.; NETO, M. V. S. Uso da IoT, Big Data e
Inteligéncia Artificial nas Capacidades Dinadmicas e seus Microfundamentos. 15th
International Conference on Information Systems & Technology Management, CONTECSI
2018. Sao Paulo, Brasil. Maio 23-25, 2018. DOIL:  10.5748/9788599693148-
15CONTECSI/PS-5970.

MGI. Jobs lost, jobs gained: workforcetransitions in a time of automation. McKinsey
Global Institute, 2017. 160 p. Disponivel em: http://www.mckinsey.com. Acesso em: 24 jan.
2019.

MILLENNIUM BCP. Relatéorio e Contas 2018. 2019. Disponivel em:
https://www.ind.millenniumbcp.pt/relcontas/2018/files’RCBCP2018.pt.pdf. Acesso em: dez.
2019.



168

MILLENNIUM BCP. Relatéorio e Contas 2019. 2020. Disponivel em:
https://www.ind.millenniumbcp.pt/pt/RelContas/2019/pt/download-centre/default.aspx.

MILLER, A. G. The cognitive revolution: a historical perspective. TRENDS in Cognitive
Sciences, v.7,n° 3, pp. 141-144, Elsevier, March, 2003.

MINAYO, M. (Org.). Pesquisa Social. Teoria, método e criatividade. 28" ed. Petropolis:
Vozes, 2009.

MINAYO, M. C. S. Amostragem e saturagdo em pesquisa qualitativa: consensos e
controvérsias. Revista Pesquisa Qualitativa. Sao Paulo (SP), v. 5, n. 7, p. 01-12, abril. 2017.
Disponivel em: https://www.researchgate.net/publication/315756131. Acesso em: 24 jan.
2019.

MINCER, J. Investment in human capital and personal income distribution. The Journal of
Political Economy, v. 66, issue 4, p. 281-302, 1958. Disponivel em
http://www.journals.uchicago.edu/doi/10.1086/258055. Acesso em: 24 jan. 2017.

MINISTERIO DO TRABALHO. Classificac¢iio Brasileira de Ocupacdes — CBO. Portaria
ministerial 397, de 9 de outubro de 2002. Disponivel em: www.mtecbo.gov.br. Acesso em: 10
fev. 2019.

MINTZBERG, H. A Estruturacao das Organizagdes. In: MINTZBERG, H., ef al. (Org.). O
Processo da Estratégia. 4* ed. Porto Alegre: Bookman, 2006. p. 185-199.

MIT. The work of the future: Shaping Technology and Institutions. Fall 2019 Report. MIT,
2019. Disponivel em: https://workofthefuture.mit.edu/sites/defaut/files/2019-

09/WorkoftheFuture Report Shaping Technology and Institutions.pdf. Acesso em: 20 fev.
2020.

MOCELIN, D. G.; SILVA, L. F. S. C.. O telemarketing e o perfil sdcio-ocupacional dos
empregados em call centers. Caderno CRH, 21 (53), 2008. Disponivel em:
www.redalyc.org/html/3476/347632176012/. Acesso em: 02 mar. 2019.

MORAES, A. C. N.; OLIVEIRA, R. V. A reconfiguracao espacial do segmento de call center
no Brasil vista a partir da instala¢do de centrais de teleatividades na Paraiba. Rev. Bras. Estud.
Urbanos Reg.,, SAO PAULO, v.21, n2, p. 371-389, mai/ago. 2019. DOI:
https://doi.org/10.22296/2317-1529.2019v21n2p371.

MORGESON, F. P.; HUMPHREY, S. E. The Work Design Questionnaire (WDQ):
Developing and Validating a Comprehensive Measure for Assessing Job Design and the
Nature of Work. Journal of Applied Psychology, 91(6), 1321-1339, 2006. doi:
10.1037/0021-9010.91.6.1321.

NILSSON, N. J. The quest for artificial intelligence: a history of ideas and achievements.
Web version. Cambridge: Cambridge University Press, 2010. Disponivel em:
http://www.cambridge.org/us/0521122937. Acesso em: 30 abr. 2017.

NOVO BANCO S.A. Relatério e Contas 2018. 2019. Disponivel em:



169

https://www.novobanco.pt/site/cms.aspx?plg=3F587CB8-C37F-45BD-91DE-2D74243020E2.
Acesso em 20 dez. 2019.

NOVO BANCO S.A. Relatério e Contas do 1° Semestre de 2019. 2019. Disponivel em:
https://www.novobanco.pt/site/cms.aspx?plg=3F587CB8-C37F-45BD-91DE-2D74243020E2.
Acesso em 20 dez. 2019.

OECD. Manual de Oslo: diretrizes para coleta e interpretacio de dados sobre inovacio.
3% ed. Rio de Janeiro: Finep (trad.), 2005.

OECD/Eurostat. Oslo Manual 2018: Guidelines for Collecting, Reporting and Using Data
on Innovation, 4™ edition - The Measurement of Scientific, Technological and Innovation
Activities. Paris/Luxembourg: OECD Publishing/Eurostat, 2018. 258 p. Disponivel em:
https://doi.org/10.1787/24132764. Acesso em: 30 jun. 2019.

OLIVEIRA, D. A.; GONCALVES, R. S.; BARBOSA, A.C.Q. Percepcao dos gestores de
recursos humanos em relacdo ao modelo de gestdo por competéncias. Revista FSA, FSA,
Teresina, v. 11, n2, art. 1, p. 01-26, abr/jun. 2014. Disponivel em:
http://www4.fsanet.com.br/revista/index.php/fsa/article/view/363/316. Acesso em: 11 abr.
2018.

OLIVEIRA, S. R.; PICININI, V. C. Mercado de trabalho: multiplos (des) entendimentos.
Rev. Adm. Publica [online]. 2011, vol. 45, n.5, pp. 1517-1538. ISSN 0034-7612. Disponivel
em: http://dx.doi.org/101590/S0034-76122011000500012. Acesso em: 25 jun. 2018.

PAN, Y. Headingtoward Artificial Intelligence 2.0. Engineering, 2(4), 409413, 2016.
Disponivel em: https://doi.org/10.1016/J.ENG.2016.04.018. Acesso em: 6 fev. 2019.

PENROSE, E. A teoria do crescimento da firma. Campinas: Editora da Unicamp, 2006.

PEREIRA, F.; MACHADO, P.; COSTA, E.; CARDOSO, A. (Eds.). Progress in artificial
intelligence. 17th Portuguese Conference on Artificial Inteligence, EPIA 2015. Coimbra,
Portugal. September 8-11, 2015, Proceedings. Berlin: Springer International Publishing, 2015.

PEREZ, C. Technological revolutions and techno-economic paradigms. Cambridge Journal
of Economics. v. 34 (1), pp. 185202, Jan. 2010. Disponivel em
https://doi.org/10.1093/cje/bep051. Acesso em 10 nov. 2018.

