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Resumo

A expansao da Inteligéncia Artificial Generativa vem transformando a forma como
organizagdes produzem conhecimento, analisam informagdes e apoiam processos
decisorios, impondo novos desafios a formagao de executivos e liderangas. Embora
a literatura apresente contribuicbes relevantes sobre Inteligéncia Artificial na
educacdo, metodologias ativas, aprendizagem baseada em problemas e
aprendizagem experiencial, ainda sao relativamente limitadas as propostas
metodoldgicas especificamente orientadas a integracdo desses elementos em
contextos de Educagdo Executiva. Diante dessa lacuna, este artigo apresenta o
conceito de Executive Al Learning e propde o Framework P.E.N.S.A. — Provocar,
Explorar, Navegar, Solucionar e Aprender —, uma proposigdo metodoldgica
concebida para estruturar experiéncias de aprendizagem centradas em problemas
organizacionais e mediadas por Inteligéncia Artificial. A pesquisa possui natureza
qualitativa, tedrico-propositiva e conceitual, fundamentando-se em revisédo
interdisciplinar da literatura e sintese de referenciais relacionados a Aprendizagem
Baseada em Problemas, ao Método do Caso, a Aprendizagem Experiencial, a

Pratica Reflexiva, a Aprendizagem Organizacional e a Inteligéncia Artificial como
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tecnologia cognitiva. O framework organiza a aprendizagem executiva em cinco
etapas interdependentes, com definicdo explicita dos papéis do professor, dos
participantes e da IA, além da producao de artefatos intermediarios que apoiam a
evolugdo do problema a decisdo e da decisdo a aprendizagem. Sua
operacionalizacdo € ilustrada por cinco casos executivos ficticios, desenvolvidos
para representar diferentes desafios organizacionais, sem pretensao de validagao
empirica nesta etapa da pesquisa. A contribuigcdo do estudo reside na integragao e
operacionalizagdo de fundamentos pedagdgicos consolidados em uma arquitetura
metodoldgica voltada a Educagdo Executiva mediada por IA. Como proposigao
tedrico-metodolégica, o Framework P.E.N.S.A. oferece uma base conceitual e
operacional passivel de aplicagdo e adaptagao, estabelecendo fundamentos para
futuras investigagdes empiricas sobre seus efeitos em programas de MBA,

Educacao Corporativa e desenvolvimento de liderancas.

Palavras-chave: Inteligéncia Artificial Generativa. Educagao Executiva. Metodologias

Ativas. Aprendizagem Experiencial. Framework P.E.N.S.A.
Abstract

The expansion of Generative Artificial Intelligence (GenAl) is transforming how
organizations create knowledge, analyze information, and support decision-making
processes, posing new challenges for executive and leadership development.
Although the literature provides relevant contributions on Atrtificial Intelligence in
education, active learning methodologies, Problem-Based Learning, and experiential
learning, methodological approaches specifically designed to integrate these
elements within Executive Education contexts remain relatively limited. To address
this gap, this article introduces the concept of Executive Al Learning and proposes
the P.E.N.S.A. Framework — Provoke, Explore, Navigate, Solve, and Learn —, a
methodological proposition designed to structure learning experiences centered on
organizational problems and mediated by Atrtificial Intelligence. The study adopts a
qualitative, theoretical-propositional, and conceptual approach, grounded in an
interdisciplinary literature review and the synthesis of theoretical perspectives related
to Problem-Based Learning, the Case Method, Experiential Learning, Reflective

Practice, Organizational Learning, and Artificial Intelligence as a cognitive
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technology. The framework organizes executive learning into five interdependent
stages, explicitly defining the roles of instructors, participants, and Al, while
incorporating intermediate artifacts that support the progression from problem
framing to decision-making and from decision-making to learning. Its
operationalization is illustrated through five fictional executive cases designed to
represent different organizational challenges, without claiming empirical validation at
this stage of the research. The study contributes by integrating and operationalizing
established pedagogical foundations within a methodological architecture designed
for Al-mediated Executive Education. As a theoretical-methodological proposition,
the P.E.N.S.A. Framework provides a conceptual and operational foundation for
application and adaptation, while establishing a basis for future empirical
investigations into its effects in MBA programs, Corporate Education, and leadership

development.

Keywords: Generative Artificial Intelligence. Executive Education. Active Learning

Methodologies. Experiential Learning. P.E.N.S.A. Framework.

1. Introdugao.

A rapida expansao da Inteligéncia Artificial (I1A), impulsionada especialmente pela
consolidagdo dos modelos generativos baseados em Large Language Models
(LLMs), vem produzindo transformacdes significativas na forma como organizacgdes
produzem conhecimento, analisam informacgdes, estruturam processos e apoiam a
tomada de decisdo. Esse movimento também alcanca a formacao de executivos e
liderangas, na medida em que amplia as possibilidades de interagdo entre
individuos, dados, conhecimento e sistemas inteligentes e, simultaneamente,
introduz novos desafios relacionados ao pensamento critico, a interpretacdo de
evidéncias, a ética e a responsabilidade sobre decisdes apoiadas por Inteligéncia
Artificial. Historicamente, a Educacdo Executiva tem se caracterizado pela
aproximacao entre conhecimento conceitual e pratica profissional, recorrendo a
estudos de caso, resolucdo de problemas, experiéncias organizacionais e
metodologias orientadas ao desenvolvimento de competéncias gerenciais.
Entretanto, a crescente presenca da Inteligéncia Artificial Generativa modifica esse

ambiente de aprendizagem. Se anteriormente grande parte das atividades
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educacionais estava fundamentada no acesso, interpretacdo e aplicagcao de
conhecimentos previamente disponibilizados, sistemas inteligentes passam agora a
participar ativamente de processos de investigacao, sintese, geracao de hipoteses,
comparacao de alternativas e construgdo de argumentos. Essa transformagao
desloca a Inteligéncia Artificial de uma fungdo exclusivamente instrumental para
uma condi¢cao potencial de tecnologia cognitiva de apoio a aprendizagem. Em
contextos de Educacdo Executiva, sua utilizacdo pode ampliar a capacidade dos
participantes de investigar problemas, explorar cenarios, confrontar perspectivas,
organizar informagdes e avaliar alternativas. Tal ampliagéo, contudo, ndo elimina a
centralidade do julgamento humano. Ao contrario, quanto maior a capacidade dos
sistemas inteligentes de produzir respostas e recomendacdes, maior se torna a
necessidade de desenvolver competéncias para formular problemas
adequadamente, avaliar criticamente os resultados produzidos, reconhecer
limitagdes e vieses, confrontar evidéncias e assumir responsabilidade pelas

decisdes tomadas.

Nesse contexto, emerge um desafio relevante para instituicbes de ensino,
pesquisadores e professores: como estruturar experiéncias de aprendizagem
executiva nas quais a Inteligéncia Artificial seja incorporada ao processo de
investigacdo e tomada de decisdo sem reduzir a experiéncia educacional ao

dominio instrumental de ferramentas tecnoldgicas?

A literatura oferece fundamentos consolidados que contribuem para responder
parcialmente a esse desafio. A Aprendizagem Baseada em Problemas
(Problem-Based Learning — PBL) utiliza problemas complexos como elementos
desencadeadores da aprendizagem; o Método do Caso aproxima os participantes
de situagdes decisorias contextualizadas; a Aprendizagem Experiencial enfatiza a
transformacdo da experiéncia em conhecimento; a Pratica Reflexiva destaca a
reflexdo durante e apo6s a agao; e a Aprendizagem Organizacional amplia essa
perspectiva ao incorporar processos de revisdo de pressupostos e aprendizagem
coletiva. Paralelamente, estudos relacionados a Inteligéncia Artificial na educagao
vém discutindo novas possibilidades de interagdo entre individuos e sistemas
inteligentes, bem como suas implicagdes para a aprendizagem, a avaliagaéo e a

atuacdo docente. Embora esses referenciais oferecam contribuicbes relevantes,
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permanece espago para o desenvolvimento de arquiteturas metodoldgicas
especificamente orientadas a Educagdo Executiva que integrem, em um mesmo
processo, problemas organizacionais, investigagao colaborativa, mediagao docente,
utilizacao critica da Inteligéncia Artificial, tomada de deciséo e reflexdo sobre a
aprendizagem. Mais do que propor a substituicdo das abordagens existentes, o
desafio consiste em integrar e operacionalizar fundamentos pedagdgicos
consolidados diante das novas possibilidades e tensdes introduzidas pela
Inteligéncia Artificial Generativa. E nesse espago que o presente artigo introduz o
conceito de Executive Al Learning, compreendido como uma abordagem para a
aprendizagem executiva na qual problemas organizacionais, interacdo entre
participantes, mediagdo docente e Inteligéncia Artificial s&o articulados em
experiéncias estruturadas de investigacdo, analise, decisdo e reflexdo. Nessa
perspectiva, a IA nao constitui o objetivo final da aprendizagem, tampouco substitui
o conhecimento, a experiéncia ou o julgamento dos participantes. Sua fungao
consiste em atuar como tecnologia cognitiva de apoio, ampliando possibilidades de
exploracdo e analise enquanto a responsabilidade pela interpretagao, validacéo e

decisao permanece essencialmente humana.

Como operacionalizagdo dessa perspectiva, propde-se o Modelo Metodoldgico
P.E.N.S.A. — Provocar, Explorar, Navegar, Solucionar e Aprender, concebido para
estruturar experiéncias de aprendizagem executiva centradas em problemas
organizacionais e mediadas por Inteligéncia Artificial. O modelo organiza a
experiéncia em cinco etapas interdependentes, estabelecendo objetivos, atividades,
papeis e produtos intermediarios que conduzem os participantes da
problematizacao inicial a investigagao, da investigagcado a construgao de alternativas,
das alternativas a decisao e, finalmente, da decisdo a reflexdo e a aprendizagem. A
Figura 1 apresenta a arquitetura geral do Modelo Metodolégico P.E.N.S.A,,
evidenciando a relagao entre suas cinco etapas e o processo de transformagao de
problemas organizacionais em experiéncias estruturadas de aprendizagem

executiva mediadas por Inteligéncia Artificial.

Figura 1: Transformando Problemas Organizacionais em Experiéncias de

Aprendizagem Executiva Mediadas por Inteligéncia Atrtificial.
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@ Propésito: deservolver pensamento critice, temada de decisio e visdo executiva usando 1A como objeto de andlise estratégica, ética ¢ organizacional.
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Fonte: Elaborado pelos autores.

O modelo parte do pressuposto de que a aprendizagem executiva mediada por IA
nao deve ser organizada a partir da tecnologia disponivel, mas do problema que
precisa ser compreendido. O problema organizacional constitui, portanto, o
elemento desencadeador da experiéncia. A Inteligéncia Artificial € incorporada
transversalmente as diferentes etapas como recurso de investigagdo, exploragao,
analise e construcdo de possibilidades, enquanto o professor assume a funcéo de
mediador do processo, responsavel por provocar questionamentos, orientar a

investigacao, estimular a validagao das evidéncias e promover a reflexao critica.

Essa configuracdo redefine também os papéis tradicionalmente atribuidos aos
atores da aprendizagem. Os participantes deixam de ocupar a posigdo de
receptores de conteudo para assumir responsabilidade pela investigagao,
interpretacdo e decisao. O professor desloca-se da fungdo predominantemente
expositiva para atuar como designer e mediador da experiéncia de aprendizagem. A
Inteligéncia Artificial, por sua vez, participa do processo como tecnologia cognitiva
de apoio, capaz de ampliar informacdes, perspectivas e possibilidades, sem assumir
a responsabilidade pela decisdo. A operacionalizagdo do modelo € ilustrada neste
artigo por cinco casos executivos ficticios, construidos para representar desafios
organizacionais em diferentes contextos da gestdo. Esses casos possuem finalidade
exclusivamente demonstrativa e permitem visualizar como uma mesma arquitetura
metodoldgica pode ser aplicada a diferentes problemas e ambientes de Educacao
Executiva. Nao constituem, nesta etapa da pesquisa, evidéncia de validagao

empirica do modelo, mas instrumentos de ilustragado de sua légica de aplicagédo e de
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seu potencial de adaptagao. Essa delimitagdo é particularmente importante para o
posicionamento cientifico do estudo. O Modelo Metodolégico P.E.N.S.A. é
apresentado, neste artigo, como uma proposigao conceitual e tedrico-metodoldgica,
fundamentada na integracao de referenciais provenientes da Educagao Executiva,
Aprendizagem Baseada em Problemas, Método do Caso, Aprendizagem
Experiencial, Pratica Reflexiva, Aprendizagem Organizacional e estudos sobre
Inteligéncia Artificial como tecnologia de apoio aos processos cognitivos. Sua
validagado empirica constitui uma etapa posterior da agenda de pesquisa, podendo
envolver aplicagbes em programas de MBA, Educagcdo Corporativa e
desenvolvimento de liderangas, acompanhadas por estratégias sistematicas de

coleta e analise de dados.

Diante disso, a questdo de pesquisa que orienta este estudo pode ser formulada da
seguinte maneira: como integrar fundamentos pedagogicos consolidados e
Inteligéncia Artificial Generativa em uma arquitetura metodolégica capaz de
estruturar experiéncias de aprendizagem centradas em problemas organizacionais
no contexto da Educagao Executiva? A partir dessa questao, o objetivo geral deste
artigo consiste em propor e fundamentar o Modelo Metodoldgico P.E.N.S.A. como
uma arquitetura para a aprendizagem executiva mediada por Inteligéncia Artificial,
integrando problemas organizacionais, metodologias ativas, mediagdo docente,
tecnologias cognitivas, tomada de decisao e reflexdo sobre a aprendizagem. Para
alcancar esse objetivo, o estudo possui natureza qualitativa, tedrico-propositiva e
conceitual, apoiando-se em revisao interdisciplinar da literatura e na sintese de
referenciais relacionados aos fundamentos pedagodgicos que sustentam a
construcao do modelo. A contribuicdo pretendida ndo consiste na proposicao de
uma nova teoria geral da aprendizagem, mas na integragao e operacionalizagéo de
fundamentos consolidados em uma arquitetura metodologica especificamente
orientada a Educagao Executiva em ambientes mediados por Inteligéncia Artificial.
Sob essa perspectiva, o artigo busca oferecer trés contribuigdes principais. No plano
conceitual, apresenta o Executive Al Learning como perspectiva para compreender
experiéncias de aprendizagem executiva nas quais a Inteligéncia Artificial participa

do processo cognitivo sem substituir a responsabilidade humana.

No plano metodoldgico, propde o Modelo P.E.N.S.A. como arquitetura estruturada

para organizar essas experiéncias. No plano aplicado, apresenta casos executivos
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ficticios que permitem ilustrar sua operacionalizagdo em diferentes contextos
organizacionais, estabelecendo bases para futuras aplicagdes e investigacoes
empiricas. Além desta introdugdo, o artigo esta organizado em quatro partes
principais. A segdo seguinte apresenta a fundamentagdo tedrica, discutindo a
Educacéo Executiva na era da Inteligéncia Artificial, a IA como tecnologia cognitiva,
os fundamentos da aprendizagem baseada em problemas, casos e experiéncias, o
papel do professor como mediador e a lacuna tedrico-metodoldgica identificada. Na
sequéncia, apresenta-se detalhadamente o Modelo Metodologico P.E.N.S.A., seus
principios e suas cinco etapas. Posteriormente, sdo discutidas sua
operacionalizacdo e suas possibilidades de aplicagdo por meio dos casos
executivos desenvolvidos. Por fim, sdo apresentadas as consideracgdes finais, as
limitagbes do estudo e uma agenda de pesquisa voltada a futura aplicacédo e

validagdo empirica do modelo.

2. Fundamentacao teérica.
2.1 Educacgao Executiva na Era da Inteligéncia Artificial.

A Educagao Executiva ocupa posigao particular no campo da formagao profissional
por estar diretamente relacionada ao desenvolvimento de competéncias necessarias
a atuacao de gestores, executivos e liderangas diante de problemas organizacionais
complexos. Diferentemente de processos educacionais predominantemente
orientados a aquisig¢ao inicial de conhecimentos, a aprendizagem executiva ocorre
em estreita relacdo com experiéncias profissionais acumuladas, contextos
organizacionais concretos e situagbes que exigem interpretacdo, julgamento e
tomada de decisdo. Essa caracteristica aproxima a Educacado Executiva dos
principios da aprendizagem de adultos, segundo os quais experiéncia prévia,
relevancia percebida, autonomia e aplicabilidade constituem elementos
fundamentais do processo de aprendizagem (KNOWLES; HOLTON; SWANSON,
2015). Nesse contexto, a aprendizagem nao pode ser compreendida apenas como
transmissao de conteudo ou aquisicao de informagdes. Executivos e profissionais
experientes ingressam em processos educacionais carregando repertérios,
conhecimentos tacitos, modelos mentais e experiéncias construidas ao longo de

suas trajetérias. A sala de aula torna-se, portanto, um ambiente no qual
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conhecimentos académicos, experiéncias profissionais, problemas organizacionais
e diferentes perspectivas podem ser confrontados e reinterpretados. A qualidade da
aprendizagem passa a depender ndo apenas do conteudo disponibilizado, mas da
capacidade de transformar experiéncia em reflexdo, reflexdo em compreenséao e

compreensio em agao.

Essa perspectiva encontra sustentacédo na Aprendizagem Experiencial proposta por
Kolb (1984), segundo a qual o conhecimento € construido por meio de um processo
continuo de transformacdo da experiéncia. O ciclo composto por experiéncia
concreta, observagao reflexiva, conceituacdo abstrata e experimentagdo ativa
oferece uma referéncia particularmente relevante para a Educacédo Executiva, uma
vez que permite compreender a aprendizagem como movimento iterativo entre
experiéncia, interpretacdo e agdo. Em vez de separar teoria e pratica, essa
abordagem propde que ambas se retroalimentem continuamente. A reflexdo
assume papel igualmente importante nesse processo. Schon (1983) demonstra que
profissionais enfrentam situacbes caracterizadas por incerteza, singularidade e
conflito de valores que dificiilmente podem ser resolvidas apenas pela aplicacao
mecanica de conhecimentos previamente estabelecidos. A ideia de reflective
practitioner desloca a aprendizagem profissional para processos de reflexao durante
a acao (reflection-in-action) e sobre a agao (reflection-on-action), destacando a
capacidade de interpretar situagdes, questionar pressupostos e reformular
problemas diante de contextos complexos. Essa caracteristica € especialmente
relevante no campo da gestdo. Decisbes executivas frequentemente envolvem
informagdes incompletas, interesses divergentes, multiplos critérios, riscos e
consequéncias dificeis de antecipar. Por essa razao, formar executivos nao significa
apenas ampliar seu repertério de conceitos e ferramentas, mas desenvolver
capacidades de interpretacdo, analise critica, argumentagao, julgamento e decisao.
E justamente nesse ambiente que metodologias como o Método do Caso, a
Aprendizagem Baseada em Problemas e outras abordagens centradas em
situagbes reais ou simuladas encontram espago significativo na Educagao

Executiva.

A incorporagéao da Inteligéncia Artificial Generativa acrescenta uma nova camada de
complexidade a esse cenario. Sistemas baseados em modelos de linguagem podem

produzir sinteses, comparar alternativas, gerar hipéteses, organizar informacgoes,
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construir cenarios e apoiar diferentes etapas de processos analiticos.
Consequentemente, atividades cognitivas tradicionalmente realizadas
exclusivamente pelos participantes passam a poder ser desenvolvidas em interagao
com sistemas inteligentes. Essa transformacdo ja pode ser observada no proprio
campo da Educagcdo Executiva. Programas contemporéaneos de escolas
internacionais de negocios vém aproximando a aprendizagem sobre |A de
problemas relacionados a estratégia, lideranga, decisdo, transformagéao
organizacional e colaboragcdo humano-IA. A Harvard Business School, por exemplo,
estrutura sua formacdo executiva em |A Generativa associando estratégia,
execugao, governanga e experiéncia pratica com sistemas generativos; a Wharton
Executive Education enfatiza colaboracdo humano-IA, lideranca e aplicacao
estratégica; e a SDA Bocconi relaciona Inteligéncia Artificial, analise de dados e
tomada de decisdo executiva. Esses movimentos ndo constituem evidéncia de uma
abordagem pedagdgica unica, mas sinalizam que a formagao executiva em IA tende
a ultrapassar o dominio instrumental de ferramentas para aproximar-se de

problemas de lideranga, estratégia e decisao.

No Brasil, iniciativas recentes também evidenciam a incorporagao de Inteligéncia
Artificial, dados e tecnologias digitais a formagéao profissional e executiva. A prépria
FGV Educacdo Executiva ampliou ofertas relacionadas a |A Generativa e sua
utilizagdo no ambiente de trabalho, enquanto experiéncias brasileiras de Educacgao
Executiva ja vém sendo investigadas em associagdo com principios andragogicos,

IA Generativa e metodologias orientadas a aprendizagem pratica.

A presencga da |A no ambiente de aprendizagem, entretanto, introduz uma questao
pedagdgica fundamental: a disponibilidade de uma tecnologia capaz de produzir
respostas nao significa necessariamente a producdo de aprendizagem. Quando
utilizada predominantemente para delegar atividades cognitivas, a Inteligéncia
Artificial pode reduzir justamente o esfor¢o de investigagao, interpretacao e reflexao
que determinadas experiéncias educacionais pretendem estimular. Por outro lado,
quando incorporada a uma arquitetura pedagdgica orientada por problemas,
questionamentos, comparacéo de alternativas, validagao e reflexao, a IA pode atuar
como recurso de ampliagdo da atividade cognitiva. Essa distingdo é particularmente

relevante para a Educacado Executiva. Evidéncias recentes de integracdo de IA
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Generativa em formagao executiva indicam a importancia da mediacao docente e do
desenho pedagodgico. Em um estudo realizado em um curso de Economia de um
Executive MBA, por exemplo, a integracdo da IA foi estruturada por meio de
scaffolded prompts, investigagao socratica e reflexao, em um modelo explicitamente
conduzido pelo professor (faculty-led). O estudo reforga que os resultados
educacionais associados a IA dependem de como a tecnologia € incorporada a
experiéncia de aprendizagem, e ndo simplesmente de sua disponibilizagdo aos

participantes.

Consequentemente, o desafio contemporaneo da Educagao Executiva ndo consiste
apenas em ensinar executivos a utilizar Inteligéncia Artificial. Trata-se de
desenvolver condi¢gdes para que saibam pensar, questionar, interpretar, validar e
decidir em ambientes nos quais sistemas inteligentes passam a participar
ativamente da producdo e organizagdo de informagdes. Essa mudanga desloca o
foco da proficiéncia meramente instrumental para uma competéncia mais ampla de
interacado critica com a IA. Nesse sentido, a Educagdo Executiva mediada por
Inteligéncia Artificial demanda uma relagéo distinta entre conhecimento, experiéncia
humana e capacidade computacional. A experiéncia dos participantes fornece
contexto, conhecimento tacito e compreenséo das particularidades organizacionais;
os referenciais conceituais oferecem estruturas para interpretar os fendmenos; a
Inteligéncia Artificial amplia possibilidades de investigagao, sintese e geragao de
alternativas; e a mediagcdo docente contribui para provocar questionamentos,
confrontar argumentos e preservar a responsabilidade humana sobre o processo de

aprendizagem.

Figura 2 — Educagéo Executiva na Era da Inteligéncia Artificial: aprendizagem

baseada em problemas e mediada por IA.
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Fonte: Elaborado pelos autores.

