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Resumo

A compreensdo dos fatores que influenciam a intencdo de utilizagdo futura da Inteligéncia
Artificial (1A) na Gestdo de Recursos Humanos (GRH) € fundamental para promover a ado¢ao
eficaz destas tecnologias em contexto organizacional. Com base num modelo de moderacao
maultipla, esta investigacdo analisou o papel da percecao de aplicabilidade da IA na GRH e o
efeito moderador dos desafios e das barreiras a sua implementacdo na intencdo de uso futuro.
O estudo seguiu uma abordagem metodoldgica mista. Na primeira fase foram entrevistados 11
profissionais de Recursos Humanos (RH) com experiéncia em processos de transformacéo
digital. Os resultados da analise qualitativa permitiram identificar as principais categorias que
fundamentaram o desenvolvimento do inquérito por questionario. Num segundo momento —
estudo quantitativo — foram aplicados 157 questionarios a colaboradores que trabalham com
ferramentas de 1A no contexto da GRH. A anélise estatistica revelou um efeito direto e
significativo da percecdo de aplicabilidade da IA na intencdo da sua utilizacdo futura.
Adicionalmente, verificou-se que os desafios percebidos moderam positivamente esta relacao,
intensificando o impacto da aplicabilidade a medida que os contextos se tornam mais exigentes.
Em contrapartida, as barreiras a implementacdo da IA ndo exerceram um efeito moderador
significativo. Estes resultados evidenciam que a aceitacdo da IA na GRH é mais influenciada
pelos desafios operacionais e estratégicos do que por barreiras estruturais. Conclui-se que o
reconhecimento da aplicabilidade da 1A, aliado a capacidade de enfrentar desafios internos,
constitui um fator determinante na predisposicdo dos profissionais para adotarem estas

tecnologias no futuro.

Palavras-chave: inteligéncia artificial, gestdo de recursos humanos, intencdo de utilizacdo,

desafios organizacionais, barreira a implementacdo, modelo de moderacdo multipla.



Abstract

Understanding the factors that influence the future intention to use Atrtificial Intelligence (Al)
in Human Resource Management (HRM) is essential to promote the effective adoption of these
technologies in organisational settings. Based on a multiple moderation model, this study
examined the role of perceived applicability of Al in HRM and the moderating effect of
implementation challenges and barriers on future usage intention. A mixed-methods research
design was adopted. In the first phase, interviews were conducted with 11 Human Resources
(HR) professionals with experience in digital transformation processes. The qualitative analysis
identified key thematic categories that informed the development of the survey questionnaire.
In the second phase — a quantitative study — 157 questionnaires were administered to employees
working with Al tools in HRM contexts. Statistical analysis revealed a direct and significant
effect of the perceived applicability of Al on future usage intention. Additionally, the results
indicated that perceived challenges positively moderate this relationship, strengthening the
impact of applicability as implementation contexts become more demanding. In contrast,
implementation barriers did not exhibit a significant moderating effect. These findings suggest
that Al acceptance in HRM is more influenced by operational and strategic challenges than by
structural barriers. It is concluded that recognising the applicability of Al, together with the
organisational capacity to address internal challenges, is a key factor in professionals'

predisposition to adopt such technologies in the future.

Keywords: artificial intelligence, human resource management, usage intention, organisational

challenges, implementation barriers, multiple moderation model.
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Aplicabilidade, desafios e barreiras da implementacdo da Inteligéncia Artificial na Gestdo de Recursos Humanos

Introducéo

A Inteligéncia Artificial (1A) tem assumido um papel central na transformacéo digital das
organizacg0es, e tem vindo a impactar de forma crescente os processos de Gestdo de Recursos
Humanos (GRH; Gao & Liu, 2023). A sua utilizacdo permite automatizar tarefas rotineiras,
apoiar a tomada de decisdo, personalizar experiéncias e melhorar a eficiéncia operacional
(ljomah et al., 2024). Estas funcionalidades posicionam a A como um instrumento estratégico
na modernizacdo da GRH, e contribuem para alinhar os objetivos organizacionais com as
exigéncias de um mercado em constante mutagdo (Al-Mamary et al., 2024)

Embora a 1A revele um elevado potencial na GRH, a sua adog¢do continua a evidenciar
assimetrias significativas (Fenwick et al., 2024). Algumas organizacfes recorrem a estas
tecnologias de forma estruturada e consistente, ao passo que outras se deparam com obstaculos
de natureza estrutural que dificultam a sua implementacdo (Khandelwal et al., 2024). Esta
realidade evidencia que a intencédo de utilizagédo futura da 1A ndo depende apenas da percecao
dos seus beneficios, mas também de fatores moderadores que interferem na sua implementacgéo
(Wongras & Tanantong, 2023).

Entre os principais obstaculos encontram-se os desafios organizacionais, como a
resisténcia a mudanca, a escassez de competéncias digitais e a complexidade na integracdo
tecnoldgica (Zhang & Lee, 2025). Estes elementos podem funcionar como catalisadores ou
inibidores, consoante 0 modo como sdo geridos internamente. Simultaneamente, existem
barreiras externas ou estruturais, como os custos de implementacao, a falta de regulamentacéo
adequada ou as preocupacdes éticas, que geram incerteza quanto a viabilidade e legitimidade
da utilizacdo da IA em contextos laborais (Ajunwa, 2025).

Neste contexto, torna-se relevante compreender os mecanismos que explicam a relagéo
entre a percecdo de aplicabilidade da IA e a intengdo da sua utilizagdo futura, analisando o
impacto moderador dos desafios e das barreiras a sua implementagéo. Esta abordagem permite
captar a complexidade do fendmeno e fornecer evidéncia empirica sobre os fatores que
potenciam ou limitam a adocdo tecnoldgica no dominio da GRH.

Este estudo propde um modelo de moderagdo multipla que analisa se os desafios
percebidos e as barreiras identificadas pelas organizacGes condicionam a relacdo entre a
aplicabilidade percecionada e a intengéo de utilizar a Al no futuro. O modelo enquadra-se
teoricamente no Technology Acceptance Model (TAM; Davis, 1989; Venkatesh & Davis, 2000)
e na Unified Theory of Acceptance and Use of Technology (UTAUT; Venkatesh et al. (2003),
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ao integrar dimensbes contextuais que a investigagdo sobre a aceitacdo tecnoldgica
frequentemente negligencia.

Ao evidenciar os efeitos condicionais da percecdo de aplicabilidade da IA sobre a
intencdo de uso futuro, esta investigacdo contribui para aprofundar o conhecimento sobre 0s

fatores que sustentam a inovacao tecnolégica na GRH.

1. Reviséo de literatura

1.1. Inteligéncia Artificial na Gestdo de Recursos Humanos

A 1A tem vindo a consolidar-se como uma das inovagdes tecnoldgicas mais impactantes
da atualidade, com efeitos significativos na gestdo das organizacdes e, em particular, na GRH
(Bersin, 2019). O seu potencial para transformar praticas, automatizar processos e apoiar a
tomada de decisdo torna-a um elemento central nas estratégias de transformacdo digital das
organizagdes contemporaneas (Russell & Norvig, 2020). Esta evolugdo tem sido impulsionada
pelo aumento exponencial da capacidade de armazenamento e de processamento de dados, que
permite analisar grandes volumes de informacdo em tempo real (Kekevi & Aydin, 2022).

Num sentido lato, é possivel classificar a IA em duas grandes tipologias: (a) a IA
especifica, concebida para executar tarefas de &mbito restrito, como a triagem de curriculos ou
o reconhecimento de padrdes; e (b) a 1A geral, orientada para simular a inteligéncia humana em
maultiplos dominios (Triguero et al., 2023). Em contexto organizacional, as aplicacfes de 1A
tém-se concentrado em cinco grandes areas: (a) a automacao de processos para substituir as
tarefas rotineiras por sistemas robotizados (Chakraborti et al., 2020); (b) a anélise preditiva,
sustentada na identificacdo de padrGes de comportamento a partir de dados registados
anteriormente (Yawar & Hakimi, 2025); (c) a personalizacdo de servi¢os no marketing interno
e externo (Gao & Liu, 2023); (d) o apoio a decisdo através de algoritmos que simulam cenarios
e recomendam acOes (Ijomah et al., 2024); e (e) a interacdo com os utilizadores, nomeadamente
via chatbots e assistentes virtuais (Jezler et al., 2025).

