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“O futuro ndo € algo que simplesmente
acontece. No6s construimo-lo, com as

escolhas que fazemos hoje.”

(Ramez Naam)
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RESUMO

A crescente adocdo da Inteligéncia Artificial tem transformado diversas areas
organizacionais, incluindo a Gestdo de Recursos Humanos. Embora a literatura tenha
abordado amplamente os beneficios tecnoldgicos da IA, poucos estudos aprofundam o seu
impacto especifico na gestdo de talentos, particularmente no que se refere aos desafios
enfrentados pelos profissionais de RH. Esta lacuna motivou a presente investigacao, que tem
como principal objetivo explorar o impacto da adocdo de ferramentas de 1A na gestdo de

talentos, com énfase na atracdo, desenvolvimento e retencéo de colaboradores.

A pesquisa investiga as perspetivas e desafios enfrentados pelos departamentos de RH ao
integrarem a A nas suas operacfes. Entre as principais questdes de investigacdo estdo: de
que forma as ferramentas de A séo utilizadas na gestao de talentos? E quais os beneficios e

riscos percebidos pelos profissionais de RH na adocéo dessas tecnologias?

Foi adotada uma abordagem qualitativa, com o objetivo de obter uma compreenséo profunda
das experiéncias e percecBes dos profissionais de RH. Foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com nove gestores de RH de empresas que utilizam IA, e os dados foram

analisados com o software QDA Miner Lite para identificar padrdes e temas recorrentes.

Os resultados mostram que a IA pode otimizar processos como a triagem de curriculos, o
desenvolvimento de programas de formacéo e a retencdo de talentos. No entanto, surgem
desafios, como a necessidade de requalificar os profissionais de RH, o preconceito face a
automatizacdo e a garantia de ética no uso de dados. Alguns entrevistados manifestaram
preocupacfes com a diminui¢do da intervencdo humana e o risco de delegar decisdes éticas
as ferramentas de IA.

As implicacOes desta pesquisa para a pratica de RH sdo significativas. A 1A pode aumentar
a eficiéncia em processos de recrutamento e selecdo, fornecer insights estratégicos sobre a
gestdo de talentos e reduzir vieses. No entanto, as empresas precisam de preparar melhor as
suas equipas de RH para trabalhar com estas tecnologias e implementar politicas rigorosas

de protecéo de dados.

Palavras-chave: Inteligéncia Artificial, Gestdo de Recursos Humanos, Gestao de Talentos,

Recrutamento e Selecdo, Automatizag&o.
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ABSTRACT

The growing adoption of Artificial Intelligence has been transforming various organizational
areas, including Human Resource Management. Although the literature has extensively
addressed the technological benefits of Al, few studies delve into its specific impact on talent
management, particularly regarding the challenges faced by HR professionals. This gap
motivated the present research, whose main objective is to explore the impact of Al tools on
talent management, with an emphasis on the attraction, development, and retention of

employees.

The study investigates the perspectives and challenges faced by HR departments as they
integrate Al into their operations. The key research questions include: How are Al tools used
in talent management? And what are the benefits and risks perceived by HR professionals

in adopting these technologies?

A qualitative approach was adopted to gain an in-depth understanding of the experiences
and perceptions of HR professionals. Semi-structured interviews were conducted with nine
HR managers from companies using Al, and the data were analyzed using QDA Miner Lite

software to identify recurring patterns and themes.

The results show that Al can optimize processes such as resume screening, training program
development, and talent retention. However, challenges arise, such as the need to upskill HR
professionals, bias toward automation, and ensuring ethical data use. Some interviewees
expressed concerns about the reduced human involvement and the risk of delegating ethical
decisions to Al tools.

The implications of this research for HR practice are significant. Al can enhance efficiency
in recruitment and selection processes, provide strategic insights into talent management,
and reduce biases. However, companies need to better prepare their HR teams to work with

these technologies and implement stringent data protection policies.

Keywords: Artificial Intelligence, Human Resource Management, Talent Management,

Recruitment and Selection, Automation.
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1. INTRODUCAO

O impacto da Inteligéncia Artificial (IA) no campo empresarial, mais
propriamente na area de Recursos Humanos (RH), € um dominio de conhecimento
passivel de investigacdo mais aprofundada, por isso, foi realizada uma anélise detalhada,
incidindo sobre a opinido de pessoas que diariamente trabalham nessa area

Um dos motivos que levou a escolha deste tema esta relacionado com o pods-
contexto recessivo, resultante do surgimento da doenga Covid-19%, que manifestou um
impacto significativo na economia global. Observou-se que as organizagdes que
incorporam ou comegaram a incorporar a | A tornaram-se mais versateis, reduzindo assim
0 impacto desta pandemia, uma vez que aliviaram a dependéncia da médo de obra humana
(Brynjolfsson & McAfee, 2014).

Expresso de outra forma, a conjuntura atual sugere que as empresas necessitam de
se adaptar aos desafios apresentados pelo ambiente, e a tecnologia emerge como um dos
seus aliados mais robustos (Schwab, 2019). Nesse sentido, a sua utilizacdo desempenhara
um papel crucial na tomada de decisbes mais informadas, no aprimoramento dos
processos operacionais, podendo ser denominado como inovacdo de processo, ou em
outras atividades inovadoras, como a melhoria de produtos e servigos (Davenport &
Ronanki, 2018).

O avanco da Inteligéncia Artificial suscita questdes éticas e promete transformar
0 mundo do trabalho, tornando desafiadora ou invidvel a continuidade de algumas
profissGes tradicionais (Tegmark, 2018). Ao mesmo tempo, impulsiona o surgimento e
desenvolvimento de outras profissdes, algumas das quais ainda ndo existem ou estdo em
estagios iniciais (Ford, 2015). Segundo Davenport e Ronanki (2018), a IA ja esta

profundamente integrada nos negocios, desencadeando mudancas significativas.

1 Nome atribuido pela Organizagdo Mundial de Salde, a doenca provocada pelo coronavirus Sars-Cov-2.
Coronavirus sdo um grupo de virus que podem causar infecdes nas pessoas.
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1.1 Contextualizacdo do tema

Na era da Quarta Revolucdo Industrial, caracterizada pela convergéncia da
digitalizacdo, automatizacdo e conectividade, a Inteligéncia Artificial emergiu como uma
forca motriz que estd a remodelar profundamente a paisagem empresarial (Schwab,
2019). No centro dessa transformacdo estd a Gestdo de Recursos Humanos (GRH), um
dominio estratégico critico para o sucesso das organizagdes em todos os setores (Cappelli,
2008).

A Gestéo de Recursos Humanos, historicamente uma disciplina centrada na gestao
de pessoas, esta a passar por uma metamorfose significativa a medida que as tecnologias
de IA continuam a evoluir (Jesuthasan & Boudreau, 2018). No contexto do tema
especifico desta dissertacdo, "O Impacto da Inteligéncia Artificial na Gestdo de Recursos
Humanos: Perspetivas e Desafios para a Gestdo de Talentos,” concentra-se ndo apenas na
revolucdo da GRH, mas também nas perspetivas e desafios que esta revolucdo apresenta

a gestdo de talentos.

Nesse contexto, o recrutamento, tradicionalmente um processo demorado e
subjetivo, esta a ser reformulado pela IA (Cappelli, 2012). Algoritmos de aprendizagem
da maquina podem agora analisar curriculos, perfis de redes sociais e registos de
desempenho para identificar candidatos com as habilidades e experiéncias ideais,

aumentando a precisdo na selecdo de talentos (Cappelli, 2012).

O desenvolvimento de habilidades também esta a ser impactado pelas perspetivas
da IA (Harari, 2018). Plataformas de aprendizagem online estdo a utilizar algoritmos para
personalizar programas de formagdo com base nas necessidades individuais dos
funcionarios, tornando a gestao de talentos ndo s6 mais eficaz, mas também apresentando
desafios em termos de adaptacdo e aceitacdo por parte dos colaboradores (Davenport &
Kirby, 2016).

No entanto, como destacado no titulo da dissertagéo, as perspetivas e desafios néo
se limitam apenas aos beneficios evidentes da IA na gestdo de talentos. QuestBes éticas
relacionadas com a privacidade dos funcionarios e a equidade nas decisfes algoritmicas

sdo consideragdes criticas. Além disso, a resisténcia a mudanga é outra barreira a ser
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superada, visto que a integracdo de IA na Gestdo de Recursos Humanos exige uma
adaptacdo fundamental das praticas e uma mentalidade aberta a tecnologia por parte dos

profissionais de RH e dos lideres organizacionais (Schwab, 2017).

A medida que as organizagdes continuam a adotar a IA na gest&o de talentos, surge
uma necessidade urgente de compreender a amplitude das implicagfes dessa mudanca
(Daugherty & Wilson, 2018). A presente dissertacdo procura proporcionar uma Visao
abrangente do impacto da Inteligéncia Artificial na Gestdo de Recursos Humanos,
focando as perspetivas e desafios especificos que moldam a gestdo de talentos no contexto
da IA. Por meio dessa pesquisa, espera-se langar luz sobre como as organizac6es podem
prosperar nessa nova era da gestdo de talentos, abordando tanto as oportunidades como

os desafios apresentados pela IA.

1.2 Justificacdo da pesquisa

Antes da pandemia, muitas empresas estavam a caminhar gradualmente em
direcdo a digitalizacdo, mas a crise sanitaria acelerou essa transformacdo de forma
drastica (Martins, 2023). Com a imposi¢cdo de medidas de distanciamento social e a
necessidade de manter operacGes comerciais em funcionamento, as empresas foram
forcadas a adotar solucdes tecnoldgicas de forma rapida e eficaz (Damido, 2020). O
teletrabalho tornou-se uma norma em muitos setores, levando a uma rapida adogéo de
ferramentas de colaboragdo online, como o Zoom, Skype e o0 Microsoft Teams (Costa,
2021). As empresas investiram em infraestruturas de Tecnologia de Informacdo para
suportar a mobilidade dos colaboradores (Damido, 2023).

Estas mudancas deram azo a evolucdo da Inteligéncia Artificial, que se tornou
uma forca motriz nos avancos tecnolégicos do século XXI. A Inteligéncia Atrtificial
representa uma promessa significativa para melhorar a eficiéncia operacional,
automatizando tarefas e otimizando processos em diversos setores. Com a capacidade de
aprender com dados e experiéncias passadas, a A oferece um potencial impressionante
para transformar a forma como as organizag¢6es operam, tornando-as mais ageis e eficazes
na tomada de decisdes baseadas em dados. No entanto, é essencial entender que a

aplicacdo bem-sucedida da IA requer um planeamento estratégico cuidadoso e uma
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adaptacdo continua para aproveitar ao maximo o seu potencial (McAfee & Brynjolfsson,
2017).

Fruto da constante evolugéo desta tecnologia avangada, a automatizacao de tarefas
rotineiras, robotica, digitalizacdo e desmaterializa¢do dos processos, salientaram-se como
fatores de elevada relevancia para melhorar a eficiéncia operacional das empresas e
reduzir custos (Rito, 2021). A ideia é consensual, chatbots e sistemas de Inteligéncia
Artificial passaram a ser usados para o atendimento ao cliente e gestio de tarefas, uma
vez que representam uma nova oportunidade para a industria, tanto portuguesa como
europeia (Rito, 2021).

Com o aumento das ameacas cibernéticas devido a crescente digitalizacao, as
empresas tiveram de reforcar as suas medidas de ciberseguranca para proteger dados
sensiveis e informacdes confidenciais (Carballo-Cruz et al., 2022). Setores como a salde
e a educacdo foram forcados a adotar solucdes tecnoldgicas para continuar a prestar
servigos (Santos & Miguéns, 2021). A telemedicina e a educacdo online tém vindo a
tornar-se mais comuns, proporcionando acesso a cuidados de saude e aprendizagem a

partir de casa. (Topol, 2015).

Além disso, a recolha e analise de dados tornaram-se ainda mais essenciais para
tomar decisdes informadas e prever tendéncias, permitindo que as empresas se adaptem

rapidamente as mudancas no mercado (Barbosa, 2023).

Como tal, a pandemia acelerou a transformacéo digital (TD) das organizacdes e
veio expor a crescente necessidade da tecnologia adaptada a industria, obrigando-as a
adotar tecnologias de forma mais agil e eficaz para enfrentar os desafios impostos pela
crise. Este processo ndo s trouxe novas oportunidades, como também sublinhou a
importancia da adaptacdo constante e da inovacdo tecnoldgica para a resiliéncia
empresarial no mundo atual. Contudo, a falta de preparacdo para embarcar nesta
transformacéo digital, fosse por falta de formacdo, fosse por falta de infraestruturas, foi
também uma realidade para muitas organizaces (Neto, 2023). Tal situacdo revelou-se
um desafio, com varias empresas a verem-se obrigadas a fechar portas, e outras a

inovarem a um ritmo mais acelerado do que o inicialmente previsto.
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1.3 Objetivos da pesquisa

No seguimento do supracitado, a IA € uma das ferramentas ao dispor das
organizagOes para melhorar e otimizar os seus processos de Gestdo. A Gestdo de Recursos
Humanos ndo é excecao, pelo que este estudo tem por objetivo oferecer solucBes para
esta fazer o melhor uso da IA nos seus processos organizacionais, com um enfoque
especial na gestdo de talentos. Neste mundo em constante evolucao tecnoldgica, pretende-
se facilitar o trabalho dos gestores de Recursos Humanos, permitindo-lhes interpretar e
utilizar a informacdo que existe e que estd ao seu alcance, mas que carece de ser
trabalhada: aquilo a que chamamos Big Data. Vivemos numa realidade onde a informacéo
¢ poder e, como tal, os gestores precisam de ter acesso a essa informacdo, ja estruturada

e trabalhada, para garantir as decisdes mais eficazes para as suas organizacoes.
Posto isto, com a realizacdo desta dissertagéo pretende-se:

o Identificar as perspetivas atuais sobre o uso de 1A na gestéo de talentos;

e Analisar os desafios enfrentados pelas organizacdes na implementacdo de IA na
GRH,;

e Dotar os decisores de GRH sobre conhecimento no que diz respeito a ferramentas
e solucBes que, através da 1A, podem melhorar o seu desempenho, nomeadamente
na questdo da gestéo de talentos;

e Explorar diferentes solugGes que utilizem a 1A para apresentar casos concretos de
sucesso e novas possibilidades de rentabilizar os dados que ja existem, e que
carecem de ser trabalhados para solucionar os problemas do dia a dia das
organizacoes;

e Contribuir para o conhecimento na area da GRH.

1.4 Metodologia e Estrutura do Trabalho

Face ao referido até a0 momento, realizar-se-4 inicialmente, nesta pesquisa, a
contextualizacdo do tema em estudo. Subsequentemente, sera realizada a introducdo a

tematica em anélise, seguida pela revisdo da literatura e pela descri¢do dos procedimentos
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metodologicos. Este Ultimo ponto abordara os métodos e técnicas estatisticas utilizadas

na recolha e analise dos dados.

Para abordar de forma abrangente o tema em estudo, a pesquisa sera conduzida com
uma metodologia predominantemente qualitativa, implementada por meio de entrevistas

com profissionais de Recursos Humanos e lideres organizacionais.

Na etapa seguinte, proceder-se-a a discussao dos resultados, procurando avaliar a
concordéncia ou discordancia destes em relacdo ao mencionado na literatura. O trabalho
sera concluido com as consideragbes finais, incluindo propostas para futuros

desenvolvimentos, além de abordar possiveis limita¢fes do estudo.

A dissertacdo seguira uma estrutura Idgica e organizada, fornecendo uma narrativa
coesa e informativa das descobertas da pesquisa. O trabalho serd essencialmente
composto por seis pontos principais. O primeiro abordard o propoésito da investigacao,
definindo os principais objetivos e etapas do estudo. O segundo ponto sera dedicado a
revisao de literatura. No terceiro, serdo apresentados detalhes sobre os participantes da
pesquisa, incluindo a forma como se procedeu a recolha de dados. O quarto englobara o
tratamento e analise dos dados obtidos. O quinto terd como foco a discussdo dos

resultados, sendo o sexto reservado para as respetivas conclusoes.
Resumindo, as etapas essenciais de pesquisa seguirdo a seguinte sequéncia:
1. Propésito e Objetivos:
o Apresentacdo do propdsito da pesquisa;
« Definicdo dos principais objetivos e etapas.
2. Revisdo da Literatura:
o Exploracéo e analise dos trabalhos existentes na literatura relevante.
3. ldentificacdo da Amostra e Ferramentas de Recolha de Dados:
o Descricdo da amostra de pesquisa;
o Descricédo das ferramentas utilizadas para recolher dados.

4. Tratamento e Analise de Dados:
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o Apresentacdo da metodologia de tratamento e analise dos dados

recolhidos.
5. Discusséo de Resultados:
e Andlise critica e interpretacdo dos resultados obtidos.
6. Conclusoes:
« Sintese das descobertas e conclusdes derivadas da pesquisa;
o Limitagdes do Estudo;

o Futuras Investigagoes.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A Inteligéncia Atrtificial é algo que nos rodeia cada vez mais, sendo mesmo uma
parte integrante das tarefas que realizamos ao longo do nosso dia a dia, seja em casa, seja
no local de trabalho (Sousa, 2023). Representa uma disciplina da ciéncia da computacao
dedicada ao desenvolvimento de sistemas e algoritmos com a capacidade de realizar
funcBes geralmente associadas a inteligéncia humana (de Fernandes Teixeira, 2014).
Essas capacidades englobam aprendizagem, raciocinio, tomada de decisoes,
reconhecimento de padrdes e resolucdo autbnoma de problemas (Russel & Norvig, 2009).
Essencialmente, a 1A tem como objetivo a criacdo de maquinas capazes de imitar o
conhecimento humano, através da realizacdo de tarefas complexas de forma rapida e

eficaz.

A Inteligéncia Artificial teve um desenvolvimento significativo desde a sua
concecado. Os primeiros passos no campo da IA remontam a década de 1950, quando Alan
Turing desenvolveu o teste de Turing para determinar se uma maquina poderia exibir
comportamento inteligente semelhante a um humano (Turing, 2009). Ao longo das
décadas seguintes, a IA passou por vérias fases, desde o entusiasmo inicial, com o
desenvolvimento de sistemas baseados em regras e logicas simbdlicas, até periodos de
desilusdo, conhecidos como os "invernos da IA", em que o progresso foi mais lento do
que o previsto (McCorduck & Cfe, 2004). No entanto, com o avan¢o do poder
computacional, grande volume de dados e a criacdo de novos algoritmos, a A ressurgiu
nas Ultimas décadas como uma ferramenta crucial em varias areas, desde a saude até a
gestdo de negdcios (Nilsson, 2010). Essa evolucdo, especialmente marcada pela transicao
de sistemas baseados em regras para sistemas de aprendizagem de maquina e redes
neurais, tem sido determinante para o papel atual da IA nas empresas (Goodfellow et al.,
2016).

A transformacdo digital esta intimamente ligada a implementacdo de IA nas
empresas. Segundo Schwab (2017), a Quarta Revolugdo Industrial é marcada pela fuséo
de tecnologias que estdo a eliminar a distin¢éo entre os mundos fisico, digital e bioldgico.

A IA desempenha um papel central nessa transformagéo, ao automatizar processos e
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permitir uma analise de dados em tempo real, facilitando decisdes mais rapidas e
informadas (Brynjolfsson & McAfee, 2014). Para muitas empresas, a adocdo de 1A nédo
apenas otimiza operacdes, mas também acelera a inovagao, promovendo a cria¢do de
novos modelos de negdcios digitais (Westerman et al., 2014). A transformacdo digital e
a IA, juntas, alteram a forma como as organizaces operam, levando a uma maior

eficiéncia e competitividade no mercado global (Bessen, 2018).

A Gestdo de Recursos Humanos, ao longo dos anos, evoluiu de uma funcédo
meramente administrativa para uma disciplina estratégica, focada no desenvolvimento do
talento e na gestdo de pessoas como uma fonte de vantagem competitiva (Ulrich, 1996).
Com o surgimento de novas tecnologias, os departamentos de RH passaram a adotar
ferramentas tecnoldgicas, permitindo uma gestdo mais eficiente dos processos de
recrutamento, formagdo e desenvolvimento, bem como a retencdo de talentos (Bersin,
2019). A digitalizacdo da GRH néo s6 melhorou a eficiéncia dos processos, como também
permitiu uma abordagem mais personalizada e baseada em dados para a gestao de pessoas
(Stone & Deadrick, 2015). No entanto, isso trouxe também novos desafios, como a

necessidade de adaptar a forca de trabalho as novas competéncias digitais.

A implementacdo de 1A na Gestdo de Recursos Humanos estd a transformar
profundamente esta area. Bersin (2019) destaca que a IA facilita o recrutamento, a selecao
e o desenvolvimento de talentos ao permitir a automatizacdo de tarefas rotineiras e a
analise de grande volume de dados, algo anteriormente impossivel para os profissionais
de RH. Ferramentas de 1A, como chatbots, ja sdo amplamente utilizadas no processo de
recrutamento, onde a triagem inicial de candidatos é realizada por algoritmos que
identificam padrdes em curriculos (Albert, 2019). Além disso, a IA tem sido essencial na
criagdo de programas de formacdo personalizados, ajustando as oportunidades de
desenvolvimento com base nas necessidades e preferéncias individuais dos funcionarios
(Huang & Rust, 2021). No entanto, essa transformagdo também gera preocupagdes, como
0 potencial de desumanizacdo da gestdo de pessoas e o risco de viés algoritmico (Tambe,
et al., 2019). Assim, é fundamental que as empresas encontrem um equilibrio entre a
automatizacdo proporcionada pela 1A e a manutencdo de uma gestdo de pessoas

humanizada, que promova o bem-estar dos colaboradores.
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2.1 Definicao de Inteligéncia Artificial
2.1.1 Conceito de IA

A Inteligéncia Artificial, aspeto essencial a focar na presente pesquisa, e que
cumpre desde logo elucidar, foi definida por John McCarthy como um ramo da ciéncia
de computacdo que se propde a elaborar sistemas que simulem a capacidade humana de
raciocinar, perceber, tomar decisfes e resolver problemas (McCarthy, 1963). Ainda
dentro da ideia salientada por McCarthy, Marvin Minsky descreve a IA como a criagéo
de programas de computador que executam tarefas que, realizadas por seres humanos,
requerem inteligéncia (Minsky, 1986). Esta tecnologia avancada acaba mesmo por ser
quase que um estudo de agentes inteligentes, isto é, dispositivos que conseguem analisar
a realidade para, assim, tomarem as devidas medidas como forma de maximizar o sucesso
nos objetivos pretendidos (Russel & Norvig, 2009). Kurzweil (2005) complementa ainda
que esta tecnologia avancada acaba por ser composta por maquinas que executam as mais
variadas funcdes que carecem de inteligéncia. Tarefas que eram realizadas pelo ser
humano, o que permite, assim, uma crescente busca pela automatizagéo de tarefas outrora

realizadas manualmente (Nilsson, 2010).

Por sua vez, Barr e Feigenbaum (1981) definem Inteligéncia Artificial como a
area da ciéncia da computacdo voltada para a criacdo de sistemas computacionais capazes
de exibir caracteristicas associadas a inteligéncia humana. Em contraste, Nilsson (2010)
salienta que a IA é uma tarefa destinada a conceder inteligéncia as maquinas, enquanto a
inteligéncia, na sua perspetiva, é a qualidade que permite a uma entidade operar de forma

eficiente e antecipar eventos no seu ambiente.

Analisando outras perspetivas, de acordo com Jain (2018), a 1A é descrita como
um conjunto de tecnologias que possibilitam que uma méaquina realize tarefas e simule
comportamentos humanos, como tomar decisdes, aprender e resolver problemas.
Segundo Jain (2018), a IA é exemplificada por maquinas, contrastando com a inteligéncia
natural dos seres humanos e 0s seus processos envolvem sistemas inteligentes capazes de

evoluir e aprender por meio de conjuntos de ferramentas e algoritmos (Jarrahi, 2018).

10
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De acordo com Jantan et al. (2010), a pesquisa em IA tem como objetivo
possibilitar que os computadores desenvolvam comportamentos inteligentes. 1sso implica
a criacdo de sistemas nos quais as maquinas possam auxiliar na tomada de decisdes, na
procura de informacdes e no controlo de situagdes e objetos. As capacidades cognitivas
da IA tém o potencial de aprimorar o trabalhno humano por meio do processamento de
linguagem natural (PLN), aprendizagem e visdo das maquinas, sendo que € a capacidade
dos sistemas de aprender e melhorar autonomamente que faz da IA um elemento crucial

na automatizacédo e tomada de decisdes (Jarrahi, 2018).

Em suma, a Inteligéncia Artificial engloba diversas etapas e competéncias,
incluindo o reconhecimento de padrBes e imagens, a compreensdo de linguagem aberta,
escrita e falada, a percecdo de relacdes e conexdes, a execucdo de algoritmos de decisdo
propostos por especialistas, a capacidade de compreender conceitos em vez de
simplesmente processar dados, e a aquisicdo de "raciocinios" através da integracdo de
novas experiéncias (Lobo, 2017). Essa capacidade permite a IA aprimorar-se
automaticamente, resolvendo problemas e executando tarefas de forma mais eficiente
(Lobo, 2017).

2.1.2 Principais Abordagens da IA

Compreendido o conceito fundamental de Inteligéncia Artificial, exploram-se
agora as principais abordagens que moldam esta disciplina, delineando os caminhos pelos

quais as maquinas podem aprender, raciocinar e realizar tarefas de forma inteligente.

Verifica-se que a Inteligéncia Artificial engloba diversas perspetivas e
abordagens, sustentadas por uma vasta comunidade de autores dedicados a sua
investigacdo. A integracdo de tecnologias digitais tornou-se imperativa para
organizaces, tanto no setor publico como no privado. Tecnologias como a IA ndo sao
apenas diferenciais competitivos, sdo cruciais para a sustentabilidade em varios setores

econdmicos (McKinsey, 2018).

Sabil et al. (2023) apuraram nos seus estudos que a IA pode, de facto, ajudar as

organizag0es a otimizar os seus processos de RH, melhorar o envolvimento e a satisfacdo

11
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dos colaboradores e auxiliar no alcance dos objetivos estratégicos de forma mais eficiente

e eficaz.

A definicdo geral de IA, envolve as mais variadas areas, como a aprendizagem a
trabalhar com méaquinas, o processamento de linguagem natural, visdo computacional e
robotica, entre outras. (Shannon et al.,1985). Esta tecnologia tem uma ampla variedade
de possiveis aplicacdes em contexto industrial, desde a assisténcia virtual em dispositivos
maoveis até a possiveis diagndsticos medicos, uso de veiculos autbnomos, previsao de
métodos que possam permitir um rapido crescimento do negdcio e muito mais (Gomes,
2023).

As principais abordagens desta area multifacetada incluem, desde logo, cinco
pontos principais: aprendizagem da maquina (machine learning), redes neurais artificiais,
processamento de linguagem natural, visdo computacional e processamento de dados em
tempo real. De seguida serdo abordados cada um destes aspetos de forma pormenorizada
e detalhada.

2.1.2.1 Aprendizagem da Maquina (Machine Learning)

A aprendizagem da méaquina é uma subérea da IA que se concentra no
desenvolvimento de algoritmos que permitem que os sistemas aprendam com dados e
melhorem o seu desempenho ao longo do tempo (Campos, 2018). Algoritmos de
aprendizagem da méaquina podem identificar padrbes e fazer previsdes com base em
dados (Campos, 2018).

Machine Learning, conforme definido por Samuel (1959), é o campo de estudo
que permite aos computadores aprenderem sem programacao direta. A premissa basica é
capacitar a maquina para aprender através da experiéncia, exemplos e analogias
(Negnevitsky, 2002). Este dominio de investigacdo, assim como a Inteligéncia Artificial,
foi influenciado por diversas disciplinas, incluindo a teoria da otimizagdo, teoria da

informagcdo, estatistica, engenharia, matematica, entre outras (Qiu et al., 2016).

Segundo Shalev-Schwartz e Ben-David (2014), o Machine Learning é utilizado

para resolver problemas complexos onde um ser humano ndo conseguiria estabelecer

12
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regras explicitas para a classificacdo dos dados. Porém, através de diferentes algoritmos,

a maquina consegue aprender as relacdes entre os dados e fornecer respostas.

Segue-se, de seguida, um pequeno quadro realizado pela AWS (s.d), onde salienta

as diferencas entre Inteligéncia Artificial e Machine Learning:

Tabela 1- Diferencas entre 1A e ML

Significado

Aconselhavel para

Métodos

Aplicagéo

Fonte: elaboragéo prépria

Inteligéncia Artificial (1A)

Termo amplo para aplicagdes

gue imitam a inteligéncia
humana. Nem todas as

solucdes de 1A sdo ML.

Concluir uma tarefa humana

complexa de forma eficiente.

Pode utilizar varios métodos,
como redes neurais baseadas
em regras, visdo

computacional, etc.

Depende da tarefa. 1A €
geralmente pré-construida e
utilizada por meio de APIs
(conjunto de padrdes que
fazem parte de uma

interface).

Machine Learning (ML)

Metodologia da IA. Todas as
solucdes de ML séo solucdes
de IA.

Identificar padrbes em
grandes conjuntos de dados
para solucéo de problemas

concretos.

Pessoas escolhem e extraem
recursos de dados brutos,
atribuindo pesos para treinar
0 modelo.

Treinar modelos de ML
novos ou existentes para o
caso em concreto. Existem
APIs de ML pré-definidos

online.

Passando para a importancia do Machine Learning, segundo Andrew Ng (2017),

a relevancia do Machine Learning pode ser compreendida em varias dimensdes:

e Facilidade na tomada de decisfes fundamentadas em dados;

13
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e Automatizacéo de tarefas de forma mais eficiente;

e Possibilidade de personalizacdo em larga escala para experiéncias de
cliente mais atrativas;

e Impulsionar a inovagédo no desenvolvimento de produtos e servigos;

e Identificar padrdes e insights para novas descobertas em &reas como
medicina, finangas e ciéncias sociais;

e Oferecer uma vantagem competitiva ao gerar maior eficiéncia.

Em contrapartida, Deep Learning representa uma técnica dentro do Machine
Learning que se propde a ensinar o computador a realizar tarefas de forma analoga a

aprendizagem natural humana, baseando-se em exemplos (Goodfellow et al., 2016).

Segundo Brownlee (2019), o Deep Learning concentra-se em algoritmos
inspirados na estrutura e funcionamento do cérebro, conhecidos como redes neurais
artificiais, sendo as mesmas construidas de forma semelhante ao cérebro humano.
Brownlee (2019), argumenta que este modelo de estrutura permite uma aprendizagem
ndo linear, em oposicao a abordagem tradicional de algoritmos de Machine Learning. Os
algoritmos de Deep Learning podem ser aplicados em diversas areas, incluindo visao
computacional, processamento automatico de dados, reconhecimento de imagens,

sistemas de reconhecimento de voz e identificacdo de padrbes (Goodfellow et al., 2016).

2.1.2.2 Redes Neurais Artificiais

Inspiradas na estrutura do cérebro humanao, as redes neurais artificiais sdo usadas
para resolver problemas complexos de reconhecimento de padrbes e aprendizagem
(Brownlee, 2019).

As redes neurais artificiais sdo estruturadas de forma analoga ao cérebro humano,
onde nds neuronais se interligam numa rede hierarquica, sendo que, o processamento de
uma camada de neurdnios serve de entrada para a camada subsequente, e a medida que o
processo avanca, as informagdes tornam-se mais distintas. Brownlee (2019), salienta que

esse modelo de estrutura permite que a aprendizagem ocorra de forma nédo linear,

14
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contrastando com a abordagem convencional dos algoritmos fundamentados em Machine

Learning.

As redes neurais artificiais podem ser utilizadas para resolugdo de varios
problemas de IA, como a identificacdo de padrdes, processamento de imagens, traducao
automatica, entre outros (Zanetti, 2023). Para Zanetti (2023), estes desafios implicam o
tratamento de dados complexos, ndo-lineares e de alta dimenséo, requerendo consideravel

poder de processamento e habilidades de generalizagéo das redes neurais artificiais.

2.1.2.3 Processamento de Linguagem Natural (PLN)

O PLN envolve o desenvolvimento de algoritmos que permitem que 0s
computadores compreendam, interpretem e consigam gerir linguagem humana, o que é
fundamental para aplicativos como chatbots e traducdo automaética (Manning & Schitze,
1999).

O proposito do PLN é conceder aos computadores a habilidade de compreender e
gerar textos, onde o "compreender” de um texto implica reconhecer o contexto, efetuar
analises sintaticas, semanticas, léxicas e morfoldgicas, criar resumos, interpretar
significados, entre outros (Rodrigues, 2017). De uma maneira geral, no PLN procuram-
se solucdes para questdes computacionais que envolvem o tratamento computacional de
uma ou mais linguas naturais, seja na forma escrita ou falada, podendo ser aplicado em
areas como: assisténcia ao cliente (utilizando chatbots), traducéo, reducédo de textos, etc.
(Rodrigues, 2017).

2.1.2.4 Visdo Computacional

A visdo computacional concentra-se em capacitar as maquinas a interpretar e
compreender informacdes visuais a partir de imagens e videos. E utilizado em sistemas
de reconhecimento de imagem, veiculos autbnomos e muito mais (Forsyth & Ponce,
2011).

A visdo computacional, um subcampo da Inteligéncia Artificial, tem como
objetivo capacitar os computadores a extrair informacdes de imagens e videos,

permitindo, por exemplo, que ao inserir uma fotografia no sistema, o0 computador seja
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capaz de reconhecer elementos, como a imagem de um cao ou outros objetos e animais
(Duarte, 2024).

Atualmente, a visdo computacional esta intimamente ligada ao machine learning,
permitindo que os computadores aprendam a interpretar imagens ou videos por meio da
observacao de dados. No reconhecimento de padrdes, por exemplo, modelos séo treinados
para executar tarefas como classificacdo ou regressao. Na classificacdo de espécies, uma
grande quantidade de fotos, juntamente com os rotulos (nomes das espécies), € inserida
no algoritmo. Utilizando técnicas matematicas, o algoritmo aprende a identificar padrdes
nos dados ap0s varias observagdes, permitindo que ele identifique corretamente cada

espécie no futuro.

Em suma, a veloz expansdo da visdo computacional apresenta a oportunidade de
transformar significativamente a interacdo com o mundo digital, uma vez que, conforme
se progride, € possivel antecipar o desenvolvimento de sistemas mais solidos e precisos,

aumentando a sua utilidade nas mais variadas areas (Jacobino, 2023).

2.1.2.5 Processamento de Dados em Tempo Real

A |A também ¢é aplicada para analisar dados em tempo real e tomar decisGes

instantaneas em areas como financas, saude e manufatura (Domingos, 2015).

O processamento de dados em tempo real € fundamental em diversas areas, como
as areas cientificas, tecnoldgicas e medicinal, onde a capacidade de processar e analisar
dados instantaneamente desempenha um papel vital na tomada de decisdes ageis,
monitorizacdo em tempo real de sistemas e processos, realizacao de analises mais precisas

e automatizacdo eficiente de uma larga variedade de tarefas (Suhete, 2023).

E fundamental destacar que o processamento de dados em tempo real pode
representar um desafio, especialmente ao lidar com uma grande quantidade de dados
(Suhete, 2023). Além do mais, Suhete (2023) considera igualmente que, assegurar a
seguranga dos dados é crucial, especialmente quando se trata de informacdes

confidenciais, como dados financeiros ou pessoais, envolvendo a implementacdo de
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medidas de seguranca adequadas para a recolha, armazenamento e analise de dados em

tempo real.

Por ultimo, é importante estabelecer uma estratégia clara para a utilizacdo dos
dados em tempo real, uma vez que esses dados séo valiosos apenas quando séo utilizados
para tomar decisdes informadas e acionaveis de forma imediata, sendo fundamental
contar com uma equipa dedicada a andlise e interpretacdo dos dados em tempo real, bem

como a tomada de decisdes fundamentadas nesses dados (Suhete, 2023).

De acordo com Shannon et al. (1985), a IA atua em dois amplos dominios,
imitando habilidades humanas como visdo, fala e gestos, e reproduzindo resultados
estabelecidos por seres humanos, seja atraveés de habilidade e/ou experiéncia. Essa
dualidade reflete a procura por replicar tanto as funcdes preceptivas e cognitivas humanas,
como os feitos conquistados pelos humanos através de pericia e conhecimento. Os autores

mencionam que a IA encontra aplicacdo em diversas areas, incluindo:

e Resolucdo de Problemas: Uso de abordagens heuristicas para indicar
caminhos com boa probabilidade de sucesso, sem analisar todas as
alternativas possiveis.

e Raciocinio Logico: Englobando deducao.

e Processamento de Linguagem Natural: Traducdo e entendimento de
textos.

e Robotica e Visdo: Manipulacdo de objetos, reproducdo de tarefas e
identificacdo de padrdes.

e Programacdo Automaética: Geracdo automatica de programas digitais e
tecnoldgicos.

e Aprendizagem: Possibilitando que o sistema aprenda autonomamente,
aprimorando as suas a¢des ao longo do tempo.

e Sistemas Especialistas: Armazenamento de conhecimento numa area

especifica para auxiliar na tomada de decisdo.

O seu principal objetivo centra-se em capacitar maquinas na realizacdo de tarefas

de forma eficaz, sejam elas simples ou complexas, sempre de forma adaptativa (Nilsson,
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2010). Com a evolucdo da pesquisa e 0 consequente desenvolvimento na area, a IA
desempenha um papel cada vez mais preponderante na sociedade, afetando, assim, a
forma como se vive, como se trabalha, e consequente interagdo com a tecnologia (Harari,
2018). Os setores que estdo cada vez mais a recorrer a Inteligéncia Artificial e a
automatizacdo incluem a area de Recursos Humanos, fator abordado de forma mais
detalhada posteriormente. Apesar de tudo, é crucial destacar que a assisténcia humana
permanece essencial para treinar o software, formular as perguntas adequadas e selecionar
candidatos. Isso evidencia que as capacidades e o envolvimento humanos desempenham
um papel crucial na concecdo, implementacdo e validacdo de solugdes de IA (Deloitte,
2018).

2.2 Evolucédo Historica da Inteligéncia Artificial

Finda a defini¢do de 1A e pontos introdutorios, é desde logo oportuno enquadrar
0 seu surgimento e a evolugdo que tem vindo a ter ao longo das ultimas décadas, evolucéao
essa que se tem vindo a destacar desde os primordios do século XXI. A sua historia,
contudo, remonta ja ha largas décadas e é caracterizada por uma evolucdo fascinante que
abrange diversas conquistas tecnoldgicas e tedricas, com diversos marcos significativos

que marcaram o progresso da IA.

2.2.1 Os Primérdios da IA e Marcos Significativos no seu Desenvolvimento

Foi desde os inicios da década de 40, que se tem verificado uma consequente
procura para imitar o comportamento inteligente humano por meio da utilizacdo de
equipamentos (Russel & Norvig, 2009). Com o crescimento e o0 rapido avanco
tecnoldgico na area da computacao, esta tarefa tem-se vindo a tornar cada vez mais facil
(Kurzweil, 2005).

A década de 1950 marca o nascimento da Inteligéncia Artificial, influenciada por
investigacOes de Alan Turing e John von Neumann na década de 1940. Em 1956, um
workshop em Dartmouth, organizado por John McCarthy e outros, deu destaque ao campo
da IA. Alan Turing introduziu o "Teste de Turing", um marco tedrico que visava

determinar se uma maquina poderia exibir inteligéncia ao simular o comportamento

18



iscac ... COIMBRA BUSINESS 100 i

O Impacto da Inteligéncia Artificial na Gestao de Recursos Humanos: Perspetivas
e Desafios para a Gestédo de Talentos

humano, confundindo quem interagisse com ela (Alencar, 2022). O teste de Turing
continua a ser um ponto de referéncia no debate sobre o que significa "pensar” e ser
"inteligente™ (Alencar, 2022).

A década de 1960 fica marcada pela I6gica e resolucdo de problemas, onde a IA,
inicialmente, se centrou na resolucdo de problemas matematicos e I6gicos (Simon, 1960).
Ao longo destes dez anos, surgiram sistemas baseados em regras que empregavam
conhecimento humano na tomada de decisfes, originando os sistemas especialistas,
programas de computador que resolviam problemas complexos em dominios especificos,
imitando a capacidade de um especialista humano. (Russel & Norvig, 2009). O programa
“Logic Theorist" de Allen Newell e Herbert A. Simon provou teoremas em logica
matematica (Newell & Simon, 1955). Por sua vez, o programa "Dendral” desenvolvido
por Edward Feigenbaum e Joshua Lederberg foi pioneiro na resolugéo de problemas na
area da quimica (Hofstadter, 1979).

A década de 1970 assinala a expansdo da IA, desde logo com o conhecimento e
introducao de novos sistemas, oriundos da década anterior, uma vez que foi durante este
tempo que surgiram alguns sistemas especialistas (Minsky, 1974). Um exemplo é o
"MYCIN", programa de computador utilizado para diagnosticar infe¢cbes em pacientes, e
descobrir quais os tipos de bactérias que as estavam a causar (Theastrologypage, 2023).
Este programa usava regras e conhecimentos provenientes de seres humanos para tomar
as decisbes (Shortliffe, 1976). Surgiu, também, o termo de “IA Forte”, referindo-se a
sistemas capazes de realizar tarefas que exigiam inteligéncia humana (Moravec, 1988).

Passando a década de 1980, a mesma foi caracterizada pela aprendizagem das
maquinas e redes neurais, onde essa propria aprendizagem ganhou destaque, com o realce
em algoritmos de aprendizagem supervisionado e ndo supervisionado (Simon, 1987). Por
outro lado, as redes neurais artificiais, lideradas por pesquisadores como Geoffrey Hinton,
experienciaram um renascimento, uma vez que foram desenvolvidas as redes neurais
profundas (LeCun et al., 1998).

