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AREA TEMATICA: Tecnologia, Inteligéncia Artificial e Transformagio Digital em
Administragao

A PERCEPCAO ESTRATEGICA DA INTELIGENCIA ARTIFICIAL EM UM
BANCO PUBLICO: UM ESTUDO SOBRE A CAIXA ECONOMICA
FEDERAL

Resumo

Este artigo examina como a inteligéncia artificial (IA) ¢ percebida, apropriada e
aplicada estrategicamente pelos gestores de um banco publico como vetor de
transformac¢do institucional e inovagdo nos servicos bancarios. Tomando como
referéncia a Caixa Economica Federal, busca-se compreender a incorporagao da IA as
estratégias de transformacao digital, considerando percepcdes gerenciais, capacidades
organizacionais e praticas institucionais emergentes. A fundamentagao tedrica apoia-se
nos conceitos de capacidade absortiva, transformacao digital no setor financeiro e nas
particularidades das organizagdes publicas. A pesquisa, de natureza qualitativa, baseou-
se em analise documental de relatorios anuais, comunicados oficiais, noticias e estudos
académicos que abordam iniciativas de inovacao da institui¢ao. Os resultados revelam
que a Caixa avanca na aquisi¢do e aplicacdo da IA, sobretudo por meio de parcerias
externas e projetos-piloto. Contudo, desafios persistem: cultura organizacional
resistente, caréncias na capacitacdo de pessoal e exigéncias regulatérias complexas
limitam a exploragdo plena do potencial da tecnologia. Identifica-se, assim, uma
capacidade absortiva potencial em evolucdo, mas dificuldades na capacidade absortiva
realizada, ou seja, na transformacao efetiva do conhecimento adquirido em praticas
consolidadas. O estudo conclui com diretrizes estratégicas voltadas ao fortalecimento
da inovacao digital com IA. Recomenda-se investir em capital humano, promover
mudangas culturais e criar mecanismos que permitam expandir inovagdes de ambientes
controlados para toda a organizagdo. Assim, reforga-se a necessidade de equilibrar as
dimensdes da capacidade absortiva para consolidar a transformagdo digital no setor
bancario publico.

Palavras-chave: Inteligéncia Artificial, Transformacao Digital, Capacidade Absortiva,
Inovagdo, Gestao Estratégica.

1. Introducao

A ascensdo da Inteligéncia Artificial (IA) representa um ponto de inflexdo
para o setor bancario, prometendo redefinir a eficiéncia operacional, a personalizagao
dos servigos e a propria natureza da interacdo com o cliente. A transformacao digital,
impulsionada por tecnologias como a IA, tornou-se um elemento central para a
competitividade e sustentabilidade das institui¢des financeiras. A lideranga estratégica
¢ vista como um diferenciador para alcangar vantagem competitiva e impacto
transformador na era da IA (Suljic, 2025).

Para os bancos publicos, essa onda de transformacgdo digital ndo ¢ apenas
uma questdo de competitividade, mas também um imperativo para a modernizagio da
prestagdo de servigos essenciais a populagdo e para o cumprimento de seu papel social
em um ambiente cada vez mais digitalizado. O planejamento estratégico nacional para
IA revela oportunidades de modernizagdo e governanga do setor publico (Fatima et al.,
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2020). Neste contexto, a Caixa Economica Federal, maior banco publico da América
Latina, emerge como um caso emblematico para se analisar os desafios e as
oportunidades inerentes a adogao estratégica da IA.

O presente trabalho se debruca sobre a seguinte questdo: Como a inteligéncia
artificial tem sido percebida, apropriada e traduzida estrategicamente pelos gestores da
Caixa como instrumento de transformagdo institucional e inovacdo nos servigos
bancarios? A analise busca ir além da implementacdo tecnologica, investigando as
dindmicas organizacionais subjacentes. A teoria das organizagdes oferece ferramentas
para analisar a interdependéncia entre estrutura, tecnologia e ambiente (Motta, 2001).

O objetivo central ¢ compreender como a A vem sendo integrada as
estratégias de transformagao digital do banco, a partir de uma analise que considera as
percepcoes da gestdo, as capacidades organizacionais existentes e as praticas
institucionais que emergem desse processo. A implementagao de IA no setor publico
enfrenta desafios especificos que gestores publicos precisam superar ao cumprir novas
politicas (Mergel et al., 2023).

Para alcangar este objetivo, o artigo traga quatro objetivos especificos. O
primeiro ¢ mapear as percepcoes dos gestores sobre o papel estratégico da inteligéncia
artificial, com base em suas manifestacdes publicas e nas estratégias divulgadas pelo
banco. O segundo consiste em analisar experiéncias institucionais da Caixa com o uso
de IA em seus servigos e processos, identificando os avangos e as areas de aplicagao.

O terceiro objetivo especifico ¢ identificar os fatores que facilitam ou
dificultam a integragdo da IA no ambiente de um banco publico, considerando suas
particularidades normativas e culturais. A natureza da "tecnoestrutura estatal" impde
logicas que transcendem a pura competitividade de mercado (Ianni, 1991). O quarto e
ultimo objetivo € propor diretrizes estratégicas para o fortalecimento da inovagao digital
com o uso da IA, visando potencializar a capacidade de transformacao da institui¢do.

A metodologia empregada consiste em uma revisao bibliografica sistematica
sobre transformacdo digital, inteligéncia artificial no setor financeiro e capacidade
absortiva. Esta revisdo é aliada a uma analise documental de relatorios, noticias,
publicagdes oficiais e trabalhos académicos que versam sobre as iniciativas de inovagao
da Caixa. A andlise busca conectar os conceitos teodricos com as evidéncias praticas da
atuagdo do banco, fornecendo uma visao integrada do fendémeno. A transformacao do
trabalho ¢ uma consequéncia direta da implementacdo de 1A, alterando o sentido da
atividade para os trabalhadores (Antunes, 2001).