No ambito da GRH, a integracéo da IA tem-se revelado particularmente Gtil em dominios
como o recrutamento e selecdo (R&S), o onboarding, a avaliacdo de desempenho, e a gestéo e
retencdo de talentos (Al-Mamary et al., 2024).

No recrutamento, a |A permite agilizar a triagem de candidaturas, a correspondéncia entre
os perfis e os requisitos da funcdo, bem como a anélise de dados comportamentais obtidos em

entrevistas digitais (Agrawal et al., 2020). Através de técnicas de machine learning, é possivel
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treinar algoritmos com base no historico de profissionais bem-sucedidos, para prever o
desempenho futuro dos novos candidatos (Albassam, 2023).

Durante o processo de onboarding, a IA contribui para automatizar procedimentos
administrativos, disponibilizar assistentes virtuais para esclarecer davidas e para personalizar
acoes de formacao (lonescu et al., 2025). Estas funcionalidades promovem uma integragéo mais
eficaz, aumentam a autonomia dos novos colaboradores e reduzem o tempo necessario para
atingir niveis adequados de desempenho (ElI Garem, 2024).

A avaliacdo de desempenho tem também beneficiado com o uso de IA, que permite
recolher dados de multiplas fontes (e.g., chefias, colegas, subordinados), analisar padrdes e
fornecer feedback em tempo real (Nyathani, 2023). Em contraste com os modelos tradicionais,
baseados em avaliacGes periodicas e subjetivas, a |A oferece uma abordagem continua, objetiva
e sustentada por dados (Bankar & Shukla, 2023).

Na gestéo de talentos, a 1A possibilita 0 mapeamento de competéncias, a identificacdo de
colaboradores com elevado potencial, a definicdo de planos de carreira personalizados e a
sugestdo de oportunidades de mobilidade interna (Ong & Lim, 2023). Ao cruzarem os perfis
individuais com as necessidades estratégicas da organizacdo, estes sistemas permitem uma
alocacdo mais eficaz dos RH e contribuem para uma maior retencdo (Maharaj & Obalade,
2025).

Quando aplicada a retencdo de talentos, a IA aplicada permite prever a rotatividade,
identificar fatores de risco, como a insatisfacdo ou a auséncia de progressao, e implementar
medidas preventivas, que substituem as abordagens reativas por estratégias centradas na
experiéncia individual (Basnet, 2024).

Além das suas funcionalidades operacionais, a 1A reforca a dimensdo estratégica da GRH,
permitindo que os profissionais de RH se libertem de tarefas repetitivas e assumam papéis mais
analiticos, consultivos e orientados para a criacdo de valor (Al-Mamary et al., 2024). A
utilizacdo de ferramentas como o People Analytics e a HR Intelligence permite cruzar dados
internos e externos, identificar tendéncias e tomar decisdes baseadas em evidéncias. Estas
ferramentas analisam dimensfes como o desempenho, o clima organizacional, os niveis de
motivacdo e os padrdes de absentismo, antecipando riscos e promovendo uma atuagdo mais
proativa (Bersin, 2021).

A adocao bem-sucedida da IA na GRH exige a existéncia de condi¢bes organizacionais

adequadas, designadamente: infraestruturas tecnoldgicas robustas, maturidade digital,
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formacdo continua dos colaboradores e definicdo clara de principios éticos (European
Commission, 2019). A transparéncia dos algoritmos e a confianca dos utilizadores séo
determinantes para a aceitacdo das ferramentas de IA (Tursunbayeva et al., 2021). Para além
das competéncias técnicas, os profissionais de RH devem desenvolver capacidades que lhes
permitam analisar dados, ter pensamento critico e visualizar a informacéo de forma holistica.
Neste novo paradigma, a GRH deixa de estar confinada a uma fungéo administrativa, e passa a
assumir um papel transversal e estratégico, assente numa gestao inteligente, ética e humanizada
(Adabala, 2025).

1.2. Intengéo de utilizagédo futura da Inteligéncia Artificial na Gestdo de Recursos
Humanos

A intencdo de utilizar tecnologias baseadas em 1A na GRH é influenciada por diversos
fatores individuais, organizacionais e contextuais. Entre os principais determinantes destacam-
se a percecdo de utilidade, a facilidade de uso, a confianga na tecnologia e a compatibilidade
com os valores e praticas da organizacdo (Qamar et al., 2021). Quando conjugados, estes
fatores, moldam a predisposicdo dos profissionais para aceitar, adotar e integrar solucdes
baseadas em IA nos seus processos de trabalho (Khan et al., 2024).

A percecdo de utilidade diz respeito ao grau em que os utilizadores acreditam que a
tecnologia pode melhorar o seu desempenho profissional (Syaharani & Yasa, 2022). Esta
expectativa esta frequentemente associada a ideia de que a IA contribui para aumentar a
eficiéncia, reduzir erros, simplificar tarefas complexas e a obter resultados mais fiaveis e
rapidos (Du, 2024). Quando os profissionais reconhecem que a IA acrescenta valor ao trabalho
que realizam, tendem a desenvolver uma atitude mais positiva em relacdo a sua adocao (Palos-
Sanchez et al., 2022).

A facilidade de uso refere-se a percecdo de que a tecnologia € intuitiva, acessivel e que
ndo exige um esforco excessivo para ser utilizada de forma eficaz (Silva, 2022). Em contextos
com baixos niveis de literacia digital, onde os profissionais ndo possuem competéncias
tecnoldgicas avancadas, a facilidade de uso assume uma importancia acrescida (Tinmaz et al.,
2022). A simplicidade do interface, a clareza das instrugdes e a integracdo fluida nos sistemas
existentes sdo elementos que aumentam a probabilidade de aceitagdo por parte dos utilizadores

(Reddy et al., 2023). Quanto menor for o esfor¢o cognitivo exigido para a aprendizagem, maior
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tende a ser a predisposicdo dos colaboradores para integrar a 1A nas suas rotinas profissionais
(Silva, 2024).

A confianca na tecnologia constitui uma condicao indispensavel para a adogédo da IA,
uma vez que os colaboradores necessitam de acreditar na sua capacidade de atuar com justica,
imparcialidade, transparéncia e respeito pelos principios éticos (Du, 2024). A percec¢do de que
os algoritmos sdo auditaveis, livres de enviesamentos e compativeis com os principios de
equidade organizacional influencia diretamente o grau de aceitacdo da IA (Yanamala, 2023).
No contexto dos RH, onde as decisbes automatizadas podem afetar diretamente a vida
profissional dos individuos (e.g., R&S, avaliacdo de desempenho), a confianga é um requisito
indispensavel (European Commission, 2019).

A cultura organizacional também exerce uma influéncia significativa na intencdo de
adotar a IA (Wiese et al., 2024). Quando as organizacdes se focam na inovacdo, na
aprendizagem continua e na eficiéncia estdo mais predispostas a experimentar e incorporar as
tecnologias no seu dia-a-dia (Thilagavathy & Venkatasamy, 2023). Por outro lado, verifica-se
gue em contextos onde a cultura é mais conservadora ou existe elevada aversdo ao risco, a
resisténcia a integracdo da IA é muito maior, independentemente dos seus potenciais beneficios
(Ubellacker, 2025).

Outro fator relevante prende-se com a pressao externa, nomeadamente a necessidade de
acompanhar as tendéncias do setor, responder as exigéncias legais, melhorar os indicadores de
desempenho ou corresponder as expectativas dos stakeholders (Pedrami & Vaezi, 2025). As
organizacfes que operam em ambientes competitivos e dindmicos tendem a reconhecer na 1A
uma ferramenta estratégica para reforcar a sua posicdo no mercado e melhorar a forma como
0s seus RH s&o geridos (Qamar et al., 2021).

A compreenséo dos fatores que influenciam a intengéo de utilizar a 1A encontra suporte
tedrico em dois modelos amplamente reconhecidos: 0 TAM) e a UTAUT. O TAM,
desenvolvido por Davis (1989), e posteriormente expandido por Venkatesh e Davis (2000),
postula que a percecao de utilidade e a percecéao de facilidade de uso sdo os principais preditores
da intencéo de adotar uma tecnologia.

O modelo UTAUT, proposto por Venkatesh et al. (2003), adiciona a influéncia social
(e.g., pressdo dos pares), as condicdes facilitadoras (e.g., recursos disponiveis) e a expectativa
de desempenho. Este modelo tem-se revelado particularmente eficaz para explicar a utilizacdo

das tecnologias emergentes, incluindo a 1A, em diversos contextos organizacionais (Dwivedi et
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al., 2019). A sua aplicacdo permite compreender as motivacGes individuais, as dindmicas
organizacionais e 0s constrangimentos contextuais associados ao uso da tecnologia (Wongras
& Tanantong, 2023).