PORDATA. Populagcao Residente: total e por grandes grupos. 2018. Disponivel em:
https://www.pordata.pt/Municipios/Popula%C3%A7%C3%A3o+residente+total+e+por+gran
des+grupos+et%C3%A1rios-390. Acesso em nov. 2019.

PORTUGAL FINLAB. Portugal Finlab Report. 1* ed, 2019. Disponivel em:
https://www.portugalfinlab.org. Acesso em: 2 jan. 2020.

PORTUGAL InCoDe 2030. AI Portugal 2030. Portuguese National Initiative on Digital
Skills. Innovation and growth strategy to foster artificial intelligence in Portual in the

European context. Disponivel em: https://www.incode2030.gov.pt. Acesso em: 20 de nov.
de 2019.



170

PORTUGAL. Decreto-lei 86-C de 29 de dezembro de 2016. Cria o fundo de inovagao,
tecnologia e economia circular, no contexto de estimulo a criatividade e inovagao em todos os

dominios. Diario da Republica Eletronico. Lisboa, Distrito de Lisboa, 2016. Disponivel em:
http://data.dre.pt/eli/dec-lei/86-c2016/12/29/p/dre/pt/html. Acesso em: 30 jan. 2017.

PORTUGAL. Portaria 57-A de 27 de fevereiro de 2015. Define pardmetros alinhados com o
acordo de parceria entre Portugal e a Comissao Europeia, UE 2020, com destaque a Estratégia
de Investigacdo e Inovagdo para uma Especializacdo Inteligente em Portugal 2020. Diario da
Republica  Eletronico. Lisboa, Distrito de Lisboa, 2015. Disponivel em:
http://www.portugal2020.pt/Portal2020/Media/Default/Docs/Legislacao/Nacional/Portaria57
A 2015.pdf. Acesso em: 30 jan 2017.

PWC. Will robots really steal our jobs? An international analysis of the potencial long
term impact of automation. PricewaterhouseCoopers. 2018. Disponivel em:
www.pwec.co.uk/economic-services/assets/international-impact-of-automation-feb-
2018.pdf&ved=2ahUKEwiRvLixm8nlAhVWHLKGHY ANC7QQFjABegQIBhAI&usg=AOv
Vaw2pYsSxvukP7WanEpZdmAS8 . Acesso em: 30 abr. 2019.

RAGIN, C. C. Introduction: Cases of “What is a Case?”. In. RAGIN, C. C.; Becker, H. S.
(Org.). What is a Case? Exploring the foundations of social inquiry, 1995.

RAPINI, M. S.; SILVA, L. A.; ALBUQUERQUE, E. M. (Orgs.). Economia da ciéncia,
tecnologia e inovacdo: fundamentos tedricos e a economia global. 1* ed. Curitiba: Editora
Prismas, 2017.

RIBEIRO, L. C.; ALBUQUERQUE, E. M. Countertendencies at work: new sectors and new
regions in the current transition towards a new phase of captalism. Science and Society, v.
80, n. 4, pp. 566-580, 2016.

RICARDO, D. Principios de economia politica e tributacido. 1* ed. Sdo Paulo: Nova
Cultural, 1996 [1817]. cap. 21, p. 291-292.

RICCI, M. G.; RACHID, A. Relagdes de trabalho no servigo de teleatendimento. Gest. Prod.
v.20, n.1, Sao Carlos, Jan./Mar, 2013.

RICH, E.; KNIGHT, K. Artificial Intelligence. 2nd ed. New York: McGraw-Hill, 1991.
RICH, E.; KNIGHT, K. Inteligéncia Artificial. 2* ed., Sdo Paulo: Makron Books, 1994.

ROMBAO, M.; TOME, E.; RIBEIRO, C. Will robots have the capacity to replace mankind?
Survey from Portugal. Revista Eletronica Gestao & Sociedade. v. 14, n. 37, p. 3417-3438,
jan./abr., 2020.

RODRIGUES, J. M. Remunerac¢io e competéncias: onde termina a retdérica e comeca a
realidade. Um estudo de caso numa empresa do setor siderurgico. CEPEAD/UFMG.
Belo Horizonte, 2005. (Dissertacdo de mestrado em administragao)

RODRIGUES, J. M. Remuneragdo e competéncias: retorica ou realidade? Revista de
Administracio de Empresas, v. 46, ed. esp., nov./dez., 2006. Disponivel em:
http://dx.doi.org/10.1590/S0034-75902006000500002. Acesso em: 25 mai. 2017.



171

ROSENBERG, N. Perspectives on Technology, New York: Cambridge University Press,
1976.

ROSENFIELD, C. L. Paradoxos do capitalismo e trabalho em call centers: Brasil, Portugal e
Cabo Verde. Caderno de Recursos Humanos, v. 20, n.51, dez. 2007.

RUSSELL, S.; NORVIG, P. Inteligéncia artificial: uma abordagem moderna. 3* ed. Rio de
Janeiro: Elsevier Brasil, 2013.

SALERNO, M. S. A seu servi¢o: interrogagdes sobre o conceito, os modelos de producao e o
trabalho em atividades de servigos. /n: SALERNO, M. S. (Org.). Relagdo de servico:
producio e avaliacdo. Sao Paulo: SENAC, 2001.

SALERNO, M. S. Da rotinizagdo a flexibilizagdo: ensaio sobre o pensamento critico
brasileiro de organizagdo do trabalho. Gestao & Producio, v. 11, n. 1, p. 21-32, jan./abr.
2004. Disponivel em: http://dx.doi.org/10.1590/S0104-530X2004000100003. Acesso em 01
nov. 2018.

SANTANDER BRASIL. Formulario de Referéncia 2019. 2020. Disponivel em:
https://www.santander.com.br/ri/relatorios. Acesso em 5 jan. 2020.

SANTANDER BRASIL. Relatério Anual 2011. Social econdomico ambiental. 2012.
Disponivel em: https://www.google.com/url?sa=t&source=web&rct=j&url=https://
www.santander.com.br/document/wps/relatorio_anual2011_indic_sustent.pdf&ved=2ahUKE

wie SyES8LnAhWjH7kGHTyWAxkQFjAAegQIBxAB&usg=AovVawOMdy20Yxf2pAQx8

SZVIAI . Acesso em 5 jan. 2020.

SANTANDER. Relatorio Annual 2018. Historia de Transformac¢ao Continua. 2019.
Disponivel em: https://www.santander.com.br/ri/relatorios. Acesso em 5 dez. 2019.

SCHATSKY, D.; SCHWARTZ, J. Redesigning work in era of cognitive technologies.
Deloitte Review, Issue 17, p.1-21, 2015. Disponivel em: https://dupress.deloitte.com/dup-us-

en/deloitte-review/issue-17/work-redesign-and-cognitive-technology.html. Acesso em: 10 jan.
2017.