2. Fundamentac¢ao Tedrica

2.1 Capacidades Absortivas de Conhecimento e seus Entrelacamentos com a
Estratégia Organizacional

A capacidade de uma organizagdo para inovar ndo reside apenas em suas
atividades de pesquisa e desenvolvimento, mas fundamentalmente em sua habilidade
de identificar, assimilar e aplicar conhecimento externo. Este processo ¢ central para a
teoria da Capacidade Absortiva (ACAP), que se refere a habilidade de uma empresa em
reconhecer o valor de informagdes novas, assimila-las e aplica-las para fins comerciais.
A capacidade digital contribui para o desempenho da inovacdo, sendo este efeito
mediado e aprimorado pela capacidade absortiva (Kastelli et al., 2022). A IA, por sua
vez, pode promover a capacidade absortiva das empresas, com efeitos mais
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pronunciados em regides economicamente mais desenvolvidas (Luo, Liu, & Hou,
2024).

O conceito foi posteriormente refinado para uma visdo processual com
quatro dimensdes, agrupadas em duas categorias. A primeira ¢ a Capacidade Absortiva
Potencial (PACAP), que envolve as fases de aquisi¢do e assimilagdo de conhecimento
externo. A segunda ¢ a Capacidade Absortiva Realizada (RACAP), que compreende as
fases de transformacgdo e aplicacdo (exploitation) desse conhecimento em rotinas e
competéncias (Zahra & George, 2002). A transformagdo digital em organizacdes
tradicionais ¢ um processo de inovagdo aberta que exige alta capacidade absortiva e
colaboragdo com parceiros (Siachou, Vrontis, & Trichina, 2021).

A ACAP esta intrinsecamente ligada aos processos de inovagao
organizacional e aprendizagem institucional. Uma alta capacidade absortiva permite
que a organizacao ndo apenas reaja as mudancas do ambiente, mas se antecipe a elas.
A capacidade absortiva, tanto potencial quanto realizada, estd positivamente
relacionada a inovacao no modelo de negocios (Miroshnychenko et al., 2020). Sem um
investimento continuo na ACAP, o conhecimento externo, por mais valioso que seja,
permanece inerte.

Em ambientes ptblicos, o desenvolvimento da capacidade absortiva enfrenta
desafios e particularidades. Fatores como a rigidez das estruturas hierarquicas, a
aversdo ao risco e as amarras normativas podem limitar a agilidade necessaria para a
aquisicao e aplicacao de novos conhecimentos. A utilizacdo eficaz do conhecimento ¢
fundamental para organizagdes de servigo publico, que precisam adaptar modelos de
gestdo como a capacidade absortiva a seu contexto especifico (Butler & Ferlie, 2020).

O papel estratégico da capacidade absortiva na integracdo de tecnologias
como a IA ¢, portanto, central. A apropriagdo efetiva da IA vai além da simples compra
de software; ela exige que a organizagdo aprenda a "pensar" com a [A. As capacidades
de TA impactam positivamente a servitizagdo, ¢ a capacidade absortiva modera essa
relacdo (Abou-Foul, Ruiz-Alba, & Loépez-Tenorio, 2023).

Isso implica em profundas transformagdes em suas rotinas, processos
decisorios e cultura. A transformagdo do conhecimento medeia a relacdo entre a
compreensao do conhecimento e a ambidestria organizacional, um fator chave para a
inovacdo (Erhan et al., 2024). Elementos da capacidade absortiva, como o
conhecimento de parcerias e clientes, estdo embutidos nos processos de gestdo
estratégica de empresas de base tecnoldgica (Filho, Pedron, & Ruas, 2025).

Para um banco publico como a Caixa, que opera sob fortes restrigoes
normativas e, a0 mesmo tempo, enfrenta a exigéncia de modernizagdo para atender a
milhdes de brasileiros, a capacidade absortiva torna-se uma condi¢do para que a
transformagdo digital seja bem-sucedida. A lideranga estratégica ¢ um diferenciador
para alcangar vantagem competitiva na era da IA (Suljic, 2025).

A andlise das condi¢des de fatores e da construgdo de capacidades € essencial
para a transformacao digital no setor bancario. Fatores impulsionadores e restritivos
devem ser identificados para orientar a estratégia (Su & Wang, 2025). A capacidade
absortiva ¢ um elemento que condiciona o sucesso da ado¢ao de tecnologias digitais.

A visdo estratégica dos bancos em digitalizagdo e os efeitos da inovagao no
desempenho e na percepgao sobre IA sdo temas de pesquisa relevantes. Bancos que
adotam estratégias de negdcios digitais podem obter vantagem competitiva (Adiguzel,
Aslan, & Cakir, 2023).

A transformacgdo digital nos bancos comerciais ¢ um processo complexo que
envolve estratégias centradas no cliente, modernizacdo da infraestrutura de TI e
transformacao de talentos e cultura. A IA desempenha um papel central nesse processo,
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melhorando a eficiéncia e a experiéncia do cliente, mas também apresentando desafios
¢ticos e de conformidade (Tian, 2024).

Em economias em desenvolvimento, a transformacao digital nas operagdes
bancarias ¢ impulsionada por tecnologias como IA e blockchain, expandindo a inclusdo
financeira. No entanto, enfrenta barreiras como lacunas de literacia digital e obstaculos
regulatorios (Ononiwu et al., 2024).

Portanto, a capacidade absortiva nao € apenas uma variavel entre outras, mas
o mecanismo central pelo qual uma organizacdo, especialmente uma de grande porte e
do setor publico, consegue internalizar e capitalizar sobre inovagdes externas como a
inteligéncia artificial.