A conviccgdo de que a tecnologia pode ser integrada nas praticas de RH esta fortemente
relacionada com a intencdo futura de a utilizar (Qamar et al., 2021). Quando os colaboradores
percecionam que a IA é relevante, atil, facil de usar e compativel com os seus valores
profissionais tendem a utiliza-la de forma regular (Palos-Sanchez et al., 2022).

Perante o exposto, foi formulada a primeira hipo6tese de investigacao:

Hipotese 1: A percecdo da aplicabilidade da 1A na GRH influencia positivamente a

intencdo da sua utilizag&o no futuro.

1.3. Desafios percebidos na adoc¢do da Inteligéncia Artificial na Gestao dos Recursos
Humanos

A escassez de competéncias digitais nos departamentos de RH representa um dos
principais obstaculos a adocdo de tecnologias baseadas em IA. A sua implementacdo implica
conhecer o funcionamento destas ferramentas e ter uma nocdo clara das suas possibilidades e
constrangimentos no que diz respeito a gestdo de pessoas (Zhang & Lee, 2025). Esta exigéncia
reforca a necessidade de investir na qualificacdo dos profissionais de RH, cuja formagéo base
incide maioritariamente nas ciéncias humanas e sociais (Bersin, 2019). Sem este conhecimento,
os profissionais ficam numa posicdo de dependéncia, 0 que reduz a sua autonomia e 0 seu
contributo estratégico para a integracdo eficaz da IA nas praticas de GRH (Taslim et al., 2025).

A falta de preparagdo técnica compromete o grau de envolvimento dos profissionais,
dificulta a aceitacdo das novas tecnologias e restringe o seu aproveitamento integral (Sakka et
al., 2022). Em ambiente marcados por baixos niveis de literacia digital, as solugdes de 1A sdo
frequentemente percecionadas como ameacas a estabilidade do emprego, ou como mecanismos
que despersonalizam as func¢des do profissional de RH (Han, 2024). A superacao deste desafio
requer uma aprendizagem préatica, com programas de formacéo acessiveis, adaptados ao perfil
dos profissionais e com uma linguagem clara (Sundari et al., 2024). O trabalho conjunto entre
os profissionais de RH e os tecnicos das tecnologias de informag&o contribuiu para construir
uma cultura organizacional mais aberta a partilha de conhecimento e a inovacdo digital
(Fenwick et al., 2024).
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Além da formac&o, é necessario que as liderangas assumam uma Visao estratégica sobre
0 papel das competéncias digitais na transformacao dos departamentos de RH. A reconversédo
profissional deve ser encarada como um processo continuo de adaptacdo as novas exigéncias
tecnoldgicas, e como tal, assume um papel central na mudanca organizacional (Sundari et al.,
2024). Como destaca Han (2024), a transformacéo digital ndo ocorre sem a qualificacdo de
quem gere o capital humano.

A eficacia da IA depende da sua integracdo, em tempo real, com outras plataformas
digitais, tais como: softwares de R&S, sistemas de avaliacdo de desempenho, bases de dados
de colaboradores e ferramentas de business intelligence (Halid et al., 2024). No entanto, muitas
organizacgBes continuam a utilizar sistemas isolados, desatualizados ou incompativeis, o que
compromete a integracdo técnica e limita a capacidade de articulacdo entre as diferentes
ferramentas (Khandelwal et al., 2024). Esta complexidade tecnoldgica tende a gerar frustracdo
entre os utilizadores, especialmente quando as solugdes de IA séo introduzidas sem existir uma
preparacao prévia, sem garantias de compatibilidade ou sem uma explicac&o clara sobre o seu
funcionamento (Simkute et al., 2024). Quando estas ferramentas sdo consideradas intrusivas,
desnecessarias ou dificeis de utilizar sdo rejeitadas, mesmo que os colaboradores reconhecam
0 seu potencial para melhorar os processos organizacionais (Pedrami & Vaezi, 2025). A
implementacdo da IA deve seguir uma abordagem progressiva e integrada, que contemple a
definicdo de objetivos estratégicos, a selecdo de prioridades operacionais e a elaboracdo de
planos realistas e sustentaveis (Vishwakarma & Singh, 2023). A adocao faseada contribui para
reduzir a resisténcia e aumentar a aceitacdo gradual por parte dos profissionais (Khatri et al,
2020).

A superacdo dos desafios associados a implementacdo da IA na GRH exige uma
abordagem organizacional assente em trés eixos fundamentais: (a) promover uma comunicagao
interna transparente que clarifique os objetivos da tecnologia, os beneficios esperados e os
limites da sua atuacdo (Prikshat et al., 2023); (b) envolver os colaboradores nos processos de
selecdo, adaptacdo e monitorizacao das ferramentas e garantir que as suas percecoes e sugestoes
sdo considerada (Khan et al., 2024); e (c) posicionar a IA como um instrumento de apoio a
inteligéncia humana e ndo como uma ameaga ou substituto (ljomah et al., 2024). A forma como
estes desafios sdo percecionados, comunicados e geridos influencia diretamente a avaliacdo da
aplicabilidade da 1A e, consequentemente, a intencao futura de a utilizar (Qamar, 2021). A

percecdo de desafio pode constituir um catalisador da mudanca, desde que se enquadre numa
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resposta organizacional estruturada e sustentada na participacédo ativa dos intervenientes (Bah
etal., 2023).

Neste contexto, foi formulada a segunda hipotese de investigacao:

Hipdtese 2: Os desafios percebidos na implementacdo da IA moderam positivamente a

relacdo entre a percecéo da sua aplicabilidade e a intengcdo da sua utilizacao futura.

1.4. Barreiras a implementacdo da Inteligéncia Artificial na Gestdo de Recursos
Humanos

A adocéo da IA na GRH enfrenta diversas barreiras que dificultam a sua implementacéo.
Entre os principais obstaculos destaca-se a escassez de profissionais com competéncias técnicas
especializadas, os elevados custos financeiros e as preocupacdes éticas e legais associadas a
utilizacdo de sistemas automatizados (Fenwick et al., 2024).

A falta de RH qualificados constitui uma limitacdo que compromete a capacidade de
participar ativamente na escolha, adaptacdo e monitorizacdo das ferramentas baseadas na 1A
(Han, 2024). A auséncia de competéncias internas prejudica a defini¢do de critérios técnicos e
éticos que garantam o uso responsavel da tecnologia (Tinmaz et al., 2022). Quando o0s
profissionais de RH ndo dominam as ferramentas digitais, torna-se mais dificil assegurar a
justica organizacional, a igualdade de oportunidades e a protecdo de dados pessoais (Abaas &
Robbins, 2024).

Os custos financeiros associados a implementacdo da IA, constituem outro obstaculo
relevante, porque além do investimento inicial em software, infraestruturas e consultoria
técnica, € indispensavel garantir a formacdo continua e o suporte técnico (Hashfi & Raharjo,
2023). Estes encargos representam um desafio significativo para as pequenas e médias
empresas que, geralmente, dispdem de orgamentos limitados (Oni, 2025). Sem um planeamento
financeiro adequado, os projetos de IA tendem a ser descontinuados, seja por falta de
sustentabilidade ou pela auséncia do retorno do investimento realizado (Sithambaram &
Tajudeen, 2023).

A integracdo da IA também pode implicar a reorganizacdo de processos internos, a
renegociacdo de contratos e a adaptacao de sistemas complementares. Estes custos indiretos,
embora menos visiveis, sdo relevantes e devem ser considerados numa perspetiva holistica
(Oni, 2025). A auséncia de uma visdo estratégica compromete a continuidade da implementacéo

e a confianca dos colaboradores nos processos de inovagdo (Fenwick et al., 2024). Para
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ultrapassar estas limitacOes, as organizac¢des devem desenvolver modelos que avaliem o custo-
beneficio (Mashudi et al., 2025).

A dimensao ética e legal constitui outra barreira critica, porque a recolha massiva de
dados levanta preocupacOes relacionadas com a privacidade, a protecdo da informacao e a
transparéncia dos algoritmos (Mirishli, 2025). Muitas ferramentas baseadas na IA
comprometem os principios de imparcialidade e responsabilidade, sobretudo quando séo
utilizadas em processos com impacto direto na vida profissional dos colaboradores (e.g.,
promocdes, avaliacBes; European Commission, 2019).

