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Inteligéncia Artificial no Recrutamento

Resumo

Este estudo analisa o impacto da Inteligéncia Artificial (IA) no processo de recrutamento e selecao de
talentos, com especial foco na criacdo de uma framework conceptual baseada na classificagdo das
atitudes e percegoes dos candidatos relativamente ao uso desta tecnologia. Recorrendo a uma abordagem
qualitativa e conceptual, foi desenvolvida uma matriz que categoriza os candidatos em trés perfis
distintos: Entusiasta, Indiferente e Cético. A metodologia fundamenta-se na revisdo critica da literatura
sobre a aplicag¢do da IA nos recursos humanos e integra elementos da teoria da aceitacdo tecnoldgica,
percecdo de justica organizacional e experiéncia do candidato. Apesar de ndo ter sido realizada uma
validagdo empirica, a framework apresentada oferece uma base tedrica solida que permite as
organizacdes adaptar os seus processos de recrutamento, promovendo uma utilizagao ética, transparente
e humanizada da inteligéncia artificial.

Palavras-chave: Inteligéncia Artificial, Recrutamento, Gestdo de Talentos, Framework Conceptual,
Recursos Humanos, Etica Algoritmica, Aceitagdo Tecnologica.
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Abstract

This study analyzes the impact of Artificial Intelligence (Al) on the talent recruitment and selection
process, with a particular focus on the creation of a conceptual framework based on the classification of
candidates' attitudes and perceptions regarding the use of this technology.

Using a qualitative and conceptual approach, a matrix was developed that categorizes candidates into
three distinct profiles: Enthusiast, Indifferent, and Skeptic.

The methodology is based on a critical review of the literature on the application of Al in human
resources and incorporates elements from the technology acceptance theory, organizational justice
perception, and candidate experience.

Although no empirical validation was conducted, the proposed framework offers a solid theoretical
foundation that enables organizations to adapt their recruitment processes, promoting an ethical,
transparent, and humanized use of artificial intelligence.

Keywords: Artificial Intelligence, Recruitment, Talent Management, Conceptual Framework, Human
Resources, Algorithmic Ethics, Technology Acceptance
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Inteligéncia Artificial no Recrutamento

INTRODUCAO

As empresas enfrentam uma necessidade crescente de adaptacdo as mudancas do
mercado, que se torna cada vez mais competitivo. Além disso, ¢ essencial que consigam
reagir de forma eficaz a possiveis desafios e perturbacdes, como foi evidente durante a
pandemia de Covid 19. Normalmente, essa capacidade de adaptacao esta diretamente ligada
ao progresso € a inovacdo tecnologica, fatores indispensaveis para que as organizagdes

permanegam competitivas, tanto nos seus processos como nas suas estratégias.

A evolucdo da tecnologia ¢ um dos motores fundamentais da transformagdo social,
econdmica e empresarial. Entre estas inovagdes, a inteligéncia artificial (IA) emerge como
uma das areas de maior impacto, revolucionando a forma como as organizagdes gerem
processos ¢ tomam decisdes. A 1A, definida como a capacidade de sistemas computacionais
realizarem tarefas que normalmente requerem inteligéncia humana, como aprendizagem,
raciocinio e adaptagdo (Russell e Norvig, 2021), tem-se expandido em aplicagdes que vao
desde diagnodsticos médicos até ao reconhecimento de padrdes em grande escala de dados

corporativos.

A Inteligéncia Artificial estd diretamente relacionada com a evolugdo tecnologica, a IA €
um ramo da ciéncia da computacdo focado no desenvolvimento de maquinas e sistemas
capazes de executar tarefas semelhantes a aprendizagem e a tomada de decisdes humanas
(Atkinson, 2016). A investigacdo na area demonstra que a IA ja se encontra amplamente
implementada em setores como industria automaével, engenharia, saude, gestao operacional,
atendimento ao cliente e servigos financeiros” (Bughin et al. 2017, citado em Hmoud e
Laszlo, 2019). Além dessas areas, a sua aplicagdo nos Recursos Humanos tem vindo a ganhar
relevancia. Segundo Hmoud e Laszlo (2019), o objetivo da integracdo da IA neste setor passa
por otimizar o desempenho das organizagdes, através da adogao de estratégias mais eficazes
na gestdo de talentos, do aumento da eficiéncia e da minimizacdo de falhas, contribuindo

assim para uma melhoria na qualidade dos processos de recrutamento e selecao.

Historicamente, a IA passou por vérias fases de desenvolvimento, desde as suas origens
em meados do século XX com o trabalho pioneiro de Alan Turing (Turing, 1950) até aos
avangos atuais em aprendizagem automatica e redes neuronais profundas (Goodfellow,
Bengio & Courville, 2016). Inicialmente restrita a ambientes de investigacao e experiéncias,
a IA rapidamente encontrou aplicacdo pratica em diversos sectores. A combinacdo do

aumento da capacidade computacional, da expansao do acesso a grandes volumes de dados
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(Big Data) e dos avangos em algoritmos resultou em sistemas mais precisos, capazes de

aprender e melhorar continuamente.