SCHULTZ, T. W. Capital formation by education. The Journal of Political Economy, v. 68,
issue 6, p. 571-583, 1960. Disponivel em
http://www.journals.uchicago.edu/doi/abs/10.1086/258393?journal Code=jpe. Acesso em: 24
jan. 2017.

SCHUMPETER, J. A. Teoria do desenvolvimento econdomico. Sao Paulo: Nova Cultural,
1988.

SCHUMPETER, J. A. The theory of economic development: an inquiry into profits, capital,
credit, interest, and the business cycle. Transaction Books, 1934.

SCHWAB, K. The Fourth Industrial Revolution. Genebra: World Economic Forum, 2016.

SCHWARTZ, J.; COLLINS, L.: STOCKTON, H.; WAGNER, D.; WALSH, B. The future of



172

work: the augmented workforce. Deloitte University Press. /n: Rewriting the rules for the
digital age - Global Human Capital Trends, p. 119-129, 2017. Disponivel em:
https://dupress.deloitte.com/dup-us-en/focus/human-capital-trends/2017/future-workforce-
changing-nature-of-work.html. Acesso em: 25 jan. 2017.

SCHWARTZMAN, S.; AUR, A. B.; LEITE, E. M.; CASTRO, M. H. M.; MARTINS, R. C.
R.; BARRETO, T. Educag¢ao média profissional no Brasil: situacao e caminhos. 1* ed. Sao
Paulo: Fundagdo Santillana, 2016.

SEMENSATO, M. R.; FRANCELINO, L. A.; MALTA, L. S. O uso da inteligéncia artificial
na educacdo a distancia. Revista Cesuca Virtual, v. 2, n 4, p. 29-40,
2015. Disponivem em: http://ojs.cesuca.edu.br/index.php/cesucavirtual/article/view/935.
Acesso em: 14 jan. 2017.

SINTELMARK. O setor de call center. Sindicato paulista das empresas de telemarketing,
marketing direto e conexos. 2015. 22 p.

SLACK, A.; CHAMBERS, S.; HARLAND, CH.; HARRISON, A.; JOHNSTON R.
Administracao da produc¢ao. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

SLEE, T. Uberizacao: a nova onda do trabalho precarizado. Sao Paulo: Elefante, 2017.

SMITH, A. A riqueza das nacgdes. v.1, cap. 1, p. 65-68. 1* ed. Sao Paulo: Nova Cultural,
1996 [1776].

SNIDERMAN, B.; MAHTO, M.; COTTELEER M. J. Industry 4.0 and manufacturing
ecosystems: exploring the world of connected enterprises. Deloitte University Press, 2016.
Disponivel: https://dupress.deloitte.com/dup-us-en/focus/industry-4-0/manuf
acturing-ecosystems-exploring-world-connected-enterprises.html. Acesso em: 25 jan. 2017.

STAKE, R. E. Investigacion con estudio de casos. Madrid: Morata,1999.

STANDING, G. O Precariado: a nova classe perigosa. Belo Horizonte: Auténtica Editora,
2013.

TEECE, D. J. Explicating dynamic capabilities: the nature and microfoundations of
(sustainable) enterprise performance. Strategic Management Journal, v. 28, n. 13, p. 1319-
1350, 2007.

TEECE, D. J.; PISANO, G.; SHUEN, A. Dynamic capabilities and strategic management.
Strategic Management Journal, v. 18, n. 7, p. 509-533, 1997.

THE INSTITUTE OF INTERNAL AUDITORS — ITIA. Global Perspectives and Insights.
Framework de Auditoria de Inteligéncia Artificial do The IIA. Aplica¢des Praticas, Parte
A, Edicao Especial. 2017a. Disponivel em:
https://na.theiia.org/translations/PublicDocuments/GPI-Artificial-Intelligence-Part-11-
Portuguese.pdf

THE INSTITUTE OF INTERNAL AUDITORS — ITIA. Global Perspectives and Insights.
Framework de Auditoria de Inteligéncia Artificial do The IIA. Aplicacdes Praticas, Parte
B, Edigdo Especial. 2017b. Disponivel em:



173

https://na.theiia.org/translations/PublicDocuments/GPI-Artificial-Intelligence-Part-11-
Portuguese.pdf

TIDD, J.; BESSANT, J. Gestao da inovacao. 5* ed. Porto Alegre: Bookman, 2015.

TIGRE, P. B. Gestao da inovaciao: a economia da tecnologia no Brasil. Rio de Janeiro:
Elsevier Brasil, 2006.

TIGRE, P. B. Paradigmas Tecnoldgicos. Estudos em Comércio Exterior - ECEX/IE/UFRJ,
vol. 1, n° 2, jan./jun. 1997.

TORNATZKY, L. G.; FLEISCHER, M. The Processes of Technological Innovation.
Lexington: Lexington Books, 1990.

TRINDADE, L. H.; TRINDADE, C. H.; NOGUEIRA, E. C. O. R. Lacunas na pesquisa em
gestdo de pessoas: uma proposta de agenda para pesquisas. Perspectivas em Gestio &
Conhecimento, Jodo Pessoa, v.5, n.l, p. 169-183, jan./jun. 2015. Disponivel em:
http://periodicos.ufpb.br/ojs2/index.php/pgc. Acesso em: 04 abr. 2018.

TURING, A. M. Computing machinery and intelligence. Mind, LIX, 236, 1950.

ULRICH, D. HR at a crossroads. Asia Pacific Journal of Human Resources. 54, 148-164,
2016.

UNIAO EUROPEIA. Regulamento Geral Sobre Protecio de Dados (RGPD) (UE)
2016/679). 2018. http://data.europa.eu/eli/reg/2016/679/0j. Acesso em: 05 nov. 2018.

UNITED NATIONS DEVELOPMENT PROGRAMME. UNDP. Human Development
Report 2019. UNDP, 2019. 44 p. Disponivel em:
http://hdr.undp.org/sites/default/files/hdr 2019 overview - english.pdf. Acesso em 10 jan.
2020.

WALLACE, R. S. The Anatomy of A.L.I.C.E.. /n: EPSTEIN R.; ROBERTS G.; BEBER G.
(Eds.) Parsing the Turing Test. pp. 181-210. Springer International Publishing, Dordrecht,
20009. Disponivel em: https://link.springer.com/chapter/10.1007/978-1-4020-6710-
5 13#citeas. Acesso em: 20 abr. 2019.

WEIZENBAUM, J. ELIZA - A Computer Program For the Study of Natural Language
Communication Between Man and Machine. Project MAC. MIT, 1966.

WIPO. Technology Trends 2019. Artificial Intelligence. World Intellectual Property
Organization: Geneva, 2019. Disponivel em:
www.wipo.int/tech trends/en/artificial intelligence/. Acesso em: 04 dez. 2019.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 5* ed. Porto Alegre: Bookman, 2015.