Ao chegarmos a década de 1990, observamos avangos significativos no campo do

Processamento de Linguagem Natural, como destacado por Manning e Schitze (1999).
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Essa década foi marcada por notaveis melhorias na area, exemplificadas pelo desempenho
impressionante do IBM Deep Blue, um supercomputador desenvolvido pela IBM. O IBM
Deep Blue ficou amplamente conhecido pela sua notavel habilidade no jogo de xadrez e
a sua conquista notavel ao derrotar Garry Kasparov, o entdo campedo mundial de xadrez,
em 1997. O surgimento da World Wide Web (WWW) levou também a avanc¢os nos

mecanismos de busca e classificacao de informagdes (Manning et al., 2009).

A integracdo rapida da 1A na sociedade tem resultado na gradual substituicdo de
funcGes desempenhadas pelos humanos (Goralski & Tan, 2020). Harari (2020), por outro
lado, sugere que 0 homo sapiens ndo sera substituido de forma imediata, mas sim ao longo

do tempo, a medida que a robotica se torna uma parte comum do quotidiano humano.

2.2.2  Principais Avancos nas Ultimas Décadas

Alcangando a década de 2000, a mesma salientou-se por uma aprendizagem
profunda e pelo Big Data, conjunto de dados cujo tamanho é além da capacidade tipica
de um software de gestdo de banco de dados para capturar, armazenar, gerir e analisar
(McAfee & Brynjolfsson, 2012). Desde logo, o grande volume de dados disponiveis
impulsionou o desenvolvimento de algoritmos de aprendizagem das maquinas, enquanto
a aprendizagem profunda se tornou uma tecnologia-chave em tarefas de visdo
computacional e PLN (Domingos, 2015). Nesta década, destacou-se o projeto "Watson™
da IBM, que alcangou uma vit6ria notavel em 2011 no programa de perguntas e respostas
"Jeopardy!". Este programa é amplamente conhecido pelo seu desafio intelectual e pelo
uso da Inteligéncia Artificial para competir com seres humanos. O sucesso do projeto
demonstrou a notavel capacidade desta inteligéncia computacional em compreender e
responder a perguntas em linguagem “natural”, aproximando-se do nivel de compreenséo

humana (Ferruci et al., 2010).

Na década de 2010, verifica-se a entrada da I A na vida quotidiana, desde logo com
a introducdo de assistentes virtuais como a Siri da Apple, e 0 Google Assistant, que
rapidamente se tornaram uma parte integrante de dispositivos moveis e casas inteligentes
(Stone, 2017). Ao longo desta decada, esta tecnologia inteligente desempenhou um papel

crucial em veiculos autdbnomos, como os da Tesla, cuidados de salde, financgas,
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reconhecimento de voz e outros tantos dominios. Ao longo das Ultimas décadas,
observou-se um aumento exponencial na capacidade de armazenamento de dados.
Inicialmente, com armazenamento em fitas e discos moveis, a evolugdo levou ao
armazenamento via internet em sistemas de grande capacidade (armazéns de dados) e,
mais recentemente, em redes de computadores conhecidas como “cloud” (Lobo, 2017).
Esse crescimento no armazenamento de dados atingiu proporcdes gigantescas, dando

origem ao conceito de big data (Lobo, 2017).

Na década atual verifica-se que a Inteligéncia Artificial ja desempenha um papel
importante na sociedade. A Unido Europeia (EU) prepara-se para regular o uso da IA com
a Lei da IA, a primeira lei global dedicada a regulamentacdo dessa tecnologia, servindo
como modelo para outras regides (Sociedade, 2023). Esta legislacdo procura equilibrar
inovacdo com seguranca e €tica, abordando os riscos da IA e criando um precedente
global para o seu uso responsavel (Sociedade, 2023).

Também importante e alvo de destaque ao longo da década que se atravessa, € a
relacdo da IA com a ética, onde a crescente influéncia deste sistema autbnomo na
sociedade levantou questdes éticas relacionadas com a privacidade, discriminacdo
algoritmica e responsabilidade (O'Neil, 2016). Diante dessas afirmacdes, surge a
necessidade de persistir na pesquisa, com o objetivo de avancar na compreensao e na
busca pela equidade na Inteligéncia Artificial, conforme destacado por Russel e Norvig
(2009). E fundamental continuar a explorar este campo de estudo, a fim de aprofundar a
compreensdo da IA e garantir que o seu desenvolvimento seja conduzido com justica e

responsabilidade.

2.3 A Relacéo entre 1A e Transformacéo Digital

Este capitulo ira agora explorar a relacdo entre a Inteligéncia Artificial e a
transformacéo digital, analisando a forma como a Inteligéncia Artificial impulsiona e é
impulsionada pela era da transformacédo digital, moldando paradigmas e redefinindo

estratégias nos mais variados setores.
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Um fator que tem sido essencial para o crescente desenvolvimento desta
tecnologia avancgada é a transformacéo digital (TD). Segundo Brynjolfsson e McAfee
(2014), a relacdo entre a Inteligéncia Artificial e a transformacdo digital é profunda e
fundamental nos dias de hoje, e a convergéncia destes dois elementos pode gerar
beneficios significativos, especialmente no ambito organizacional. Antes de se explorar
a relacdo entre ambos, é fundamental definir o conceito de transformacéo digital. De
acordo com Weill e Woerner (2018), a transformac&o digital € um processo abrangente
que envolve a integracdo de tecnologias digitais em todos os aspetos de uma organizacao.
Esse processo tem como objetivo aprimorar a eficiéncia, inovacdo, agilidade e a
experiéncia do cliente, onde a IA desempenha um papel crucial ao acelerar e otimizar

esse processo, como destacado por Daugherty e Wilson (2018).

Conforme defendido por McAfee e Brynjolfsson (2017), a A é um dos principais
motores da TD, capacitando as empresas a automatizar tarefas, tomar decisdes
fundamentadas em dados e aprimorar a eficiéncia operacional. A presenca da IA
possibilita, assim, que as organizacdes analisem grande volume de dados de forma agil e
precisa, identifiguem tendéncias, antecipem o comportamento do cliente e assim possam
personalizar ofertas de produtos e/ou servigos (Davenport & Harris, 2006). Pode-se,
portanto, afirmar que a IA esta a transformar significativamente a interacdo entre cliente
e empresa, como por exemplo pelo uso de chatbots e assistentes virtuais, impulsionados
por 1A, que oferecem suporte personalizado e eficiente aos clientes, aprimorando a sua
experiéncia de compra (Roetzer, 2014). A capacidade da A de processar dados e fornecer
dados valiosos permite, portanto, que as empresas tomem decisGes estratégicas
informadas, sendo que McAfee e Brynjolfsson (2017) defendem igualmente que tal
vantagem é especialmente importante na era em que vivemos, onde a concorréncia é

intensa e as mudancas no mercado ocorrem rapidamente.

No entanto, a implementagdo bem-sucedida da IA na transformagdo digital
também apresenta desafios, como a necessidade de garantir a seguranca dos dados e a
conformidade com regulamentos, como o Regulamento Geral de Protecdo de Dados
(RGPD) (Mayer-Schonberger & Ramge, 2018), para além de exigir que as empresas

invistam em formag&o e desenvolvimento de competéncias para os seus colaboradores, a
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fim de aproveitar a0 maximo essa tecnologia e evitar usos indevidos da mesma (Lee,
2018). Segundo Radonji¢ et al. (2022), ¢ conforme verificado nos seus estudos e
resultados obtidos, embora o potencial do Big Data resida na tomada de decisdes
informadas, € necessaria a mesma quantidade de competéncias para o gerir e
compreender. Isto remete para a necessidade dos decisores serem obrigados a adquirir as

competéncias necessarias para gerir ou alinhar com a estratégia empresarial.

2.3.1 O Papel da IA na Transformacéo Digital

A 1A funciona quase como um motor da transformacao digital, uma vez que
emergiu como um dos seus principais impulsionadores, capacitando, assim, as
organizagOes a automatizar 0s seus processos, apoiando-se na tomada de decisdes
baseadas em dados e criando experiéncias personalizadas para os clientes (Brynjolfsson
& McAfee, 2014). A 1A permite a automatizagdo de tarefas e processos, eliminando a
dependéncia de tarefas manuais demoradas, aumentando assim a eficiéncia e libertando
recursos humanos para tarefas mais estratégicas (Bughin et al., 2017). Lida com grande
volume de dados de forma répida e precisa, extraindo insights valiosos e identificando
tendéncias que seriam dificeis de detetar manualmente. Isso é essencial para a tomada de

decisbes informadas e estratégicas (Domingos, 2015).

Outra contribuicdo importante desta automatizacdo inteligente, € a melhoria da
eficiéncia operacional, otimizando a gestdo da cadeia de suprimentos, a manutengédo
preditiva e a alocacdo de recursos (Davenport, 2016). A anélise de dados é uma parte
crucial da TD, e a IA desempenha um papel vital nesse dominio. Pode prever o
comportamento do mercado, otimizar a gestdo de inventario, melhorar a logistica e a
cadeia de abastecimento, e identificar oportunidades de crescimento (Mayer-Schdnberger
& Cukier, 2013).

No entanto, € importante ter em atencdo que a implementacdo bem-sucedida da
IA na TD ndo é isenta de desafios (McAfee & Brynjolfsson, 2017). Questdes éticas, como
privacidade de dados e transparéncia algoritmica, fatores abordados anteriormente,

necessitam de ser consideradas. Além disso, a cultura organizacional e a capacitacdo dos
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colaboradores desempenham um papel fundamental na maximizacgéo dos beneficios desta

tecnologia avancada na TD (Daugherty & Wilson, 2018).

E importante ressaltar que a Inteligéncia Artificial desempenha um papel
significativo como um poderoso facilitador da transformacédo digital, capacitando as
organizacOes a adaptarem-se e a prosperarem num mundo cada vez mais digital e
orientado por dados (McAfee & Brynjolfsson, 2017). Com a sua constante evolucéo, a
IA torna-se um ativo essencial para a inovacgao e a competitividade num mercado global
em constante transformacdo (Davenport, 2016). Face ao anteriormente exposto, esta
inteligéncia computacional, acaba por estar representada em quase todas as frentes,
principalmente nos meios dos quais n6s mais usufruimos diariamente, como 0s

smartphones e os computadores (Domingos, 2015).

2.3.2 Sinergias entre 1A e Outras Tecnologias Emergentes

As sinergias entre a Inteligéncia Artificial e outras tecnologias emergentes
desempenham um papel fundamental na transformacéo digital e na evolucdo da sociedade
(Brynjolfsson & McAfee, 2014). Uma das principais sinergias ocorre entre a 1A e a
Internet of Things (IoT), onde sensores 10T recolhnem dados em tempo real, que a IA
analisa para automatizar processos e tomar decisdes instantaneas, como otimizar o trafego
em cidades “inteligentes” (Chui et al., 2016).

Outra sinergia significativa é entre a IA e a robética, permitindo a automatizagao
avancada e a execuc¢do de tarefas complexas (Ford, 2015). Maquinas equipadas com 1A
podem aprender com a experiéncia e adaptar-se a novos ambientes, sendo até usadas, por

exemplo, em ambientes de alto risco, como as cirurgias (Ford, 2015).

A combinacdo de IA com o Processamento de Linguagem Natural resulta em
chatbots e assistentes virtuais inteligentes que interagem com os usuarios de forma mais
natural e eficaz, como as tdo conhecidas Siri e Alexa (Jurafsky & Martin, 2023). A 1A
também se beneficia da computacdo em nuvem (cloud), que oferece a infraestrutura
escalavel para treinar modelos de 1A em grandes conjuntos de dados e executar tarefas

intensivas em recursos. A 1A e a Realidade Virtual melhoram as experiéncias nesses
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ambientes, permitindo o reconhecimento de gestos e voz para interagfes mais intuitivas

e personalizadas (Bentley, 2012).

Essas sinergias tém um impacto profundo em &reas como a salde, transporte,
indUstria, educacdo e entretenimento, impulsionando a inovacdo, eficiéncia e qualidade
de vida. No entanto, questbes éticas, de privacidade e seguranca também surgem,

exigindo consideracGes a medida que essas tecnologias evoluem (Lee, 2018).

2.3.3 Big Data e a Transformacao Digital

A medida que se exploram as sinergias entre a | A e outras tecnologias emergentes,
surge a necessidade de compreender como o Big Data desempenha um papel crucial na

transformacéo digital.

O Big Data esta a ganhar destaque como um tema relevante tanto entre estudiosos
como profissionais. E caracterizado como uma abordagem abrangente para gerir,
processar e analisar dados em cinco dimensdes, procurando proporcionar valor de forma
sustentavel, avaliar o desempenho, desenvolver competéncias e aprimorar 0 processo
decisério. O Big Data contribui para aprimorar a eficiéncia e a eficacia das organizacoes,
possibilitando a tomada de decis6es fundamentada em evidéncias, contrastando com a
intuicdo (McAfee & Brynjolfsson, 2012).

As dimensdes do Big Data sdo comumente referidas como "5Vs", abrangendo:

1. Volume: Refere-se a quantidade de dados, destacando a satisfacdo e a
acessibilidade aos dados (Laney, 2001);

2. Variedade: Envolvendo a diversidade de fontes e tipos de dados (Laney, 2001);

3. Velocidade: Relacionada com o tempo de acesso a informacdo e a tomada de
deciséo (Laney, 2001);

4. Veracidade: Diz respeito a confianca na precisdo apresentada pelos dados
(Sagiroglu & Sinanc, 2013);

5. Valor: Representa o aprimoramento nos resultados, indicando o valor financeiro

utilizado para obter dados de alta qualidade (Sagiroglu & Sinanc, 2013).
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Essas dimensfes sdo fundamentais para compreender a natureza complexa e

abrangente do Big Data.

A falta de consenso sobre o conceito de Big Data é apontada por Macada e Canary
(2014), indicando a possibilidade de que um entendimento mais unificado possa surgir
num futuro proximo. Venkatram e Geetha (2017) salientam que a definicdo de Big Data
pode variar entre organizac@es e individuos, dependendo dos casos de uso especificos e
do valor derivado de caracteristicas dos dados, como quantidade, capacidade,

competéncia de Recursos Humanos e técnicas de andlise.

O aumento significativo na quantidade de dados gerados € amplificado pelo uso
de méaquinas nas atividades operacionais das organizacdes. As tecnologias do Big Data
desempenham um papel crucial nessa transformacao, e cada vez mais as maquinas estdo
a ser equipadas com diversos sensores para medir dados no ambiente em que estéo

inseridas (Sivarajah et al., 2017).

2.3.4 O Futuro da Inteligéncia Artificial no Mundo Empresarial

O horizonte da Inteligéncia Artificial nos negdcios é promissor, com a expectativa
de uma continua evolucdo tecnoldgica (Morais, 2023). Prevé-se que a IA se torne ainda
mais refinada e habilitada para executar tarefas de crescente complexidade (Morais,
2023). Além disso, é provavel que a acessibilidade da IA aumente, facilitando a sua
adocdo por diversas instituicbes e ampliando os beneficios que pode proporcionar
(Tegmark, 2018).

A expansao da Inteligéncia Artificial tem sido notavel na area da automatizacao
inteligente, envolvendo a integracdo com a automatizacdo de processos roboticos para
desenvolver sistemas autdnomos capazes de realizar tarefas complexas de forma eficiente
(Russel & Norvig, 2009). Essa abordagem visa auxiliar as empresas na redugéo de custos,

aumento da produtividade e aprimoramento da qualidade do trabalho (Morais, 2023).

Uma tendéncia futura promissora é a Inteligéncia Artificial conversacional, que
implica a interacdo entre humanos e maquinas por meio de linguagem natural (Morais,

2023). Embora os chatbots estejam amplamente inseridos em diversos setores, a
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Inteligéncia Atrtificial conversacional tem o potencial de transcender essas aplicacoes,
possibilitando que as maquinas compreendam e respondam a contextos mais complexos
(Jurafsky & Martin, 2023). Essa evolugdo promete aprimorar significativamente tanto a
experiéncia do cliente, como a eficiéncia operacional (Morais, 2023).

2.4 Gestdo de Recursos Humanos

Avancando para um ponto mais concreto do trabalho, a Gestdo de Recursos
Humanos, a mesma € caracterizada pela concecdo de um sistema de gestdo da mao de
obra para garantir que o talento humano € utilizado de forma eficaz e eficiente para atingir
0s objetivos organizacionais (Mathis & Jackson, 2008). Por um lado, a Gestdo de
Recursos Humanos pode ser definida como o processo de recrutamento, selecdo,
aquisicdo, formacéo, desenvolvimento, motivacdo, avaliacdo e retencao de trabalhadores
qualificados para desempenharem as atividades necessarias a realizagdo dos objetivos
organizacionais; por outro, como o desenvolvimento de atividades especificas e de um
clima organizacional global para gerar a maxima satisfacdo dos trabalhadores e a sua

eficiéncia (Lionel et al., 2023).

Nas empresas modernas, os gestores de Recursos Humanos sdo responsaveis por
prever necessidades de pessoal, recrutar e selecionar trabalhadores, além de gerir a
formacdo, avaliacdo, remuneracdo e beneficios, fundamentais para o bom funcionamento
da empresa (Kumar & Thomas, 2003). Kaplan e Norton (2001) definem a Gestao de
Recursos Humanos como a utilizagdo dos Recursos Humanos como o ativo mais valioso
para alcancar o sucesso organizacional, com responsabilidades como planeamento de
mdo de obra, recrutamento, formacdo, compensacdes e beneficios, salde e seguranca,
relacBes laborais e investigacdo em RH. Donald (1996), por sua vez, afirma que a GRH
envolve atrair, selecionar, formar e reter talentos com o objetivo de aumentar o

desempenho organizacional.

Uma gestdo eficaz dos Recursos Humanos pode aumentar o desempenho do
trabalho e a capacidade da organizacgdo para crescer, prosperar nos mercados globais e

atingir os objetivos organizacionais (Alonazi, 2021). A Gestdo de Recursos Humanos é o
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padrdo de implantacdo planeada de Recursos Humanos e atividades destinadas a permitir

gue uma organizacao atinja os seus objetivos (Wright et al., 2003).

A Gestdo de Recursos Humanos é a integracdo dos Recursos Humanos na
estratégia organizacional através do planeamento e da implementacdo de politicas
organizacionais para criar vantagens competitivas (Bangbon et al., 2023). A gestdo
estratégica dos Recursos Humanos é um processo de gestdo relevante dos Recursos
Humanos na organizacao para a estratégia e o objetivo a longo prazo da empresa, que esta
relacionado com o planeamento dos Recursos Humanos, o recrutamento e a selegéo, os
beneficios e a remuneracdo, a formacdo e o desenvolvimento, as recompensas aos
funcionarios, a disciplina e a promocao, a relacdo entre colaboradores e a retencdo de
trabalhadores (Sirathanakul et al., 2023).

O principal objetivo da gestdo estratégica de Recursos Humanos € utilizar o
talento, o conhecimento e as competéncias humanas como estratégia organizacional para
obter vantagens competitivas (Karami et al., 2015). A Gestdo de Recursos Humanos é
importante para aumentar o desempenho no trabalho e criar conhecimento e inovacéao
para a organizagdo. A gestdo eficaz de Recursos Humanos promove o aproveitamento
adequado do conhecimento, habilidades, competéncias e experiéncia dos colaboradores,

contribuindo para os objetivos e beneficios da organizacdo (Ricciardi et al., 2021).

Além disso, a Gestdo de Recursos Humanos centra-se num conhecimento
partilhado sobre uma estratégia organizacional entre a gestao de topo e a gestao de base,
assim como entre os administradores e os trabalhadores da organizagdo. A compreenséo
clara da estratégia organizacional e a implementacdo efetiva dessa estratégia conduzem

ao sucesso e ao crescimento da empresa (Katangchol et al., 2023).

2.4.1 Principais areas dos RH

O papel dos Recursos Humanos tem evoluido significativamente ao longo dos
anos, passando de uma funcdo meramente administrativa para uma parceria mais
estratégica nas organizagdes (Ulrich, 1996). Consequentemente, as varias areas
funcionais da Gestdo de Recursos Humanos, desempenham um papel crucial no atual

local de trabalho moderno. Desde a aquisicdo de talentos até ao envolvimento dos
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colaboradores, a importancia dos RH na consecucdo dos objetivos organizacionais ndo
pode ser exagerada (Dessler, 2020). De seguida serdo apresentadas estas areas funcionais

bem como o seu impacto na organizagdo como um todo.
Cascio (2019) define onze areas funcionais da Gestao de Recursos Humanos:

e Recrutamento e Selecdo;

e Formacéo e Desenvolvimento;

e Gestdo de Desempenho;

e Compensacéo e Beneficios;

e RelacBGes com os Funcionarios;
e Planeamento e Estratégia de RH;
e Salde e Seguranga;

e Diversidade e Incluséo;

e (Gestdo de Talentos;

e Conformidade legal;

e Sistemas de Informacéo de RH.

Para Dessler (2020) a Gestdo de Recursos Humanos é a espinha dorsal de uma

organizacao, sendo responsavel por:

e Recrutamento;

e Contratagéo;

e Formagéo;

e Remuneracao;

e Retencdo de colaboradores;

e Motivacdo.

Seguidamente serdo abordadas vérias das areas funcionais no ambito da GRH.
Cada area funcional desempenha um papel vital para garantir que a forca de trabalho da

organizacéo esta bem equipada para atingir a sua misséo, visao e objetivos.
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2.4.1.1 Recrutamento e integracdo de novos funcionarios

O recrutamento e a contratacdo de novos funcionarios sdo uma parte essencial de
qualquer organizagdo. A aquisicdo e recrutamento de talentos € o processo de
identificacdo, atracdo e contratacdo de talentos de topo para a organizacdo (Noe et al.,
2020). No dominio da gestdo de talentos, a GRH é responsavel pela identificacdo e
retencédo de pessoal de elevada qualidade, pela administragéo dos processos de integracao
e orientacdo, e pela oferta de oportunidades de crescimento e desenvolvimento
profissional (Cappelli, 2008). Igualmente importante é o processo de integracdo e
orientacdo dos funcionarios, que fornece aos novos trabalhadores as informacoes e a
formacdo necessarias para as suas novas fungdes. A gestao eficaz da aquisicao de talentos
e do recrutamento pelos departamentos de RH ajuda as organizagdes a criar uma forca de
trabalho forte, ajudando-as, assim, a atingir os seus objetivos (Armstrong & Taylor,
2023).

O recrutamento € um processo de criacdo de um conjunto de candidatos
qualificados para empregos organizacionais (Mathis & Jackson, 2008). De acordo com
William et al. (2001), o recrutamento é um conjunto de atividades utilizadas para obter
legalmente um numero suficiente de pessoas certas no momento certo para selecionar as

gue melhor satisfazem as necessidades da organizacéo.

O gestor de Recursos Humanos desempenha um papel importante na selecdo dos
trabalhadores que melhor se adequam as funcgdes especificas. Uma vez que o
recrutamento é uma tarefa dificil, que envolve encontrar, contratar e formar pessoas que
se enquadrem nas caracteristicas técnicas e sociais adequadas, 0s gestores de Recursos

Humanos recorrem a muitas fontes de assisténcia (Lionel et al., 2023).

ApoOs a preparacdo da descricdo do cargo, o recrutamento € a proxima etapa do
processo de selecdo. O departamento de Recursos Humanos utiliza fontes internas e
externas para encontrar candidatos (Lionel et al., 2023). Algumas empresas optam por
contratar internamente, analisando os registos de qualificacdes dos seus funcionarios, o

que é um método econdmico e benefico para a moral interna. No entanto, as organizagdes
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também devem recorrer a fontes externas para preencher vagas e novos cargos, garantindo

a diversificacdo do talento disponivel (Mondy & Mondy, 2014).

A selecdo é um processo de escolha de individuos com as qualificaces
necessarias para preencher cargos numa organizacao (Mathis & Jackson, 2008). Sele¢do
é 0 processo de recolha de informacdes para decidir quem deve ser contratado, de acordo
com as diretrizes legais, no melhor interesse do individuo e da organizacao (Solomon,
2000). De acordo com Louis e David (1993), uma vez localizados os candidatos ao
emprego, 0 proximo passo € analisa-los para determinar quem é mais adequado para o
trabalho.

Este processo é muitas vezes longo e dificil, mas vale a pena o esforco devido aos
elevados custos de substituicdo de trabalhadores. O processo ajuda a garantir que as
pessoas contratadas pela empresa sejam competentes em todas as areas relevantes,
incluindo habilidades de comunicacdo, educacdo, habilidades técnicas, experiéncia,
adequacao social e saude (Laabs, 1996). As empresas atuais recrutam e selecionam
pessoas com potencial para serem funcionarios produtivos. A empresa percebe que o
potencial envolve programas de formacao eficazes e incentivos gerenciais adequados
(Lionel et al., 2023).

2.4.1.2 Estrutura organizacional

Por vezes, uma organizacao é tdo grande e multifacetada que € dificil manter uma
imagem exata de si propria. Os trabalhadores estdo muitas vezes insatisfeitos, enquanto a
direcdo ndo faz ideia, e é aqui que a Gestdo dos Recursos Humanos pode ajudar a
supervisionar a empresa e a ganhar alguma perspetiva. Os RH podem ajudar a definir os
objetivos comerciais e a missdo da empresa para 0s proximos trimestres, encontrando
formas da empresa melhorar, alterando a forma como trata alguns dos seus colaboradores.
Se houver alteracfes nas vias de emprego ou nas competéncias profissionais dos
trabalhadores que ndo estejam a ser aproveitadas, os RH podem abordar este assunto e

fazer sugestdes a gestao superior (Ulrich et al., 2012).
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2.4.1.3 Gestdo e Avaliacdo de desempenho

Para um melhor entendimento do conceito de gestdo de desempenho, é
fundamental compreender antes disso a definicio de desempenho. A luz do defendido por
Otley (1999) o termo desempenho € ambiguo e dificil de definir. Contudo, apesar da sua
complexidade, Osmani e Maligi (2012) descrevem desempenho como um processo no
qual os colaboradores utilizam os seus conhecimentos e habilidades para realizar o seu
trabalho, visando alcancar os objetivos estabelecidos.

Sob essa perspetiva, a gestdo de desempenho abrange uma ampla gama de
atividades, estratégias, condutas e intervengdes destinadas a ajudar os colaboradores a

aprimorar o seu desempenho (DeNisi & Murphy, 2017).

Segundo DeNisi e Pritchard (2006), o objetivo principal da gestdo de desempenho
€ melhorar o desempenho dos colaboradores, portanto, a mesma concentra-se em
encontrar diferentes formas de motivar os funcionarios para que possam atingir esse
objetivo primordial. O processo comeca num nivel individual e, posteriormente, estende-

se ao nivel organizacional.

Aguinis et al. (2011) também destacam que o uso de sistemas de gestdo de
desempenho possibilita vantagens para a empresa, incluindo a comunicacéo de feedbacks
e coaching aos colaboradores, uma vez que tal método ajuda os funcionarios a
compreenderem melhor os seus pontos fortes e fracos, permitindo-lhes aprimorar as suas

funcGes de forma mais eficaz.

Como refere Noe (2020), a formacéo e o desenvolvimento sao um aspeto crucial
da GRH, garantindo que os colaboradores recebem formacédo adequada e mantém o seu

desenvolvimento através de varios métodos, tais como:

e Programas de formagéo;

e AuvaliacOes de desempenho;

e Programas de recompensa;

e Programas de reembolso de propinas;

e Formagcéo no local de trabalho;
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e Oportunidades de mentoring dentro da organizacao;

e Programas de desenvolvimento de carreira.

O papel dos RH ¢ facilitar a melhoria do desempenho e da retencdo através da
oferta de formacdo aos colaboradores, do desenvolvimento de competéncias e de

oportunidades de progressao na carreira (Cascio, 2019).

De acordo com Lionel et al. (2023), a avaliagdo de desempenho (AD) mede o
desempenho dos funcionarios em relacdo a padrbes estabelecidos, auxiliando nas
decisbes de promocdo, remuneracdo, formacdo ou demissdao. O processo segue seis
etapas: estabelecer padr@es claros e mensuraveis, comunica-los de forma eficaz, avaliar
0 desempenho comparando com os padrdes, discutir os resultados para reforcar sucessos
e orientar melhorias, tomar medidas corretivas quando necessario e usar os resultados
para decisdes criticas. Um sistema bem estruturado também ajuda a cumprir exigéncias

legais relacionadas com essas decisdes (Kumar & Thomas, 2003).

Este tipo de avaliacdo tem sido amplamente adotado por diversas organizagcdes
devido a sua importancia intrinseca na vida organizacional (Islam & Rasad, 2006).
Aguinis et al. (2011) afirmam que o desempenho individual é um dos pilares para o
sucesso das organizacbes, como tal, o processo de AD é um elo fundamental entre o
comportamento dos colaboradores e 0s objetivos estratégicos da organizagdo (Dusterhoff
etal., 2014).

Nesse sentido, a AD pode ser definida como um processo estruturado, formal e
organizado de avaliacdo, que geralmente ocorre uma ou duas vezes por ano, utilizando
critérios e dimensbes claramente estabelecidas. Nesse método, as pontuacdes
quantitativas sdo atribuidas com base no nivel de desempenho do colaborador e,
posteriormente, compartilhadas com o avaliado (DeNisi & Pritchard, 2006). Essa
classificacdo serve como base para decisGes organizacionais relativas aos colaboradores
avaliados (DeNisi & Murphy, 2017), permitindo medir as contribui¢6es individuais de
cada funcionario para a organizacgéo (Islam & Rasad, 2006).
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2.4.1.4 Remuneracao e beneficios dos trabalhadores

Dessler (2020) define remuneragdo como a soma total dos pagamentos feitos aos
colaboradores em troca do seu trabalho, incluindo salarios, bonus e outras formas de
incentivos financeiros. J& os beneficios sdo vantagens adicionais oferecidas pela empresa,
como seguros de saude, planos de aposentacao e folgas remuneradas. Componentes como
estes, S0 essenciais para criar um pacote de compensacdo atraente que possa atender as
necessidades dos funcionérios e alinhar os seus interesses aos objetivos da organizacdo
(Dessler, 2020).

Este tipo de elementos sdo claramente importantes e vistos como ferramentas
estratégicas de Gestdo de Recursos Humanos. Armstrong (2012) argumenta que um
sistema de recompensas bem estruturado pode melhorar significativamente o
desempenho organizacional uma vez que, segundo ele, a remuneragdo deve ser
competitiva o suficiente para atrair talentos, justa para manter a motivacédo, e alinhada

com 0s objetivos da empresa para incentivar comportamentos desejados.

Os funcionarios esperam uma remuneracao justa em troca da sua responsabilidade
e trabalho (Lionel et al., 2023). O sucesso na retencdo a longo prazo depende da formacéo
e beneficios competitivos oferecidos, como seguros de saude, planos de aposentacao e
férias remuneradas (Michael et al., 1999; Mathis & Jackson, 2008). Buhler (2002) destaca
que os beneficios ndo s6 atraem e retém talentos, como também aumentam a
produtividade e a satisfacdo dos funcionarios. William et al. (2001) reforcam que o
investimento em pessoas € essencial para 0 sucesso organizacional, sendo que recursos

humanos eficazes sdo cruciais para atingir os objetivos empresariais.

A remunerag&o pode ser dividida em vérias categorias: remuneracédo base, salarios
calculados com base no tempo trabalhado ou com pagamentos consistentes, e
remuneracao varidvel, vinculada ao desempenho individual, da equipa ou organizacional
(Mathis & Jackson, 2008). A remuneracao € um dos maiores custos operacionais para as
empresas, sendo que 0 sucesso a longo prazo depende da otimizacdo desses custos.
William et al. (2001) destacam que um programa de remuneracdo bem planeado atrai 0s

talentos certos, incentiva a produtividade, evita a saida de funcionarios valiosos e mantém
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a competitividade no mercado, enquanto protege os colaboradores de imprevistos, como

doencas e demissoes.

2.4.1.5 Formagcéo e desenvolvimento de habilidades e talentos dos colaboradores

Os Recursos Humanos desempenham um papel fundamental na formacao e
desenvolvimento dos trabalhadores, ajudando-os a expandir competéncias e a planear as
suas carreiras. A equipa de RH colabora com a administracdo para criar programas que
permitam o crescimento continuo dos funcionérios dentro da organizacdo. Esse
desenvolvimento esta frequentemente associado a avaliacGes de desempenho, onde se
identificam necessidades de formacédo para melhorar as competéncias dos colaboradores
(Armstrong & Taylor, 2023). Assim, sdo desenvolvidos programas que abrangem desde
o software especializado até a formacdo em diversidade, garantindo que os funcionarios
vejam oportunidades de progresso dentro da empresa, evitando a sensagéo de estagnacéo
(Armstrong & Taylor, 2023).

Para produzir produtos e servicos de alta qualidade, proporcionar aos
colaboradores a oportunidade de realizar trabalhos interessantes e capitalizar as
competéncias dos trabalhadores, muitas empresas estdo a comecar a formar equipas de
trabalho. A formac&o pode ser a pratica de Gestdo de Recursos Humanos mais importante
para preparar a empresa para lidar com os desafios competitivos (Lionel et al., 2023).
Para lidar com os desafios globais, sociais e de qualidade, os funcionarios devem ter boas
habilidades interpessoais e técnicas, como comunicacéo e resolucdo de conflitos (William
et al., 2001). Embora o processo de formacao possa ser dispendioso, € necessario que as
empresas tenham funcionarios treinados e desenvolvidos para aumentar o desempenho

organizacional (Lionel et al., 2023).

Os lideres organizacionais devem trabalhar para tornar a visao dos clientes uma
realidade, desenvolvendo solugfes melhores que os seus concorrentes (Lionel et al.,
2023). Como o mercado exige melhorias constantes, os quadros superiores devem
reconhecer que este objetivo ndo pode ser alcancado sem investimentos na formacéo de
Recursos Humanos, o que ira melhorar a qualidade e promover a produtividade (Mello,

2015). O investimento nas pessoas também é imperativo porgue o sucesso depende dos
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esforcos coletivos e dos talentos da equipa que compreende as pessoas da empresa em

toda a organizacao, vendedores associados e fornecedores (Peterson & Plowman, 1989).

2.4.1.6 Relag0es laborais e com os trabalhadores

Budd (2010) define relagdes laborais como o estudo das interacGes entre
empregadores, empregados e sindicatos. Budd (2010) argumenta que essas relacdes
visam equilibrar os interesses de todas as partes envolvidas, promovendo um ambiente de
trabalho justo e produtivo onde a negociacdo coletiva, a resolugdo de conflitos e a
cooperacdo entre empregados e empregadores sao pilares fundamentais para manter um

equilibrio saudavel nas relacdes laborais.

As relagbes com os trabalhadores sdo uma area complexa dos Recursos Humanos,
envolvendo tanto forcas de trabalho sindicalizadas como néo sindicalizadas. A equipa dos
RH deve cumprir as leis laborais e regulamentos, assegurando que os trabalhadores sdo
tratados de forma justa e legal, além de manter e atualizar contratos conforme necessario
(Mathis et al., 2019). As relacdes laborais também incluem medidas disciplinares, com
0s RH sendo responsaveis por garantir que os colaboradores compreendam o codigo de
conduta e os direitos laborais, assim como as consequéncias por violagdo dessas regras
(Mathis et al., 2019).

Blyton e Turnbull (2004), exploram as véarias dimensdes das relacbes com 0s
trabalhadores, incluindo a participacdo dos colaboradores, a comunicagdo e a negociacéo
coletiva. Argumentam que as relacOes eficazes com os trabalhadores dependem de uma
comunicacdo aberta e honesta, bem como de um compromisso com a participacdo dos
trabalhadores nos processos de tomada de decisdo, uma vez que isso ndo s6 melhora a
moral e a satisfacdo dos trabalhadores, como também contribui para o0 sucesso

organizacional.

As relacGes e 0 empenho dos trabalhadores sdo um aspeto fundamental da GRH,
com o objetivo de cultivar relagdes positivas entre os trabalhadores e a organizacao,
resolver queixas e incentivar a um ambiente de trabalho saudavel (Robbins & Judge,
2019). A promocao de relagdes e envolvimento positivos dos colaboradores permite aos

departamentos de RH melhorar a satisfacdo no trabalho, aumentar a produtividade e
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promover um ambiente de trabalho mais coeso. As organizacdes que dao prioridade as
relacbes e ao envolvimento dos colaboradores tém maior probabilidade de reter os
melhores talentos e de manter uma cultura empresarial positiva, 0 que tem um grande

impacto no sucesso global da organizagdo (Wright & McMahan, 2011).

2.4.1.7 Questdes de seguranca e saude no local de trabalho

A salde e seguranca no local de trabalho sdo outra das &areas essenciais dos
Recursos Humanos, garantindo o bem-estar dos trabalhadores tanto nas instalagdes como
em atividades remotas (DeCenzo et al., 2016). A gestdo eficaz dessas questdes protege 0s
funcionarios de riscos fisicos e de saude, além de melhorar a moral, reduzir o absentismo
e aumentar a produtividade. As medidas de seguranca variam conforme as necessidades
da empresa, incluindo sinais de aviso visiveis, equipamentos seguros no local de trabalho,
formacéo continua, equipamentos de protec¢do individual adequados, e avalia¢fes de risco
(DeCenzo et al., 2016).

Hopwood e Thompson (2006) definem seguranca no trabalho como a pratica de
proteger os trabalhadores de riscos que possam resultar em acidentes e lesdes, destacando
a importancia de politicas de seguranca robustas e programas de formacdo continuos,
especialmente para pequenas e médias empresas que podem ndo ter 0S mesmos recursos

das grandes corporacdes.

Petersen (2003) destaca a importancia de uma abordagem sistémica para a gestao
da seguranca. Argumenta que a seguranca deve ser integrada nas operagdes diarias da
organizacdo, considerando todos os aspetos do sistema de trabalho, o que inclui a analise
de riscos, a implementacdo de controlos preventivos e a criacdo de uma cultura de

seguranca que envolva todos os niveis da organizacéo.

Os desafios na gestdo de seguranca e saude no trabalho sdo numerosos e estdo em
constante evolucdo. Com a globalizagdo, a mudanca tecnoldgica e o surgir de novos
riscos, as organizagdes devem estar preparadas para adaptar as suas praticas de seguranca.
Segundo Alli (2008), é crucial que as empresas invistam em tecnologias de seguranca
avancadas e promovam uma cultura de salde e seguranca que seja resiliente e adaptavel

as mudancas.
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2.4.1.8 Satisfacéo dos trabalhadores

Uma das areas que ndo é discutida com muita frequéncia e um dos principais
indicadores de bem-estar e desempenho no ambiente de trabalho é a satisfagdo dos
funcionarios, sendo este um elemento-chave para qualquer departamento de Recursos
Humanos que se preze, uma vez que trabalhadores satisfeitos sdo mais produtivos,
determinados e leais as suas organizagdes. A administracdo pode pensar que a sua forca
de trabalho esté totalmente bem quando, na realidade, ha ressentimento e insatisfacéo a
crescer dentro da organizacdo (Newstrom, 2007). E nesta altura que os Recursos

Humanos tém de intervir e avaliar o grau de satisfacdo dos trabalhadores nos seus cargos.

De seguida seréo apresentadas algumas teorias, bem como 0s seus consequentes

defensores e criadores, que poderdo ter impacto na satisfacdo dos colaboradores.

Comecando pela Teoria dos Dois Fatores, a mesma foi introduzida por Herzberg
(1959), e distingue entre fatores motivacionais e fatores higiénicos, argumentando que
fatores motivacionais, como reconhecimento, responsabilidade e realizacdo, sdo cruciais
para aumentar a satisfacdo dos trabalhadores. Por outro lado, fatores de higiene, como
salario, condi¢des de trabalho e politicas da empresa, podem prevenir a insatisfacdo, mas
ndo sdo suficientes para aumentar a satisfacdo. Segundo Herzberg (1959), para alcancar
um alto nivel de satisfacdo, as organizacdes devem focar na melhoria dos fatores

motivacionais.

Locke (1968) propds a Teoria da Fixacdo de Objetivos, sugerindo que objetivos
claros e desafiadores podem aumentar a motivacdo e a satisfacdo dos trabalhadores.
Locke (1968) realca a importancia de objetivos especificos, aceites pelos trabalhadores,
e o papel do feedback no processo de atingir esses objetivos. Quando os trabalhadores
tém metas claras e recebem feedback sobre o seu desempenho, a satisfacdo e o

desempenho aumentam significativamente.

Ryan e Deci (2000) desenvolveram a Teoria da Autodeterminacédo, que destaca a
importancia do cumprimento das necessidades psicoldgicas béasicas de autonomia,
competéncia e relacionamento para a satisfagdo dos trabalhadores. Argumentam que

ambientes de trabalho que suportam essas necessidades promovem maior motivagdo
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intrinseca e satisfacdo. Segundo Ryan e Deci (2000), quando os trabalhadores sentem que
tém controlo sobre o seu trabalho, que s@o competentes e que tém relacionamentos

positivos com colegas, a satisfagdo no trabalho aumenta.

Adams (1965) apresentou a Teoria da Equidade, que sugere que a satisfacdo dos
trabalhadores é influenciada pela percecdo de justica em relacdo as recompensas
recebidas comparadas com os esfor¢cos despendidos e com as recompensas de outros em
situacOes semelhantes. Adams (1965) argumenta que os trabalhadores avaliam as suas
recompensas (salario, beneficios, reconhecimento) em relacdo aos seus esforcos (tempo,
habilidades, energia) e comparam essa relagdo com a de outros colegas. Quando

percebem uma iniquidade, podem sentir-se insatisfeitos e desmotivados.