A Figura 2 sintetiza essa transformacédo ao evidenciar que a incorporagdo da
Inteligéncia Artificial a Educacdo Executiva ndo deve ser compreendida apenas
como adicdo de uma nova ferramenta tecnoldgica ao processo educacional. O
movimento implica uma reconfiguragcdo da prépria experiéncia de aprendizagem:
conteudos cedem espaco a investigacdo de problemas; respostas prontas sao
substituidas por processos de questionamento e validagao; o professor amplia sua
atuacdo como mediador; e a IA passa a integrar o ambiente cognitivo no qual
hipéteses, informacdes e alternativas sédo construidas e confrontadas. Nessa
configuracdo, o valor educacional nao reside na capacidade da tecnologia de
responder, mas na capacidade dos participantes de formular melhores perguntas,
avaliar criticamente as respostas produzidas e transformar informacdo em
julgamento e decisdo. Essa transformacgao também permite compreender por que a
aprendizagem executiva mediada por IA ndo pode ser reduzida ao conceito de
alfabetizacdo tecnologica ou ao dominio operacional de ferramentas generativas.
Embora essas competéncias sejam relevantes, o ambiente executivo exige uma
camada adicional relacionada a utilizagdo da tecnologia diante de problemas
caracterizados por ambiguidade, multiplas perspectivas, restricdes organizacionais e
consequéncias decisoérias. A aprendizagem passa, assim, a envolver nao apenas
como utilizar IA, mas quando utiliza-la, para qual finalidade, com quais evidéncias,

sob quais limites e com qual responsabilidade humana.

E a partir dessa perspectiva que se torna possivel avancar para a compreenso da

Inteligéncia Artificial ndo apenas como ferramenta de produtividade, mas como
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tecnologia cognitiva inserida em processos de aprendizagem e decisdo. Tal
posicionamento ndo atribui cognicdo humana aos sistemas computacionais nem
transfere a eles responsabilidade deciséria; busca, antes, analisar como suas
capacidades de processamento, geragado, sintese e interagdo podem integrar
ambientes nos quais seres humanos investigam problemas, constroem
interpretacbes e tomam decisdes. Essa discussdo constitui o foco da proxima

secao.

2.2 Inteligéncia Artificial como Tecnologia Cognitiva para a Aprendizagem.

A evolugdo recente da Inteligéncia Artificial, particularmente dos sistemas
generativos baseados em Large Language Models (LLMs), ampliou
significativamente as possibilidades de interacdo entre seres humanos e sistemas
computacionais. Diferentemente de tecnologias digitais tradicionalmente utilizadas
para armazenar, organizar ou recuperar informagdes, sistemas de IA Generativa
podem participar de atividades que envolvem producédo textual, sintese de
informagdes, comparacao de perspectivas, geragcao de hipdteses, exploragao de
cenarios e estruturacdo preliminar de argumentos. Essa caracteristica amplia sua
relevancia para ambientes nos quais conhecimento, andlise e tomada de decisao
constituem elementos centrais. No contexto educacional, entretanto, € necessario
distinguir capacidade computacional de cognicdo humana. A utilizacdo da
expressdo “tecnologia cognitiva” neste estudo ndo pressupde que sistemas de
Inteligéncia Artificial possuam compreensdo, consciéncia, intencionalidade ou
julgamento equivalentes aos seres humanos. O conceito é empregado em sentido
funcional, referindo-se a tecnologias capazes de apoiar, ampliar ou reorganizar
determinadas atividades relacionadas a producgdo, recuperagdo, combinacéo,
analise e representacéo de informagdes durante processos cognitivos realizados por

pessoas.

Essa distingdo torna-se particularmente importante diante dos modelos generativos.
Sistemas baseados em LLMs produzem respostas a partir de relacdes estatisticas
aprendidas em grandes volumes de dados e podem apresentar resultados
linguisticamente coerentes sem que isso implique compreensao do conteudo nos

mesmos termos da cognicdo humana. Floridi e Chiriatti (2020), ao analisarem as
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capacidades e limitagdes de modelos de linguagem de grande escala, ja
destacavam a necessidade de distinguir desempenho linguistico de inteligéncia e
compreensao. Com a expansao da IA Generativa, essa diferenga passa a ter
implicacbes ainda mais relevantes para contextos educacionais e decisérios. Ao
mesmo tempo, reconhecer essas limitagdes nao significa reduzir a IA Generativa a
uma ferramenta passiva. Quando incorporada adequadamente a uma atividade de
aprendizagem, ela pode participar de diferentes momentos do processo
investigativo. Um participante pode utiliza-la para ampliar perspectivas sobre
determinado problema, identificar variaveis inicialmente ndo consideradas, construir
cenarios alternativos, comparar argumentos, estruturar hipéteses, sintetizar
informagdes ou questionar uma solugdo preliminar. A tecnologia passa, assim, a
compor o ambiente no qual determinadas atividades cognitivas s&o realizadas, sem
assumir a autoria intelectual ou a responsabilidade pelas conclusdes produzidas.
Essa perspectiva aproxima-se das discussdes sobre inteligéncia ampliada
(augmented intelligence), nas quais o propésito da tecnologia ndo é substituir o ser
humano, mas ampliar sua capacidade de trabalhar com informacdes e enfrentar
problemas complexos. Em vez de estabelecer uma oposigdo entre inteligéncia
humana e artificial, essa abordagem direciona a atengdo para formas de
complementaridade entre capacidades humanas e computacionais. Enquanto
sistemas inteligentes podem processar grandes volumes de informacéo, identificar
padrdes e gerar rapidamente multiplas alternativas, seres humanos permanecem
responsaveis por contextualizar o problema, interpretar significados, avaliar

consequéncias, considerar dimensoes éticas e realizar julgamentos.

No campo da Educacdo Executiva, essa complementaridade assume relevancia
particular. Problemas organizacionais raramente apresentam respostas unicas ou
podem ser resolvidos exclusivamente por otimizac&o técnica. Estratégia, inovacao,
gestdo de pessoas, transformacéao digital, sustentabilidade, saude, finangas e outras
areas da gestdo envolvem decisbes condicionadas por contextos, valores,
interesses, restrigdes, riscos e consequéncias. Nesses ambientes, a capacidade de
produzir rapidamente uma resposta nao equivale a capacidade de reconhecer qual
resposta é adequada. A Inteligéncia Artificial pode, portanto, ampliar o espaco de
possibilidades disponivel aos participantes de uma experiéncia de aprendizagem.

Diante de um problema organizacional, diferentes hipoteses podem ser geradas,
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perspectivas adicionais exploradas e cenarios alternativos comparados. Essa
ampliagdo pode favorecer processos de investigacdo e experimentagcdo que, em
determinadas condigdes, seriam mais demorados ou restritos sem o0 apoio
tecnolégico. O ganho pedagodgico, entretanto, depende da existéncia de
mecanismos capazes de transformar essa multiplicidade de respostas em
matéria-prima para analise critica. Essa condi¢do introduz uma mudanca relevante
na relagao entre resposta e aprendizagem. Em ambientes educacionais tradicionais,
parte significativa do esforgco cognitivo podia estar associada a localizagdo ou
producado da resposta. Com sistemas generativos capazes de fornecer respostas
em poucos segundos, o desafio pedagdgico desloca-se progressivamente para
outras competéncias: formular adequadamente o problema, construir perguntas
relevantes, avaliar a qualidade das informacdes, verificar evidéncias, identificar
pressupostos, confrontar alternativas e justificar decisdes. Sob essa perspectiva, o
uso educacional da Inteligéncia Artificial ndo deveria ser avaliado apenas pela
qualidade do conteudo que o sistema consegue gerar, mas pela qualidade da
atividade cognitiva que sua utilizagdo consegue provocar no participante. Uma
resposta produzida por IA pode encerrar prematuramente um processo de
investigacdo ou, ao contrario, funcionar como ponto de partida para novos
qguestionamentos. A diferenca entre essas duas situacdes reside fundamentalmente
no desenho da experiéncia de aprendizagem e na mediagao exercida ao longo do
processo. Esse aspecto é especialmente importante diante das limitagdes
conhecidas dos sistemas generativos. Respostas produzidas por |IA podem conter
informacdes incorretas, referéncias inexistentes, simplificagcdes, vieses ou
inferéncias inadequadas. Além disso, a aparente fluidez e seguranca linguistica das
respostas pode produzir uma percepgao de confiabilidade superior a qualidade
efetiva das informacbes apresentadas. Por essa razdo, processos educacionais
mediados por |A precisam incorporar praticas de verificagao, triangulacéo de fontes,

analise critica e explicitagcao das incertezas.

Mais do que uma limitacdo operacional, essas caracteristicas podem ser
transformadas em elementos pedagogicos. Uma resposta inconsistente produzida
por IA, por exemplo, pode desencadear investigagdo adicional; perspectivas
divergentes podem estimular comparagdo de argumentos; e uma recomendagao

aparentemente convincente pode ser submetida a analise de seus pressupostos,
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evidéncias e consequéncias. O erro deixa, portanto, de ser apenas um problema
tecnologico e pode converter-se, quando adequadamente mediado, em
oportunidade para o desenvolvimento do pensamento critico. Essa perspectiva
também impede que a IA seja posicionada como autoridade epistémica dentro da
experiéncia educacional. O sistema pode contribuir para a produgédo e organizagao
de informacbes, mas a validacdo do conhecimento permanece associada a
evidéncias, fontes, referenciais tedricos, experiéncia profissional e processos
humanos de julgamento. Na Educagédo Executiva, essa distingdo é fundamental,
pois decisdes organizacionais podem produzir consequéncias econémicas, sociais,
reputacionais, juridicas e humanas que nao podem ser delegadas ao sistema
tecnolégico. Consequentemente, a relagdo entre participante e |IA deve ser
compreendida como uma interagdo na qual exploracdo e validagao precisam
coexistir. Quanto maior a capacidade da tecnologia de gerar possibilidades, maior
deve ser a capacidade humana de avalia-las. Quanto maior a velocidade de
produgdo de respostas, maior a necessidade de desenvolver critérios para
selecionar, confrontar e justificar escolhas. E quanto maior a participagdo da |IA nos
processos decisérios, mais explicita precisa ser a responsabilidade humana pelas
decisdes resultantes. E nesse sentido que a nogdo de tecnologia cognitiva se torna
relevante para o conceito de Executive Al Learning proposto neste estudo. A
Inteligéncia Artificial ndo € tratada como substituta do participante ou do professor,
mas como componente de um ambiente ampliado de investigagdo. Seu papel
consiste em contribuir para processos de exploragao, geracdo de possibilidades,
anadlise e experimentacdo, enquanto os participantes permanecem responsaveis
pela interpretacdo e decisdo e o professor assume a mediagdo critica da
experiéncia. Essa relacdo pode ser representada como uma arquitetura de

complementaridade entre capacidades humanas e capacidades computacionais:

EXPERIENCIA E CONHECIMENTO HUMANO
l

contextualizar « interpretar « atribuir significado

!
INTELIGENCIA ARTIFICIAL
l

explorar « combinar « sintetizar * gerar possibilidades

!
ANALISE CRITICA HUMANA

!
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verificar ¢ confrontar « avaliar « questionar

|
JULGAMENTO E DECISAO
l

responsabilidade humana

Nesse fluxo, a IA amplia o espaco informacional e exploratério, mas n&o encerra o
processo cognitivo. As respostas produzidas retornam ao participante como objetos
de interpretacdo, comparagao e validagao. A tecnologia participa, portanto, de um
ciclo de ampliagdo e avaliagdo, e ndo de uma transferéncia da responsabilidade
cognitiva e decisoria para o sistema. Compreender a Inteligéncia Artificial como
tecnologia de ampliagdo cognitiva produz também consequéncias para o papel
docente. Se sistemas generativos passam a apoiar atividades relacionadas a busca,
sintese, comparagcao e produgao de alternativas, a contribuigdo do professor néo
desaparece; ao contrario, desloca-se progressivamente da transmissdo de
respostas para o desenho e a mediagdao de experiéncias capazes de provocar
investigacdo, pensamento critico e julgamento. Em ambientes de Educacao
Executiva, essa mudancga torna-se particularmente relevante porque o valor da
aprendizagem n&o esta apenas no acesso a informag¢do, mas na capacidade de
relaciona-la a problemas organizacionais, confronta-la com evidéncias, considerar
suas implicagdes e transforma-la em decisdes responsaveis. A Figura 3 representa

essa reconfiguracao do papel docente.

Figura 3: O Professor na Era da IA: a |A responde, o professor continua sendo

quem faz as perguntas.
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Fonte: Elaborado pelos autores.

A Figura 3 evidencia que a incorporagdo da Inteligéncia Artificial a Educagéo
Executiva ndao reduz a relevancia do professor, mas modifica a natureza de sua
atuacdo. Em lugar de concentrar o processo na transmissdo de conteudos, o
professor passa a exercer fungdes relacionadas a definicdo e contextualizacdo de
problemas, provocacado de questionamentos, mediagcdo de discussoes, orientagcao
da interacdo com sistemas de |A, analise critica de evidéncias, estimulo a tomada
de decisdo e promocéao da reflexdo. A tecnologia amplia capacidades de exploragcao
e analise, enquanto a mediagcdo docente contribui para preservar proposito
pedagaogico, criticidade, contextualizagao e responsabilidade. Forma-se, assim, uma
relacdo de complementaridade na qual a |IA amplia possibilidades cognitivas, o
professor estrutura e medeia a experiéncia e os participantes permanecem

responsaveis pela construgao de significado, julgamento e decisao.

2.3 Aprendizagem Baseada em Problemas, Casos e Experiéncias

A aprendizagem em contextos de Educagao Executiva ultrapassa a aquisicéo e a
reproducdo de informagdes. Executivos e profissionais sao frequentemente
confrontados com situagdes caracterizadas por ambiguidade, restricoes, interesses
divergentes, informagdes incompletas e auséncia de solugbes unicas. Nesse
ambiente, aprender implica desenvolver capacidades para interpretar situacdes,
formular problemas, mobilizar conhecimentos, confrontar perspectivas, construir
argumentos, avaliar alternativas, tomar decisbes e refletir criticamente sobre os
pressupostos e consequéncias dessas decisdes. Essa compreensao encontra um
de seus fundamentos nas contribuicdes de Dewey (1938), para quem experiéncia,
investigacdo e reflexdo ocupam posigdes centrais no processo educativo. A
experiéncia, entretanto, ndo produz aprendizagem automaticamente. Para adquirir
significado educacional, precisa ser submetida a processos de interpretagao,
reconstrucdo e conexao com experiéncias subsequentes. Essa perspectiva
estabelece uma relagdo importante entre problema, experiéncia, investigagao e
aprendizagem, posteriormente  desenvolvida por diferentes abordagens
educacionais. Na Educacado Executiva, essa relacdo assume relevancia particular

porque os participantes ingressam no ambiente educacional carregando
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experiéncias profissionais, conhecimentos tacitos, modelos mentais e repertérios
construidos ao longo de suas trajetorias. Um problema apresentado em sala de aula
nao é interpretado em um vazio cognitivo: ele é confrontado com experiéncias
anteriores, referéncias conceituais e diferentes formas de compreender a realidade
organizacional. Dessa maneira, a diversidade de perspectivas dos participantes
torna-se parte do proprio recurso pedagdgico. Entre as abordagens que utilizam
problemas como elementos estruturantes da aprendizagem destaca-se a
Aprendizagem Baseada em Problemas (Problem-Based Learning — PBL).
Desenvolvida inicialmente no contexto da formacdo médica e sistematizada por
Barrows e Tamblyn (1980), a PBL desloca o problema para o inicio do processo de
aprendizagem. Em vez de apresentar primeiro o conteudo para posteriormente
aplica-lo, o participante é confrontado com uma situagao que exige investigacéao,
identificacdo de lacunas de conhecimento, formulagcdo de hipoteses e busca de

informagdes relevantes.

Esse deslocamento possui uma consequéncia pedagdgica significativa: o problema
deixa de representar apenas uma aplicagédo do conhecimento e passa a funcionar
como desencadeador da aprendizagem. Ao identificar aquilo que sabe, aquilo que
nao sabe e aquilo que precisa investigar para compreender determinada situagao, o
participante assume papel ativo na construgdo do percurso de aprendizagem. O
professor, por sua vez, deixa de ser exclusivamente o fornecedor das respostas e
passa a criar condi¢des para investigagdo, questionamento e construgdo do
conhecimento. A PBL apresenta, portanto, elementos particularmente aderentes a
Educacgao Executiva: problemas complexos, investigagao orientada, aprendizagem
colaborativa, autonomia e construcao de respostas fundamentadas. Entretanto, sua
contribuicdo para este estudo ndo é tomada como um modelo a ser simplesmente
reproduzido. O P.E.N.S.A. recupera o principio de que problemas relevantes podem
anteceder e organizar a investigacdo, mas o articula a outros referenciais e explicita
etapas, papéis, artefatos intermediarios e formas de participacdo da Inteligéncia
Artificial ao longo da experiéncia. Outro fundamento relevante é o Método do Caso,
amplamente utilizado na formagdo de gestores e executivos. Diferentemente de
exercicios nos quais o problema ja se encontra delimitado e a solugao esperada é
conhecida previamente, casos gerenciais podem colocar os participantes diante de

situagdes nas quais diferentes alternativas precisam ser avaliadas sob condi¢cdes de
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incerteza. A aprendizagem decorre ndo apenas da solugao apresentada, mas do
processo de interpretagao, argumentagao, confronto de perspectivas e defesa de
determinada decisdao. O Método do Caso possui uma caracteristica especialmente
relevante para a formacao executiva: aproxima o participante da posicédo do decisor.
Ao analisar uma situagdo organizacional, o participante precisa selecionar
informacodes relevantes, reconhecer restricoes, estabelecer relagdes causais, avaliar
riscos e justificar uma escolha. Nesse processo, diferentes participantes podem
chegar a conclusbes distintas e ainda assim produzir argumentos consistentes,
reforcando a compreensdo de que problemas organizacionais complexos nem

sempre admitem uma unica resposta considerada correta.

A introdugdo da Inteligéncia Artificial Generativa nesse tipo de experiéncia
acrescenta novas possibilidades, mas também novas exigéncias. Sistemas
generativos podem apoiar a exploragao do contexto, sugerir hipoteses, produzir
alternativas e auxiliar na comparagao de cenarios. Entretanto, se a tecnologia for
utilizada para fornecer diretamente uma solugdo ao caso, parte do processo
cognitivo pretendido pode ser reduzida. A questdo pedagodgica, portanto, nao
consiste simplesmente em permitir ou impedir a utilizagado da IA, mas em desenhar
atividades nas quais suas respostas sejam objetos de investigagdo, comparacgao,
contestacdo e validagcao pelos participantes. Essa distincdo € fundamental para o
P.E.N.S.A. A competéncia que se pretende desenvolver ndo se limita a capacidade
de produzir bons prompts ou obter respostas sofisticadas de um sistema generativo.
A interagcdo com a IA precisa permanecer subordinada a compreensao do problema
e ao desenvolvimento do pensamento critico. Assim, formular uma pergunta para a
IA ndo encerra a investigagao: pode iniciar uma nova etapa de analise na qual o
participante precisa compreender por que determinada resposta foi produzida, quais
evidéncias a sustentam, quais perspectivas foram omitidas e quais seriam as
consequéncias de adota-la. A Aprendizagem Experiencial (Experiential Learning
Theory — ELT) oferece outro fundamento relevante. Kolb (1984) compreende a
aprendizagem como processo de transformacao da experiéncia por meio de um
ciclo envolvendo experiéncia concreta, observacao reflexiva, conceituagao abstrata
e experimentagao ativa. A relevancia dessa perspectiva para a Educagao Executiva
reside na possibilidade de articular acdo e reflexdo, evitando tanto uma

aprendizagem exclusivamente abstrata quanto uma pratica desprovida de
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elaboracdo conceitual. No contexto de uma experiéncia executiva baseada em
problemas, o participante pode ser confrontado com determinada situacéo, analisar
suas caracteristicas, construir interpretagcdes, formular uma decisdao e
posteriormente refletir sobre o percurso utilizado. A aprendizagem nao se limita,
portanto, a obtengdo da solugdo. Ela envolve compreender como a solugao foi
construida, quais pressupostos orientaram a analise, quais conhecimentos foram

mobilizados e como esse aprendizado pode ser transferido para situacdes futuras.

A reflexdo sobre a agao aproxima essa perspectiva das contribuicbes de Schon
(1983). O conceito de reflective practitioner destaca que a atuagao profissional em
situagbes complexas exige mais do que aplicagdo técnica de conhecimentos
previamente  estabelecidos. Profissionais  refletem durante a acéo
(reflection-in-action) e sobre a acao (reflection-on-action), reinterpretando situagdes,
reformulando problemas e revendo suas proprias decisdes. Para a aprendizagem
executiva mediada por IA, essa reflexao adquire uma dimensao adicional. Além de
questionar “como chegamos a esta decisao?”, torna-se necessario perguntar: “qual
foi a contribuicdo da IA para nossa interpretagdo?”, “quais argumentos foram
produzidos pelos participantes e quais foram sugeridos pela tecnologia?”, “quais
respostas foram verificadas?”, “em que momento discordamos da IA?” e “nossa
decisao seria diferente sem o apoio do sistema?”. Essas questdes ajudam a impedir
que a utilizagcao da tecnologia seja confundida com aprendizagem e tornam explicita
a necessidade de reflexdo sobre o préprio processo de interagcdo humano-IA. No
ambito da Aprendizagem Organizacional, Argyris e Schon (1978) acrescentam outra
dimensado importante ao distinguir aprendizagem de ciclo simples (single-loop
learning) e aprendizagem de ciclo duplo (double-loop learning). No primeiro caso,
individuos e organizagbes corrigem acdes mantendo relativamente estaveis os
pressupostos que orientam seu comportamento. No segundo, a aprendizagem
alcanca uma camada mais profunda, questionando valores, crengas, premissas e
modelos mentais que sustentam a prépria definicdo do problema. Essa distingao é
particularmente importante para o P.E.N.S.A., porque a etapa final de aprendizagem
nao deve ser compreendida apenas como revisdo da qualidade da solugao
encontrada. A reflexao precisa permitir também o questionamento da maneira como
o problema foi formulado. Uma equipe pode construir uma solugao tecnicamente

consistente para um problema formulado inadequadamente. Nesse caso, aprender
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significa reconhecer que talvez ndo seja suficiente melhorar a resposta: pode ser
necessario reformular a pergunta e revisar os pressupostos que orientaram todo o
processo decisorio. Esse ponto contribui para compreender o carater ciclico da
aprendizagem executiva. A reflexdo ndo representa necessariamente o
encerramento da experiéncia. Uma decisdo, uma nova evidéncia ou a identificagao
de determinado pressuposto pode produzir uma nova provocagao, reiniciando a
investigagdo. A aprendizagem transforma, assim, a capacidade do participante de
interpretar problemas futuros. As diferentes abordagens discutidas nesta secéo
possuem fundamentos préprios e ndo devem ser tratadas como equivalentes.
Entretanto, apresentam elementos que podem contribuir de maneira complementar
para a aprendizagem executiva: Dewey destaca a relagdo entre experiéncia e
investigacéo; a PBL posiciona o problema como desencadeador da aprendizagem;
o Método do Caso aproxima o participante da situagao deciséria; Kolb explicita a
transformacdo da experiéncia por meio da reflexdo e experimentagdo; Schon
enfatiza a reflexdo na e sobre a pratica; e Argyris e Schon ampliam a aprendizagem
para o questionamento dos préprios pressupostos. E justamente na articulagao
desses fundamentos, e ndo na reivindicagdo de criagcdo de um novo paradigma
pedagogico, que se situa uma das bases conceituais do Modelo Metodoldgico
P.E.N.S.A. Sua proposicdo busca organizar esses principios em uma arquitetura
operacional voltada a Educagdo Executiva mediada por Inteligéncia Artificial,
tornando explicitos o percurso de aprendizagem, os papéis dos atores, a

participacéo da IA e os produtos intermediarios construidos ao longo da experiéncia.

Figura 4: Fundamentos Pedagdgicos do Modelo Metodoldgico P.E.N.S.A.
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Fonte: Elaborado pelos autores.