ZIVIANL S. Projeto de Algoritmos com implentacdes em Pascal E C. 3* ed. Sdo Paulo:
Cengage Learning BR, 2011.



174

APENDICES

APENDICE A — Roteiro semiestruturado (continua)
Entrevistas com funciondarios de agéncias bancarias no Brasil e Portugal

Cidade: Pais Data / /

PERGUNTAS
FILTRO
1. Vocé é funcionario(a) nesta agéncia deste banco?
2. Este banco tem capital nacional (mesmo que em parte)?

3. Nesta agéncia e/ou em outras agéncias deste banco ha utilizacdo de Agente Virtual
Inteligente (AVI)/(Chatbot), para atendimento de perguntas dos funcionarios? E de clientes?

SE NAO

3.1 Por que essa tecnologia nao é utilizada?

3.2 Como ocorrem, entdo, os contatos e os atendimento de perguntas (duvidas) dos
funcionarios sobre processos bancarios? E de clientes?

3.3 As repostas obtidas pelos funcionarios, no centro de atendimento do banco (call center),
sdo sempre por meio de pessoas, ou ha algum tipo de maquina?

3.4 Como ocorre, o atendimento de perguntas (duvidas) dos clientes?

3.5 Existe previsdo de agéncias deste banco passarem a utilizar (AVI)/Chatbot para
atendimento dos funcionarios (ou clientes)?

3.6 Vocé conhece algum outro banco no pais que utilize esta tecnologia para atendimento
de funcionarios ou de clientes?

3.7 Vocé ja utilizou (ou conhece) algum caso de uso desse tipo de tecnologia por empresas
de outros segmentos do mercado?

SE SIM

4. Como ocorreu a implantagao?

5. Vocé pergunta ao (AVI)/(Chatbot): Por escrito Por Voz
5.1 O (AVI)/(Chatbot) responde: Por escrito PorVoz
6. O (AVI)/(Chatbot) deste banco também pode atender clientes? 6.1. Se

sim,por quais canais?

7. Vocé ja recorreu ao atendimento por este AVI? 7.1. Se sim, com qual (is) objetivo (s)?
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(conclusio)

8. Qual porcentagem dos seus colegas de agéncia vocé percebe que utilizaram o
(AVI)/(Chatbot) para obter informagdes necessarias ao desempenho das fungdes?
% dos meus colegas.

9. Qual porcentagem das agéncias desse banco nesta cidade tem acesso ao atendimento
por AVI para os funcionarios obterem informacbes necessarias ao desempenho das
funcdes? % das agéncias.

10. Qual porcentagem dos funcionarios das agéncias desse banco nesta cidade vocé estima
que ja fizeram uso do AVI para obter informagdes necessarias ao desempenho das
funcbes? % dos funcionarios.

11. Vocé percebe vantagens no uso de (AVI)/(Chatbot)? Se sim, quais?

12. Vocé percebe desvantagens no uso de (AVI)/(Chatbot)? Se sim, quais?

13. Ainda ha pessoas fazendo atendimentos no call center? Sim Nao 13.1.
Se sim, quais tipos?

14. Vocé consegue acesso as pessoas do call center, caso queira ou prefira, para obter
informacdes que hoje o (AVI)/(Chatbot) atende?

15. Ha alguma diretriz da empresa para nao recorrer as pessoas do callcenter para obter
informacdes que hoje o (AVI)/(Chatbot) atende? Sim Nao

16. O que vocé acha que aconteceu com os funcionarios que faziam o atendimento que hoje
¢ realizado apenas pelo (AVI)/(Chatbot)?

17. Como vocé acha que o trabalho ficou organizado no departamento de call center depois
da implantagao do (AVI)/(Chatbot)?

18. Como vocé compara os processos do call center antes e depois do (AVI)/(Chatbot)?

19. O que mudou no seu trabalho ao comparar antes e depois da implantacido do
(AVI)/(Chatbot)?

20. O atendimento do (AVI)/(Chatbot) resolve qual porcentagem das demandas? %
de RESOLUCAO.

21. Que tipo de demandas o (AVI)/(Chatbot) nao resolve?

22. O (AVI)/(Chatbot) de alguma forma capacita ou treina os funcionarios?. Se sim, como
vocé percebe isso?

23. O (AVI)/(Chatbot) responde informagdes sobre salario, contra-cheque, suas férias, faltas,
beneficios, avaliagdo de desempenho ou outra questao relacionada a gestdo de recursos
humanos? Sim Nao Se sim, qual (is)?

24.Quais indicadores vocé acha que foram impactados depois da implantagdo dessa
tecnologia?



APENDICE B - Indicadores Brasil-Portugal

(continua)

INDICADORES BRASIL PORTUGAL
Blocos econdmicos Mercado Comum do Sul Unido Europeia
Area (km?) 8.515.767,049 92.212
Habitantes 208.500.000 10.276.617
PIB nominal 2018 em USD - (taxas de cambio: 3,65 BRL ¢ 1,18 EUR - médias 2018 - IPEA 1.870.572.000.000 237.770.000.000
Brasil e Banco de Portugal)
PIB nominal percapta 2018 em USD 8.971,57 23.136,99
Posi¢do no ranking mundial 2018 - volume de PIB nominal 8° 49°
PIB 2018 — Ajustado pela Paridade do Poder de Compra (Int $) 3.300.000.000.000 328.252.000.000
PIB PPC percapta 2018 em Int $ 16254,01 31941,64
Posicdo no ranking mundial 2018 — PIB PPC 8° 55°
Porcentagem de crescimento do PIB 2018 (média mundial 3,7%) 1,1 2,16
Posi¢do no ranking mundial 2018 — Taxa de crescimento do PIB 40° 25°
Exportagodes (Bilhdes USD) — OMC (2017) 217,739 62,000
Forga de trabalho — dezembro de 2018 105.200.000 5.232.600
Taxa média de desemprego 2018 (%) 12,3 7
Salario minimo 2018 (USD - médias das cotagdes 2018) 261 685,56
Inflagdo — Indice de pregos ao consumidor — IPCA — 2018 (%) 3,75 1
Indice de desenvolvimento humano — IDH 2018 0,759 0,847
Posicdo no ranking global — IDH 2018 79° 41°
Indice GINI 2017- Pnud — ONU 0,549 0,326
Expectativa média de vida em anos — 2016 75,7 81,4
Idade mediana 2018 32,6 44.8
Populacao idosa 2018 - (> 65 anos Brasil) e (> 65 Portugal) 19.182.000 2.158.732
Porcentagem da Populagdo > 65 anos sobre o total. 9,2 21
Indice de Desenvolvimento de TIC 2017 — (IDI) da UIT ONU 66° 442
Ranking competitividade 2018 e 2019 - Word Competitiveness Center (WCC) 60° e 59° 33°e 39°
Porcentagem do PIB direcionado a educag@o em 2018 e 2019 - (Média paises OCDE: 5,5%) 6eb 6e5
Gastos anuais por aluno rede publica — basico e superior — Education at a Blance 2017 —em USD 4.450 8.187
- (Média OCDE: 9.655 USD)
Gastos anuais por aluno rede publica — basico — Education at a Blance 2017 —em USD - (Média 3.762 7230