No contexto empresarial, a adogao da IA tem sido catalisadora de eficiéncia e inovagao.
Um dos campos onde a IA se revelou particularmente disruptiva € o da gestao de recursos
humanos, especialmente nos processos de recrutamento e selecdo de talentos.
Tradicionalmente, estas atividades eram conduzidas de forma manual, com gestores de
recursos humanos a analisar curriculos, a realizar entrevistas e a avaliar candidatos de acordo
com critérios subjetivos e, muitas vezes, limitados pela capacidade humana de processar
grandes volumes de informagdo. Hoje, sistemas de IA permitem automatizar e otimizar
varias etapas deste processo, reduzindo preconceitos, economizando tempo ¢ melhorando a

qualidade das contratagdes (Bersin, 2018).

No recrutamento, a IA influencia trés areas principais: triagem de curriculos, analise de
dados preditivos e experiéncia do candidato. Ferramentas baseadas em aprendizagem
automatica podem analisar milhares de candidaturas em minutos, identificando candidatos
que mais se alinham as competéncias desejadas. Softwares como o HireVue e o Pymetrics
utilizam IA para conduzir entrevistas virtuais e analisar expressdes faciais, entonacao e
respostas dos candidatos, oferecendo insights baseados em dados (Chamorro-Premuzic et
al.,, 2017). Além disso, a [A também ¢ empregue para prever o desempenho futuro dos
candidatos, com base em padrdes de comportamento e correlagdes histéricas em dados de

contratagdes anteriores.

Adicionalmente, a IA tem permitido avangos em areas como o recrutamento baseado em
algoritmos de recomendacao, que sugerem candidatos qualificados com base em perfis e
historicos semelhantes. Este processo ndo so acelera a contratagdao, mas também permite que
os recrutadores identifiquem talentos que poderiam ser negligenciados em processos

tradicionais (Levy, 2018).

Atualmente, as empresas enfrentam dificuldades em encontrar profissionais para
preencher as vagas disponiveis, tanto em funcdes que exigem qualificagdo especifica como
em cargos que ndo requerem formacgao especializada. Neste contexto, Ahmed (2018) sugere
que a Inteligéncia Artificial pode desempenhar um papel crucial na resolucao deste desafio,
tornando o recrutamento mais eficiente. Estas ferramentas tecnoldgicas permitem identificar
e selecionar candidatos de forma mais agil e precisa do que um recrutador tradicional,

recorrendo a mecanismos avangados de triagem, testes automatizados, dindmicas interativas
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como as entrevistas com questdes estruturadas, assegurando avaliagdes mais equilibradas e
uniformes. Além disso, quanto mais sofisticada for a tecnologia utilizada, maior serad a
probabilidade de encontrar o profissional mais adequado para cada posi¢ao, tornando o

processo de contratagao mais eficaz.

Outro ponto de reflexdo ¢ a relagdo entre a automacdo ¢ a dimensdo humana do
recrutamento. Embora a IA oferega eficiéncia, muitos argumentam que aspetos como
empatia, compreensdo contextual e avaliagdo subjetivado potencial do candidato
permanecem como atributos insubstituiveis de um recrutador humano. Assim, um equilibrio
entre a utilizagdo de IA e a intervengdo humana ¢ essencial para o sucesso dos processos de

selecdo (Florentine, 2019).

A integracdo da IA nos processos de recrutamento ndo apenas melhora a eficiéncia
operacional, mas também contribui para um mercado de trabalho mais inclusivo e
transparente. Ao reduzir preconceitos inconscientes frequentemente associados as
avaliagdes humanas (Miller, 2018), a IA ajuda a criar ambientes mais diversificados e
igualitarios. Contudo, € essencial abordar os desafios e as limitacdes que acompanham a
implementagdo destas tecnologias, como a questdo da privacidade dos dados, a possibilidade
de reforco de preconceitos ja existentes nos algoritmos e a necessidade de supervisao

humana em processos decisoérios criticos (Binns, 2018).

Portanto, esta pesquisa procura explorar como a inteligéncia artificial tem transformado
o0 processo de recrutamento nas empresas, desde a sua aplicagao pratica até aos seus impactos
e desafios. Com base numa revisdao de literatura atual e estudos de caso, pretende-se
compreender os beneficios tangiveis proporcionados pela [A, bem como as suas implicagdes

éticas e operacionais.

Apesar das empresas terem perfeita nocdo que a evolucdo da tecnologia ¢ inevitavel
(Guerra, 2019), a maioria das organizacdes em Portugal ainda ndo integrou esta tecnologia
nos seus departamentos de Recursos Humanos. Dada esta realidade, torna-se essencial
compreender até que ponto as empresas portuguesas estdo preparadas para adotar a [A e qual

a sua disposicdo para o fazer.

Este estudo teve como objetivo analisar a percecao dos profissionais de recrutamento e
selecdo sobre a Inteligéncia Artificial, abordando tanto os desafios como as vantagens
associadas a sua implementacao. A investigacdo procurou ainda perceber de que forma esta

tecnologia pode contribuir para a fun¢do de recrutador, o impacto que podera ter na
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produtividade e na experiéncia dos candidatos, e de que maneira poderd moldar o futuro do

trabalho quando aplicada neste contexto.