Acresce, ainda, o risco de discriminacdo algoritmica, na medida em que sistemas
desenvolvidos a partir de dados enviesados podem reproduzir, ou mesmo acentuar,
desigualdades estruturais, que afetam de forma desproporcionada grupos vulneraveis (Ferrara,
2024). Segundo An et al. (2024) tém sido reportadas situacdes de discriminacdo com base no
género, na idade ou na origem étnica, que resultam da aplicacao de algoritmos em processos de
R&S, o que compromete os principios de equidade e justica no ambiente de trabalho.

A auséncia de regulamentacdo adequada sobre a utilizacdo da IA em contexto laboral
acentua a incerteza legal e também desencoraja a sua adocdo (Almeida, 2023). Segundo Ajunwa
(2025), muitas organizagOes hesitam em adotar estas tecnologias porque receiam que as
mesmas nao cumpram as obrigacdes legais ou violem os direitos fundamentais dos
trabalhadores. Estas preocupacdes éticas e juridicas influenciam a aceitacéo da IA por parte dos
profissionais de RH e dos préprios colaboradores (Fenwick et al., 2024). A implementacéo da
IA na GRH é condicionada por barreiras que tendem a atenuar o impacto positivo da
aplicabilidade da IA na intencéo de a utilizar futuramente.

Tendo por base os estudos apresentados, formulou-se a terceira hip6tese de investigacao.

Hipotese 3: As barreiras percebidas a implementacdo da IA moderam negativamente a

relacdo entre a percecdo da sua aplicabilidade e a intengcdo da sua utilizacao futura.
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A Figura 1 ilustra a relacdo entre as variaveis em estudo e as respetivas hipoteses de

investigacao.

Figura 1
Modelo de moderagdo multipla dos desafios percebidos e das barreiras a implementacéo da

IA na relagéo entre a sua aplicabilidade na GRH e a intenc¢éo de utiliza¢&o no futuro

Desafios Barreiras a
percebidos implementagdo
H2 H3
Aplicabilidade A A | Intencdo de utilizar
da IA na GRH H1 a IA no futuro

Fonte: Elaboracéo prépria

Nota: Para ndo sobrecarregar a figura e facilitar a sua leitura, as variaveis “Desafios percebidos” e “Barreiras a
implementagdo” correspondem, respetivamente, aos desafios percebidos na implementacdo da IA na GRH e as
barreiras & sua implementacdo na organizagao.

A revisdo da literatura permitiu identificar os principais desafios e barreiras associados a
implementacdo da 1A na GRH, bem como os fatores que influenciam a intencéo de utilizacédo

desta tecnologia no futuro.

2. Metodologia

2.1. Desenho metodoldgico

Este estudo adotou um desenho exploratdrio sequencial de natureza mista, que combinou
arecolha e anélise de dados qualitativos e quantitativos. A abordagem qualitativa foi conduzida
numa fase inicial e serviu de base a construcdo do instrumento quantitativo. O objetivo foi
garantir que as dimensdes a explorar no questionario refletiam a experiéncia concreta dos
profissionais de RH relativamente a utilizacdo da IA nas organizagdes. Este tipo de desenho
metodologico é particularmente indicado quando se pretende explorar fenébmenos ainda pouco
consolidados teoricamente, pois permite partir da realidade pratica para a operacionalizagéo de

constructos que possam ser quantificados (Creswell & Clark, 2018).
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2.2. Estudo qualitativo: entrevistas exploratdrias

O estudo qualitativo teve como principal objetivo compreender, em profundidade, a
percecdo dos profissionais sobre a aplicacao da 1A na GRH, os desafios enfrentados, as barreiras
a sua implementacdo e as expectativas de utilizagdo futura. Os dados recolhidos nesta fase
foram fundamentais para a formulacdo das dimensdes e indicadores incluidos posteriormente

no questionario.

2.2.1. Participantes

Foram entrevistados 11 profissionais com fungdes de diregdo ou coordenagdo de RH (e.g.,
HR Business Partner, HR Manager) com varios anos de experiéncia em processos
organizacionais de transformacéo digital (Min = 7; Max = 28; M = 15.27; DP = 7.89). A selecdo
dos participantes seguiu um critério de amostragem por conveniéncia. A média de idades
rondou os 38 anos (Min = 30; Méx = 51; M = 38.27; DP = 8.37) e 54.6% pertencia ao sexo
masculino. Importa referir que 72.7% dos participantes desempenham fungdes em pequenas e

médias empresas.

2.2.2. Instrumento de recolha de dados qualitativos

Os dados foram recolhidos através de uma entrevista semiestruturada, composta por
quatro perguntas, formuladas especificamente para esta investigacao, tendo por base a revisao
de literatura (e.g., Bujold et al., 2024; Palos-Sanchez et al., 2022; Qamar et al., 2021; Vrontis
et al., 2021). A primeira pergunta incidiu sobre a aplicacdo da IA na GRH e pretendeu apurar
se as organizacdes utilizam este tipo de tecnologia a nivel estratégico e operacional.

A segunda pergunta teve como finalidade explorar os principais desafios enfrentados no
momento da implementacdo da IA nas organizacGes. Neste ambito, procurou-se conhecer a
resisténcia interna e as dificuldades de adaptacdo dos colaboradores e a forma como esses
desafios sdo ou foram superados.

A terceira pergunta recaiu sobre as barreiras identificadas pela organizacdo durante a
implementacdo da IA na GRH. Pretendeu-se identificar as razbes que tém limitado, dificultado
ou mesmo impedido a adocdo desta tecnologia, mesmo nos contextos onde existe interesse ou
necessidade. Foram exploradas questdes relacionadas com a inexisténcia de RH especializados,

resisténcia a mudanca, aspetos éticos e custos associados.
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Por ultimo, a quarta pergunta centrou-se na intencdo de utilizacdo futura da 1A na GRH.
Pretendeu-se conhecer as motivagdes ou justificagdes subjacentes a essa intencéo, incluindo a
percecdo de utilidade, a confianca nos resultados e o retorno do investimento. Estas perguntas

serviram de base a construcdo dos itens a incluir no questionario.

2.2.3. Procedimentos

As entrevistas foram realizadas através da plataforma Zoom e tiveram a duracdo de cerca
de 20 minutos. Todos os participantes foram informados sobre os objetivos do estudo e
assinaram digitalmente um consentimento informado (Anexo 1) a autorizar a gravagdo das
entrevistas e posterior analise.

A andlise do contelido das entrevistas seguiu as etapas recomendadas por Bardin (2016),
designadamente: (a) pré-analise; (b) exploracdo dos dados; e (c) andlise, inferéncia e
interpretacdo dos resultados. Este procedimento permitiu sintetizar os padrfes de resposta e
identificar as categorias que serviram de base a construcdo das variaveis do questionario

aplicado na fase seguinte. As respostas foram analisadas através do software MAXqda.

2.3. Estudo quantitativo: inquérito por questionario

A fase quantitativa envolveu a aplicacdo de um questionario a colaboradores de diferentes
organizacGes com diferentes niveis de maturidade digital aplicada a GRH. Foram distribuidos
176 questionarios junto de uma amostra ndo probabilistica. Contudo, apenas 157 foram
considerados validos, uma vez que 19 participantes indicaram néo ter qualquer contacto com
ferramentas de 1A no contexto organizacional. Este critério era essencial para a elegibilidade

da participagéo no estudo.

2.3.1. Participantes
A amostra foi constituida por 157 participantes, cuja maioria pertence ao sexo masculino
(59.8%). A media de idades é de aproximadamente 41 anos (DP = 9.94; Min = 20; Max = 60).