2.2 A Inteligéncia Artificial e suas Interfaces com a Transformacao Digital

A Inteligéncia Artificial (IA) consolidou-se como uma tecnologia de impacto
sistétmico na gestdo de servicos, atuando como um dos principais motores da
transformacao digital. No setor bancario, suas aplicagdes sao vastas e ja reconfiguram
o cenario competitivo. A IA pode melhorar a transformacao digital dos bancos, mas seu
funcionamento e os desafios que representa precisam ser explorados (Tian, 2024). A
visdo estratégica e a inovagdo digital tém efeitos positivos no desempenho e nas
percepgdes sobre IA (Adiguzel, Aslan, & Cakir, 2023).

De acordo com a literatura recente, os usos da IA no setor bancério podem
ser categorizados em diversas frentes. A primeira ¢ a automatizacao de processos, com
o uso de Robotic Process Automation (RPA) para otimizar tarefas de backoffice. A
segunda ¢ o atendimento ao cliente, por meio de chatbots e assistentes virtuais. A
terceira ¢ a analise preditiva e gestdo de risco, para prever comportamento, detectar
fraudes e aprimorar a analise de crédito. A quarta ¢ a hiperpersonalizacao de produtos
e servigos. A transformacao digital impulsionada pela IA esta remodelando os modelos
bancarios tradicionais (Ononiwu et al., 2024).

Contudo, a adocdo da IA em organizagdes publicas, como a Caixa, ¢
permeada por desafios especificos. A comecar pelas questdes ¢éticas e de
responsabilizacdo (accountability). A implementacdo de TA no setor publico levanta
questdes sobre como os gestores enfrentam os desafios para cumprir as politicas que
exigem seu uso (Mergel et al., 2023). A governanga ética da IA ¢ necessaria para
garantir transparéncia e equidade (Suljic, 2025).

A regulagdo ¢ outro ponto de aten¢do, com o Marco Legal da Inteligéncia
Artificial no Brasil ainda em discussao, o que gera incertezas para a implementacao em
larga escala. Os planos estratégicos nacionais de IA abrangem -consideragdes
econOmicas, sociais e geopoliticas, focando no desenvolvimento de capacidades
(Fatima et al., 2020). A capacitacdo dos servidores para lidar com essas novas
tecnologias e a cultura organizacional sdo barreiras internas.

Apesar dos obstaculos, a IA estd diretamente relacionada a estratégias de
inovagao e reconfiguracao de valor ptublico. Em um banco publico, a IA pode ser um
instrumento para aumentar a capilaridade dos servicos e promover a inclusdo
financeira. A capacidade de uma organizagdo de se transformar digitalmente depende
de sua capacidade absortiva e da colaboracdo com parceiros (Siachou, Vrontis, &
Trichina, 2021).

Conectando esta discussd@o com a secdo anterior, fica evidente que a adog¢ao
efetiva da IA depende de condicdes institucionais e capacidades organizacionais. Um
banco pode adquirir tecnologia de 1A, mas se ndo possuir a capacidade absortiva para
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assimilar, transformar e aplicar o conhecimento, o investimento sera subutilizado. As
capacidades de A tém um impacto positivo na servitizagdo, e a capacidade absortiva
modera essa relagao (Abou-Foul, Ruiz-Alba, & Lépez-Tenorio, 2023).

A tecnologia ¢ um habilitador, mas a transformacao ¢, em esséncia, humana
e organizacional. O desenvolvimento da capacidade absortiva em organizacdes de
servigo publico requer a transformag¢do de '"rotinas restritivas" em '"rotinas
capacitadoras" por atores qualificados (Butler & Ferlie, 2020). Portanto, a analise da
implementagdo da IA ndo pode ser dissociada da anélise da capacidade da organizagdo
de aprender e se adaptar.

2.3 A Organizacao Publica em Transformacao: Desafios Estruturais, Politicos
e Laborais

A analise da implementagao da IA em um banco ptblico como a Caixa exige
um arcabougo tedrico que transcenda a gestdo tecnoldgica e a capacidade absortiva,
incorporando as dimensdes estruturais, politicas e laborais que definem uma
organizagdo estatal no Brasil. A compreensdo da Caixa como uma organizagdo
complexa, com sua cultura, estrutura de poder e processos de mudanga, ¢ fundamental
(Motta, 2001). As empresas precisam desenvolver capacidade absortiva para inovar
seus modelos de negocios e aumentar a flexibilidade estratégica (Miroshnychenko et
al., 2020).

A institui¢do ndo ¢ uma entidade puramente orientada para o mercado; ela ¢
parte integrante da "tecnoestrutura estatal" brasileira. Essa condi¢do, analisada por
lanni (1991), implica que suas decisdes estratégicas, incluindo a ado¢do de novas
tecnologias, sdo influenciadas por logicas de planejamento governamental, politicas
publicas e um mandato social que coexiste, por vezes em tensdo, com as pressoes por
eficiéncia e competitividade. A identificagao de fatores impulsionadores e restritivos
da transformacao digital ¢ essencial para bancos estatais (Su & Wang, 2025).

Essa dualidade de papéis — agente de mercado e brago do Estado — gera
um conjunto Unico de desafios. A necessidade de operar programas sociais de grande
escala, como o pagamento do Auxilio Emergencial e do Bolsa Familia, impde uma
complexidade operacional que modula o ritmo e o escopo da transformacao digital. O
planejamento e a alocagdo de recursos para alavancar a absor¢do de conhecimento
externo sdo iniciativas estratégicas em empresas de base tecnologica (Filho, Pedron, &
Ruas, 2025).

A estrutura organizacional de uma entidade publica de grande porte tende a
ser caracterizada por hierarquias consolidadas, processos burocraticos € uma cultura
com maior aversao ao risco. Esses elementos, descritos na teoria das organizacdes
(Motta, 2001), podem atuar como barreiras a agilidade e a experimentagao, que sao
fundamentais para a inovagao digital. A internalizagdo de conhecimento externo em
equipes de desenvolvimento de produtos digitais ¢ um processo complexo que envolve
compreensdo, documentacao e disseminacgdo (Erhan et al., 2024).