A Figura 4 sintetiza os principais referenciais pedagogicos mobilizados na
construcdo do Modelo Metodoloégico P.E.N.S.A. e evidencia que sua proposi¢gao nao
pretende substituir ou superar individualmente essas abordagens, mas integra-las
em uma arquitetura metodoldgica orientada as particularidades da Educacgao
Executiva mediada por Inteligéncia Artificial. Dewey oferece a experiéncia e a
investigacdo como fundamentos da aprendizagem; a Aprendizagem Baseada em
Problemas posiciona o problema como desencadeador da construgdo do
conhecimento; o Método do Caso aproxima os participantes de situagdes decisoérias;
Kolb articula experiéncia, reflexdo, conceituacao e experimentacao; Schon enfatiza
a reflexdo sobre a pratica; e Argyris e Schon ampliam essa perspectiva ao
questionamento dos pressupostos que orientam agdes e decisdes. Sobre esses
fundamentos, as metodologias ativas favorecem participacdo e colaboragéo,

enquanto a IA atua como tecnologia de ampliagdo cognitiva para apoiar
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investigacao, analise e experimentagao, sem substituir interpretagao, julgamento ou
responsabilidade humana. E nessa integracdo, e especialmente em sua
operacionalizacdo para problemas organizacionais mediados por |A, que se
estabelece a base conceitual do P.E.N.S.A. Entretanto, a articulagcdo entre
problemas, experiéncia, metodologias ativas e Inteligéncia Artificial ndo ocorre de
maneira autbnoma. A disponibilidade de tecnologias capazes de gerar informacgoes,
hipéteses e alternativas torna ainda mais relevante a existéncia de uma mediagao
pedagogica capaz de orientar a investigagao, provocar questionamentos, confrontar
evidéncias e transformar respostas produzidas por sistemas generativos em
oportunidades de reflexdo. Nesse cenario, compreender o papel do professor
torna-se fundamental para explicar como a arquitetura proposta pode efetivamente

produzir experiéncias significativas de aprendizagem executiva.

2.4 O Professor como Mediador da Aprendizagem Executiva Mediada por

Inteligéncia Artificial

A incorporacado da Inteligéncia Artificial Generativa aos processos educacionais
reabre uma questao recorrente na relagao entre educagao e tecnologia: qual € o
papel do professor quando sistemas computacionais passam a realizar atividades
anteriormente associadas a produgédo, organizagéo e explicagdo do conhecimento?
Modelos generativos sao capazes de produzir textos, sintetizar conteudos, formular
respostas, comparar informacgdes, gerar hipéteses e apoiar processos analiticos em
poucos segundos. Em uma interpretagdo estritamente instrumental, essas
capacidades poderiam sugerir uma redugédo da importancia da atuagao docente. No
contexto da Educagdo Executiva, entretanto, ocorre movimento distinto: quanto
maior a disponibilidade de respostas produzidas por sistemas inteligentes, maior se
torna a importadncia de uma mediacdo capaz de transformar informagcdo em
investigacdo, investigacdo em reflexdo e reflexdo em aprendizagem. Essa
transformacdo decorre da propria natureza da aprendizagem executiva. Como
discutido nas segbes anteriores, problemas organizacionais complexos raramente
apresentam respostas unicas, e sua compreensao depende da articulagdo entre
conhecimentos conceituais, experiéncias profissionais, evidéncias, contexto,

interesses, riscos e consequéncias. Nessas situacbes, a qualidade da
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aprendizagem nao pode ser medida apenas pela obtengdo de determinada
resposta, mas pelo percurso intelectual utilizado para construi-la, questiona-la,

valida-la e justifica-la.

A atuacdo docente desloca-se, portanto, de uma fungdo predominantemente
transmissiva para uma fungdo de mediagcdo da experiéncia de aprendizagem. Isso
nao significa abandonar o conhecimento especializado nem reduzir a relevancia do
dominio conceitual do professor. Ao contrario, significa mobiliza-los de maneira
distinta: na selegcao e contextualizacdo de problemas, na formulacdo de perguntas,
na organizagdo de situagbes de aprendizagem, na introdugdo de referenciais
tedricos, na confrontagdo de argumentos, na identificagdo de inconsisténcias e na
conducado de processos reflexivos. Essa perspectiva encontra proximidade com
Freire (1996), para quem ensinar nao consiste simplesmente em transferir
conhecimento, mas em criar possibilidades para sua producdo e construcao.
Embora formulada em contexto anterior a Inteligéncia Artificial Generativa, essa
compreensao torna-se particularmente relevante quando informagdes e respostas
passam a estar disponiveis de forma abundante e imediata. Se a tecnologia amplia
0 acesso a producdo de respostas, a contribuicdo educacional do professor
desloca-se ainda mais para a criacdo de condigdes nas quais essas respostas

possam ser interrogadas, contextualizadas e reconstruidas pelos participantes.

Névoa (2019) também destaca transformagdes na profissdo docente associadas a
colaboragédo, a constru¢cdo de ambientes de aprendizagem e a superagdo de
modelos exclusivamente centrados na transmissdo. Sob essa perspectiva, o
professor ndo desaparece diante das tecnologias: sua atuacado se reconfigura em
torno da organizagcédo das condigdes necessarias para que a aprendizagem ocorra.
No campo das tecnologias educacionais, Laurillard (2012) contribui para essa
discussao ao destacar a importancia do desenho das interagbes e atividades que
compdem o processo de aprendizagem. A tecnologia, isoladamente, ndo determina
o resultado educacional; sua contribuigdo depende da arquitetura pedagodgica na
qual é inserida. De maneira complementar, Mishra e Koehler (2006), por meio do
modelo Technological Pedagogical Content Knowledge (TPACK), demonstram que a
integracdo tecnologica exige articulagdo entre conhecimento do conteudo,
conhecimento pedagogico e conhecimento tecnologico, evitando que a utilizagéo da

tecnologia seja tratada de forma independente dos objetivos de aprendizagem. A
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emergéncia da IA Generativa amplia essa exigéncia. Diferentemente de tecnologias
que apenas disponibilizam conteiudo ou automatizam determinadas tarefas,
sistemas generativos interagem linguisticamente com os participantes e podem
produzir respostas que aparentam coeréncia, completude e autoridade. Isso cria
uma situacado pedagdgica particular: o professor nao precisa apenas decidir quando
utilizar determinada tecnologia, mas também criar condi¢bes para que o0s
participantes saibam quando desconfiar dela, quando confronta-la, quando buscar
outras evidéncias e quando rejeitar suas recomendagbdes. Nesse cenario, a
mediagcdo docente assume uma dimensdo epistemologica. O professor contribui
para que os participantes diferenciem resposta de evidéncia, fluéncia linguistica de
validade, correlagdo de causalidade, sintese de compreensao e recomendacao de
decisdo. A capacidade de produzir rapidamente uma resposta plausivel torna ainda

mais importante desenvolver critérios para avaliar sua qualidade.

Esse aspecto também modifica o significado da pergunta em sala de aula. Em
ambientes predominantemente transmissivos, perguntas frequentemente funcionam
como instrumentos para verificar se o participante compreendeu determinado
conteudo. Em experiéncias mediadas por IA, perguntas podem assumir fungao
muito mais ampla: desestabilizar certezas, revelar pressupostos, delimitar
problemas, provocar investigagdo, confrontar respostas produzidas pela tecnologia

e abrir novas possibilidades interpretativas.

Por essa razdo, no contexto deste estudo, o professor € compreendido também
como designer de experiéncias de aprendizagem executiva. Sua atuagdo comeca
antes da interacdo em sala de aula, na escolha e estruturacdo de problemas
capazes de mobilizar competéncias relevantes. Durante a experiéncia, organiza
momentos de investigagdo, colaboracdo, interacdo com a I|A, confrontagdo de
evidéncias, decisao e reflexdo. Posteriormente, contribui para que os participantes
transformem a experiéncia realizada em aprendizagem potencialmente transferivel
para outros contextos profissionais. Essa fungao de designer ndo significa controlar
previamente todas as respostas ou trajetorias possiveis. Problemas organizacionais

complexos podem produzir interpretacdes divergentes e solugdes distintas. O
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desenho pedagdgico estabelece condicgdes, limites, recursos, objetivos € momentos

de reflexao, preservando espacgo para autonomia, descoberta e construgao coletiva.
A preservagao do esforgo cognitivo

A facilidade proporcionada pelos sistemas generativos introduz, contudo, um desafio
adicional: a possibilidade de terceirizagao prematura de atividades cognitivas
relevantes para a aprendizagem. Se um participante solicita a IA que formule o
problema, identifique suas causas, produza alternativas, escolha a solugdo e
justifique a deciséo, pode obter um resultado sofisticado sem necessariamente ter
realizado o percurso intelectual que a atividade pretendia desenvolver. Esse risco
torna inadequada a simples equivaléncia entre utilizagdo da |IA e aprendizagem
mediada por IA. A mediagdo docente precisa estabelecer momentos nos quais
determinadas atividades permanecam deliberadamente sob responsabilidade dos
participantes. Formular inicialmente uma hipotese, interpretar determinada
evidéncia, justificar uma escolha ou confrontar perspectivas antes de consultar um
sistema generativo pode constituir parte intencional do desenho pedagogico. A IA
pode entdo funcionar como um interlocutor para expansao, comparagao e
contestacao, e ndo como substituto do esforgo intelectual. O participante pode
formular sua interpretacédo inicial e posteriormente confronta-la com alternativas
geradas pelo sistema; pode solicitar argumentos contrarios a sua propria posi¢ao;
pode comparar diferentes cenarios; ou utilizar a |A para identificar dimensdes do
problema inicialmente ndao consideradas. Nesses casos, a tecnologia amplia o

processo cognitivo em vez de simplesmente abrevia-lo.

Essa distingdo € central para o conceito de Executive Al Learning desenvolvido
neste estudo. Aprender com IA n&o significa transferir o pensamento para a IA.
Significa organizar uma experiéncia na qual capacidades computacionais sejam
utilizadas para ampliar possibilidades de investigacdo e experimentagdo enquanto
interpretagcédo, avaliacdo, argumentagdo e julgamento permanecem explicitamente

associados aos participantes.
Professor, participante e IA: papéis distintos e complementares

Essa perspectiva permite delimitar trés papéis fundamentais na aprendizagem

executiva mediada por Inteligéncia Artificial.
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O professor é responsavel pelo desenho e pela mediagdo pedagdgica. Define ou
seleciona problemas, estabelece objetivos de aprendizagem, provoca
questionamentos, introduz referenciais, orienta a investigagdo, confronta
argumentos, estimula verificagdo, organiza momentos de reflexdo e contribui para

preservar critérios éticos e epistemoldgicos durante o processo.

O participante permanece protagonista da aprendizagem. Mobiliza sua experiéncia
profissional, formula interpretacdes, investiga evidéncias, interage com outros
participantes e com sistemas de IA, constréi e compara alternativas, argumenta,
toma decisdes, reflete sobre o processo realizado e assume responsabilidade pelas

conclusdes produzidas.

A Inteligéncia Artificial, por sua vez, atua como tecnologia de ampliagao cognitiva.
Pode apoiar exploragao, sintese, geracao de hipoteses, construgcdo de cenarios,
comparagao de alternativas e experimentagdo, mas ndo assume responsabilidade
pedagogica nem decisoria. Suas respostas constituem insumos a serem

interpretados e avaliados pelos seres humanos envolvidos no processo.

A clareza desses papéis evita dois extremos. O primeiro é tratar a IA apenas como
ferramenta periférica, sem explorar suas possibilidades de ampliacdo da
investigacdo. O segundo é atribuir-lhe protagonismo excessivo, permitindo que a
tecnologia substitua atividades cognitivas que constituem precisamente o objeto da
aprendizagem. Entre esses extremos, estabelece-se uma lbégica de
complementaridade orientada pedagogicamente. Essa complementaridade
também possui dimensao ética. Em contextos executivos, decisdes podem produzir
consequéncias sobre pessoas, organizagbes e sociedade. Por isso, ainda que
sistemas inteligentes participem da produgdo de analises e recomendagdes, a
responsabilidade pelas escolhas ndo pode ser transferida a tecnologia. Cabe ao
professor estimular a consideracido de riscos, vieses, impactos, limites de dados e
consequéncias das alternativas analisadas, contribuindo para que a utilizagao da IA
seja acompanhada de julgamento critico e responsabilidade. A Figura 3,
apresentada anteriormente, sintetiza visualmente essa transformagdo ao mostrar
que a missao fundamental da docéncia permanece relacionada ao desenvolvimento
de pensamento critico, autonomia e capacidade de decisdo, enquanto a forma de

exercer essa missdao se modifica diante das possibilidades oferecidas pela
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Inteligéncia Artificial. O professor deixa de ser caracterizado prioritariamente como
transmissor para assumir fungdes relacionadas a definicho de problemas,
provocagao, conexdo com a I|A, analise de evidéncias, estimulo a decisdo e
promocao da reflexdo. Essa mudanga pode ser sintetizada em uma ideia central:
quando respostas se tornam abundantes, a qualidade das perguntas, dos
critérios de analise e dos processos de reflexao torna-se ainda mais relevante
para a aprendizagem. O valor do professor ndo reside em competir com a
velocidade da Inteligéncia Artificial na produgcédo de informagdes, mas em construir

situagdes nas quais participantes aprendam a pensar criticamente diante delas.

No Modelo Metodoldgico P.E.N.S.A., essa concepgao de docéncia assume carater
estrutural. O professor ndo aparece apenas ao inicio ou ao final da experiéncia, mas
atua transversalmente as etapas de Provocar, Explorar, Navegar, Solucionar e
Aprender, modificando sua intervencdo conforme as necessidades de cada
momento. Provoca sem antecipar a resposta; orienta a exploragcao sem substituir a
investigacao; apoia a navegagcao sem realizar a interpretacdo pelos participantes;
questiona solugbes sem assumir a deciséo; e conduz a reflexdo sem determinar
previamente aquilo que deve ser aprendido. Desse modo, a mediacdo docente
constitui um dos elementos que permitem integrar problemas organizacionais,
experiéncia profissional, colaboracdo e Inteligéncia Artificial em uma mesma
arquitetura de aprendizagem. Entretanto, reconhecer esses fundamentos ainda nao
responde integralmente a questdo que orienta este estudo: como organiza-los de
maneira estruturada, replicavel e aplicavel a Educagiao Executiva? E nessa

questao que emerge a lacuna tedrico-metodoldgica discutida na segao seguinte.

2.5 Sintese Teodrica e Lacuna Cientifica

A discussao desenvolvida nas secdes anteriores evidéncia que a transformacéao
contemporanea da Educacédo Executiva ndo decorre exclusivamente da emergéncia
da Inteligéncia Artificial Generativa. Ela resulta da convergéncia entre diferentes
movimentos que ja vinham modificando os processos de formagéo de executivos e
liderangas: a valorizagado da aprendizagem orientada por problemas, a utilizagdo de
casos para aproximar teoria e pratica, a aprendizagem experiencial, a reflexao sobre

a acdo, as metodologias ativas, a aprendizagem organizacional e, mais

SADSJ — South American Development Society Journal | Vol.12 | N°. 35 | Ano 2026 | pag. 123



FRAMEWORK P.E.N.S.A.: UMA PROPOSICAO METODOLOGICA PARA A EDUCACAO
EXECUTIVA MEDIADA POR INTELIGENCIA ARTIFICIAL

recentemente, a incorporagdo de tecnologias capazes de apoiar atividades
cognitivas complexas. Essas diferentes tradi¢des oferecem fundamentos relevantes
para compreender como adultos e profissionais aprendem diante de situagdes
complexas. A Aprendizagem Baseada em Problemas posiciona o problema como
elemento desencadeador da investigacdo; o Método do Caso aproxima os
participantes de contextos decisorios; a Aprendizagem Experiencial articula
experiéncia, reflexdo, conceituagao e experimentacao; a Pratica Reflexiva enfatiza a
capacidade de interpretar criticamente a agédo; e a Aprendizagem Organizacional
amplia essa reflexao para pressupostos, rotinas e modelos mentais que orientam

comportamentos e decisdes nas organizagoes.

A Inteligéncia Artificial Generativa introduz, entretanto, uma nova variavel nessa
arquitetura. Sistemas capazes de sintetizar informagdes, gerar hipoteses, produzir
argumentos, simular perspectivas e apoiar a comparagao de alternativas passam a
participar de atividades que integram o proprio percurso cognitivo da aprendizagem.
Como discutido anteriormente, isso permite compreender a IA ndo apenas como
ferramenta de acesso ou produgdo de conteudo, mas como uma tecnologia de
ampliacdo cognitiva cuja utilizagcdo precisa ser pedagogicamente estruturada. Essa
transformagao nao elimina os fundamentos pedagdégicos anteriores. Ao contrario,
torna sua articulagdo ainda mais relevante. Se a IA amplia a capacidade de produzir
respostas, metodologias orientadas por problemas tornam-se importantes para
determinar o que precisa ser investigado; experiéncias profissionais contribuem
para estabelecer como determinada informagdo se relaciona ao contexto;
processos reflexivos permitem questionar por que determinada alternativa parece
adequada; e a mediacdo docente contribui para avaliar quais evidéncias,
critérios, riscos e consequéncias devem orientar a decisdo. A revisdo
interdisciplinar que fundamenta este estudo permite, portanto, identificar ndo uma
auséncia de teorias ou metodologias capazes de explicar individualmente esses
processos, mas uma oportunidade de integragcdo tedrico-metodolégica
particularmente relevante para o contexto da Educagdo Executiva mediada por
Inteligéncia Artificial. Os referenciais examinados oferecem contribui¢des
complementares, porém foram originalmente desenvolvidos em momentos
historicos, contextos e condigdes tecnoldgicas distintos. A questdo central

desloca-se, assim, da procura por uma nova teoria de aprendizagem para um
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problema de arquitetura metodolégica: como articular fundamentos pedagogicos
consolidados, problemas organizacionais, experiéncia profissional, colaboragao,
mediagcdo docente e capacidades emergentes da Inteligéncia Artificial em um

percurso de aprendizagem coerente, estruturado e aplicavel a formagao executiva?

Esse problema torna-se especialmente relevante porque a simples presenca da IA
em uma atividade educacional ndo caracteriza, por si s6, aprendizagem mediada
por Inteligéncia Artificial. Da mesma maneira, utilizar um estudo de caso, propor um
trabalho em grupo ou solicitar a interagdo com um sistema generativo n&o garante
que investigacdo, reflexdo, julgamento e aprendizagem estejam efetivamente
articulados. E necessario estabelecer relagbes explicitas entre objetivos de
aprendizagem, atividades cognitivas, papéis dos participantes, intervengao
docente, utilizacao da IA e resultados esperados. Nesse sentido, a lacuna
abordada neste artigo € caracterizada como teérico-metodolégica e operacional.
Tedrico-metodoldgica porque envolve a necessidade de articular contribuigbes
provenientes de diferentes tradicbes de aprendizagem em uma arquitetura
adequada as caracteristicas da Educagdo Executiva contemporanea. Operacional
porque essa articulacdo precisa ser traduzida em etapas, papéis, atividades e
artefatos capazes de orientar sua aplicacido em experiéncias concretas de formacéao
de executivos e liderancas. E a partir dessa lacuna que este estudo introduz o
conceito de Executive Al Learning, compreendido como uma abordagem de
aprendizagem executiva na qual problemas organizacionais, experiéncia
profissional, interagdo social, mediagdo docente e Inteligéncia Atrtificial séo
deliberadamente articulados para ampliar processos de investigacao, analise,
experimentacao, decisao e reflexdo. Nessa abordagem, a IA participa do percurso
cognitivo sem assumir a responsabilidade pela aprendizagem ou pela decisdo, que

permanecem vinculadas aos participantes e a mediagdo humana.

O conceito de Executive Al Learning funciona, portanto, como o dominio de
aplicacdo no qual se insere o Modelo Metodolégico P.E.N.S.A. — Provocar,
Explorar, Navegar, Solucionar e Aprender. O modelo constitui a
operacionalizacdo dessa perspectiva por meio de uma sequéncia estruturada de
etapas que organiza a passagem do problema a investigagdo, da investigacdo a
construcdo de alternativas, das alternativas a decisédo e da deciséo a reflexdo sobre

a aprendizagem produzida. A contribuicdo proposta nao reside, portanto, na criagao
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isolada de novos fundamentos pedagdgicos, nem na afirmagao de que problemas,
casos, experiéncias, reflexao ou Inteligéncia Artificial constituem elementos inéditos
no campo educacional. Sua proposi¢cao esta na integragdo e operacionalizagao
desses elementos em uma arquitetura metodolégica explicitamente concebida
para a Educagcao Executiva mediada por Inteligéncia Artificial, estabelecendo
papéis para professor, participantes e IA e organizando o percurso de aprendizagem
em etapas interdependentes. Essa delimitagcado também define o alcance cientifico
deste estudo. Nesta etapa, o P.E.N.S.A. é apresentado como uma proposi¢ao
tedrico-metodolégica, fundamentada em sintese interdisciplinar da literatura e
ilustrada por sua aplicagdo a casos executivos concebidos para demonstrar sua
operacionalizagdo. Consequentemente, nao se reivindica neste artigo comprovagao
de superioridade pedagogica, eficacia causal ou validacdo empirica do modelo. Tais
questdes constituem uma agenda subsequente de investigagdo, que podera
envolver aplicagdbes comparativas, estudos longitudinais, instrumentos pré e
pos-intervencao e analises de resultados de aprendizagem em diferentes contextos
de Educacédo Executiva. Dessa forma, a lacuna identificada pode ser sintetizada
pela necessidade de avancar da coexisténcia de diferentes fundamentos
pedagoégicos e recursos tecnolégicos para sua integragao intencional em uma
arquitetura de aprendizagem executiva mediada por IA. E nesse espaco que se
posiciona o P.E.N.S.A., cuja estrutura conceitual e operacional € apresentada na

secao seguinte.

Figura 5: Lacuna Tedrico-Metodolégica e Posicionamento do Modelo P.E.N.S.A.
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Fonte: Elaborado pelos autores.

A Figura 5 sintetiza o posicionamento tedrico-metodologico adotado neste estudo. O
P.E.N.S.A. ndo é apresentado como substituto das abordagens pedagdgicas que o
fundamentam, mas como uma proposta de integragdo orientada a um contexto
especifico: a aprendizagem executiva mediada por Inteligéncia Artificial. A lacuna
abordada situa-se, portanto, na articulagcdo operacional entre fundamentos
consolidados de aprendizagem, problemas organizacionais, experiéncia profissional,
mediacdo docente e capacidades cognitivas ampliadas pela IA. O conceito de
Executive Al Learning delimita esse dominio de aprendizagem, enquanto o Modelo
Metodolégico P.E.N.S.A. propde sua operacionalizacdo por meio de etapas, papéis
e atividades interdependentes. Essa delimitagdo permite posicionar a contribuicdo
do estudo de forma parcimoniosa e, simultaneamente, estabelecer uma base

conceitual passivel de futura investigagao empirica.

SADSJ — South American Development Society Journal | Vol.12 | N°. 35 | Ano 2026 | pag. 127



FRAMEWORK P.E.N.S.A.: UMA PROPOSICAO METODOLOGICA PARA A EDUCACAO
EXECUTIVA MEDIADA POR INTELIGENCIA ARTIFICIAL

3 O modelo metodolégico p.e.n.s.a. para aprendizagem executiva mediada por
inteligéncia artificial
3.1 Concepcgao e Posicionamento do Modelo

A fundamentagdo desenvolvida nas seg¢des anteriores evidencia que a
aprendizagem executiva contemporanea pode ser enriquecida pela articulagédo entre
problemas organizacionais, experiéncia profissional, metodologias ativas, interagao
social, mediagcdo docente e tecnologias de Inteligéncia Artificial. Esses elementos,
entretanto, ndo produzem necessariamente uma experiéncia integrada apenas por
estarem presentes em uma mesma atividade educacional. Sua articulagdo requer
intencionalidade pedagogica, definicdo de papéis, organizacdo do percurso de
aprendizagem e explicitagcdo das atividades cognitivas esperadas em cada
momento. E nesse contexto que este estudo propde o conceito de Executive Al
Learning, compreendido como um dominio de aprendizagem executiva no qual
problemas organizacionais, experiéncia profissional, interacdo entre participantes,
mediagcao docente e Inteligéncia Artificial sdo deliberadamente articulados para
apoiar processos de investigagao, analise, experimentacao, decisdo e reflexdo. A
utilizagcdo da IA, nessa perspectiva, ndo constitui o objetivo da aprendizagem, mas
um componente de uma arquitetura pedagdgica mais ampla orientada ao

desenvolvimento de capacidades executivas.