As caracteristicas sociodemograficas dos respondentes estdo detalhadas na Tabela 1.
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Tabela 1

Caracterizacdo da amostra

Variaveis N =157
Sexo mencionado no documento de identificacéo

Masculino 94 (59.8%)
Feminino 63 (40.2%)
Faixa etaria (M = 41.23; DP = 9.94; Max =60; Min = 20)

Menor ou igual a 30 anos 43 (27.3%)
Entre 31 a 40 anos 47 (29.9%)
Entre 41 e 50 anos 45 (28.6%)
Maior ou igual a 51 anos 22 (14.2%)
Habilitagdes literarias

Ensino secundario 29 (18.5%)
Licenciatura 86 (54.7%)
Mestrado 42 (26.8%)
Experiéncia profissional (M = 7.68; DP = 3.86)

Menor ou igual a 5 anos 52 (33.1%)
Entre 6 a 10 anos 63 (40.2%)
Maior ou igual a 11 anos 42 (26.7%)
Dimensao da empresa

Pequena (10 a 49 trabalhadores) 39 (24.8%)
Média (50 a 249 trabalhadores) 71 (45.3%)
Grande (250 trabalhadores ou mais) 47 (29.9%)
Tempo de utilizacdo da IA em GRH (M = 3.70 anos; DP = 1.86)

Menor ou igual a 2 anos 70 (44.5%)
Entre 3 e 5 anos 56 (35.7%)
Maior ou igual a 6 anos 31 (19.8%)
Maturidade digital

Em desenvolvimento 78 (49.6%)
Avangado 62 (39.5%)
Muito avancado 17 (10.9%)

Fonte: Elaboracéo prépria

2.3.2. Instrumento de recolha de dados quantitativos

O questionario foi construido com base nos resultados obtidos na fase qualitativa
(entrevistas) e suportado pelos estudos de Bersin (2019), Chui et al. (2016), Russel e Norvig
(2016) e Venkatesh e Davis (2000). Por conseguinte, foram desenvolvidos 16 itens distribuidos
por quatro dimensdes principais: (a) aplicacdo da IA na GRH (4 itens; e.g., A organizacéo onde
trabalho utiliza ferramentas de IA nos processos de R&S); (b) desafios percebidos na

implementacdo da IA na GRH (6 itens; e.g., A organizagdo onde trabalho enfrenta dificuldades
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na implementacéo da IA na GRH devido a falta de competéncias técnicas especificas nesta
area); (c) barreiras a implementacgdo da 1A na GRH (4 itens; e.g., A falta de sensibilizacao sobre
o0 potencial da IA dificulta a sua integracdo na GRH); e (d) intencéo de utilizar a IA na GRH
no futuro (2 itens; e.g., A organizacéo onde trabalho tem intencé@o de expandir a utilizacéo de
ferramentas baseadas na 1A na GRH).

Todas as repostas foram dadas numa escala tipo Likert de cinco pontos, que variou entre
Discordo totalmente (1) e Concordo totalmente (5).

A consisténcia interna das escalas foi avaliada através do coeficiente alfa de Cronbach,
cujos valores se revelaram adequados (Aplicabilidade da IA na GRH: o = 0.76; Desafios
percebidos: o = 0.84; Barreiras a implementacdo: a = 0.78; e Intencdo de utilizacdo futura: o =

0.76), excedendo o valor de referéncia de 0.70 recomendado por Hair et al. (2019).

2.3.3. Procedimentos

O questionario foi disponibilizado online, através da plataforma Google Forms, e
divulgado via email e nas redes profissionais da investigadora (e.g., LinkedIn), entre marco e
abril de 2025. A participacdo foi voluntaria e andnima, tendo sido garantido o tratamento
confidencial dos dados e o respeito pelas normas éticas aplicaveis a investigacdo com seres
humanos. Os participantes foram previamente informados sobre os objetivos do estudo. Os
dados recolhidos foram tratados com recurso aos softwares SPSS (versdo 29) e AMOS (verséo
29).

4. Resultados
A apresentacgéo dos resultados segue a ordem apresentada na metodologia. Numa primeira
fase sdo expostos os resultados obtidos na abordagem qualitativa e posteriormente a analise

correspondente ao estudo quantitativo.

4.1. Analise qualitativa

A analise qualitativa permitiu compreender a percecdo dos profissionais responsaveis
pelos departamentos de RH relativamente a importancia da IA no contexto organizacional, bem
como identificar os principais desafios e barreiras associadas a sua implementacdo. Esta
abordagem proporcionou uma leitura mais aprofundada sobre o papel que estas ferramentas

desempenham na transformacéo dos processos de gestdo de pessoas.
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Embora o numero de participantes tenha sido reduzido foi possivel extrair quatro
categorias tematicas, que evidenciam as principais tendéncias e preocupacfes associadas a

implementacao de ferramentas baseadas em 1A (Tabela 2).

Tabela 2
Categorias tematicas

Categorias principais (concetuais) Categorias intermédias (axiais)
Aplicacédo da IA na GRH = Eficiéncia e otimizac¢do dos processos
= Suporte a tomada de decisdo
= Transformacao digital
= Automatizagdo de tarefas repetitivas

Desafios percebidos na » Resisténcia a mudanga
implementag&o da IA na GRH = Necessidade de formagéo

= Desafios tecnoldgicos
Barreiras & implementagdo = Falta de RH especializados
da 1A na GRH = Custos associados

» Preocupag0es éticas

» Integracdo tecnoldgica
Intencdo de usar a I1A » Expandir a utilizacdo
na GRH no futuro » Manter a utilizagdo atual

Fonte: Elaboracéo prépria

A primeira questdo incidiu sobre a relevancia que os entrevistados atribuem a utilizacédo
de sistemas baseados na IA na area de GRH. A maioria (73.0%) destacou a sua contribuicao
para a eficiéncia, tomada de decisdo fundamentada e agilidade dos processos, como se ilustra

nos testemunhos apresentados.

“A A tem permitido acelerar processos como o recrutamento e a avaliacdo de desempenho, o
que nos da mais tempo para focar nas tarefas que exigem maior envolvimento humano.

Isso tem sido decisivo para melhorar a eficiéncia do departamento.”*

“Com a ajuda da IA, conseguimos identificar padrdes de comportamento que antes passavam
despercebidos (...) tem sido util para antecipar situacGes de rotatividade e tomar medidas

preventivas, o que contribui diretamente para a retengdo de talentos.”?

1 Entrevistado 3
2 Entrevistado 6
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“A introducéo da IA trouxe uma nova dindmica ao nosso trabalho. Além de automatizar
tarefas repetitivas, tem-nos dado acesso a informacéo mais rapida e fiavel,

0 que torna as decisdes mais objetivas e fundamentadas.”®

Quando questionados sobre os principais desafios enfrentados no momento da
implementacdo da IA na drea da GRH, 43.5% dos entrevistados referiu a resisténcia 8 mudanca
por parte das equipas, 34.8% destacaram a falta de formacao adequada e 21.7% identificaram
as dificuldades na integracdo dos sistemas tecnoldgicos. Estes resultados revelam que 0s
impedimentos ,sdo, em grande medida, de natureza humana e organizacional, 0 que exige uma
abordagem estratégica e participativa. A forma como estes desafios sdo percecionados e

ultrapassados encontra-se refletida nas afirmacdes que se seguem.

“Houve alguma resisténcia inicial por parte dos colaboradores, sobretudo os que estavam
mais habituados a processos manuais (...) foi fundamental comunicar que a IA néo

vinha substituir ninguém, mas sim apoiar o trabalho de todos.”*

“O principal desafio foi a falta de competéncias digitais na equipa. Tivemos que
investir em formagao e sensibilizacdo para que todos percebessem

como utilizar as ferramentas de forma eficaz.””®

“A integracdo com os sistemas ja existentes foi complexa. Foi preciso envolver
a equipa de IT desde o inicio para garantir compatibilidade, e evitar
bloqueios na utilizagdo da IA no dia-a-dia.”®

Na terceira questdo pretendeu-se identificar as barreiras que tém dificultado ou impedido
a adocdo da IA na GRH. Todos os entrevistados reconheceram a existéncia de obstaculos
relevantes, nomeadamente a auséncia de profissionais qualificados na area da tecnologia

(35.2%), a resisténcia & mudanca (26.7%), os custos associados a implementacédo (22.2%) e as

3 Entrevistado 10
4 Entrevistado 4
5 Entrevistado 2
6 Entrevistado 7
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preocupacdes de natureza ética (15.9%). Estas barreiras tém condicionado o ritmo e a extenséo
da adocdo da IA, mesmo em contextos onde existe abertura e interesse para explorar o seu
potencial. As percepcdes dos profissionais sobre estas barreiras estdo espelhadas nas seguintes

declaracoes.

“Um dos principais entraves é a dificuldade em encontrar perfis com competéncias
técnicas para trabalhar com IA (...) sem o suporte certo, torna-se

complicado integrar estas ferramentas de forma eficaz.””

“Apesar do interesse da gesté@o de topo, 0s custos de implementagéo ainda séo vistos

como um obstéculo, sobretudo em empresas de média dimens&o.”