OCDE: 8.548 USD)
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(conclusio)

INDICADORES BRASIL PORTUGAL
Gastos anuais por aluno rede publica — superior — Education at a Blance 2017 —em USD - 14.241 7805
(Média OCDE: 12.574 USD)
Ranking Pisa 2015 — OCDE (média posi¢des ciéncias, literatura e matematica) 63° 19°
Indice PISA 2015 — 70 PAISES OCDE - (média ciéncias, literatura e matematica) 395 497
Ranking Pearson Internacional — The Learning Curve 2019 - (40 Paises) 39° 27°
Pessoas que usaram Internet — Brasil 2017 - Portugal 2018 - (%) 69,8 79
Pessoas que acessaram Internet com banda larga fixa (em casa) — Brasil 2017 - Portugal 2018 - 81 77
(%)
Pessoas que acessaram Infernet por celular — Brasil 2017 — Portugal 2018 - (%) 97 79
Utilizagao ou instalacdo de aplicativo (texto, voz ou imagens), exceto e-mail, no celular — Brasil 95,5 67
2017 - Portugal 2018 - (%)
Pessoas que usaram a Internet para acesso a e-mail — Brasil 2017 - Portugal 2018 - (%) 66,1 61
Pessoas que acessam Internet portablet (BR) ou computador portatil (PT) —Brasil 2017- Portugal 14,3 36

2018 - (%)

Fontes: Organizado pelo autor a partir de dados IBGE, Pnad, IPEA, INE Portugal, ONU-Pnud, ONU-UIT, BCN, Banco Portugués,

OMC, Banco Mundial, FMI, IMD - WordCompetitiveness Center, OCDE.



APENDICE C — Mapa das startups Brasil - ABstartups

MAPA DAS STARTUPS - ABSTARTUPS

MODELO DE NEGOCIO PORCENTAGEM
Saas 41,9
Market-Place 19,8
E-Commerce 7,3
Outros 31
PERFIL DO PUBLICO PORCENTAGEM
Business-to-business — B2B 48,7
Business-to-business-consumer — B2BC 274
Business-to-consumer — B2C 20
Outros 39
ESTADOS NUMERO
Sao Paulo - SP 3833
Minas Gerais - MG 1103
Rio Grande do Sul - RS 927
Rio de Janeiro - RJ 845
Parana - PR 647
AREA DE ATUACAO (RANKING) PORCENTAGEM
1° Educagao 7,18
2° Financas (inclui Fintechs) 4,26
3° Satde e Bem-estar 3,85
4° Internet 3,47
5° Agronegdcio 3,19
6° Varejo-Atacado 2,99
7° E-Commerce 2,96
8° Comunicag¢ao e Midia 2,57
9° TIC e Telecom 2,50
10° Vendas e Marketing 2,31
24° RH Tech 0,99
Fonte: Adaptado pelo a patir de

https://abstartups.com.br/pesquisas/#mapeamento. ABStartups (2017) e

revista Isto E Dinheiro. Acessos em 20 de fev. 2020.
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APENDICE D — Descri¢iio das subcategorias da OT

Subcategorias

Descrigdes

1) Atividades e/ou conteudos;

Conjunto de agdes relacionadas aos conteudos estabelecidos
para se atingir objetivos e metas.

i1) Tarefas e/ou processos;

Conjunto de atividades e o fluxo da sua realizagdo.

ii1) Divisao do trabalho;

Divisdo de tarefas em partes desempenhadas por uma
pessoa.

iv) Requisitos organizacionais
e tecnoldgicos;

Procedimentos, politicas e tecnologias relacionados aos
objetivos e metas da organizagao.

v) Requisitos sociais e
individuais;

Condigdo, social/individual, relacionada aos objetivos e
metas da organizagao.

vi) Relagdes e/ou hierarquia;

Modos (tipos),informais caracterizados de

interagdo entre individuos.

e formais,

vii) Valores e crencas;

Aspecto cognitivo, subjetivo, compartilhado por individuos
e relacionado a cultura organizacional.

viii) Expectativas e/ou
percepgoes;

Expressdo cognitiva, subjetiva, resultante da interagdo da
consciéncia com estimulos internos ou externos.

ix) Habilidades;

Saber agir, componente das competéncias, que agrega valor
necessario aos objetivos organizacionais.

x) Comunicagao;

Processo de transmissao e
informacoes/conteidos/mensagens.

recepcao de

x1) Resultados.

Medida do desempenho em funcdo dos objetivos e metas
estabelecidos.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de referenciais teoricos.
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APENDICE E — Percepcaes, correlacdes, justificativas e sinteses

(continua)

Percepcoes: Antes da [AVI] quase tudo era pelo call center. Algumas pessoas ndo gostam, acham dificil, que
ndo funciona, mas é por que ndo escreve, se escrever certo resolve sim. Eu explico direitinho e resolve noventa
por cento, e isso ¢ bom. (Trabalhador (a) A7.1)

Correlagdes com categorias da OT (numerais x pontos em verde), identificadas e descritas no

APENDICE D

i 1i ii v \% vi vii viil X X X1

Justificativa: O AVI, enquanto parte dos requisitos tecnoldgicos da organizagdo, a partir de sua implantacao
modifica a forma anterior de divisdo do trabalho, relacionamento e comunicagdo entre os funcionarios da
agéncia ¢ os teleatendentes do call center. Nao gostar, achar dificil e/ou que o AVI ndo funciona sdo
expectativas e/ou percepgdes que se contrapdem as de que a ferramenta resolve se bem explicado. Conotagdes
do compartilhamento de um processo de conciliagdo de valores e crengas entre os individuos diante da nova
tecnologia que exige a habilidade de comunicag@o escrita que gera um resultado de 90%, percebido como bom.

Sintese: 1. Existe AVI e usam AVI disponivel aos funcionarios.

Sintese: 2. Resolve em torno de 85% das demandas, se a pergunta for bem elaborada (escrita).

i i ii v \% Vi vii viii X X Xi

Percepcbes: Atende a maior parte, uns oitenta por cento do que preciso. O que a maquina nio responde tem que
gerar um protocolo para os técnicos. (Trabalhador (a) A21.1)

i i ii v \% Vi vii viii X X Xi

Justificativa: Ha referéncia aos resultados do AVI e que estes sao majoritarios, o que a ponta para uma parcela
minoritiria que demanda busca técnica sobre como a maquina poderad resolver. Aspecto que se relaciona a
requisitos organizacionais que exigem procedimentos de comunicacdo formal e padronizada com outro
departamento (TT).

Sintese: 3. Resolve as demandas menos complexas.