Finalmente, a introdugdo da IA representa uma profunda metamorfose no
mundo do trabalho, um tema central na obra de Antunes (2001). A automacao de
tarefas, a exigéncia de novas competéncias e o surgimento de novas formas de gestdo
algoritmica alteram o "sentido do trabalho" para os empregados bancarios. A A
promove a capacidade absortiva das empresas por meio de canais como investimento
em P&D e estrutura de pessoal (Luo, Liu, & Hou, 2024). A andlise da adocdo da TA
deve, portanto, incluir uma perspectiva critica sobre suas consequéncias humanas,
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como os riscos de intensificagdo do trabalho e a necessidade de programas de
capacita¢do que preparem a forca de trabalho para essa nova realidade.

3. Metodologia

Este artigo fundamenta-se em uma abordagem qualitativa, combinando uma
revisdo bibliografica com uma andlise documental aprofundada. A natureza do
problema de pesquisa — compreender a percepcao, apropriagado e traducdo estratégica
da IA em um contexto organizacional especifico — justifica a escolha de métodos que
permitem uma andlise rica e contextualizada. A pesquisa qualitativa ¢ adequada para
explorar as complexidades e os processos subjacentes a um fendémeno.

O estudo se caracteriza como um estudo de caso Unico e aprofundado, focado
na Caixa. A escolha da instituicdo se deve a sua relevancia como o maior banco publico
da América Latina, seu papel central na execugao de politicas publicas brasileiras e seus
esforcos declarados em dire¢do a transformacdo digital, tornando-a um caso
emblematico para investigar a intersec¢ao entre tecnologia, estratégia e o setor publico.
A andlise de um banco comercial estatal pode revelar as condi¢cdes de fatores e a
construgdo de capacidades para a transformacgao digital (Su & Wang, 2025).

A primeira etapa metodoldgica consistiu em uma revisdo bibliografica
sistematica. Foram consultadas bases de dados académicas com descritores como
"capacidade absortiva", "inteligéncia artificial no setor bancario", "transformacao
digital em bancos publicos" e "inovagao no setor publico". Esta etapa permitiu construir
o referencial tedrico que ancora a analise, articulando conceitos de capacidade absortiva
(Kastelli et al., 2022), gestdo da inovagdo tecnoldgica (Tian, 2024) e teoria das
organizagdes publicas (Motta, 2001; lanni, 1991).

A segunda etapa foi a andlise documental, que constitui a base empirica do
trabalho. O corpus documental foi composto por uma variedade de fontes publicamente
disponiveis sobre a Caixa. A transformagao digital em economias em desenvolvimento
pode ser investigada por meio da andlise de respostas estratégicas e tendéncias futuras
(Ononiwu et al., 2024).

Foram analisados documentos oficiais, como os Relatorios Integrados e as
Cartas Anuais de Politicas Publicas e Governanca Corporativa, que oferecem a visao
estratégica da alta gestdo. A visdo estratégica dos bancos em digitalizacdo ¢ um fator
importante para o desempenho (Adiguzel, Aslan, & Cakir, 2023).

Adicionalmente, foram coletadas e analisadas noticias veiculadas na grande
imprensa e em portais especializados em tecnologia e negdcios, que reportam
iniciativas, parcerias e desafios enfrentados pelo banco. A lideranga estratégica ¢
necessaria para impulsionar a adogdo de tecnologias de fronteira (Suljic, 2025).

O corpus também incluiu trabalhos académicos, como dissertagdes e artigos
que abordam especificamente a inovagao e a tecnologia na Caixa, fornecendo analises
independentes sobre o tema. A implementacdo de IA no setor publico ¢ um campo de
pesquisa emergente (Mergel et al., 2023).

A andlise dos dados seguiu uma abordagem de triangulacdo, na qual as
informagdes dos diferentes tipos de documentos foram cruzadas e comparadas. O
objetivo foi conectar os conceitos teoricos da revisao de literatura com as evidéncias
praticas da atuagcdo da Caixa, buscando padrdes, convergéncias e contradigdes. A
capacidade absortiva modera a relacdo entre transformacao digital e desempenho
(Siachou, Vrontis, & Trichina, 2021). Portanto, esta metodologia permite ndo apenas
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descrever as iniciativas de IA do banco, mas também interpreta-las a luz das teorias
organizacionais, oferecendo uma compreensdo mais profunda do processo de
transformacao digital na instituicao.

4. Analise e Discussao dos Resultados

4.1 A Estratégia Declarada: O Discurso da Inovacdo e da Transformacio
Digital na Caixa

A andlise dos documentos oficiais da Caixa revela um discurso estratégico
robusto e consistente, que posiciona a transformacao digital e a inovagao como pilares
centrais para o futuro da instituicdo. Os Relatorios Integrados e as Cartas Anuais de
Governanga enfatizam repetidamente o compromisso com a modernizagao, a eficiéncia
e a criacdo de uma organizagao agil e orientada ao cliente. A capacidade de adaptagao
continua ¢ citada como um objetivo para responder as mudangas de mercado. A
lideranca estratégica ¢ fundamental para institucionalizar a sustentabilidade como
objetivo central (Suljic, 2025).

Essa orientacdo estratégica foi formalizada por meio de programas de grande
escala. O "Programa CAIXA Digital", por exemplo, ¢ apresentado como a espinha
dorsal da transformagdo, estruturado em frentes de transformacgdo organizacional e
aceleracdo negocial, com foco na cultura e competéncias digitais. Mais recentemente,
o "Programa de Transformacdo Digital CAIXA (TEIA)" foi langado com o que a
institui¢do descreve como o maior investimento em tecnologia de sua historia,
totalizando R$ 2,2 bilhoes, para suportar as necessidades de uma cultura digital em
crescimento. A implementacdo de IA no setor publico ¢ uma das inovagdes mais
proeminentes para impulsionar a transformacao digital (Mergel et al., 2023).