“Existem preocupac0es éticas em relacao ao uso de 1A, especialmente no que diz
respeito a transparéncia das decisdes e a protecdo dos dados dos

colaboradores (...) isto gera alguma hesitacéo interna.”®

Por fim, os profissionais de RH foram questionados sobre a sua intengéo relativamente
a utilizacdo futura da 1A na GRH. Verificou-se que 55.4% pretende expandir a utilizacdo desta
tecnologia, 27.4% indicou manter a utilizacdo atual e 17.2% ainda ndo definiu uma estratégia
concreta. Esta tendéncia de expansdo parece refletir uma percecdo positiva sobre o impacto da
IA, associada a sua utilidade prética, confiabilidade dos resultados e potencial de retorno. As

justificacdes apresentadas sdo corroborados através das seguintes citagdes.

“A A tem-nos ajudado a tomar decisfes mais rapidas e fundamentadas. Por isso,
queremos alargar a sua aplicacéo a outras areas da GRH,

como a formagao e a avaliacio de desempenho.”

7 Entrevistado 1
8 Entrevistado 7
9 Entrevistado 11
10 Entrevistado 9
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“Neste momento, estamos satisfeitos com a forma como utilizamos a IA, mas
estamos atentos as novidades do mercado. Se surgir uma solucéo

mais integrada, poderemos repensar a estratégia.”**

“Ainda ndo temos uma decisao totalmente definida, mas reconhecemos o valor
da IA. A dificuldade é garantir que o investimento compensa e

que temos estrutura para sustentar essa evolugdo.”*?

A andlise qualitativa permitiu compreender as percecles, as expectativas e 0sS
constrangimentos experienciados pelos profissionais de RH no processo de adocdo da IA. As
respostas revelaram uma visao predominantemente favoravel a integracdo da IA na GRH, e foi
reconhecido o seu contributo para a eficiéncia organizacional, a personalizacdo dos processos
e a melhoria da tomada de decisdo. N&o obstante, também foram identificados desafios
significativos de natureza técnica, humana e ética, que dificultam a sua implementacéo plena.

A intencdo manifestada pela maioria dos entrevistados em expandir a utilizacdo da IA
reforca a ideia de que esta tecnologia é percecionada como uma ferramenta estratégica, desde
que acompanhada por investimento e formacao adequadas.

Estes testemunhos serviram de base a construcdo do instrumento de recolha de dados da
fase quantitativa, que foi aplicado a um universo mais alargado de colaboradores. O préximo

ponto apresenta os resultados desta analise.

4.2. Andlise quantitativa

Com base nas categorias tematicas extraidas da analise qualitativa, foi desenvolvido um
questionario destinado a recolher dados junto dos colaboradores. Esta abordagem quantitativa
teve como finalidade testar empiricamente as relagdes propostas no modelo concetual, com
recurso a analises de regressao e moderacao. As hipoteses formuladas procuraram apurar: (a) a
influéncia da percecdo da aplicabilidade da 1A na intencao de utilizacéo no futuro; e (b) o papel
moderador dos desafios percebidos na implementacdo da IA na GRH e as barreiras

percecionadas durante esse processo.

11 Entrevistado 5
12 Entrevistado 8
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A Hipdtese 1 que postulava que a percecdo sobre a aplicagdo da 1A nos processos de
GRH influencia positivamente a intencdo de a utilizar no futuro foi corroborada. Os resultados
revelaram a existéncia de um efeito positivo e estatisticamente significativo entre a variavel
preditora e a variavel de critério (= 0.159, p < 0.05). Estes resultados indicam que quanto mais
positiva é a percecdo da aplicabilidade da IA nos processos de GRH, maior € a intencdo dos
colaboradores para a usarem no futuro.

O efeito moderador dos desafios percebidos na implementacdo da IA na GRH e das
barreiras a sua implementacdo foi testado através do Modelo 2 da macro PROCESS do SPSS
(versdo 4.0; Hayes, 2018). Esta analise permitiu testar a influéncia simultanea de duas variaveis
moderadoras sobre a relacdo entre a varidvel independente e a varidvel dependente. Para
reforcar a precisdo estatistica dos resultados, foi estimado um intervalo de confianca a 95% com
base em 5.000 amostras bootstrap e correcdo de viés (bias-corrected bootstrap), conforme
recomendado por Hayes (2018).

Os resultados obtidos revelam que os desafios percebidos moderam positivamente a
relacdo entre a aplicabilidade da 1A na GRH e a intencdo da sua utilizacdo no futuro, o que
reforcou o efeito positivo da aplicabilidade a medida que os desafios aumentam. A analise da
interacdo sugere a existéncia de um efeito moderador de magnitude reduzida, mas ainda assim,
estatisticamente significativo.

A Tabela 3 apresenta os efeitos condicionais da aplicabilidade da IA na GRH sobre a
intencdo da sua utilizacdo no futuro, em funcdo dos niveis de desafios percebidos na sua
implementacao. Quando os desafios percebidos sao baixos, o efeito é positivo e estatisticamente
significativo (B =0.143, p <0.05, IC 95% [0.035; 0.322]). O intervalo de confianca ndo inclui
0 zero, o0 que reforga a robustez estatistica do resultado. Perante desafios médios, observa-se
um aumento do efeito (B = 0.219, p < 0.05, 1C 95% [0.083; 0.354]), o que indica que a relagdo
entre a aplicabilidade da IA na GRH e a intencdo da sua utilizagdo no futuro se torna mais forte
a medida que os desafios se intensificam. Por Gltimo, verificou-se que quando os desafios sdo
elevados, o efeito mantém-se estatisticamente significativo e atinge o seu valor mais alto (B =
0.295, p < 0.05, IC 95% [0.117; 0.472]).

Estes resultados sugerem que, independentemente da magnitude dos desafios, a percecao
da aplicabilidade da 1A na GRH esta associada a uma maior intencdo de a utilizar no futuro, o
que possibilitou a validacdo da Hipotese 2. Além disso, a progressiva intensificacdo dos

coeficientes de regresséo indica que, quanto mais exigente for o contexto de implementagéo,
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maior sera o reconhecimento do potencial da IA, o que podera potenciar a sua aceitacdo no

futuro.

Tabela 3
Efeitos condicionais da aplicabilidade da IA na GRH sobre a intencéo de utilizacéo futura, em
funcéo dos desafios percebidos na implementacgéo da IA

Nivel dos desafios Efeito (B) Erro Padrdo (SE)  p-value 1C95% [LLCI, ULCI]

Baixo 0.143 0.050 0.011 [0.035, 0.322]
Medio 0.219 0.068 0.002 [0.083, 0.354]
Elevado 0.295 0.090 0.001 [0.117,0.472]

Fonte: Elaboracéo prépria
Nota: B = Coeficiente de regressdo ndo padronizado; SE = Erro padrdo; IC 95% [LLCI, ULCI] = Intervalo de
confianga a 95%, com limites inferior (LLCI) e superior (ULCI)

A Figura 2 ilustra esta moderagdo. Deste modo, verifica-se que em situagdes em que 0s
desafios séo percecionados como elevados, o efeito da aplicabilidade da IA na GRH sobre a
intencdo de a usar no futuro intensifica-se. Quando os desafios sdo considerados baixos, o
impacto da aplicabilidade da IA na intencdo de a usar no futuro € menos acentuado. Esta
interacdo indica que os desafios percebidos funcionam como um fator potenciador da relagéo
entre a percecdo de aplicabilidade e a intencéo de utilizar a 1A no futuro.
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Figura 2
Efeito moderador dos desafios percebidos na relacéo entre a aplicabilidade da

IA na GRH e a intencdo de utilizacao futura
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Fonte: Elaboragéo propria
Nota: A interagdo é estatisticamente significativa indicando que o impacto da aplicabilidade da 1A
na intencdo de uso se intensifica em contextos com maiores desafios percebidos.

Por outro lado, as barreiras a implementacdo da IA na GRH néo apresentaram qualquer
efeito significativo, quer enquanto preditor direto (p = 0.877), quer enquanto moderadora da
relacdo entre a aplicabilidade da IA e a intengdo a usar no futuro (p = 0.590). Esta auséncia de
efeito podera dever-se a natureza das barreiras percecionadas, que talvez ndo sejam
suficientemente impeditivas ao ponto de alterar os mecanismos subjacentes a intencdo de uso
no futuro.