Para além disso, foi fundamental avaliar o grau de conhecimento existente sobre o tema,
identificar possiveis interagdes anteriores com estas ferramentas e verificar se existem

planos concretos para a sua adogao.
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REVISAO DA LITERATURA

2.1.Processo de Recrutamento

2.1.1. Definicao e importancia do recrutamento nas organizagoes
O recrutamento ¢ um dos processos fundamentais na gestdo de recursos humanos, pois

influencia diretamente a qualidade da forca de trabalho e, consequentemente, o desempenho
organizacional. Um recrutamento eficaz assegura que a empresa tenha as competéncias
necessarias para enfrentar os desafios do mercado, mantendo-se competitiva e inovadora

(Chiavenato, 2014).

Segundo Chiavenato 1. (2009) “o recrutamento ¢ um conjunto de técnicas e

procedimentos que visa atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de

ocupar cargos e oferecer competéncias para a organizagao”.

Por outras palavras, podemos caracterizar o processo de recrutamento como um esfor¢o
exercido pelos gestores de recursos humanos em estimular e atrair individuos a incorporarem
a organizagdo, de forma a conseguir suprir as necessidades da mesma (Santos, Venancio e

Akita, 2021). E uma fase inicial do preenchimento de uma vaga em aberto.
Ainda na 6tica de Chiavenato I. (2010), o processo de recrutamento ¢ um canal de
comunicac¢do, em que a organiza¢ao divulga as oportunidades em aberto e o candidato
responde se tiver interesse.
Para dar inicio ao processo de recrutamento a organizacgao precisa de perceber se tem

necessidade ou nao de contratar pessoas para determinadas fungdes e descrever o perfil
pretendido tendo em conta os objetivos estratégicos da organizacao (Sousa, Duarte, Sanches

e Gomes, 2006).
Depois de escolhida a vaga a preencher e descrito o perfil desejado, ¢ importante

também escolher o tipo de recrutamento que se ird utilizar. Este pode assumir trés formas,

interno, externo ou misto (Sousa et al., 2006).
No recrutamento interno, a organizagao recorre a atuais colaboradores dentro da

organizagao para ocupar a nova vaga em aberto, podendo assumir formas de promogao e

até mesmo transferéncia do posto de trabalho.
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De forma a organizacdo obter vantagens que advém do recrutamento interno ¢ essencial
que a organizacdo possua o conhecimento das competéncias e potencialidades do

colaborador (Sousa et al., 2006).
Algumas vantagens do recrutamento interno passam pela rapidez do processo uma

vez que ndo ¢ necessario divulgar a oferta de trabalho, realizar a triagem de candidaturas,
marcar e realizar entrevistas, testes e posteriormente realizar o processo de selecio, tem um
baixo custo e uma maior facilidade de adaptacao porque ja ¢ do conhecimento do individuo

os valores, missao, visao e cultura da organizacao (Barao, 2019).
Como desvantagens do recrutamento interno, pode gerar sentimentos de frustragdo e

de desigualdade devido a promogao de uns e ndo de outros, criando assim um ambiente
de trabalho bastante propicio a conflitos e também a propria frustragdo do individuo, dado
que, nas novas fungdes pode ndo conseguir progredir profissionalmente e limita também a

criatividade da organizacdo (Chiavenato, 1986).
O recrutamento externo de acordo com Chiavenato (1986), € a procura externa da
organizag¢do por candidatos para preencher a vaga em aberto.
Segundo Chiavenato (2009) e Rocha, (1997) existem varias técnicas de recrutamento

que sdo os métodos através dos quais a organizagdo aborda e divulga a existéncia de uma
oportunidade de trabalho, junto as fontes mais adequadas de recursos humanos que

proporcionem candidatos para o processo seletivo.

A selecdo de colaboradores adequados através de um recrutamento eficaz esta
diretamente relacionada ao desempenho organizacional. Robbins e Judge (2019) destacam
que "a produtividade de uma organizacdo depende nao s6 dos seus processos internos, mas
também da capacidade dos seus colaboradores em executar suas fun¢des de forma eficiente

e alinhada com os objetivos da empresa".

Além disso, Marras (2011) menciona que um recrutamento criterioso pode minimizar
falhas operacionais e melhorar a performance geral da empresa, ao garantir que 0s novos
colaboradores possuem as competéncias necessarias para o desempenho das suas fungoes.
Para Dessler (2018), um recrutamento bem estruturado permite a captacdo de talentos de
alto desempenho, o que contribui para um ambiente de trabalho mais produtivo e

harmonioso.
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Um dos principais desafios enfrentados pelas empresas ¢ a elevada taxa de rotatividade
de funcionarios, que pode gerar custos significativos para a organizagdo. Segundo
Chiavenato (2014), um recrutamento ineficaz pode resultar em contratagdes inadequadas,

levando a insatisfacdo dos colaboradores e ao aumento da rotatividade.

\

De acordo com Armstrong e Taylor (2020), os custos associados a substitui¢do de
funcionarios incluem nao apenas despesas com novos processos seletivos, mas também
custos indiretos, como perda de produtividade, impacto na moral da equipa e tempo de
adaptag@o do novo funcionario. Assim, um recrutamento bem conduzido pode minimizar

estas despesas, garantindo a retengdo de talentos a longo prazo.

A competitividade das organizacdes depende, em grande parte, da qualidade dos seus
recursos humanos. Para garantir vantagem competitiva, as empresas devem adotar

estratégias eficazes de recrutamento que permitam a atragdo e retengdo de talentos (Pereira,

2018).