O Modelo Metodologico P.E.N.S.A. — Provocar, Explorar, Navegar, Solucionar
e Aprender constitui a operacionalizagdo dessa perspectiva. Sua finalidade é
organizar experiéncias de aprendizagem executiva nas quais problemas
organizacionais funcionem como ponto de partida para um percurso progressivo de
investigacdo, ampliagcdo de perspectivas, construcdo de alternativas, tomada de
decisdo e reflexdo sobre os aprendizados produzidos. Diferentemente de
abordagens centradas prioritariamente no dominio de ferramentas ou na utilizagao
episddica da Inteligéncia Artificial em atividades educacionais, o P.E.N.S.A.
posiciona a tecnologia dentro de um processo mais amplo de construgdo do
conhecimento. A IA pode participar de diferentes momentos da jornada, apoiando
busca, exploracdo, sintese, geracao de hipdteses, comparacdo de perspectivas,

construcao de cenarios e experimentagdo. Entretanto, interpretacédo, validagao,
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julgamento e decisao permanecem sob responsabilidade humana. Essa delimitagao
€ central para o modelo. O P.E.N.S.A. ndo pressupde que maior utilizacdo de
Inteligéncia Artificial produza necessariamente maior aprendizagem. Ao contrario,
sua arquitetura procura estabelecer quando, por que é para que a IA deve
participar da experiéncia, preservando atividades cognitivas que precisam ser
realizadas pelos proprios participantes para que o processo produza investigagao,

reflexado e aprendizagem.

O modelo organiza esse percurso em cinco etapas interdependentes: Provocar,
Explorar, Navegar, Solucionar e Aprender. Embora apresentadas
sequencialmente para fins de compreensao e operacionalizagdo, essas etapas nao
constituem uma estrutura rigidamente linear. A investigagcdo de um problema pode
revelar novas informacgdes, exigir reformulacdo de hipoteses, provocar retorno a
etapas anteriores ou produzir uma nova compreensdo do proprio problema
inicialmente formulado. Essa caracteristica recursiva aproxima o modelo dos
fundamentos de aprendizagem experiencial, pratica reflexiva e aprendizagem
organizacional discutidos anteriormente. Uma solugc&o pode gerar nova provocacgao;
uma evidéncia identificada durante a navegacgao pode exigir nova exploragéo; e a
reflexdo realizada na etapa Aprender pode revelar que o problema original foi
formulado a partir de pressupostos inadequados. O percurso pode, portanto,

produzir ciclos sucessivos de investigacao e aprendizagem.
As cinco etapas do modelo

Na etapa Provocar, a aprendizagem inicia-se pela apresentacao, identificagdo ou
construcdo de um problema organizacional relevante. O objetivo ndo é oferecer
imediatamente uma questdo completamente estruturada, mas gerar tensao
cognitiva suficiente para mobilizar curiosidade, experiéncia profissional e
necessidade de investigagdo. O professor exerce papel particularmente relevante
nesse momento ao formular provocag¢des capazes de deslocar os participantes de

respostas automaticas e interpretagdes previamente estabelecidas.

Na etapa Explorar, os participantes ampliam sua compreenséo inicial do problema.
Investigam contexto, identificam informacdes relevantes, reconhecem lacunas de
conhecimento, formulam hip6teses e mobilizam diferentes fontes. A Inteligéncia

Artificial pode apoiar essa exploragao, desde que suas respostas sejam tratadas
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como insumos investigativos e ndo como conclusdes definitivas. O objetivo é
ampliar o espaco de investigacdo sem transferir a tecnologia a responsabilidade

pela compreensao do problema.

Na etapa Navegar, informagdes, hipoteses, evidéncias e diferentes perspectivas
sdo analisadas e conectadas. Se Explorar amplia o campo de possibilidades,
Navegar procura produzir sentido sobre aquilo que foi encontrado. Os participantes
confrontam interpretacdes, identificam relagdes, avaliam evidéncias, questionam
respostas produzidas pela IA e constroem uma representacdo mais estruturada do

problema.

Na etapa Solucionar, a compreensao construida é transformada em alternativas de
acao. Os participantes priorizam possibilidades, avaliam riscos, analisam
implicacdes, estabelecem critérios e justificam determinada decisdao ou proposta. A
solugcdo ndo é compreendida apenas como produto final, mas como manifestagao
de um processo de julgamento que precisa ser argumentado e sustentado por

evidéncias.

Finalmente, na etapa Aprender, o foco desloca-se da solugido para o percurso
realizado. Os participantes refletem sobre decisbes, critérios utilizados,
contribuicdes da IA, divergéncias surgidas durante o processo, pressupostos
inicialmente adotados e conhecimentos construidos. Essa etapa procura transformar
a experiéncia em aprendizagem transferivel, permitindo que os participantes
reconhecam nao apenas o que decidiram, mas como aprenderam e como esse

aprendizado pode modificar sua atuagao diante de problemas futuros.
Uma arquitetura, nao uma sequéncia de comandos

E importante distinguir o P.E.N.S.A. de uma sequéncia procedural de atividades ou
de um método de elaboragdo de prompts. As cinco etapas ndo constituem
comandos destinados a Inteligéncia Artificial. Elas representam momentos
cognitivos e pedagoégicos da aprendizagem executiva. Essa distingado responde
a uma questdo central para o posicionamento do modelo: o participante nao
percorre 0 P.E.N.S.A. para aprender a conversar com uma IA, mas utiliza a IA,
quando pedagogicamente pertinente, para ampliar sua capacidade de investigar e

compreender problemas, construir e confrontar alternativas, tomar decisdes e refletir
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sobre elas. Consequentemente, uma experiéncia baseada no P.E.N.S.A. pode
utilizar diferentes tecnologias, modelos de linguagem ou ferramentas digitais e, em
determinados momentos, pode inclusive deliberadamente ndo utilizar Inteligéncia
Artificial. O elemento estruturante do modelo ndo é uma plataforma especifica, mas
a arquitetura de aprendizagem que organiza a relagao entre problema, pessoas,

conhecimento, tecnologia, decisao e reflexao.

Essa caracteristica contribui também para a independéncia tecnoldgica da proposta.
Considerando a velocidade de evolugao dos sistemas de IA, modelos educacionais
excessivamente vinculados a ferramentas especificas apresentam risco de rapida
obsolescéncia. O P.E.N.S.A. procura operar em nivel metodolégico, permitindo que
diferentes tecnologias sejam incorporadas ou substituidas conforme sua pertinéncia

para determinada atividade de aprendizagem.
Papéis na arquitetura P.E.N.S.A.

A operacionalizagdo do modelo pressupde ainda a definicdo de trés atores

fundamentais.

O professor-mediador estrutura a experiéncia, seleciona ou ajuda a formular o
problema, provoca questionamentos, orienta a investigacao, introduz referéncias
quando necessarias, confronta interpretagdes, estimula a verificacao de evidéncias

e conduz momentos de reflexdo.

Os participantes assumem protagonismo na investigacéo e na decisdo. Mobilizam
experiéncias profissionais, constroem hipéteses, analisam informagdes, interagem
com outros participantes e com sistemas de |IA, defendem argumentos, constroem

alternativas e assumem responsabilidade pelas decisdes propostas.

A Inteligéncia Artificial atua como tecnologia de ampliagdo cognitiva. Pode apoiar
determinadas atividades de investigacdo, geragdo, comparagao, simulagcdo e
anadlise, mas nao substitui o professor na mediacdo nem os participantes no

julgamento e na responsabilidade deciséria.
A relagao entre esses atores pode ser sintetizada pelo principio:

o professor desenha e faz a mediagao, os participantes investigam,

interpretam e decidem e a IA amplia possibilidades.
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Esse principio delimita a centralidade humana do modelo e procura impedir que a

sofisticagao tecnoldgica seja confundida com qualidade da aprendizagem.

Do problema a aprendizagem

A unidade fundamental do P.E.N.S.A. n&o é, portanto, a ferramenta tecnoldgica nem
a resposta produzida ao final da atividade. E o percurso cognitivo entre o

problema e a aprendizagem.

Nesse percurso, 0 problema provoca; a exploragdo amplia; a navegagao produz
sentido; a solugao exige julgamento; e a aprendizagem transforma a experiéncia em
repertério para situagdes futuras. A Inteligéncia Artificial pode atravessar essas
etapas de diferentes maneiras, enquanto a mediacdo docente contribui para
preservar proposito, criticidade e coeréncia pedagdgica. Essa arquitetura permite
compreender o P.E.N.S.A. como uma proposicdo metodolégica destinada a
transformar problemas organizacionais em experiéncias estruturadas de
aprendizagem executiva mediadas por Inteligéncia Artificial, preservando a

responsabilidade humana sobre interpretacdo, decisdo e consequéncias.

Figura 6: Arquitetura do Modelo Metodolégico P.E.N.S.A. para Aprendizagem

Executiva Mediada por Inteligéncia Artificial.
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MODELO METODOLOGICO P.E.N.S.A.

Transtormando Problemas Organizacionais em Experiéncias de Aprendizagem Executiva Mediada por Inteligéncia Artificial
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Fonte: Elaborado pelos autores.

A Figura 6 sintetiza a arquitetura do Modelo Metodoldgico P.E.N.S.A. e evidencia a

articulagdo entre suas cinco etapas: Provocar, Explorar, Navegar, Solucionar e

Aprender, os resultados intermediarios produzidos ao longo da jornada e a atuagéo

transversal do professor-mediador. Embora representadas em uma sequéncia

I6gica, as etapas constituem um processo iterativo, podendo retroalimentar-se a

medida que novas evidéncias, interpretacbes e decisbes emergem. A Inteligéncia

Artificial participa dessa arquitetura como tecnologia de ampliagdo cognitiva e apoio

a investigacao, analise, experimentagao e construgao de alternativas, sem assumir

a responsabilidade pelo julgamento ou pela decisdo. Os principios de ética,

governanga, colaboragdo, foco em valor, transparéncia e aprendizagem continua

funcionam como elementos transversais do modelo, reforcando seu carater

humano, critico e orientado a aplicagao organizacional.

3.2 Operacionalizagao das Cinco Etapas do Modelo P.E.N.S.A.

O Modelo Metodolégico P.E.N.S.A. estrutura a aprendizagem executiva em cinco

etapas interdependentes: Provocar, Explorar, Navegar, Solucionar e Aprender. Estas
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etapas organizam a passagem de um problema organizacional para um processo de
investigacao, interpretagao, decisdo e reflexdo. Cada etapa possui um propdsito
cognitivo especifico, prevé determinadas formas de atuacao dos participantes e do
professor-mediador e admite diferentes possibilidades de utilizagdo da Inteligéncia
Artificial. A divisdo em etapas possui finalidade metodoldgica e ndo deve ser
interpretada como uma sequéncia rigida ou exclusivamente linear. Em situagdes
organizacionais complexas, novas evidéncias podem exigir a revisao do problema
inicialmente formulado, hip6teses podem ser reformuladas e decisdes preliminares
podem demandar novas investigagdées. O P.E.N.S.A. assume, portanto, uma logica
iterativa e recursiva, na qual as etapas podem retroalimentar-se ao longo da
experiéncia de aprendizagem. Essa caracteristica € particularmente relevante na
Educacdo Executiva, uma vez que os problemas organizacionais raramente
apresentam fronteiras perfeitamente delimitadas, relagbes causais inequivocas ou
solugdes unicas. A aprendizagem ocorre também pela capacidade de revisar
interpretacdes, confrontar pressupostos, reconhecer incertezas e modificar decisées

diante de novas evidéncias.

3.2.1 Provocar — do problema a inquietagao investigativa

A etapa Provocar constitui o ponto de entrada da jornada de aprendizagem. Seu
propdsito € mobilizar os participantes a partir de um problema organizacional
suficientemente relevante, complexo e aberto para exigir investigacao, interpretagcao
e julgamento. Em vez de iniciar a experiéncia pela exposicdo de conceitos ou pela
apresentacdo de respostas previamente estruturadas, o modelo parte de uma
situagédo capaz de produzir questionamento e tensédo cognitiva. A provocagao pode
assumir diferentes formatos: um caso organizacional, um dilema estratégico, uma
mudanca de mercado, uma decisdo gerencial, um conflito ético, um conjunto
aparentemente contraditério de dados ou uma situagao concreta vivenciada pelos
proprios participantes. Independentemente do formato, sua fungdao € deslocar o
participante da posi¢cao de receptor de conteudo para a de investigador de um

problema.

O professor-mediador exerce papel decisivo nessa etapa. Cabe-lhe selecionar,

formular ou ajudar a construir problemas coerentes com os objetivos de
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aprendizagem e provocar questdes que impegam interpretagdes excessivamente
simplificadas. Perguntas como qual é efetivamente o problema?, quem ¢é afetado
por ele?, quais evidéncias sustentam essa interpretacdo?, o que ainda n&o
sabemos? e quais pressupostos estamos assumindo? contribuem para ampliar a
qualidade da problematizagao. A Inteligéncia Artificial pode ser utilizada nessa etapa
para apoiar a construgdo de cenarios, apresentar perspectivas alternativas ou
tensionar interpretagdes iniciais. Entretanto, sua utilizagdo ndo deve antecipar
prematuramente uma solugdo. O objetivo de Provocar € construir um problema
relevante e intelectualmente mobilizador, e ndo encontrar imediatamente uma
resposta. O principal artefato esperado ao final dessa etapa € uma formulagao
inicial do problema, acompanhada das principais questdes que deverido orientar

sua investigagao.

3.2.2 Explorar — do problema a compreensao contextual

A etapa Explorar tem como finalidade ampliar a compreensdo do problema
identificado. Os participantes passam a investigar seu contexto, atores envolvidos,
processos, dados disponiveis, restricdes, causas potenciais e consequéncias
organizacionais. Nesse momento, experiéncias profissionais anteriores tornam-se
fontes relevantes de conhecimento, mas ndo devem ser tomadas automaticamente
como evidéncia suficiente. O desafio consiste justamente em confrontar experiéncia,
dados, referéncias e diferentes interpretacbes, evitando que decisbes sejam

construidas exclusivamente sobre percepc¢des individuais ou respostas intuitivas.

Podem ser mobilizados nessa etapa dados organizacionais, pesquisas, indicadores,
documentos, referéncias académicas, benchmarks, mapas de processos, analises
SWOT/FOFA e outros instrumentos adequados a natureza do problema investigado.
O objetivo ndao ¢é acumular informacbdes, mas identificar quais delas sao
efetivamente relevantes para compreender o problema. A Inteligéncia Artificial
amplia as possibilidades de exploragdo ao apoiar atividades como organizagao de
informacdes, sintese inicial, identificacdo de padrbes, formulacdo de hipoteses e
comparacgao de perspectivas. Contudo, as informagdes produzidas ou intermediadas
por sistemas generativos precisam ser avaliadas criticamente e, quando necessario,

confrontadas com fontes independentes e evidéncias verificaveis.
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O professor-mediador atua orientando a investigagao e provocando os participantes
a distinguir dados, interpretacoes, hipoteses e inferéncias. Essa distincédo é
particularmente relevante em ambientes mediados por |IA, nos quais respostas

linguisticamente convincentes podem ser confundidas com evidéncias.

Como resultado, espera-se a construgdo de um entendimento aprofundado do
problema, incluindo contexto, atores, evidéncias disponiveis, lacunas de informagao

e oportunidades identificadas.

3.2.3 Navegar — da informagao a construgao de sentido

Se Explorar amplia o espaco informacional, a etapa Navegar procura transformar
informacdes dispersas em possibilidades interpretativas e alternativas de acéo. E
nesse momento que dados, evidéncias, experiéncias profissionais, referenciais
conceituais e contribui¢des produzidas com apoio da IA passam a ser confrontados
e conectados. Navegar significa reconhecer que problemas organizacionais
complexos podem admitir diferentes leituras e que a qualidade da decisao depende
da capacidade de examinar essas perspectivas antes de selecionar uma solugéo. A
IA pode exercer papel particularmente relevante nessa etapa ao apoiar
brainstorming, construgdo de cenarios, simulagdo de perspectivas, comparagao de
alternativas, formulagdo de argumentos e contra-argumentos e identificacdo de
consequéncias potenciais. O valor pedagdégico dessas possibilidades, entretanto,
nao estd na quantidade de alternativas geradas, mas na capacidade dos
participantes de questiona-las, compara-las e estabelecer critérios para

avalia-las.

O professor-mediador pode deliberadamente introduzir contrapontos, solicitar
evidéncias adicionais, questionar consensos prematuros ou pedir aos grupos que
defendam perspectivas distintas. Dessa forma, procura-se evitar tanto a
convergéncia precipitada entre participantes quanto a aceitacdo acritica das

alternativas sugeridas pela Inteligéncia Artificial.

Ao final da etapa Navegar, espera-se que os participantes tenham construido um
conjunto fundamentado de alternativas, compreendendo seus pressupostos,

oportunidades, limitagdes, riscos e possiveis consequéncias.
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3.2.4 Solucionar — das alternativas ao julgamento executivo

A etapa Solucionar desloca a experiéncia da geracéo de possibilidades para a
escolha e estruturacdo de uma alternativa de acdo. E o momento em que os
participantes precisam transformar analise em decisdo. A solugdo nao é entendida
como a descoberta de uma resposta universalmente correta. Em problemas
organizacionais complexos, diferentes alternativas podem ser defensaveis. O
elemento pedagdgico central encontra-se na capacidade de estabelecer critérios,
comparar possibilidades, reconhecer trade-offs, avaliar riscos e justificar a decisao
adotada. Ferramentas de priorizacdo, analise de valor e esfor¢o, construcdo de
protétipos, MVPs, planos de acgao, critérios de go-to-market, analise de riscos ou
outras técnicas compativeis com o problema podem apoiar essa etapa. A escolha
dos instrumentos depende do contexto e dos objetivos da experiéncia, nao

constituindo requisito fixo do modelo.

A Inteligéncia Atrtificial pode apoiar simulagdes, organizagdo de argumentos, analise
de cenarios e experimentacado de alternativas. Entretanto, o P.E.N.S.A. estabelece
uma distingdo fundamental entre apoio cognitivo e autoridade deciséria: a
tecnologia pode ampliar a analise, mas a decisdo e suas consequéncias

permanecem sob responsabilidade humana.

O professor-mediador atua principalmente por meio do questionamento dos critérios
empregados. Mais importante do que perguntar apenas qual solugdo foi escolhida?
€ questionar por que essa alternativa foi priorizada?, quais evidéncias sustentam a
decisdo?, quais riscos foram considerados?, quem podera ser afetado? e o que faria

0 grupo rever sua escolha?

O principal resultado dessa etapa é uma solugao estruturada e argumentada,
acompanhada dos critérios, evidéncias, riscos e pressupostos que sustentam sua

proposicao.

3.2.5 Aprender — da decisao a reflexao e transferéncia

A etapa Aprender fecha um ciclo do P.E.N.S.A. e, simultaneamente, cria condigbes

para o inicio de novos ciclos. Seu propésito é transformar a experiéncia realizada
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em aprendizagem consciente e potencialmente transferivel para outras situagdes
profissionais. Nesse momento, a pergunta deixa de ser apenas “qual foi a solugdo?”
e passa a incluir “o que aprendemos durante o processo?”, “como nosso
entendimento do problema mudou?”, “quais pressupostos foram revistos?”, “onde a
IA ampliou nossa capacidade de analise?”, “onde ela introduziu limitagcbes ou
riscos?” e ‘o que fariamos de maneira diferente diante de uma situagdo
semelhante?” Essa reflexdo permite recuperar decisbes, divergéncias, erros,
evidéncias, mudangas de perspectiva e critérios utilizados ao longo da jornada. O
objetivo é evitar que a aprendizagem permanecga restrita a resolugédo daquele
problema especifico, favorecendo sua transformacdo em repertorio aplicavel a

outros contextos organizacionais.

O professor-mediador assume funcdo importante na conducdo desse processo
reflexivo, ajudando os participantes a explicitar conhecimentos construidos,
limitagdes identificadas e possiveis implicacbes para sua pratica profissional. A 1A
também pode apoiar a sistematizagdo da experiéncia, mas nao deve substituir a

reflexao individual e coletiva.

Como resultado, espera-se a producdo de aprendizados explicitados e
transferiveis, capazes de retroalimentar praticas profissionais, novas decisdes e

futuras experiéncias de aprendizagem.

Quadro 1: Operacionalizagao das Cinco Etapas do Modelo P.E.N.S.A.

Etapa Propésito Papel dos Papel do Papel possivel Resultado
coghnitivo participantes professor dalA esperado
Provocar | Problematiz Questionar, Provocar, Apoiar cenarios | Formulagao
ar mobilizar contextualizar | e perspectivas inicial do
experiéncias e tensionar alternativas problema
e formular o pressupostos
problema
Explorar Investigar Buscair, Orientar Sintetizar, Compreensao
confrontar e | investigagéo e organizar, aprofundada
interpretar qualidade das identificar do problema
informacgdes evidéncias padrbes e
apoiar
hipoteses
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Navegar Construir Comparar Introduzir Gerar Conjunto
sentido perspectivas, | contrapontos alternativas, fundamentad
conectar e evitar cenarios, ode
evidéncias e | convergéncia | argumentos e alternativas
gerar prematura simulagdes
alternativas
Solucion Julgar e Priorizar, Questionar Apoiar Solugao
ar decidir argumentar, critérios, comparagao, estruturada e
avaliar riscos evidéncias e | experimentaca justificada
e estruturar a | consequéncia | o e simulagao
decisao s
Aprender Refletir e Revisar o Conduzir Apoiar Aprendizage
transferir percurso, reflexao e sistematizagdo | m explicitada
explicitar favorecer da experiéncia | e transferivel

aprendizados

generalizagao

e transferi-los

Fonte: Elaborado pelos autores.

O Quadro 1 evidencia que as cinco etapas do P.E.N.S.A. n&o se diferenciam apenas
pelas atividades realizadas, mas principalmente pelos processos cognitivos que
procuram mobilizar e pelos papéis assumidos pelos participantes, pelo professor e
pela Inteligéncia Artificial. Essa explicitagdo constitui um elemento relevante para a
operacionalizacdo do modelo, pois permite que uma experiéncia baseada no
P.E.N.S.A. seja planejada a partir dos objetivos de aprendizagem e ndo da
disponibilidade de determinada tecnologia. A IA assume fungdes distintas conforme
a etapa e a necessidade pedagogica, enquanto investigacdo, interpretacao,
julgamento, responsabilidade deciséria e reflexdo permanecem essencialmente

humanas.

3.3 O Papel da

Cognitiva, Mediacao e Limites.

Inteligéncia Artificial no Modelo P.E.N.S.A.: Ampliagao

A incorporacgao da Inteligéncia Artificial ao Modelo Metodolégico P.E.N.S.A. parte do
pressuposto de que sua contribuicdo para a aprendizagem executiva ndo decorre
simplesmente da disponibilidade de sistemas capazes de produzir respostas, textos,
analises ou recomendacdes. Seu potencial educacional depende da maneira como
essas capacidades sao inseridas em uma arquitetura de aprendizagem orientada

por problemas, investigagdo, julgamento e reflexdo. Nesse sentido, a |A é
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compreendida no modelo como tecnologia de ampliagao cognitiva e apoio ao
processo de aprendizagem, e ndo como substituta do professor, dos participantes
ou da propria atividade intelectual necessaria a formacao executiva. Essa distingao
torna-se particularmente relevante diante da crescente capacidade dos sistemas de
IA Generativa de sintetizar grandes volumes de informagdo, produzir hipoteses,
simular perspectivas, elaborar argumentos, comparar alternativas e gerar conteudos
em diferentes formatos. Tais capacidades podem ampliar significativamente o
espaco de investigacao disponivel aos participantes, permitindo explorar um mesmo
problema a partir de multiplas perspectivas e realizar determinadas atividades
cognitivas com maior velocidade e amplitude. Entretanto, a capacidade de produzir
respostas plausiveis ndo equivale a capacidade de determinar sua validade,

pertinéncia ou adequacéo a determinado contexto organizacional.