O discurso da gestao, veiculado tanto nos relatérios quanto em manifestacoes
publicas de seus executivos, reforca essa visdo. Afirma-se que o objetivo ¢ tornar a
experiéncia digital mais fluida e integrada, equilibrando inovacao com acessibilidade
para uma base de clientes heterogénea. A transformacao digital ¢ vista como um meio
para fortalecer a Caixa como uma instituigdo moderna, capaz de promover a
transformagao social e desenvolver modelos de negdcios inovadores e sustentaveis. A
teoria das organizagdes destaca a importancia de alinhar objetivos, estrutura e
tecnologia (Motta, 2001).

No entanto, uma analise mais aprofundada revela uma distancia entre este
discurso estratégico e a realidade operacional e de desempenho. Estudos comparativos
indicam que, no periodo de 2013 a 2017, a Caixa ndo atingiu a eficiéncia maxima em
nenhum dos anos analisados, apresentando indices inferiores aos de seus principais
concorrentes privados € do Banco do Brasil. A instituigdo também foi apontada como
a que menos divulgou iniciativas digitais em seus relatorios naquele periodo.

Essa aparente contradi¢ao sugere uma lacuna entre a intencao estratégica e a
capacidade de execugdo. A dificuldade pode ser explicada pela teoria da capacidade
absortiva, que diferencia a capacidade potencial (adquirir e assimilar conhecimento) da
capacidade realizada (transformar e explorar o conhecimento). A Caixa parece estar
investindo na constru¢do de uma capacidade potencial, mas enfrenta barreiras na sua
realizagdo. A capacidade absortiva realizada requer a transformagdo de rotinas
restritivas em rotinas capacitadoras (Butler & Ferlie, 2020).

Adicionalmente, pesquisas internas com funcionarios apontam para uma
percepcao de despreparo, com a falta de capital humano qualificado sendo citada como
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o principal obstaculo para a implementagdo de IA. Este dado corrobora a existéncia de
um hiato entre a visdo da alta gestdo e a capacidade da base organizacional de
implementé-la. A transformagao do trabalho ¢ um processo complexo que afeta a
subjetividade e a organizacao dos trabalhadores (Antunes, 2001).

Portanto, o discurso da inova¢do cumpre uma fungdo importante de
sinalizacdo para o mercado e de orientacdo interna, mas a sua tradugdo em pratica ¢é
modulada por fatores estruturais e culturais profundos. A condi¢do de banco publico,
com seu duplo mandato social e de mercado, impde uma complexidade que ndo pode
ser ignorada. A instituicdo opera dentro de uma "tecnoestrutura estatal" com logicas
proprias (Ianni, 1991), o que torna o processo de transformagao mais lento e desafiador
do que o discurso otimista poderia sugerir.

4.2 A Aquisi¢io de Capacidades de IA: Parcerias, Projetos e Investimentos

Em linha com sua estratégia declarada, a Caixa tem empreendido uma série
de iniciativas concretas para adquirir tecnologias e conhecimentos em inteligéncia
artificial. Essas agdes correspondem a dimensao de "aquisi¢ao" da capacidade absortiva
potencial e demonstram um esfor¢o ativo para se conectar com o ecossistema de
inovagao externo. A transformacao digital requer colaboracao com parceiros (Siachou,
Vrontis, & Trichina, 2021). A absor¢do de conhecimento de parcerias
interorganizacionais ¢ um elemento da capacidade absortiva (Filho, Pedron, & Ruas,
2025).

Uma das principais estratégias adotadas ¢ a inovagdo aberta, por meio de
parcerias com startups. Um exemplo notavel ¢ a contratagdo inédita da startup Celero
para modernizar a gestdo financeira de clientes Pessoa Juridica (PJ). A solugdo da
Celero, que utiliza IA proprietaria e hiperpersonalizacao, sera integrada ao Gerenciador
Caixa para oferecer uma visao completa da carteira de clientes e otimizar a oferta de
crédito. Este movimento sinaliza uma abertura da instituicdo para incorporar solucdes
tecnoldgicas externas a fim de aumentar a eficiéncia operacional.

Outro vetor importante de aquisicdo de tecnologia ¢ o investimento em
chatbots e solucdes de IA conversacional para o atendimento ao cliente. Andlises de
contratos publicos identificaram que a Caixa ¢ uma das institui¢des que mais investe
nesse tipo de tecnologia, com contratos de valores elevados para a implementagao de
atendimento via chat e WhatsApp, operados tanto por agentes humanos quanto por
chatbots. Essas ferramentas sao utilizadas para responder a questdes sobre produtos
como o PIS e para otimizar a interacdo com o cliente.

Para fomentar a inovacdo interna de forma controlada, o banco criou o
"Sandbox CAIXA". Este ambiente de experimentagdo segura permite que
colaboradores testem ideias de produtos e servigos, minimizando os riscos para as
operagdes. O projeto utiliza uma ferramenta de IA, fornecida pela parceira Match It,
para ajudar a estruturar e selecionar os experimentos mais promissores, com o objetivo
de disseminar uma cultura de inovagdo por toda a empresa. As empresas precisam
desenvolver capacidade absortiva para inovar seus modelos de negdcios
(Miroshnychenko et al., 2020).

Uma caracteristica unica de sua condi¢do de empresa publica ¢ a colaboragao
interestatal. A Caixa firmou um acordo com a Advocacia Geral da Unido (AGU) para
compartilhar e utilizar a plataforma de IA Sapiens. O objetivo ¢ melhorar os servigos
prestados ao cidaddo e evitar a redundancia de investimentos em tecnologia,
compartilhando uma plataforma que ja gerencia um vasto volume de documentos. Os
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planos nacionais de IA buscam modernizar a governanca do setor publico (Fatima et

al., 2020).