Além disso, Ulrich (2016) enfatiza que o recrutamento deve estar alinhado com as
estratégias organizacionais, garantindo que o0s novos colaboradores possuam as
competéncias e a mentalidade necessarias para impulsionar a inovagdo e o crescimento
sustentavel. Segundo Porter (1996), a diferenciacdo das empresas no mercado nao depende
apenas da tecnologia ou dos produtos oferecidos, mas também da qualidade dos profissionais

que integram a organizagao.

A cultura organizacional desempenha um papel crucial no sucesso das empresas, € o
recrutamento ¢ um dos fatores determinantes para a sua constru¢cao € manuten¢do. Segundo
Schein (2010), a cultura de uma organizacao ¢ moldada pelos valores, crengas e praticas dos
seus colaboradores, sendo fundamental que o recrutamento selecione profissionais que se

alinhem com esta identidade corporativa.

Pereira (2018) salienta que "empresas que contratam colaboradores alinhados com a sua
cultura organizacional conseguem criar um ambiente de trabalho mais coeso e harmonioso,
reduzindo conflitos internos e melhorando a integracdo das equipas". Dessa forma, o
recrutamento deve ir além da andlise de competéncias técnicas, considerando também

fatores comportamentais e de compatibilidade com a cultura da empresa.
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Com os avangos tecnologicos, o recrutamento online tem se tornado cada vez mais
popular. Segundo Dessler (2018), plataformas digitais e redes sociais permitem um alcance
mais amplo e agil de candidatos, tornando o processo mais eficiente. Além disso, Armstrong
e Taylor (2020) destacam que o uso de inteligéncia artificial e algoritmos na triagem de

curriculos pode otimizar a identificacdo dos melhores perfis para cada vaga.

2.1.2. Principais etapas do proceso de recrutamento e selecao
O recrutamento e a selecdo de talentos constituem actividades fundamentais no ambito

da gestdo estratégica de recursos humanos, sendo amplamente reconhecidas como
determinantes para o desempenho organizacional. A correcta identificagdo, atrac¢do e
incorporagdo de profissionais qualificados e alinhados com a missdo e os valores da
organizagdo influencia directamente a produtividade, a inovacdo, o compromisso dos
colaboradores e a coesdo da cultura corporativa. De acordo com Chiavenato (2014), um
processo de recrutamento e seleccdo eficaz ndo apenas garante a adequagdo técnica e
comportamental dos novos colaboradores, como também contribui significativamente para
a reducdo de custos operacionais, particularmente aqueles associados a rotatividade e ao

insucesso nas contratagdes.

Importa compreender que o recrutamento e a selec¢do ndo se limitam a simples ocupagao
de uma vaga disponivel. Trata-se de um conjunto de ac¢des coordenadas, que incluem desde
a analise organizacional e a identificagdo da necessidade de contratagdo até a integracao
efectiva do novo colaborador no seu ambiente de trabalho. Cada etapa ¢ interligada e requer
o uso de metodologias especificas, conhecimentos técnicos e sensibilidade por parte dos
profissionais de recursos humanos. Bohlander e Snell (2010) definem o recrutamento como
o processo de atrair candidatos com o perfil desejado, enquanto a selec¢do consiste numa
triagem minuciosa, em que os individuos sdo avaliados de forma a escolher aquele que

melhor se ajusta as exigéncias da funcdo e a cultura da organizagao.

Deste modo, os principais objectivos do processo de recrutamento e selec¢do incluem
assegurar a contratacdo de profissionais devidamente qualificados, reduzir a taxa de
turnover, promover uma integracdo harmoniosa dos novos elementos a estrutura ja existente
e optimizar os custos decorrentes de mas contratagdes. Segundo Dessler (2018), a seleccao
cuidadosa de talentos permite alinhar os recursos humanos com os objectivos estratégicos
da organizagdo, promovendo a eficiéncia interna e a sustentabilidade dos resultados a médio

e longo prazo.
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A primeira fase do processo consiste na identificacdo da necessidade de recrutamento.
Esta andlise deve ser feita com base numa leitura critica da estrutura organizacional,
considerando eventuais lacunas de competéncias, crescimento do volume de trabalho, saidas
de colaboradores ou reestruturagdes internas. Chiavenato (2014) salienta que esta etapa
exige uma abordagem sistematica e estratégica, pois a contratacdo de um novo elemento
deve responder a uma necessidade real e especifica, evitando contratagdes por impulso ou

baseadas apenas na pressao operacional.

Uma vez identificada a necessidade, segue-se a defini¢do clara do perfil do cargo a ser
preenchido. Araujo e Garcia (2014) refor¢gam que a descricdo da fungdo deve ser rigorosa ¢
detalhada, contemplando as responsabilidades inerentes ao cargo, as competéncias técnicas
e comportamentais exigidas, a formagao académica e a experiéncia profissional desejaveis,
bem como as condi¢des remuneratorias e beneficios oferecidos. Esta defini¢do contribui para
o alinhamento das expectativas entre a organizacdo e¢ os candidatos, além de facilitar a

triagem e aumentar a probabilidade de atrair candidatos adequados.