No P.E.N.S.A., portanto, a IA n&do ocupa uma posi¢ao autbnoma no processo de
aprendizagem. Sua atuagao é subordinada ao propodsito pedagogico de cada
etapa e as decisbes tomadas pelo professor-mediador e pelos participantes. Isso
significa que a questao metodologicamente relevante néo é apenas se a Inteligéncia
Artificial sera utilizada, mas quando utiliza-la, para qual finalidade cognitiva, sob

quais critérios e com quais mecanismos de avaliagao critica.

Na etapa Provocar, por exemplo, a |IA pode contribuir para a elaboragcdo de
cenarios, construgdo de contrapontos ou apresentagcao de diferentes perspectivas
sobre determinado problema. Na etapa Explorar, pode apoiar a organizagao de
informacodes, formulacio inicial de hipoteses, identificagdo de padrbes e sintese de
materiais. Durante Navegar, sua contribuicdo pode concentrar-se na geragao e
comparagao de alternativas, simulagado de perspectivas, construgdo de cenarios e
producdo de argumentos e contra-argumentos. Em Solucionar, pode apoiar
experimentagdes, comparagdes e analises preliminares das consequéncias de
diferentes alternativas. Finalmente, em Aprender, pode contribuir para sistematizar
0 percurso realizado e apoiar a recuperagao de decisdes, hipoteses e mudangas de

perspectiva ocorridas durante a experiéncia.

Essas possibilidades n&o constituem prescrigdes tecnolégicas. Uma mesma
atividade pode ser realizada com diferentes sistemas, combinando IA com outras

ferramentas digitais ou, quando pedagogicamente pertinente, sem utilizagédo de
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Inteligéncia Atrtificial. O modelo procura, dessa forma, evitar dependéncia de
plataformas especificas e preservar sua aplicabilidade diante da rapida evolugao
tecnolégica. O elemento permanente € a fungao cognitiva e pedagégica que

determinada tecnologia desempenha na experiéncia de aprendizagem.
IA como ampliagao, e nao terceirizagao cognitiva

Um principio central do P.E.N.S.A. consiste em diferenciar ampliagao cognitiva de
terceirizagdao cognitiva. A primeira ocorre quando a tecnologia expande a
capacidade dos participantes de investigar, comparar, experimentar, interpretar ou
visualizar determinado problema, preservando sua participagao ativa na construgao
de sentido e no julgamento. A segunda ocorre quando atividades intelectuais
essenciais ao objetivo de aprendizagem sao simplesmente transferidas a tecnologia,
reduzindo a necessidade de analise, argumentacdo ou reflexdo por parte do
participante. Essa distingdo possui implicagdes pedagdgicas relevantes. Solicitar a
um sistema de |IA que produza integralmente uma solugdo para determinado caso
pode gerar um resultado formalmente sofisticado sem que tenha ocorrido
aprendizagem equivalente. Em contraste, utilizar diferentes respostas produzidas
por |IA para identificar inconsisténcias, confrontar perspectivas, verificar evidéncias,
avaliar riscos ou justificar uma decisao pode transformar a propria interagdo com a
tecnologia em objeto de aprendizagem critica. Assim, a qualidade da utilizagdo da
IA ndo deve ser avaliada exclusivamente pela qualidade do produto gerado, mas
também pela qualidade do processo cognitivo mobilizado nos participantes.
Em uma experiéncia baseada no P.E.N.S.A., uma resposta tecnologicamente mais
elaborada ndo constitui necessariamente um resultado educacional superior se sua

producéo tiver reduzido a investigagéo, a reflexdo ou o julgamento humano.

Essa perspectiva reforca a necessidade de que o desenho da experiéncia
estabeleca previamente quais atividades podem ser ampliadas pela IA e quais
competéncias precisam permanecer deliberadamente sob responsabilidade dos
participantes. Formulacdo do problema, interpretacdo contextual, avaliacio critica
de evidéncias, julgamento ético, ponderagcdo de consequéncias e responsabilidade
pela decisdo constituem dimensdes particularmente relevantes para a preservagcao

da agéncia humana.

Human-in-the-loop como principio pedagégico
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A centralidade da participagao humana no P.E.N.S.A. aproxima o modelo da légica
de human-in-the-loop, aqui compreendida n&do apenas como mecanismo técnico
de supervisdo, mas como principio pedagdgico. O participante permanece inserido
no circuito de investigacdo e decisdo, sendo responsavel por questionar, validar,
interpretar e contextualizar aquilo que a tecnologia produz. Essa perspectiva
modifica a prépria natureza da interagcdo com a IA. Em vez de perguntar apenas
“‘qual é a resposta da Inteligéncia Artificial?”, o participante é estimulado a

113

questionar “com base em quais pressupostos essa resposta foi construida?”, “quais

evidéncias a sustentam?”, “0 que pode estar ausente?”, “que outras interpretacées
sdo possiveis?”, “quais consequéncias decorreriam dessa recomendac¢édo?” e “‘quem

assume responsabilidade pela decisdo?”.

O professor-mediador possui papel fundamental na manutencdo desse circuito
critico. Sua atuacdo inclui provocar questionamentos, solicitar justificativas,
introduzir perspectivas contraditorias, exigir verificacdo de evidéncias e impedir que
fluéncia linguistica ou aparente seguranga das respostas produzidas pela |IA sejam

confundidas com confiabilidade.

Dessa forma, a mediagdo humana ndo é um componente complementar
acrescentado posteriormente a utilizacdo da tecnologia. Ela constitui parte

estrutural da arquitetura do P.E.N.S.A.
Limites, riscos e responsabilidade

A integracdo da Inteligéncia Artificial a aprendizagem executiva exige ainda
reconhecer seus limites. Sistemas generativos podem produzir informacdes
incorretas, referéncias inexistentes, interpretacbes enviesadas, simplificacdes
excessivas ou respostas inadequadas ao contexto. Além disso, sua utilizacdo em
situagcdes organizacionais pode envolver questdes relacionadas a privacidade,
confidencialidade, propriedade intelectual, seguranga da informacéao, transparéncia
e governanga. No P.E.N.S.A., esses elementos ndo sao tratados apenas como
restricbes externas a aprendizagem. Eles podem constituir objetos da prépria
reflexao executiva. Avaliar se determinado dado pode ser inserido em um sistema
de IA, identificar riscos associados a uma recomendacao algoritmica, discutir vieses
presentes em determinada resposta ou analisar quem sera impactado por uma

decisdo mediada por tecnologia sédo atividades compativeis com o desenvolvimento

SADSJ — South American Development Journal Society | pag. 142



Alexandre Caramelo Pinto, Caio Flavio Stettiner, Enos Luiz da Silva Correa,
Fernando Pedro de Moraes

de competéncias executivas. Essa abordagem amplia a discussao ética para além
do cumprimento formal de normas. A responsabilidade envolve compreender que
decisbes organizacionais possuem consequéncias para individuos, equipes,
clientes, organizagdes e sociedade. Mesmo quando uma alternativa foi sugerida ou
analisada por Inteligéncia Atrtificial, a responsabilidade por sua adogdo permanece

humana e organizacional.

Nesse sentido, ética, governancga, privacidade, transparéncia e explicabilidade
atravessam todas as etapas do P.E.N.S.A., em vez de constituirem uma etapa
isolada do modelo. Uma provocagao pode envolver um dilema ético, uma
exploragao pode exigir avaliagao da qualidade e origem dos dados; uma navegacgao
pode revelar vieses; uma solugdo pode produzir impactos sobre diferentes
stakeholders; e a etapa Aprender pode incluir reflexdo sobre as consequéncias da

utilizacado da propria tecnologia.
Independéncia tecnolégica do modelo

Outra caracteristica importante do P.E.N.S.A. é sua independéncia em relagao a
plataformas especificas. Embora determinadas ferramentas possam ser utilizadas
para exemplificar sua operacionalizagdo, nenhuma delas constitui requisito
estrutural do modelo. Essa caracteristica € particularmente importante em um
contexto marcado pela rapida evolugao da Inteligéncia Artificial. Modelos, interfaces
e aplicagdes podem surgir, desaparecer ou modificar significativamente suas
capacidades em periodos relativamente curtos. Uma arquitetura educacional
dependente de uma ferramenta especifica corre o risco de tornar-se obsoleta

juntamente com ela.

O P.E.N.S.A. procura operar em outro nivel. Sua estrutura é definida por objetivos
cognitivos, papéis, atividades e resultados de aprendizagem, permitindo que
diferentes tecnologias sejam incorporadas conforme sua adequagdo a situagao
educacional. Dessa maneira, o professor pode selecionar as ferramentas mais
apropriadas ao problema, as caracteristicas dos participantes, as politicas
institucionais e aos objetivos de aprendizagem. Isso significa também que a
auséncia deliberada de IA em determinado momento pode constituir uma decisao
pedagdgica valida. Em algumas situagdes, solicitar que os participantes formulem

inicialmente suas proprias hipoteses antes de consultar um sistema generativo, por
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exemplo, pode permitir posterior comparagao entre raciocinio humano e respostas
produzidas pela tecnologia. O principio orientador permanece o mesmo: a
tecnologia deve servir ao desenho da aprendizagem, e nao determinar o

desenho da aprendizagem.
A triade Professor—Participante-IA

A arquitetura do P.E.N.S.A. pode, portanto, ser compreendida a partir da relagcao
entre trés agentes com responsabilidades distintas: professor-mediador,
participantes e Inteligéncia Artificial. O professor € responsavel pelo desenho e
pela mediac&do da experiéncia. Os participantes sdo responsaveis pela investigagao,
interpretacdo, construgdo de argumentos, julgamento e decisdo. A |IA amplia
determinadas capacidades de exploragdao, geragdo, comparagao, organizagao e

experimentagao.

Essas fungdes sdo complementares, mas nao equivalentes. A |A pode gerar
possibilidades, mas n&o assume responsabilidade por elas; o professor pode
orientar a investigacdo, mas ndo substitui a aprendizagem do participante; e o
participante pode utilizar recursos tecnolégicos para ampliar sua analise, mas
permanece responsavel pelo julgamento produzido. Essa relagdo pode ser

sintetizada por um principio estruturante do modelo:

A |A amplia possibilidades; o professor medeia a experiéncia; o participante

constréi sentido, julga e decide.

Essa formulagdo preserva a centralidade humana da aprendizagem e posiciona a
Inteligéncia Artificial como componente de uma arquitetura cognitiva e pedagdgica

mais ampla.

Quadro 2 - Papéis e Responsabilidades na Aprendizagem Executiva Mediada

por IA
Dimensao Professor-media Participantes Inteligéncia
dor Artificial
Problematizaga ' Formula e  Interpretam e | Pode ampliar
o tensiona questdes | reformulam O | perspectivas e
problema cenarios
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Investigagao Orienta critérios e | Buscam, Apoia
fontes confrontam e | organizagao,
interpretam sintese e
evidéncias exploracao
Construcao de | Introduz Criam, discutem e | Apoia geragao,
alternativas contrapontos avaliam comparagao e
possibilidades simulagao
Julgamento Questiona Avaliam Fornece
critérios e | evidéncias, riscos | insumos, sem
consequéncias e trade-offs autoridade
decisoria
Decisao Medeia e provoca | Assumem a Nao assume
justificativas decisao e sua  responsabilidade
argumentagao pela decisao
Reflexao Conduz o | Explicitam Pode apoiar a
processo reflexivo | aprendizados e | sistematizacao
revisam do percurso
pressupostos
Etica e | Estabelece Avaliam impactos | Opera dentro
governanga critérios e utilizam a |A das restrigdes

pedagogicos e estabelecidas

institucionais

responsavelmente

Responsabilida | Responsabilidade | Responsabilidade | Sem
de final pela mediagao | pelo julgamento e | responsabilidade
pedagogica decisao autbnoma

Fonte: Elaborado pelos autores.

O Quadro 2 explicita a distribuicao de fungdes entre professor, participantes e
Inteligéncia Artificial ao longo da experiéncia de aprendizagem. Essa diferenciacéo é
necessaria para evitar a antropomorfizagdo da tecnologia ou a atribuigdo a IA de
responsabilidades que permanecem humanas. Embora sistemas generativos
possam participar de diferentes atividades cognitivas, sua atuacdo ocorre como
suporte a investigagdo e a construcdo de alternativas. A mediagdo pedagogica
permanece atribuida ao professor, enquanto interpretacéo, julgamento, decisédo e
responsabilidade por suas consequéncias vinculados

permanecem aos

participantes. Essa distribuicao de papéis constitui um dos mecanismos pelos quais
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o P.E.N.S.A. procura conciliar ampliagao tecnoldégica e preservagdo da agéncia

humana.

3.4 Artefatos de Aprendizagem, Resultados Intermediarios e

Operacionalizagao do P.E.N.S.A.

A estrutura do Modelo Metodolégico P.E.N.S.A. pressupde que a aprendizagem
executiva ndo ocorre apenas pela participacdo em atividades ou pela obtencao de
uma resposta final para determinado problema. O processo de aprendizagem
torna-se particularmente relevante quando os participantes sao capazes de
explicitar como compreenderam o problema, quais informacgdes utilizaram, que
hipéteses construiram, quais alternativas consideraram, que critérios orientaram
suas escolhas e quais aprendizados decorreram das decisbes tomadas. Por essa
razao, o modelo prevé a producao de artefatos de aprendizagem ao longo de

suas cinco etapas.

Neste estudo, o termo artefato de aprendizagem refere-se aos registros,
representagcdes, analises, decisdes ou produtos intermediarios construidos pelos
participantes durante a experiéncia. Esses artefatos n&o constituem
necessariamente entregaveis formais ou documentos extensos. Podem assumir
diferentes formatos — mapas, hipoteses, matrizes, sinteses, cenarios, protétipos,
argumentos, planos de agao ou registros reflexivos — desde que tornem observavel

parte do percurso cognitivo desenvolvido pelos participantes.

A utilizagao desses artefatos possui trés fungdes principais no P.E.N.S.A. A primeira
€ cognitiva, ao favorecer a externalizagcao e organizagao do raciocinio. A segunda é
pedagégica, ao oferecer ao professor-mediador elementos para acompanhar,
questionar e redirecionar a experiéncia. A terceira é metodoloégica, ao estabelecer
conexdes entre as etapas do modelo, evitando que as atividades sejam realizadas
de maneira isolada ou desconectada do problema organizacional inicialmente

apresentado.

Dessa forma, cada etapa do P.E.N.S.A. possui um propésito especifico, mobiliza
determinadas atividades e tende a produzir um resultado intermediario que serve de

insumo para a etapa subsequente. Essa logica contribui para transformar o modelo
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de uma sequéncia abstrata de atividades em uma jornada estruturada de

aprendizagem executiva.
Da provocacgao ao aprendizado: uma cadeia de transformagao

Na etapa Provocar, o ponto de partida € uma situacdo, problema ou dilema
organizacional capaz de mobilizar questionamento e analise. O resultado esperado
nao é sua solucdo imediata, mas sua delimitagdo inicial e a identificacdo das
questdes que precisam ser investigadas. O principal artefato dessa etapa pode ser
representado por uma formulagado preliminar do problema, acompanhada das

perguntas, tensdes ou hipéteses iniciais levantadas pelos participantes.

Em Explorar, os participantes ampliam a compreensdo do contexto por meio da
investigacdo de informacdes, dados, atores, processos, restricbes e oportunidades
relacionados ao problema. O objetivo é substituir interpretacbes exclusivamente
intuitivas por uma compreensao progressivamente estruturada da situacdo. Os
artefatos produzidos podem incluir mapas do problema, sinteses de evidéncias,
analises de dados, identificacdo de stakeholders, referéncias, hipoteses revisadas

ou representagdes do contexto organizacional.

A etapa Navegar desloca o processo da compreensdo para a construgdo de
possibilidades. A partir das evidéncias reunidas, os participantes exploram
diferentes perspectivas, cenarios, hipéteses e alternativas de acdo. E nesse
momento que a Inteligéncia Artificial pode ampliar particularmente a capacidade de
geragcdo, comparagdo e experimentacdo, desde que suas respostas sejam
submetidas a avaliagdo critica dos participantes. Entre os artefatos possiveis
encontram-se cenarios, alternativas estratégicas, mapas de possibilidades,

argumentos e contra-argumentos, simulagdes ou conjuntos estruturados de opgdes.

Em Solucionar, as alternativas desenvolvidas anteriormente sdo submetidas a
processos de selegao, priorizagdo, avaliacdo e estruturagdo. O objetivo nédo é
identificar uma resposta universalmente correta, mas desenvolver uma solugéo
defensavel diante do problema, das evidéncias disponiveis, dos critérios
estabelecidos e das consequéncias consideradas. Podem emergir dessa etapa
artefatos como matrizes de priorizagao, protétipos, propostas de intervengao, planos
de implementacdo, indicadores, analise de riscos ou um pitch executivo que

sintetize a decisao e sua fundamentacao.
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Finalmente, em Aprender, os participantes retornam criticamente ao percurso
realizado. A questao deixa de ser apenas “qual solugéo foi construida?” e passa a
incluir “o que aprendemos ao construi-la?”. Essa etapa pode produzir registros
reflexivos, sinteses de aprendizados, revisao das hipéteses iniciais, identificacdo de
limitagdes, andlise de impactos e proposicdo de novos ciclos de investigagcéo ou

aplicagao.

Essa dinamica evidencia que o P.E.N.S.A. ndo se encerra necessariamente com a
obtencdo de uma solugdo. A aprendizagem produzida pode revelar novos
problemas, novas informagdes ou novas possibilidades, reiniciando o processo.
Assim, embora suas cinco etapas sejam apresentadas sequencialmente para fins

didaticos, o modelo possui natureza iterativa e recursiva.

Quadro 3: Operacionalizacado das Etapas do Modelo P.E.N.S.A.

Propésito Questao Atividades Artefatos/resultados
orientadora possiveis intermediarios
P - Delimitar um O que Problematizagao, Formulagao inicial do
Provocar problema realmente dilemas, analise problema,
organizacional precisa ser inicial do contexto, perguntas-chave e
relevante compreendido perguntas hipéteses preliminares
ou decidido? provocativas
E- Compreender O que Pesquisa, analise Mapa do problema,
Explorar | profundamente precisamos de dados, evidéncias, contexto
o problema e investigar para mapeamento de estruturado e
seu contexto compreender processos e hipéteses revisadas
melhor o stakeholders,
problema? levantamento de
evidéncias
N — Construir e Quais Cenarios, geracao | Cenarios, alternativas,
Navegar confrontar caminhos, de alternativas, 1A argumentos,
possibilidades | perspectivas e Generativa, contra-argumentos e
alternativas comparacgao, possibilidades
podem ser simulacéao e estruturadas
considerados? analise critica
S- Priorizar e Qual alternativa Priorizagao, Solugéo estruturada,
Soluciona | estruturar uma produz maior prototipagao, protétipo, plano de
r resposta valor diante dos avaliagéo de implementacéo, KPls
defensavel critérios e riscos, plano de e/ou pitch executivo

SADSJ — South American Development Journal Society | pag. 148




Alexandre Caramelo Pinto, Caio Flavio Stettiner, Enos Luiz da Silva Correa,
Fernando Pedro de Moraes

restricbes acao e definicao

existentes? de indicadores
A- Transformar a O que Reflexao, analise Sintese reflexiva,
Aprender | experiéncia em | aprendemos e de resultados, licdes aprendidas,

aprendizagem como esse reviséo de reviséo das decisdes
transferivel aprendizado pressupostos, € novos ciclos de
pode orientar discussao de aprendizagem
novas impactos
decisbes?

Fonte: Elaborado pelos autores.

O Quadro 3 evidencia que as etapas do P.E.N.S.A. ndo devem ser interpretadas
como atividades independentes, mas como componentes de uma cadeia de
transformacdao do conhecimento. O problema delimitado em Provocar orienta a
investigacdo realizada em Explorar; as evidéncias produzidas sustentam as
possibilidades construidas em Navegar; essas possibilidades s&o avaliadas e
estruturadas em Solucionar; e o percurso completo torna-se objeto de reflexdo em
Aprender. Cada resultado intermediario, portanto, desempenha simultaneamente o
papel de evidéncia da atividade realizada e de insumo cognitivo para a etapa

seguinte.
O erro também como artefato de aprendizagem

Ha& ainda uma caracteristica que considero importante explicitar no artigo: no
P.E.N.S.A., nem todo artefato precisa representar uma resposta correta ou uma
decisao bem-sucedida. Hipdteses posteriormente rejeitadas, respostas inadequadas
produzidas por sistemas de |A, cenarios considerados inviaveis ou solucoes
descartadas podem constituir elementos relevantes da experiéncia quando
submetidos a reflexdo. Essa caracteristica € especialmente importante em
Educacao Executiva, na qual a capacidade de revisar decisdes diante de novas
evidéncias constitui competéncia tdo relevante quanto a capacidade de formular
uma solucéo inicial. O erro, portanto, ndo é compreendido exclusivamente como
falha de desempenho, mas pode funcionar como evidéncia para revisao de

pressupostos e reconstrugao do raciocinio.

Esse principio também contribui para uma utilizagdo mais critica da Inteligéncia
Artificial. Uma resposta incorreta, enviesada ou insuficientemente contextualizada

produzida por um sistema generativo pode ser transformada em objeto de analise,
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permitindo aos participantes identificar limitacdes, verificar evidéncias e discutir as

consequéncias de uma decisao construida sobre informagdes inadequadas.

Critérios de aplicagao do modelo

A operacionalizagcdo do P.E.N.S.A. ndo pressupde uma duragdo unica, uma
ferramenta tecnoldgica especifica ou um formato padronizado de atividade. Sua
aplicacdo pode ser adaptada conforme o nivel de complexidade do problema, os
objetivos educacionais, o perfil dos participantes, o tempo disponivel e o contexto
institucional. Uma aplicagao de menor duragdo pode concentrar-se na analise de um
caso executivo e produzir artefatos simplificados ao longo das cinco etapas.
Experiéncias mais extensas podem envolver problemas organizacionais reais,
investigacdo de dados, desenvolvimento de protétipos, ciclos sucessivos de
experimentacdo e acompanhamento posterior dos resultados. Essa flexibilidade,
contudo, nao significa auséncia de critérios. Para que uma experiéncia seja
caracterizada como aplicacdo do P.E.N.S.A., propde-se que estejam presentes,

ainda que com diferentes niveis de profundidade:

um problema ou dilema organizacional relevante como ponto de partida;
investigacao estruturada do contexto e das evidéncias disponiveis;

exploracao de multiplas perspectivas e alternativas;

1
2
3
4. processo explicito de julgamento, priorizagao ou decisao;
5. reflexao sobre resultados, impactos e aprendizados;

6. mediagido docente ao longo da experiéncia;

7. uso da I|A subordinado aos objetivos de aprendizagem, quando

incorporada a atividade,
8. consideracdo de aspectos éticos, de governancga e de responsabilidade

relacionados as decisdoes construidas.

Esses elementos funcionam como critérios minimos de integridade metodoldgica do
modelo, ao mesmo tempo em que preservam sua capacidade de adaptagdo a

diferentes situa¢des de Educacio Executiva.

Resultados esperados da experiéncia de aprendizagem
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A producdo dos artefatos ao longo do P.E.N.S.A. permite ainda distinguir o
resultado da solugao do resultado da aprendizagem. Uma proposta executiva,
um protétipo ou um plano de acao representam produtos da resolugao do problema,
mas nao constituem, isoladamente, evidéncias suficientes de aprendizagem. Sob a
perspectiva do modelo, o resultado educacional esta associado a capacidade dos
participantes de demonstrar evolugcdo na compreensdo do problema, utilizagao
critica de evidéncias, construcdo e comparagao de alternativas, argumentacéo das
decisbes, consideragdo de impactos e reflexdo sobre o proprio processo de
aprendizagem. Assim, o P.E.N.S.A. desloca parte da atencéo tradicionalmente
atribuida ao produto final para a trajetéria cognitiva que levou a sua construgao.
Essa caracteristica permite que o professor observe ndao apenas o que o0s
participantes decidiram, mas também como chegaram a decis&o, quais evidéncias
utilizaram, quais alternativas descartaram, como interagiram com a Inteligéncia

Artificial e de que maneira revisaram seus pressupostos.