A Tabela 1 sistematiza as principais iniciativas identificadas, ilustrando a
diversidade de abordagens que a Caixa utiliza para adquirir capacidades em IA e

transformagao digital.

Tabela 1: Mapeamento das Iniciativas de IA e Transformacao Digital na

Caixa

Iniciativa

Descricao

Objetivo Estratégico

Parceria com a startup Celero

Contrata¢do de uma startup para
integrar uma solucdo de gestao
financeira baseada em IA ao
Gerenciador Caixa para clientes PJ.

Modernizar processos, aumentar a
eficiéncia operacional e
personalizar a oferta de crédito
para PME:s.

Investimento em Chatbots

Contratos para solugdes de
atendimento ao cliente via web chat
e WhatsApp, utilizando 1A
conversacional.

Reduzir o tempo de espera,
automatizar respostas e otimizar o
atendimento ao cliente.

Sandbox CAIXA

Ambiente de experimentagdo
controlada para que colaboradores
testem produtos e servigos
inovadores, com apoio de IA para
selecdo de projetos.

Fomentar a cultura de inovagao
interna, minimizar riscos e
acelerar o desenvolvimento de
novas solucoes.

Parceria com a AGU (Sapiens)

Acordo para compartilhamento e
uso da plataforma de IA "Sapiens"
da Advocacia Geral da Unido.

Melhorar o servigo publico, evitar
redundancia de investimentos e
otimizar a gestao de documentos
juridicos.

Bolsas de Estudo em 1A

Parceria com a plataforma DIO para
oferecer bolsas de estudo a
mulheres em IA Generativa e Low
Code.

Capacitar mado de obra, promover
a inclusdo de género em
tecnologia e suprir o déficit
interno de competéncias.

Programa TEIA

Programa de Transformagdo Digital
com investimento de R$ 2,2 bilhdes
em tecnologia.

Fortalecer a maturidade digital da
institui¢do e assegurar um modelo
operacional competitivo e
sustentavel.

Inovacdes no App CAIXA Tem

Modernizagdo do aplicativo com
novas funcionalidades e jornadas
100% digitais para acesso a
beneficios e servigos bancarios.

Ampliar a inclusdo digital e
financeira, especialmente para a
populacdo de baixa renda.

Fonte: Autor (2025)

Essas iniciativas demonstram uma estratégia de aquisi¢cao de conhecimento
multifacetada. No entanto, o padrdo observado sugere uma forte dependéncia de fontes
externas, seja por meio da contratacdo de fornecedores ou da parceria com outras
entidades. Esta abordagem pode ser uma resposta pragmatica as rigidezes internas de
uma grande organiza¢ao burocratica (Motta, 2001). Contudo, ela também levanta
questdes sobre a internalizagdo desse conhecimento. A simples aquisi¢ao de tecnologia
ndo garante sua assimilacdo e transformagdo em competéncias organizacionais
duradouras, um ponto central da teoria da capacidade absortiva (Butler & Ferlie, 2020).

4.3 Barreiras a Absorcdo do Conhecimento: Fatores Culturais, Humanos e

Regulatorios

Apesar dos investimentos e das iniciativas para adquirir tecnologia de 1A, a
Caixa enfrenta barreiras importantes que dificultam a absorc¢ao e aplicagdo efetiva desse
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conhecimento. Esses obsticulos ndao sdao primariamente tecnoldgicos, mas sim
humanos, culturais e estruturais, afetando diretamente as dimensdes de assimilacao e
transformac¢do da capacidade absortiva. A transformacao digital em economias em
desenvolvimento enfrenta barreiras como lacunas de literacia digital e obstaculos
regulatérios (Ononiwu et al., 2024).

A barreira mais proeminente, identificada em pesquisa direta com os
colaboradores, ¢ o déficit de capital humano qualificado. Um estudo académico que
aplicou questionarios a empregados da area de tecnologia da Caixa e de empresas
terceirizadas revelou que o "baixo numero de colaboradores com conhecimento em
inteligéncia artificial" é percebido como o principal obstaculo para o desenvolvimento
e implementacao de solugdes de IA. A IA promove a capacidade absortiva através de
canais como a estrutura de pessoal (Luo, Liu, & Hou, 2024).

Essa percepcao interna ¢ corroborada por agdes da propria institui¢ao, que
podem ser vistas como reativas a essa caréncia. A oferta de bolsas de estudo para
mulheres em IA Generativa, em parceria com a plataforma DIO, ¢ um movimento para
fomentar a capacitacdo e reduzir a escassez de mao de obra qualificada, a0 mesmo
tempo que promove a equidade de género. A universidade corporativa do banco
também langou editais de incentivo a pods-graduagdo voltados para temadticas da
transformacao digital.

Além do fator humano, a cultura e a estrutura organizacional representam um
desafio. A necessidade de uma "mudanga de mentalidade" nos processos € de uma
"revisdo do papel da tecnologia da informagao", que precisa deixar de ser vista como
mero suporte para ser entendida como parte central do negocio, aponta para uma inércia
cultural. Essa resisténcia ¢ caracteristica de grandes organizacdes burocraticas, com
estruturas de poder consolidadas e rotinas estabelecidas que dificultam a mudanca
(Motta, 2001). A transformagdo do conhecimento ¢ um processo mediador para a
inovagao (Erhan et al., 2024).