A escolha do tipo de recrutamento ¢ outra decisdo estratégica. Armstrong e Taylor (2020)
distinguem entre recrutamento interno, que privilegia a mobilidade interna e a valorizacao
dos colaboradores ja integrados na organizacdo, € recrutamento externo, que visa atrair
novos talentos e competéncias do mercado. O recrutamento interno pode reforcar o
comprometimento e a motiva¢ao dos colaboradores, ao passo que o recrutamento externo
pode trazer inovacao e diversidade de experiéncias. Actualmente, com o apoio da tecnologia,
muitas organizacdes recorrem a plataformas digitais, redes sociais profissionais e sistemas
automatizados de recrutamento para alargar o seu alcance e captar candidatos mais

diversificados e qualificados (Dessler, 2018).

Ap0s a escolha da estratégia de recrutamento, passa-se a divulgacdo da vaga. Esta etapa
¢ crucial, pois influencia directamente o tipo e a qualidade dos candidatos que serdo atraidos.
Bohlander e Snell (2010) indicam que os canais mais eficazes variam consoante o perfil da
vaga e incluem sites de emprego, redes sociais corporativas, contactos com instituigoes de
ensino e programas de recomendacdo interna. A clareza e a objectividade no anuncio da
vaga sdo essenciais para despertar o interesse dos profissionais adequados e filtrar os que

efectivamente correspondem ao perfil pretendido.

Recebidas as candidaturas, inicia-se o processo de triagem e analise de curriculos. Dessler

(2018) refere que esta etapa pode ser feita manualmente ou com o apoio de software
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especializado que automatiza a analise com base em palavras-chave e critérios previamente
definidos. Durante a triagem, os responsaveis de recrutamento devem avaliar ndo apenas as
qualificagdes formais, mas também a coeréncia do percurso profissional e o potencial de

adaptagdo ao cargo e a organizagao.

Segue-se a fase de avaliagdo, que pode incluir a aplicagdo de diversos testes e
instrumentos de diagnostico. Marras (2011) defende que a utilizacdo de métodos objectivos
e padronizados nesta fase aumenta a fiabilidade do processo de selec¢ao e reduz a
subjectividade das decisdes. Entre os testes mais utilizados encontram-se os de
conhecimentos técnicos, os psicométricos, os de personalidade, os situacionais e as
simulacdes praticas. Cada um destes instrumentos fornece dados relevantes sobre diferentes

dimensdes do perfil do candidato, permitindo uma avaliacdo mais completa e rigorosa.

Os testes de conhecimentos técnicos visam avaliar a proficiéncia do candidato nas areas
especificas requeridas pela fun¢do. Chiavenato (2014) afirma que sdo essenciais para cargos
que envolvem dominio de ferramentas, técnicas ou procedimentos especificos. Estes testes
podem ser teodricos, praticos ou baseados em casos reais, permitindo comprovar a capacidade

do candidato em resolver problemas semelhantes aos que enfrentara no exercicio da funcao.

Por sua vez, os testes psicométricos e de personalidade oferecem uma visdo mais
profunda sobre as caracteristicas cognitivas € comportamentais do candidato. Robbins e
Judge (2019) salientam que estes testes sdo uteis para prever como o individuo ir4 reagir a
determinadas situacdes, lidar com a pressdo, trabalhar em equipa e adaptar-se a cultura
organizacional. O teste dos Cinco Grandes Fatores (Big Five), o teste DISC e o MBTI sao

alguns dos instrumentos mais conhecidos nesta categoria.

Os testes situacionais e simulagdes sdo particularmente eficazes para avaliar a resposta
dos candidatos a desafios do quotidiano organizacional. Bohlander e Snell (2010) explicam
que este tipo de avaliagdo permite uma observacao directa das competéncias dos candidatos,
como a capacidade de comunicacdo, negociacao, resolugdo de conflitos e lideranca.
Actividades como role-playing, dindmicas de grupo ou simulagdes com base tecnoldgica
(como softwares de atendimento ao cliente) sdo amplamente utilizadas em processos

seletivos contemporaneos.

Além disso, a avaliagdo de competéncias comportamentais tem ganho destaque nas
ultimas décadas, dada a crescente valorizacao da inteligéncia emocional e do alinhamento

cultural nas organizagdes. Ulrich (2016) defende que estas competéncias sdo essenciais para
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garantir o sucesso a longo prazo do colaborador na organizacdo, especialmente em

ambientes de mudanga constante e elevada exigéncia relacional.

Nalgumas fungdes, também se impde a realizacdo de exames médicos ou testes fisicos,
especialmente quando estdo em causa actividades que exigem esforco fisico significativo,
exposicdo a riscos ou elevada responsabilidade (como operadores de maquinas pesadas,
motoristas profissionais ou trabalhadores da construg¢do civil). Bohlander e Snell (2010)
referem que estas avaliagdes sdo importantes para salvaguardar a saude e a seguranca tanto
do colaborador como da organizacao, estando muitas vezes regulamentadas por legislagao

laboral ou normas de saude ocupacional.

A entrevista, embora tradicional, continua a ser uma das ferramentas mais relevantes do
processo de seleccdo. Chiavenato (2014) distingue entre entrevistas estruturadas,
semiestruturadas e comportamentais, sendo esta tltima cada vez mais utilizada por permitir
avaliar, com base em experiéncias anteriores, a capacidade do candidato de lidar com
situacdes semelhantes as que enfrentara na nova fungdo. A técnica STAR (Situacao, Tarefa,
Accdo, Resultado) ¢ frequentemente aplicada neste contexto, pois ajuda a identificar padroes

de comportamento consistentes e previsiveis.