Alderfer (1969) desenvolveu a Teoria ERG (Existéncia, Relacdo e Crescimento),
que revisa e amplia as ideias de Maslow sobre as necessidades humanas. Alderfer (1969)
sugere que a satisfacdo no trabalho pode ser aumentada pela satisfacdo das necessidades
de existéncia (necessidades basicas como seguranca e salario), relacdo (necessidades de
relacionamento interpessoal) e crescimento (necessidades de desenvolvimento pessoal e
profissional). Alderfer (1969) prop6e que as necessidades podem ser simultaneas e que a

frustracdo numa area pode aumentar a importancia das outras areas.

Posto isto, é possivel verificar que a satisfacdo dos trabalhadores € um conceito
multifacetado que envolve uma série de fatores psicoldgicos, sociais e ambientais. A
satisfacdo no trabalho pode ser aumentada por meio de estratégias que incluam a melhoria
dos fatores motivacionais, a definicdo de objetivos claros, o suporte as necessidades
psicolégicas dos trabalhadores, a promocdo de equidade e a criacdo de trabalhos que
possuam caracteristicas motivadoras. A gestdo eficaz da satisfacdo dos trabalhadores é

essencial para o sucesso organizacional e o bem-estar dos colaboradores.

2.4.1.9 Conformidade legal e regulamentar

A conformidade legal e regulamentar é um aspeto crucial da Gestdo de Recursos
Humanos, garantindo que uma organiza¢do cumpre o numero crescente de leis laborais

estabelecidas pelo governo (Noe et al., 2020). A conformidade ndo apenas protege a
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organizacdo de litigios e penalidades, mas também promove um ambiente de trabalho

justo e ético.

Os departamentos de RH desempenham um papel vital na garantia do
cumprimento da legislacao laboral, dos regulamentos laborais e das politicas da empresa,
protegendo tanto a organizacdo como 0s seus colaboradores, evitando assim litigios,
protegendo os direitos dos trabalhadores e mantendo a reputacdo da empresa (Lewis &
Sargeant 2019). Entre as &reas criticas de conformidade estdo os contratos de trabalho, as
regulamentacdes sobre discriminacdo, as leis de salde e seguranca no trabalho, e as

normas de despedimento.

Por sua vez, Miner e Crane (2015), discutem a importancia da conformidade legal
como parte da gestdo estratégica de Recursos Humanos. Argumentam que a
conformidade ndo deve ser vista apenas como uma obrigagédo legal, mas sim como um
componente estratégico que pode melhorar a gestdo de riscos e fortalecer a posicéo
competitiva da organizacao. Miner e Crane (2015) sugerem que integrar a conformidade
legal nas estratégias de RH pode ajudar a criar uma cultura organizacional baseada na

ética e na responsabilidade.

Posthuma (2002), aborda como as empresas podem gerir a justica no local de
trabalho, incluindo o cumprimento das leis trabalhistas e a criacdo de politicas que
promovam a equidade. Posthuma (2002) realca que a percecdo de justica entre 0s
trabalhadores € crucial para a satisfacdo e o engagement. As empresas que mantém altos
padrBes de conformidade legal sdo mais propensas a ser vistas como justas e éticas pelos

seus colaboradores.

Adams e Lacy (2007), discutem as leis e regulamentacdes que afetam a Gestao de
Recursos Humanos, como as leis de emprego, regulamentacBes de salde e seguranca, e
leis de discriminacédo, destacando a importancia dos profissionais de RH estarem bem

informados sobre o ambiente legal e regulatdrio para evitar problemas futuros.
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2.4.1.10 Planeamento estratégico de Recursos Humanos

Segundo Mello (2015), o planeamento estratégico dos Recursos Humanos é o
processo de alinhamento das capacidades dos Recursos Humanos de uma organizagédo

com as suas metas e objetivos estratégicos, que envolve:

e Previsdo das necessidades futuras da forca de trabalho;

e Identificacdo de lacunas nas aptiddes e competéncias;

e Desenvolvimento de estratégias para atrair, reter e desenvolver os talentos
certos;

e Utilizar eficazmente os Recursos Humanos para atingir os objetivos

empresariais globais.

Dessler (2017) define planeamento estratégico de Recursos Humanos como um
processo continuo que envolve a analise das necessidades de talento da organizacdo, a
identificacdo de lacunas de competéncias e a implementacdo de iniciativas para atrair,
desenvolver e reter os melhores talentos. Dessler (2017) destaca a importancia de alinhar
as estratégias de RH com os objetivos organizacionais para garantir o sucesso a longo

prazo.

Ulrich (1996) destaca o papel do profissional de RH no planeamento estratégico.
Argumenta que os profissionais de RH devem atuar como parceiros estratégicos,
contribuindo para a formulacdo e execucdo da estratégia organizacional. Destaca a
importancia de os profissionais de RH entenderem profundamente o negdcio e
colaborarem com os lideres para desenvolver iniciativas de RH que impulsionem o

sucesso organizacional.

Cascio (2019), salienta a importancia da integracao do planeamento estratégico de
RH com a gestéo estratégica geral da organizacdo, argumentando que as decisdes sobre
recrutamento, selecdo, desenvolvimento e retencdo de talentos devem ser alinhadas com
0s objetivos estratégicos da organizagdo para garantir a vantagem competitiva e 0 sucesso

a longo prazo.
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As etapas envolvidas no planeamento estratégico de Recursos Humanos incluem
a previsao das necessidades futuras da forca de trabalho, a identificacdo de lacunas nas
aptiddes e competéncias, e a concecdo de estratégias para atrair, reter e desenvolver o
talento adequado (Mello, 2015). Os desafios associados ao planeamento estratégico de
Recursos Humanos envolvem a identificacdo do talento necessario, a concecdo de
estratégias para atrair e reter o pessoal adequado, e a garantia de que a organiza¢do possui
as aptidfes e competéncias necessarias para atingir as suas metas e objetivos (Mello,
2015).

2.4.1.11 Tecnologia e analise de Recursos Humanos

A utilizacdo da tecnologia e da analise de dados tem-se tornado cada vez mais
predominante na gestdo de Recursos Humanos, simplificando os processos de RH e
permitindo a tomada de decisdes informadas. Desde a automatizagdo do recrutamento até
a otimizacdo da gestdo do desempenho, a tecnologia e a analise de RH desempenham um
papel vital nas operacfes modernas de RH. Uma vez que a maioria da tecnologia de RH,
em particular os sistemas de gestdo do capital humano, esta a transitar para plataformas
de software como servico (SaaS) baseadas na nuvem. As organizagdes estdo a tirar cada
vez mais partido destas solucdes para melhorar as suas funcdes de RH (Dearborn &
Swanson, 2017). Bersin (2019), destaca a rapida evolucao das ferramentas e plataformas
disponiveis para os profissionais de RH, desde sistemas de gestao de talentos até solugdes
de andlise de dados, a tecnologia esta a transformar a forma como as organizacdes

recrutam, desenvolvem e retém talentos (Bersin, 2019).

A tecnologia e a andlise de RH ndo sé otimizam os processos de RH, como
também fornecem informacBes valiosas sobre as tendéncias da forca de trabalho, o
envolvimento dos colaboradores e outros indicadores-chave de desempenho. A utilizagédo
da andlise de dados permite aos profissionais de RH tomar melhores decisdes e promover
a melhoria continua em toda a organizagdo (Meister & Willyerd, 2021). Num panorama
empresarial cada vez mais competitivo, a utilizacdo eficaz da tecnologia e da anélise é
essencial para que as organizacdes se mantenham na vanguarda e atinjam 0s seus

objetivos gerais (Davenport & Harris, 2007).
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Cappelli (2015) discute como a tecnologia pode ajudar as organizacdes a
identificar e desenvolver habilidades criticas entre os seus funcionarios, argumentando
que as ferramentas de analise de RH podem ajudar as empresas a criar programas de
formacgéo personalizados e a preencher lacunas de habilidades de forma mais eficaz
(Cappelli, 2015).

Apesar das oportunidades oferecidas pela tecnologia e analise de RH, existem
desafios significativos a serem enfrentados. Questdes de privacidade de dados, €tica e
equidade devem ser consideradas a medida que as organiza¢fes avangam na adogdo de
tecnologias de RH mais avancadas. Além disso, a rapida evolucgéo tecnoldgica requer que
os profissionais de RH estejam constantemente atualizados e adaptaveis as mudancas
(Bersin, 2019).

Esta é uma &rea em crescente desenvolvimento, transformando cada vez mais a
forma como as organizagcbes fazem a gestdo do seu capital humano, oferecendo
oportunidades sem precedentes para impulsionar o desempenho e a inovagdo. As
empresas que adotam uma abordagem baseada em dados para a gestdo de pessoas estdo
mais bem posicionadas para enfrentar os desafios do ambiente de negdcios em constante

mudanca e alcancar o sucesso a longo prazo.

2.4.2 Gestao de Talentos

A gestdo de talentos é, nos dias de hoje, uma das questdes de maior importancia
na Gestdo de Recursos Humanos, representando, ainda, um dos maiores desafios para
muitas organizacdes (Valverde et al., 2013). Este é o tema central desta dissertacdo, sendo

o foco principal ao longo de todo o trabalho.

A escassez de talentos resulta numa intensa competigéo entre as organizagdes pela
aquisicdo de talentos excecionais, que Sdo Vvistos como recursos unicos e essenciais
(Morethe et al., 2020). Nesse contexto, as empresas que investem na promocéo e
desenvolvimento dos seus talentos obtém uma vantagem competitiva significativa
quando comparando com aquelas que ndo adotam tais praticas. Ao maximizar os talentos
e reconhecé-los como uma das principais fontes de sustentacdo dessa vantagem, essas

organizagOes conseguem destacar-se no mercado (Rothwell et al., 2005).
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De acordo com Pilbeam e Corbridge (2010), gestdo de talentos envolve fatores
como a atracdo sistematica, identificacdo, desenvolvimento, engagement/retencdo e
distribuicdo de individuos com elevado potencial, representativos de um valor
diferenciado para a organizacao, fatores esses que acabam por ser explicados ao longo do
presente capitulo. Além do mais, Heathfield (2019) acrescenta que a gestdo de talentos
também contribui para o desenvolvimento dos colaboradores como aliados profissionais,
uma vez que essa gestdo inclui formacdes e percursos de carreira que promovem o

crescimento continuo dos talentos dentro da organizag&o.

O tema da gestdo de talentos comeca sempre com uma analise sobre o que se
entende por talento, seguida por uma discussdo sobre o conceito de gestdo de talentos.
Assim, a fundamentacao teorica é dividida em duas partes. A primeira explora as diversas
defini¢cdes de 'talento’, enquanto a segunda tenta delinear o conceito de ‘Gestdo de

Talentos’, baseando-se na literatura.

Comecando pela primeira parte, o termo talento é frequentemente associado aos
"melhores e mais brilhantes” (Beechler & Woodward, 2009), sugerindo uma
caracteristica distinta presente apenas em certos individuos. Além disso, Michaels et al.
(2001) cunharam a expresséo talento, definindo-a como o conjunto de habilidades de um

individuo, incluindo a sua capacidade de aprender e de se desenvolver.

Relacionando este conceito com o meio empresarial, muitas instituicbes procuram
uma definicdo clara e objetiva de talento para poder identifica-lo e valoriza-lo nas suas
equipas de trabalho. Contudo, outras organizacfes veem a palavra talento como sinébnimo
de toda a sua forca de trabalho e dedicacédo, desafiando a ideia de que nem todos podem
ser considerados talentos. Em regra, as perspetivas sobre talento convergem na ideia de
que individuos talentosos sdo aqueles que aplicam as suas habilidades para alcancar
melhores resultados para a organizacdo. Cabe a organizacdo, por sua vez, motivar e
proporcionar condi¢des para que esses talentos possam manifestar-se internamente
(Almeida, 2004).

Essa percecdo esta alinhada com a literatura sobre Gestdo por Competéncias. Ross
(2013) argumenta que uma abordagem baseada em competéncias para a identificacdo de

44



iscac ... COIMBRA BUSINESS 100 i

O Impacto da Inteligéncia Artificial na Gestao de Recursos Humanos: Perspetivas
e Desafios para a Gestédo de Talentos

talentos simplesmente substitui o desafio de definir 'talento’ pelo desafio de identificar as
competéncias necessarias para determinados papéis, especialmente em ambientes em
constante mudanca. O mesmo problema ocorre quando talento € definido como potencial,
pois se as organizagdes j& tém dificuldade em definir talento, terdo ainda mais dificuldade

em determinar se um individuo possui ou nao potencial (Ross, 2013).

Entrando agora na segunda parte, 0 termo gestdo de talentos, acaba por ser um
pouco mais complexo e de dificil esclarecimento. A gestdo de talentos com origem em
meados da década de 90, continua a ser uma pratica amplamente adotada e adaptada pelo
vasto mundo organizacional, a medida que se vai percebendo que os talentos representam
meio de obtencdo de vantagem competitiva (Lewis & Heckman, 2006). A sua definicdo
varia conforme a sua aplicacdo, resultando em duas abordagens distintas: a inclusiva,
referente a gestdo de talentos abrangendo todos os colaboradores; e a exclusiva, que se
foca apenas naqueles com elevado potencial e/ou desempenho (Ariss et al., 2014).

Na visdo exclusiva da gestdo de talentos, Ariss et al. (2014) argumentam que este
€ um processo especifico que se concentra exclusivamente nos individuos capazes de criar
uma vantagem competitiva para a organizacdo. Esses talentos sdo geridos de forma
eficiente e eficaz, garantindo a competitividade a longo prazo (Taylor, 2018). Esta
abordagem concentra-se num grupo restrito de colaboradores, geralmente representando
cerca de 10 a 20% da forca de trabalho da empresa (Mousa & Ayoubi, 2019). As opinides
sobre esta abordagem sdo divergentes: alguns acreditam que o investimento
desproporcional num pequeno grupo de talentos € justificado pelos beneficios que eles
trazem, enquanto outros consideram que essa pratica pode ser prejudicial para os
colaboradores "ndo talentosos"”, ao exclui-los dos processos de Recursos Humanos
(Morethe et al., 2020).

Por outro lado, a visdo inclusiva da gestao de talentos sustenta que o planeamento,
selecdo e implementacgdo de estratégias de desenvolvimento devem ser aplicados a todos
os colaboradores. O objetivo é garantir a oferta atual e futura de talentos necessarios para
alcancar os objetivos organizacionais e executar as atividades de gestdo (Morethe et al.,
2020). Esta perspetiva defende a presenca de talento em toda a organizacéo, acreditando
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que cada colaborador possui talento e potencial. Assim, as oportunidades de
desenvolvimento sdo distribuidas de maneira equitativa, minimizando o risco de exclusédo

de possiveis talentos (Morethe et al., 2020).

Gestdo de talentos acaba por se referir a um conjunto de procedimentos,
programas e principios culturais numa organizacdo, concebidos e implementados para
atrair, desenvolver e reter talentos, visando alcancar os objetivos estratégicos da empresa.
E considerado um processo que envolve a identificagio sistematica de individuos-chave
que poder&o vir a contribuir para o alcance de uma vantagem competitiva organizacional
(Silzer & Church, 2009). Conforme observado por Chiavenato (2010), a gestdo de
talentos estd-se a tornar essencial para o sucesso organizacional. Chiavenato (2010)
salienta que nem todos podem ser considerados talentos; para isso, € necessario que

apresentem algum diferencial.

A luz do defendido por McDonnell (2011), a gest&o de talentos é um dos fatores
de maior importancia para garantir o sucesso organizacional e consequente vantagem
competitiva. Para Collings e Mellahi (2009), a gestdo de talentos pode-se definir como
uma estratégia global de integracdo, procura e desenvolvimento, que abrange a
identificacdo proativa e a implementacao de abordagens para atrair colaboradores de alto

desempenho e elevado potencial numa escala internacional.

Face a todas as analises, acaba por se verificar que definir com precisdo o que
significa gestdo de talentos tem a sua complexidade, uma vez que termos como 'gestdo
de talentos', 'estratégia de talento’, 'gestdo de sucessdo' e 'planeamento de Recursos
Humanos' sdo frequentemente usados como sindénimos, resultando isso numa verdadeira
confusdo entre as diversas defini¢bes, termos e suposi¢bes apresentadas por diferentes

autores entendidos no assunto (Lewis & Heckman, 2006).

Segundo Lewis e Heckman (2006), gestdo de talentos pode ser entendida de trés
formas diferentes. A primeira perspetiva considera a gestao de talentos como um conjunto
de praticas de Recursos Humanos, englobando funcGes, atividades ou areas
especializadas, como recrutamento, selecdo, desenvolvimento e gestdo de carreiras e

sucessdo. Lewis e Heckman (2006) também definem a gestdo de talentos como um
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conjunto integrado de processos de Recursos Humanos que precisam de estar alinhados
com a estratégia delineada pela empresa. Para uma organizacéo tradicional, orientada para
0 processo de recrutamento, isso implica transformar-se numa entidade focada na atracéo

e retengéo de talentos.

O segundo grupo de defini¢bes de gestdo de talentos concentra-se na nocdo de
reserva de talentos. Como tal, a gestdo de talentos € vista como um processo destinado a
assegurar que a organizacao dispde de colaboradores com as competéncias necessarias
para cumprir com a sua estratégia. Esta abordagem da uma énfase significativa aos planos
de sucessdo e aos planos de Recursos Humanos. De acordo com Lewis e Heckman (2006),
a visdo tipica dessa abordagem sugere que 0 primeiro passo para uma gestdo de talentos

eficaz é adquirir uma compreenséo sélida da forca de trabalho interna.

A terceira perspetiva aborda a gestdo de talentos de forma mais abrangente, sem
considerar as fronteiras organizacionais ou posi¢0es concretas. Dessa perspetiva surgem
duas visdes distintas sobre a gestdo de talentos, onde a primeira vé o talento como um
recurso absoluto que deve ser gerido com base nos niveis de desempenho; os talentos
devem ser identificados, contratados e recompensados. Portanto, em contraste com a
segunda visdo, essa abordagem incentiva as organizacfes a gerir globalmente o
desempenho de todos os talentos, em vez de focar em funcGes exclusivas. Os defensores
dessa visdo classificam os colaboradores de acordo com seu desempenho. No caso da
segunda visdo, a mesma sustenta que o talento € um elemento crucial nas organizacoes,
fator essencial para a consisténcia do departamento de Recursos Humanos na gestéo de

colaboradores de alto desempenho.

Além destas trés vertentes, Collings e Mellahi (2009) acrescentam um quarto
pensamento, dando a sugestdo para que se identifiguem pontos-chave que afetam de
forma diferente a vantagem competitiva das empresas. Nesse sentido, o ponto de partida
da gestéo de talentos passa a ser o reconhecimento de posi¢Oes altamente relevantes,
seguido pelo desenvolvimento de uma pool de talentos. Esses talentos devem assumir
papeis distintamente relacionados a estratégia da empresa, exigindo a diferenciacdo entre

os profissionais que sdo considerados talentos estratégicos e aqueles que nédo séo.
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Para Sparrow et al. (2014), alguns autores consideram que a gestdo de talentos é
um "campo de ponte", aproveitando os pontos fortes da GRH, da gestdo da cadeia de
abastecimento, do marketing ou da teoria dos recursos e das competéncias. Para
compreender quais os elementos da gestdo de talentos que s&o mais valiosos para o
desempenho organizacional, é necessario saber quais os elementos da arquitetura da
gestdo de talentos que tém maior impacto na eficacia organizacional. Esta arquitetura de
gestdo de talentos é a combinacdo de processos e préaticas do sistema desenvolvidos e
implementados por uma organizacao para garantir que a gestao de talentos é realizada de
forma eficaz (Sparrow & MakramWhat, 2015).

Em muitos estudos verifica-se que a gestdo de talentos envolve a atracdo, a
identificacdo, o desenvolvimento, a retencdo e a implantacdo sistematica de talentos
(Scullion et al., 2010). Em geral, a gestdo de talentos tem por objetivo satisfazer as
necessidades quantitativas e qualitativas do capital humano e contribuir para o
desempenho global da empresa (Beechler & Woodward, 2009). Parte-se do principio de
que cada parte interessada na organizacdo partilha este interesse economico e
organizacional. Diferentes estudos sobre a gestdo de talentos destacam, assim, o lado
racional e econémico do trabalho e das organizag¢6es (Thunnissen, 2016). Dado o papel
essencial dos gestores de RH no desenvolvimento, lancamento e monitorizacdo dos
sistemas de gestdo de talentos, um maior compromisso organizacional com a gestao de
talentos aumentara a importancia dos profissionais de RH, tornando o seu trabalho vital
para a empresa (Guerra et al., 2023).

Segundo Guerra et al. (2023), o contexto € fundamental para explicar o valor do
talento. Os individuos podem ter um desempenho melhor ou pior em funcdo do seu
ambiente imediato, da lideranca exercida por quem dirige a empresa e da equipa em que
trabalham.

Como referido anteriormente, a gestdo de talentos envolve estratégias e
procedimentos como forma de atrair, identificar, desenvolver e reter individuos que

possuem um valor especial para a organizacao (Tansley & Tietze, 2013).
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As utilizacBes dessas estratégias sdo fundamentais para que as organizacOes
obtenham uma vantagem competitiva no mercado em que atuam (Tansley & Tietze,
2013). Numa fase inicial, € crucial atrair talentos com competéncias diferenciadoras que
possam ser considerados uma mais-valia para a organizagdo, permitindo alcangar uma
vantagem competitiva face aos demais. Numa fase seguinte, é fundamental selecionar,
envolver e desenvolver esses talentos dentro da propria organizacdo. Também é essencial
reter esses talentos, minimizando a rotatividade e assegurando que os investimentos em

formacéo e desenvolvimento se traduzam em vantagem competitiva para a empresa.

Como tal, é essencial que uma organizacdo, ao planear a estratégia de Recursos
Humanos a adotar, se baseie nos valores e competéncias que regem a organizacao, uma
vez que essas competéncias serdo passadas aos novos “talentos” quando ingressarem na

organizacéo e durante toda a sua formacao (Phillips & Roper, 2009).

2.4.2.1 Aquisicao e Atragéo de Talentos

Devido as mudancas no mercado de trabalho, o conceito de "trabalho para a vida™
tornou-se obsoleto. Anteriormente, as organiza¢cdes mantinham talentos na sua estrutura
por muitos anos, onde resultado disso era a baixa rotatividade e apenas casos pontuais de
saida. Atualmente, essa dinamica mudou, uma vez que as empresas ndo podem mais
oferecer seguranca no trabalho a longo prazo (Tulgan, 2002), sendo resultado disso a
maior rotatividade nas organizacfes e uma procura constante por novas oportunidades
por parte dos colaboradores, que procuram projetos onde possam desenvolver as suas
habilidades.

Como tal, as empresas enfrentam a necessidade de atrair talentos, reconhecendo a

sua elevada importancia para o sucesso organizacional (Hong et al., 2010).

Segundo Fernandes (2001), as organizacfes que conseguem garantir um futuro
promissor para 0S seus colaboradores talentosos, permitindo que assumam

responsabilidades de alto nivel, ttm uma maior probabilidade de atrair novos talentos.
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2.4.2.2 Retencdo e Desenvolvimento de Talentos

Passando a fase da atracdo de talentos, é crucial para a organizacdo ter a
capacidade de conseguir reté-los, garantindo que permanegam e cres¢gam na empresa para,

assim, aumentarem a sua vantagem competitiva.

Para isso, a Gestdo de Recursos Humanos deve ser capaz de criar e executar
ferramentas de gestdo que deem azo a condigdes favoraveis de trabalho e um ambiente
organizacional positivo, cumprindo, portanto, com as necessidades dos talentos. Reter
talentos significa manté-los na organizacdo pelo tempo necessario para que a empresa
consiga, assim, tirar partido das suas habilidades, permitindo a possibilidade de

desempenharem as suas tarefas de forma correta e eficaz (Martins & VVon der Ohe, 2002).

A luz do defendido por Chiavenato (2009), para manter e reter talentos na
organizacao, é essencial criar um ambiente de trabalho que seja agradavel, acolhedor,
saudavel e seguro, além de oferecer remuneracéo atraente, formacao continua e beneficios
sociais que correspondam adequadamente as necessidades dos colaboradores. Oferecer
salarios e beneficios competitivos é importante, porém, é insuficiente para atrair e reter
colaboradores talentosos e com possiveis beneficios para a organiza¢do. Segundo
Chiavenato (2009), e conforme se pode verificar posteriormente, talentos ndo se
satisfazem apenas com uma alta remuneracdo; ha outros fatores que contribuem para a
sua retencdo, como a aprendizagem, comunicacdo, desafio, igualdade e seguranca no
trabalho, orgulho e trabalho em equipa, participagdo na empresa, reconhecimento e

significado.

De seguida, sdo abordados esses aspetos impactantes da motivacdo e do

engagement dos colaboradores, com base em estudos de diferentes autores.

Segundo Benest (2008), a aprendizagem é uma prioridade constante, com 0s
colaboradores a procurar continuamente oportunidades para desenvolver novos
conhecimentos e competéncias. A comunicacdo, conforme destacado por Sirota (2005),
é igualmente essencial, com os funcionarios a desejar compreender claramente as
expectativas da administracdo para terem uma ideia precisa de como o seu trabalho sera

avaliado. Além disso, Benest (2008) sublinha a importancia do desafio no ambiente de

50



iscac ... COIMBRA BUSINESS 100 i

O Impacto da Inteligéncia Artificial na Gestao de Recursos Humanos: Perspetivas
e Desafios para a Gestédo de Talentos

trabalho, pois os colaboradores tém a necessidade de serem constantemente desafiados
por meio da atribui¢éo de novas funcdes ou fungdes em evolucdo. Em relacdo a igualdade
e seguranca no trabalho, Sirota (2005) observa que os funcionarios desejam ser tratados
e remunerados de forma justa. No que diz respeito ao orgulho e trabalho em equipa,
Benest (2008) afirma que os trabalhadores procuram sentir-se bem com o seu trabalho,
orgulhando-se das suas realizacdes e colaborando em equipa com os seus colegas. A
participacdo na empresa é outro fator relevante, com Palma e Cunha (2009) indicando
que os funcionérios desejam maior envolvimento na tomada de decisfes, procurando
sentir que tém algum controlo sobre o seu trabalho. O reconhecimento também € crucial,
como mencionado por Sirota (2005), com os colaboradores a desejar realizar um bom
trabalho e receber reconhecimento pelas suas contribui¢des. Finalmente, o significado no
trabalho € vital, conforme apontam Palma e Cunha (2009), sendo importante que 0s
colaboradores tenham a oportunidade de desempenhar uma atividade profissional que

possibilite tanto a realizacdo profissional como pessoal.

Acredita-se que a transformacdo digital € um esforco organizacional para se
adaptar a este novo contexto, e que deve trazer mudancas em todas as areas estratégicas
da organizacdo (Alunni & Llambias, 2018). Collings e Mellahi (2009) observam que
alguns estudos consideram a gestdo de talentos como uma pratica contingente. Isto leva
ao modelo "best fit", que reconhece o impacto dos contextos internos e externos
especificos das organizacdes nas praticas e resultados da gestdo de talentos (Gallardo-
Gallardo et al., 2013).

2.4.2.3 Politicas da Gestao de Talentos

As politicas de gestdo de talentos comecam por identificar as posi¢des-chave na
organizacdo e, em seguida, identificam as pessoas que tém o talento potencial para
preencher essas posi¢cdes (Coulson-Thomas, 2012). Se ndo houver talento suficiente
internamente, € necessario recrutar pessoas externas para preencher as potenciais lacunas
que a organizagdo tem ou tera em determinadas posicGes e desenvolver politicas de RH
destinadas a desenvolver, motivar e envolver o talento, a fim de satisfazer as necessidades

de talento da organizacdo (Highhouse et al., 2003). Essas mudancas exigem que as
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organizagOes repensem as estratégias de RH (Lund et al., 2016), especialmente as que

visam atrair e reter talentos.

A gestdo de talentos é uma forma sistematica de incorporar elementos de
planeamento, organizagdo, implementacdo e avaliagdo, com o0 objetivo de produzir
Recursos Humanos competentes e eficazes, para que 0s objetivos organizacionais possam
ser alcancados (Mukmin, 2021). Gasperz (2013) afirma que a gestdo de talentos é um
processo de Gestdo de Recursos Humanos associado a trés processos principais:
desenvolver e fortalecer os funcionarios quando entram pela primeira vez na organizacao,
reter e desenvolver os funcionarios existentes e atrair o maior nimero possivel de
funcionarios que tenham a competéncia, 0 empenho e o caracter para querer trabalhar na
organizacdo. Baum (2002) defende que a gestdo de talentos € uma mentalidade
organizacional que garante que o talento certo esté disponivel para o trabalho certo e no
momento certo, com base nos objetivos estratégicos da empresa. Silzer e Dowell (2009)
argumentam que a gestéo de talentos é uma série de processos e procedimentos integrados
que as organizagdes utilizam para atrair, reter, desenvolver e mobilizar talentos para

atingir os objetivos estratégicos da organizacao.

2.4.2.4 Beneficios da Gestdo de Talentos

Amstrong e Baron (2005) apresentam os beneficios da gestéo de talentos para uma
empresa, entre outros: melhorar o processo de recrutamento e selecdo para que a
organizacdo adquira talentos de alta qualidade; proporcionar um pacote de renumeragéo
mais competitivo e justo; realizar analises de risco, procurando conservar a rotatividade
dos trabalhadores; melhorar os programas de aprendizagem e desenvolvimento para
melhorar o desempenho e a competéncia futuros; e realizar triagens internas para
identificar potenciais colaboradores. Do lado dos trabalhadores, os beneficios consistem
em aumentar a motivacao e o empenho, desenvolver carreiras, aumentar o conhecimento
sobre o contributo para os objetivos da empresa e aumentar a satisfacdo no trabalho
(Amstrong & Baron, 2005).

52



iscac ... COIMBRA BUSINESS 100 i

O Impacto da Inteligéncia Artificial na Gestao de Recursos Humanos: Perspetivas
e Desafios para a Gestédo de Talentos

2.4.2.5 Procedimentos e Estratégias da Gestédo de Talentos

A gestdo de talentos € uma metodologia estratégica que envolve a identificacdo, o
desenvolvimento, a motivacgdo e a retencdo de individuos qualificados numa organizacéo
(Kaleem, 2019). O conceito implica um conjunto de procedimentos e estratégias
destinados a supervisionar e reforcar eficazmente as capacidades dos individuos para
atingir os objetivos de uma organizagédo (Cahyono et al., 2023). O conceito de gestdo de
talentos diz respeito ao processo de reconhecimento, atracdo, desenvolvimento e retencéo
de individuos que possuem as capacidades e competéncias necessarias para prosperar
num contexto organizacional (McDonnell et al., 2017). Segundo Touriano et al. (2023),
0 objetivo é garantir que a organizacdo possui Recursos Humanos com qualidade,
competéncia e proficiéncia superiores, a fim de enfrentar eficazmente os desafios que a
organizacao podera encontrar no futuro. Os autores identificam varios elementos cruciais

da gestdo de talentos, sendo eles compostos por:

e Identificacdo de talentos: O processo de identificacdo e avaliacdo de
individuos com elevado potencial e aptidao para atingir a exceléncia num
determinado dominio. Implica a utilizacdo de instrumentos de avaliacao,
tais como avaliacBes de desempenho, entrevistas, testes psicoldgicos e
observacOes, para identificar as pessoas que melhor se adaptam as
necessidades da organizacao;

e Selecdo e recrutamento: A implementacao de estratégias de recrutamento
competentes para atrair individuos qualificados. O processo pode implicar
a autopromocdo da organizacdo, a aquisicdo proactiva de talentos e
estratégias de recrutamento inventivas destinadas a atrair os individuos
mais adequados para satisfazer as necessidades da organizacao;

e Desenvolvimento e formacgédo: Oferecer programas de formacdo e
desenvolvimento adequados para aumentar o potencial de cada individuo.
O acima mencionado inclui programas destinados a melhorar as
competéncias, a lideranga, os conhecimentos técnicos e a progressdo na
carreira, com o objetivo final de equipar os individuos para assumirem

funcGes de lideranga e cumprirem os requisitos organizacionais;
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e Gestdo de desempenho: E crucial a implementacdo de um sistema de
gestdo de desempenho competente que ofereca um feedback inequivoco,
estabeleca objetivos quantificaveis e proporcione incentivos adequados.
Este fendmeno contribui para o aumento da motivacdo, da satisfacdo no
trabalho e da realizag&o pessoal,

e Retencdo e recompensas: Desenvolver uma forte estratégia de retencéo
para conservar os individuos talentosos e de elevado desempenho. Isto
implica a utilizagdo de incentivos, programas de recompensa,
oportunidades de desenvolvimento e a criagdo de uma cultura

organizacional que apoie o crescimento e a realizagéo.

A gestdo de talentos € uma abordagem importante para competir num mercado de
trabalho competitivo (Harini et al., 2023). Ao concentrarem-se na identificacdo,
desenvolvimento e retencdo de individuos talentosos, as organizacGes podem criar

vantagens competitivas a longo prazo e atingir os seus objetivos estratégicos.

Contudo, de acordo com Stahl et al. (2012), ndo ha uma férmula Unica para
alcancar o sucesso na gestdo de talentos, é essencial que as praticas sejam adaptadas a
estratégia e as causas especificas de cada organizacdo, alinhando-se a filosofia de
lideranca e ao sistema de valores, além de encontrar diferentes formas de se destacar da
concorréncia. Completando os principios de Stahl et al. (2012), Ulrich (2005) sugere que
um programa eficaz de gestdo de talentos deve ser construido com base em quatro
componentes principais: diferenciacdo, avaliacdo e classificacdo, gestdo de desempenho
e transparéncia. A diferenciacdo de talentos observa-se com a formacdo de grupos de
trabalho focados nas suas areas de maior destaque e alocando os colaboradores conforme
esses grupos. Seguidamente, é necessario avaliar o programa, identificando pontos fortes
e fracos e as necessidades da organizagdo. A gestdo do desempenho dos colaboradores
também é crucial, incluindo a medicéo do seu desempenho, a oferta de oportunidades de
desenvolvimento e a criacdo de objetivos de progresséo. Por ultimo, a transparéncia do
programa deve ser garantida, fornecendo informacGes e feedback sobre as praticas

desenvolvidas a toda a organizacéo.

54



iscac ... COIMBRA BUSINESS 100 i

O Impacto da Inteligéncia Artificial na Gestao de Recursos Humanos: Perspetivas
e Desafios para a Gestédo de Talentos

2.5 A Relacdo entre 1A e Recursos Humanos

Com a base estabelecida sobre a interacdo entre Inteligéncia Artificial e
transformacéo digital, o presente capitulo volta o olhar para um dominio crucial: a relacéo
entre 1A e Recursos Humanos. A complexidade dos fendmenos de Recursos Humanos,
os desafios associados aos dados de RH, questdes de justica e restri¢cdes legais, bem como
as reacOes dos funcionarios, tém levado a que as tendéncias tecnoldgicas comecem a

impactar a Gestao de Recursos Humanos nas organizacdes (Yakubovich, 2019).

A andlise de RH baseada em Inteligéncia Artificial esta a ser aplicada em diversas
funcdes, conforme destacado por HR.com (2017). Jantan et al. (2010) observam que os
sistemas de decisdo de RH estdo a adotar técnicas inteligentes hibridas e abordagens de
Data Mining. Esses sistemas possibilitam a analise rapida de uma grande quantidade de
dados em areas como selecdo, planeamento de carreiras, previsdo e identificacdo de
indicadores de desempenho, conhecimento, formacdo, feedback, custos e lucros.
Atualmente, o software é capaz de reconhecer rostos, género, vozes, humor, niveis de
educacdo, detetar mentiras e avaliar capacidades cognitivas durante entrevistas (Deloitte,
2018).

Contudo, embora gestores e lideres antecipem um aumento da utilizacdo de IA em
varias areas, constata-se que a area de Recursos Humanos necessita de atualizacbes
tecnoldgicas. A maioria dos profissionais nesta area revela possuir conhecimentos
limitados sobre IA e expressa a expectativa de que as suas organizacgdes incorporem a 1A
nos proximos cinco anos (HR.com, 2017). De acordo com o estudo Global Human
Capital Trends (Deloitte, 2018), a maioria dos inquiridos considera o tema importante e
afirma que as suas organizacGes estdo envolvidas em projetos de automatiza¢do. No
entanto, apenas 31% dos participantes afirmam estar prontos para adotar e lidar
efetivamente com as ferramentas disponiveis (Deloitte, 2018). Neste contexto, reconhece-
se a necessidade de supervisdo sobre estas tecnologias e a ndo confianca total nas mesmas,
onde vérias empresas tém investido na formagdo dos colaboradores para que possam
trabalhar em conjunto e treinar o software. Em vez de substituir os humanos, espera-se

que as maquinas alterem as competéncias dos colaboradores, redefinindo funcdes e
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estruturas. Assim, um dos principais desafios para 0s Recursos Humanos reside em
identificar quais as tecnologias e combinacdes entre competéncias humanas e

tecnoldgicas que devem ser adotadas e integradas de forma eficaz. (Deloitte, 2018).

Embora muitas pessoas presumam que a tecnologia resultard na perda de
empregos, Bessen (2018) argumenta que essa perda sera compensada por um efeito de
substituicdo que afetara os cargos, podendo também criar empregos. No entanto, ndo ha
garantias de que a tecnologia aumentard a procura de méo de obra, sendo uma transi¢do
desafiadora que requer a aprendizagem de novas competéncias e possiveis mudancas

organizacionais.

Em termos de processos e ferramentas de 1A, destacam-se 0s conceitos de Big
Data e Analise de Dados. Estes podem ser categorizados como estruturados,
semiestruturados e ndo estruturados, incluindo registos, e-mails, interacdes em redes
sociais, pesquisas, imagens e videos. A andlise desses dados, realizada através de
softwares de bases de dados, permite a previsdo de resultados e a utilizacdo das
informacBes em projetos de machine learning e em aplicacfes avancadas (Angrave et al.,
2016).

No entanto, a habilidade para processar um grande volume e variedade de dados
requer condicbes especificas, sendo necessario que as organizacdes ajustem 0S Sseus
equipamentos e proporcionem uma adaptacdo dos funcionarios, uma vez que serdo 0s
responsaveis pelos projetos e, como tal, devem ter uma compreensdo profunda dos dados
e analises, possibilitando a aplicacdo pratica no quotidiano e a previsao de resultados
(Laney, 2001). De acordo com Pease et al. (2012), os Recursos Humanos séo o diferencial
mais importante de uma organizacao. Assim, ao implementar processos de Big Data para
analisar os seus dados, é possivel transformar o desempenho dos colaboradores e a
estratégia organizacional. O Big Data proporciona analises preditivas, abrindo

oportunidades para ampliar a influéncia estratégica e agregar valor (Carty, 2014).

Este é um tema em ascensdo, que se insere tanto na gestdo operacional como
estratégica das organizagdes. No entanto, dificilmente representara uma transformacéo

significativa na GRH a menos que os profissionais de RH reconhecam o seu potencial e
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desenvolvam abordagens e praticas analiticas (Angrave et al., 2016). Conforme
verificado por Radonji¢ et al. (2022) nos seus estudos face a esta tematica, os resultados
alcancados sugerem que, ao aplicar a IA, os decisores e profissionais de RH devem
abordé-la com objetivo concretos, e ndo apenas para a implementar, caso contrério,
dificilmente serdo gerados os conhecimentos desejados ou resultados por si s6. A auséncia
de compreensao e habilidades analiticas por parte dos gestores representa uma das
barreiras para a adogdo de ferramentas de bases de dados e andlise de dados. Isso ocorre
frequentemente devido a limitagBes nos sistemas de informacdo e a falta de acesso a
instrumentos que destaguem o valor dos dados na GRH e a sua importancia estratégica

para a organizacdo (Angrave et al., 2016).

Neste contexto, Fred (2017) destaca que as organizacGes reconhecem a
importancia da gestao de talentos e dos Recursos Humanos, embora por vezes enfrentem
desafios na gestédo eficaz de dados. Segundo a Harvard Business Review (2014), para que
as organizagdes aumentem a dependéncia da analise de Recursos Humanos, é necessario
superar obstaculos como as competéncias dos colaboradores, a qualidade dos dados e o
desconforto na tomada de decisdo baseada nesses dados. Alem disso, é crucial
compreender as métricas que tém o maior impacto na estratégia (Harvard Business
Review, 2014).

Para aproveitar plenamente este conjunto de ferramentas, Jantan et al. (2010)
realcam a necessidade de identificar os principais conjuntos de dados disponiveis para a
GRH. Esses dados devem passar por um processo de pré-processamento e melhoria da
qualidade, a fim de criar o volume de dados necessario para moldagem. Em seguida, €
essencial verificar a relevancia desses dados antes de realizar a andlise e identificar
padrdes. Quanto ao armazenamento, observa-se uma tendéncia crescente no uso de bases
de dados em nuvem (cloud) devido aos investimentos recentes das empresas (Angrave et
al., 2016).

No entanto, persistem questdes ndo resolvidas relacionadas com ética, privacidade
e consentimento. Como podem as méaquinas garantir imparcialidade, e até que ponto

podem recolher dados? Embora essas questdes estejam a ser esclarecidas a medida que a
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tecnologia evolui, também existem fatores que impactam a analise de Recursos Humanos,
como competicdo, estrutura organizacional, situacdo financeira, orientacdo para inovagéo
e tamanho da organizacdo (Reddy & Lakshmikeerthi, 2017). Os principais obstaculos
para a aplicagdo eficaz da andlise de RH estdo relacionados & inconsisténcia e
acessibilidade dos dados, qualidade e metodologias de analise, bem como habilidades e

conhecimentos dos profissionais (Reddy e Lakshmikeerthi, 2017).