Esse principio reforga a concepcado de Executive Al Learning apresentada neste
estudo: uma aprendizagem executiva mediada por Inteligéncia Artificial na qual
tecnologia, problema organizacional, mediacdo docente, julgamento humano e
reflexdo sao articulados em uma experiéncia orientada a tomada de decisao e a

geracao de aprendizagem transferivel.

Em sintese, o Modelo Metodoldgico P.E.N.S.A. é proposto como uma arquitetura de
aprendizagem executiva que articula problema, investigacdo, construgcao de
alternativas, decisdao e reflexdo em um processo mediado pelo professor e
potencialmente ampliado pela Inteligéncia Artificial. Sua contribuigdo nao reside na
substituicdo das metodologias que o fundamentam, mas na integragdo e
operacionalizacdo de seus principios em uma estrutura orientada aos desafios
contemporaneos da Educagao Executiva. A explicitacdo das etapas, dos papéis,
dos artefatos e dos critérios de aplicagdo busca conferir ao modelo consisténcia
conceitual e possibilidade de replicacdo, ao mesmo tempo em que preserva a
flexibilidade necessaria para sua adaptacao a diferentes contextos. Como
proposicao tedrico-metodoldgica, o P.E.N.S.A. estabelece, assim, uma arquitetura

passivel de aplicacao, investigagao e futura validagao empirica.
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4 Metodologia
4.1 Natureza e Delineamento da Pesquisa

Este estudo -caracteriza-se como uma pesquisa de natureza qualitativa,
tedrico-propositiva e conceitual, orientada a construgdo de uma proposi¢cao
metodoldgica para a Educacédo Executiva mediada por Inteligéncia Artificial. Seu
objetivo ndo consiste em testar relagbes causais, mensurar efeitos de uma
intervengao pedagdgica ou demonstrar empiricamente a superioridade do Modelo
P.E.N.S.A. em relacdo a outras abordagens educacionais. Nesta etapa da
investigacdo, busca-se desenvolver, fundamentar e explicitar uma arquitetura
metodoldgica passivel de aplicagdo, anadlise critica e futura validagdo empirica. A
opgao por um delineamento tedrico-propositivo decorre da natureza do problema
investigado. Conforme discutido na fundamentagao tedrica, diferentes tradigbes
oferecem contribui¢cdes relevantes para a compreensao da aprendizagem orientada
por problemas, da experiéncia profissional, da reflexdo, da mediacdo docente e da
utilizagdo de tecnologias em processos educacionais. A questdo que orienta este
estudo, entretanto, concentra-se na possibilidade de articular e operacionalizar
esses fundamentos em uma arquitetura especificamente orientada a

aprendizagem executiva mediada por Inteligéncia Artificial.

A construcdo do Modelo Metodologico P.E.N.S.A. foi realizada a partir de uma
sintese interdisciplinar de referenciais teéricos, selecionados por sua aderéncia
aos componentes conceituais necessarios a proposicdo do modelo. Foram
mobilizadas contribuigdes relacionadas a aprendizagem de adultos, Aprendizagem
Baseada em Problemas, Método do Caso, Aprendizagem Experiencial, Pratica
Reflexiva, Aprendizagem Organizacional, metodologias ativas, mediacdo docente,
tecnologias educacionais e Inteligéncia Artificial aplicada aos processos de
aprendizagem. A revisao utilizada para fundamentar a proposi¢cao possui carater
narrativo e integrativo, ndo configurando revisdo sistematica da literatura ou
meta-analise. Consequentemente, o estudo ndo reivindica exaustividade na
identificacdo de todas as publicacdes existentes sobre cada um dos campos
mobilizados. A literatura foi utilizada como base para identificar principios
conceituais capazes de sustentar a arquitetura proposta e permitir a explicitagéo das

relagdes entre seus componentes.
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Essa delimitacdo metodoldgica € importante porque a contribuicdo pretendida nao
deriva da descoberta de um fendmeno ainda ndo observado nem da demonstracao
estatistica de efeitos educacionais. Ela decorre da sintese e operacionalizagao de
fundamentos existentes em uma proposicdo metodolégica direcionada a um

contexto emergente de aprendizagem executiva mediada por IA.

4.2 Processo de Construgao do Modelo P.E.N.S.A.

O processo de construgao do Modelo Metodoldgico P.E.N.S.A. foi desenvolvido por
meio de sucessivas etapas de analise conceitual e sintese. Inicialmente, foram
identificados elementos recorrentes nos referenciais examinados que apresentavam
aderéncia as caracteristicas da Educacao Executiva: problematizacéao, investigacéao,
experiéncia profissional, interagcao entre participantes, experimentacao, tomada de
decisédo, reflexdo e transferéncia da aprendizagem. Em seguida, esses elementos
foram analisados quanto as fungdes que poderiam desempenhar em uma
experiéncia de aprendizagem mediada por Inteligéncia Artificial. Essa analise
permitiu distinguir atividades relacionadas a formulagcdo do problema, ampliagao da
compreensao contextual, construcdo e comparacdo de alternativas, decisdo e
reflexdo sobre o percurso realizado. A partir dessa organizagao, os elementos foram
agrupados em cinco momentos metodoldgicos: Provocar, Explorar, Navegar,
Solucionar e Aprender, que constituem o acronimo P.E.N.S.A. A denominacéao das
etapas foi concebida para representar agdes cognitivas e pedagodgicas distintas,
mas interdependentes, permitindo organizar a passagem do problema a

aprendizagem sem pressupor linearidade rigida.

Posteriormente, foram explicitados os papéis desempenhados pelos trés
componentes centrais da arquitetura: professor-mediador, participantes e
Inteligéncia Artificial. Essa etapa permitiu estabelecer uma distingao fundamental
entre mediacdo pedagogica, protagonismo da aprendizagem e ampliagao
tecnolégica. O professor foi posicionado como responsavel pelo desenho e
mediacdo da experiéncia; os participantes, pela investigagdo, interpretagéo,
julgamento e decisao; e a IA, como tecnologia de apoio e ampliagdo cognitiva, sem

responsabilidade autbnoma pela aprendizagem ou pelas decisdes produzidas.
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Na sequéncia, foram definidos resultados intermediarios e artefatos de
aprendizagem associados as diferentes etapas do modelo. Essa decisao buscou
tornar observavel parte do percurso cognitivo dos participantes e aumentar a
operacionalidade da proposta. Formulacbes de problemas, mapas de contexto,
evidéncias, hipoteses, cenarios, alternativas, protétipos, decisbes argumentadas e

registros reflexivos constituem exemplos desses artefatos.

Finalmente, foram estabelecidos principios transversais relacionados a ética,
governanga, colaboragao, transparéncia, responsabilidade humana e
aprendizagem continua, reconhecendo que a utilizagcao da Inteligéncia Artificial em
contextos executivos envolve dimensdes que ultrapassam a eficiéncia operacional

da tecnologia.
Dessa forma, a construgao do P.E.N.S.A. pode ser sintetizada no seguinte percurso:

identificacao dos fundamentos teéricos — extragcao de principios pedagégicos
— anadlise das fungées cognitivas — agrupamento em etapas — defini¢cao dos
papéis — especificagdo dos artefatos — incorporagdo dos principios

transversais — construcao da arquitetura metodoldgica.

E importante destacar que esse percurso representa o processo conceitual de
construgcao da proposicao, e nao um protocolo empirico de validagao. As etapas
descritas documentam a légica utilizada para transformar os referenciais teoricos

examinados em uma arquitetura metodolégica operacional.

4.3 Estratégia de Demonstragado da Operacionalizagao

Apos a construgao conceitual do modelo, foram desenvolvidos cinco Executive Al
Cases com a finalidade de demonstrar como as etapas do P.E.N.S.A. podem ser
operacionalizadas diante de diferentes tipos de problemas organizacionais. Esses
casos constituem cenarios didaticos ficticios, concebidos para representar
situacdes plausiveis de decisdo executiva em diferentes setores e contextos
organizacionais. Essa caracterizagcao precisa ser explicitada porque os casos nao
constituem unidades empiricas de analise, organizacbes pesquisadas ou
evidéncias de eficacia do modelo. Nao foram utilizados para estabelecer relacdes

causais, comparar desempenho entre grupos ou mensurar resultados de
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aprendizagem. Sua funcdo neste artigo é exclusivamente demonstrativa e
ilustrativa, permitindo observar como uma mesma arquitetura metodologica pode
ser traduzida para diferentes situagées de aprendizagem executiva. Os cinco casos

contemplam os seguintes contextos:

Atlas Bank Holding — governancga e utilizagdo estratégica de Inteligéncia Atrtificial

no setor financeiro;

Pulse Ventures — inovagéao, transformagédo organizacional e desenvolvimento de

Novos Negocios;

Instituto Vida Plena — utilizacdo de Inteligéncia Artificial e transformacdo da

gestdo no contexto da saude;
Orion Project Solutions — projetos, informacéo, riscos e apoio a decisao;

Vortex Logistica — transformagéo operacional, dados e Inteligéncia Artificial

aplicada a logistica.

Esses cinco contextos ja estavam presentes no manuscrito anterior. O ajuste
fundamental é que agora os apresentamos explicitamente como casos didaticos
ficticios de demonstracdao, e ndao como evidéncia de que o PE.N.SA. ja
demonstrou eficacia em diferentes setores. Cada Executive Al Case foi estruturado
de modo a permitir a passagem pelas cinco etapas do modelo. O problema
apresentado funciona como elemento desencadeador; a exploracdo orienta a
investigacdo do contexto; a navegacgao favorece a construgdo e confrontacéo de
alternativas; a solugao exige priorizagao e julgamento; e a etapa Aprender orienta a

reflexdo sobre decisdes, utilizacdo da IA e conhecimentos construidos.

A utilizacdo de diferentes contextos organizacionais possui, portanto, finalidade de
demonstracao da transferibilidade conceitual da arquitetura, e nao de
comprovacédo de generalizagdo empirica. O fato de um mesmo modelo poder ser
representado em casos de finangas, saude, inovagao, projetos e logistica demonstra
sua possibilidade conceitual de adaptagdao, mas nao permite afirmar, nesta etapa,

que apresentara resultados equivalentes nesses diferentes ambientes.

Essa distincdo estabelece um limite importante para a interpretacdo dos resultados

apresentados nas segdes subsequentes.
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4.4 Unidade de Analise e Natureza do Material

Considerando o carater tedrico-propositivo da pesquisa, a unidade de analise deste
estudo ndo é constituida por individuos, turmas ou organizagdes. A unidade central
€ a arquitetura metodolégica proposta, analisada a partir da coeréncia entre seus
fundamentos tedricos, etapas, papéis, atividades cognitivas, artefatos e
possibilidades de operacionalizagdo. Os Executive Al Cases funcionam como
material demonstrativo, permitindo examinar se os componentes definidos
conceitualmente podem ser representados de maneira coerente diante de diferentes
problemas organizacionais. Dessa forma, sua analise esta concentrada na
correspondéncia entre o problema apresentado e as cinco etapas do P.E.N.S.A,, e
nao no desempenho de participantes diante dos casos. Nao foram utilizados, nesta
etapa, instrumentos quantitativos de mensuragao, grupos de controle, escalas pré e
pos-intervencao, testes de desempenho ou indicadores de impacto organizacional.
Da mesma forma, ndo sao apresentadas inferéncias sobre ganho de aprendizagem,
qualidade superior de decisdo, engajamento ou transferéncia para o ambiente
profissional. Essa delimitacdo permite separar claramente trés niveis de

afirmacao:

e Nivel conceitual: os fundamentos tedricos podem ser articulados na
arquitetura proposta.

e Nivel operacional: as etapas do modelo podem ser representadas e
aplicadas a diferentes cenarios didaticos.

e Nivel empirico: os efeitos do modelo sobre aprendizagem, deciséo,

engajamento ou transferéncia profissional ainda precisam ser investigados.

No presente artigo, as contribuicbes situam-se predominantemente nos dois

primeiros niveis.

4.5 Procedimentos de Analise

A analise da proposicao foi conduzida por meio da verificagdo de coeréncia
conceitual e consisténcia interna entre os fundamentos tedricos mobilizados e os

componentes do modelo. Foram considerados, especialmente, cinco aspectos:
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correspondéncia entre os referenciais tedricos e as etapas propostas; diferenciagcao
das fungdes atribuidas ao professor, participantes e Inteligéncia Atrtificial; progressao
entre problema, investigacdo, construgdo de alternativas, decisdo e reflexao;
possibilidade de explicitacdo dos resultados intermediarios; e capacidade de
representacédo da arquitetura em diferentes contextos executivos. Nos Executive Al
Cases, a analise concentrou-se na correspondéncia entre os componentes do
cenario e as etapas do P.E.N.S.A., observando se o problema poderia desencadear
investigacao, se diferentes perspectivas e alternativas poderiam ser exploradas, se
havia espaco para julgamento executivo e se a experiéncia permitia uma etapa

reflexiva posterior.

Esse procedimento ndo deve ser confundido com validacdo metodolégica ou
avaliagdo de eficacia. Trata-se de uma analise demonstrativa de coeréncia e
operacionalizagdao, compativel com a natureza tedrico-propositiva assumida neste

estudo.

4.6 Delimitagoes Metodologicas

A natureza desta pesquisa estabelece limitagdes que precisam ser explicitadas.
Primeiramente, a revisdo interdisciplinar utilizada na construgdo do modelo possui
carater narrativo e integrativo e, portanto, ndo permite afirmar cobertura exaustiva
da literatura existente. Em segundo lugar, os Executive Al Cases utilizados para
demonstrar a operacionalizagao sao ficticios e foram construidos especificamente
para essa finalidade. Consequentemente, ndo podem ser tratados como evidéncia
empirica de desempenho do P.E.N.S.A. Em terceiro lugar, o estudo nao realiza
comparagao entre o modelo proposto e abordagens como PBL, Método do Caso ou
outras metodologias ativas. Assim, ndo € possivel afirmar que o P.E.N.S.A. produza
resultados educacionais superiores a essas abordagens. Também n&o sao
avaliados empiricamente aspectos como qualidade da decisao, retencao de
conhecimento, pensamento critico, engajamento, transferéncia da aprendizagem

para o trabalho ou retorno sobre o investimento educacional.

Essas limitagdes ndo invalidam a contribuicdo tedrico-propositiva, mas delimitam o
tipo de afirmacdao que pode ser sustentada nesta etapa da pesquisa. A

investigacdo empirica do modelo constitui uma agenda subsequente, podendo
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envolver estudos comparativos entre turmas, desenhos pré e pds-intervencgao,
grupos de comparacgado, analise de artefatos produzidos pelos participantes,
avaliacao de transferéncia para a pratica profissional e estudos longitudinais. Em
sintese, o percurso metodoldgico adotado neste estudo foi estruturado para
sustentar a proposi¢cao conceitual e operacional do Modelo Metodoldgico P.E.N.S.A.,
articulando revisdo interdisciplinar da literatura, sintese de fundamentos
pedagdgicos, definicdo das etapas, explicitacdo dos papéis dos atores e construcao
de casos executivos de finalidade demonstrativa. Essa estratégia permitiu delimitar
com clareza o escopo da presente pesquisa: apresentar e organizar uma proposi¢ao
tedrico-metodologica consistente, sem reivindicar, nesta etapa, validacdo empirica

de seus efeitos sobre a aprendizagem executiva.

Figura 7: Percurso Metodoldgico de Construgao e Demonstragao do Modelo
P.E.N.S.A.
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Fonte: Elaborado pelos autores.

A Figura 7 sintetiza o percurso metodoldgico utilizado para a construgéo e
demonstracdo do Modelo P.E.N.S.A. e evidencia a distincdo entre a etapa
tedrico-propositiva desenvolvida neste artigo e a futura etapa de validagdo empirica.
O modelo foi estruturado a partir da integracédo de fundamentos pedagdgicos e
fungdes cognitivas, posteriormente traduzidos em etapas, papéis e artefatos de
aprendizagem. Os Executive Al Cases foram construidos como recursos
demonstrativos para representar sua operacionalizagdo em diferentes contextos
organizacionais, enquanto a avaliagdo de eficacia, impacto ou superioridade do

modelo permanece como objeto de pesquisas futuras.
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5. Demonstragcao da operacionalizagcado do modelo p.e.n.s.a. por meio dos

executive ai cases

Apos a formulagédo conceitual e metodoldgica apresentada nas seg¢des anteriores,
esta secdao demonstra como a arquitetura do Modelo P.E.N.S.A. pode ser
operacionalizada em diferentes situagdes de aprendizagem executiva. Para essa
finalidade, foram desenvolvidos cinco Executive Al Cases, concebidos como
cenarios didaticos ficticios que representam problemas organizacionais plausiveis
em diferentes setores e areas de decisdo. A utilizacdo desses casos possui
finalidade demonstrativa e pedagogica. Eles ndo constituem estudos de caso
empiricos de organizagdes investigadas, tampouco representam evidéncias de
eficacia, validagao ou superioridade do P.E.N.S.A. em relag&o a outras metodologias
de aprendizagem. Sua fungao consiste em tornar observavel a légica operacional do
modelo, demonstrando como suas cinco etapas — Provocar, Explorar, Navegar,
Solucionar e Aprender — podem ser mobilizadas diante de diferentes problemas
organizacionais. Essa estratégia permite analisar a coeréncia operacional da
proposicao, isto &, verificar se os componentes definidos conceitualmente podem
ser traduzidos em atividades, questbes orientadoras, artefatos e processos
decisérios em diferentes contextos executivos. A diversidade dos cenarios nao
deve, portanto, ser interpretada como evidéncia de generalizacdo empirica, mas
como demonstragdo da possibilidade conceitual de adaptagao da arquitetura a

diferentes dominios organizacionais.

Os casos foram estruturados a partir de uma légica comum. Cada cenario apresenta
um problema ou dilema organizacional capaz de desencadear a etapa Provocar;
disponibiliza elementos para investigagao e contextualizagcdo em Explorar; permite
a construgdo e comparacao de alternativas em Navegar; demanda priorizagao,
julgamento e estruturacdo de uma resposta em Solucionar; e encerra-se com a
reflexdo sobre decisdes, impactos, limitacbes e conhecimentos produzidos em

Aprender.

A Inteligéncia Artificial pode participar de diferentes momentos dessa jornada como
tecnologia de apoio a investigagcédo, analise, geragcao de alternativas, simulagéo,
organizacdo de informacdes e reflexdo. Entretanto, conforme estabelecido na

arquitetura do modelo, as respostas produzidas pela |IA ndo sao tratadas como
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conhecimento validado ou decisdo autbnoma. A interpretagcdo das evidéncias, a
avaliacdo das alternativas e a responsabilidade pelas decisbes permanecem
atribuidas aos participantes, sob mediacado do professor. A demonstracdo por meio
dos Executive Al Cases também permite explicitar uma caracteristica central do
P.E.N.S.A.: uma mesma arquitetura metodolégica pode assumir diferentes
configuragées conforme a natureza do problema investigado. Embora as cinco
etapas permanegcam conceitualmente estaveis, as perguntas, evidéncias,
tecnologias, artefatos e decisdes produzidos durante a experiéncia podem variar

significativamente.

5.1 Executive Al Cases como Dispositivo de Demonstragao

Os Executive Al Cases foram concebidos como dispositivos didaticos destinados a
representacdo de situacdes de decisdo compativeis com desafios encontrados em
ambientes organizacionais. Inspirados na tradicdto do Método do Caso,
diferenciam-se, no contexto desta proposi¢cdo, pela incorporacdo explicita da
Inteligéncia Artificial como recurso cognitivo de apoio e, simultaneamente, como
objeto de analise critica durante a experiéncia de aprendizagem. Ao invés de
apresentar aos participantes uma situagao seguida exclusivamente de perguntas
para discussdao, os casos sao estruturados para desencadear uma jornada
investigativa e deciséria. O participante ndo é conduzido diretamente do problema
a resposta. Entre esses dois pontos sdo introduzidos momentos de investigagao,
construcao de hipoteses, confrontacdo de perspectivas, utilizagao critica de |A,
analise de evidéncias, desenvolvimento de alternativas, priorizacao e reflexdo. Essa
estrutura procura reproduzir, em ambiente educacional, caracteristicas relevantes da
decisdo executiva contemporanea, na qual problemas complexos raramente
apresentam respostas unicas, informag¢des podem ser incompletas ou contraditorias
e tecnologias de Inteligéncia Artificial podem ampliar a capacidade de analise sem

eliminar a necessidade de julgamento humano.

Os cinco Executive Al Cases desenvolvidos para esta demonstracdo representam

diferentes contextos organizacionais:

Atlas Bank Holding — setor financeiro, envolvendo questbes relacionadas a

governanca e a utilizagao estratégica da Inteligéncia Artificial;
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Pulse Ventures — empreendedorismo e inovagao, envolvendo transformacéao

organizacional, desenvolvimento de oportunidades e novos modelos de negdcio;

Instituto Vida Plena — saude, envolvendo utilizagdo de dados, Inteligéncia Artificial

e transformagao da gestao;

Orion Project Solutions — projetos e seguranca da informagé&o, envolvendo riscos,

dados, governanga e apoio a decisao;

Vortex Logistica — logistica, envolvendo transformagao operacional, integracao de

dados, eficiéncia e utilizac&do estratégica da Inteligéncia Artificial.

Esses cinco contextos ja integravam a concepgao original dos Executive Al Cases

do manuscrito.

A selecdo de diferentes dominios possui finalidade analitica e demonstrativa:
verificar se a arquitetura do P.E.N.S.A. pode ser representada diante de problemas
com caracteristicas distintas sem modificar os principios que estruturam o modelo.
Assim, nao se pretende afirmar que o P.E.N.S.A. produza os mesmos efeitos em
todos esses contextos, mas demonstrar que sua légica pode ser traduzida e

adaptada para diferentes situacdes de aprendizagem executiva.

Quadro 4 — Executive Al Cases utilizados na demonstragéo da operacionalizagéao
do Modelo P.E.N.S.A.

Executive Contexto Natureza do Foco Fungao

Al Case desafio predominante demonstrativ
da decisao a
Atlas Bank | Financeiro | Governanga e Equilibrar Demonstrar o
Holding adocao inovagao, risco, = P.E.N.S.A. em
estratégica de governancga e decisdes de
A responsabilidade elevada
exigéncia
regulatoria e
ética
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Pulse Empreend | Transformacéao Priorizar Demonstrar
Ventures | edorismo e e novas iniciativas e exploracgao,
inovagao | oportunidades construir experimentaca
propostas de o e avaliagao
valor de alternativas
Instituto Saude Dados, IA e Conciliar Demonstrar
Vida Plena transformacao eficiéncia, decisdo em
da gestao qualidade, contexto de
pessoas e impacto

responsabilidade humano e
organizacional

Orion Projetos e | Dados, riscos | Priorizar agdes Demonstrar
Project seguranga | e governanga | diante de riscos analise de
Solutions da e restricbes evidéncias,
informagao riscos e
responsabilida
de decisoria
Vortex Logistica | Transformacao Melhorar Demonstrar
Logistica operacional e processos e integracao
uso de |IA desempenho entre
com apoio de problema
dados operacional,
analise e
deciséo

Fonte: Elaborado pelos autores.

O Quadro 4 evidencia que os cinco casos foram deliberadamente construidos para
representar problemas de naturezas distintas. Essa diversidade permite demonstrar
como uma arquitetura metodolégica comum pode ser mobilizada diante de decisées
relacionadas a governanga, inovagao, saude, riscos, projetos e operagdes. O
elemento que permanece constante ndo é o conteudo do problema ou a solugao
esperada, mas a légica de aprendizagem que conduz os participantes da
problematizagdo a investigacéo, da investigagcado a construgcado de alternativas, das

alternativas a decisdo e da decisao a reflexao.

A comparacdo entre os casos possui, portanto, carater estrutural e demonstrativo,
e nao avaliativo. Nao se busca determinar qual cenario produz maior aprendizagem

nem comparar resultados entre setores. O interesse analitico reside em observar
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como as cinco etapas, os papéis dos participantes, a mediagao docente, a utilizacao
da Inteligéncia Artificial e a produgao de artefatos podem ser preservados enquanto

o conteudo organizacional € modificado.