Antes de tomar a decisdo final, ¢ prudente realizar a verificagdo de referéncias
profissionais. Bohlander e Snell (2010) defendem que esta etapa permite validar as
informagdes fornecidas pelo candidato e obter uma perspectiva externa sobre o seu
desempenho anterior. Embora deva ser realizada com respeito a privacidade e a ética, a

verificacdo de referéncias ¢ uma ferramenta valiosa para reduzir riscos.

Por fim, uma vez escolhido o candidato mais adequado, a organizagao formula a proposta
de trabalho, incluindo os termos do contrato, remuneracdo, beneficios e condi¢des
especificas. Esta etapa exige clareza e transparéncia, de forma a evitar mal-entendidos e
assegurar o compromisso mutuo desde o inicio. Dessler (2018) destaca que a negociacao
bem-sucedida nesta fase contribui para a satisfagdo do novo colaborador e para a

longevidade da sua permanéncia na organizacao.

A integra¢d@o — ou onboarding — ¢ a tlltima etapa do processo e assume uma importancia
crescente no actual panorama da gestao de pessoas. Ulrich (2016) sublinha que um programa
de integracdo estruturado contribui para acelerar o processo de adaptacdo, promover o
sentimento de pertenga € aumentar a produtividade nos primeiros meses. Esta integragao

deve contemplar ndo s6 os aspectos técnicos e funcionais do cargo, mas também a
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apresentacdo da cultura organizacional, o estabelecimento de relagdes com a equipa e a

definicdo de expectativas claras.

Conclui-se, portanto, que o recrutamento ¢ a seleccao de talentos exigem uma abordagem
metodica, estratégica e humanizada. Ao combinar métodos cientificos, instrumentos de
avaliagdo rigorosos e uma visdo sistémica das necessidades organizacionais, ¢ possivel
construir equipas de elevado desempenho e assegurar uma gestdo eficaz do capital humano,

que ¢, afinal, o principal activo de qualquer organizagao.

2.1.3. Modelos tradicionais de recrutamento (interno, externo, misto)
No amago das multiplas fun¢des que compdem o vasto e heterogéneo campo da gestio

de recursos humanos — frequentemente referida pela sigla GRH — encontra-se uma das
tarefas mais centrais, mais sensiveis e mais complexas de toda a engrenagem organizacional:
o recrutamento. Essa atividade, muitas vezes subvalorizada por quem ndo compreende sua
real importancia estratégica, ¢ na verdade o epicentro de toda uma cadeia de processos
subsequentes, que envolvem sele¢do, integragdo, desenvolvimento, avaliacdo e retencdo de
talentos. Sem um processo de recrutamento eficaz, eficaz ndo apenas no sentido técnico, mas
também no sentido humano, relacional e cultural, a organizagao corre o risco de se construir
sobre alicerces instaveis, minando desde logo qualquer possibilidade de alcangar um
desempenho sustentavel no médio e longo prazo (Chiavenato, 2014; Armstrong & Taylor,

2020).

Com efeito, quando nos debrucamos sobre a questdo do recrutamento, ndo estamos
meramente a discutir um procedimento administrativo, burocratico ou rotineiro. Estamos,
antes, a lidar com um instrumento poderoso de gestdo estratégica, uma verdadeira alavanca
de transformagdo organizacional, que pode servir simultaneamente como catalisador de
inovagdo, veiculo de cultura corporativa e mecanismo de renovagdo continua da forca de
trabalho. E, neste ambito, impde-se uma reflexdao profunda e critica sobre os trés grandes
paradigmas de recrutamento: o interno, o externo e o misto. Cada um destes modelos possui
caracteristicas muito proprias, que se entrelagam com a cultura organizacional, com a
estrutura de poder vigente, com a maturidade dos processos de gestdo e, inclusive, com a

filosofia de lideran¢a adotada pela empresa.

O recrutamento interno, por exemplo, ¢ frequentemente apontado como uma solugao que
promove, de forma direta e intencional, a valorizagdo do capital humano ja existente dentro
da organizacdo. Trata-se de um modelo que assume, como premissa base, que os melhores

talentos ja se encontram, de certa forma, “em casa”, apenas aguardando a oportunidade certa

12



Titulo Abreviado do Trabalho

para revelar todo o seu potencial. Segundo autores como Armstrong e Taylor (2020), este
tipo de recrutamento ndo apenas estimula a motivag¢do e o compromisso dos colaboradores
atuais, mas também representa uma forma de reconhecimento tacito e simbolico do mérito,

da lealdade e da dedicacdo de quem ja integra os quadros da empresa.

Neste modelo, os ganhos vao para além da esfera emocional e simbdlica. Existem
vantagens praticas e objetivas, como a reducdo de custos operacionais — uma vez que nao
ha necessidade de recorrer a campanhas externas ou consultorias especializadas — ¢ a
diminui¢do do tempo necessario para o onboarding, dado que o colaborador interno ja
conhece 0s processos, as pessoas e a cultura da organizagdo. Nao obstante, o recrutamento
interno também pode ser uma faca de dois gumes: se por um lado promove a estabilidade e
a retencdo de talentos, por outro pode induzir a estagnacdo, a repeticdo de padrdes
comportamentais e a perpetuagdo de praticas obsoletas. Brewster et al. (2016) alertam para
este risco, mencionando que a endogamia organizacional — termo utilizado para descrever
o excesso de recrutamento interno — pode criar ambientes avessos a mudanga e pouco

propensos a inovagao disruptiva.