O ambiente regulatorio e burocratico do setor piblico adiciona outra camada
de complexidade. As particularidades dos processos licitatérios, com ciclos de
contratacao mais longos e um grande niimero de exigéncias, podem impedir a agilidade
necessaria para contratar solugdes inovadoras. A Caixa, por exemplo, estabelece
requisitos especificos para atestados de capacidade técnica em licitagdes de grande
volume, o que, embora garanta seguranca, pode limitar a participacdo de novos
fornecedores. A implementacao de IA no setor publico enfrenta desafios que os gestores
precisam superar (Mergel et al., 2023).

Adicionalmente, o duplo mandato da Caixa como banco comercial e agente
de politicas sociais cria uma tensdo inerente. A necessidade de garantir a inclusdo
financeira e digital de uma base de clientes vasta e heterogénea, muitos com baixa
literacia digital, exige um equilibrio cuidadoso entre inovacdo e acessibilidade. A
operagdo de programas sociais de grande escala, com a consequente necessidade de
manter uma ampla rede fisica de atendimento, consome recursos e atencao gerencial
que poderiam ser direcionados para uma transformacao digital mais acelerada. A
natureza da "tecnoestrutura estatal" impde ldgicas que transcendem a pura
competitividade (Ianni, 1991).

A Tabela 2 resume os principais fatores que facilitam e dificultam a
apropriagdo estratégica da IA na Caixa, com base na analise documental.

Tabela 2: Fatores Facilitadores e Barreiras a Apropriacao Estratégica de A
na Caixa

| Fatores Facilitadores | Fatores de Barreira |
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Compromisso estratégico da alta gestio com a
transformacao digital, formalizado em programas e
investimentos.

Déficit de capital humano com competéncias em IA e
tecnologias digitais.

Criacio de ambientes de experimentagio
controlada (Sandbox CAIXA) para testar inovagdes
com Mmenor risco.

Cultura organizacional e estrutura burocratica que
geram inércia e resisténcia & mudanga.

Adocio de estratégias de inovaciio aberta, como
parcerias com startups e fornecedores de tecnologia.

Complexidade do ambiente regulatério e dos
processos de contrata¢do no setor publico.

Colaboracio com outras entidades do Estado para
compartilhamento de tecnologia e recursos (ex:
parceria com AGU).

Duplo mandato (social e comercial) que exige
equilibrio entre inovagdo e inclusdo, limitando a
agilidade.

Vasta base de dados de clientes, que representa um

ativo valioso para o treinamento de algoritmos de IA.

Falta de clareza sobre o ciclo de vida e a governanca
de solugdes de IA, gerando incertezas internas.

Fonte: Autor (2025)

Portanto, as barreiras a absorcdo do conhecimento na Caixa sao
multifacetadas e interligadas. A superagdo desses desafios exige mais do que
investimentos em tecnologia; requer uma transformagdo profunda no capital humano,
na cultura organizacional e nos processos de governanca, adaptados a realidade de um
banco publico.

4.4 Analise da Capacidade Absortiva da Caixa: Uma Sintese Critica

A aplicagdo do referencial da Capacidade Absortiva (ACAP) permite uma
sintese critica dos achados, organizando as estratégias e os desafios da Caixa em um
quadro analitico coerente. A analise revela um desenvolvimento desigual entre as
dimensdes da ACAP, fortemente moderado pela condi¢do da instituicdo como uma
empresa publica. As capacidades de IA impactam a servitizagao, com a capacidade
absortiva atuando como moderadora (Abou-Foul, Ruiz-Alba, & Lopez-Tenorio, 2023).

A Capacidade Absortiva Potencial (PACAP), que engloba a aquisigdo e a
assimilagdo de conhecimento externo, mostra-se em desenvolvimento, mas com um
foco predominantemente externo. A instituicdo demonstra uma capacidade de aquisicao
de conhecimento por meio de investimentos robustos, parcerias estratégicas com
startups como a Celero e fornecedores de tecnologia, e a criagdo de canais de inovagao
aberta como o Sandbox. A capacidade digital contribui para o desempenho da inovagao,
efeito que ¢ mediado pela capacidade absortiva (Kastelli et al., 2022).

No entanto, a dimensdo de assimilagdo — a capacidade de analisar, processar
e compreender o conhecimento adquirido — ¢ visivelmente mais fragil. A principal
evidéncia dessa fragilidade ¢ o déficit de capital humano qualificado, apontado como a
principal barreira pelos proprios colaboradores. Sem uma base de conhecimento prévio
relevante e competéncias internas em [A, a organizagdo tem dificuldade em "traduzir"
e internalizar o valor das tecnologias que adquire. A IA promove a capacidade
absortiva, mas isso depende da estrutura de pessoal e do investimento em P&D (Luo,
Liu, & Hou, 2024).

E na Capacidade Absortiva Realizada (RACAP) — que envolve a
transformagdo e a exploragao (exploitation) do conhecimento — que se encontram os
maiores desafios. A capacidade de transformacdo, que significa integrar o novo
conhecimento em rotinas € processos existentes, ¢ severamente limitada pela inércia de
uma cultura organizacional burocratica e por estruturas hierdrquicas rigidas. A
necessidade de "mudar a mentalidade" e a dificuldade em alterar o papel da TI de
suporte para estratégico sdo sintomas dessa baixa capacidade de transformacgdo. A
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gestao estratégica em PMEs digitais mostra como elementos da ACAP sao integrados
para alavancar conhecimento externo (Filho, Pedron, & Ruas, 2025).

Consequentemente, a capacidade de exploragdo, ou seja, de alavancar o
conhecimento para gerar inovagdo e vantagem competitiva, fica comprometida. Isso se
reflete nos indicadores de desempenho que mostram a Caixa com menor eficiéncia em
comparagdo com seus pares. As "ilhas de agilidade", como o Sandbox e os projetos
com startups, sao tentativas de criar bolsdes de alta RACAP. No entanto, o desafio
sistémico reside em escalar os aprendizados e as praticas dessas ilhas para o restante da
organizacdo, um processo que ¢ dificultado pelas barreiras estruturais. A utilizagao
eficaz do conhecimento ¢ um desafio para organiza¢des de servigo publico (Butler &
Ferlie, 2020).