Apoiando essa perspetiva, Angrave et al. (2016) destacam a importancia de
integrar a analise de RH de forma profunda para garantir uma compreensao completa dos
dados e resultados. Embora os profissionais de Recursos Humanos expressem interesse
nessa abordagem, muitas vezes sentem-se inadequadamente informados, o que pode
resultar na forma como o tema é promovido e implementado. Assim, problemas na
percecdo do tema podem impedir que empresas que investem nessas ferramentas
alcancem o progresso esperado (Angrave et al., 2016). Por outro lado, Plessis e Wet
Fourie (2016) sugerem que os profissionais de RH devem colaborar com especialistas e
analistas para analisar o Big Data. Além disso, é crucial garantir que todos os dados
relevantes sejam devidamente inseridos nos sistemas para otimizar a eficiéncia e a gestao

de custos.

A importancia da analise de Recursos Humanos na gestdo estratégica das
organizacg0es esta a tornar-se cada vez mais evidente, a medida que as empresas procuram
planear e antecipar o futuro para garantir o sucesso. Os profissionais estdo conscientes do
impacto das estratégias e, diante da concorréncia global intensa e das rapidas mudancas
tecnoldgicas, a analise de RH oferece informacdes cruciais em tempo real (Fred, 2017).
Nesse contexto, as competéncias analiticas dos colaboradores tornam-se valiosas,
proporcionando vantagens estratégicas (Reddy & Lakshmikeerthi, 2017). Assim, torna-
se crucial que os profissionais de RH atualizem os seus conhecimentos e competéncias.
Isso ndo apenas assegura que as abordagens analiticas existentes ndo se tornem obstaculos
ao progresso, mas também visa contribuir ativamente para a influéncia estratégica da
GRH, resultando em beneficios tanto para as organiza¢bes como para os colaboradores
(Angrave et al., 2016).
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2.5.1 A Inteligéncia Artificial nos Recursos Humanos

A integracdo da Inteligéncia Artificial nos Recursos Humanos, ajuda a maior
concentracdo no trabalho estratégico do que em tarefas repetitivas e de baixo valor
acrescentado. Deu uma nova dimensdo aos Recursos Humanos para racionalizar e
reformular as suas func6es originais, de modo a obter uma maior eficiéncia e atencéo, e
a contribuir para a reducdo dos custos através da automatizacdo das tarefas repetitivas
(Mathew et al., 2021).

Segundo Mathew et al. (2021) e, verificando posteriormente a tabela 3, a

utilizacdo da tecnologia nos Recursos Humanos passou por varias fases.

Comecando pela primeira fase, durante a mesma, 0s Recursos Humanos
utilizavam sistemas para manter registos manualmente ou com menor utilizacdo de

maquinas. Esta fase estendeu-se de 1900 a 2000.

Passando para a segunda fase, os Recursos Humanos utilizavam sistemas

automatizados como a base de dados e o Excel. Decorreu entre 2000 e 2012.

No que diz respeito a terceira fase, que vai de 2013 até a atualidade, os Recursos
Humanos estdo a utilizar sistemas automatizados inteligentes, como a cloud e a IA. O

quadro seguinte mostra as diferentes fases da tecnologia utilizada nos RH.

Tabela 2 - Diferentes fases da tecnologia nos RH

Fase Ano Tecnologia utilizada Exemplos

o Manual ou pouca tecnologia .
Primeiro 1900 a 2000 - Nil

utilizada
Segundo 2000 a 2012 Sistemas automatizados Database, Excel
) 2013 até ao Sistemas automaticos Cloud, Inteligéncia
Terceiro o o
presente inteligentes Artificial

Fonte: elaboragéo prépria
O fator mais importante da utilizacdo da Inteligéncia Artificial nos Recursos

Humanos é o facto de ter reduzido consideravelmente o tempo necessario para analisar o
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curriculo dos candidatos, aumentando assim a eficiéncia, também reduziu as taxas de erro
que sdo causadas pelos humanos e esta livre da sua possivel natureza tendenciosa
(Mathew et al., 2021). A Inteligéncia Artificial também ajuda a equipa de Recursos
Humanos das organizacgdes a resolver todos os problemas criticos relacionados com o ser
humano, aumentando o desempenho, o que resulta num possivel lucro para as

organizacOes (Mathew et al., 2021).

A Inteligéncia Artificial transformou-se numa parte fulcral da Gestdo dos
Recursos Humanos no atual ambiente empresarial. As organizagdes estdo a recorrer a
respostas baseadas na Inteligéncia Artificial para atualizar os recursos enquanto lutam
para se manterem sérias e poderosas. A sua utilizacdo nos Recursos Humanos causara um
desenvolvimento quantitativamente mais notavel na forma como o trabalho é concluido
(Menaka, 2023).

Os Recursos Humanos sdo uma éarea que tem muito progresso por causa da
Inteligéncia Avrtificial. Os aparelhos e a programacéo sao utilizados por especialistas em
Recursos Humanos para gerir 0s processos de contratacdo, de onboarding e de
preparacdo. A robotizacdo de uma parte destes ciclos serd uma componente da
Inteligéncia Artificial nos RH mais tarde, permitindo que a forca de trabalho invista a sua

energia e recursos de forma ainda mais perspicaz (Menaka, 2023).

A Inteligéncia Artificial é inicialmente utilizada no recrutamento. Para encontrar
o melhor candidato para as posi¢cGes em aberto, este ciclo inclui a identificacdo dos
candidatos a luz da variedade de habilidades, experiéncia, capacidades e adequacdo
social. Em contraste com os métodos de selecdo mais habituais, como a selecdo de
curriculos ou a selecdo por telefone, a IA pode ajudar os especialistas em RH a reconhecer

com preciséo estas qualidades (Menaka, 2023).

O sistema de onboarding € o momento em que a Inteligéncia Artificial pode ser
util. Quando um concorrente é visto como uma combinag&o sélida para um lugar que esta
em aberto, é basico convida-los para a empresa e integra-los com os trabalhadores atuais.

E aqui que a IA pode ajudar, produzindo mensagens personalizadas, organizando
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reunides ou, em qualquer caso, ligar para os membros da equipa para os convidar
(Menaka, 2023).

Por fim, esta inteligéncia informatica pode ajudar a instruir os trabalhadores para
desenvolver ainda mais a eficiéncia no trabalho. O verdadeiro valor da IA encontra-se
neste espaco, uma vez que permite circulos de critica progressiva que sdo Unicos para
cada especialista. Tendo em conta os seus proprios dados (como area, colegas, trabalho e
assim por diante), a inteligéncia da maquina pode avaliar os ativos e as “deficiéncias” de
um funcionério, fornecendo-lhes recomendacgdes explicitas para melhoria. Os gestores
podem agora orientar os colaboradores de forma mais precisa e eficiente do que nunca,

gracas a Inteligéncia Artificial (Menaka, 2023).

2.5.2 Raz0bes para o uso da IA nos Recursos Humanos

A introducdo da Inteligéncia Artificial nas empresas deu um grande alivio ao
departamento de Recursos Humanos de toda a organizacao, pois organiza todo o conjunto
de dados instruidos e combina todo o perfil de trabalho dos candidatos com o perfil de
trabalho necessario. Fornece aos Recursos Humanos as informagdes pormenorizadas do
candidato e, consequentemente, automatiza o sistema com custos operacionais reduzidos
(Mathew et al., 2021). Mathew et al. (2021) referem, de seguida, algumas das razdes pelas

quais as organizacdes optam por escolher a Inteligéncia Artificial nos Recursos Humanos.

As ferramentas de Inteligéncia Artificial desempenham um papel crucial ao
orientar o candidato correto no processo de candidatura. Quando um candidato se
candidata a uma posicao especificada pela organizacao, essas ferramentas interagem com
ele através de uma caixa de conversacdo, respondendo a todas as suas duvidas e

facilitando o processo de candidatura.

Melhor integracéo da anélise, onde com base no perfil profissional do candidato
e nos requisitos da organizagédo os Recursos Humanos tentam selecionar o candidato. As
ferramentas de Inteligéncia Artificial ajudam a selecionar os candidatos a um ritmo mais
rapido a partir do conjunto de perfis de candidatos disponiveis, aumentando a eficiéncia

do recrutamento, o que resulta num aumento da produtividade da organizag&o.
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Aumento da qualidade do recrutamento, uma vez que recrutar um candidato
correto para a posicdo correta a partir de um grande conjunto de candidatos € uma tarefa
importante para o departamento de Recursos Humanos. Ao utilizar uma ferramenta
artificial, o processo de recrutamento pode ser dividido em vérias etapas, para que possam
ser recolhidos mais dados de cada candidato e para que se possa avaliar cada candidato

de forma rigorosa e eficaz.

O envolvimento dos candidatos é um aspeto muitas vezes negligenciado pelas
organizacdes, que raramente ddo o devido reconhecimento as candidaturas. No entanto,
com o uso de ferramentas de Inteligéncia Artificial, assim que o e-mail de um candidato
é recebido, a IA reconhece automaticamente a candidatura e envia um e-mail
automatizado, que pode ser utilizado tanto pela organizacdo como pelo candidato para

futuras referéncias.

O reengagement do candidato é outro processo que muitas vezes as organizacoes
negligenciam apds o término de uma entrevista, deixando de fornecer feedback sobre os
resultados. No entanto, com o uso de ferramentas de Inteligéncia Artificial, os candidatos
sdo atualizados com os resultados da entrevista e a IA mantém um registo caso 0 mesmo

candidato se candidate novamente a mesma ou a outra posi¢do dentro da organizagao.

A automatizacao e a decisdo imparcial sdo essenciais para as organizaces, ja que
o tempo é um recurso valioso. Ao utilizar ferramentas de Inteligéncia Artificial, pode-se
procurar o perfil correto do candidato para a posi¢do correta a partir do conjunto de
candidatos, o que poupa tempo, dinheiro e outros recursos as organizagdes. Em muitas
situacOes, uma decisdo parcial pode ser tomada por interferéncia humana, que é a mais
comum que a maioria das organizacdes esta a enfrentar. As ferramentas de Inteligéncia
Artificial podem ser utilizadas para reduzir a decisdo tendenciosa tomada pela
interferéncia humana e uma decisdo imparcial pode ser tomada através da visualizacéo
do curriculo do candidato e dos dados em linha que este introduziu ao candidatar-se a

vaga.

Emisséo da carta de oferta e entrada na organizacdo, onde uma vez emitida a carta

de oferta ao candidato e apds a sua aceitacdo, 0 mesmo nao pode ser autorizado a deixar
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a organizacgdo durante um determinado periodo, uma vez que, muitos candidatos, ndo se
juntam a organizagdo mesmo ap0s a aceitacdo da carta de oferta, pois podem ter recebido
uma oportunidade melhor. Para evitar estas desisténcias, podem ser utilizadas ferramentas
de Inteligéncia Artificial para acompanhar os candidatos numa base regular entre a
aceitacdo da carta de oferta e a entrada na organizacdo. Quando o candidato entra na
organizacdo, € efetuada uma orientacdo adequada, onde sdo explicados os perfis, a
cultura, as politicas, as regras e 0s regulamentos da organizacdo. As pessoas responsaveis
ndo estardo sempre disponiveis para responder as questdes dos funcionarios. Assim,
podem ser utilizadas ferramentas de Inteligéncia Artificial para criar o perfil de todos o0s

funcionarios e todas as suas duvidas poderao ser respondidas atraves desta ferramenta.

O desenvolvimento e a motivacdo dos trabalhadores sdo fundamentais, e as
organizacOes devem organizar regularmente programas de aprendizagem e formacao de
qualidade para motivar os colaboradores no seu trabalho. Como resultado, podem
concentrar-se mais na sua carreira e no desenvolvimento da organizacdo. Uma vez que a
aprendizagem é um processo continuo, o colaborador necessita de gastar um tempo extra
do seu trabalho, o que nem sempre é possivel. Utilizando a ferramenta de Inteligéncia
Artificial, todos os programas de aprendizagem e formacéo podem ser personalizados e
o trabalhador pode realizar estes programas no seu tempo conveniente, com um ndmero
reduzido de Recursos Humanos. E necessario que os colaboradores deem feedback ou

analises regulares para que possam ser organizados novos programas de qualidade.

O tratamento justo de todos os trabalhadores é essencial para o crescimento e
desenvolvimento da organizacdo, garantindo que os funcionarios estejam satisfeitos com
o0 seu trabalho. As organizaces devem atualizar regularmente os seus empregados sobre
as politicas da organizacdo, critérios de promocédo e de aumento de salario, beneficios,
férias, questBes relacionadas com a salde, queixas e devem responder a todas as questdes
colocadas. Utilizando uma ferramenta de Inteligéncia Artificial, todas as politicas e outras
questdes podem ser personalizadas ao mesmo tempo e as duvidas e queixas dos
funcionarios podem ser transmitidas as autoridades da organizacéo através de uma caixa
de conversacdo ou através de uma reunido virtual. Com a ajuda de uma ferramenta de

Inteligéncia Artificial, os Recursos Humanos podem desenvolver um conjunto de
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objetivos quantificaveis para cada funcionario, o que também os ajuda a gerir o feedback

dos colaboradores e os inquéritos realizados pela organizacéo.

Beneficios para a organizacéo, através da utilizacao de ferramentas de Inteligéncia
Artificial, onde a organizacdo pode compreender os seus funcionarios mais
meticulosamente, podendo monitorizar as suas emocdes e desempenho durante os
periodos de trabalho. Como resultado, a organizagdo pode tomar todo o tipo de medidas
corretivas para os seus colaboradores e tentar tornar a organizacao-trabalhador mais forte

e coesa, 0 que resultarda num maior empenho e compromisso por parte dos funcionarios.

2.5.3 O Papel da IA na Gestdo de Recursos Humanos e as suas Praticas

A Inteligéncia Artificial prepara o tempo e a eficiéncia para os gestores de RH,
bem como uma "experiéncia melhorada para os trabalhadores”. Uma vez que influencia
diretamente as existéncias dos especialistas empregados pela organizacdo, os Recursos
Humanos sdo uma das partes fundamentais de qualquer empresa. Para que os funcionarios
sejam bem-sucedidos e Uteis, o ambiente de trabalho deve ser transmitido e seguro
(Menaka, 2023). A responsabilidade dos RH consiste em garantir que cada trabalhador
tenha uma boa sensacéo de seguranca, obtenha a ajuda que necessita e que lhe seja dada
a oportunidade, inteligéncia e empatia para realizar um excelente trabalho. A maioria das
tarefas de RH de baixa estima sdo mecanizadas e sdo efetuadas por Inteligéncia Artificial,
permitindo mais atencdo ao essencial do trabalho (Menaka, 2023). De seguida, Menaka
(2023) apresenta algumas formas diferentes em que a Inteligéncia Artificial é utilizada na

Gestdo de Recursos Humanos.

2.5.3.1 Processo de recrutamento e sele¢ao

Os processos de recrutamento e selecdo na Gestdo de Recursos Humanos podem
tornar-se mais eficazes com a Inteligéncia Artificial. Com o guia de calculos complexos
e capacidades de IA, a Inteligéncia Artificial esta preparada para efetuar com preciséo a
investigacdo da informagdo dos concorrentes. Isto permite-lhe encontrar os melhores

concorrentes mais rapidamente do que os observadores (Menaka, 2023).
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Para além disso, ao considerar a técnica hierarquica, Menaka (2023) destaca que,
com base nas informacGes sobre o desempenho e os padrdes de mercado, a inteligéncia
artificial auxilia os responsaveis pela selecdo na analise das necessidades atuais e futuras
de méo de obra. Com base nas capacidades e nos comportamentos exigidos para cada
cargo, a Inteligéncia Artificial pode igualmente contribuir para a elaboracdo de

expectativas.

Utilizando calculos e linguagem normal para examinar curriculos, cartas de
apresentacdo e portefolios, a Inteligéncia Artificial contribui adicionalmente para a
mecanizacao e melhoria do sistema de selecdo. A utilizacdo da Inteligéncia Artificial para
selecionar possibilidades, diminuir a inclinacéo e os erros, poupar tempo e dinheiro, deve
ser algo a considerar. Com uma grande quantidade de informacdo num curto periodo e
com precisdo, a Inteligéncia Artificial pode eventualmente reformular os encontros com
os trabalhadores de varias formas, desde gestdo de competéncias a inscri¢do (Menaka,
2023).

2.5.3.2 Processo de Onboarding

A Inteligéncia Artificial pode robotizar tarefas manuais tediosas para acelerar a
integracdo de funcionarios. A inovacdo da informatizacdo da aos grupos de integracéo
oportunidades adicionais para se concentrarem na parte humana do convite a outro colega.
A Inteligéncia Artificial pode ajudar a acelerar a integracdo através da mecanizacgdo de
tarefas regulamentares, como terminar o trabalho administrativo, fazer contas e dar
preparacdo. Isto permite aos especialistas de RH concentrarem-se nos elementos mais
importantes do sistema de integracdo, como a criacdo de grupos com os membros da
equipa recentemente adicionados e integra-los no modo de vida da organizacéo (Menaka,
2023).

A inteligéncia computacional é fundamental para organiza¢fes no ensino
persistente dos seus funcionarios. As melhores formas de aprender e compreender as
situacbes podem ser encontradas com o guia da Inteligéncia Artificial, que pode
igualmente recomendar exercicios que tenham um cuidado especial das necessidades de

cada pessoa. Os especialistas em desenvolvimento podem transmitir uma aprendizagem
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melhor e realmente cativante gracas a Inteligéncia Artificial, que esta a reformular todo

0 processo de desenvolvimento.

Para Menaka (2023), as associagdes podem utilizar Inteligéncia Artificial para
garantir os melhores resultados de aprendizagem para os seus colaboradores, reservando
tempo e dinheiro. Ao utilizar a informacdo, os calculos simulados baseados na
inteligéncia podem igualmente avaliar as informacdes, capacidades e encontros de cada
colaborador e transmitir materiais de aprendizagem individualizados que tém um cuidado
especial com as suas necessidades e inclinagcdes de aprendizagem. Tal procedimento torna
viavel para os funcionarios trabalharem de facto e imediatamente com as suas
capacidades. Esta abordagem personalizada pode apoiar a participacdo e a manutencédo

dos trabalhadores, bem como proporcionar melhores resultados de aprendizagem.

A Inteligéncia Artificial pode igualmente dar formag&o individualizada aos
trabalhadores, explorando as suas informagdes sobre o seu desempenho e dando-lhes
criticas pertinentes. Esta formacdo individualizada pode manter os empregados
persuadidos e seguros sobre o seu desenvolvimento proprio e proficiente, ajudando-os a
desenvolver as suas capacidades e a atingir 0s seus objetivos vocacionais. Além disso, ao
oferecer informacéo, a Inteligéncia Artificial pode ajudar os especialistas em RH a

trabalhar nos seus programas de preparacao e desenvolvimento (Menaka, 2023).

2.5.3.3 Processo de avaliacdo de desempenho

Qualquer empresa deve ter uma gestdo de desempenho claramente caracterizada.
A inteligéncia informatica contribui igualmente para a disposicdo das predisposicdes nas
correlacdes de desempenho dos trabalhadores. Objetivos explicitos e quantificaveis
podem ajudar a atingir este objetivo. A Inteligéncia Artificial pode igualmente ajudar a
estabelecer objetivos fundamentais para 0 ndo cumprimento das expectativas que 0s
funcionarios devem atingir para aumentar os niveis de desempenho. Além disso, pode
ajudar a fornecer informacdes sobre a verdadeira capacidade dos trabalhadores e fazer
previsdes sobre os que podem ter um bom desempenho ou um desempenho inadequado.
Estes dados podem ser extremamente Uteis para os especialistas em RH na organizacao

da progressdo. A Inteligéncia Artificial é utilizada para definir objetivos, analisar o
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desempenho de grupos e individuos, encontrar novos dados e alteracGes, e diminuir o

tempo funcional, conforme defendido por Menaka (2023).

2.5.3.4 Envolvimento dos colaboradores

A Inteligéncia Artificial pode melhorar as interagdes entre organizacdes e
colaboradores, pode ser utilizada para uma variedade de compromissos de envolvimento
dos funcionérios, como liderar visdes gerais inteligentes, oferecer prémios e

reconhecimentos, e dar contributos constantes.

Seguem-se alguns exemplos, salientados por Menaka (2023), de como a

Inteligéncia Acrtificial pode aumentar o empenho dos colaboradores:

e Ao adaptar os projetos de aprendizagem e desenvolvimento, e técnicas de
RH as necessidades e inclinacdes Unicas de cada trabalhador, os
instrumentos simulados podem melhorar a experiéncia do funcionario. O
empenho e a satisfagdo dos empregados podem aumentar em
conformidade.

e Ao responder imediatamente as suas perguntas e oferecendo criticas, 0s
chatbots e os “ajudantes remotos” que sdo alimentados por Inteligéncia
Acrtificial podem fornecer aos funcionarios uma ajuda ininterrupta. Ao
implementar um ambiente de trabalho reativo e estavel, isto pode levar a
um maior envolvimento dos colaboradores.

e Os especialistas em RH podem avaliar as informacGes sobre os
trabalhadores como panoramas de envolvimento e desempenho com a
ajuda da Inteligéncia Artificial. Podem, entdo, utilizar estes dados para
detetar quaisquer problemas provaveis e familiarizar-se com a forca de
trabalho. Os resultados podem ser utilizados para realizar ac6es e projetos
de envolvimento que sejam explicitamente adaptados as necessidades e ao

stress dos trabalhadores.

De acrescentar ainda que a Inteligéncia Artificial pode inquirir a inspiracdo e o

empenho dos funcionarios utilizando investigacéo de sentimentos e linguagem normal.
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Além disso, a Inteligéncia Artificial permite que os trabalhadores falem de forma
mais desinibida e direta sobre 0s seus pontos de vista e tensdes. Oferece aos especialistas
em RH e aos trabalhadores um input constante, que pode ser positivo ou negativo. Os
trabalhadores podem comunicar 0s seus sentimentos sem Se encontrarem cara a cara,

poupando assim algum tempo (Menaka, 2023).

2.5.3.5 Retencao de colaboradores

Com o objetivo de manter os funcionarios durante o maior periodo possivel, as
organizagOes estdo continuamente a experimentar novas metodologias e procedimentos.
Tem sido desafiante para os especialistas de RH manter os colaboradores neste ambiente
vicioso. Ao implementar varios procedimentos dentro da organizacdo, os RH tentam
realmente resolver este problema. A inteligéncia informatica pode, por conseguinte,
apoiar o movimento profissional, monitorizando e analisando o desempenho dos
trabalhadores para reconhecer quaisquer sinais de estagnacédo ou tristeza. Isto ajudara os
gestores a implementacdo de acGes de preparacdo e de desenvolvimento e a encontrar

novas possibilidades de desenvolvimento (Menaka, 2023).

A possibilidade de progressdo e de novas portas abertas € uma das variaveis
essenciais que influenciam as escolhas dos colaboradores para permanecer numa
organizacdo. A Inteligéncia Artificial pode ajudar neste dominio, monitorizando o
desempenho dos especialistas e detetando ocorréncias em que os empregados podem estar
a deteriorar-se em vez de progredir. Inteligéncia Artificial tem muitas aplicagdes para
avaliar os funcionarios, incluindo a avaliacdo do desempenho. Além do mais, pode alertar
0s gestores quando um especialista esta preparado para outro teste ou ja ndo esta mais na
sua posicdo atual. De acrescentar ainda que, dispositivos de gestdo do desempenho
baseados na Inteligéncia Artificial podem recomendar aos funcionérios diferentes portas

“abertas” para a preparacdo (Menaka, 2023).

Segundo o autor anteriormente referenciado, a Inteligéncia Artificial pode ser
utilizada para satisfazer os requisitos e as necessidades de trabalho e, ao mesmo tempo,
dar aos colaboradores o grau ideal de autonomia. A 1A ajuda os trabalhadores a atingir

este objetivo, mecanizando tarefas cansativas e monotonas que podem ser efetuadas de
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forma substancialmente mais rapida, dando-lhes oportunidade adicional para se
dedicarem a tarefas que requerem o seu préprio raciocinio decisivo e inovacao, enquanto

cumprem as suas diferentes responsabilidades a tempo e horas.

A Inteligéncia Artificial tem a capacidade de analisar cole¢des de informacéo,
detetar exemplos e ajudar os empregadores a dar aos seus funcionarios pacotes salariais

justos e individualizados.

Para Menaka (2023), ao aumentar a eficiéncia, a Inteligéncia Artificial pode
igualmente aumentar a satisfacdo dos trabalhadores. Isto deve ser possivel através da
informatizacdo de tarefas tediosas e redundantes, fornecendo aos colaboradores formacao
e distinguindo os departamentos que podem beneficiar com a melhoria dos processos. A
Inteligéncia Artificial aumenta igualmente a eficiéncia dos funcionarios, reduz as taxas
de erro e atualiza as tarefas, o que acaba por criar um bom ambiente de trabalho, enquanto
expande o potencial de cada colaborador.

2.5.4 Aplicacdes da IA na Gestdo de Recursos Humanos

A integracéo da I A na Gestéo de Recursos Humanos tem remodelado a abordagem
das organizacfes no que concerne ao recrutamento, gestao de talentos e interacdo com os
colaboradores. Essa transformacao esta a gerar uma variedade de beneficios e inovacdes

significativas no dominio da GRH (Cappelli, 2012).

Empregar a IA na Gestdo de Recursos Humanos significa delegar o trabalho de
seres humanos a um ator externo (Arslan et al., 2022). Segundo Sabil et al. (2023), foi
possivel apurar que a utilizacdo da IA na Gestdo de Recursos Humanos tem o potencial
de revolucionar a forma como as organizagdes gerem a sua forca de trabalho e atingem
0S seus objetivos estratégicos. No entanto, verificou-se ainda que é essencial abordar a
implementacdo de estratégias de GRH baseadas em IA de forma ponderada e
estrategicamente, equilibrando os beneficios e riscos para garantir que sejam praticas,

éticas e alinhadas com o0s objetivos organizacionais.

Relacionando a GRH com a IA, verifica-se que esta desempenha um papel cada

vez mais crucial na éarea, transformando a forma como as organizagdes recrutam,
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desenvolvem e mantém talentos. Tal transformacéo é apoiada por McAfee e Brynjolfsson
(2017) que argumentam que este sistema autonomo é fundamental para a transformacao
digital e desempenha um papel vital na automatizacdo de processos e na criagédo de
experiéncias personalizadas para os colaboradores. Conforme verificado por Sabil et al.
(2023) ao longo da sua pesquisa, a utilizacdo da Inteligéncia Artificial na Gestdo de
Recursos Humanos € uma area de interesse crescente para as empresas e organizacoes

modernas.

Como tudo, a propria IA conta ndo s6 com aspetos positivos, que sao bastantes,
mas também com aspetos menos bons. O contexto empresarial pode ser bastante
complexo e este tipo de inteligéncia computacional, segundo McAfee e Brynjolfsson
(2017), pode ndo ser a solucdo para tudo, pois ha que saber utiliza-la da melhor forma
para obter a tdo desejada vantagem competitiva (Deloitte, s.d.). Nesse contexto, a GRH
para uma boa gestdo dos seus talentos, desempenha um papel fundamental ao adaptar-se
a evolucdo da Inteligéncia Artificial em todo o mundo. O recente contexto de pandemia
acelerou ainda mais essa evolucéo. E essencial que a GRH tire partido desses avancos,
adotando as estratégias adequadas para alcancar uma gestdo de talentos eficiente dentro

da organizagéo.

Um aspeto bastante positivo reside na melhoria da eficiéncia operacional, com a
IA a automatizar as tarefas administrativas, como a triagem de curriculos e o
agendamento de entrevistas, poupando tempo e recursos valiosos para a instituigdo
(Brynjolfsson & McAfee, 2014). Conforme mencionado anteriormente, algoritmos de 1A
podem analisar milhares de curriculos em segundos, identificar os candidatos mais
qualificados com base em palavras-chave e até mesmo prever quais os candidatos que
tém maior probabilidade de sucesso na empresa (O”Neil, 2016). O"Neil salienta ainda que
0 uso destes algoritmos e a consequente possivel poupanca de tempo, garante que as

empresas tenham acesso a uma pool de talentos mais qualificados.

Acrescentando a isso, algoritmos de IA fornecem insights baseados em dados que
informam a tomada de decisbes estratégicas em areas como recrutamento, alocacdo de

talentos e desenvolvimento de carreira (Harriott & Isson, 2016). Plataformas de 1A
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permitem a realizacdo de entrevistas virtuais, nas quais 0s candidatos interagem com
chatbots que fazem perguntas predefinidas (Eubanks, 2022). Essas entrevistas sdo
gravadas e podem ser posteriormente analisadas por recrutadores. Isso agiliza o processo
de selecdo e permite uma avaliagdo mais justa e imparcial dos candidatos (Eubanks,
2022).

A 1A esta a ser usada para monitorizar o desempenho dos colaboradores de forma
continua. Os seus algoritmos podem analisar dados como produtividade, qualidade do
trabalho e feedback dos clientes, fornecendo informagdes em tempo real sobre o
desempenho (Meister & Willyerd, 2021). Segundo defendem os autores, isso permite uma

intervencdo proativa para melhorar o desempenho e identificar talentos com potencial.

Algoritmos de IA podem analisar feedback dos colaboradores em tempo real e
identificar tendéncias na cultura e ambiente de trabalho (Waber, 2013). Isso, conforme
salientado pelo autor, permite as empresas tomar medidas proativas para melhorar a
satisfacdo dos colaboradores e reter talentos. A IA pode analisar dados historicos e
identificar padrdes que preveem a rotatividade de colaboradores, o que permite as
empresas tomar medidas preventivas para reter os colaboradores de alto desempenho
(Waber, 2013).

Algoritmos de IA podem analisar dados de mercado e recomendar beneficios e
niveis de remuneracdo competitivos, garantindo que as empresas atraiam e mantenham
os melhores talentos (Davenport et al., 2010). A aplicacdo da IA para supervisionar a
presenca dos colaboradores abrange aspetos como o registo de horas de trabalho, gestao
de atrasos, controlo de faltas e consideracbes relacionadas, incluindo horas extras e
beneficios (Davenport & Kirby, 2016). A automatizacdo abrangente destes processos
operacionais ndo apenas contribui para uma eficiéncia notavel, como também reduz
significativamente as potenciais fontes de erro, melhorando assim a gestdo global de

Recursos Humanos (Brynjolfsson & McAfee, 2014).

Outra evolucdo notavel é a capacidade desta tecnologia inteligente mitigar
preconceitos ndo intencionais nos processos de GRH e consequente gestdo de talentos,

fomentando a diversidade e a igualdade de oportunidades (O'Neil, 2016). Além disso, a

71



iscac ... COIMBRA BUSINESS 100 i

O Impacto da Inteligéncia Artificial na Gestao de Recursos Humanos: Perspetivas
e Desafios para a Gestédo de Talentos

IA aprimora a experiéncia dos colaboradores por meio de chatbots e assistentes virtuais,
que oferecem suporte personalizado e eficaz, melhorando a experiéncia dos funcionarios
(Heinle, 2023).

No entanto, e como referido anteriormente, a relacdo da IA com a GRH ndo esta
isenta de dificuldades. A salvaguarda da privacidade de dados emerge como uma
preocupacdo crucial, visto que a recolha e a utilizacdo de informacfes pessoais dos
colaboradores suscitam quest6es tanto no &mbito da privacidade quanto na conformidade
com regulamentacGes (Solove, 2004). Essa preocupagdo, e conforme j& abordado no
trabalho, engloba diretamente 0 Regulamento Geral de Protecdo de Dados (RGPD), que
entrou em vigor em 2018. Este conjunto de normas estabelece padrdes estritos para a
salvaguarda de dados pessoais na UE, sublinhando de forma enfatica a importancia da
privacidade e da seguranca dos dados. Além disso, os vieses algoritmicos podem ser
perpetuados se os dados usados para treinar algoritmos forem tendenciosos (O'Neil,
2016).

A adocéo e incorporacao de sistemas de 1A na GRH também podem ser de dificil
integracdo com ferramentas existentes, complexas e dispendiosas, exigindo recursos
significativos e formacdo adequada (Gupta & George, 2016). Adicionalmente, a
interpretacdo dos resultados gerados por algoritmos de IA pode ser desafiadora, exigindo
conhecimento especializado (Gupta & George, 2016). Embora esta automatizacdo
inteligente ofereca inUmeras vantagens na GRH, é importante reconhecer que nao
substitui completamente o julgamento humano, e a supervisdo humana continua a ser
necessaria para decisbes complexas e sensiveis (Russel, 2019). Por outro lado, a
introducdo da IA na GRH pode encontrar resisténcia cultural dentro da organizacao,
exigindo uma mudanca de mentalidade e uma abordagem cuidadosa (Daugherty &
Wilson, 2018).

Face ao exposto, a Inteligéncia Artificial na Gestdo de Recursos Humanos
promete melhorias substanciais, desde a eficiéncia operacional até & promoc¢do da
diversidade. No entanto, as dificuldades relacionadas com a privacidade, vieses,

integracédo e aceitacdo cultural devem ser abordadas de forma cuidadosa, para aproveitar
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ao maximo os beneficios desta tecnologia avancada na Gestdo de Recursos Humanos e
garantir um ambiente de trabalho equitativo e eficaz. Segundo Sabil et al. (2023), e
conforme apurado nos resultados obtidos ao longo dos seus estudos, é necesséria
transparéncia, responsabilizacdo e uma comunicacgdo clara para com os colaboradores
sobre a forma como os sistemas baseados em 1A estdo a ser utilizados e quais Sa0 0s seus

impactos.

2.5.5 Desafios Enfrentados pelos Recursos Humanos na Escolha da 1A

Com a introducdo da IA, os Recursos Humanos tornaram-se mais precisos e
eficientes, otimizando o processo de recrutamento, mostrando transparéncia, reduzindo
custos e melhorando a qualidade do recrutamento (Mathew et al., 2021). Contudo, ao
mesmo tempo, apresenta diferentes tipos de desafios aos Recursos Humanos. Conforme
referido por Mathew et al. (2021) seguem-se, entdo, alguns desafios que 0s Recursos

Humanos enfrentam com a introducéo da Inteligéncia Artificial.

Confundir os resultados dos Recursos Humanos. Quais sdo as diferentes
dimensGes que os Recursos Humanos analisam para declarar o candidato como um bom
ou mau funcionario? O trabalho em equipa e o trabalho individual ndo podem ser
diferenciados, uma vez que em todos os trabalhos existe um certo nivel de
interdependéncia. Portanto, que tipo de métrica os Recursos Humanos e a ferramenta de

Inteligéncia Artificial estdo a utilizar para o justificar.

A maioria das organiza¢fes tem um numero limitado de colaboradores e, por
conseguinte, de dados disponiveis. Portanto, é dificil aplicar a ferramenta de IA para

efeitos de analise.

Os Recursos Humanos tém de ser muito justos na sua abordagem em ambas as
areas de recrutamento ou despedimento de um trabalhador. Nos dois os casos, deve ser
apresentada uma justificacdo adequada. Se o sistema ndo estiver corretamente
programado, pode mostrar algum tipo de parcialidade. Por exemplo - a Amazon teve de
desativar a ferramenta de recrutamento de Inteligéncia Artificial, uma vez que o algoritmo

mostrou parcialidade com base no género.
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Todas as decisbes de emprego tomadas pelos Recursos Humanos devem ser

eticamente justificadas e devem ter sempre em conta o aspeto sociopsicoldgico.

Para desenvolver uma boa ferramenta de Inteligéncia Artificial, é necessario
desenvolver um bom algoritmo, o que requer um poder de processamento computacional
de um supercomputador e 0s supercomputadores sao muito dispendiosos, pelo que as

organizagOes podem ndo ter capacidade para pagar o elevado montante da tecnologia.

Confianga insuficiente, sendo dificil prever como é que a ferramenta de

Inteligéncia Acrtificial se comportard num conjunto especifico de dados.

Auséncia de rasto humano, este ponto acaba por ser um dos principais desafios
que os candidatos estdo a enfrentar. Os candidatos gostam de ter uma comunicacéo
individual em vez de receberem as respostas automaticas da organizacao ou falar através
de uma caixa de conversagdo. Do ponto de vista dos candidatos, isso tem um impacto

negativo no processo de recrutamento.

Ensinar o algoritmo a interpretar. A organizacao pode ter um numero de perfis de
candidatos armazenados na sua base de dados, pelo que € dificil ensinar o algoritmo ou a
ferramenta de Inteligéncia Artificial a executar de acordo com os requisitos dos Recursos
Humanos e da organizacdo. Por vezes, a informacao recebida pode ndo ser interpretada

corretamente pela ferramenta de Inteligéncia Artificial, o que resultados em erros.

Preocupacdo com o processo de recrutamento existente, onde uma vez que a
Inteligéncia Artificial € uma tecnologia emergente, muitas organizacdes e Recursos
Humanos estdo preocupados com a implementagéo e adaptacao da nova tecnologia, dado
que pode estragar o atual processo de recrutamento ou o software de recrutamento

disponivel.

Problemas de fiabilidade. Muitas organiza¢Ges ainda se encontram nas fases
iniciais de implementacdo de ferramentas de recrutamento baseadas em Inteligéncia
Artificial, o que resulta em varias incoeréncias e desafios. Como essas ferramentas
dependem da analise de padrdes para gerar resultados, exigem uma quantidade

substancial de dados para funcionar de forma eficaz. Contudo, frequentemente as
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organizagbes ndo conseguem fornecer essa quantidade de dados necessaria, 0 que

compromete a fiabilidade e a preciséo dos resultados obtidos.

Por vezes, pode ser tendencioso. Uma das vantagens destas ferramentas é o facto
de ndo mostrar qualquer parcialidade ou reduzir a parcialidade devido a auséncia de
interferéncia humana. Porém, a ferramenta precisa de ser treinada com base nos dados
que a organizacdo tem, uma vez que 0s seus resultados se baseiam na analise e no
reconhecimento de padrdes de dados. Assim, se a organizacdo recolher dados
significativos, a ferramenta de Inteligéncia Artificial pode dar bons resultados.

Um dos fatores importantes para desenvolver uma boa ferramenta de Inteligéncia
Artificial depende da disponibilidade de dados e dos recursos necessarios para os treinar.
Atualmente, os dados que sdo utilizados para fins de formacdo sdo de diferentes
utilizadores em todo o mundo e podem ser utilizados com mas intencGes. Por conseguinte,
ndo € claro até que ponto os dados utilizados pela ferramenta sdo seguros e a privacidade

€ mantida.

Embora os desafios acima mencionados sejam um pouco desencorajadores e
chocantes para as organizagdes e para 0s Recursos Humanos, nos proximos tempos, muito
mais alteragcdes e desenvolvimentos irdo acontecer e 0os Recursos Humanos Atrtificiais

poderdo ser utilizados de forma mais eficaz (Mathew et al., 2021).

2.5.6 O Possivel Impacto da 1A nos RH

Certamente, a competicdo entre Inteligéncia Artificial e a humanidade é um topico
que gera discussdes, mas € fundamental reconhecer que a 1A ndo representa uma ameaca
a capacidade humana (Laranjeira, 2023). Pelo contrério, esta tecnologia € concebida para
complementar e aprimorar as habilidades humanas, proporcionando beneficios

especificos em areas determinadas (Tegmark, 2018).

Arslan et al. (2022) salientam que, fruto dos resultados apurados, a interacéo e a
colaboracéo entre trabalhadores humanos e robds sdo visiveis numa serie de fungdes
organizacionais, onde ambos trabalnam como membros de uma equipa. Este facto da

origem a desafios unicos para a fun¢do de GRH nas organizagdes contemporaneas, que
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tém de lidar com o receio dos trabalhadores de trabalhar com a IA, especialmente no que
respeita a futura perda de emprego e a complicada dindmica associada a criacao de

confianca entre os trabalhadores humanos e os robds com IA como membros da equipa.

Arslan et al. (2022) ressaltam ainda que os mecanismos de apoio organizacional,
tais como facilitar o ambiente, oportunidades de formacdo e a garantia de um nivel de
competéncia tecnoldgica viavel antes de organizar trabalhadores humanos em equipas
com robds sdo importantes para que as organizagdes possam colher os beneficios das
tecnologias emergentes.

Uma das vantagens primordiais da Inteligéncia Artificial no contexto de Recursos
Humanos é a sua notavel capacidade de processamento (Laranjeira, 2023). Enquanto um
ser humano pode levar horas ou até mesmo dias para analisar e extrair informacdes
significativas de um conjunto de dados complexo, um algoritmo pode realizar essa tarefa
numa questdo de minutos (Domingos, 2015). Essa rapidez no processamento possibilita
que as empresas tomem decisdes mais informadas e ageis (Laranjeira, 2023). Considere-
se, por exemplo, uma empresa que recebe centenas de curriculos para uma unica vaga de
emprego, manualmente, a equipa de recrutamento enfrentaria um desafio ao tentar
visualizar cada curriculo, identificar os candidatos mais qualificados e realizar uma
triagem eficiente. Nesse cendrio, a Inteligéncia Artificial pode ser empregue para

automatizar o processo de triagem de curriculos (O"Neil, 2016).