Por sua vez, o recrutamento externo posiciona-se como a alternativa que permite a
organizagdo arejar os seus quadros, renovar os seus paradigmas e introduzir novas
competéncias, novas ideias e novas mentalidades. Trata-se de uma abordagem que parte do
principio de que, por vezes, as solugdes que a empresa precisa para avangar € evoluir ndo se
encontram internamente, sendo necessario procurar la fora, no mercado, entre os milhares
de profissionais qualificados que estdo em busca de novos desafios ou que representam a
vanguarda do conhecimento e da experiéncia profissional. Chiavenato (2014) destaca que,
ao abrir-se ao recrutamento externo, a organizagdo amplia exponencialmente o seu universo
de opcdes, aumentando a probabilidade de encontrar o perfil mais adequado, mais inovador

ou mais alinhado com os objetivos estratégicos do momento.

Mas o recrutamento externo, tal como o interno, também apresenta as suas fragilidades.
O risco de erro na selecao € maior, os custos podem ser mais elevados, o processo tende a
ser mais moroso e, sobretudo, hd uma incerteza associada a capacidade de integragdo do
novo colaborador. Torrington et al. (2020) referem que a falta de adaptagdo a cultura
organizacional ¢ uma das principais causas de insucesso no recrutamento externo, podendo
gerar frustragdes tanto para o colaborador recém-chegado quanto para a equipa que o acolhe.
Além disso, a escolha de um candidato externo pode gerar tensdes internas, sobretudo se

existirem colaboradores que se sentiam preparados para assumir aquela funcao.

13



Titulo Abreviado do Trabalho

E neste contexto de dilemas e escolhas complexas que surge o recrutamento misto,
também conhecido como recrutamento hibrido, como uma tentativa de sintetizar o melhor
de ambos os mundos. Esta abordagem consiste em abrir simultaneamente a vaga para
candidatos internos e externos, permitindo uma avaliagdo comparativa mais ampla, mais
justa e, potencialmente, mais eficaz. Armstrong e Taylor (2020) sugerem que o recrutamento
misto deve ser acompanhado de politicas claras de comunicagdo e critérios objetivos de
selecdo, para evitar percecdes de favoritismo ou injustica. A transparéncia €, pois, um

elemento-chave para o sucesso desta estratégia.

O grande trunfo do recrutamento misto reside na sua flexibilidade. Ele permite que a
organizagdo reconheca os talentos internos sem se fechar ao exterior, € que explore novas
possibilidades sem desvalorizar a sua historia e os seus recursos humanos ja existentes. E,
por assim dizer, um modelo dialético, que procura harmonizar tradi¢do e inovacao,
continuidade e mudanga. Nao obstante, exige um elevado grau de maturidade institucional,
capacidade de gestdo de expectativas e processos de avaliacao robustos e bem estruturados.
Como referem Boxall e Purcell (2016), uma politica de recrutamento eficaz ndo ¢ aquela que

segue cegamente uma das modalidades disponiveis, mas sim aquela que sabe escolher, em

cada momento, qual o modelo mais adequado aos desafios e as metas da organizacao.

Adicionalmente, importa frisar que estas modalidades de recrutamento ndo existem no
vacuo. Elas estdo inseridas num ecossistema mais amplo de praticas de gestdo de pessoas,
onde se destacam a formacdo e desenvolvimento, a gestdo de desempenho, os sistemas de
recompensa e reconhecimento, € o planeamento de sucessoes. Neste sentido, a eficacia do
recrutamento — seja ele interno, externo ou misto — depende da coeréncia sistémica entre
todos estes elementos. Um recrutamento interno bem-sucedido, por exemplo, s6 € possivel
se houver um sistema solido de desenvolvimento de competéncias. Um recrutamento externo
eficaz, por sua vez, exige uma marca empregadora atrativa, uma proposta de valor clara e

processos de onboarding bem desenhados.

Importa considerar que as transformagdes tecnologicas, sociais € econdmicas que marcam
0 nosso tempo, como a digitalizagdo, o trabalho remoto, a diversidade geracional e cultural
nas equipas, a crescente importancia do bem-estar no trabalho, entre outras, impdem desafios
acrescidos a forma como as organizagdes pensam, desenham e executam 0s seus processos

de recrutamento. No mundo contemporaneo, recrutar ndo ¢ apenas preencher uma vaga. E

atrair talento, construir confianca, gerir percegdes, alinhar expectativas, promover inclusao,

14



Titulo Abreviado do Trabalho

respeitar diferengas, e sobretudo, criar as condi¢des para que cada colaborador possa

prosperar e contribuir de forma significativa para o propdsito organizacional.