A condi¢do de empresa publica, inserida na "tecnoestrutura estatal" (Ianni,
1991), atua como a principal varidvel moderadora de todo o processo. O duplo mandato
social e comercial, as amarras regulatdrias e as influéncias politicas moldam cada uma
das quatro dimensdes da ACAP. Por um lado, a pressao por modernizar a prestagao de
servigos publicos impulsiona a aquisi¢ao de tecnologia. Por outro, a rigidez estrutural
e a complexidade de sua missdo social restringem a transformacao e a exploracao desse
conhecimento. A transforma¢do do trabalho bancario, uma consequéncia da IA,
também ¢ mediada por essa condi¢dao, envolvendo negociagdes com sindicatos e a
necessidade de capacitar um contingente massivo de funciondrios (Antunes, 2001).

Portanto, a jornada da Caixa com a IA pode ser descrita como um processo
de construgdo de capacidade absortiva em um ambiente de alta complexidade. A
institui¢ao tem sido bem-sucedida em iniciar o ciclo, adquirindo conhecimento e
tecnologia, mas enfrenta obstaculos substanciais para completar o ciclo, ou seja, para
transformar esse conhecimento em valor organizacional e social de forma ampla e
sistémica.

5. Conclusao e Contribuicoes

Este estudo se propds a analisar como a inteligéncia artificial ¢ percebida,
apropriada e traduzida estrategicamente pela Caixa. A andlise, fundamentada no
referencial da capacidade absortiva e contextualizada pelas teorias sobre organizagdes
publicas, permitiu alcancar o objetivo central de compreender a integragdo da IA as
estratégias de transformacgao digital do banco.

A pesquisa responde a questdo central ao demonstrar que a IA ¢ percebida
pela alta gestdo como um vetor estratégico vital para a modernizag¢ao e competitividade,
conforme evidenciado pelo discurso oficial e pelos investimentos substanciais. A
apropriacdo dessa tecnologia, contudo, ocorre de maneira desigual. Ela se manifesta
principalmente por meio da aquisi¢ao de solugdes externas e da criagdo de ambientes
de experimentagdo controlados, uma estratégia pragmatica para contornar a rigidez
interna.

A traducgdo dessa estratégia em praticas organizacionais amplas ¢, no entanto,
limitada por barreiras significativas. Os resultados apontam que os principais
obstaculos ndo sdo tecnoldgicos, mas sim humanos e culturais, com destaque para o
déficit de competéncias internas em IA e uma cultura organizacional que resiste a
mudanga. A condicdo de banco publico, com seu duplo mandato e complexidade
regulatéria, atua como um moderador que permeia todo o processo.
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O primeiro objetivo especifico, mapear as percepcdes dos gestores, foi
alcancado pela analise dos relatorios e comunicados, que revelaram um forte discurso
pro-inovagdo. O segundo objetivo, analisar as experiéncias institucionais, foi cumprido
por meio do levantamento de iniciativas concretas como a parceria com a startup
Celero, os investimentos em chatbots e o projeto Sandbox.

O terceiro objetivo, identificar os fatores facilitadores e dificultadores, foi
sistematizado na analise das barreiras, que contrapds o apoio da alta gestdo e os
investimentos (facilitadores) com os desafios de capital humano, cultura e regulagdo
(dificultadores). A analise demonstrou que a capacidade absortiva potencial do banco
estd em desenvolvimento, enquanto sua capacidade absortiva realizada permanece
como o principal gargalo.

Finalmente, o quarto objetivo, propor diretrizes estratégicas, ¢ atendido a
seguir, com base nas conclusdes da analise. As diretrizes ndo se focam na aquisi¢ao de
mais tecnologia, mas no fortalecimento das capacidades internas para absorvé-la.

A primeira diretriz estratégica ¢ o investimento massivo € continuo em
capital humano. E fundamental ir além de iniciativas pontuais e criar um programa
estruturado de capacitagdo em larga escala, focado ndo apenas em habilidades técnicas
de IA, mas também em uma mentalidade digital e 4gil para todos os niveis da
organizacao, desde o atendimento na agéncia até a alta gestao.

A segunda diretriz ¢ focar na transformacao cultural. Isso envolve a criag@o
de mecanismos de incentivo que valorizem a experimentacao e a tolerancia ao erro, € a
reestruturacio de processos para quebrar silos organizacionais. E preciso desenvolver
canais eficazes para que os aprendizados gerados nas "ilhas de agilidade", como o
Sandbox, possam ser disseminados e integrados as rotinas do restante do banco.

A terceira diretriz consiste em desenvolver um modelo de governanca de A
adaptado a realidade de um banco publico. Este modelo deve enderecar explicitamente
as questdes éticas, de transparéncia e de responsabilizacdo no uso de algoritmos,
especialmente em decisdes que afetam diretamente a vida dos cidaddos, como a
concessao de crédito e o acesso a beneficios sociais.

A quarta diretriz ¢ fortalecer o equilibrio entre a inovagdo externa e o
desenvolvimento de competéncias internas. As parcerias sao importantes para acelerar
a inovacao, mas devem ser acompanhadas de uma estratégia clara de transferéncia de
conhecimento, para evitar a dependéncia tecnologica e construir uma base de
conhecimento proprietdria e sustentavel.

Portanto, a contribuicdo deste artigo reside em utilizar o conceito de
capacidade absortiva como uma lente analitica para oferecer uma visdo nuangada do
processo de transformagdo digital em uma grande empresa publica. A pesquisa
demonstra que, para a Caixa, o sucesso na era da A dependera menos da tecnologia
que ela pode comprar e mais da sua capacidade de aprender, adaptar-se e transformar-
se de dentro para fora.
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