5.2 Arquitetura de Operacionalizagao dos Executive Al Cases

A operacionalizagdo dos Executive Al Cases foi estruturada de modo a preservar
uma arquitetura comum entre os cinco cenarios, independentemente do setor, da
natureza do problema ou do tipo de decisdo envolvida. Essa padronizacao tem
funcdo metodologica: permitir que a légica do Modelo P.E.N.S.A. permaneca

reconhecivel mesmo quando aplicada a diferentes contextos organizacionais.

Cada caso parte de um problema organizacional ou dilema executivo
suficientemente aberto para admitir diferentes interpretacbes, hipoteses e
alternativas de acg&o. O problema ndo é apresentado como uma questdo cuja
resposta possa ser encontrada diretamente no material fornecido, mas como uma
situacdo que exige investigacdo, interpretacdo, julgamento e construgao
argumentada de uma decisdo. Essa caracteristica aproxima os casos das condi¢cdes
de incerteza, ambiguidade e multiplicidade de perspectivas presentes em decisdes

organizacionais complexas.

A partir desse ponto de partida, os participantes percorrem as cinco etapas do
modelo. Em Provocar, o problema é apresentado e tensionado por questbes
destinadas a desafiar interpretacdes iniciais e estimular a identificacdo do que
efetivamente precisa ser compreendido ou decidido. O objetivo ndo consiste em
induzir uma resposta previamente determinada, mas em estabelecer uma situagao

suficientemente relevante para desencadear investigagao e discusséo.

Em Explorar, o foco desloca-se para a compreensao do contexto. Os participantes
podem analisar informagdes disponiveis, identificar atores envolvidos, mapear
processos, levantar evidéncias, reconhecer restricdes e formular ou revisar
hipéteses. Nessa etapa, diferentes fontes de informagao e tecnologias podem ser
mobilizadas, inclusive sistemas de Inteligéncia Artificial, desde que seus resultados

sejam submetidos a analise critica e a verificagao de sua pertinéncia.
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A etapa Navegar amplia deliberadamente o espaco de possibilidades. Em vez de
conduzir diretamente da analise do problema para uma solucdo, os participantes
sdo estimulados a construir diferentes cenarios, perspectivas e alternativas. A
Inteligéncia Artificial pode assumir papel particularmente relevante nesse momento,
apoiando atividades de geragao de hipoteses, exploragao de cenarios, comparagao
de possibilidades e identificacdo de questdes ndo inicialmente consideradas. A
ampliagdo do espaco de alternativas, entretanto, ndo transfere a tecnologia a

responsabilidade pelo julgamento.

Em Solucionar, as alternativas desenvolvidas sao confrontadas com critérios
relacionados ao problema, as evidéncias disponiveis, aos riscos, aos impactos, a
viabilidade e a geracdo de valor. Os participantes precisam priorizar opgoes e
estruturar uma resposta defensavel. Dependendo do caso, essa resposta pode
assumir a forma de recomendacao executiva, protétipo, plano de acao, proposta de

intervencgao, conjunto de indicadores ou pitch executivo.

Por fim, em Aprender, a experiéncia retorna ao campo reflexivo. Os participantes
sdo estimulados a analisar ndo apenas a solugdo construida, mas também o
processo utilizado para chegar a ela: quais pressupostos foram modificados, quais
evidéncias influenciaram a decisdo, quais alternativas foram descartadas, de que
maneira a |A interferiu no raciocinio, quais riscos permaneceram e que

conhecimentos podem ser transferidos para outros contextos profissionais.
O papel dos artefatos na operacionalizagao

A passagem entre as etapas é apoiada pela produgao de artefatos intermediarios
de aprendizagem, conforme estabelecido na proposicdo metodolégica. Esses
artefatos registram parte do percurso cognitivo e decisério dos participantes e

funcionam como elementos de conexao entre as diferentes fases.

Assim, uma formulagao inicial do problema produzida em Provocar pode orientar o
mapa de contexto elaborado em Explorar; as evidéncias e hipoteses resultantes
dessa investigagdo alimentam as alternativas construidas em Navegar; essas
alternativas constituem o material submetido a priorizacdo em Solucionar; e tanto a
solugcao escolhida quanto as opg¢des descartadas podem ser revisitadas criticamente

em Aprender.
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Essa l6gica pode ser representada como uma cadeia de transformagao:

Problema — Investigacao — Evidéncias — Alternativas — Julgamento —

Decisdo — Reflexdo — Aprendizagem

Mais do que uma sequéncia de atividades, essa cadeia procura tornar explicita a
transformacgao progressiva do problema organizacional em objeto de aprendizagem

executiva.
Mediacao docente e IA na dinamica dos casos

Embora os Executive Al Cases incorporem tecnologias de Inteligéncia Artificial, sua
operacionalizacdo nao pressupde autonomia tecnolégica na condugdo da
experiéncia. O professor-mediador permanece responsavel por estruturar a
dindmica, provocar questionamentos, ampliar perspectivas, tensionar respostas
excessivamente simplificadas, estimular a verificagdo de evidéncias e promover

reflexdo sobre implicagdes éticas e organizacionais.

A |A, por sua vez, pode desempenhar funcbes distintas conforme a etapa e o
problema investigado. Pode apoiar a organizagao de informacgdes, identificagdo de
padrdes, formulagao de hipoteses, construgcao de cenarios, geracao de alternativas,
comparagao de possibilidades ou sistematizacdo dos aprendizados. Sua
participacado, entretanto, permanece subordinada ao propdsito educacional e ao

julgamento dos participantes.

Essa relacao é particularmente relevante porque a experiéncia ndo pretende ensinar
apenas como utilizar ferramentas de IA, mas desenvolver a capacidade de decidir
quando utiliza-las, para qual finalidade, com quais evidéncias, sob quais
restricoes e com quais responsabilidades. Dessa maneira, a interagcdo com a

tecnologia torna-se também objeto de aprendizagem critica.
Variabilidade controlada entre os casos

A utilizacdo de uma arquitetura comum nao implica que todos os Executive Al
Cases devam produzir experiéncias idénticas. Ao contrario, parte da capacidade
demonstrativa da proposta decorre da possibilidade de manter determinados

componentes estaveis enquanto outros variam conforme o contexto.

Nos cinco casos desenvolvidos, permanecem conceitualmente estaveis:
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e as cinco etapas do P.E.N.S.A;;

e a centralidade do problema organizacional;
e 0 protagonismo dos participantes;

e a mediacio docente;

e a utilizacdo critica da IA;

e a producéao de artefatos intermediarios;

e a necessidade de julgamento e deciséo;

e ¢ areflexdo sobre a aprendizagem.

Variam, por outro lado, a natureza do problema, as informacdes necessarias, 0s
stakeholders envolvidos, os riscos, os critérios de decisdo, as possibilidades de

utilizacao da IA e os artefatos especificos produzidos.

Essa combinacdo entre estabilidade metodolégica e flexibilidade contextual
constitui uma caracteristica central da operacionalizacdo proposta. Ela permite
preservar a identidade do P.E.N.S.A. sem transforma-lo em um roteiro rigido ou em
uma sequéncia padronizada de atividades independente das particularidades de

cada situacao executiva.

Quadro 5 — Arquitetura de Operacionalizacao dos Executive Al Cases no Modelo
P.E.N.S.A.

Fungado no Acao Possivel Artefato
caso predominante contribuicdo intermediario

dos dalA
participantes
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Provocar @ Delimitar e Questionar, Apoiar Formulagao
tensionar o interpretar e exploracao do problema e
problema formular o inicial e perguntas-cha
desafio questionamento ve
S
Explorar | Compreender Investigar, Organizar Mapa do
contexto e mapear, informacoes, contexto,
evidéncias analisar e apoiar pesquisa | evidéncias e
revisar e analise hipéteses
hipoteses
Navegar Ampliar Construir, Gerar Cenarios e
possibilidade comparar e hipbteses, alternativas
s confrontar cenarios e estruturadas
alternativas perspectivas
Solucion Julgar, Avaliar Apoiar Solucao,
ar priorizar e critérios, comparacgoes, prototipo,
decidir riscos, simulacbes e plano,
impactos e estruturagao indicadores
viabilidade ou pitch
Aprender Converter | Refletir, revisar | Sistematizar Licbes
experiéncia pressupostos registros e aprendidas,
em e transferir apoiar sinteses reflexdo e
aprendizage | conhecimento novas
m questoes

Fonte: Elaborado pelos autores.

O Quadro 5 sintetiza a arquitetura utilizada para demonstrar a operacionalizacao
dos Executive Al Cases. A estrutura evidencia que a Inteligéncia Artificial ndo possui
funcdo unica ao longo da experiéncia e tampouco ocupa posigado central em todas
as etapas. Sua contribuicdo varia conforme a natureza da atividade cognitiva
desenvolvida, enquanto o julgamento, a interpretacdo das evidéncias e a
responsabilidade pela decisdo permanecem atribuidos aos participantes. Os
artefatos intermediarios, por sua vez, estabelecem continuidade entre as etapas e
permitem tornar parcialmente observavel o percurso desenvolvido entre a

formulacao do problema e a consolidagao da aprendizagem.
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A arquitetura também permite que uma etapa seja retomada quando novas
informacdes alterarem a compreensao do problema ou colocarem em duvida uma
decisdo anteriormente construida. Dessa forma, embora o P.E.N.S.A. seja
representado sequencialmente para facilitar sua compreensdo e aplicagao, sua
operacionalizagdo admite movimentos de retorno, revisdo e iteracdo. Essa
caracteristica evita interpretar o modelo como um processo linear e reconhece que
decisbes executivas complexas frequentemente exigem reformulagdo de hipoteses,

reconsideracao de evidéncias e reconstrucao de alternativas.

5.3 Demonstragao das Cinco Etapas do P.E.N.S.A. nos Executive Al Cases

A demonstragcao da operacionalizacdo do Modelo P.E.N.S.A. pode ser aprofundada
mediante a observagao transversal de suas cinco etapas nos diferentes Executive
Al Cases. Em vez de tratar cada cenario como um estudo de caso independente, a
analise proposta nesta secdo toma as etapas do modelo como unidades de
organizagao, permitindo observar como uma mesma arquitetura metodologica pode
assumir configuragdes distintas conforme a natureza do problema organizacional
apresentado. Essa opcdo é coerente com o carater tedrico-propositivo desta
pesquisa. Os cinco casos nao constituem unidades empiricas de analise e, portanto,
nao sao utilizados para mensurar desempenho, estabelecer relagdes causais ou
comprovar resultados de aprendizagem. Sua finalidade consiste em demonstrar a
traduzibilidade operacional do modelo, isto €, a possibilidade de converter seus
componentes conceituais em experiéncias estruturadas de aprendizagem diante de

diferentes situagdes executivas.
5.3.1 Provocar: do contexto organizacional a formulagao do problema

A etapa Provocar constitui o ponto de entrada da experiéncia. Nos cinco Executive
Al Cases, a aprendizagem é desencadeada por uma situagado organizacional que
demanda interpretacdo e posicionamento dos participantes. O problema nao é
apresentado apenas como descricdo de um contexto, mas como uma tensao
deciséria capaz de mobilizar conhecimentos prévios, diferentes perspectivas e

guestionamentos.
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No Atlas Bank Holding, por exemplo, a provocagao pode emergir da tens&o entre
adocgao estratégica de Inteligéncia Artificial, inovagdo, governanga e exposicao a
riscos. No Pulse Ventures, o questionamento pode concentrar-se na identificagao e
priorizacdo de oportunidades de inovacdo diante de incertezas de mercado. No
Instituto Vida Plena, a situacdo pode envolver a incorporacao de dados e |IA em
decisbes relacionadas a gestdo e a qualidade dos servigos. No Orion Project
Solutions, a provocagao pode estar associada a necessidade de decidir diante de
riscos relacionados a projetos, seguranga e governanga da informagao. Na Vortex
Logistica, por sua vez, o desafio pode partir da necessidade de melhorar processos
e desempenho operacional mediante utilizagdo estratégica de dados e Inteligéncia
Artificial. Apesar da diversidade tematica, permanece constante o principio de que a
aprendizagem comecga pela construgdo de uma pergunta relevante, e n&o pela

apresentacao imediata de uma solugéo ou ferramenta tecnolégica.
5.3.2 Explorar: compreender antes de decidir

Uma vez delimitado o problema, a etapa Explorar amplia sua compreensao. Os
participantes sdo convidados a investigar o contexto, identificar atores, reconhecer

restricbes, levantar informacgdes e distinguir fatos, interpretagdes e hipoteses.

A natureza da exploragao varia entre os casos. Uma decisao no Atlas Bank pode
exigir atengdo especial a requisitos regulatérios, riscos e mecanismos de
governancga; o Instituto Vida Plena pode demandar consideracdo de aspectos
relacionados a qualidade, processos, profissionais e usuarios; a Vortex Logistica
pode privilegiar indicadores operacionais, fluxos, gargalos e integracao de dados.
Pulse Ventures e Orion Project Solutions, por sua vez, podem exigir analises
relacionadas, respectivamente, a oportunidades, inovacao, viabilidade, riscos e
seguranca. Essa diversidade evidencia que o P.E.N.S.A. ndo determina previamente
quais informagdes devem ser utilizadas. A etapa estabelece uma fungao cognitiva
e pedagédgica: compreender o problema em profundidade, enquanto a natureza

das evidéncias depende do contexto investigado.

A Inteligéncia Artificial pode apoiar essa exploragdo por meio da organizagao de
informacgdes, identificacdo de padrbes, elaboragcdo de sinteses, construcdo de

perguntas adicionais ou apoio a pesquisa. Entretanto, informag¢des produzidas ou
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by

recuperadas com apoio da tecnologia devem ser submetidas a verificacao,

contextualizagdo e julgamento dos participantes.
5.3.3 Navegar: ampliar o espaco de possibilidades com apoio da IA

A etapa Navegar representa um dos elementos distintivos da arquitetura proposta.
Seu proposito € evitar que os participantes avancem prematuramente da
identificacdo do problema para a primeira solugao considerada plausivel. A
aprendizagem é orientada a ampliagdo deliberada do espag¢o de possibilidades.
Nesse momento, a IA pode apoiar a construgdo de cenarios, formulagcdo de
hipéteses, identificagdo de alternativas, simulacdo de perspectivas de diferentes
stakeholders e exploragcdo de consequéncias possiveis. No Atlas Bank, por
exemplo, diferentes modelos de governanga ou adogdo de IA podem ser
confrontados; no Pulse Ventures, diferentes propostas de valor ou estratégias de
inovacao podem ser exploradas; no Instituto Vida Plena, alternativas de utilizagao
de dados e IA podem ser analisadas considerando impactos sobre diferentes atores;
no Orion Project Solutions, diferentes respostas aos riscos podem ser avaliadas; e
na Vortex Logistica, distintas possibilidades de intervengdo operacional podem ser

construidas.

A geragado de maior quantidade de alternativas, contudo, ndo constitui por si sé
aprendizagem ou melhor decisdo. A fungdo pedagdgica dessa etapa estd na
capacidade de ampliar perspectivas sem terceirizar o julgamento. A |A pode
aumentar o espago exploratério, mas cabe aos participantes identificar
inconsisténcias, confrontar as alternativas com evidéncias e reconhecer limitagcdes,

riscos e pressupostos presentes nas respostas produzidas.
5.3.4 Solucionar: da possibilidade ao julgamento executivo

Em Solucionar, ocorre uma mudanca importante na natureza da atividade. Se
Navegar procura ampliar alternativas, Solucionar exige reduzi-las mediante critérios
explicitos. Os participantes precisam priorizar, justificar escolhas e transformar
possibilidades em uma proposta defensavel. A decisdo pode considerar fatores
como viabilidade, impacto esperado, riscos, recursos necessarios, implicagdes
éticas, governanca, stakeholders e geragcao de valor. Nos diferentes Executive Al
Cases, essa etapa pode resultar em artefatos distintos: recomendagao estratégica,

plano de implementacao, protétipo, definicdo de prioridades, indicadores, proposta
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de intervencdo ou pitch executivo. O formato pode variar porque a natureza do
problema também varia; o principio metodoldgico, entretanto, permanece: a
solugcao deve decorrer de um processo argumentado de julgamento e nao

simplesmente da aceitagcao de uma resposta produzida pela IA.

A mediacao docente torna-se particularmente relevante nesse momento. O
professor pode questionar os critérios utilizados, solicitar evidéncias, introduzir
perspectivas nao consideradas, problematizar consequéncias e estimular os
participantes a explicitar as razbes pelas quais determinada alternativa foi

selecionada.
5.3.5 Aprender: da decisao a reflexao e a transferéncia

A etapa Aprender encerra conceitualmente o percurso, mas nao necessariamente a
experiéncia. Seu proposito consiste em transformar a decisdo construida em
oportunidade de reflexdo e producado de conhecimento transferivel. Os participantes
podem revisitar o problema inicial, identificar mudangas ocorridas em sua
compreensao, analisar pressupostos modificados, reconhecer informagdes que
influenciaram suas decisdes e discutir alternativas descartadas. Também podem
avaliar criticamente a participagao da IA: em quais momentos ela ampliou a analise,
quando produziu respostas insuficientes, quais riscos foram identificados e onde o
julgamento humano mostrou-se indispensavel. Essa reflexdo aproxima a
experiéncia das concepg¢des de aprendizagem experiencial e pratica reflexiva que
sustentam teoricamente o modelo. A decisdo deixa de representar simplesmente o
encerramento de uma atividade para tornar-se matéria-prima de uma nova

aprendizagem.

O resultado esperado nédo é, portanto, apenas a producdo de uma resposta para o
Executive Al Case, mas o desenvolvimento da capacidade de refletir sobre como
se investigou, como se decidiu, como a tecnologia foi utilizada e o que pode

ser transferido para outros problemas organizacionais.

Quadro 6 — Demonstragao transversal do Modelo P.E.N.S.A. nos Executive Al

Cases

Caso Provocar Explorar Navegar Solucionar Aprender
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O Quadro 6 permite observar simultaneamente a estabilidade da arquitetura
metodolégica e a variabilidade de sua operacionalizagdao. As cinco etapas
permanecem reconheciveis em todos os cenarios, enquanto problemas, evidéncias,
alternativas, critérios de decisao e reflexdes assumem configuragcdes especificas
conforme o contexto organizacional. Essa caracteristica reforca a concepgao do
P.E.N.S.A. como arquitetura metodolégica orientadora, € n&o como roteiro

prescritivo de atividades.

A comparagédo transversal também evidencia que a Inteligéncia Artificial n&o
constitui uma etapa isolada do modelo. Sua participacdo pode atravessar diferentes
momentos da experiéncia, assumindo fung¢des distintas conforme a necessidade
cognitiva existente. Em determinados momentos, pode apoiar investigacdo e
sintese; em outros, geracado de hipoteses, exploracdo de cenarios, comparagao de
alternativas ou sistematizacdo da reflexdo. A decisdo sobre sua utilizagdo

permanece vinculada ao proposito pedagdgico e as caracteristicas do problema.

Por se tratar de uma demonstragcdo conceitual, os elementos apresentados no
Quadro 6 nao constituem resultados observados de aprendizagem,
desempenho ou eficacia do modelo. Eles representam possibilidades de
operacionalizacado derivadas da arquitetura proposta e dos cenarios construidos. A
avaliacdo de seus efeitos sobre pensamento critico, qualidade decisoria,
aprendizagem, engajamento ou desenvolvimento de competéncias requer
investigagdo empirica especifica, constituindo etapa posterior da agenda de

pesquisa associada ao P.E.N.S.A.

5.4 Sintese Comparativa da Operacionalizagao

A demonstragédo realizada nos cinco Executive Al Cases permite identificar trés
propriedades conceituais relevantes da arquitetura proposta: consisténcia
estrutural, adaptabilidade contextual e integragao humano—-IA. A consisténcia
estrutural decorre da preservagdo das cinco fungdes fundamentais da jornada:
problematizar, investigar, ampliar possibilidades, decidir e refletir, mesmo diante de

problemas organizacionais distintos. Essa estabilidade contribui para que o modelo
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mantenha identidade metodolégica sem depender de um setor, conteudo disciplinar

ou tecnologia especifica.

A adaptabilidade contextual manifesta-se na possibilidade de modificar
problemas, evidéncias, stakeholders, tecnologias, critérios de decisdo e artefatos
sem alterar os principios fundamentais do percurso. Essa propriedade ¢é
particularmente relevante para a Educacdo Executiva, caracterizada pela
diversidade de perfis profissionais, setores econémicos, niveis de experiéncia e

desafios organizacionais.

A integragcao humano-IA, por sua vez, ocorre de maneira distribuida ao longo do
processo. A tecnologia pode ampliar determinadas capacidades de investigacao,
analise e geracdo de alternativas, enquanto interpretagdo, julgamento,
responsabilidade, contextualizacdo e reflexdo permanecem vinculados a atuacao
humana. Essa complementaridade procura evitar tanto uma concepc¢éao instrumental
simplificada da IA quanto sua utilizagdo como substituta do processo cognitivo dos

participantes.

A demonstracdo também permite diferenciar o P.E.N.S.A. de uma sequéncia de
utilizacao de ferramentas digitais. O elemento organizador da experiéncia néo ¢ a
tecnologia disponivel, mas o problema organizacional e o processo de
aprendizagem construido em torno dele. Consequentemente, ferramentas podem
ser substituidas, combinadas ou mesmo dispensadas em determinados momentos
sem comprometer a estrutura conceitual do modelo. Sob essa perspectiva, os
Executive Al Cases cumprem sua fungao de tornar operacionalmente inteligivel a
proposicao desenvolvida neste estudo. Eles demonstram como os componentes
apresentados na fundamentagao tedrica e sistematizados no modelo podem ser
traduzidos em experiéncias estruturadas de aprendizagem, preservando a
centralidade do problema, a mediagdo docente, o protagonismo dos participantes, o

julgamento humano e a utilizagao critica da Inteligéncia Artificial.

A demonstracdo apresentada nesta se¢cao nao encerra o processo de investigagcao
do P.E.N.S.A.; ao contrario, estabelece condigdes para sua continuidade. Ao
transformar a proposigao conceitual em uma arquitetura operacional explicitada por
etapas, papéis, atividades e artefatos, torna-se possivel avangar, em estudos

posteriores, para desenhos de pesquisa destinados a aplicagdo e avaliagao do
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modelo em contextos reais de Educacdo Executiva. Essa distincdo entre
proposi¢ao, demonstragcao e futura validagao empirica delimita o alcance do
presente estudo e, simultaneamente, estabelece uma agenda de investigacédo para

o desenvolvimento do P.E.N.S.A.

6 discussao: contribuicoes, delimitacées e condigdes de aplicagao do modelo
P.E.N.S.A.

A proposicao do Modelo P.E.N.S.A. parte do reconhecimento de que a incorporagao
da Inteligéncia Artificial a Educagao Executiva nao constitui apenas um problema de
adocao tecnoldgica. Ela modifica as condi¢des pelas quais participantes investigam
informagdes, formulam alternativas, confrontam evidéncias e constroem decisodes.
Nesse contexto, a questdo pedagdgica central desloca-se do acesso as tecnologias
para a capacidade de estruturar experiéncias nas quais sua utilizagao esteja
subordinada ao pensamento critico, ao julgamento e a responsabilidade humana. A
contribuicdo pretendida pelo P.E.N.S.A. deve ser compreendida nesse horizonte. O
modelo nao reivindica a criagdo de uma nova teoria da aprendizagem, tampouco
pressupde superioridade em relagdo a Aprendizagem Baseada em Problemas, ao
Método do Caso, a Aprendizagem Experiencial, a Pratica Reflexiva ou a outras
metodologias ativas. Sua contribuicdo situa-se no campo da integragao e da
engenharia metodolégica, ao organizar fundamentos consolidados em uma
arquitetura explicitamente orientada a aprendizagem executiva mediada por
Inteligéncia Atrtificial. Essa delimitacdo € relevante porque parte significativa dos
componentes presentes no P.E.N.S.A. possui antecedentes reconhecidos na
literatura educacional. Problemas como desencadeadores da aprendizagem,
experiéncia, reflexdo, colaboracdo, mediacdo docente e aprendizagem
organizacional nao constituem elementos inéditos isoladamente. A proposi¢cao
reside na maneira pela qual esses componentes sao articulados em cinco funcdes
metodoldgicas interdependentes: Provocar, Explorar, Navegar, Solucionar e
Aprender, acompanhadas de papéis definidos para participantes, professor e IA e
de artefatos que procuram estabelecer continuidade entre investigacdo, decisao e

reflexao.
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Sob essa perspectiva, a originalidade reivindicada pelo estudo é
predominantemente integrativa e operacional, e ndo fundacional. Essa distingao
evita atribuir ao P.E.N.S.A. uma ruptura tedrica que a presente pesquisa nao
pretende demonstrar e permite posiciona-lo como uma arquitetura metodoldgica
cuja contribuicdo devera ser examinada e progressivamente avaliada por estudos

posteriores.