Ao fundamentar-se em algoritmos predefinidos, a Inteligéncia Artificial pode
realizar automaticamente a analise de curriculos, identificando habilidades e experiéncias
pertinentes para a vaga (Susskind, 2020). Adicionalmente, é capaz de classificar os
candidatos com base em critérios especificos estipulados pela equipa de recrutamento,
como formacdo académica, experiéncia profissional e competéncias técnicas (Laranjeira,
2023). Dessa forma, a Inteligéncia Artificial ndo rivaliza com os seres humanos, mas
opera como uma ferramenta eficiente que agiliza e aprimora a eficiéncia do processo de
triagem (Laranjeira, 2023). Isso possibilita que os recrutadores direcionem 0s seus
esforcos para etapas mais estratégicas, como entrevistas e avaliagbes comportamentais,

nas quais a interacdo humana desempenha um papel crucial (Ford, 2015).
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Quanto ao impacto que a IA tera nas empresas, Baldegger et al. (2020) preveem
que a IA superard os humanos em diversas atividades nos préximos dez anos, como a
traducdo de linguas até 2024, a redacdo de ensaios para o0 ensino secundario até 2026, a
conducéo de camides em 2027, o trabalho no comércio a retalho em 2031, a escrita de
um livro bestseller em 2049 e o exercicio da profissdo de cirurgido em 2053. Além disso,
os estudos realizados por Baldegger et al. (2020) revelam que a maioria dos inquiridos
(71%) acredita que haverd um equilibrio entre a eliminacdo de postos de trabalho e a
criagdo de novos empregos, enquanto 23% consideram que alguns empregos
desaparecerdo sem reposicdo e 6% acreditam que surgirdo mais empregos do que 0s que
serao eliminados. Dessa forma, o receio de um impacto negativo significativo no nimero

de postos de trabalho perdidos é baixo.

Em resultado das conclusdes obtidas, Baldegger et al. (2020) consideram que a
tecnologia de 1A deve ser cuidadosamente avaliada e introduzida, e que as empresas
devem assegurar uma informacdo adequada sobre o sistema e a transferéncia de
conhecimentos para os funcionarios de RH, a fim de evitar o receio de perda de emprego
e confusdo. No entanto, a introducdo da IA depende em grande medida da orientagédo
empresarial da instituicdo em causa. Por conseguinte, é recomendado que se avalie a
orientacdo empresarial considerando a introducéo da 1A na Gestdo de Recursos Humanos

de acordo com trés dimensdes: capacidade de inovacdo, proatividade e assuncao de riscos.

2.6 Relacdo entre IA e Gestédo de Talentos

A A esté a transformar a gestdo de talentos, oferecendo diversas oportunidades
para otimizar processos, melhorar a tomada de decisfes e aumentar a eficiéncia e a
eficacia da Gestdo de Recursos Humanos. No recrutamento e selecdo, a IA pode analisar
curriculos e perfis em redes sociais para identificar candidatos com as competéncias e
experiéncias mais relevantes, reduzindo significativamente o tempo e o custo do processo
(Al-Alawi et al., 2021). No caso da avaliagdo de desempenho, a |A monitoriza e avalia o
desempenho dos colaboradores, prevendo o desempenho futuro com base em dados

historicos e ajudando os gestores a tomar decisdes mais informadas (Khan, 2024).
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Para o desenvolvimento de talentos, algoritmos de aprendizagem automatica
criam trajetorias de desenvolvimento personalizadas, alinhadas com o0s objetivos
estratégicos da organizacdo (Brown & Duguid, 2001). Além disso, a 1A pode prever a
probabilidade de um colaborador abandonar a empresa, permitindo que 0s gestores

tomem medidas preventivas (Davenport & Kirby, 2016).

A integracdo da IA na gestdo de talentos traz implicagcBes importantes, como o
aumento da eficiéncia e precisdo das operac6es de RH e uma tomada de decisdes mais
baseada em dados, reduzindo o viés humano (Bersin, 2019). No entanto, ha desafios
éticos e de privacidade significativos, como tal, é crucial garantir que os sistemas de IA
sdo utilizados de forma justa e transparente e que os dados dos colaboradores sdo

protegidos (Raghavan et al., 2020).

2.6.1 AplicagOes da IA na Gestao de Talentos

O contexto de emprego mudou radicalmente em resultado da chamada "quarta
revolucdo industrial”, que foi impulsionada pela demografia, pelas mudancas
tecnoldgicas e pela globalizacdo. Este facto teve implica¢des de grande alcance para 0s
trabalhadores (Fagihi & Miah, 2023). E possivel ter uma perspetiva positiva do futuro,
apesar das preocupacdes suscitadas pelo desemprego tecnoldgico, pela evolucdo das
exigéncias do mercado de trabalho a luz do crescimento da Industria 4.0 e pela

necessidade de novas competéncias para gerir a tecnologia atual (Faqgihi & Miah, 2023).

Os estudos humanisticos e eticos devem ser incluidos nos curriculos de
engenharia, a par da formacao pratica mais tradicional. E importante incorporar tanto os
avancos tecnoldgicos como os sociais (Kuzior, 2022). Segundo Fagihi e Miah (2023), nos
ultimos anos, tem-se assistido a um aumento do nimero de aplica¢cdes da IA no &mbito
da gestdo de talentos, pelo que é fundamental que as organizac6es identifiquem padrdes
nos seus dados que possam ajuda-las a tomar decisdes mais fundamentadas sobre o
desenvolvimento e a retencao de talentos, para além de automatizarem tarefas rotineiras
com recurso a aplicacdes de 1A, como a divulgacgéo de vagas e a triagem de curriculos de
candidatos.
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2.6.1.1 Aquisicao e Atracdo de Talentos

A selecdo, aquisicdo e atracdo de candidatos qualificados com elevados niveis de
desempenho sdo o foco do processo de atracdo de talentos. Os avancos tecnoldgicos
melhoraram muito esta funcdo (Fagihi & Miah, 2023). Muitas empresas e departamentos
de Recursos Humanos dependem fortemente das redes sociais e das plataformas da
internet, como o LinkedIn, para contratar novos funcionarios. Além disso, varios sites na
Web e aplicacdes, como o Naukri, o Glassdoor e o Indeed, oferecem uma plataforma para
as empresas e 0s candidatos a emprego comunicarem entre si, tendo como objetivo o
recrutamento (Horton & Tambe, 2015).

O tempo que os recrutadores gastam nestas tarefas é bastante reduzido quando os
chatbots selecionam os potenciais candidatos e conduzem as primeiras entrevistas com
os candidatos a emprego (Fagihi & Miah, 2023). Os sistemas robdticos, como Vera e
Sophia, estdo equipados com tecnologias de reconhecimento de voz e de processamento
de linguagem natural, o que lhes permite efetuar procedimentos de recrutamento
automatizados. Estas maquinas sdo capazes de realizar entrevistas com centenas de
potenciais trabalhadores e criar uma lista de individuos mais adequados para o cargo
(Mathew et al., 2021).

Estudos recentes revelaram que é mais provavel que os candidatos se candidatem
a empregos em linha através de plataformas tecnol6gicas como as redes sociais, 0 Varios
sites na Web das empresas, as aplicacdes mdveis e 0s chatbots, do que através de métodos
de recrutamento convencionais (van Esch et al., 2021). Os sistemas automatizados de
selecdo e avaliacdo baseados na Inteligéncia Artificial produzem resultados mais precisos
e objetivos (Mathew et al., 2021).

A imagem de marca do empregador pode ser conseguida através da utilizacdo de
uma presenca abrangente nas redes sociais, de paginas de carreiras interativas e do
destaque de testemunhos de trabalhadores existentes e de realizagdes da empresa, todos

eles Uteis para o recrutamento de candidatos qualificados (Fagihi & Miah, 2023).
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2.6.1.2 Desenvolvimento de Talentos

Ap0s a conclusdo do processo de recrutamento, é extremamente importante dar
formagé&o aos trabalhadores, a fim de melhorar as suas competéncias ou conhecimentos
para um futuro emprego e proporcionar-lhes um ambiente envolvente (Fagihi & Miah,
2023).

A tecnologia esta a ser cada vez mais utilizada pelas organizacdes para efeitos de
desenvolvimento de talentos, como o m-learning e o software de e-learning, que podem
ser utilizados para formar os funcionarios quando e onde quiserem (Paul, 2014). A
gamificacdo, processo de aplicacdo de teorias de design de jogos a situacdes do
quotidiano, incluindo negécios, é também utilizada para efeitos de formacdo dos
colaboradores e proporciona uma avaliacdo objetiva (Simpson & Jenkins, 2015).

O desempenho dos funcionarios € continuamente monitorizado e é fornecido
feedback, utilizando softwares alimentados por IA. Este programa ajuda os empregados
a obter uma melhor compreensdo dos seus niveis atuais de competéncias, bem como dos

varios percursos de carreira disponiveis na empresa (Simpson & Jenkins, 2015).

Varias tecnologias diferentes, como por exemplo, partilha de ficheiros, sistemas
de gestdo de projetos e wikis, facilitam o trabalho colaborativo. Isto ajuda a manter os
colaboradores interessados no seu trabalho e atualizados sobre o progresso dos seus

projetos dentro do escritério virtual (Gaonkar et al., 2022).

Para além de ajudar os empregadores a atrair e a escolher candidatos altamente
qualificados, a IA e as tecnologias de automatizacdo conexas ajudam os empregadores a
gerir grandes quantidades de dados sobre os trabalhadores, a proporcionar ao pessoal uma
formacao répida e eficaz e a apoiar os gestores na tomada de melhores decisdes para as
suas equipas (Fagihi & Miah, 2023).

O papel de apoio da tecnologia na fungéo de GRH acaba por promover resultados
positivos para os trabalhadores, incluindo um maior empenho, satisfagdo no trabalho,
devocdo/lealdade e desempenho. Consequentemente, é possivel melhorar a
produtividade, a eficiéncia, a relacéo custo-eficacia, a satisfacdo dos clientes e a qualidade

dos servicos prestados por uma organizagédo (Faqihi & Miah, 2023).
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Por outro lado, as organizagdes devem certificar-se de que sdo seguidas todas as
diretrizes morais, legais e éticas relativas a utilizacdo destas tecnologias na Gestdo dos
Recursos Humanos. Isto para que tanto o ambiente de trabalho como os empregados ndo
sejam comprometidos por elas (Fagihi & Miah, 2023).

2.6.1.3 Retencdo de Talentos

De acordo com o U.S. Bureau of Labor Statistics, em agosto de 2022, 4,2 milhGes
de trabalhadores deixaram os seus empregos por vontade propria (Kim-Schmid, 2022).
Ao mesmo tempo, havia 10,1 milhdes de empregos disponiveis. Devido a grande
demissdo e a tendéncias mais atuais como a "demissdo silenciosa”, 0s metodos
tradicionais para atrair talentos excecionais neste mercado intensamente competitivo nem

sempre foram eficazes (Kim-Schmid, 2022).

O inquérito da PwC (2022) Middle East Workforce Hopes & Fears Survey a 1565
trabalhadores revela uma discrepancia entre as expectativas dos empregados e dos
empregadores. A Geracdo Z do Médio Oriente preferia o trabalho remoto ou
essencialmente remoto. 75% dos trabalhadores do Kuwait, 60% dos do Qatar, 58% dos
da Arabia Saudita e 46% dos EAU afirmam que o seu pais carece de talentos
especializados. A PwC aconselha as empresas a responder as esperancas e aos receios dos
trabalhadores. As empresas devem estar conscientes de uma nova geracdo de

trabalhadores que transferird o emprego para menos oportunidades (PwC, 2022).

Por conseguinte, os gestores de Recursos Humanos tém um problema dificil
quando se trata de reter os empregados de alto desempenho. Para manter os talentos a
bordo, os gestores de Recursos Humanos recorrem a técnicas de retencdo, tais como
trabalho estimulante, salérios/estruturas salariais competitivas, formacdo para
competéncias futuras, feedback atempado, prémios e reconhecimento, entre outros
(Fagihi & Miah, 2023). A tecnologia esta a ajudar a aperfeicoar estes processos através

da utilizagéo de uma vasta gama de aplicagdes na cloud baseadas em IA.

Os dados da analise preditiva fornecidos por estes tipos de software funcionam
como um sistema de alerta precoce para os gestores de RH, permitindo-lhes prever o

desgaste dos trabalhadores. Desgaste esse que pode ser minimizado através de uma
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intervencdo precoce antes de um trabalhador se demitir (Fagihi & Miah, 2023). Os
inquéritos de pulso podem ser realizados num curto espacgo de tempo se a tecnologia puder
oferecer informacdes sobre o pensamento atual e a motivacao dos empregados (Fagihi &
Miah, 2023).

2.6.2 Vantagens e Desafios da IA na Gestdo de Talentos

Explorando as conquistas e obstaculos do cenario atual, o presente capitulo
examina de perto as 'Vantagens e Desafios da IA na Gestdo de Talentos'. Ao destacar 0s
beneficios proporcionados pela Inteligéncia Artificial, bem como os desafios inerentes a
sua implementacdo, pretende-se compreender como esta tecnologia esta a redefinir o

paradigma da gestdo de talentos nas organizag0es contemporaneas.

A integragcdo da Inteligéncia Artificial na gestdo de talentos apresenta uma
variedade de beneficios e desafios que influenciam o panorama da Gestdo de Recursos
Humanos no ambiente corporativo (Bersin, 2019). E certo e sabido que as proprias
empresas podem, e devem, tirar partido da IA, uma vez que a mesma se pode incluir em
inimeras tarefas realizadas no dia a dia das organiza¢Ges, como tal, é importante
manifestar algum a vontade para com o uso das novas tecnologias. A IA pode mesmo
funcionar como uma excelente ferramenta para gerir talentos, como forma de tornar os
processos mais simples, eficazes e orientados na medida do que é vantajoso para as

organizacOes (Bersin, 2019).

A 1A desempenha um papel crescente e transformador na area de gestdo de
talentos, revolucionando a forma como as organizacBes recrutam (interna ou
externamente, podendo mesmo identificar possiveis lideres dentro da organizacao),
desenvolvem e mantém os seus colaboradores (Meister & Mulcahy, 2016). Os mercados
globais sdo volateis ou, na melhor das hipoteses, incertos. A rotacdo de talentos é uma
realidade quotidiana, sendo expetavel que as semanas de trabalho possam exceder
regularmente as 70 horas. Como resultado, a gestao precisa de mais eficiéncia e inovagdes
para acompanhar o ritmo. Foi sugerido por Oberholzer (2019), que a IA tem o potencial

de otimizar processos em todas as organizagoes.
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No recrutamento, uma das vantagens desta computacdo cognitiva é a ajuda a
otimizar o processo de selecdo, automatizando a triagem inicial de curriculos e
identificando candidatos que melhor se enquadram nas vagas com base nos critérios pré-
definidos (Davenport, 2018). Além do mais, os algoritmos da IA podem analisar o
historico de desempenho e as caracteristicas comportamentais dos candidatos, fornecendo

uma visdo mais abrangente para a tomada de decisdes de contrato (Ventura, 2023).

Segundo Radonji¢ et al. (2022), foi possivel apurar no seu estudo face a IA que a
maioria das pessoas concorda que a IA teria um impacto superior no recrutamento, uma
vez que poderia acelerar os processos e aumentar o volume de informacéo. Os resultados
obtidos sugerem que o volume e a variedade de dados ultrapassam a capacidade dos
decisores de analisar manualmente o Big Data, e que a tecnologia avangou ao ponto de
processar conjuntos maiores de dados (Provost & Fawcett, 2013). Por sua vez, em termos
de tomada de decisdo, é importante combinar a informacdo correta com o conjunto de

dados correto, formular o problema e implementar a 1A para fornecer informacdes.

Na gestdo do desenvolvimento de carreiras, este sistema auténomo oferece
suporte na identificacdo de lacunas de habilidades e planeamento de formagéo
personalizada para os funcionarios (Ventura, 2023). Plataformas de |A podem
recomendar cursos, formacoes e oportunidades de crescimento alinhados com as metas
individuais de carreira dos colaboradores, promovendo o consequente desenvolvimento

profissional (Bersin, 2019).

De igual modo, a IA esté a ser utilizada na analise continua de desempenho, uma
vez que pode avaliar dados de desempenho, feedbacks e outras métricas para oferecer
insights em tempo real sobre o progresso dos colaboradores e identificar possiveis areas
de melhoria (Computerworld, 2023). Esta inteligéncia computacional também tem um
papel crucial na previsao de rotatividade de colaboradores, fator bastante vantajoso para
as organizacdes. Os modelos da IA podem analisar dados historicos e variaveis relevantes
para identificar os funcionarios que tém maior probabilidade de deixar a organizacéo,
permitindo que a empresa tome medidas preventivas para manter talentos valiosos
(Abilel, 2023).
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Por fim, a 1A na gestdo de talentos promove a diversidade e a inclusdo, podendo
ser utilizada para reduzir vieses inconscientes em processos de recrutamento e promocao,
como a afinidade, género, raca, idade, aparéncia e outros tantos fatores, contribuindo,
assim, para uma forca de trabalho mais equitativa (Pinheiro, 2023).

Face ao referido, verifica-se que as aplicacdes desta tecnologia avangada na gestao
de talentos ndo apenas aumentam a eficiéncia dos processos, como também ajudam a
promover o desenvolvimento dos colaboradores, a aprimorar a tomada de decisdes e a
criar ambientes de trabalho mais globalizantes. E uma tecnologia essencial para retencéo
de talentos, analisando diversos dados como histérico de desempenho, feedback dos

colaboradores e indicadores de engagement (Vieira, 2023).

A 1A identifica padrdes que podem apontar para possiveis riscos de rotatividade
(Vieira, 2023). Com essa visibilidade, os gestores podem adotar medidas proativas para
aprimorar a experiéncia do colaborador, oferecer oportunidades de crescimento e
implementar estratégias eficazes de retencdo (Vieira, 2023). Adicionalmente, a
Inteligéncia Artificial viabiliza a criacdo de planos de carreira personalizados para 0s
colaboradores. Ao analisar dados individuais, essa tecnologia identifica interesses,
habilidades e aspiracdes de carreira, proporcionando orientacdes especificas sobre 0s

préximos passos (Vieira, 2023).

Esse processo ndo apenas amplia 0 engagement e a motivacdo, mas também
auxilia a organizacéo a alinhar as metas individuais dos colaboradores com os objetivos
globais da empresa (Vieira, 2023). A medida que a tecnologia continua a evoluir, a 1A
continuard a desempenhar um papel fundamental na gestdo eficaz de talentos nas

organizagoes (Daugherty & Wilson, 2018).

A luz do defendido por Malhotra (2017), “quase todas as fungdes de Recursos
Humanos ja testemunharam uma aceleracao da tecnologia na tltima década” (p.537). Esta
mesma rapidez de desenvolvimento tem modificado a realizagdo dos processos de
recrutamento, selecdo, motivacdo e retencdo por parte das organizagdes (Stone et al.,
2015). Posto isso, ttm sido desenvolvidos programas e aplicagdes com o intuito de
promover a otimizacdo e digitalizacdo dos processos de RH (Malhotra, 2017).
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No entanto, a introducdo da IA na gestdo de talentos também enfrenta diversos
desafios. Seguindo a perspetiva de Davenport e Harris (2006), surgem preocupacoes
relacionadas com a privacidade e ética, defendendo a necessidade de mais
regulamentacdo, como forma de diminuir riscos. A implementacdo da IA na GRH pode
envolver a anélise de dados sensiveis dos colaboradores, suscitando questdes éticas e de
privacidade. A protecdo dos dados pessoais e a conformidade com regulamentos, como o
ja mencionado RGPD, representam desafios significativos. Além disso, a aprendizagem
das maquinas é outra &rea que requer extrema cautela, uma vez que a criagdo de
algoritmos para essas maquinas é uma tarefa complexa. Portanto, € essencial que as
organizag6es disponham de equipas qualificadas para desenvolver e ajustar os algoritmos

das maquinas, conforme destacado por Davenport e Ronanki (2018).

Avaliar a eficacia dos sistemas de IA na GRH também representa um desafio
continuo. Segundo Strohmeier e Piazza (2015), é fundamental medir o impacto real da
IA em métricas de negocios relevantes e tamanho da organizacdo. Além disso, a
introducdo da 1A na GRH exige a aceitacdo e formacao dos colaboradores. Reforcando o
anteriormente referido, Lahiri e Schwartz (2018) salientam que, capacitar os funcionarios
para trabalhar em colaboracdo com a IA e fornecer as infraestruturas necessarias, sdo
elementos cruciais para 0 sucesso na gestdo de talentos. A resisténcia cultural dentro da
organizacdo pode ser um desafio, exigindo uma mudanca de mentalidade e uma
abordagem cuidadosa (Teixeira, 2023). Avaliar a eficacia dos sistemas de 1A na GRH ¢
um desafio constante, e medir o impacto real da A em métricas de negdcios relevantes é

crucial para demonstrar o retorno do investimento (Cappelli, 2008).

Por ultimo, Arslan et al. (2022) descobriram que um dos desafios mais dificeis
para a GRH esté relacionado com a avaliagdo do desempenho em equipas em que tanto
0s humanos como as maquinas trabalham lado a lado. Referem-se, portanto, a falta de
quadros existentes para orientar a funcdo de GRH neste dominio e sublinham a
possibilidade de aproveitar os conhecimentos da literatura sobre jogos de computador,
onde modelos de avaliagdo de desempenho foram desenvolvidos para analisar o
aproveitamento dos humanos no mesmo contexto da IA. Além disso, acredita-se que ha

50 % de hipoteses de a A avancar para a Inteligéncia Artificial de alto nivel no hardware
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de computacédo, desempenho de tarefas e automatizacao do trabalho dentro de 45 anos, e

automatizara todos os empregos humanos dentro de 120 anos (Grace et al., 2018).

O uso de solugdes orientadas pela IA estd-se a tornar cada vez mais popular no
espaco de aquisigéo e retengéo de talentos, e as empresas estdo a comecar a reconhecer o
potencial dessas solugdes (Meister & Mulcahy, 2017). Ao alavancar solucdes orientadas
por 1A, as empresas podem identificar e contratar os melhores candidatos, ao mesmo
tempo em que melhoram o envolvimento e a retencdo de funcionarios (Cappelli, 2012).
A lA na gestdo de talentos oferece a promessa de tornar os processos de RH mais
eficientes, justos e eficazes, contudo, a implementacao deste tipo de praticas depende de
uma compreensdo profunda de quais poderdo ser as implicacfes para a organizacao.
(Vieira, 2023). No entanto, os desafios associados, como questdes de privacidade, ética,
resisténcia cultural e a necessidade de avaliagdo constante, requerem uma abordagem
estratégica e responsavel para maximizar os beneficios dessa transformacdo (McAfee &
Brynjolfsson, 2017).
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este estudo adota uma metodologia qualitativa, considerada a mais adequada para
explorar o impacto da Inteligéncia Artificial na Gestdo de Recursos Humanos focando,
principalmente, na parte da gestdo de talentos. A escolha desta abordagem justifica-se
pela necessidade de compreender profundamente as experiéncias e percecOes de

profissionais que utilizam ferramentas de IA nas suas praticas diarias de GRH.

Para identificar as melhores praticas e estratégias na aplicacdo da IA na GRH,
realizou-se uma revisdo abrangente da literatura, composta maioritariamente por artigos
académicos e estudos de caso (Votto et al., 2021). Para além desta revisdo, foram
realizadas entrevistas semiestruturadas (verificar anexo 1) com nove profissionais de RH,
visando explorar as suas experiéncias com a implementacdo da IA e as suas percegdes
sobre os desafios e beneficios desta tecnologia para a gestdo de talentos (Kunkel et al.,
2022).

A revisdo da literatura seguiu uma metodologia estruturada, que comecou com a
definicdo da questdo de investigacdo e a identificacdo de literatura relevante em bases de
dados como Google Scholar e revistas académicas. A selecdo das fontes foi feita com
base em resumos, titulos e palavras-chave, sendo posteriormente realizada uma analise
critica para identificar temas, controvérsias e tendéncias pertinentes a questdo de
investigacdo (Snyder, 2019; Durach et al., 2017).

A pesquisa qualitativa foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas,
permitindo uma abordagem flexivel e profunda. Esta abordagem é particularmente
adequada para capturar as nuances das experiéncias dos entrevistados, possibilitando a
exploracdo de novas ideias que surjam durante as entrevistas, sem estar limitada a
varidveis preconcebidas. A proximidade e o contacto direto entre entrevistador e
entrevistado sdo fundamentais para uma compreensdo rica e diversificada das questoes
abordadas (Carmo & Ferreira, 2008; Bell, 2010).

O presente estudo alinha-se com uma perspetiva fenomenoldgica, procurando
atribuir significado e compreensdo ao impacto da IA na GRH. O objetivo ndo é testar

hipdteses existentes, mas sim desenvolver novas compreensdes a partir das informacoes
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obtidas nas entrevistas. A inducédo analitica desempenha um papel central neste processo,
permitindo que o estudo construa um modelo interpretativo a partir dos dados qualitativos
recolhidos (Flick, 2022).

3.1 Abordagens de Pesquisa

Neste estudo, a metodologia qualitativa serd conduzida através de entrevistas em
profundidade com profissionais de Recursos Humanos, lideres organizacionais e
especialistas em tecnologia. Essa abordagem permite uma exploracdo detalhada das
perspetivas e desafios na gestdo de talentos num contexto onde a IA € integrada. As
entrevistas serdo estruturadas para abordar topicos-chave, incluindo a implementacéao da

IA, os beneficios percebidos, os desafios enfrentados e as questdes éticas associadas.

A escolha do paradigma interpretativista ndo se limita a uma questdo
metodoldgica, mas reflete uma deciséo filosofica que molda a compreensdo da realidade,
fundamentada na ideia de que a realidade é subjetiva e socialmente construida (Taylor,
1992). Essa perspetiva oferece a flexibilidade necessaria para explorar as complexidades
na interacao entre 1A e gestdo de talentos, alinhando-se perfeitamente com os objetivos

desta investigacdo (Denzin & Lincoln, 2011).

No contexto da pesquisa qualitativa, sera utilizada uma abordagem reflexiva e
abrangente para selecionar participantes e estratégias de amostragem, com um foco
particular em entrevistas semiestruturadas. Essas técnicas sdo justificadas pela sua
capacidade de captar as nuances das perspetivas dos participantes e o0s desafios
enfrentados na gestdo de talentos num cenario de 1A (Patton, 2014).

A andlise de dados sera realizada utilizando a andlise temética, 0 que permitira
uma compreensdo profunda das narrativas emergentes, identificando e interpretando os
padrdes relevantes as perspetivas e desafios discutidos pelos participantes. A gestdo de
vieses e a validade da pesquisa serdo cuidadosamente considerados para garantir a
credibilidade dos resultados, com especial atengdo as questdes éticas, como o0

consentimento informado e a privacidade dos participantes.
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3.1.1 Racionalizacdo da Escolha da Metodologia Qualitativa

No presente estudo, optou-se por entrevistas em profundidade, semiestruturadas,
como método principal de investigacdo. Esta escolha permite uma exploracdo detalhada
das perspetivas e experiéncias dos participantes, proporcionando a flexibilidade
necessaria para ajustar as perguntas conforme a dinamica da interagdo. Ao contrario de
questionarios, as entrevistas semiestruturadas facilitam uma troca enriquecedora de
informagdes, permitindo que os entrevistados expressem livremente as suas percecoes e
emoc0Bes, 0 que € crucial para captar a complexidade do impacto da IA na gestdo de
talentos (Quivy & Campenhoudt, 2008).

Este método € especialmente adequado para amostras de pequena dimensao e para
contextos onde existem poucas abordagens metodoldgicas semelhantes na literatura,
aumentando assim a relevancia e a profundidade das respostas obtidas. As questdes foram
cuidadosamente estruturadas para garantir alinhamento com os objetivos do estudo,
enguanto se mantinha a flexibilidade para explorar novos temas emergentes durante as
entrevistas (Quivy & Campenhoudt, 2008). Esta abordagem equilibrada permite uma
compreensdo mais rica e contextualizada do tema em anélise, captando nuances que
métodos quantitativos ndo conseguiriam, como as expressdes faciais e emocGes dos
participantes (Bell, 2010).

A opc&o por entrevistas semiestruturadas, portanto, ndo s6 facilita uma recolha de
dados mais profunda e reflexiva, como também assegura que as respostas captadas sejam
genuinas e diretamente aplicaveis a investigacdo, contribuindo significativamente para a

compreensdo das questdes envolvidas.

3.1.2 Justificacdo para o Uso de Entrevistas

A escolha de entrevistas como método de recolha de dados foi fundamentada na
especificidade do estudo, que visa compreender as perspetivas, experiéncias e desafios
percebidos pelos stakeholders no contexto da gestdo de talentos face a ascenséo da IA.
Este metodo destaca-se por proporcionar proximidade e interacdo direta entre o
investigador e os participantes, capturando nuances que poderiam ser negligenciadas em

abordagens menos pessoais (Weiss, 1995).
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As entrevistas permitem a obtencdo de narrativas ricas e detalhadas, uma vez que
fornecem um espaco aberto para 0s entrevistados partilharem as suas perspetivas,
oferecendo uma compreenséo profunda das interagdes entre a IA e a gestdo de talentos
(Merriam & Tisdell, 2015). A flexibilidade deste método possibilita a exploragdo
aprofundada de tdpicos especificos, permitindo que as perguntas sejam ajustadas
conforme as respostas dos participantes, promovendo uma exploracdo mais organica do
tema em estudo (Bogdan & Biklen, 1994).

Dado o nivel de complexidade envolvido no estudo do impacto da IA na Gestéo
de Recursos Humanos, as entrevistas semiestruturadas revelam-se particularmente
adequadas para lidar com a diversidade de experiéncias e interpretacbes. Ao permitir a
analise detalhada de casos especificos, esta abordagem contribui para uma melhor
contextualizacdo dos resultados (Patton, 2014). Além disso, Rubin e Rubin (2011)
afirmam que a interag&o direta entre o investigador e os entrevistados favorece a obtengéo

de informacdes mais profundas e significativas.

E ainda importante destacar as consideracdes éticas associadas & conducdo de
entrevistas, nomeadamente no que diz respeito a confidencialidade dos dados e ao
consentimento informado, garantindo o respeito pelos direitos e privacidade dos

participantes ao longo de todo o processo (Spradley, 2016).

3.2 Selecéo dos Participantes

No presente capitulo, serd apresentada a justificativa e a abordagem adotada para
a escolha dos individuos que participaram na pesquisa, com o0 objetivo de garantir que as
suas experiéncias e perspetivas sejam relevantes para a temética central deste estudo. A
selecdo dos participantes € um passo fundamental, uma vez que a qualidade dos dados
recolhidos depende da adequacao dos individuos as questdes investigadas, especialmente

no que se refere ao impacto da Inteligéncia Artificial na Gestdo de Recursos Humanos.

Nos subcapitulos seguintes, sera detalnado o processo de selecdo dos
participantes. Serdo explicados os parametros utilizados para determinar a adequacao dos

participantes, tendo em consideracdo a sua experiéncia com ferramentas de 1A nos
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departamentos de GRH e o seu papel nas organizacdes. Sera, igualmente, descrito o
método de amostragem adotado, detalhando como foram identificadas e abordadas as
empresas e os profissionais que compdem o grupo de entrevistados, garantindo assim a

diversidade e relevancia das perspetivas incluidas no estudo.

3.2.1 Critérios de Selecao

Neste capitulo, apresentam-se os critérios utilizados para a selecdo das empresas
e dos entrevistados que participaram na pesquisa. A escolha criteriosa dos participantes é
crucial para garantir que as entrevistas proporcionem insights relevantes e significativos,

alinhados com os objetivos deste estudo qualitativo.

A escolha de uma abordagem qualitativa para esta pesquisa foi motivada pela
necessidade de uma compreensdo profunda e detalhada das percecdes, experiéncias e
praticas das empresas que utilizam IA nos seus departamentos de GRH. Enquanto
métodos quantitativos poderiam oferecer uma visdo mais ampla, a metodologia
qualitativa permite capturar as nuances e complexidades inerentes ao uso de 1A na gestédo

de talentos, oferecendo uma visdo mais rica e detalhada do fendémeno estudado.

Para garantir a relevancia dos dados recolhidos, as empresas selecionadas para
esta pesquisa tinham de cumprir certos critérios gerais. O primeiro e mais importante
critério foi o uso ativo de ferramentas de 1A nos seus processos de GRH. Este uso ativo
foi definido como a integragdo continua e significativa de tecnologias de 1A em atividades
centrais de GRH, como recrutamento, gestdo de desempenho, desenvolvimento de
talentos, entre outras. A escolha de empresas que utilizam IA de forma integrada e
estratégica assegura que os dados recolhidos reflitam praticas reais e relevantes para o

contexto atual de GRH.

Além disso, foi considerada a diversidade setorial das empresas, porque embora a
pesquisa tenha como objetivo identificar padrdes comuns no uso de 1A em GRH, a
inclusdo de empresas de diferentes setores de atuagdo permite uma analise comparativa,
destacando como as praticas podem variar conforme o contexto setorial. O tamanho das

empresas tambem foi um critério relevante; empresas de diferentes dimensdes, em termos
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de nimero de funcionarios e faturacdo, foram selecionadas para explorar como a escala

organizacional influencia a implementacéo e o uso de IA em GRH.

Outro critério importante foi o nivel de maturidade das empresas em relagdo ao
uso de IA. Foram incluidas tanto empresas com um historico consolidado de utilizacdo
de 1A, como aquelas que estdo nos estagios iniciais de implementacédo dessas tecnologias.
Essa diversidade permitiu capturar uma ampla gama de experiéncias, desde os desafios

iniciais de implementac&o até as praticas mais avancadas.

Dentro das empresas selecionadas, os entrevistados foram escolhidos com base
em critérios especificos para garantir que possuiam a experiéncia e o conhecimento
necessarios para oferecer insights profundos sobre o uso de IA em GRH. Todos o0s
entrevistados ocupavam posicdes estratégicas dentro dos departamentos de GRH, como
gestores, diretores ou responsaveis de diversas areas da GRH. Esse critério assegurou que
0s participantes tivessem uma visdo abrangente e estratégica do impacto da IA na gestéo

de talentos.

Além da posicéo hierarquica, foi essencial que os entrevistados tivessem um
conhecimento sélido e experiéncia pratica com as ferramentas de IA. A selecdo foi
direcionada a individuos que ndo apenas utilizam as ferramentas de 1A, mas que também
estdo envolvidos na tomada de decisdes sobre a sua implementacdo e otimizacdo. Dessa
forma, as entrevistas puderam captar tanto os aspetos técnicos como o0s estratégicos da
utilizacdo de IA em GRH.

Outro critério considerado foi a diversidade de fungdes dos entrevistados dentro
do departamento de GRH. Foram selecionados profissionais de diferentes areas
funcionais, como recrutamento, desenvolvimento de talentos e analise de desempenho.
Essa diversidade funcional permitiu uma compreensdo mais abrangente de como a IA

impacta os diferentes processos de GRH.

Os critérios de relevancia e acessibilidade também desempenharam um papel
fundamental na selecdo dos participantes. As empresas e 0s entrevistados foram
escolhidos com base na sua relevancia para a pesquisa, considerando o potencial de

oferecer insights valiosos, seja por meio de praticas inovadoras, seja pelos desafios
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enfrentados no uso da IA. Além disso, a disponibilidade e a disposi¢do dos participantes
para colaborar nas entrevistas foram critérios decisivos, assegurando que a pesquisa fosse

conduzida de maneira viavel e eficiente.

E importante reconhecer as limitagdes inerentes aos critérios de selecio adotados.
A escolha das empresas e dos entrevistados foi orientada para maximizar a relevancia e a
riqueza dos dados, mas pode ter introduzido vieses, como a exclusdo de empresas que
utilizam IA de forma menos visivel ou estratégica. Alem disso, a diversidade setorial e
de funcdes, embora desejavel, pode nédo ter coberto todos os angulos possiveis do uso de
IA em GRH.

As consideraces éticas também foram cuidadosamente atendidas durante o
processo de selecdo. Todos os participantes foram informados sobre os objetivos da
pesquisa e deram 0 Seu consentimento para participar e, aqguando do momento da
entrevista, para serem gravados. A confidencialidade foi assegurada, com todas as

informacdes recolhidas sendo tratadas de forma andnima e segura.

Os critérios de selecdo adotados nesta pesquisa foram cuidadosamente
desenvolvidos para garantir a relevancia e a validade dos dados recolhidos. A escolha das
empresas e dos entrevistados baseou-se numa combinagéo de fatores, incluindo o uso
ativo de IA em GRH, a diversidade setorial e de funcdes, e o0 conhecimento e experiéncia
dos participantes. Esses critérios asseguraram que as entrevistas fornecessem insights
valiosos sobre as perspetivas e desafios enfrentados pelas empresas no uso de IA para a
gestdo de talentos. No capitulo seguinte, sera discutido o processo de amostragem
utilizado para a recolha e analise dos dados, dando continuidade a construcdo desta

pesquisa.

3.2.2 Processo de Amostragem

De seguida, é detalhado o processo de amostragem utilizado no presente estudo
qualitativo. A amostra é composta por entrevistas realizadas a empresas que utilizam
ferramentas de 1A nos seus departamentos de GRH. A escolha da amostra foi conduzida
de forma criteriosa, visando garantir a relevancia e a representatividade das respostas
obtidas.
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A selecdo da amostra foi baseada em critérios especificos que visam assegurar a
relevancia das empresas e dos entrevistados para o tema em estudo. Foram escolhidas
empresas que utilizam ferramentas de 1A na Gestdo de Recursos Humanos ha pelo menos
alguns meses, permitindo assim que o0s entrevistados tivessem alguma experiéncia com a
implementacdo e os resultados dessas tecnologias. Além disso, como mencionado
anteriormente, procurou-se incluir empresas de diferentes setores de atividade e tamanho,

como forma de capturar uma variedade de perspetivas sobre o uso da IA.

A amostra foi composta por nove entrevistas, nimero considerado aceitavel para
uma pesquisa qualitativa. Este tamanho de amostra permite uma exploracdo em
profundidade do tema, possibilitando que as nuances e as diferentes perspetivas dos

entrevistados sejam compreendidas de forma detalhada.

Optou-se pela utilizacdo de uma "amostragem intencional”, também conhecida
como "amostragem por julgamento”, devido a necessidade de selecionar especificamente
empresas que sdo reconhecidas pelo uso de ferramentas de IA na GRH. Este método
permite focar em casos que podem fornecer informac@es ricas e aprofundadas sobre o

fendbmeno em estudo.

O processo de identificacdo dos participantes comecou com a selecdo das
empresas que atendiam aos critérios definidos. A identificacdo das empresas foi feita
através de pesquisas no Google, relatorios de mercado e recomendacdes de profissionais

da area.

O primeiro contacto com as empresas foi estabelecido por e-mail, onde foi
apresentado o objetivo da pesquisa e 0 convite para participar (verificar anexo 2). Em
alguns casos, o contacto foi igualmente feito por telefone ou através de redes
profissionais, como o LinkedlIn, especialmente quando os potenciais participantes eram

dificeis de alcancar por outros meios.

O convite para participar foi cuidadosamente formulado, destacando a
importancia da pesquisa e o valor da contribuicdo dos entrevistados. Foram asseguradas

a confidencialidade das respostas e a anonimidade dos participantes, tendo 0s mesmos
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sido informados de que os resultados seriam usados exclusivamente para fins académicos

e que teriam acesso as conclusdes do estudo, caso desejassem.

Apos a recolha dos dados, foi feita uma caracterizagdo detalhada da amostra. As
empresas participantes pertencem a diferentes setores, incluindo tecnologia, consultoria,
dinamizacao econdmica e comércio, com uma variacdo no numero de funcionarios que
vai de pequenas empresas a empresas visivelmente reconhecidas no mercado. Todas as
empresas tém em comum a utilizacéo de 1A na GRH, com diferentes niveis de maturidade

na implementacdo dessas tecnologias.

Reconhece-se que 0 processo de amostragem apresenta algumas limitacoes,
nomeadamente no que diz respeito ao nimero relativamente pequeno de entrevistas, que
pode limitar a diversidade de perspetivas capturadas, particularmente no que concerne a
setores de atividade ou regides geograficas ndo representadas na amostra. Além disso, a
escolha de empresas com experiéncia prévia no uso de IA pode ter introduzido um viés
positivo, uma vez que estas empresas podem ter uma perce¢do mais otimista sobre 0s

beneficios da tecnologia.

Por outro lado, como se trata de uma pesquisa qualitativa, o objetivo principal ndo
é a generalizacdo dos resultados, mas sim a compreensdo aprofundada das experiéncias e
percecdes dos participantes. A abordagem escolhida permite explorar em detalhe as
complexidades e os desafios enfrentados pelas empresas ao integrar IA na gestdo de
talentos, fornecendo insights valiosos que podem servir de base para futuras

investigacoes.

No que diz respeito as consideracdes éticas, foi dada especial atencdo a protecéao
da confidencialidade dos dados e a anonimidade dos participantes. As entrevistas foram
gravadas com o consentimento dos participantes e os dados foram tratados de forma a
garantir que nenhuma informacéo que pudesse identificar individuos ou empresas fosse

divulgada.
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3.3 Anadlise de Dados

Nesta seccdo, sera discutido o processo de tratamento e interpretacdo das
informacdes recolhidas nas entrevistas realizadas, procurando descrever como 0s dados
qualitativos serdo organizados e analisados de forma sistematica, garantindo a extracdo
de insights relevantes sobre o impacto da IA na gestdo de talentos.

Sera abordada a técnica utilizada para identificar padrdes, temas e categorias nos
dados, sendo que a codificacdo desempenha um papel central na transformacdo das
respostas em informacdes estruturadas, permitindo a criacdo de categorias que facilitam

a analise.

Em seguida, sera discutido como se pretende assegurar a precisdo e a credibilidade
dos dados analisados. Isso inclui medidas para evitar vieses e garantir que os resultados

sejam robustos e representativos.

Por fim, exploram-se as ferramentas tecnoldgicas utilizadas para auxiliar na
organizacdo e analise dos dados, sendo discutidas as vantagens dessas ferramentas para

lidar com grande volume de dados e garantir uma analise mais eficaz.