Sintese: 4. O que nao ¢ resolvido gera protocolo para area de desenvolvimento.

Percepcdes: Parte das demandas ndo atendidas, as mais dificeis, o pessoal do call center atende. Tém coisas
que s6 eles pra resolver. As vezes é ruim ndo poder recorrer a eles. (Trabalhador (a) A6.1)
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(continuacao)
i 1i i v \% Vi vii viii X X X1
[ ] [ ] [ ] ([ J [ ] [ ] ([ J ([ J ([ J [ ]

Justificativa: Tarefas e processos de resolugdo de demandas pelo AVI cujos conteidos apresentam maior
dificuldade estabelecem um limite para a divisdo do trabalho em fun¢do de requisitos e habilidades individuais
dos teleatendentes. A conciliacdo de valores e crengas diante da nova tecnologia e marcada por expectativas e
percepgoes relacionadas ao desconforto (ser ruim ndo poder recorrer ao callcenter) diante de limitagdes do
fluxo de comunicacdo entre departamentos, necessario aos resultados e/ou relagdes de outra natureza.

Sintese: 5. Ha questdes que apenas os atendentes do call center conseguem resolver.

Percepcbes: A gente tem que tentar sempre pelo sistema primeiro. Ndo pode entrar em contato com o call
center. Se nao resolver pela [AVI], ai sim, tenta com o pessoal do atendimento. (Trabalhador (a) A12.1). Foi
estabelecido em um dado momento que ndo ¢ pra chamar o call center [...] se a [AVI] ndo tiver a resposta, se
ndo resolver, entdo, chama. (Trabalhador (a) A20.1)

i 1i ii v \ vi vii viil X X X1

Justificativa: O processo para obtengdo de informagdes necessarias as atividades laborais tem o AVI como
requisito obrigatdrio e prioritirio definido pela organizacdo. Esse aspecto modifica a divisdo do trabalho
anterior a implantacdo da nova tecnologia, bem como as relacdes e a comunicagdo entre os individuos e
departamentos. Essa divisao ¢ limitada em funcdo da complexidade das demandas e dos requisitos e habilidades
individuais dos teleatendentes responsaveis por gerar esse resultado.

Sintese: 6. O AVI tem que ser consultado primeiro.

Sintese: 7. Ha diretrizes de restri¢do de acesso ao call center.

Sintese: 8. O call center resolve apenas o que for mais complexo.

Percepcdes: Acho que o pessoal que atendia o que a [AVI] faz foi desligado ou realocado. Pode ser por causa
desse desempenho do sistema, ¢ alto. (Trabalhador (a) A14.1)

i i1 i v \ vi vil viil ix X X1

Justificativa: Os indicios percebidos podem ter associagdo com mudangas das demandas organizacionais
decorrentes da implantagdo do AVI e seus resultados. Esses se relacionam a divisdo do trabalho, requisitos e
habilidades individuais, assim como a relagdo entre as pessoas e departamentos.

Sintese: 9. Houve realocagdes ou desligamentos no call center.

Percepcbes: De forma geral ¢ interessante, resolve, e a gente também vai aprendendo mais com o uso. [...]
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(conclusio)
entdo, sim de alguma forma acaba capacitado ndo é mesmo? (Trabalhador (a) A3.1)
i ii iii v \ A% vii viii iX X Xi
([ ([ ([ [ J

Justificativa: A nova tecnologia gera expectativa e/ou ¢ percebida como fonte de informagdo que capacita,
aspecto que pode ser relacionado com habilidades e resultados gerados nas atividades laborais.

Sintese: 10. O AVI capacita de alguma forma ao prestar informagdes.

Percepgoes: [...] ¢ eventualmente ja aconteceu, as vezes na distragdo vocé acaba respondendo a [AVI], por que
ela retorna [...]. (Trabalhador (a) A11.1)

[...] conversei com Ela. [...] a [AVI] me respondeu muito bem. (Trabalhador (a) A5.1).

i 1i ii v \ vi vii viil X X X1

Justificativa: A tecnologia tem caracteristicas que agregam novo padrio de interacdo natural e empatico que
modifica expectativas/percepgdes dos individuos no processo de comunicagdo, na organizagao.

Sintese: 11. J4 respondeu ao AVI em algum momento.

Percepcoes:[...] ndo atende, apenas redireciona para os responsaveis no setor de recursos humanos.
(Trabalhador (a) Al.1) . Nenhum desses que eu saiba, quem resolve sobre essas coisas € o pessoal do RH.
(Trabalhador (a) A16.1)

Sintese: 12. O AVI ndo atende sobre processos operacionais de RH e/ou subsistemas de GRH.

Percepgoes:No inicio era apenas a gente que usava a [AVI], hoje os clientes também podem, no site ou pelo
celular, ¢ facil, basta escrever ou falar. (Trabalhador (a) A6.1).

i i1 i v \ vi vil viil ix X X1

Justificativa: Parte dos elementos fundamentais relacionados a divisdo do trabalho entre os funcionarios, diante
da disponibilizagdo do AVI, passam a ser realizados pelos clientes, com consequentes mudangas nas formas de
comunicagdo, relagdes e cultura da organizacio.

Sintese: 13. Existe AVI para atendimento dos clientes, em Internet banking e aplicativos mobile.

Fonte: Elaborado pelo autor



APENDICE F - Potencial de novas pesquisas Brasil-Portugal

IMPACTOS DA INTELIGENCIA ARTIFICIAL NA ORGANIZAGAO DO TRABALHO E RH

1. SEGMENTO 2. SETOR DE 3.START UPS E 4. SETOR 5. SEGMENTO 6. AREA DE
BANCARIO CALL CENTER SPIN-OFFS PUBLICO DE SAUDE EDUCAGAO

AGENTES VIRTUAIS INTELIGENTES

ABORDAGENS QUALITATIVAS E QUANTITATIVAS
PLANEJAMENTO, COLETAS, RESULTADOS E ANALISES

RELACOES COM INOVACAO E PRATICAS DE GESTAO
RELACOES COM A PRECARIZACAO DO TRABALHO

Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE G - Proposicéo de produto a partir da pesquisa

AVI UFMG - Agente Vitual Inteligente UFMG

SOCIEDADE
(individuos)

UFMG - PORTAL WEB

Geral
INFORMACOES

(institucional e das unidades)

Comunidade

académica regional — AVIUFMG .
enacional || moomoomooooood , UFMG — APP MOBILE ;

: | INFORMACOES i
Comu?'d,ade ! (institucional e das unidades) |
académica ' :

internacional L o e

Simulagao grafica do avatar CIENTUS e de uma interface apds a implantacdo desse Agente Virtual.

Nomes sugeridos a partir do termo INCIPIT
VITA NOVA no brasdo da Instituicdo,
visando a correlagdo com sua historia,
cultura e missdo: CIENTUS, INCIPI ou SILEO.