A Tabela 4 apresenta os efeitos condicionais da percecao de aplicabilidade da IA na GRH
sobre a intencdo da sua utilizacdo no futuro, em fungéo dos niveis de barreiras percebidas na
sua implementacdo. Verifica-se que, tanto em contextos com barreiras baixas (B = 0.095, p =
0.248), como médias (B = 0.102, p = 0.194) ou elevadas (B = 0.109, p = 0.203), os efeitos ndo
sdo estatisticamente significativos, uma vez que os p-values excedem o limiar de 0.05 e os
intervalos de confianga incluem o zero.

Estes resultados sugerem que a perce¢do das barreiras a implementacédo da IA, por si so,
ndo modera de forma significativa a relagéo entre a sua aplicabilidade e a intencdo de a utilizar
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no futuro, o que ndo permitiu confirmar a Hipotese 3. A auséncia de um efeito moderador
poderd indicar que, independentemente da existéncia de barreiras, os profissionais nédo

consideram que estas comprometam o potencial da IA no contexto da GRH.

Tabela 4
Efeitos condicionais da aplicabilidade da IA na GRH sobre a intengédo de utilizacéo futura, em
funcdo das barreiras percebidas na implementacao da 1A

Nivel de barreiras Efeito (B) ErroPadrédo (SE)  p-value IC 95% [LLCI, ULCI]

Baixo 0.095 0.081 0.248 [- 0.066, 0.256]
Medio 0.102 0.079 0.194 [- 0.054, 0.258]
Alto 0.109 0.086 0.203 [- 0.060, 0.279]

Fonte: Elaboracéo prépria
Nota: B = Coeficiente de regressdo ndo padronizado; SE = Erro padrdo; IC 95% [LLCI, ULCI] = Intervalo de
confianca a 95%, com limites inferior (LLCI) e superior (ULCI)

A andlise gréfica representada na Figura 3 reforca os resultados obtidos nas regressdes
moderadas: embora se observe uma inclinagdo ligeiramente positiva entre a aplicabilidade da
IA na GRH e a intencdo de uso futuro, esta relacdo mantém-se praticamente constante ao longo
dos diferentes niveis de barreiras percebidas (baixas, médias e elevadas). A auséncia de
divergéncia significativa entre as trés linhas sugere que as barreiras, independentemente da sua
intensidade, ndo exercem um efeito diferenciador sobre esta relacao.

Este padrdo visual confirma a auséncia de significancia estatistica observada na Tabela
4. Ao contrario dos desafios internos, as barreiras externas a implementacdo da IA, como 0s
custos, as preocupacles éticas ou a escassez de profissionais especializados, ndo parecem
alterar de forma substancial a relacéo entre a percecdo de aplicabilidade da IA e a intencéo de

a utilizar no futuro.
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Figura 3
Efeito moderador das barreiras percebidas na relagéo entre a aplicabilidade

da 1A na GRH e a intencéo de utilizacéo futura
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Fonte: Elaboragao propria
Nota: As linhas paralelas sugerem a inexisténcia de um efeito moderador estatisticamente
significativo

A andlise quantitativa confirma parcialmente o modelo teérico, evidenciando um efeito
direto e positivo da aplicabilidade da IA na GRH sobre a intencdo da sua utilizagdo futura. Este
resultado reforca a relevancia desta tecnologia como instrumento promotor de inovacao e
eficiéncia organizacional. Adicionalmente, a analise de moderacéo evidenciou que os desafios
percebidos na implementacdo da IA funcionam como um moderador significativo desta relacao,
0 que intensifica o efeito positivo da aplicabilidade sobre a intencdo de uso, sobretudo em
contextos percecionados como mais exigentes.

Em contrapartida, as barreiras & implementacdo da IA ndo demonstraram um efeito de
interacdo significativo, e como tal ndo modera na relacdo em analise. Perante 0 exposto,
conclui-se que a predisposicdo para a adocao de solucGes baseadas em IA é mais sensivel aos
desafios de natureza estratégica e operacional do que aos obstaculos percecionados como
inibidores ou limitadores. Estes resultados oferecem contributos relevantes para a investigacéo
e para a prética, porque evidenciam a importancia da gestdo da mudanca e da percecdo de

aplicabilidade na promoc¢édo de comportamentos futuros de adogéo tecnoldgica.
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5. Discussao dos resultados

Este estudo procurou aprofundar a influéncia da aplicabilidade da IA na intencdo de
utilizacdo futura, evidenciando o papel moderador dos desafios e das barreiras a sua
implementacéo na GRH

A andlise quantitativa permitiu confirmar a Hip6tese 1, pois revelou uma relagéo direta e
estatisticamente significativa entre a percecdo da aplicabilidade da IA e a intencao de a utilizar
no futuro. Estes resultados convergem com os pressupostos do TAM, segundo o qual a percecéo
de utilidade é um dos principais preditores da intencdo de uso (Venkatesh & Davis, 2000).
Partindo desta premissa, Qamar et al. (2021) defendem que a percecédo da compatibilidade da
IA com os valores e praticas da organizacgdo reforca significativamente a intencdo de integracao
futura. Este resultado encontra sustentacdo empirica no estudo de Palos-Sanchez et al. (2022),
que demonstra que, quanto mais os profissionais percecionam a IA como Util, maior é a sua
predisposicdo para adotar esta tecnologia. No mesmo sentido, Syaharani e Yasa (2022)
verificaram que a expectativa de melhoria de desempenho impulsiona atitudes favoraveis face
a utilizacdo da 1A em diferentes contextos organizacionais. Du (2024) acrescenta que a perce¢do
de aplicabilidade esta diretamente ligada a confianca na tecnologia e a percecéo de retorno do
investimento, o que reforca a intencéo de adogé&o.

A Hipotese 2 também foi validada, pois verificou-se que quanto mais elevados sdo 0s
desafios, mais forte se torna a relacédo entre a aplicabilidade da IA e a intencdo de a utilizar no
futuro. Este efeito sugere que, em contextos exigentes, a percecdo da utilidade da IA tende a
ser mais valorizada e reconhecida. Tal como evidenciado por Bah et al. (2023), a percecédo de
desafio pode desencadear uma atitude proativa, o que contribui para reforcar a aceitacdo da
tecnologia. Prikshat et al. (2023) corroboram esta ideia ao salientar que a superagéo dos desafios
de implementacdo promove maior envolvimento e apropriagdo da tecnologia por parte dos
profissionais. Segundo Khan et al. (2024), os desafios, quando sé&o bem geridos, fomentam o
desenvolvimento de competéncias e aceleram a maturidade digital das equipas. Isto é
consistente com as observacdes de Sundari et al. (2024), que enfatiza a importancia da
qualificacdo continua e da lideranca estratégica na transformacéo digital da GRH. A percecgéo
de desafios operacionais, tecnolégicos ou humanos pode potenciar a valorizagdo da IA como
ferramenta estratégica, intensificando a predisposicao para a sua adogdo, tal como evidenciado

nesta investigacao e corroborado por Zhang e Lee (2025).
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Os resultados revelaram, ainda, que as barreiras a implementagdo da IA na GRH néo
apresentaram qualquer efeito significativo, nem como moderadoras, nem como preditoras
diretas da intencdo futura de utilizacdo, o que inviabilizou a Hipotese 3. Embora a literatura
aponte diversos obstaculos — como a auséncia de competéncias técnicas (Han, 2024), os custos
financeiros (Hashfi & Raharjo, 2023), os riscos éticos (An et al., 2024) e a inexisténcia de
regulamentacdo (Ajunwa, 2025) — estes ndo parecem comprometer a predisposi¢cdo para a
adocdo da IA, quando esta € percecionada como util e aplicavel. Segundo Ferrara (2024), a
percecdo de barreiras pode ser atenuada quando existe uma convic¢ao solida sobre os beneficios
estratégicos da IA. De modo semelhante, Oni (2025) defende que, mesmo em contextos com
restricBes orcamentais e técnicas, a perce¢do de utilidade tende a prevalecer sobre os obstaculos
identificados. A auséncia de um efeito moderador também pode ser explicada pela natureza
abstrata de algumas barreiras, que nao se traduzem em limitacGes concretas e imediatas, como
argumenta Ubellacker (2025). Além disso, quando a tecnologia é apresentada como um apoio
a inteligéncia humana, com garantias de transparéncia e equidade, a resisténcia tende a perder
forca, como referem de Maharaj e Obalade (2025).