3.3.1 Meétodos de Codificacéo e Categorizacao

Este capitulo tem como objetivo detalhar os métodos de codificacdo e
categorizacdo utilizados na analise das entrevistas realizadas para a presente pesquisa.
Dado que a investigacdo € pautada por uma abordagem qualitativa, a codificacdo e a
categorizacdo dos dados sdo etapas cruciais para transformar as respostas dos
entrevistados em insights significativos. Através desses métodos, é possivel identificar
padrdes, temas e categorias que ajudam a compreender os fendmenos complexos e

multifacetados relacionados com a utilizacdo de 1A na gestdo de talentos.

A codificagdo, no contexto da pesquisa qualitativa, refere-se ao processo de
atribuicdo de rotulos a segmentos de dados, permitindo a identificacdo de temas e
conceitos emergentes (Saldafa, 2021). Este processo pode ser realizado de duas formas:
indutiva ou dedutiva. A codificacdo indutiva é orientada pelos dados recolhidos,

permitindo que os temas surjam naturalmente a partir das entrevistas (Saldafia, 2021).
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Este método é particularmente Gtil em pesquisas exploratorias, como a presente, que
procura entender as novas dindmicas introduzidas pela 1A na GRH. Por outro lado, a
codificacdo dedutiva parte de um quadro tedrico pré-estabelecido, onde os c6digos sao
definidos com base em teorias ou estudos prévios (Saldafia, 2021). Neste trabalho, optou-

se por uma codificacdo indutiva, devido a natureza emergente do fendmeno em estudo.

Por exemplo, cddigos como “ferramentas especificas de IA utilizadas",
"preocupacgdes em relacdo a ética e imparcialidade face ao uso da 1A", ou "futuro da IA
em RH" podem emergir das entrevistas e serdo posteriormente agrupados em categorias

mais amplas.

O processo de codificacdo iniciou-se com a transcricdo minuciosa das entrevistas
realizadas, composto por um total de sessenta e oito paginas para analise posterior. As
transcricbes foram cuidadosamente analisadas para garantir uma precisao total, bem

como anonimizadas para proteger a identidade dos participantes.

Na fase de codificacdo inicial, procedeu-se a uma leitura atenta das transcrigdes
para a identificacdo de segmentos de dados relevantes. Nesta fase, foram atribuidos
codigos preliminares a esses segmentos, com base nas palavras-chave ou temas repetidos
pelos entrevistados. A codificacdo inicial é uma etapa exploratoria, que permite ao
investigador comecar a familiarizar-se com os dados e a identificar potenciais areas de

interesse.

Apos a codificacdo inicial, iniciou-se o aperfeicoamento dos cddigos. Este
processo envolveu a leitura repetida das transcri¢fes, durante a qual os codigos foram
revistos, agrupados ou subdivididos conforme necessario. Este aperfeicoamento é
fundamental para garantir que os cddigos sejam representativos e capturem a

complexidade dos dados.

Para auxiliar no processo de codificacdo e categorizagdo, utilizou-se o software
QDA Miner Lite. Este software permitiu a organizacdo eficiente dos cddigos e a

visualizagdo de padrbes emergentes, facilitando a analise dos dados.

Passando para 0 metodo de categorizacdo, este método consiste em agrupar 0s

codigos identificados em temas ou categorias mais amplas, que representam conceitos
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centrais emergentes dos dados. A criacao das categorias foi orientada pela relevancia dos
codigos para a questdo de pesquisa e pela frequéncia com que surgiram nas entrevistas.
Por exemplo, categorias como "lA nos processos e praticas em RH", "Desafios e
limitacOes da IA", e "Impacto da IA na gestdo de talentos” foram desenvolvidas a partir

dos cddigos atribuidos.

Os critérios para a categorizacdo foram baseados na frequéncia dos temas, na
profundidade das discussOes e na relevancia direta para a questdo de pesquisa. Este
processo permitiu a criacdo de uma estrutura hierdrquica de categorias e subcategorias,

que servira de base para a analise subsequente.

A etapa final do processo de codificacdo e categorizacdo envolveu a anélise dos
dados com base nas categorias definidas. Este processo incluiu a identificacdo de
conexdes entre as diferentes categorias, bem como a interpretacdo dessas relagdes no
contexto da gestdo de talentos. Por exemplo, a inter-relagéo entre as ferramentas de 1A
utilizadas e o impacto da IA na gestdo de talentos foi um tema recorrente nas entrevistas,
indicando a complexidade da IA nestes campos, onde ao longo das entrevistas se falava
frequentemente sobre algumas ferramentas utilizadas e o impacto que essas ferramentas

poderiam ter na gestdo dos talentos da organizagéo.

As categorias e consequentes codigos desenvolvidos fornecem uma estrutura para
a analise dos dados, permitindo que os resultados sejam apresentados de forma clara e
organizada. Exemplos ilustrativos de trechos das entrevistas serdo incluidos nos capitulos
subsequentes para suportar a analise e fornecer evidéncias diretas dos temas discutidos.

Para garantir a confiabilidade do processo de codificacdo e categorizacdo, foi
utilizada a triangulacdo dos dados, onde se compararam as descobertas das entrevistas
com a literatura existente e dados secundarios, o que aumentou a credibilidade das

conclusoes.

O processo de codificagcdo e categorizacdo descrito no decorrer do capitulo foi
essencial para organizar e interpretar os dados das entrevistas, permitindo uma analise
profunda do impacto da IA na GRH. A estrutura categorica desenvolvida aqui, servira de

base para a apresentacao e discussdo dos resultados nos capitulos seguintes.
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3.3.2 Garantia da Confiabilidade e Validade

Na pesquisa qualitativa, a garantia da confiabilidade e validade dos dados e das
analises é fundamental para assegurar a robustez e credibilidade dos resultados. Este
capitulo descreve as estratégias e medidas adotadas ao longo da pesquisa para assegurar
que os resultados refletem com precisdo o impacto da IA na GRH, com um foco particular

na gestdo de talentos.

A confiabilidade refere-se a consisténcia dos métodos de recolha e analise de
dados ao longo do tempo (Lincoln, 1985). Numa pesquisa qualitativa, onde a
subjetividade é inerente, assegurar a confiabilidade requer a implementacéo de estratégias
rigorosas que garantam que os resultados ndo sdo fruto de variagdes aleatorias ou
inconsisténcias metodolégicas. Uma das principais abordagens para assegurar a
confiabilidade € a triangulacdo de dados, que envolve o uso de multiplas fontes de dados,
métodos de recolha ou perspetivas tedricas para validar os resultados. No contexto desta
pesquisa, a triangulacdo foi implementada através da comparacdo das respostas de
diferentes entrevistados, oriundos de varias empresas que utilizam ferramentas de IA nos
seus departamentos de Recursos Humanos, permitindo uma visdo mais completa e

minimizando possiveis vieses individuais.

Além disso, a revisdo por pares desempenha um papel crucial na validacdo da
consisténcia das analises. Ao compartilhar as interpretacdes preliminares dos dados com
outros pesquisadores ou especialistas na area de GRH e IA, foi possivel obter feedbacks
que ajudaram a refinar as conclusbes e garantir que se mantivessem coerentes e bem

fundamentadas.

A codificacdo consistente nos dados da entrevista foi outra estratégia vital. Todas
as entrevistas foram transcritas e analisadas usando um software de anélise qualitativa,
que auxiliou na aplicacdo de codigos de forma sistematica e uniforme. Esta abordagem
permitiu que os dados fossem organizados de forma estruturada, facilitando a

identificacdo de padrdes e temas recorrentes.

A validade, por sua vez, refere-se a autenticidade e precisdo dos resultados em

relacdo a realidade estudada (Creswell & Miller, 2000). Nesta pesquisa, a escolha dos
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participantes foi cuidadosamente planeada para maximizar a validade. A selecdo de
empresas de diferentes setores, com diferentes niveis de experiéncia no uso de IA,
permitiu capturar uma ampla gama de perspetivas sobre o impacto dessas tecnologias na
gestdo de talentos. Esta variedade de perspetivas enriqueceu a pesquisa, garantindo que

as conclusdes fossem amplas e aplicaveis a diferentes contextos organizacionais.

Outro fator critico foi a contextualizacdo dos dados. A compreensédo dos contextos
especificos em que cada empresa opera, bem como das culturas organizacionais em
questdo, foi fundamental para interpretar os dados de forma precisa. Ao considerar como
os contextos influenciam a implementacdo e o uso da IA em RH, foi possivel assegurar

que as conclus@es fossem relevantes e aplicaveis a realidade das empresas estudadas.

Na pesquisa qualitativa, o viés do pesquisador € uma preocupacado constante. Para
mitigar essa questdo, foi aplicada uma pratica de reflexividade da minha parte, onde
mantive um diario reflexivo durante todo o processo de recolha e anélise de dados. Este
diario permitiu que monitorizasse as minhas proprias percecdes e vieses, ajudando a
minimizar a influéncia subjetiva nas interpretacdes. Além disso, todas as entrevistas
foram gravadas e transcritas de forma fidedigna, garantindo que as respostas dos
participantes fossem capturadas com precisdo e minimizando o risco de interpretacao

errada.

O processo de andlise de dados foi conduzido de forma rigorosa e sistematica,
comecgando com a codificacdo inicial, onde os dados foram organizados em cddigos
tematicos. Em seguida, foi realizada uma categorizacéo de temas, onde os codigos foram
agrupados em categorias mais amplas, representando padrées emergentes nas respostas
dos entrevistados. Finalmente, foram construidas narrativas a partir desses temas,

permitindo uma compreensao profunda do impacto da 1A na gestéo de talentos.

E importante reconhecer as limitagbes inerentes a pesquisa qualitativa, onde a
subjetividade na interpretacdo dos dados e a dificuldade em generalizar os resultados para
outras realidades sdo desafios comuns. No contexto deste estudo, a rapida evolugdo das
tecnologias de IA e a diversidade de ferramentas utilizadas entre as empresas
apresentaram desafios especificos. As praticas e impactos observados hoje podem mudar
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rapidamente, o que impde uma limitacdo temporal aos resultados. Reconhecer essas
limitacGes € essencial para contextualizar os resultados e sugerir areas para futuras

pesquisas.

As escolhas metodoldgicas feitas nesta pesquisa estdo intrinsecamente ligadas aos
objetivos do estudo. A abordagem qualitativa, complementada por estratégias para
assegurar confiabilidade e validade, foi escolhida para explorar em profundidade as
percecdes e experiéncias das empresas no uso de IA na GRH, com especial destaque para
a gestdo de talentos. As técnicas de triangulacdo e contextualizacdo dos dados foram
selecionadas para garantir que as conclusGes sejam ndo apenas robustas, mas também

relevantes e aplicaveis a um cenario organizacional em rapida transformacao.

3.3.3 Ferramentas de Software de Apoio a Analise

A andlise qualitativa é uma metodologia essencial na investigacdo cientifica,
particularmente em estudos que envolvem a exploracdo de percecGes, atitudes e
experiéncias, como é o caso do presente estudo. Dada a natureza complexa e rica dos
dados qualitativos, o uso de ferramentas de software é indispensavel para organizar,
codificar e analisar os dados de forma eficaz.

Entre as ferramentas de software mais amplamente utilizadas para analise
qualitativa, destacam-se 0 NVivo, 0 MAXQDA, o Atlas.ti e 0 QDA Miner (Lite). Cada uma
destas ferramentas oferece um conjunto de funcionalidades robustas que facilitam a
andlise detalhada dos dados, permitindo aos pesquisadores extrair insights significativos

a partir de grande volume de informacdes textuais.

O NVivo, € particularmente conhecido pela sua capacidade de lidar com diversos
tipos de dados qualitativos, como transcrigdes de entrevistas, notas de campo e até mesmo
conteudo de redes sociais. A ferramenta permite uma codificacéo eficiente, onde os dados
sdo organizados em categorias tematicas, facilitando a identificacdo de padrbes e a

realizacdo de comparacdes entre diferentes entrevistas.

O MAXQDA, por sua vez, destaca-se pela sua interface intuitiva e pela integracéo

com outras ferramentas, como 0 Microsoft Excel e 0 SPSS, que permite uma analise mista
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entre dados qualitativos e quantitativos. Além disso, oferece funcionalidades avancadas
de visualizacdo de dados, como mapas de conceitos e redes semanticas que ajudam a

explorar as relagdes entre diferentes temas emergentes.

J& o Atlas.ti é conhecido pela sua capacidade de lidar com andlises complexas,
permitindo aos pesquisadores mapear visualmente as relacGes entre diferentes partes dos
dados, o que é particularmente til para estudos que envolvem mdultiplas camadas de
interpretacdo, como, por exemplo, a andlise do impacto da IA em diferentes areas da
GRH.

O QDA Miner (Lite), utilizado para analise do presente trabalho, é uma ferramenta
robusta para a analise qualitativa de dados textuais, particularmente eficaz na analise de
transcri¢Bes de entrevistas, artigos e outros documentos qualitativos. Conhecido pela sua
interface intuitiva e pela capacidade de lidar com grande volume de dados, 0 QDA Miner
facilita a codificacdo manual e automatica de textos, permitindo a organizacao dos dados
em categorias e temas de forma eficiente. Além disso, a ferramenta oferece
funcionalidades avancadas de analise estatistica e visualizacdo de dados, como mapas de
calor e gréficos de frequéncia, que ajudam a identificar padrdes e tendéncias dentro dos
dados. A sua integracdo com outros softwares, como o NVivo, também permite uma
analise mista entre dados qualitativos e quantitativos, tornando-o uma escolha versatil

para estudos como este, que exploram o impacto da IA na GRH.

Uma das funcionalidades mais importantes destas ferramentas é a codificacdo de
dados. Este processo permite que os investigadores atribuam codigos a segmentos
especificos dos dados (como frases ou paragrafos), organizando as informag6es em temas

que facilitam a interpretacdo e andlise subsequente.

Outra funcionalidade relevante € a andlise de sentimentos, que, embora mais
comum em analises quantitativas, também pode ser aplicada qualitativamente para avaliar
as emogdes expressas pelos entrevistados em relagdo ao uso da IA. Esta anélise pode
ajudar a compreender melhor a tonalidade das respostas, identificando sentimentos

predominantes como otimismo, preocupacédo ou indiferenca.
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As ferramentas de software também oferecem diversas op¢oes de visualizagdo de
dados, como nuvens de palavras, que mostram os termos mais frequentemente utilizados
nas entrevistas, ou mapas conceituais, que permitem explorar visualmente as relacfes
entre diferentes conceitos. Estas visualizagbes podem ser particularmente Gteis para
identificar tendéncias e padrdes que possam nao ser imediatamente Obvios através da

leitura direta dos dados.

Um dos desenvolvimentos mais recentes na area da andlise qualitativa é a
integracao de IA nas ferramentas de software. Esta integracdo oferece véarias vantagens,
como a possibilidade de melhorar a analise através da identificacdo automatica de padrdes
complexos nos dados ou da sugestdo de cédigos com base em algoritmos de machine
learning. Por exemplo, se varias entrevistas mencionarem conceitos relacionados a
"automatizacao de processos", o software pode sugerir a criagdo de um codigo especifico
para este tema.

Além disso, a IA pode automatizar tarefas repetitivas, como a transcricdo de
entrevistas ou a codificacdo inicial, permitindo que os investigadores se concentrem em
analises mais profundas e interpretativas. Porém, embora a automatizacao possa acelerar
significativamente o processo de andlise, é importante que os investigadores mantenham
um papel ativo na revisdo e interpretacdo dos dados, garantindo que as nuances e

contextos importantes ndo sejam perdidos.

Apesar das inimeras vantagens, o uso de softwares para andlise qualitativa
também apresenta desafios, sendo um dos principais a curva de aprendizagem associada
a essas ferramentas, que podem ser complexas e requerer tempo para serem dominadas
completamente. Para investigadores sem experiéncia prévia em andlise qualitativa
assistida por softwares, o processo de adaptacdo pode ser demorado, 0 que pode impactar

a eficiéncia da pesquisa.

Outro desafio € a dependéncia da tecnologia, que pode levar a uma interpretacao
excessivamente mecanicista dos dados. Embora as ferramentas de software sejam
eficazes na organizagdo e categorizagdo dos dados, a analise qualitativa exige uma

interpretagdo critica e contextual que ndo pode ser totalmente automatizada. Portanto, é
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crucial que os investigadores usem estas ferramentas como suporte, e ndo como substituto

da anélise interpretativa humana.

Além disso, existem limitacdes técnicas nas ferramentas de software, como a
dificuldade em captar nuances como ironias ou sarcasmos nas entrevistas, que podem ser
essenciais para a compreensdo completa dos dados. Estes aspetos requerem uma analise

mais cuidadosa e critica, que vai além das capacidades das ferramentas automatizadas.

A utilizacdo de softwares para analise qualitativa também levanta importantes
consideragdes éticas. Uma delas é a necessidade de garantir a confidencialidade e
seguranca dos dados dos entrevistados. Com a crescente utilizacdo de ferramentas
baseadas em cloud para analise de dados, ¢ fundamental que os investigadores tomem
precaucOes para proteger as informacoes sensiveis, especialmente quando estas envolvem

temas delicados como o impacto da IA na gestéo de talentos.

Outra consideracdo ética envolve as implicacGes da automatizacdo na andlise de
dados. Embora a automatizacdo possa aumentar a eficiéncia, existe o risco de que a
dependéncia excessiva de ferramentas de IA leve a desvalorizacdo do papel interpretativo
do investigador. E importante que as decisdes analiticas permanecam sob o controlo do
investigador, garantindo que as conclus@es refletem uma interpretagdo cuidadosa e nao

apenas resultados gerados por algoritmos.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Na seccdo em questdo, serd apresentada uma andlise detalhada das informacdes
recolhidas durante as entrevistas, seguida de uma reflexéo critica sobre os resultados em
relacdo a literatura existente e aos objetivos da pesquisa. Este capitulo visa ndo apenas
descrever os dados obtidos, mas também interpretd-los & luz das questdes centrais da

investigacdo, fornecendo um panorama claro sobre o impacto da A na gestao de talentos.

Inicialmente serdo descritas as caracteristicas demograficas e profissionais dos
entrevistados, fornecendo contexto para as suas perspetivas. De seguida, serdo
apresentados 0s principais temas e padrdoes que emergiram das respostas dos
participantes, revelando as tendéncias e desafios identificados no uso de IA na Gestéo de

Recursos Humanos.

A seguir, sera feita uma analise critica dos resultados, comparando esses mesmos
resultados, logo de seguida, com o que j& foi discutido na literatura, destacando
convergéncias e divergéncias. Finalmente, serdo delineadas as principais ilacdes e

considerac0es retiradas da analise, destacando os principais contributos da pesquisa.

4.1 Perfil dos Participantes

Este estudo contou com a participagdo de nove profissionais, provenientes de
diferentes empresas que utilizam diariamente ferramentas de Inteligéncia Artificial nos
seus departamentos de Gestdo de Recursos Humanos. Estas entrevistas qualitativas
visaram explorar em profundidade as perspetivas e os desafios relacionados com a

implementacéo e utilizacdo de 1A na gestdo de talentos.

Os participantes representam uma diversidade de setores, incluindo empresas
tecnoldgicas especializadas, start-ups e multinacionais, 0 que permite uma Visao
abrangente sobre as diferentes abordagens e préaticas adotadas em relagdo a IA na GRH.
As empresas envolvidas variam em tamanho, desde pequenas e médias empresas (PMES)
até grandes corporacbes com milhares de funcionarios. Este leque de organizacOes
oferece uma rica variedade de contextos para a analise do impacto da IA na gestdo de

talentos.
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Os participantes ocupam cargos-chave nos seus departamentos de RH,
desempenhando funcBes que variam entre diretores de Recursos Humanos, especialistas
em gestdo de talentos e recrutamento, responsavel pela equipa de People Management,
Senior HR Business Partner e CEOs. Todos 0s entrevistados possuem uma experiéncia
significativa na area de RH, com um tempo meédio de oito anos, e, especificamente, uma
experiéncia variada na implementacdo e utilizacdo de ferramentas de IA, que vai desde
profissionais com mais de cinco anos de experiéncia na utilizacdo de IA, até aqueles que
iniciaram a integracdo de IA nas suas fungbes ao longo dos ultimos meses. As suas
responsabilidades incluem, entre outras, a supervisdo de processos de recrutamento
automatizados, a analise preditiva de desempenho e a implementacdo de sistemas de

apoio a decisdo em GRH.

No que diz respeito ao nivel de utilizacdo de 1A, as empresas representadas
encontram-se em diferentes estagios de implementagdo. Algumas estdo numa fase inicial,
explorando e testando ferramentas especificas como softwares de recrutamento
automatizado, enquanto outras ja integram de forma avancada sistemas complexos de 1A
que abrangem diversas fungdes do departamento de GRH, como a automatizacdo de
processos administrativos, a analise preditiva para identificacdo de talentos de alto
potencial e o desenvolvimento de programas de aprendizagem personalizados. As
ferramentas de 1A mais utilizadas incluem o ChatGPT, o Gemini, o Copilot do Bing e da
Microsoft e chatbots criados pelas organizagfes. Todas estas ferramentas tém sido
aplicadas para otimizar o processo de selecdo de candidatos, reduzir o tempo de
recrutamento e analisar um grande volume de dados de desempenho para apoiar decises
estratégicas na gestdo de talentos. Por outro lado, também sdo utilizadas ferramentas com

IA integradas, como é o caso do Linkedin e do Zapier.

As motivagdes para a adogdo de 1A na GRH variam, mas incluem, de forma geral,
o desejo de melhorar a eficiéncia operacional e reduzir custos, tomar decisbes mais
informadas e baseadas em dados, e atrair e reter talentos de forma mais eficaz. Alguns
participantes destacaram a importancia de manter a competitividade num mercado em
rapida evolucdo tecnoldgica, enquanto outros salientaram a necessidade de uma

abordagem mais personalizada e centrada no funcionario, facilitada pelas tecnologias de
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IA. No entanto, a implementacdo dessas tecnologias também trouxe desafios, como a
resisténcia a mudanca por parte de alguns funcionarios e a necessidade de novas
competéncias digitais, bem como preocupac0es éticas relacionadas com a transparéncia

e a privacidade dos dados dos colaboradores.

Os participantes foram selecionados com base em critérios especificos, a fim de
garantir que as perspetivas recolhidas fossem representativas e relevantes para o0s
objetivos deste estudo. Um dos principais critérios, como mencionado anteriormente, foi
a utilizacdo ativa de ferramentas de IA nos processos de GRH, que assegura que 0s
entrevistados tém uma experiéncia direta e pratica com as tecnologias em questdo. Outro
critério relevante foi a diversidade de setores e tamanho da empresa, permitindo uma
analise comparativa entre diferentes contextos organizacionais. A escolha destes
participantes foi justificada pela necessidade de compreender como a IA estd a moldar a
gestéo de talentos em diferentes ambientes empresariais.

Todas as entrevistas foram conduzidas de acordo com rigorosos principios éticos.
Antes da realizacdo das entrevistas, foi obtido o consentimento informado de todos os
participantes, garantindo que estavam plenamente conscientes dos objetivos da pesquisa
e do uso que seria feito dos dados recolhidos. A confidencialidade foi assegurada através
da anonimizacdo dos dados, o que significa que nenhuma informacdo que pudesse
identificar os participantes ou as suas empresas foi divulgada. Além disso, foram
implementadas medidas de protecdo de dados, de modo a garantir que as informacoes
sensiveis partilhadas durante as entrevistas permanecessem seguras € acessiveis apenas a

mim.

Finalmente, é importante considerar o contexto organizacional em que estes
participantes operam. As empresas representadas sdo caracterizadas por uma cultura
corporativa que valoriza a inovacdo e a adogdo de novas tecnologias, o que facilita a
integracdo de ferramentas de 1A nos seus processos de GRH. Este ambiente propicio a
mudanca é complementado por uma estrutura organizacional flexivel, que permite a
rapida adaptacdo a novas praticas e a reavaliagdo continua das estratégias de gestdo de
talentos.
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No que concerne as caracteristicas demograficas dos entrevistados, a sua analise
é essencial para compreender o contexto e as influéncias que podem moldar as percecdes

e préticas relacionadas ao uso da IA na gestéo de talentos.

A amostra foi composta por 5 homens e 4 mulheres, permitindo a consideragao de
perspetivas diversas sobre a adocdo da IA na GRH. A analise das respostas evidenciou
que as mulheres, de forma geral, foram mais cautelosas e criteriosas quanto ao uso da IA,
demonstrando uma abordagem ponderada e reflexiva sobre a implementacéo destas
tecnologias. As mulheres destacaram a necessidade de avaliages cuidadosas antes de
adotar solucdes de IA, realcando a importancia de garantir que estas sejam benéficas e
seguras. Em contrapartida, 0s homens mostraram-se mais abertos e entusiastas em relacdo
a utilizacdo de IA, expressando menor hesitacdo em experimentar novas ferramentas
tecnoldgicas. Esta maior predisposicéo para a adogdo rapida da IA entre os homens pode
estar associada a uma maior confianga nas suas competéncias tecnolégicas, refletindo
uma atitude mais experimental e menos conservadora perante novas solucdes
tecnoldgicas, 0 que sugere que o género pode influenciar a forma como as tecnologias

séo percebidas e utilizadas na gestéo de talentos.

A maioria dos participantes possui formacdo superior, onde todos possuem
licenciatura, uma boa parte que conta com mestrado, e dois dos participantes a tirar
doutoramento, sendo que um desses dois leciona numa faculdade do nosso pais e conta
com experiéncia, como orador, em conferéncias de caracter nacional e internacional;
refletindo um nivel educacional elevado entre os profissionais entrevistados. Este fator é
relevante, uma vez que profissionais com maior escolaridade tendem a ter uma
compreensdo mais profunda das implicacdes tecnoldgicas e éticas associadas ao uso da

IA na Gestdo de Recursos Humanos.

As empresas onde o0s entrevistados atuam variam, obviamente, na sua proporcao,
incluindo pequenas, médias e grandes empresas. Esta diversidade é relevante para
entender como a escala organizacional pode influenciar a adogéo de IA. Empresas de

maior porte, com mais recursos financeiros e humanos, tendem a estar na vanguarda da
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adocdo de tecnologias avancadas, enquanto empresas menores podem adotar uma

abordagem mais gradual e seletiva.

Os setores de atuacdo das empresas sdo variados, abrangendo &reas como
tecnologia, servigos de transporte, industria e consultoria. Este aspeto é fundamental, uma
vez que certos setores, como o de tecnologia, estdo mais propensos a adotar 1A devido a
sua natureza competitiva e a necessidade de inovacdo constante, enquanto setores mais
tradicionais podem demonstrar uma maior resisténcia ou uma abordagem mais

conservadora.

As empresas dos entrevistados variam no que diz respeito ao tempo de uso de
ferramentas de IA nos seus processos de GRH, com algumas tendo iniciado essa
implementacdo ha alguns anos, enquanto outras sdo iniciantes nesta area. Aqueles com
maior tempo de experiéncia no uso de IA tendem a ter uma visdo mais critica e refinada
dos desafios e beneficios, enquanto as empresas que recentemente comegaram a utilizar
essas tecnologias podem estar mais focadas na fase de adaptacdo e descoberta de

potencialidades.

A diversidade demografica dos entrevistados, em termos de género, experiéncia,
educacao, cargos, tamanho da empresa, setor de atuacdo e histdrico de uso de 1A, oferece
uma base rica e multifacetada para a andlise qualitativa. Esta variabilidade permite
explorar como diferentes caracteristicas demogréaficas influenciam as percecdes e praticas
relacionadas ao uso da IA na Gestdo de Recursos Humanos, contribuindo para uma
compreensdo mais global dos desafios e oportunidades que a IA traz para a gestdo de

talentos.

4.2 Resultados das Entrevistas

Neste segmento, serdo apresentados o0s principais resultados das entrevistas
realizadas. A andlise dos dados obtidos permitird identificar tendéncias, desafios e
beneficios associados ao uso de 1A na gestdo de talentos, fornecendo uma viséo clara das
percecOes dos participantes. Este capitulo serd fundamental para conectar as informagdes

recolhidas & investigagdo e fornecer uma base sélida para a discusséo dos resultados.

109



iscac ... COIMBRA BUSINESS 100 i

O Impacto da Inteligéncia Artificial na Gestao de Recursos Humanos: Perspetivas
e Desafios para a Gestédo de Talentos

Sera realizada uma analise detalhada das respostas dos entrevistados, destacando
0s temas mais recorrentes e as questdes mais relevantes que emergiram das entrevistas.
Estes resultados serdo categorizados de acordo com as principais questbes de
investigacdo, de modo a facilitar a compreensao dos resultados.

Ja no subcapitulo seguinte, serdo incluidas citacdes diretas dos entrevistados, que
exemplificardo as suas percecdes e experiéncias. Essas citagdes servirdo para ilustrar as
principais conclusdes da pesquisa, fornecendo evidéncias qualitativas que complementam

a analise.

4.2.1 Apresentacdo dos Principais Resultados das Entrevistas

Este capitulo tem como objetivo apresentar e analisar os principais achados
resultantes das entrevistas. As mesmas, proporcionam uma visao aprofundada sobre as
percecOes, desafios e expectativas associados a implementacdo e uso da IA no contexto
da GRH.

A investigacdo adotada, permitiu explorar de forma detalhada as experiéncias dos
entrevistados e captar nuances que poderiam passar despercebidas em abordagens
quantitativas. Os resultados apresentados neste capitulo sdo cruciais para compreender o
impacto da 1A na GRH, bem como os desafios e oportunidades que surgem neste campo

em constante evolucéo.

Um dos temas mais recorrentes nas entrevistas foi a forma como as empresas estéo
a integrar a 1A nos seus processos de GRH. De acordo com o0s entrevistados, a
implementacdo da IA tem provocado uma mudanca significativa nos processos de
recrutamento e selecdo, onde ferramentas baseadas em 1A estdo a ser utilizadas para filtrar
candidaturas, analisar perfis de candidatos e prever o sucesso potencial no cargo. Alguns
entrevistados sublinharam que a automatizacdo trouxe beneficios claros ao reduzir o
tempo e o custo do recrutamento, contudo, essa eficiéncia pode vir acompanhada de um
desafio importante, relacionado com a desumaniza¢do do processo. A preocupagédo
defendida pela maior parte dos entrevistados € que, ao otimizar o recrutamento com IA,

a interacdo pessoal, essencial para avaliar a adequacao e a empatia de um candidato, pode
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ser comprometida, destacando-se a necessidade de um equilibrio entre eficiéncia

tecnoldgica e 0 togque humano no processo de contratacéo.

Além disso, a alteracdo nas rotinas de trabalho dos profissionais de RH foi
amplamente discutida. A maioria dos entrevistados mencionou que, com a IA, atividades
repetitivas e administrativas, como o agendamento de entrevistas ou a triagem inicial de
curriculos, foram significativamente reduzidas. Isso permitiu aos profissionais de RH
focar em tarefas mais estratégicas, como o desenvolvimento de politicas de retencdo e o
desenho de programas de desenvolvimento de competéncias. No entanto, alguns
entrevistados também indicaram que essa transi¢do exigiu um periodo de adaptacdo
consideravel, especialmente em termos de aquisi¢do de novas competéncias técnicas para

operar as ferramentas de 1A.

Os desafios enfrentados durante a implementacdo da IA em GRH foram outro
tema central. Um dos principais desafios identificados foi a resisténcia a mudanca por
parte dos colaboradores e a necessidade de desenvolvimento de competéncias. Muitos
dos entrevistados relataram que houve uma desconfianca inicial em relacdo a IA,
especialmente no que toca a fiabilidade das decisGes automatizadas e o tratamento de
dados, bem como a sua privacidade e seguranca, e a percecao de que as maquinas
poderiam eventualmente substituir o trabalho humano. Para mitigar essa resisténcia, €
necessario que as empresas apoiem e deem abertura ao uso deste tipo de tecnologias para
que pessoas aprendam e desenvolvam estas competéncias, destacando a 1A como uma

ferramenta de apoio e ndo como um substituto.

As questdes éticas também foram mencionadas com frequéncia. Os entrevistados
expressaram preocupacdes em relacdo ao viés algoritmico, onde as ferramentas de 1A
podem replicar ou até exacerbar preconceitos existentes, se ndo forem cuidadosamente
monitorizadas. A privacidade de dados foi outro ponto sensivel, com alguns dos
entrevistados a manifestar incertezas sobre 0 uso de grande volume de dados pessoais e
0 impacto potencial na confianga dos colaboradores. Adicionalmente, as limitagGes
técnicas, como dificuldades na integracdo das ferramentas de 1A com sistemas antigos e

a necessidade de atualizacdes constantes, foram mencionadas como barreiras a adogédo

111



iscac ... COIMBRA BUSINESS 100 i

O Impacto da Inteligéncia Artificial na Gestao de Recursos Humanos: Perspetivas
e Desafios para a Gestédo de Talentos

plena da IA. Outro desafio levantado é a necessidade de alimentar adequadamente as
bases de dados. As ferramentas de IA dependem fortemente de dados internos para operar
de forma eficaz, mas, caso as bases de dados ndo sejam bem estruturadas ou atualizadas
regularmente, a 1A pode falhar em oferecer os insights esperados. Sem dados precisos e
atualizados, as capacidades de 1A ficam limitadas, o que sublinha a importancia de manter

uma gestéo continua e eficiente dos dados para maximizar o potencial destas ferramentas.

No que se refere a gestéo de talentos, os entrevistados observaram que a IA tem
tido um impacto significativo em diversas areas. No recrutamento e selecdo, a 1A tem
sido usada para melhorar a precisdo na identificacdo de candidatos adequados, com base
em analises preditivas e modelagem de dados. No entanto, alguns gestores expressaram
preocupacdo de que a dependéncia excessiva de algoritmos possa levar a exclusdo de
candidatos potencialmente valiosos que ndo correspondam exatamente aos critérios

automatizados.

Em termos de desenvolvimento e formacéo, a IA tem facilitado a personalizacéo
de programas de aprendizagem, permitindo que as empresas oferecam cursos e formagdes
adaptadas as necessidades individuais dos colaboradores. Ferramentas de IA também
estdo a ser utilizadas para mapear progressdes de carreira, identificando competéncias a
desenvolver e possiveis promog¢oes futuras. No entanto, essa abordagem também eleva
questdes sobre como equilibrar as recomendacbes automatizadas com as aspiracdes

pessoais dos colaboradores.

Outro fator bastante importante mencionado por parte dos entrevistados e que ndo
poderia deixar de ser abordado € o facto de que gerir uma empresa onde varias geraces
coexistem no ambiente de trabalho representa um desafio significativo, dado que cada
geracdo possui pontos de vista distintos sobre o trabalho, tecnologia e expectativas em
relacdo a beneficios e incentivos. As diferencas geracionais refletem-se em preferéncias
variadas sobre a flexibilidade no trabalho, uso de ferramentas digitais e expectativas de
progressdo de carreira, tornando dificil para as empresas desenharem iniciativas e
beneficios que sejam satisfatorios para todos. Além disso, a pandemia da Covid-19

marcou uma mudanca profunda, acelerando a transformacdo digital e o uso de novas
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tecnologias. O pré-Covid era caracterizado por uma transicdo gradual para o uso de
ferramentas digitais, enquanto o po6s-Covid viu uma adogdo rdpida e massiva da
tecnologia, com destaque para o trabalho remoto e a automatizacdo de processos. A 1A
foi uma das tecnologias que mais evoluiu nesse contexto, desempenhando agora um papel
fundamental na reconfiguracéo das operacdes das empresas, desde o0 recrutamento até a
gestdo de talentos. A conjugacdo desses fatores — diferencas geracionais e evolugéo
tecnoldgica impulsionada pela pandemia — coloca as empresas perante o desafio de
equilibrar as necessidades de geracdes distintas enquanto navegam nas rapidas mudancas

tecnoldgicas.

O desenvolvimento de iniciativas por parte das empresas, sejam elas online ou
presenciais, tornou-se também um fator essencial para atrair e reter talento, tendo este
ponto sido outro foco nas entrevistas. Programas de formacédo, eventos e beneficios
flexiveis sdo componentes cruciais para oferecer um ambiente que valorize tanto o
desenvolvimento profissional como a satisfacdo dos colaboradores. Nesse contexto, a IA
desempenha um papel importante, facilitando a personalizacdo de iniciativas e ajustando-
se as necessidades de cada colaborador, seja em programas de formacgédo online, ou na
criacdo de beneficios ajustados ao perfil de cada trabalhador. A 1A ajuda as empresas a
identificar tendéncias e preferéncias, otimizando os programas e aumentando a eficacia

das iniciativas.

Por outro lado, e um pouco ao nivel do que ja vamos experienciando na nossa
realidade, também se pOde apurar nas entrevistas que vivemos cada vez mais numa
sociedade que prefere trabalhar online ou em regimes hibridos, e muitas empresas ganham
com essa flexibilidade, conseguindo atrair colaboradores que valorizam o equilibrio entre
vida pessoal e profissional. No entanto, algumas empresas que insistem em manter um
regime unicamente presencial podem enfrentar desafios, especialmente ao competir por
talentos que valorizam a flexibilidade do trabalho remoto. Este cendrio cria uma dindmica
onde as empresas que se adaptam as novas realidades tecnoldgicas e preferéncias dos
colaboradores tém uma vantagem competitiva clara, enquanto as que se mantém rigidas

nos modelos tradicionais correm o risco de perder talentos importantes.
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Por fim, as expectativas para o futuro da 1A em Gestdo de Recursos Humanos
foram amplamente discutidas pelos entrevistados, que demonstraram um verdadeiro
otimismo em relacdo ao seu potencial. A maioria dos participantes estd bem informado
sobre as capacidades da IA e espera que esta continue a desempenhar um papel central na
gestdo de talentos, ajudando as organizagdes a tornarem-se mais eficientes e eficazes.
Além de facilitar o recrutamento e a selecdo, os entrevistados veem a IA como uma
ferramenta poderosa na personalizagdo do desenvolvimento de talentos, na previsdo de
necessidades de formacdo e até na gestdo de desempenho de forma mais objetiva e

baseada em dados.

No entanto, apesar do otimismo, também foi levantada a questdo de que a IA
precisa de continuar a evoluir de forma ética, com especial atencdo para a eliminacao de
vieses algoritmicos e o respeito pela privacidade dos colaboradores. Os entrevistados
esperam que a IA ndo sO otimize processos, mas também melhore o equilibrio entre
automatizacdo e interacdo humana, garantindo que o lado humano das organizacGes
continue a ser valorizado. Em ultima anélise, a expectativa é de que a IA traga novas
ferramentas inovadoras que ajudem as organizagdes a adaptarem-se as mudancas rapidas
no ambiente de trabalho e a oferecerem experiéncias mais personalizadas e envolventes

para os colaboradores.

Portanto, para muitos entrevistados, a preparacdo para o futuro é essencial,
destacando a necessidade de investir na capacitagcdo dos profissionais de RH, garantindo
que estes possuam as competéncias necessarias para trabalhar em estreita colaboracdo
com as ferramentas de 1A. Além disso, foi mencionada a importancia de desenvolver uma
estratégia de IA que esteja alinhada com os valores e objetivos da organizacdo, para
garantir que a implementacdo da IA realmente agregue valor e ndo comprometa a cultura

organizacional.

Ao comparar as respostas dos diferentes entrevistados, notou-se uma variacdo
significativa na forma como as empresas de diferentes setores e tamanhos estdo a adotar
a |A em GRH. Empresas mais tecnoldgicas e que trabalham diariamente no digital, por

exemplo, relataram uma adogéo mais rapida e fluida da 1A, enquanto empresas em setores

114



iscac ... COIMBRA BUSINESS 100 i

O Impacto da Inteligéncia Artificial na Gestao de Recursos Humanos: Perspetivas
e Desafios para a Gestédo de Talentos

mais tradicionais, como o caso dos transportes, enfrentaram maiores resisténcias e

desafios técnicos. Muito devido ao tipo de industria que séo.

Identificaram-se ainda boas praticas e casos de sucesso, onde algumas empresas
conseguiram ndo so integrar a IA de forma eficiente, como também potencializar a sua
utilizacdo para gerar vantagens competitivas no mercado de trabalho, através de
programas inovadores de desenvolvimento de talentos e estratégias personalizadas de

retencéo.

Os resultados desta pesquisa contribuem, sem qualquer duvida, para a literatura
existente sobre a implementacéo de IA em GRH ao fornecer evidéncias empiricas sobre
as percecdes dos profissionais de RH que estdo na linha da frente desta transformacao.
Através das entrevistas, ficou claro que a IA oferece potenciais significativos para
melhorar a gestdo de talentos, mas também apresenta desafios éticos e técnicos que ndo
podem ser ignorados.

Em termos préaticos, as empresas devem considerar 0s seguintes pontos ao
implementar 1A em GRH: a importancia de envolver os colaboradores desde o inicio do
processo para reduzir a resisténcia a mudanca; a monitorizacdo continua dos algoritmos
para evitar vieses e garantir a transparéncia; e a necessidade de alinhar a tecnologia com
a estratégia e a cultura da empresa, para que a IA funcione como uma ferramenta de apoio

e ndo como um substituto das relages humanas no local de trabalho.

Todas estas informacdes recolhidas fornecem uma base sélida para a discussdo
subsequente, onde os resultados serdo comparados com a literatura existente e serdo
formuladas conclusdes e recomendacdes praticas para as empresas que desejam explorar

ou expandir o uso da IA em GRH.

4.2.2 CitacOes e Exemplos de Respostas dos Participantes

Este capitulo tem como objetivo apresentar as percegdes e experiéncias relatadas
pelos participantes das entrevistas realizadas para esta pesquisa. A partir das respostas
obtidas, serdo destacadas as principais ideias e preocupacdes sobre o impacto da

Inteligéncia Artificial na Gestdo de Recursos Humanos, com um foco especifico na gestao
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de talentos. As citacbes foram cuidadosamente selecionadas para representar a
diversidade de opinides e experiéncias compartilhadas pelos entrevistados, enfatizando

tanto os beneficios como os desafios associados a integracdo da 1A em processos de RH.