(3 @& ufmgbr [+

Universidade Federal
de Minas Gerais

E Acesse:

Menu do portal

ssar na UFMG
PPy

l 4 s s 3

Minha UFMG

-

i Alertas
Viva! Sou CIENTUS, o

assistente virtual da UFMG. AEIUE BN ERsS

Qual seu nome e como #Use o Cientus
posso ajudar? #Vai passar
I Digite sua mensagem... (4|

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir dos resultados da pesquisa e do portal web da UFMG.
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ANEXOS

ANEXO A - Associados APB

Este site uliliza cookies para melhorar a sua experdéncia de utilizagho. Ao navegar no sile estd a consentir a ulllizagio de cookies a
Zalba mais >

Inicia A APE  Associados

Associados

A Associacio Portuguesa de Bancos (APE) é a principal entidade que, em Portugal, representa o sector bancario. Os seus 23
associados constituemn mais de 90% do ativo do sistema bancario portugués.

A adesdo & APB é voluntaria e ndo dispde, como algumas Associagdes Bancarias do mesmo género, de poderes piblicos delegados.
A sua atuagao decorre exclusivamente dos poderes que Lhe 3o confiados pelos Associados.

JABANCA BBVA o " CA

BNP PARIBAS Cradile Agricola
BNP Paribas Caixa Central de Crédito
ABANCA CORPORACION Banco Bilbao Vizcaya Agricola Mituo

BAMCARIA, Sucursal em Argentaria, Sucursal em

Portugal Portugal M M-OI':'EE‘FM 7
i EuroBic

BPI g Caixa Econdmica Montepio EuroBic

Geral
BaANCODOBRASIL
Deutsche Bank

Banco BP Banco do Brasil AG - Sucursal

em Portugal #uc)

= Caixa Geral de Depdsitos Deutsche Bank AG, Sucursal
BANCO em Portugal
CARREGOSA
HAITONG . co'
Banco Carregosa Banco Comercial Portugués @
Haitong Bank Novo Banco

Credib®m bancoctt Wi
IZiril(

Banco Credibom, SA Banco CTT, SA

“ BANCO O te bEnes fecil
<% Banco Finantia A INVES] WiZink Banlk
Banco Finantia Banco Imvest

Banco de Investimento Global  Caixa Econdmica da
Misericdrdia de Angra do

Heroismo
m bankinter
Banco Santander Totta Bankinter

Fonte: http://www.apb.pt
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ANEXO B - Indicadores TIC ITU - Brasil-Portugal

Key indicators for Brazil (2017) Amer;:r;i World
Fixed-telephone sub. per 100 inhab. 19.5 239 13.0
Mobile-cellular sub. per 100 inhab. 113.0 111.8 103.6
Active mobile-broadband sub. per 100 inhab. 90.2 895 61.9
3G coverage (% of population) 95.5 939 879
LTE/WiMAX coverage (% of population) 83.1 843 763
Individuals using the Internet (%) 67.5 675 486
Households with a computer (%) 46.3 64.8 471
Households with Internet access (%) 60.8 683 54.7

International bandwidth per Internet user (kbit/s) 290 771 766

Fixed-broadband sub. per 100 inhab. 13.7 19.9 13.6
Fixed-broadband sub. by speed tiers, % distribution

-256 kbit/s to 2 Mbit/s 23.4 6.6 4.2
-2 to 10 Mbit/s 34.5 231 13.2
-equal to or above 10 Mbit/s 42.1 70.3 82.6

Note: Data in italics are ITU estimates. Source: ITU (as of June 2018).

Key indicators for Portugal (2017) Europe World

Fixed-telephone sub. per 100 inhab. 46.8 35.8 13.0
Mobile-cellular sub. per 100 inhab. 113.9 120.4 103.6
Active mobile-broadband sub. per 100 inhab. 68.9 859 619
3G coverage (% of population) 99.5 983 87.9
LTE/WiMAX coverage (% of population) 989 896 763
Individuals using the Internet (%) 73.8 77.2 486
Households with a computer (%) 71.5 786 471
Households with Internet access (%) 76.9 80.6 54.7
International bandwidth per Internet user (kbit/s) 52.9 1175 76.6
Fixed-broadband sub. per 100 inhab. 346 304 136

Fixed-broadband sub. by speed tiers, % distribution

-256 kbit/s to 2 Mbit/s 0.3 0.6 4.2
-2 to 10 Mbit/s 0.8 124 13.2
-equal to or above 10 Mbit/s 989 87.0 826

Note: Data in italics are ITU estimates. Source: ITU (as of June 2018).

Conclusion: Brazil possesses a dynamic and competitive telecom market that is still
under expansion. Developing telecommunications services coverage and uptake
within the country has its own hurdles, geographically and socially speaking,
relating to both the landscape of the country and the income disparities respectively.
ITU (2018, p. 26)

Conclusion: Portugal’s telecommunication market has seen positive development,
despite the general economic downturn. The Government is encouraging investments
in NGA networks in order to expand high-speed connectivity and increase the
number of those online. ITU (2018, p. 144)

Fonte: ITU - International Telecommunication Union. Measuring the Information Society Report 2018 — Volume 2. ITUPublications: Geneva,

2018. pp. 244
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ANEXO C — Framework de auditoria de IA do THE IIA 2017

(continua)

Objetivos e Atividades ou Procedimentos Relevantes a Estratégia de IA

Objetivo(s) do Trabalho ou de Controle  Atividades ou Procedimentos

Estar envolvido ativamente em projetos  Comparecer s reunifes da equipe do projeto de A,
de |A desde o inicio, oferecer consultoria e

insights que contribuam para uma

implementagdo de sucesso.

A organizagdo tem uma estratégia definida Determinar se a estratégia de 1A foi documentada e, se sim, verificar que a estratégia:
delA, B Articula os resultados pretendidos das atividades de IA (objetivos estratégicos).

N Articuls, em alto nivel, como os objetivos de |A seréo atingidos (plano estratégico).

Prestar avaliagio sobre a prontiddo e Alavancar uma estrutura estabelecida de ciberseguranga, trabalhar em colaboragdo com

resposta a ciberameagas. Tl e outras partes, para garantir que defesas e respostas eficazes estejam em pratica.

Ha recursos suficientes (equipe Revisar o processo de definicio das necessidades de equipe  orcamento em apoio 2 IA.
orgamento) para implementar a estratégia

delA.