Os resultados obtidos permitem aprofundar os fatores que influenciam a intencdo de
utilizacdo futura da IA na GRH. A confirmacdo parcial do modelo teérico evidencia que a
percecdo de aplicabilidade assume um papel central na predisposicéao para a adogdo tecnolégica,
especialmente em contextos marcados por desafios operacionais ou estratégicos. Por outro lado,
a auséncia de efeitos significativos das barreiras percebidas sugere que os constrangimentos
externos ou estruturais tém um impacto menos direto do que se antecipava, reforcando a

importancia das percegdes internas e das dindmicas organizacionais no processo de aceitagao.

5.1. Contributos tedricos e praticos

Esta investigacdo contribui para o avanco do conhecimento cientifico sobre a adocao da
IA na GRH, ao propor e validar empiricamente um modelo de moderagdo multipla que integra
variaveis frequentemente negligenciadas nos estudos sobre a aceitacdo tecnoldgica. A analise
conjunta da percecdo de aplicabilidade da IA, dos desafios percebidos e das barreiras a sua
implementacdo permite uma compreensao mais robusta dos fatores que condicionam a intengéo
de utilizag&o futura desta tecnologia em contexto organizacional.

Do ponto de vista tedrico, o principal contributo consiste na extensdao dos modelos

classicos de aceitacdo tecnoldgica—nomeadamente o TAM e a UTAUT —atraves da introducao
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de variaveis moderadoras contextuais. Embora estes modelos expliquem a ado¢éo tecnoldgica
com base em constructos como a percecdo de utilidade e a facilidade de uso, raramente
consideram 0s constrangimentos organizacionais, técnicos e humanos que interferem com a
operacionalizacdo pratica da tecnologia. Ao incorporar os desafios e as barreiras percebidas
como varidveis moderadoras, esta investigacdo oferece uma visdo mais abrangente e realista
dos fatores que influenciam o comportamento de adog&o tecnoldgica por parte dos profissionais
de RH.

Ao contrario do que seria expectavel, os desafios ndo atuam como inibidores, mas sim
como elementos que intensificam a valorizacdo da aplicabilidade da 1A, o que reforca a intencéo
de a utilizar no futuro. Este resultado contraria a viséo tradicional de que os obstaculos impedem
a adocao da IA e sugere que, quando as dificuldades sdo bem geridos, podem estimular a
mudanca, desde que existam estratégias adequadas de lideranca, comunicacdo interna e
capacitacdo digital. Por outro lado, a auséncia de efeito moderador das barreiras estruturais,
como os custos, a escassez de RH qualificados ou as preocupagdes éticas, revela que estes
fatores, embora reconhecidos, ndo comprometem de forma significativa a predisposicao para
utilizar a 1A no futuro. Esta constatacdo abre novas possibilidades de investigacdo sobre 0s
mecanismos de racionalizacéo e resiliéncia organizacional que permitem mitigar o impacto dos
constrangimentos externos na decisao de adocao tecnoldgica.

No plano prético, este estudo oferece orientacdes para os decisores e gestores de RH que
pretendem implementar tecnologias baseadas em IA de forma eficaz. Alerta, ainda, para a
importancia de investir na formacdo técnica dos profissionais para que possam usar estas
ferramentas de forma consciente, ética e eficiente. A evidéncia empirica pode apoiar 0s
responsaveis pela transformacao digital na consolidacéo de argumentos junto da gestéo de topo,
ao demonstrar que a percecdo de aplicabilidade da 1A constitui um preditor central da sua
aceitacédo e adocéo futura.

Os resultados também sugerem que a gestdo dos desafios internos pode ter um impacto
mais determinante do que a superacdo das barreiras estruturais. Esta constatagdo assume
particular relevancia para as pequenas e medias empresas, que, apesar das limitagdes
orcamentais, podem promover a inovacgdo tecnologica se conseguirem mobilizar os seus RH e
as liderancas em torno de uma visao partilhada de transformacéo.

A investigacdo desenvolvida contribui para a construcdo de um quadro mais integrado e

realista sobre a adocdo da IA na GRH, com implicagOes relevantes tanto para a producédo
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cientifica como para a pratica organizacional. O modelo proposto constitui uma base sélida
para investigacdes futuras e uma ferramenta Util para orientar intervencGes estratégicas no

dominio da inovacéo tecnoldgica em RH.

5.2. Limitag6es do estudo e sugestdes para investigacoes futuras

Apesar dos contributos tedricos e praticos, importa reconhecer algumas limitacfes que
condicionam a generalizacdo dos resultados e que devem ser consideradas na interpretacdo dos
dados. Estas limitacdes abrem, simultaneamente, caminhos para o desenvolvimento de futuras
investigagdes nesta area.

Uma das principais limitacdes prende-se com a natureza da amostragem utilizada. A
selecdo dos participantes foi feita através de um critério ndo probabilistico, o0 que limita a
representatividade estatistica da amostra. Embora os participantes possuam experiéncia em
contextos de transformacéo digital e contacto direto com ferramentas de IA, os resultados
obtidos ndo podem ser generalizados a todas as organizagdes, nem a todos os profissionais de
RH. Por conseguinte, sugere-se que em investigacdes futuras se utilizem métodos de
amostragem probabilistica que abranjam diferentes setores de atividade, regides geograficas e
graus de maturidade digital. Outra limitacdo prende-se com o desenho transversal do estudo
quantitativo, o que impossibilita a analise da evolucao das percecdes ao longo do tempo. Dado
que a adocdo da IA é um processo dinamico e depende de fatores contextuais, os estudos
longitudinais poderdo oferecer uma perspetiva mais aprofundada sobre a forma como a
percecdo de aplicabilidade, os desafios e as barreiras evoluem em diferentes fases da
implementacéo tecnoldgica.

O modelo proposto foca-se nas percecdes de aplicabilidade, desafios e barreiras, e néo
considera outras dimensfes que poderdo interferir na intengdo de adocdo da IA, como as
atitudes individuais, o suporte da lideranca, a cultura organizacional ou competitividade do
mercado. InvestigacOes futuras poderdo alargar o modelo e integrar estas variaveis, para
desenvolver quadros tedricos mais robustos e explicativos. A natureza auto-reportada dos dados
recolhidos constitui outra limitagdo, uma vez que as respostas podem ter sido influenciadas pela
desejabilidade social ou pela interpretacdo pessoal dos itens.

Sugere-se, ainda, a realizacdo de estudos comparativos entre organizacfes com diferentes
niveis de maturidade digital, de forma a identificar padrdes de adocao distintos e estratégias

diferenciadas de gestdo dos desafios e das barreiras.
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Por fim, propGe-se o aprofundamento qualitativo das barreiras éticas e juridicas, uma vez
que estas ndo revelaram impacto significativo no modelo quantitativo, mas continuam a ser
amplamente referidas na literatura.

Embora este trabalho contribua para diminuir a lacuna relativamente a adocdo da IA na
GRH, ainda existem muitos topicos por explorar, 0s quais exigem abordagens
multidisciplinares, metodologicamente rigorosas e sensiveis a complexidade das tecnologias no

contexto laboral.

Conclusao

O presente trabalho pretendeu analisar de que forma a percecéo de aplicabilidade da 1A
influencia a intencdo de utilizacdo futura na GRH. Com base num modelo de moderacéo
multipla, procurou-se ainda compreender se 0s desafios e as barreiras a implementacao da 1A
condicionam esta relacdo. Os resultados demonstraram que a percecédo de aplicabilidade da 1A
exerce um impacto direto e positivo na intencao de adoc¢ao futura, e verificou-se que os desafios
percebidos funcionam como um moderador significativo, que intensifica o efeito da
aplicabilidade nos contextos mais exigentes. Este resultado sugere que, quando as dificuldades
sdo encaradas de forma estratégica, podem reforcar a valorizacdo da IA como ferramenta de
inovacao.

Por outro lado, as barreiras estruturais ndo apresentaram efeitos significativos enquanto
preditoras ou moderadoras. A auséncia de impacto podera estar relacionada com o facto de os
profissionais priorizarem os beneficios praticos da tecnologia face aos obstaculos identificados.
Estes dados indicam que a aceitacdo da IA depende mais da percecdo de utilidade e da forma
como os desafios sdo geridos do que da existéncia de limitagdes externas.

A abordagem adotada permite uma compreensdo mais abrangente da adocdo da IA na
GRH, ao considerar variaveis contextuais que nem sempre sdo valorizadas nos estudos
existentes. Em sintese, a ado¢do bem-sucedida da IA na GRH néo exige apenas tecnologias
eficazes, mas também uma cultura organizacional orientada para a inovacao, a capacitagdo e a

superacdo estratégica dos desafios internos.
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