As citacbes estdo organizadas por temas principais, que refletem,
maioritariamente, os topicos abordados no capitulo anterior, onde foram discutidos os
principais resultados da pesquisa. Este capitulo, portanto, complementa e aprofunda a
andlise, oferecendo uma visdo detalhada e contextualizada das praticas atuais e das
expectativas futuras em relacdo ao uso da 1A em GRH.

Um dos tdpicos que suscitou mais curiosidade nas entrevistas foram as diferentes
definicbes de Inteligéncia Artificial e a sua crescente importancia no contexto
empresarial, sem nunca desconsiderar a necessidade continua de intervencdo humana.
Muitos participantes descreveram a IA como um conjunto de tecnologias avancadas
capazes de imitar processos cognitivos humanos, como o raciocinio, a aprendizagem e a
tomada de decisdes. Esta capacidade permite que a IA seja aplicada em diversas areas,
automatizando tarefas repetitivas e melhorando a eficiéncia organizacional. Um dos

entrevistados destacou a |A como:

“Uma ferramenta que nés temos e ndo algo que substitua por inteiro 0 nosso
trabalho. E algo que nos auxilia numa série de contextos podendo também ser uma boa

ferramenta de auxilio para a GRH e bastante util para as organizacgdes.”

Esta ideia foi prontamente refor¢ada por outro dos entrevistados, que destacou a
sua aplicabilidade ao setor de Recursos Humanos, utilizando uma comparagdo bastante
interessante para ilustrar o papel da Inteligéncia Artificial nesta area, como se pode

verificar de seguida:

“Considero que a Inteligéncia Artificial, aplicada nos Recursos Humanos, pode
ser vista como um ‘superpoder’. Ou seja, nos tivemos a revolucdo industrial, e na
revolugdo industrial o homem precisava de ‘musculo’, as pessoas precisavam de
carregar coisas, precisavam de movimentar a mercadoria e com a energia a vapor,
basicamente, eu ponho aqui assim em paralelo com a Inteligéncia Artificial, a energia a

vapor veio trazer esse ‘superpoder’ ao homem. O homem continua igual, mas utilizava
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ali uma ferramenta que estava a sua disposic¢ao para lhe dar ‘musculo’. Neste caso, nos
Recursos Humanos e nos outros departamentos empresariais, a Inteligéncia Artificial é
uma adicdo, eu diria, as nossas maos, ao nosso cérebro, que nos ajuda a acelerar
algumas tarefas, que nos ajuda a otimizar alguns processos, e, portanto, nos Recursos

Humanos é também um ‘superpoder’, eu diria, da mente.”

Outro dos temas recorrentes nas entrevistas foi o impacto da A na automatizagéo
de processos tradicionais de RH. Muitos participantes relataram que a IA tem sido
fundamental na transformacdo de atividades operacionais/administrativas, permitindo
que as equipas de RH se concentrem em tarefas mais estratégicas. Como destacou um dos

entrevistados:

“Considero que a IA podera retirar volume e trabalho a tarefas mais

administrativas.”

Essa perspetiva foi corroborada por outros participantes, que mencionaram o USO
de ferramentas de | A para automatizar tarefas repetitivas, nomeadamente na area dos RH,
como forma de gerir o tempo disponivel da melhor maneira possivel, despendendo-o em

algo que realmente necessite de intervengdo humana. Segundo um deles:

“Naquilo que séo os RH, se identificarmos processos que sdo sempre feitos da
mesma forma, estes podem ser simplificados/ajudados/otimizados em termos da gestao
do tempo (com a IA). Deste modo, a meu ver, a IA é um 'optimizador' de tarefas, tarefas

estas que podem ser substituidas em termos de tempo.”

No entanto, essa automatizacdo também trouxe desafios, como a necessidade de
requalificacdo dos funcionarios para que possam operar essas novas ferramentas

tecnoldgicas. Um dos gestores entrevistados expressou essa preocupacao ao afirmar:

“O maior desafio € a pessoa desenvolver esta competéncia, trabalhar com a IA.
Se existir abertura para as pessoas aprenderem e desenvolverem esta competéncia, tem

tudo para correr bem.”

A adocéo de IA tem desempenhado um papel crucial na promogéo de uma boa

cultura organizacional, especialmente em ambientes onde a diversidade cultural € um
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fator importante. A 1A, ao facilitar decisbes delicadas sobre como lidar com questdes
religiosas e culturais, como a celebracdo de festividades, tem ajudado as empresas a
desenvolverem um ambiente mais inclusivo e respeitoso. Um exemplo concreto foi
relatado por um dos entrevistados, que destacou o impacto positivo da IA ao orientar a
empresa na tomada de decisdo sobre a comunicacdo de uma celebracgéo religiosa interna,
reforcando a importancia dessas acdes na construcdo de uma cultura organizacional

saudavel e inclusiva:

"Também temos bastantes pessoas mugulmanas e tunisinas, ou seja, do isldo, e
eles, na altura do Ramadé&o, tém o eid Mubarak, e nds estavamos na duvida sobre se seria
correto fazermos um post no nosso canal de comunicacdo a desejar um eid Mubarak, e
a IA, mais propriamente o ChatGPT, deu ‘forca’ para avancar com essa ideia e acabou
por ter um impacto muito significativo na empresa. Nao se verificou qualquer acusagao
ou mal-estar, muito pelo contrario, verificou-se um sentimento de pertenga muito grande

e de gratidao."

O mesmo entrevistado salienta ainda que, promover uma boa cultura
organizacional, € uma das bases da instituicdo, como tal, isso verifica-se quando os
préprios colaboradores referem esse como sendo um dos fatores fundamentais para se

manterem na empresa:

“Neste momento, tem mais a ver com a parte da retencao e na troca ou geracao
de ideias para cultivarmos o sentimento de pertenca, a cultura organizacional: temos um
questionario de satisfacdo que passa pelos colaboradores duas vezes por ano, onde 0s
colaboradores referem a cultura como sendo o principal aspeto que os prende a empresa.
Para a obtencdo destas respostas sdo necessarios eventos, embraces, um plano de
carreira, sistemas de recompensas, pequenas coisas como seres uma ‘minoria’ da tua
religido, mas a empresa lembra-se de ti e dessa data importante para ti e faz um post nas
redes sociais. S&o pequenas ideias, e que muitas vezes provém da IA, e que acabam por

ter um grande impacto na organizagéo.”

Contudo, a implementacdo de 1A nos departamentos de RH ndo foi isenta de

desafios. Um dos principais obstaculos relatados foi a resisténcia dos funcionarios, que
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temiam que a IA pudesse alterar drasticamente a forma como as pessoas trabalham. Um

participante expressou essa preocupacao da seguinte forma:

“A resisténcia, verificada no caso de organiza¢Ges que tém uma demografia
grande. Ou seja, ha pessoas mais jovens, pessoas mais velhas, pessoas mais qualificadas,
menos qualificadas. E, portanto, quando nos colocamos este tipo de tecnologias a
disposicéo, criamos aqui alguma separacédo. E isso pode criar problemas. Ou seja, pode
criar resisténcia. ‘L& vem uma pessoa que fez isto com Inteligéncia Artificial "e de repente
quer mudar o processo, e se as duas pessoas que estdo naquele processo sdo pessoas

muito resistentes a tecnologia e ndo a aceitam, temos um problema!”

Outro dos desafios é a coexisténcia de véarias geracdes no mesmo ambiente de
trabalho, tendo vindo a destacar-se como um dos maiores desafios enfrentados pelas
empresas. Cada geracdo traz consigo valores, expectativas e formas de trabalhar bastante
distintas, o que torna dificil desenvolver politicas, beneficios e iniciativas que agradem a
todos de forma equilibrada. Um dos entrevistados ilustrou esse ponto ao mencionar o
impacto dessas diferencas na satisfacdo e retencdo de talentos, reforcando a necessidade
de encontrar solucBes que atendam as expectativas diversas sem comprometer a coesao

organizacional:

“Nos dias de hoje, no mercado atual, temos véarias geracdes a trabalhar, e essas
geracdes sdo muito distintas. A verdade € que se tiver uma empresas envelhecida, com
pessoas cuja média de idade é de 50 ou mais anos, consigo retirar os meus beneficios e
aquilo que oferecemos aos nossos colaboradores, para as necessidades das pessoas
dessa geracdo. Se eu tiver uma média de 25 anos, consigo analisar as necessidades das
pessoas desta geracao e fazer programas e iniciativas conforme aquilo que é expectavel
para esta geracdo. Mas como nos temos tantas geracfes neste momento, é muito dificil
conseguir dar resposta a todos. Portanto, temos pessoas muito diferentes, com visoes e
necessidades diferentes, como tal, conseguir entregar iniciativas e beneficios
satisfatorios para todas as pessoas, € muito mais desafiante, como tal, a retencéo das

nossas pessoas também se torna muito desafiante nesse sentido.”
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Além disso, a integracdo de IA também enfrentou barreiras técnicas,
especialmente em empresas menores, que Ndo possuem 0S Mesmos recursos das grandes

corporagdes para investir em tecnologia. Um dos entrevistados afirmou:

“Atualmente esta muito relacionado a restri¢6es financeiras. Apesar do ChatGPT
ou o Copilot da Microsoft serem relativamente acessiveis, quando se tenta criar uma
maquina mais complexa (que funcione com a informacéo disponivel) existem estas
restri¢cbes financeiras. De acrescentar, ainda, algum receio no que diz respeito a gestao
de pessoas: deve fazer-se com 1A ou sem IA? Automatizadas ou ndo? Com ou sem rob6s?
Existem aqui também algumas hesitacfes em relacéo aos resultados, ou seja, algum

ceticismo.”

Outra preocupacdo destacada foi a questdo ética relacionada ao uso de 1A em RH.
Alguns participantes levantaram questdes sobre a privacidade dos dados e o potencial

viés algoritmico nas decisdes automatizadas. Como mencionado por um entrevistado:

“Um dos principais desafios € mesmo essa questdo da privacidade e da seguranca
dos dados: como € que os dados estdo a ser utilizados, ou se estdo a ser utilizados
devidamente? Porque até que ponto é que ndo podem utilizar os nossos dados para

situacOes 'maléficas'?”

Em relacdo a gestdo de talentos, a IA tem sido vista como uma ferramenta
poderosa para identificar, reter e desenvolver talentos dentro das organizagdes. Muitos
entrevistados destacaram que a IA permite uma analise mais precisa das habilidades e
potencial dos funcionarios, facilitando a criacdo de planos de carreira mais

personalizados. Um participante comentou:

“Aquilo que, a meu ver, se consegue associar as vantagens da 1A na identificacéo
do talento, estd muito relacionado com a sistematizacdo da informacdo que pode ser
muito Util em processos de atracdo/ recrutamento para determinados postos ou
determinadas func¢Bes. Quando se introduz um conjunto de variaveis, fazer um match
entre as variaveis necessarias para a boa performance daquela funcéo e o match daquilo
que um candidato oferece, pode ser uma rentabilizacdo de tempo 'brutal’ e, na minha

opinido, a IA consegue fazé-lo com mais precisédo que os seres humanos.”
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No entanto, alguns entrevistados alertaram para os limites da IA na gestdo de
talentos, afirmando que, embora a tecnologia seja util, ainda € crucial manter o

julgamento humano no processo. Como afirmou um dos gestores:

“Deve ser vista como um recurso junto da GRH, e das suas equipas, porque a IA

vem otimizar processos. Este € o lado bom da IA.

Contudo, devem existir alguns limites. A 1A no que toca a GRH deve ser vista
como um recurso para trabalhar e otimizar processos, facilitar a nossa vida e otimizar
tempo, ndo deixando descurar a parte humana, que é o que traz também o lado do

comprometimento efetivo e emocional das nossas pessoas a casa.”

O desenvolvimento de iniciativas por parte das empresas, sejam elas online ou
presenciais, é cada vez mais imprescindivel para garantir um ambiente de trabalho que
motive os colaboradores e responda as suas necessidades. Estas a¢des, que podem incluir
formagdes, eventos de integragdo ou programas de bem-estar, tornam-se essenciais para
a retencdo de talento e o fortalecimento da cultura organizacional, onde a IA tem
desempenhado, ou pode vir a desempenhar, um papel importante neste processo para,

assim, maximizar o0 sucesso:

“No caso de eventos internos, surgiu a ideia de juntar pessoas de varios
departamentos onde os temas de debate seriam exclusivamente gerados por IA. Todos
aderiram e foi um sucesso. Este era um evento que estava quase a ser descontinuado,

mas gracas a A, continua a existir na organizacdo.”

Em complemento, observa-se que vivemos numa sociedade cada vez mais
inclinada para o trabalho online ou em regime hibrido, o que tem levado muitas empresas
a adotarem modelos mais flexiveis. As organizacOes que se adaptam a esta realidade tém
sido capazes de atrair e reter colaboradores que valorizam a flexibilidade e o equilibrio
entre vida pessoal e profissional. No entanto, algumas empresas que optam por um
modelo exclusivamente presencial enfrentam dificuldades em competir por talento,
especialmente a medida que o mercado de trabalho da prioridade a conveniéncia e

autonomia oferecidas pelos modelos hibridos ou remotos:
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“Nos, por exemplo, uma das coisas que temos debatido é os regimes antes da
pandemia, porque existia uma altura em que tinhamos de gerir trabalho hibrido, agora
temos de gerir um trabalho unicamente presencial. E o mindset dos candidatos tem sido:
se é presencial, ndo quero. Ou entdo: no outro lado vou trabalhar em regime hibrido, e

vou presencialmente apenas duas vezes por semana, portanto prefiro isso.”

Finalmente, muitos entrevistados compartilhnaram as suas perspetivas sobre o
futuro da IA nos RH. A maioria concorda que a tecnologia continuard a evoluir e a
desempenhar um papel cada vez mais central na gestédo de pessoas. Um dos entrevistados

destacou:

“Uma ferramenta essencial na gestdo de talentos e nos Recursos Humanos em
geral, quer seja recrutamento e selecdo, quer seja gestdo de desempenho. Ou nés nos
adaptamos, acompanhamos a evolugdo e desenvolvemos esta competéncia de trabalhar
coma IA, ou entdo vamos ficar para trés, uma vez que vai dar uma vantagem competitiva
muito grande aos departamentos que usem este tipo de ferramentas. Vao ser muito mais

ageis numa série de processos.”

De acrescentar, ainda, o ponto de vista de outro dos entrevistados, que nao deixa
de ser de todo interessante:

“Pelo que temos visto, com a IA, o céu acaba por ser o limite. Bem utilizado € um

fator diferenciador.”

Outros, no entanto, expressaram cautela, sugerindo que o sucesso da IA em RH
dependeré da capacidade das organizacGes de equilibrar a tecnologia com a interagdo
humana, nunca deixando de parte a intervencdo humana em determinados processos de

decisdo. Como mencionado por um dos entrevistados:

“Vejo a IA como uma ferramenta absolutamente essencial no futuro, mas néo
definitiva. Ou seja, apesar de todo o meu otimismo, na area de gestdo de pessoas vai
sempre haver um papel determinante nos partners que trabalham na area de gestdo de
pessoas. A meu ver, a IA deve ser utilizada com doseamento, pois ndo se pode
automatizar todo o relacionamento entre uma pessoa e uma organizacao; posto isto,

devera sempre haver alguma mediacéo, no futuro, feita pelo ser humano, nomeadamente
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no que diz respeito a gestdo de crise e tomada de decisdes criticas. Quando falamos em
gestdo de pessoas nem tudo é positivo, também ha demissdes, processos disciplinares,
assedio, discriminacéo, xenofobia, etc., varios processos que a IA nunca vai conseguir
regulamentar. Tem de haver aqui procedimentos corretos e praticas corretas; por isso,
mesmo que a IA auxilie o tratamento de informacéo, tem de haver sempre uma mediagao

do ser humano, nomeadamente em temas de gestao de crise.”

Esta opinido foi ainda corroborada por outro ponto de vista, bastante semelhante
a este:

“A meu ver, desde gque as organizacdes ndo abandonem a inteligéncia humana/
natural, acho muito bem que apliquem a IA, apenas ndo levada a exaustdo da

automatizacao e da delegacao de todas as competéncias a IA.”

E outra observacdo que também expressa muito a utilidade da IA, sempre com o
fator humano nas tomadas de deciséo:

“Uma ferramenta muito Gtil. No recrutamento para agilizar; na gestéo de talento
e avaliacdo de desempenho para reunir a informacéo toda, de uma forma mais compacta,
que possa dar outputs para as tomadas de decisdo para realizares as avaliagdes.
Obviamente que depois aqui também vai ter de entrar a sensibilidade humana,

complementada com a objetividade da IA e dos dados que vao resultar dela.”

Ao longo do presente capitulo foram apresentadas uma série de citacOes e
exemplos que ilustram as diversas perspetivas dos entrevistados face ao impacto da 1A na
Gestdo de Recursos Humanos. A analise das respostas revela tanto os beneficios como os
desafios dessa transformacdo tecnoldgica, destacando a complexidade e as nuances
envolvidas na adocdo de IA em RH. Ao dar voz aos participantes, este capitulo reforca
os resultados discutidos anteriormente e oferece uma visdo mais rica e detalhada das

préaticas e expectativas em relacdo ao uso da IA na gestao de talentos.

4.3 Discussao dos Resultados

Neste capitulo, sera realizada a analise critica e reflexiva dos dados obtidos nas

entrevistas, com o objetivo de interpretar e contextualizar os resultados em relagéo ao
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tema da integracao da IA na Gestdo de Recursos Humanos. Aqui procura-se explorar 0s
insights gerados pelas entrevistas, ndo apenas descrevendo os resultados, mas também

relacionando-os com as questfes centrais da investigacao.

Comeca-se com a realizagdo de uma interpretacdo detalhada dos principais
resultados, destacando-se as tendéncias e padrdes emergentes a partir das entrevistas. O
foco estard em como os participantes percebem os impactos da 1A na gestdo de talentos,

incluindo beneficios, desafios e dilemas éticos.

De seguida passa-se para a comparagdo com a literatura existente, que visa
constatar os resultados do estudo com o que ja foi discutido na literatura sobre o uso de
IA em GRH. Esta comparacdo permitira identificar onde os resultados deste estudo
corroboram ou desafiam as investigacdes anteriores, oferecendo uma visdo critica e

fundamentada.

Posteriormente, discutir-se-4 as implicagdes praticas dos resultados para as
empresas. Aqui, sera destacado o que as organizacdes podem aprender sobre a integracédo
eficaz da 1A na gestdo de talentos, e como isso pode influenciar estratégias futuras no

campo dos Recursos Humanos.

Numa fase seguinte, serd feito um resumo conciso dos principais insights
revelados pelas entrevistas, com destaque para as perspetivas sobre 0s impactos da 1A na
gestdo de talentos, os desafios enfrentados e as oportunidades identificadas pelas
empresas participantes. O objetivo é oferecer uma visdo geral das respostas mais

relevantes.

Por fim, serdo discutidas as interpretacdes finais com base nos resultados,
destacando as tendéncias emergentes e as implicagdes praticas que esses resultados
podem ter na Gestdo de Recursos Humanos. Essas consideracfes, poderdo servir como

base para futuras analises mais aprofundadas.

4.3.1 Andlise e Interpretacdo dos Resultados

A analise qualitativa aqui apresentada visa identificar e explorar os temas

emergentes das entrevistas, proporcionando uma compreensdo profunda sobre as
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percecdes, beneficios, desafios e implicacOes associadas ao uso da 1A na Gestdo de
Recursos Humanos. Esta secdo procura ndo apenas apresentar os dados recolhidos, mas
também interpretar os resultados a luz da literatura existente, oferecendo insights valiosos

para a compreensao do papel da IA no contexto da gestéo de talentos.

Um dos temas predominantes emergentes das entrevistas foi a diversidade e o uso
das ferramentas de IA nos departamentos de RH. Os entrevistados mencionaram a
utilizagdo de uma variedade de ferramentas, incluindo sistemas de rastreamento de
candidatos, chatbots para atendimento inicial a candidatos e funcionarios, plataformas de
analise de desempenho baseadas em IA, e softwares de desenvolvimento de carreira
personalizados. A adocdo destas ferramentas foi amplamente influenciada pela
necessidade de automatizar tarefas repetitivas, reduzir o tempo gasto em processos

administrativos e melhorar a preciséo das decisdes baseadas em dados.

Os entrevistados foram unanimes ao destacar o impacto significativo que a IA tem

na gestdo de talentos, abrangendo diversas areas-chave.

Vaérios profissionais destacaram como a IA tem transformado o processo de
recrutamento e selecdo. Ferramentas de IA sdo utilizadas para triagem automatica de
curriculos, anélise de padrdes de comportamento em entrevistas online e até mesmo para
prever a compatibilidade cultural dos candidatos com a empresa. Estas tecnologias
permitiram uma aceleracdo no processo de recrutamento, além de uma reducdo
significativa no viés humano, proporcionando uma selecdo mais justa e baseada em dados

objetivos.

Outro tema importante foi o papel da IA no desenvolvimento continuo de carreira
dos colaboradores. Algumas empresas utilizam plataformas de 1A que recomendam
formagdes e cursos com base nas habilidades atuais dos funcionarios e nas competéncias
exigidas para futuras promocgOes. Essas ferramentas personalizadas permitem um
desenvolvimento profissional mais alinhado com as necessidades tanto do colaborador

como da empresa, facilitando a retencéo de talentos.

A 1A também foi apontada como uma ferramenta crucial na avaliacdo de

desempenho. Sistemas baseados em IA monitorizam o desempenho dos funcionarios em
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tempo real, fornecendo feedback instantaneo e permitindo ajustes rapidos. Esta pratica
ndo s6 melhora a produtividade como também assegura que os colaboradores estao

constantemente alinhados com os objetivos estratégicos da empresa.

Uma das principais vantagens identificadas pelos entrevistados € o aumento da
eficiéncia e da produtividade nos departamentos de RH. As ferramentas de IA assumem
tarefas administrativas e operacionais repetitivas, permitindo que os profissionais de RH
se concentrem em atividades mais estratégicas e de valor agregado, como o
desenvolvimento de programas de bem-estar e a criacdo de politicas de retencdo de

talentos.

Outro beneficio amplamente mencionado foi a capacidade da IA de suportar
decisbes estratégicas com base em dados. As ferramentas de 1A fornecem anélises
detalhadas e previsdes que ajudam os gestores de RH a tomar decisdes informadas, desde
a alocacdo de Recursos Humanos até a identificagdo de potenciais lideres dentro da
organizacdo. Esta abordagem baseada em dados foi vista como uma mudanca
significativa na forma como as decisdes de RH sdo tradicionalmente feitas, trazendo mais

objetividade e precisdo ao processo.

A personalizacdo da experiéncia do funcionario foi também destacada como um
beneficio significativo. As ferramentas de 1A permitem que as empresas adaptem as suas
abordagens as necessidades individuais dos colaboradores, desde o momento da
integracdo até ao desenvolvimento continuo. Por exemplo, plataformas de IA podem
recomendar planos de carreira personalizados, ajustando-se as aspiracdes e capacidades
de cada colaborador. Este nivel de personalizacdo contribui para uma maior satisfacédo e
retencdo dos funcionarios, ao garantir que as suas necessidades e expectativas sao

atendidas de forma mais eficaz.

Apesar dos beneficios, a implementacdo da 1A nos departamentos de RH néo é
isenta de desafios. Um dos principais obstaculos mencionados foi a potencial resisténcia
a mudanga por parte dos colaboradores, incluindo os profissionais de RH. Muitos
entrevistados relataram que a introdugédo de ferramentas de IA gerou receios entre 0s

funcionarios, principalmente relacionados a seguranga no emprego e a substituicdo do
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trabalho humano pela tecnologia. Essa resisténcia, segundo os entrevistados, pode ser
mitigada através de programas de formacéo e de uma comunicacéo clara sobre o papel da

IA como um complemento e ndo um substituto ao trabalho humano.

As preocupac0es éticas e de privacidade também foram temas recorrentes nas
entrevistas. O uso de IA no tratamento de dados sensiveis dos funcionérios levanta
questdes sobre a seguranca das informacdes e o potencial uso indevido dos dados. Além
disso, ha preocupagdes sobre o viés algoritmico e a possibilidade de discriminagao
automatizada. Para mitigar esses riscos, algumas empresas implementaram medidas
rigorosas de gestdo de dados e auditorias regulares as suas ferramentas de 1A, assegurando

que os sistemas operam de forma transparente e justa.

A integracdo das novas tecnologias de 1A com os sistemas de RH ja existentes foi
mencionada como um desafio técnico significativo. Alguns entrevistados relataram
dificuldades em sincronizar as ferramentas de A com 0s seus sistemas mais antigos,
resultando em problemas de interoperabilidade e na duplicacdo de esforcos. Essas
dificuldades podem atrasar a implementacdo da 1A e exigir investimentos adicionais em

consultoria e desenvolvimento de softwares.

Por fim, a necessidade de requalificacdo e preparacédo dos profissionais de RH foi
apontada como um desafio crucial. A introducédo de IA requer que os profissionais de RH
adquiram novas competéncias, como analise de dados e gestdo de tecnologias. Como tal,
a adaptacdo dos profissionais de RH as novas ferramentas é vista como essencial para o
sucesso da transformacdo digital nos departamentos de RH. No entanto, isso também
exige um esforgo por parte das empresas, que precisam de fornecer o treino e a formacéo
adequados/necessarios para garantir que os colaboradores desenvolvam o potencial
dominio dessas ferramentas. A implementacdo bem-sucedida de IA nos departamentos
de RH so sera possivel se houver investimento continuo em capacitagdo, permitindo que

os profissionais se mantenham atualizados e confortaveis com as inovacdes tecnoldgicas.

As entrevistas revelaram variagdes significativas na adogdo e impacto da 1A em
diferentes setores. Por exemplo, empresas do setor tecnoldgico tendem a estar mais

avancadas na integracao de IA nos seus processos de RH, utilizando-a ndo apenas para
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recrutamento e selecdo, mas também para gestdo continua do talento e analise preditiva.
Em contraste, empresas de setores mais tradicionais, como 0s de transportes ou
manufatura, tendem a concentrar-se na automatizacéo de tarefas administrativas basicas,
enfrentando maiores dificuldades na integragédo de 1A em processos mais avangados. 1Sso
deve-se, em parte, aos sistemas de RH mais conservadores que ainda prevalecem nessas
industrias, e a resisténcia a grandes mudancas tecnoldgicas. Alem disso, muitas dessas
empresas podem ndo perceber uma necessidade imediata de adotar solucgdes de IA a curto
prazo, dado que 0s seus processos e modelos de negocio atuais ndo exigem,
necessariamente, a rapida digitalizacdo que outros setores, como o tecnoldgico ou

financeiro, estdo a experimentar.

O tamanho da empresa também parece influenciar a forma como a IA ¢é
implementada e percebida. Empresas maiores, com maiores recursos, geralmente tém
uma abordagem mais estruturada e estratégica para a adogdo de IA, incluindo a criagdo
de equipas dedicadas a gestdo de 1A em RH. J& as empresas menores podem adotar uma
abordagem mais gradual e seletiva, muitas vezes comecando com soluc@es de 1A mais

simples e especificas antes de se expandirem para uma implementacdo mais abrangente.

Os resultados das entrevistas corroboram, em grande parte, com o que ja foi
discutido na literatura sobre o impacto da IA na Gestdo de Recursos Humanos. Estudos
anteriores tém destacado o potencial da IA para transformar a funcdo de RH,
principalmente através da automatizacdo de tarefas administrativas e da melhoria na
tomada de decisdes baseada em dados. No entanto, os resultados também revelam
nuances e desafios que ndo sdo amplamente discutidos na literatura, como as dificuldades

de integracdo tecnoldgica e a resisténcia cultural a mudanca.

Este estudo, portanto, contribui para a literatura existente ao fornecer evidéncias
empiricas sobre a aplicacdo pratica da IA em diferentes contextos empresariais, bem
como ao explorar as percecdes e experiéncias dos profissionais de RH na linha da frente

desta transformacéo digital.

As entrevistas realizadas oferecem uma visao rica e multifacetada sobre o impacto

da IA na Gestdo de Recursos Humanos. Os resultados indicam que, embora a IA traga
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beneficios claros em termos de eficiéncia, personalizacao e suporte a tomada de decisdes,
também apresenta desafios significativos relacionados a resisténcia cultural,

preocupac0es éticas e dificuldades técnicas.

Esses resultados sugerem que a adocdo bem-sucedida de 1A em RH requer ndo
apenas um investimento em tecnologia, mas também uma abordagem cuidadosa a gestdo
da mudanca e ao desenvolvimento de competéncias dentro das equipas de RH. Olhando
para o futuro, a 1A parece destinada a desempenhar um papel cada vez mais central na
gestdo de talentos, com implicacdes profundas para a forma como as organizagoes

recrutam, desenvolvem e retém os seus funcionarios.

4.3.2 Comparacdo com a Literatura Existente

Neste capitulo, procura-se situar os resultados da presente pesquisa no contexto
da literatura existente. A partir da analise das entrevistas realizadas com representantes
de empresas que utilizam diariamente ferramentas de 1A nos seus departamentos de RH,
foi possivel identificar tanto confirmacBes de tendéncias previamente discutidas na
literatura como divergéncias significativas e novos insights que ampliam o entendimento

sobre o tema.

Os resultados desta pesquisa corroboram em diversos aspetos ja discutidos na
literatura sobre o uso da A na GRH. Tal como apontado por autores como Menaka (2023)
e Cappelli (2012), a eficiéncia dos processos de recrutamento e selecdo foi amplamente
destacada pelos entrevistados como uma das principais vantagens do uso de IA. Em
particular, varias empresas relataram uma reducdo significativa no tempo gasto em
triagem de curriculos e identificacdo de candidatos qualificados, o0 que vai ao encontro
das conclus@es de estudos anteriores. Além disso, Bersin (2019) realca que a IA permite
a criagdo de um banco de talentos mais robusto e dindmico, tornando 0s processos
seletivos mais ageis e precisos, o que também foi mencionado pelos entrevistados nesta

pesquisa.

Outro aspeto importante a ser considerado é a capacidade da IA de melhorar a
precisdo na triagem de candidatos, que, segundo Laranjeira (2023), pode reduzir

significativamente o impacto do viés humano no processo de selec¢do. Isso foi também
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mencionado pelos entrevistados, que destacaram que o uso de IA reduz o risco de
favoritismos pessoais. Porém alertaram para a possibilidade de vieses embutidos nos

préprios algoritmos, conforme discutido também por O'Neil (2016).

Embora muitas das descobertas estejam alinhadas com a literatura existente,
também foram identificadas algumas divergéncias importantes. Enquanto a maioria dos
estudos revistos salienta os beneficios da IA, especialmente em termos de eficiéncia e
reducdo de custos, alguns entrevistados destacaram desafios significativos que ndo sdo
amplamente abordados na literatura. Em particular, a dificuldade de integrar sistemas de
IA com as ferramentas existentes de RH e a resisténcia cultural dentro das organizacdes,
que foram mencionadas como obstaculos consideraveis. Gupta e George (2016) sugerem
que essas dificuldades de implementacdo estdo associadas a falta de preparacdo das
empresas para 0 uso dessas tecnologias, e Neto (2023) acrescenta que a formagéo
inadequada dos funcionarios é outro fator que pode contribuir para essa resisténcia. Estes
desafios parecem ser subestimados ou ignorados em muitos estudos tedricos, sugerindo

uma possivel lacuna na literatura.

Além disso, é interessante notar que, enquanto a literatura frequentemente aponta
para uma reducdo na necessidade de intervencdo humana, devido a automatizagdo
proporcionada pela IA, conforme referido por Hwang et al. (2013), varios entrevistados
ressaltaram a necessidade continua de supervisdo humana. Contradizendo a visao de uma
automatizacao quase completa, esses profissionais argumentam que a supervisdo humana
é essencial para garantir a qualidade das decisGes tomadas pela IA, especialmente em
processos sensiveis como a avaliacdo de desempenho e a gestdo de conflitos. Essa
necessidade de intervencdo humana em decisdes automatizadas é corroborada pela
Deloitte (2018), que alerta para a possivel ocorréncia de riscos ao confiar cegamente nos

sistemas de 1A sem um acompanhamento continuo.

Um dos aspetos mais notaveis da presente pesquisa é a identificacdo de novos
padroes e insights que ainda ndo foram amplamente discutidos na literatura existente. Por
exemplo, um tema recorrente nas entrevistas foi a personalizacdo de plataformas e

ferramentas de IA para atender as necessidades especificas das empresas, sejam
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necessidades de recrutamento, ou necessidades internas, como as formacdes. Este aspeto,
embora mencionado tangencialmente na literatura, ndo recebe a devida atencdo em
termos da sua complexidade e impacto potencial na gestdo de talentos. Contudo,
Davenport e Kirby (2016) reconhecem, nos seus estudos, a importancia da personalizacao
de programas, que tornam, assim, a gestdo de talentos mais eficaz. Os entrevistados
relataram que a personalizacdo ndo s6 melhora a eficacia das ferramentas, como também
aumenta a aceitagdo entre os colaboradores, um fator que raramente € explorado nos

estudos teoricos.

Outro ponto relevante € a identificacdo de novas formas de uso da IA que vao
além das funcdes tradicionais discutidas na literatura. Algumas empresas mencionaram o
uso de IA para mapear redes de colaboracdo internas e identificar potenciais lideres
informais, um aspeto que ndo é amplamente reconhecido nos estudos académicos.
Embora Meister e Mulcahy (2016) tenham discutido a utilizacdo da IA para anélise de
redes, os entrevistados sugerem que o potencial desta aplicacdo na gestdo de talentos
ainda é pouco explorado, especialmente na identificacdo de lideres e influenciadores
dentro das equipas. Além disso, Ventura (2023) discute o uso de IA em analises preditivas
para identificar potenciais lacunas de competéncias e necessidades de formagéo, um

topico que complementa os resultados da presente pesquisa.

Quando se comparam as implicacGes praticas identificadas na literatura com as
observadas nas entrevistas, emergem tanto semelhancas como diferengas. A literatura
existente, como a de Bersin (2019) e Vieira (2023), discute amplamente os beneficios
tedricos da IA na gestdo de talentos, mas os entrevistados forneceram uma perspetiva
mais pratica sobre como esses beneficios se manifestam ou, em alguns casos, ndo se
concretizam na pratica. Por exemplo, enquanto os estudos sugerem que a IA pode
melhorar a precisdo das avaliagcdes de desempenho, os entrevistados mencionaram que a
adocgdo dessas ferramentas requer uma fase inicial de adaptacdo que pode ser dificil e
demorada, algo que raramente é abordado nas publica¢des académicas. Lahiri e Schwartz
(2018) por sua vez, enfatizam que a adaptacdo a novas tecnologias é um processo

continuo, que requer investimento tanto em infraestrutura como em capital humano.
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Além disso, a eficacia das ferramentas de IA parece variar significativamente
dependendo do contexto organizacional. Enquanto a literatura tende a generalizar os
beneficios da IA, as entrevistas revelaram que o impacto positivo dessas ferramentas é
frequentemente condicionado por fatores como o tamanho da empresa, a cultura
organizacional e o nivel de maturidade digital. Reddy e Lakshmikeerthi (2017) também
observam que a maturidade digital influencia fortemente a eficacia da implementacéo de
novas tecnologias, o que foi confirmado pelos relatos das empresas. Bersin (2019)
acrescenta que a maturidade digital é um fator determinante para o sucesso de qualquer
inovacao tecnoldgica e os entrevistados reforcaram que empresas com menos experiéncia

digital tendem a enfrentar mais dificuldades na implementacao.

A analise das entrevistas também revelou areas em que a literatura é limitada ou
ndo explora adequadamente certas questdes. Um exemplo é a preocupagdo com 0s
desafios éticos associados ao uso da IA na GRH, como a discriminacéo algoritmica e a
invasdo de privacidade. O'Neil (2016) destaca que esses riscos sdo reais e podem ter
implicacdes significativas, especialmente quando os algoritmos sdo aplicados em
decisdes sensiveis, como a selecdo de candidatos e a avaliacdo de desempenho. Os
entrevistados reforcaram que esses problemas éticos sdo mais complexos e frequentes na
pratica do que muitas vezes se reflete nos estudos tedricos. Davenport e Harris (2006)
também levantam preocupacbes sobre a opacidade dos algoritmos e a falta de
transparéncia nas decisdes automatizadas, sugerindo que mais regulamentacdo é

necessaria para mitigar os riscos.

Também foram observadas limita¢es em estudos anteriores que se concentraram
predominantemente em grandes corporacdes multinacionais, ignorando os desafios
unicos enfrentados por pequenas e médias empresas. Este estudo, ao incluir entrevistas
com empresas de diversos tamanhos e setores, traz a tona questbes que tém sido
negligenciadas, como a dificuldade de implementacdo de IA em empresas com recursos
limitados e a necessidade de suporte técnico continuo. Strohmeier e Piazza (2015)
destacam que, dependendo do tamanho da empresa, o custo de implementacdo de

tecnologias avancadas como a IA, é um fator limitante, e muitas vezes essas empresas
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carecem do conhecimento técnico necessario para adaptar essas ferramentas as suas

necessidades especificas.

Com base nas comparac0es realizadas ao longo deste capitulo, varias &reas para
futuras pesquisas emergem. Primeiro, hd uma necessidade clara de mais estudos
empiricos que explorem as dificuldades préaticas de integracdo de IA nos diferentes
contextos organizacionais, especialmente em pequenas e médias empresas. Além disso, a
questdo da supervisdo humana em processos automatizados merece uma investigacéo
mais profunda, particularmente em como equilibrar o controlo humano com a autonomia
das ferramentas de IA. Estudos como o de Russel (2019) ja destacaram esta questdo, mas
ainda hd espaco para mais investigacdo sobre como minimizar o risco de vieses
algoritmicos e maximizar a transparéncia dos sistemas de IA. Russel e Norvig (2009)
também sugerem que as regulamentacdes sobre o uso de IA em RH precisam de ser mais

detalhadas para garantir um uso ético e justo dessas ferramentas.

Finalmente, os novos usos da IA identificados nesta pesquisa, como a anélise de
redes de colaboracdo internas e a identificacdo de lideres informais, abrem um campo
promissor para pesquisas futuras que possam expandir o entendimento do papel da 1A na
gestdo de talentos e no desenvolvimento organizacional. Vieira (2023) observa que essas
novas abordagens podem transformar significativamente as estratégias de gestdo de
talentos, mas alerta que a adocao plena dessas praticas depende de um entendimento mais

profundo das suas implica¢Ges organizacionais.

4.3.3 ImplicagOes para a Gestéo de Talentos e Organizacfes

A integracdo da Inteligéncia Artificial na Gestdo de Recursos Humanos tem
desencadeado uma transformacao significativa nos processos de gestao de talentos e na
forma como as organizacdes operam. Este capitulo explora as implicacdes dessa
transformacdo, com base nas descobertas das entrevistas realizadas e na literatura
existente, abordando os principais desafios e oportunidades que a IA apresenta para as

préaticas de gestdo de talentos.

A implementagdo da IA em GRH esta a revolucionar a forma como as tarefas

relacionadas a gestao de talentos sdo conduzidas. Uma das areas onde essa transformacao
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é mais evidente é na automatizacdo de tarefas repetitivas, onde ferramentas de IA tém
sido amplamente adotadas para assumir tarefas administrativas, como a triagem de
curriculos, anélise de desempenho e agendamento de entrevistas. Isso ndo apenas
aumenta a eficiéncia operacional, como também permite que os profissionais de RH se
concentrem em atividades de maior valor estratégico, como o desenvolvimento de

politicas de retencdo de talentos e a criacdo de planos de sucesséo.

Outro exemplo de impacto da IA é no recrutamento e selecdo. Os algoritmos de
IA podem processar um grande volume de dados, analisando o histdrico dos candidatos,
as suas competéncias e até mesmo a sua adequacao a cultura organizacional. Isso resulta
em processos de selecdo mais rapidos e precisos, reduzindo o viés humano e aumentando

a diversidade de talentos dentro das organizacGes.

Além disso, a IA também tem revolucionado o campo da formacgdo e
desenvolvimento. As plataformas baseadas em IA permitem a personalizacdo dos
programas de desenvolvimento de carreira, identificando lacunas de competéncias e
recomendando cursos especificos ou oportunidades de desenvolvimento alinhadas aos
objetivos profissionais de cada colaborador. Com isso, as organizagfes conseguem néo
s6 melhorar a qualificacdo da sua forca de trabalho, como também aumentar a motivacao

e 0 engagement dos colaboradores.

Esta crescente adoc¢do da IA esta a redefinir o papel dos profissionais de RH. Com
a automatizacdo das tarefas operacionais, os gestores de Recursos Humanos tém a
oportunidade de transitar de um papel operacional para um papel estratégico dentro das
organizagOes. Em vez de se concentrarem em atividades administrativas, os profissionais
de RH podem agora dedicar mais tempo a formulacdo de estratégias para a gestdo de
talentos, tais como a cria¢do de programas de desenvolvimento de liderancas, a promogéo

de uma cultura organizacional inclusiva e a gestdo da mudanca.

No entanto, essa transformacéo exige que os profissionais de RH desenvolvam
novas competéncias. A compreensdo basica de algoritmos e a capacidade de interpretar
dados gerados por ferramentas de 1A tornam-se habilidades essenciais. Para maximizar o

valor da IA, os profissionais de RH necessitam de ser capazes de colaborar com cientistas
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de dados e analistas para traduzir os insights gerados por algoritmos em acGes praticas e

eficazes.