Orientar se a estratégia considera Revisar quaisquer avaliagdes existentes de ameagas e oportunidades de 1A,
adequadamente as ameagas Sendo houver avaliagdes, fazer recomendagdes para o futuro (como a organizacéo
oportunidades de 1A, poderia se planejar para identificar ameacas e oportunidades de IA),

Objetivos e Atividades ou Procedimentos Relevantes a Governanga de 1A

Objetivo(s) do Trabalho ou de Controle Atividades ou Procedimentos

Prestar avaliacdo de que estruturas de Revise modelos de negdcio e a estrutura organizacional; determine se os modelos de
governanca de 1A foram estabelecidas, negocio e estrutura organizacional refletem a estratégia de |A da organizagdo.
documentadas e estdo em pratica como Revise as politicas e procedimentos de |A; determine se as politicas e procedimentos
definido. organizacionais identificam claramente os papéis e responsabilidades de |A relativos a

estratégia, governanca, arquitetura de dados, qualidade dos dados, imperativos éticos
e mensuracdo do desempenho de |A.

Avaliar se agueles com responsabilidades de  Entreviste as pessoas com responsabilidades de 1A

lA tém as competéncias necessarias para ser  Revise descrigbes de cargos de IA, habilidades exigidas, etc., e verifigue se os
bem-sucedidos. Por exemplo, os responsaveis tém as qualificagdes declaradas.

responsaveis pelos imperativos éticos devem

ser competentes em avaliar o

comportamento ético dos que fornecem as

entradas humanas a IA e devem ser

independentes da atividade de IA.

Prestar avaliagdo de que politicas e Revise as politicas e procedimentos de |A e determine se abordam suficientemente os

procedimentos de 1A foram estabelecidos e riscos de A

documentados. Determine se as politicas e procedimentos possibilitam anadlises periadicas de "e 5™ ou
planejamento de cenarios.

Prestar avaliacdo de que os rastros de Revise os rastros de auditoria de 1A

auditoria da atividade de 1A oferecem Determine se os rastros de auditoria oferecem informagbes suficientes para entender
informacdes suficientes para entender quais  quais decisdes foram tomadas & por qué.

decisbes de |A foram tomadas e por qué.

Prestar avaliacdo de que politicas e Observe os funciondrios na implementacio de procedimentos de 1A
procedimentos tenham sido implementados  Revise relatdrios do canal de ajuda/deniincia e acompanhe quaisguer relatdrios
e estejam funcionando cemo definide, e de zlegando ndo confermidade ou atividades maliciosas relativas & IA.

que os funciondrios estejam em
confermidade.

Entreviste uma amostra aleatoria de funcionarios e determine se tém conhecimento
das politicas e procedimentos de |A.

Identifique e revise as politicas e procedimentos de acesso 3 1A

Avalie as politicas de acesso e teste os controles de acesso.

Avalie se o5 objetivos de controle regulatdrio refletem os regulamentos, normas e
orientagdes emergentes.




(conclusio)

O componente Fator Humano, que inclui os elementos Etica e Caixa Preta, aborda o

risco de erro humano que comprometa a habilidade da IA de entregar os resultados

esperados. The IIA (2017b, p.2)

Objetivos e Atividades ou Procedimentos Relevantes a Etica

Objetivo(s) do Trabalho ou de Controle

Prestar avaliagdo de que os resultados
das atividades de IA da organizag3o estdo
livres de parcialidades n3o intencionais.

A organizagio consegue "atribuir
sentido" aos produtos da IA.

Objetivos e Atividades ou Procedimentos Relevantes a Caixa Preta

Objetivo(s) do Trabalho ou de Controle

Avaliar o entendimento da organizagao
quanto aos dados da "caixa preta" (isto
€, os algoritmos inerentes, fungdes
internas ou mecanismos que capacitam a
IA).

Atividades ou Procedimentos

Revisar os resultados desejados das
atividades de IA (objetivos estratégicos) e
comparar com resultados reais. Se for
detectada uma variag3o, determinar se a
causa foi a parcialidade.

Revisar os produtos da IA e o sentido que
foi atribuido a partir deles.

Atividades ou Procedimentos

Revisar o desenvolvimento da IA e as
politicas, processos e procedimentos de
implementacgao, e verificar se os dados
da caixa preta foram identificados.

Entrevistar os responsaveis pelos
resultados da IA e verificar se entendem e
poderiam explicar os dados da caixa preta.

Fonte: The IAA (2017a. p. 4; 9) ; The IAA (2017b, p. 1- 4).
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ANEXO D — Chatbot do TeleSUS - Ministério da Saude

189

LA | 17:03

(t (@ Lite ww.saude.gov.br :

ATENDIMENTO A DISTANCIA

Por meio do aplicativo “Coronavirus SU
pelo chatbot disponivel na pagina do
Ministério da Sadde na internet ou
ligando diretamente parao 136 e
escolhendo a opcao 1, a populacdo pode
buscar ajuda para identificar sinais da
doenca. Mais de 20 mil atendlmentos;a
foram registrados ne -

o telefone 136 recek CORONAV[RUS

ligagdes, sendo que

atendimentos foram Telesus )
risco e encaminhadc

Ja o aplicativo e o chatbot conta «iizaram
quase 4 mil atendimentos.

Se vocé tem sintomas gripais {FETTRa

{3 @ winhhealth/chat @
“
Saude

Ola! ¢y

Este canal foi criado pelo Ministério
da Saude para verificar sintomas e

esclarecer as suas duvidas sobre o

novo coronavirus (COVID-19).

Como podemos te ajudar? Escolha
um dos botoes para comegar &

Verificar sintomas

Estou com duvidas

Digite uma mensagem. ()
igite uma m gen ‘\f/

Fonte: evidéncia coletada pelo autor por meio de dispositivo mobile em: https://saude.gov.br e

https://w.tnh.health/c/5521. Acesso em 10 abr. 2020.
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ANEXO E - Cinco fatores validados - Survey em Portugal

Table 2: Main statistical data on the 5 factors

Coeficient of
Factor Average M variation 1 2 3 4 5
deviation
- (SD/Aav)
1. Impact on 2,69 0,89 0.33 o =
increased 0,754
knowledge
2. Effects of 3,53 0,74 0.21 0,458** o = 0,807
robotization on
society
3. Impact of 3,56 0,71 0.20 0,471** 0,619** o _
introducing robots 0,769
into Human
Resources
4, Impact on 4,13 0,93 0.23 0,196** 0,277** 0,266** o -
human work 0,724
5. Effect of 3,59 0,74 0.21 0,295** 0,523** 0,381** 0,085 o =
interaction 0,648
between man and
robots

Source: Author’'s own elaboration
** _ significant at less than 5 percent

Fonte: Rombao et al. (2020, p. 3429).



ANEXO F - Proposta de novos temas a metologia da Pintec

Imagem 1 — Temas abordados e conceituacio das variaveis investigadas
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Inovou em
produta ou
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data, loT e Inteligéncia
Artificial.

/
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nanotecnologia

/

Inovagdes
organizacionais e

de marketing

Problemas &
obsthoulos

e
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protecio ndo formals

Fontes de i /
Informagio P&mn?g

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de IBGE (2016) — Pesquisa de inovacdo 2014 — Notas

técnicas.

Fonte: Cintra, Braga, Rapini, Santos e Barbosa (2019, p. 126).
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