6.1 Contribuigao Integrativa e Posicionamento do P.E.N.S.A.

A primeira contribuicdo do modelo reside na sistematizacdo de diferentes tradi¢cdes
pedagogicas em uma arquitetura orientada especificamente a Educacgéao Executiva
em ambientes crescentemente mediados por Inteligéncia Artificial. A Aprendizagem
Baseada em Problemas contribui para a centralidade do problema; o Método do
Caso, para o julgamento diante de situagdes contextualizadas; a Aprendizagem
Experiencial, para a articulagdo entre experiéncia e reflexdo; a Pratica Reflexiva,
para a revisdo critica da acdo; e a Aprendizagem Organizacional, para a
possibilidade de transferéncia e reconstrucdo continua do conhecimento. O
P.E.N.S.A. procura conectar esses fundamentos sem dissolver suas diferengas
conceituais. Sua finalidade ndo consiste em substitui-los, mas em construir uma
arquitetura operacional que permita organizar uma experiéncia de aprendizagem na
qual problemas organizacionais, investigagdo, Inteligéncia Artificial, decisédo e

reflexdo sejam tratados como componentes relacionados.

Uma caracteristica relevante dessa organizacdo € a separagao entre Explorar e
Navegar. Embora ambas envolvam atividades investigativas, cumprem fungdes
distintas. Explorar privilegia a compreensdo do problema, do contexto e das
evidéncias disponiveis. Navegar desloca o foco para a construgdo, ampliacéo e
confrontacdo de possibilidades. Essa distingdo busca reduzir o movimento
prematuro entre identificacdo do problema e proposi¢cdo de solugado, criando um
espaco especifico para questionamento, geracdo de hipoteses e comparagédo de
alternativas. Outro elemento da proposicdo esta na explicitacdo dos artefatos
intermediarios produzidos ao longo da jornada. Problemas estruturados, mapas de
contexto, conjuntos de evidéncias, cenarios, alternativas, propostas de solugao e

registros reflexivos ndo sdo compreendidos apenas como entregaveis, mas como
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recursos que tornam parcialmente observavel o desenvolvimento do raciocinio e
permitem estabelecer continuidade entre as etapas. A Inteligéncia Artificial constitui
outro componente transversal da arquitetura. Diferentemente de abordagens
centradas no dominio de ferramentas, o P.E.N.S.A. ndo estabelece uma tecnologia
especifica como condicdo de aplicagdo. A |A pode apoiar diferentes fungdes
cognitivas — pesquisa, sintese, geracao de hipodteses, exploragdo de cenarios ou
comparagao de alternativas —, mas sua participacao deve permanecer subordinada

ao problema, aos objetivos de aprendizagem e ao julgamento dos participantes.

Finalmente, a etapa Aprender procura ampliar o alcance da solugéo produzida. A
experiéncia ndo termina necessariamente quando uma decisao € apresentada. A
decisdo torna-se objeto de reflexdo sobre pressupostos, evidéncias, alternativas
descartadas, participacdo da |IA, implicagcdes éticas e possibilidades de
transferéncia. Nessa perspectiva, o aprendizado produzido pode alimentar novas

problematizagdes, conferindo ao modelo uma natureza potencialmente iterativa.

Essas caracteristicas permitem posicionar o P.E.N.S.A. como uma proposta de
engenharia metodolégica para a aprendizagem executiva mediada por IA.
Entretanto, sua contribuicdo somente pode ser adequadamente compreendida
quando acompanhada de uma delimitagdo igualmente explicita daquilo que o

modelo ainda nao permite afirmar.

6.2 Limites da Proposicao e Auséncia de Validagcao Empirica

O presente estudo possui natureza teorico-propositiva e, consequentemente, nao
oferece evidéncias empiricas de eficacia, efetividade ou superioridade do
Modelo P.E.N.S.A. Os Executive Al Cases apresentados anteriormente possuem
funcdo demonstrativa e foram desenvolvidos para tornar operacionalmente
inteligivel a arquitetura proposta. Eles ndo constituem experimentos, estudos de
implementagdo ou unidades empiricas capazes de sustentar inferéncias sobre
resultados de aprendizagem. Essa delimitagdo impede afirmar, nesta etapa da
pesquisa, que participantes submetidos ao P.E.N.S.A. desenvolvam maior
pensamento critico, produzam decisdes superiores, apresentem maior engajamento

ou transfiram mais efetivamente a aprendizagem para suas organizacdes. Tais
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relacdes constituem hipoteses passiveis de investigagao futura, e nao resultados
demonstrados pelo presente estudo. Também ndo € possivel afirmar que a
organizagdo da aprendizagem em cinco etapas seja necessaria ou superior a
arquiteturas compostas por numero diferente de fases. As cinco dimensdes foram
estabelecidas como resultado da sintese conceitual e da necessidade de distinguir
funcbes consideradas relevantes a arquitetura proposta. Sua adequacéo,
estabilidade, eventual redundancia ou necessidade de reformulacdo deverédo ser
examinadas por meio da aplicagdo e avaliagdo empirica do modelo. A propria
capacidade de adaptacdo sugerida pelos cinco Executive Al Cases deve ser
interpretada com cautela. Os casos demonstram que a arquitetura pode ser
conceitualmente representada em diferentes dominios organizacionais, mas nao
comprovam que sua implementagcdo apresente os mesmos efeitos em setores,
culturas organizacionais, perfis de participantes ou modalidades educacionais

distintas.

Essas limitagdes nao invalidam a proposicdo, mas estabelecem sua condi¢ao
epistemoldgica: o P.E.N.S.A. é apresentado neste estudo como modelo
metodolégico teoricamente fundamentado e operacionalmente demonstrado,

ainda sujeito a investigagao empirica.

6.3 Riscos Cognitivos da Utilizagado da IA no P.E.N.S.A.

A incorporagao da Inteligéncia Artificial ao processo de aprendizagem néo deve ser
compreendida exclusivamente em termos de ampliagao das capacidades cognitivas
dos participantes. As mesmas tecnologias capazes de apoiar investigagao, sintese e

geracgao de alternativas podem introduzir novos riscos ao processo de julgamento.

Um primeiro risco corresponde ao viés de automacao (automation bias),
caracterizado pela tendéncia de atribuir confianga excessiva a recomendagdes
produzidas por sistemas automatizados. Em atividades executivas, uma resposta
linguisticamente consistente produzida por I|A pode adquirir aparéncia de
neutralidade ou autoridade mesmo quando sustentada por informagdes incompletas,

pressupostos inadequados ou interpretagcdes discutiveis.
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Um segundo risco refere-se a terceirizagao cognitiva (cognitive offloading). A
possibilidade de delegar tarefas de sintese, interpretagdo inicial ou geracédo de
alternativas a |A pode reduzir o esforgo cognitivo dedicado pelos participantes ao
problema. No contexto do P.E.N.S.A., esse risco seria particularmente contraditorio
com o proposito do modelo caso a tecnologia substituisse justamente as operagdes

intelectuais que a experiéncia pretende desenvolver.

Ha ainda riscos associados a vieses algoritmicos, qualidade das informacdes,

alucinagdes, auséncia de contextualizagdo, privacidade, confidencialidade e
utilizagdo inadequada de dados organizacionais. Em Educacdo Executiva, esses
aspectos adquirem relevancia adicional porque os participantes podem trabalhar
com situagdes empresariais, informagdes estratégicas ou problemas potencialmente
sensiveis. Por essa razao, a presencga da IA no P.E.N.S.A. deve ser acompanhada
por mecanismos explicitos de questionamento. Entre eles encontram-se a
solicitagdo de evidéncias, confrontagdo com fontes alternativas, comparagao entre
respostas produzidas com e sem IA, identificagdo de pressupostos, registro das
decisbes humanas e discussdo das consequéncias éticas e organizacionais das

alternativas propostas.

Quadro 7 — Riscos da utilizagdo da Inteligéncia Artificial e salvaguardas no Modelo
P.E.N.S.A.

Salvaguarda pedagégica

Possivel
manifestacao

Automation bias

Aceitacdo acritica da
recomendacao da IA

Exigir justificativa humana
e confronto com evidéncias

Cognitive offloading

Delegacédo excessiva
do raciocinio a
tecnologia

Realizar etapas de analise
humana antes da consulta
alA

Viés algoritmico Reprodugao de Comparar fontes,
perspectivas perspectivas e respostas
enviesadas alternativas

Alucinagaol/inexatidao | Utilizacao de | Verificacao de fatos,
informacodes referéncias e evidéncias
inexistentes ou
incorretas
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Homogeneizacdo das

alternativas

Convergéncia do
grupo para respostas
sugeridas pela IA

Produzir hipéteses
independentes antes da
interag&o tecnoldgica

Privacidade e | Insercdo de dados | Governanca de dados e

confidencialidade sensiveis em sistemas | definicao prévia das
externos informacdes permitidas

Dependéncia Dificuldade de analise | Alternancia intencional

tecnoldgica sem apoio da IA entre atividades com e sem

IA

Diluigao da | Atribuicdo da decisao | Registrar autoria, critérios

responsabilidade a recomendagao | e responsabilidade
algoritmica humana pela decis&o

Fonte: Elaborado pelos autores.

As salvaguardas apresentadas no Quadro 7 reforcam um principio fundamental da
proposicao: a presencga da IA deve aumentar a exigéncia de pensamento critico,
e nao a reduzir. Quanto maior a participagdo da tecnologia na producédo de
informagdes, hipdteses e alternativas, maior deve ser a atencado dedicada a
procedéncia das evidéncias, aos pressupostos incorporados as respostas e a

responsabilidade humana pela deciséao.

6.4 Condigoes e Limites de Aplicabilidade

A proposi¢cdo do P.E.N.S.A. também nao pressupde aplicabilidade universal. Sua
arquitetura tende a ser mais coerente com situacdes educacionais caracterizadas
por problemas relativamente complexos, existéncia de multiplas perspectivas,
necessidade de investigagao, possibilidade de construgcédo de alternativas e espaco
pedagogico para reflexdo. Em contrapartida, problemas altamente estruturados,
tarefas predominantemente procedimentais, situagdes com resposta técnica
inequivoca ou decisbes submetidas a restricbes extremas de tempo podem nao
justificar a utilizacdo integral das cinco etapas. Nesses contextos, metodologias
mais simples ou abordagens instrucionais diretas podem apresentar maior
adequacdo. A implementacao das

também depende competéncias do

professor-mediador. A atuagdo docente prevista pelo modelo demanda capacidade
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de facilitagdo, conhecimento do dominio discutido, compreensao dos limites da IA,
competéncia para problematizar evidéncias e habilidade para administrar diferentes
perspectivas sem assumir prematuramente o papel de solucionador. Essa exigéncia
representa uma condicdo relevante de aplicacdo e deve ser considerada na

formacéo dos docentes responsaveis pela utilizagcdo do modelo.

Da mesma maneira, caracteristicas dos participantes, disponibilidade de tempo,
segurancga psicoldgica, cultura organizacional, acesso as tecnologias, qualidade dos
dados e politicas institucionais de utilizacdo da IA podem influenciar a experiéncia. A
arquitetura metodoldgica, portanto, nédo deve ser interpretada isoladamente das

condi¢cdes nas quais € implementada.

6.5 Agenda de Validagao Empirica

A natureza propositiva deste estudo estabelece uma agenda de investigagdo que
devera avancar da plausibilidade conceitual para a avaliagdo empirica. Uma
primeira linha de pesquisa consiste na aplicagdo do P.E.N.S.A. em turmas de MBA,
programas de Educacao Corporativa e iniciativas de desenvolvimento de liderancgas,
acompanhada por instrumentos capazes de registrar percepgdes dos participantes,
dificuldades de implementacdo, utilizacdo das etapas e qualidade dos artefatos
produzidos. Estudos posteriores poderdo adotar desenhos pré e poés-intervengao
para investigar mudancas em dimensbes como pensamento critico, confianga na
tomada de decis&o, percepgédo sobre utilizagdo da IA, qualidade argumentativa e
capacidade de avaliagdo de evidéncias. Uma etapa metodologicamente mais
robusta podera envolver desenhos comparativos entre grupos, incluindo turmas
que utiizem o P.E.N.S.A. e turmas submetidas a outras estratégias de
aprendizagem. Essa configuracado permitiria investigar as diferengas eventualmente
observadas podem ser associadas a arquitetura metodologica proposta, evitando
inferéncias fundamentadas exclusivamente na percepgao dos participantes.
Também sao recomendaveis estudos longitudinais destinados a investigar a
transferéncia da aprendizagem para ambientes profissionais. Uma questao
particularmente relevante consiste em verificar se os participantes incorporam
elementos do modelo posteriormente em situacdes reais de decisao e quais fatores

organizacionais favorecem ou dificultam essa transferéncia.
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Finalmente, pesquisas futuras poderao investigar quais componentes da arquitetura
apresentam maior contribuicdo para diferentes objetivos de aprendizagem, se as
cinco etapas necessitam ser integralmente percorridas em todos os contextos e
quais adaptagdes sdo necessarias em fungao de setor, nivel executivo, modalidade
de ensino, duragdo do programa e maturidade dos participantes em Inteligéncia
Artificial. Nesse sentido, a contribuicdo do presente estudo nao reside em afirmar
que o P.E.N.S.A. produz melhores resultados do que metodologias existentes, mas
em oferecer uma proposicao conceitualmente fundamentada,
metodologicamente explicitada e passivel de investigagdao. Ao tornar seus
componentes, papeéis, artefatos, riscos e condigcdes de aplicacdo observaveis, o
modelo deixa de constituir apenas uma representag¢ao conceitual e passa a oferecer
uma arquitetura que pode ser submetida a critica, adaptagao, aplicagao e avaliagao

empirica.

7. Conclusao

A consolidagao da Inteligéncia Artificial Generativa como tecnologia de uso amplo
modifica ndo apenas os instrumentos disponiveis para ensinar e aprender, mas
também os modos pelos quais problemas sao formulados, evidéncias sao
analisadas, alternativas sédo construidas e decisées sao justificadas. Na Educacao
Executiva, essa transformacao assume especial relevancia, pois a formacao de
liderangcas precisa responder a ambientes organizacionais marcados por
abundancia informacional, incerteza, interdependéncia, pressao por resultados e
crescente presengca de sistemas algoritmicos. Nesse cenario, incorporar
ferramentas de |A as atividades académicas é insuficiente: torna-se necessario
desenvolver arquiteturas pedagogicas capazes de preservar a autonomia
intelectual, o julgamento ético e a responsabilidade humana sobre as decisdes.
Partindo dessa problematica, este estudo teve como objetivo apresentar,
fundamentar e discutir o Modelo Metodolégico P.E.N.S.A., Provocar, Explorar,
Navegar, Solucionar e Aprender, concebido como uma proposigao para estruturar
experiéncias de aprendizagem executiva mediadas por Inteligéncia Artificial e
orientadas por problemas organizacionais. O percurso tedrico demonstrou que o
modelo se apoia na convergéncia entre Educacdo Executiva, Aprendizagem

Baseada em Problemas, Método do Caso, Aprendizagem Experiencial, Pratica
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Reflexiva, Aprendizagem Organizacional, metodologias ativas e Inteligéncia Artificial
compreendida como tecnologia de ampliacdo cognitiva. A principal contribui¢ao
tedrico-metodoldgica do estudo reside na integragcao e operacionalizagao desses
fundamentos em uma arquitetura coerente com os desafios contemporaneos
da formagdo executiva. O P.E.N.S.A. ndo pretende substituir abordagens
pedagogicas consolidadas, tampouco reivindica a criagdo de uma nova teoria geral
da aprendizagem. Sua proposigdo concentra-se na organizagao de principios ja
reconhecidos em cinco fungdes metodologicas interdependentes, com papéis
explicitamente definidos para professor, participantes e Inteligéncia Artificial e com a

producao de artefatos intermediarios ao longo do percurso de aprendizagem.

Na etapa Provocar, o problema organizacional é transformado em gatilho para
questionamento, engajamento e investigagdo. Em Explorar, os participantes
ampliam a compreensao do contexto, identificam atores, evidéncias, restricdes e
hipéteses. Em Navegar, essas informagdes sao interpretadas, conectadas e
confrontadas, ampliando o espaco de possibilidades antes da decisdo. A etapa
Solucionar direciona o processo para a avaliagao, priorizacdo e estruturagcao de
alternativas, enquanto Aprender desloca o foco da solugao para a reflexdo sobre o
percurso realizado, os pressupostos mobilizados, as decisbes tomadas e os
conhecimentos que podem ser transferidos para novos contextos. Essa organizagao
confere ao modelo uma légica progressiva e iterativa. As etapas nao constituem
uma sequéncia rigida ou linear, uma vez que novas evidéncias podem exigir
reformulacdo do problema, revisdo de hipdteses, retorno a investigagdo ou
reconsideracéo de alternativas. A aprendizagem, nessa perspectiva, ndo se encerra
com a apresentacdo de uma solugdo, mas continua por meio da reflexdo e da
reconstrucdo do conhecimento. Outro elemento relevante do modelo esta na
definicao explicita dos papéis desempenhados pelo professor, pelos participantes e
pela Inteligéncia Artificial. O professor atua como designer e mediador da
experiéncia, formulando ou selecionando problemas, conduzindo questionamentos,
orientando a investigacao, confrontando evidéncias e promovendo reflexdo. Os
participantes assumem o protagonismo da aprendizagem, mobilizando experiéncia
profissional, construindo interpretagbes, analisando evidéncias, argumentando e
tomando decisdes. A Inteligéncia Artificial, por sua vez, atua como tecnologia de

ampliagdo cognitiva, apoiando atividades como pesquisa, sintese, comparagao,
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simulagcdo, geragdo de cenarios e sistematizacdo, sem assumir autoridade
pedagogica ou responsabilidade deciséria. Essa distribuicdo de responsabilidades é
particularmente importante diante dos riscos associados a utilizacdo de sistemas
generativos. A facilidade de acesso a respostas pode favorecer automation bias,
cognitive offloading, dependéncia tecnoldgica, homogeneizagcdo de perspectivas,
utilizacdo de informagdes incorretas ou enviesadas e diluicdo da responsabilidade
sobre as decisdes. Por essa razdo, o P.E.N.S.A. incorpora a necessidade de
confrontar respostas produzidas pela |A, verificar evidéncias, registrar critérios de
decisao e preservar momentos de analise deliberadamente humanos ao longo da

experiéncia.

Do ponto de vista metodolégico, o P.E.N.S.A. apresenta ainda uma caracteristica
relevante: cada etapa pode produzir artefatos intermediarios de aprendizagem
que tornam parcialmente observavel o percurso cognitivo dos participantes. A
problematizacdo pode resultar em uma formulacdo estruturada do problema; a
exploragdo, em uma base de evidéncias e compreensao do contexto; a navegacao,
em cenarios e alternativas; a solugdo, em uma proposta executiva, prototipo, plano
de acdo ou conjunto de indicadores; e a etapa Aprender, em registros reflexivos e
licdes aprendidas. Esses artefatos contribuem para estabelecer continuidade entre
as etapas e oferecem elementos para acompanhamento e futura avaliagdo da
experiéncia. A demonstracao realizada por meio dos cinco Executive Al Cases:
Atlas Bank Holding, Pulse Ventures, Instituto Vida Plena, Orion Project Solutions e
Vortex Logistica, permitiu representar como a mesma arquitetura metodoldgica
pode ser traduzida para diferentes contextos organizacionais. A contribuicdo desses
casos, entretanto, é exclusivamente demonstrativa. Eles ndo constituem estudos
empiricos de organizagdes reais, ndo foram utilizados para mensurar resultados de
aprendizagem e nao permitem afirmar eficacia, superioridade ou generalizagéo do
modelo. Essa delimitagdo constitui uma das principais limitagdes do estudo. A
presente pesquisa possui natureza qualitativa, conceitual e tedrico-propositiva e nao
realizou comparagdo entre grupos, mensuragado pré e pos-intervencdo, analise
longitudinal, avaliagdo de transferéncia para o ambiente profissional ou investigagéo
de impacto organizacional. Consequentemente, ndo se afirma que o P.E.N.S.A.
produza maior pensamento critico, melhores decisbes, maior engajamento ou

desempenho superior a metodologias como PBL, Método do Caso, Design Thinking
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ou outras estratégias de aprendizagem ativa. Também nao se pressupde que a
utilizagao integral das cinco etapas seja adequada a todas as situagdes. Problemas
altamente estruturados, tarefas procedimentais, decisdes de baixa complexidade ou
situagdes sujeitas a restrigdes extremas de tempo podem demandar abordagens
mais simples. A aplicacdo do modelo depende ainda de condigbes como
experiéncia do professor-mediador, perfil dos participantes, disponibilidade de
tempo, maturidade no uso de I|A, seguranca psicologica, qualidade dos dados,
acesso as tecnologias e politicas institucionais de governanga. Essas limitagdes
estabelecem, simultaneamente, uma agenda de pesquisa. Estudos futuros poderao
investigar a aplicagdo do P.E.N.S.A. em turmas reais de MBA, programas de
Educacao Corporativa e iniciativas de desenvolvimento de liderancas. Abordagens
qualitativas poderdo explorar percepcdes, dificuldades de implementacao, padrdes
de interacdo com a |IA e qualidade dos artefatos produzidos. Estudos pré e
pos-intervengdo poderdao examinar mudangas em dimensdes como pensamento
critico, qualidade argumentativa, avaliagdo de evidéncias, autonomia decisoéria e

utilizagao responsavel da Inteligéncia Artificial.

Pesquisas comparativas poderao confrontar o P.E.N.S.A. com outras metodologias,
como Aprendizagem Baseada em Problemas, Método do Caso e Design Thinking,
permitindo investigar se a arquitetura proposta produz efeitos distintos, equivalentes
ou inferiores em diferentes condicbes de aprendizagem. Estudos longitudinais
poderdao ainda analisar a transferéncia para a pratica profissional, identificando se
participantes incorporam elementos do modelo em situagdes reais de decisao e
quais fatores organizacionais favorecem ou dificultam essa utilizagdo. Futuras
investigagbes também poderdo examinar questdes relacionadas a privacidade,
transparéncia, explicabilidade, vieses, autoria, confianga algoritmica e dependéncia
cognitiva, reconhecendo que o desenvolvimento de competéncias executivas para
ambientes mediados por |IA ndo pode ser dissociado de consideracdes éticas,

organizacionais e sociais.

Conclui-se, portanto, que o Modelo Metodolégico P.E.N.S.A. oferece uma
contribuigdo integrativa e operacional para a discussdo sobre Educacdo Executiva
mediada por Inteligéncia Artificial ao articular problemas organizacionais,

metodologias ativas, mediagdo docente, experiéncia profissional, tecnologias
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cognitivas e aprendizagem reflexiva em uma arquitetura estruturada e passivel de
investigacdo. Mais do que ensinar executivos a utilizar ferramentas, a proposta
busca organizar experiéncias nas quais sejam mobilizadas capacidades de formular
problemas, investigar, interpretar evidéncias, confrontar alternativas, decidir e
aprender em interagao critica com sistemas inteligentes. Sua proposi¢ao reafirma
que a formacdo executiva na era da Inteligéncia Artificial deve permanecer
essencialmente humana: tecnologicamente ampliada, mas sustentada por
pensamento critico, ética, responsabilidade, julgamento e compromisso com a

geracao de valor para as organizagoes e para a sociedade.
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