Embora a IA ofereca inlmeras vantagens, a sua implementacdo na gestdo de
talentos levanta, como j& mencionado por vérias vezes ao longo do trabalho, questdes
éticas significativas. Um dos principais desafios é garantir a transparéncia e evitar o
preconceito algoritmico, os algoritmos de IA sdo tdo imparciais quanto os dados que 0s
alimentam; portanto, se os dados historicos contém preconceitos, hé o risco de que esses
preconceitos sejam perpetuados ou até amplificados pelas ferramentas de 1A. 1sso pode
resultar em préaticas de recrutamento ou avaliacdo de desempenho injustas, afetando

negativamente a diversidade e a inclusdo nas organizacgoes.

Além disso, é crucial que as ferramentas de IA utilizadas em GRH estejam em
conformidade com os regulamentos de protecéo de dados e privacidade, como o0 RGPD
na Unido Europeia. As organizacOes devem garantir que os dados dos colaboradores
sejam tratados de forma ética e que os sistemas de 1A respeitem os direitos de privacidade

das pessoas.

A adocdo de 1A também pode ter um impacto profundo na cultura organizacional.
Por um lado, a implementacdo bem-sucedida de IA pode fomentar uma cultura de
inovacdo, onde a organizacdo adota uma abordagem de aprendizagem continua e esta
aberta a novas tecnologias e métodos de trabalho. Isso pode dar origem a uma forca de
trabalho mais agil e adaptéavel, preparada para enfrentar os desafios de um mercado em

constante mudanga.

Por outro lado, a introducédo de IA pode encontrar resisténcia a mudanca por parte
dos colaboradores e gestores. Muitos podem temer que a automatizacdo leve a perda de
empregos ou que as novas tecnologias sejam dificeis de dominar. Para mitigar essa
resisténcia, é essencial que as organizagdes implementem programas de gestdo da
mudanca e comuniquem de forma transparente os beneficios da IA para todos os niveis
da organizacdo. A formacdo adequada e a incluséo dos colaboradores no processo de

transicdo podem ajudar a criar um ambiente mais recetivo a mudanca.
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A implementacdo da IA na gestdo de talentos ndo é isenta de desafios. Um dos
principais obstaculos é a integracdo de sistemas. Muitas organizacGes enfrentam
dificuldades ao tentar integrar ferramentas de IA com os sistemas tradicionais de GRH,
resultando em problemas de interoperabilidade e falta de coesdo nos processos. Para
superar esses desafios € fundamental que as empresas escolham solugbes tecnoldgicas
que sejam compativeis com as suas infraestruturas existentes e que oferecam suporte

técnico adequado durante o processo de integragéo.

Outro desafio relevante é o custo e o retorno sobre o investimento (ROI). O ROI
é uma métrica que avalia a rentabilidade de um investimento, calculando o lucro gerado
em comparacdo com o montante investido (Kotler & Keller, 2012). Na adocdo de IA, as
empresas podem enfrentar custos significativos em tecnologia, formacao e reestruturacédo
de processos. Para justificar esses investimentos é fundamental que as organizacdes
avaliem tanto os custos iniciais como o potencial retorno, considerando ndo apenas 0s
beneficios financeiros diretos, mas também os beneficios intangiveis, como a melhoria

da satisfacdo dos colaboradores e o fortalecimento da marca empregadora.

O futuro da gestdo de talentos com IA promete ser dindmico e repleto de
oportunidades. As ferramentas de IA estdo em constante evolucdo, e as organizacGes que
se mantiverem atualizadas com essas inovacgdes estardo em melhor posicdo para atrair e
reter talentos de alta qualidade. As futuras tendéncias podem incluir a utilizacdo de 1A
para prever o potencial de lideranca, medir o impacto da cultura organizacional no
desempenho dos colaboradores e até mesmo prever tendéncias de rotatividade de pessoal

com base em analises preditivas.

Para tirar 0 maximo proveito dessas tendéncias, as organizacdes precisardo de
desenvolver uma adaptabilidade organizacional continua, ajustando as suas estratégias de
gestdo de talentos de acordo com as novas capacidades oferecidas pela IA. 1sso pode
envolver a reformulagdo das préticas de recrutamento, avaliacdo de desempenho e
desenvolvimentos de carreira para aproveitar plenamente os insights gerados por

ferramentas de 1A.
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As entrevistas realizadas no @mbito desta pesquisa revelaram insights valiosos
sobre como as organizacdes estdo a lidar com a introducéo da 1A nos seus departamentos
de GRH. Muitas empresas relataram sucesso na implementagdo de boas praticas, como a
personalizagdo de formagbes com IA e a automatizacdo de processos de selecéo,
resultando numa maior eficiéncia e satisfacdo dos colaboradores. No entanto, também
foram mencionados desafios, como a necessidade de superar a resisténcia inicial dos
colaboradores e as dificuldades na integragédo de novas tecnologias com os sistemas

existentes.

Com base nesses resultados, este estudo propde recomendacdes praticas para as
organizagOes que estdo a considerar a adocdo de 1A na gestdo de talentos. Estas incluem
a importancia de uma comunicacdo clara e transparente, o envolvimento dos
colaboradores no processo de mudanca e a criacdo de uma cultura organizacional que

valorize a inovacgdo e a aprendizagem continua.

A analise apresentada neste capitulo contribui para um melhor entendimento das
implicacdes da IA na gestdo de talentos e destaca a necessidade de mais investigacao
sobre 0 impacto a longo prazo dessas tecnologias. As descobertas sugerem que, embora
a IA ofereca vantagens significativas, o seu uso eficaz depende da capacidade das

organizacg0es de integrar essas ferramentas de forma ética e estratégica.

4.3.4 Sumario dos Principais Resultados

A analise dos dados qualitativos permitiu identificar diversas perspetivas sobre o
impacto da IA na gestdo de talentos, bem como os desafios e oportunidades associados a

sua implementacao.

As entrevistas revelaram que a adogdo da IA em GRH é amplamente vista de
maneira positiva, com as empresas a reconhecer o seu potencial para transformar
processos e melhorar a eficiéncia. Embora muitas organizagdes tenham demonstrado
entusiasmo pelo potencial da IA em trazer inovagdo e competitividade ao setor de GRH,
a aceitacdo nao foi completamente unanime, com algumas a expressar resisténcia inicial
devido a preocupac0es relacionadas com a substituicdo de postos de trabalho e a possivel

desumanizacéo das relagoes laborais.
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Além disso, a implementacdo da IA trouxe mudangas significativas na cultura
organizacional. As empresas relataram uma transicéo significativa para uma cultura mais
orientada por dados, na qual as decisbes passaram a ser tomadas com base em
informagdes concretas e andlises objetivas, resultando numa reducdo substancial da
influéncia de preconceitos e suposi¢cdes subjetivas. Este novo enfoque permitiu uma
maior transparéncia nos processos decisorios, promovendo a tomada de decisdes mais
informadas, eficientes e alinhadas com os objetivos estratégicos da organizacgao, enquanto
melhorou a equidade nas préaticas de Gestdo de Recursos Humanos.

Um dos principais beneficios relatados foi a melhoria da eficiéncia e precisao nos
processos de GRH, com as ferramentas de 1A a desempenharem um papel fundamental
na otimizacdo do recrutamento e selecdo de candidatos. Estas tecnologias ndo sé
reduziram significativamente o tempo necessario para identificar e contratar talentos
qualificados, como também garantiram uma maior adequacdo entre os candidatos
selecionados e as necessidades especificas das vagas, resultando em processos mais ageis
e assertivos. As empresas também destacaram que a IA contribuiu para a personalizagédo
da experiéncia dos funcionarios, permitindo a criagdo de planos de desenvolvimento e

formacdo adaptados as necessidades individuais.

A capacidade da IA para melhorar a tomada de decisbes baseadas em dados
também foi amplamente reconhecida. As empresas indicaram que o acesso a analises
preditivas e insights detalhados permitiu que o0s gestores tomassem decisdes mais
informadas, desde o recrutamento até a gestdo de carreiras, impactando positivamente a

gestdo de talentos.

Apesar dos beneficios, a implementacdo da IA também trouxe desafios
significativos. Um dos principais obstdculos mencionados foi a resisténcia & mudanca,
particularmente entre funcionarios e gestores que, além de expressarem receios sobre a
seguranca dos colaboradores e o impacto da IA na autonomia das suas fungdes, também
demonstraram dificuldade em confiar nas decisdes tomadas por sistemas automatizados,

especialmente em questbes delicadas como as avaliacdes de desempenho.
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Outro desafio destacado foi a integracdo da IA com os sistemas de GRH ja
existentes. As empresas relataram dificuldades técnicas, como a necessidade de
compatibilizar diferentes plataformas e garantir a interoperabilidade entre sistemas, o que

atrasou a implementagéo.

A capacitacdo dos funcionarios para utilizarem as novas ferramentas de IA
também se revelou um desafio crucial para as empresas. Muitas organizagdes
identificaram a necessidade de implementar programas de formacdo intensivos,
destinados a garantir que todos os colaboradores, independentemente das suas funcdes ou
niveis de experiéncia, adquiram as competéncias necessarias para utilizar as novas
tecnologias de forma eficaz. Além disso, estima-se que seja essencial promover uma
formacdo continua, uma vez que as ferramentas de IA estdo em constante evolucao,
exigindo que os colaboradores se mantenham atualizados sobre novas funcionalidades e
praticas. Este processo de capacitacdo ndo s6 visa assegurar uma adaptacdo mais rapida
as inovacOes, mas também prevenir eventuais resisténcias internas decorrentes da falta de
familiaridade com as tecnologias, 0 que pode impactar negativamente a produtividade e
a eficiéncia.

A utilizacdo da IA na identificacdo de talentos foi amplamente elogiada pelas
empresas, destacando-se como uma das areas em que a tecnologia trouxe maior valor. As
ferramentas de 1A permitiram uma analise mais precisa e abrangente dos perfis dos
candidatos, avaliando ndo apenas as competéncias técnicas, mas também um conjunto
mais vasto de soft skills, como comunicacdo, capacidade de trabalho em equipa e
adaptabilidade, que sdo cruciais para 0 sucesso € integracdo na organizacao. Além disso,
a IA possibilitou a identificacdo de padrdes e caracteristicas comportamentais que
tradicionalmente passariam despercebidas nos processos de selecdo convencionais,
tornando a escolha dos candidatos mais assertiva e mais bem alinhada com a cultura
organizacional e os valores da empresa. Consequentemente, a tecnologia ajudou a reduzir
a subjetividade e o viés humano nas decisdes de contratagdo, aumentando a probabilidade
de selecionar profissionais que ndo so atendam aos requisitos técnicos, mas que também

tenham um elevado potencial de crescimento e desempenho a longo prazo.
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Em termos de desenvolvimento e retencdo de talentos, a IA foi vista como um
catalisador para a criacdo de estratégias mais eficazes e personalizadas. As empresas
destacaram o0 uso da IA para criar programas de desenvolvimento personalizados,
resultando num aumento significativo na retencdo de talentos, tendo permitido
igualmente antecipar tendéncias e necessidades futuras. Essa capacidade de ajustar
proactivamente as suas estratégias de desenvolvimento, com base em dados e previsdes,
fortaleceu a eficiéncia dos programas de formacdo e alinhou o crescimento dos
colaboradores com os objetivos estratégicos das organizagoes.

Por fim, a IA teve um impacto profundo na avaliacdo de desempenho e na
implementacdo de um feedback continuo nas organizacGes. As ferramentas de IA
possibilitaram uma analise mais objetiva, imparcial e baseada em dados, oferecendo uma
visdo detalhada e em tempo real sobre o0 desempenho dos funcionarios. 1sso permitiu que
as empresas detetassem rapidamente areas de melhoria e reconhecessem os pontos fortes
dos colaboradores, facilitando intervengdes mais rapidas e acdes corretivas mais eficazes.
Além disso, ao monitorizar constantemente o progresso e os resultados, a IA contribuiu
para a criacdo de um ambiente de aprendizagem continua e desenvolvimento profissional,
incentivando uma melhoria constante e um alinhamento mais estreito com os objetivos

estratégicos da organizacao.

As empresas expressaram uma Vvisdo positiva sobre o futuro da 1A na Gestédo de
Recursos Humanos, com planos claros para expandir o uso dessas tecnologias nos
préximos anos. Existe uma expectativa crescente de que a IA se torne uma ferramenta
ainda mais integrada e essencial na gestdo de talentos, a medida que as tecnologias
evoluem e se tornam mais acessiveis. Contudo, algumas organizacfes também
salientaram a necessidade de cautela, especialmente devido aos desafios éticos e as
potenciais implicacOes para a forca de trabalho no longo prazo, como a desumanizacao

das relacGes laborais ou o0 impacto na autonomia dos colaboradores.

Em Portugal, embora ndo se verifiqgue uma necessidade urgente de implementar
ferramentas de IA a curto prazo, as empresas reconhecem a importancia de acompanhar

a tecnologia e os seus avancos. Manter-se atualizado em relagdo as inovacoes
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tecnoldgicas € visto como um passo essencial para a competitividade futura, garantindo
que, quando necessario, as organizacdes estejam preparadas para integrar IA de forma

eficaz nos seus processos de GRH.

Para garantir a sustentabilidade da implementacdo de IA, muitas empresas, ainda
numa fase inicial desse processo, estdo a adotar uma abordagem flexivel que permita
ajustes rapidos e adaptacdes continuas as ferramentas de 1A a medida que novas
necessidades ou desafios surgem. Esta abordagem interativa assegura que as empresas
possam evoluir gradualmente, sem comprometer a eficiéncia operacional ou
sobrecarregar as equipas com mudancas abruptas. Além disso, essa flexibilidade € vista
como essencial para acompanhar o ritmo acelerado de evolugéo tecnoldgica, permitindo
que as organizacOes integrem novas funcionalidades e avancos nas ferramentas de 1A,
garantindo, assim, a longa durabilidade das solucGes adotadas e uma resposta agil as
constantes mudancgas no ambiente de negdcios e nas praticas de GRH.

As entrevistas revelaram varias preocupacdes éticas relacionadas ao uso de 1A em
GRH. Embora a maioria das empresas tenha expressado confianca nas medidas de
mitigacdo de vieses adotadas, ainda existem preocupacdes sobre a transparéncia dos
processos de decisdo automatizados.

A gestdo de dados e a privacidade emergiram como questdes criticas no uso de
IA. As empresas destacaram a importancia vital de garantir que os dados dos
colaboradores sejam tratados com o méaximo rigor, especialmente em conformidade com
as legislacdes de protecdo de dados, como o RGPD. Para além de assegurar que as
informacdes pessoais estejam devidamente protegidas contra acessos ndo autorizados, as
organizacfes também reconhecem a necessidade de transparéncia no modo como 0s
dados sdo recolhidos, armazenados e utilizados. 1sso inclui fornecer aos funcionarios
informacdes claras sobre como os seus dados estdo a ser processados, assim como 0s
mecanismos implementados para garantir o seu consentimento de forma adequada. Além
disso, as empresas estdo cada vez mais conscientes dos desafios éticos associados ao uso
de 1A e grande volume de dados, reforcando a necessidade de implementar politicas
robustas de ciberseguranca e de adotar praticas que promovam a confianca e a integridade

141



iscac ... COIMBRA BUSINESS 100 i

O Impacto da Inteligéncia Artificial na Gestao de Recursos Humanos: Perspetivas
e Desafios para a Gestédo de Talentos

no tratamento dos dados, minimizando riscos de violagcdes e mantendo uma boa reputacéo

organizacional.

A implementacdo da IA na GRH mostrou-se amplamente benéfica, com ganhos
significativos em eficiéncia, precisdo e personalizacdo na gestdo de talentos. No entanto,
os desafios associados, particularmente em termos de integracéo, capacitacao e questdes

éticas, exigem uma abordagem cuidadosa e continua.

Com base nos resultados, recomendam-se as seguintes agdes para as empresas que
desejam adotar ou melhorar o uso da IA na gestdo de talentos: priorizar uma abordagem
gradual na implementacdo de IA, com foco na integracdo suave com o0s sistemas
existentes e na cria¢do de uma cultura organizacional que valorize a inovacao tecnoldgica

sem perder de vista o fator humano.

As implicagBes para a teoria e pratica de GRH séo claras: a IA, se implementada
de forma ética e estratégica, pode ndo apenas transformar a gestdo de talentos, como

também redefinir as melhores préaticas de GRH para o futuro.

4.3.5 Consideracoes Finais com Base nos Resultados

Os dados obtidos através das entrevistas realizadas permitem tragar um panorama
inicial sobre o tema em estudo. A anélise qualitativa dos depoimentos revela que, de uma
forma geral, a IA tem sido cada vez mais integrada nos processos de GRH, com efeitos
significativos tanto na eficiéncia operacional como na transformacdo dos papéis

desempenhados pelos profissionais da area.

As empresas entrevistadas demonstram diferentes niveis de integracdo de
ferramentas de 1A nos seus processos de GRH. Em algumas organizacdes a IA ja faz parte
de varias etapas, desde o recrutamento e selecdo até a gestdo de desempenho e retencao
de talentos, enquanto outras ainda estdo numa fase inicial, experimentando a tecnologia

em areas especificas, como triagem de curriculos e analise de dados.

Por sua vez, os efeitos da IA na gestdo de talentos séo amplamente reconhecidos
pelos entrevistados. As ferramentas de 1A tém contribuido para uma maior eficiéncia e

eficacia na identificacéo e retencéo de talentos, especialmente atraves da automatizacdo
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de tarefas repetitivas e da andlise de grande volume de dados. Empresas que adotaram
ferramentas de IA relataram uma personalizacdo mais precisa dos processos de
desenvolvimento de carreira, permitindo que as necessidades e potencialidades de cada
colaborador sejam atendidos da melhor forma possivel. Contudo, surgem também
desafios, tais como a necessidade de mitigar vieses algoritmicos e assegurar que as

decisbes automatizadas sejam justas e transparentes.

A introducdo da IA esté a transformar significativamente o papel dos profissionais
de GRH. As entrevistas indicam que, em muitas organizacgdes, a IA esta a automatizar
funcBes tradicionalmente desempenhadas por humanos, como a triagem inicial de
candidatos. Este movimento tem forcado os profissionais de GRH a adaptarem-se,
desenvolvendo novas competéncias focadas na interpretacdo de dados e na gestdo

estratégica dos Recursos Humanos.

As percecOes sobre a sustentabilidade do uso de IA em Gestdo de Recursos
Humanos variam entre os entrevistados. Alguns acreditam que a IA oferece uma solucao
viavel e sustentavel a longo prazo, especialmente se forem abordadas adequadamente as
questdes de ética e seguranca de dados. Outros, no entanto, expressam preocupacao sobre
a dependéncia excessiva da A, defendendo que deve haver uma abordagem cautelosa na
sua implementacdo. Os entrevistados reforcam que, embora a IA traga inovacdes
significativas, a intervencdo humana ndo deve ser descartada, especialmente nas tarefas
mais sensiveis que podem ser automatizadas, garantindo que a gestdo de talentos néo se
torne excessivamente desumanizada e que se mantenha o equilibrio entre tecnologia e o
fator humano. Existe uma expectativa mista quanto a inovacgdo futura; enquanto algumas
empresas veem a IA como uma ferramenta essencial para a evolucdo continua da GRH,
outras preferem uma abordagem mais ponderada, que priorize a intera¢cdo humana e a

adaptacéo gradual.

As questdes éticas emergem como uma preocupacgao central nas entrevistas.
Muitos entrevistados destacaram o risco de vieses nos algoritmos de IA, que podem
perpetuar desigualdades se ndo forem cuidadosamente geridos. Além disso, a privacidade

dos dados dos colaboradores & uma questdo sensivel, com instituicdes a salientar a
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necessidade de politicas robustas para proteger informacdes pessoais e garantir que a 1A

seja utilizada de forma ética e responsavel.

O impacto da IA na cultura organizacional é outro aspeto relevante apontado pelos
entrevistados. Em algumas organizacgdes a introducdo de IA tem sido recebida com
entusiasmo, visto que facilita o trabalho e melhora a tomada de decisGes. No entanto, em
outros contextos, os funcionarios manifestam receios quanto a perda de empregos e a
diminuicdo do contacto humano, o que pode afetar negativamente 0 engagement e a
moral. A adaptacdo a nova dindmica tecnoldgica requer, portanto, uma gestao cuidadosa

para garantir que a cultura organizacional permaneca positiva e inclusiva.

As consideracdes retiradas indicam que a 1A tem um potencial significativo para
transformar a GRH, especialmente na gestao de talentos. No entanto, essa transformacéo
vem acompanhada de desafios que exigem uma abordagem equilibrada. A continuidade
da pesquisa deve focar em &reas onde surgiram incertezas, como a eficacia a longo prazo
da 1A em diferentes contextos organizacionais e os impactos na forca de trabalho.
Questdes como a gestdo dos vieses algoritmicos e a adaptacdo cultural também merecem

investigacdo adicional.

E importante, porém, reconhecer algumas limitacBes relativas a este estudo.
LimitacOes essas que serdo detalhadas pormenorizadamente no capitulo seguinte. A
natureza qualitativa da pesquisa, baseada num numero relativamente pequeno de
entrevistas, pode ndo capturar toda a complexidade da aplicacdo de IA em GRH. Além
disso, as percecOes dos entrevistados sdo influenciadas pelas suas experiéncias
especificas, 0 que pode introduzir vieses nas conclusdes. Portanto, as conclusdes aqui
apresentadas devem ser vistas como um ponto de partida para uma analise mais

aprofundada e ndo como verdades definitivas.

Apesar das limitacdes, algumas recomendacdes podem ser formuladas, sendo que
as possiveis recomendacOes serdo igualmente discutidas com maior detalhe no capitulo
seguinte. De qualquer forma, falando muito resumidamente, empresas que pretendem
adotar 1A nos seus processos de GRH devem investir na formacdo continua dos seus

profissionais para lidar com as novas tecnologias e garantir que as decisdes tomadas por
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IA sejam transparentes e justas. Além disso, é essencial desenvolver e implementar boas
praticas para a gestdo ética e responsavel da IA, garantindo a protecdo dos dados dos

colaboradores e o respeito aos principios de igualdade e inclus&o.
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CONCLUSAO

Esta dissertacdo teve como objetivo explorar o impacto da Inteligéncia Artificial
na Gestdo de Recursos Humanos, com um foco especifico nas perspetivas e desafios que
surgem na gestdo de talentos dentro de empresas que adotam estas tecnologias. A
pesquisa qualitativa, realizada através de entrevistas com representantes de empresas que
ja implementaram ferramentas de 1A nos seus departamentos de GRH, permitiu obter
insights valiosos sobre como a IA esta a transformar a gestao de talentos e 0s obstaculos

que ainda persistem.

Os principais objetivos desta pesquisa foram: compreender como as ferramentas
de 1A influenciam o recrutamento, a selecdo e a retencao de talentos, analisando de que
forma estas tecnologias podem otimizar esses processos; identificar os beneficios e
desafios especificos que as empresas enfrentam ao adotar a 1A na Gestdo de Recursos
Humanos, avaliando as dificuldades de implementacdo e os ganhos em termos de
eficiéncia e inovacdo; e, por fim, avaliar o grau de aceitacdo e a percecdo de valor da 1A
entre os gestores de Recursos Humanos, investigando como esses profissionais percebem

o impacto da A nas suas operacOes e na estratégia global de gestao de talentos.

Os resultados das entrevistas evidenciaram varias tendéncias importantes no uso
da IA na Gestdo de Recursos Humanos. As empresas destacaram a eficiéncia que a 1A
proporciona no processo de recrutamento, permitindo uma analise mais precisa e rapida
dos perfis dos candidatos, o que acelera a tomada de decisdes e melhora a qualidade das
contratagcdes. Contudo, foi destacada a necessidade de monitorizacdo constante para
garantir que os algoritmos nédo perpetuem vieses ou discriminacfes durante o processo de
selecdo. Além disso, muitas empresas afirmaram que a IA tem permitido um foco mais
estratégico na gestdo de talentos, ao libertar os gestores de tarefas rotineiras e
administrativas, possibilitando que se concentrem no desenvolvimento de competéncias
e no bem-estar dos funcionarios. No entanto, o desafio de integrar essas ferramentas com
0s sistemas de gestdo existentes foi um obstaculo comummente apontado. Outro ponto
importante levantado foi a resisténcia interna a adogéo da IA, com varias empresas ainda

a enfrentar dificuldades para “convencer” tanto gestores como colaboradores sobre a
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utilidade e eficacia dessas ferramentas, sublinhando a importancia de uma abordagem

cuidadosa na implementacao para garantir aceitacédo e sucesso a longo prazo.

Continuando com a analise dos resultados das entrevistas, tornou-se evidente que
a A estd a redefinir profundamente os processos de Gestdo de Recursos Humanos,
particularmente no que diz respeito a gestdo de talentos. Um dos principais impactos
observados foi a capacidade das ferramentas de 1A em automatizar tarefas anteriormente
manuais, especialmente no recrutamento e selecdo de candidatos. Este aspeto foi
destacado pelos entrevistados como um dos beneficios mais imediatos, uma vez que
permitiu reduzir significativamente o tempo necessario para processar candidaturas e, ao
mesmo tempo, aumentar a precisdo da correspondéncia entre candidatos e requisitos de
funcdo. Esta automatizacdo trouxe ndo apenas melhorias operacionais, mas também uma
nova dindmica as equipas de RH, que agora podem concentrar-se em atividades mais

estratégicas e de maior valor.

Apesar dos avancos na adocdo de IA, as empresas continuam a enfrentar desafios
consideraveis na sua integracao eficaz. As entrevistas destacaram alguns conflitos entre
os beneficios da automatizacdo e a necessidade de preservar o elemento humano na
tomada de decisdes. Embora a IA tenha demonstrado grande capacidade para otimizar
processos, muitos gestores sublinharam a importancia de manter a sensibilidade e o
julgamento humano, especialmente em questdes como a cultura organizacional e a
avaliacdo do potencial a longo prazo dos candidatos. Assim, conclui-se que a 1A ndo deve
ser encarada como uma substituicdo dos gestores de RH, mas sim como uma ferramenta
que complementa e potencia as suas capacidades, exigindo um equilibrio cuidadoso entre
automatizacdo e interacdo humana. O sucesso da implementacdo da IA depende, em
grande medida, da preparacdo da organizacdo para lidar com as mudancas culturais e
tecnoldgicas que estas ferramentas implicam. Isso requer um esfor¢o continuo para
mitigar riscos, como 0s vieses nos algoritmos e a resisténcia interna de gestores e
funcionarios. Além disso, a adogdo de 1A levanta novos desafios éticos, particularmente
no que toca a privacidade e ao uso de dados sensiveis dos colaboradores, o que torna
essencial que as empresas implementem politicas claras e transparentes para garantir a

protecdo dos dados e o respeito pelos direitos dos trabalhadores.
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Outro ponto central que emergiu da andlise dos dados foi a questdo do viés
algoritmico. Apesar da promessa de neutralidade oferecida pela IA, varios entrevistados
alertaram para o risco de perpetuacdo de discriminagdes se os algoritmos ndo forem
constantemente monitorizados e ajustados. Esta concluséo sublinha a importancia de uma
implementacao ética da IA, na qual as empresas devem estar atentas para evitar que as
decisbes automatizadas reforcem preconceitos existentes. Além disso, muitos
entrevistados expressaram a necessidade de uma maior transparéncia e controlo sobre
como os algoritmos tomam decisdes, o que sugere que a confianca na I A sé sera alcancada

com uma supervisdo rigorosa e uma abordagem proativa a ética.

Em termos gerais, os resultados apontam para um cenario onde, apesar dos
obstaculos, a 1A na GRH € vista com otimismo. A maioria dos gestores entrevistados
acredita que a IA continuard a evoluir e a desempenhar um papel cada vez mais crucial
no futuro da gestdo de talentos, desde que sejam superados os desafios de integracéo e
confianca. A partir deste estudo, conclui-se que as empresas que conseguem equilibrar a
eficiéncia tecnoldgica da IA com uma gestdo humana cuidadosa terdo um melhor
posicionamento para alcancar uma vantagem competitiva sustentavel na atracao, retencéo

e desenvolvimento de talentos.

Ao conduzir esta pesquisa € essencial reconhecer as limitagfes inerentes a
metodologia adotada. Embora esta metodologia permita uma compreensdo aprofundada
das experiéncias e percecfes dos entrevistados, existem vérias limitacfes que podem

influenciar a validade e a generalizagdo dos resultados.

Uma das limitacdes mais evidentes desta pesquisa reside no tamanho da amostra.
Com a realizacdo de nove entrevistas, a amostra pode ser considerada limitada, o que
pode restringir a capacidade de capturar a diversidade total das préaticas e perce¢des sobre
o0 uso da IA em GRH. Embora suficiente para uma analise qualitativa exploratdria, esta
amostra pode ndo refletir a pluralidade de abordagens e desafios enfrentados por
diferentes tipos de organizacodes, especialmente considerando variagOes de setor, porte e
cultura organizacional. Além disso, a falta de adesdo por parte das empresas, apesar de

terem sido contactadas varias vezes, contribuiu para a limitagdo do numero de respostas,
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0 que restringiu ainda mais a capacidade de incluir uma amostra mais ampla e

representativa.

A répida evolucdo das tecnologias de IA representa outra limitacdo significativa.
As préticas e percecOes discutidas nas entrevistas refletem um momento especifico no
tempo, o que significa que os resultados desta pesquisa podem-se tornar rapidamente
obsoletos a medida que novas tecnologias e ferramentas de IA emergem e alteram o
panorama da GRH. Isso cria um desafio para a relevancia futura dos resultados, uma vez
que as mudancas tecnolégicas podem superar as conclus@es feitas com base nas préaticas
atuais. Muitos dos participantes referem precisamente esta opinido, mencionando que a
rapidez com que as ferramentas tecnoldgicas evoluem faz com que o que utilizamos hoje
possa ndo ser relevante ou estar ultrapassado em apenas alguns meses, o que reforca a
necessidade constante de adaptacdo e atualizacdo no uso de tecnologias de IA nos
departamentos de RH.

O acesso a informac6es detalhadas e a disposicdo dos entrevistados para discutir
certos aspetos do uso da IA também apresentam desafios. Algumas empresas podem ser
relutantes em compartilhar informac6es completas ou criticas devido a preocupagdes com
a confidencialidade ou a competitividade, aspeto verificado em algumas das entrevistas.
Além disso, muitos entrevistados referiram que, por razdes de confidencialidade, ndo
podem revelar todas as ferramentas de IA que utilizam no seu dia a dia, o que limita a
profundidade das discussdes sobre a implementacdo dessas tecnologias. A transparéncia
dos entrevistados pode ser ainda mais reduzida quando as questdes envolvem falhas ou
desafios no uso da IA, o que pode resultar numa visdo parcial ou excessivamente positiva
das préaticas de GRH.

Por fim, com base nas limitacdes observadas e nas conclusdes retiradas, esta
dissertagdo sugere varias recomendacOes para futuras pesquisas. Varias direcbes de
pesquisa podem ser exploradas no futuro para aprofundar o conhecimento sobre o
impacto da IA neste campo. As limitagdes metodoldgicas, reconhecidas anteriormente,
juntamente com a natureza dindmica da tecnologia, sublinham a importancia de continuar

a explorar esta area sob diferentes angulos e contextos.
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Apesar desta pesquisa se focar em empresas ja familiarizadas com o uso de 1A nos
seus departamentos de GRH, futuras investigacdes poderiam expandir a analise para
indUstrias que estdo apenas a comegar ou a considerar a adocéo destas tecnologias, como
a area da saude, educacdo e administracdo publica. Estudar setores com uma adocéao
tecnoldgica mais lenta pode revelar desafios e oportunidades Unicas, permitindo,
posteriormente, uma comparagdo com setores mais avancados para identificar diferencas

nas estratégias de implementacéo, obstaculos e resultados.

A presente pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, proporcionando uma
visdo detalhada das percecdes e experiéncias dos entrevistados. No entanto, futuros
estudos poderiam beneficiar de uma andlise quantitativa que complementasse estes
resultados. Uma pesquisa quantitativa poderia envolver a aplicacdo de questionarios a
uma amostra maior de empresas, permitindo uma generalizacdo dos resultados e uma
analise estatistica mais robusta do impacto da IA na GRH. Tal abordagem poderia, por
exemplo, medir a correlacéo entre o uso de IA e indicadores especificos de desempenho

organizacional, como retencao de talentos, produtividade, ou satisfacdo dos funcionarios.

Enguanto este estudo se concentrou principalmente nas percecfes dos gestores, €
crucial que futuras pesquisas explorem as perspetivas dos colaboradores, que s&o
diretamente afetados pelas tecnologias de IA. Questdes como seguranca no trabalho,
mudancas nas expectativas de desempenho e o impacto psicoldgico da interacdo com
sistemas de IA, sdo areas promissoras para investigacdo. Compreender como 0s
trabalhadores percebem e reagem a IA pode fornecer insights sobre o bem-estar no local
de trabalho e ajudar a identificar possiveis fontes de resisténcia ou aceitacdo de novas

tecnologias.

A implementacéo de IA em GRH levanta uma série de desafios éticos e legais que
merecem investigacdo aprofundada. Futuros estudos poderiam concentrar-se na forma
como as empresas estdo a abordar questdes de privacidade, viés algoritmico e
transparéncia nos processos de tomada de decisdo. Além disso, a regulacdo do uso de 1A

em GRH pode variar amplamente entre diferentes jurisdigdes, criando um campo de
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estudo sobre como as instituicdes navegam por estas complexidades legais e éticas, e

quais as melhores praticas que emergem nesse contexto.

Outra érea critica que merece atencdo € a preparacao e formacdo dos gestores para
o uso eficaz da IA em GRH. Pesquisas futuras poderiam explorar as competéncias “mais”
necessarias para gestores que necessitam de integrar 1A nas suas praticas diarias. Além
disso, poderia ser investigado como as empresas estdo a oferecer formacao continua para
assegurar que os seus gestores ndo apenas compreendam as ferramentas de 1A, mas
também saibam como utilizi-las de forma ética e eficaz para maximizar o valor

organizacional.

Por fim, uma direcdo promissora para futuras pesquisas seria explorar como a 1A
pode ser combinada com outras tecnologias emergentes e abordadas ao longo do trabalho,
como big data, e Internet of Things na GRH, sendo que estas tecnologias tém o potencial
de trabalhar em conjunto para transformar radicalmente a forma como os talentos séo
geridos. A pesquisa poderia focar-se em identificar sinergias entre essas tecnologias e em

desenvolver frameworks para a sua integracdo eficaz nas préaticas de GRH.

Em termos préaticos, as empresas que pretendem adotar |A devem garantir que
estdo preparadas para uma transformacao digital, investindo na formacdo continua dos
seus colaboradores e na integracdo cuidadosa das ferramentas de IA nos seus processos
de GRH. Para além disso, € essencial que as organizacdes reconhecam a IA como uma
ferramenta complementar, capaz de melhorar a eficiéncia e otimizar processos, sem
substituir o papel fundamental dos gestores de Recursos Humanos. Estes continuam a ser
cruciais na criacdo de um ambiente de trabalho inclusivo, promovendo o desenvolvimento
e suporte ao talento, assegurando que, mesmo com a automatizacdo, as interagdes

humanas e a gestdo de pessoas permaneg¢am no centro das operagdes organizacionais.

Concluindo, esta dissertacdo contribui para a compreensdo do impacto da IA na
gestdo de talentos, ao fornecer uma anélise detalhada das perce¢des e desafios enfrentados
pelas empresas. No entanto, ainda h& espaco para explorar mais profundamente este
fendmeno, particularmente a medida que a IA continua a evoluir e a desempenhar um

papel cada vez mais central no futuro dos Recursos Humanos.
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ANEXO 1 - Guiao de Entrevista (Detalhado)

Introducdo da entrevista

Agradecimento e apresentacao:

o Agradecer ao entrevistado pela disponibilidade.
« Apresentar-me e explicar brevemente o objetivo da entrevista e da tese.

Questdes Gerais

1. Pode descrever a sua experiéncia e funcao atual na area de Gestdo de Recursos
Humanos?

o Objetivo: Contextualizar a experiéncia e o ponto de vista do entrevistado.
Inteligéncia Artificial em RH:

2. Como definiria a inteligéncia artificial no contexto da gestdo de recursos
humanos?

o Objetivo: Entender a compreensdo basica do entrevistado sobre IA em relagao
aos RH.

3. Quais sdo as principais ferramentas de 1A que a sua organizacao utiliza na gestao
de recursos humanos? A rapida transformacao digital teve um impacto significativo
para o uso dessas ferramentas?

« Obijetivo: Identificar as ferramentas e tecnologias especificas de 1A em uso.

Impacto da IA na Gestédo de Talentos:

4. De que forma a IA tem alterado os processos de identificacdo e atracéo de talentos
na sua empresa?

« Obijetivo: Explorar como a IA esta a ser utilizada para identificar e atrair talentos
na empresa em questao.

5. Que beneficios tem observado com o uso de IA na identificacdo e atracdo de
talentos? Considera que os talentos contribuem de forma significativa para obter
vantagem competitiva no mercado?

o Objetivo: Avaliar os impactos positivos na identificagéo e atracdo de talentos.
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6. Como é que, para si, a 1A contribui para o desenvolvimento e a retencdo de
talentos na sua organizacao? Que estratégias foram utilizadas para atrair e reter
esse talento?

e Obijetivo: Entender como a IA esté a ser usada para desenvolver e reter talentos.

7. Que dificuldades encontrou na atragdo e consequente retencéo desse talento?
Considera que por ser uma PME acresce a dificuldade?

o Objetivo: Compreender quais as dificuldades gerais de atrair e reter talentos.
Processos e Praticas em RH:

8. De que forma a IA tem alterado os processos de recrutamento e selecdo na sua
empresa?

« Objetivo: Entender as mudancas especificas nos processos de recrutamento.

9. Que influéncia tem a IA na gestdo do desempenho e na avaliacdo de
colaboradores?

e Objetivo: Avaliar o impacto da IA na avaliacdo e gestdo do desempenho.

10. Existem preocupacdes sobre a imparcialidade e a ética no uso da IA para avaliar
e gerir talentos? Como sédo abordadas na sua organizagao?

o Objetivo: Explorar as preocupaces éticas e de imparcialidade.
Desafios e Limitacdes:

11. Quais séo os principais desafios que a sua organizacao enfrenta na utilizacéo de
IA para a gestdo de talentos?

o Objetivo: Identificar os desafios especificos da implementacdo de 1A na gestao
de talentos.

12. Tem alguma experiéncia ou conhecimento sobre casos em que a IA néo foi eficaz
ou teve resultados inesperados?

e Objetivo: Conhecer potenciais exemplos de falhas ou limitagdes da IA.

Futuro e Perspetivas:
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13. Como Vvé o futuro da IA na gestao de talentos e nos recursos humanos em geral?

e Objetivo: Obter a visdo do entrevistado sobre as tendéncias futuras na gestdo de
talentos com IA.

14. Que competéncias ou preparacdes considera essenciais para os profissionais de
RH que trabalham com a gest&o de talentos face a crescente utilizacao de 1A?

o Obijetivo: Identificar as competéncias necessarias para lidar com a 1A na gestao
de talentos.

15. Que conselhos daria a outras organizac6es que estdo a considerar implementar
IA na gestao de recursos humanos?

o Objetivo: Recolher recomendacdes e boas praticas.
Concluséao da entrevista

16. H& algum outro aspeto sobre a IA e a gestao de talentos que gostaria de discutir
ou que acha relevante mencionar?

o Objetivo: Dar a oportunidade ao entrevistado de abordar topicos que poderao
n&o ter sido cobertos ao longo da entrevista.

Encerramento da entrevista

Agradecimento e proximos passos: - Agradecer novamente pela participacdo. -
Informar sobre os préximos passos do projeto e como os resultados serdo utilizados.
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ANEXO 2 — Email Enviado aos Entrevistados
Assunto: Pedido de Entrevista para Pesquisa Académica
Exmo./Exma. Sr./Sra.,

O meu nome é Bruno Rocha, sou aluno do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos
na Coimbra Business School | ISCAC e encontro-me atualmente a desenvolver a minha
dissertagdo de mestrado intitulada "O Impacto da Inteligéncia Artificial na Gestdo de

Recursos Humanos: Perspetivas e Desafios para a Gestao de Talentos".

O tema da minha investigacdo centra-se na analise de como as novas tecnologias,
compostas por Inteligéncia Artificial (1A), estdo a transformar a area da Gestdo de
Recursos Humanos (RH), especificamente no que diz respeito a gestdo de talentos.
Pretendo explorar as perspetivas de profissionais da area e os desafios que enfrentam na
implementacdo e utilizagdo de possiveis solugdes de 1A, sendo que, a meu ver, considero
que a vossa empresa poderé utilizar este tipo de tecnologias no seu dia a dia e, como tal,

aproveitar os seus beneficios também para a area dos RH.

Neste contexto, seria para mim um grande privilégio poder entrevistar um profissional da
area de Recursos Humanos da vossa instituicdo. A vossa experiéncia e conhecimentos
seriam de inestimavel valor para enriquecer a minha investigacdo, proporcionando uma

visdo prética e realista sobre o impacto da 1A na gestdo de RH.

A entrevista seria conduzida em formato de perguntas abertas e poderia ser realizada,
preferencialmente, por videoconferéncia, conforme a vossa disponibilidade, ndo devendo
ocupar mais do que uma hora. Estaria disponivel para agendar a entrevista na data e hora
que fossem mais convenientes para v4s e para mim, tendo em conta que de momento

também me encontro a trabalhar.

Estou convicto de que a vossa participacdo ndo s contribuira significativamente para a
qualidade da minha tese, como também podera fomentar uma reflexdo proveitosa sobre

as praticas atuais e futuras na vossa organizagao.

Agradeco desde j& a vossa atengdo e estou ao dispor para qualquer esclarecimento

adicional.
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Com os melhores cumprimentos,
Bruno Rocha
Estudante n® 17096

Email: brunomiquels7@gmail.com

Contacto: 917381936
Faculdade: Coimbra Business School | ISCAC

Email da faculdade: bs@iscac.pt
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