2.2.Processo de Recrutamento
2.2.1. Definicao e Principais conceitos

O conceito A Inteligéncia Artificial (IA) tem vindo a assumir um papel cada vez mais
central na sociedade contemporanea, ndo apenas como tecnologia emergente, mas também
como fenomeno que desafia paradigmas cientificos, filosoficos, éticos e sociais. Desde os
seus primoérdios na década de 1950, a TA percorreu um longo caminho em termos de
sofisticacdo técnica, abrangéncia de aplicagdes ¢ maturidade teérica. As defini¢cdes de 1A
tém evoluido paralelamente a este percurso, sendo objeto de debate constante entre
investigadores de diversas areas do saber. Este debate reflete-se numa multiplicidade de
abordagens, que se organizam entre perspetivas funcionalistas, simbodlicas, conexionistas,

probabilisticas e hibridas.

Entre as primeiras defini¢des mais influentes encontra-se a proposta de John McCarthy,
um dos fundadores da area, que em 1956 descreveu a IA como "a ciéncia e engenharia de
criar maquinas inteligentes, especialmente programas de computador inteligentes". Esta
visdo sublinha o caracter técnico e engenheiro da A, sendo retomada por autores como Nils
J. Nilsson na obra "Artificial Intelligence: A New Synthesis" (1998), onde se procura fundir
abordagens diversas num quadro metodoldgico coerente. Também Marvin Minsky, numa
defini¢do de 1967, referiu que IA ¢ "a ciéncia de fazer as maquinas fazerem coisas que
exigiriam inteligéncia se fossem feitas por seres humanos", uma formulacao funcionalista
que centra a atencdo no comportamento observavel dos sistemas, independentemente de

imitarem ou ndo os processos mentais humanos.

Com o passar das décadas, outras definicdes mais pragmaticas e adaptadas a evolucao
tecnologica foram surgindo. Elaine Rich, por exemplo, definiu IA como "o estudo de como
fazer os computadores realizarem tarefas que, atualmente, os humanos fazem melhor"
(1983), apontando para uma perspetiva dindmica, segundo a qual o que ¢ considerado
"inteligente" muda a medida que as tecnologias se desenvolvem. Stuart Russell e Peter
Norvig no ano de 1995, apresentam a IA como o estudo de agentes que percebem o ambiente
e tomam agdes que maximizam as hipdteses de sucesso. Esta definicdo tornou-se uma das
mais citadas no meio académico, sobretudo por introduzir o conceito de agente racional, que

passou a ser a pedra angular de grande parte da investigacdo contemporanea em IA.
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Do ponto de vista da literatura em lingua portuguesa, autores como Helder Coelho e
Ernesto Costa t€ém desempenhado um papel crucial na sistematizacdo dos conceitos
fundamentais da area. Ambos exploram as varias correntes € metodologias que compdem o

panorama da IA, com €nfase nos aspetos historicos, técnicos e epistemologicos.

O conceito de agente inteligente, central na obra de Russell e Norvig, descreve uma
entidade autonoma que interage com o seu ambiente através de sensores e atuadores. A
inteligéncia do agente reside na sua capacidade de tomar decisdes racionais com base nas
percecdes que recolhe, com vista a maximizacao de uma funcao de utilidade. Este modelo
tem sido extensivamente aplicado em areas como a robdtica, os assistentes virtuais, os
sistemas de controlo e os videojogos, tendo ganho uma importancia transversal no

desenvolvimento de sistemas complexos.

Outra area essencial dentro da IA ¢ a aprendizagem automatica (ou "machine learning"),
abordada por Tom Mitchell na obra homoénima de 1997, onde se propde uma definicao
formal: "um programa de computador aprende com a experiéncia E relativamente a uma
tarefa T e uma medida de desempenho P, se o seu desempenho em T, medido por P, melhora
com E". Esta defini¢do ¢ crucial para entender a forma como sistemas computacionais
modernos extraem padrdes de grandes volumes de dados, adaptando-se com o tempo sem
serem explicitamente programados para cada tarefa. Este paradigma tornou-se dominante
nas ultimas décadas, dando origem a técnicas supervisionadas, ndo supervisionadas e por

reforgo.

As redes neuronais artificiais (RNAs), por sua vez, representam uma das abordagens mais
significativas da aprendizagem automadtica. Inspiradas no funcionamento do cérebro
humano, as RNAs consistem em estruturas compostas por multiplas camadas de neurdnios
artificiais que processam informagao de forma distribuida. O avango do deep learning, como
discutido por LeCun, Bengio e Hinton (2015), permitiu a estas redes alcangar niveis inéditos
de desempenho em tarefas como reconhecimento de imagem, tradugdo automatica e
conducdo auténoma. As redes profundas, com multiplas camadas ocultas, tornaram-se
especialmente eficazes quando suportadas por grandes volumes de dados e elevado poder

computacional.

No dominio do Processamento de Linguagem Natural (PLN), a A tem demonstrado
avangos notdveis na compreensao e geragdo de linguagem humana. Jurafsky e Martin

(2021), discutem os principais desafios do PLN, nomeadamente a ambiguidade, a polissemia
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e a estrutura sintactica da linguagem natural. Com o surgimento de modelos de linguagem
de larga escala, como os Transformers, tornou-se possivel alcancar resultados de elevada
qualidade em tarefas como a tradugdo automadtica, a sumarizacao de textos e a resposta a

perguntas.

Outra vertente importante da A ¢ o raciocinio automatizado, que se refere a capacidade
dos sistemas para inferirem novas informagdes com base em dados e regras existentes. Os
sistemas especialistas, como o0 MYCIN (desenvolvido nos anos 1970), constituiram as
primeiras aplicagdes praticas desta abordagem. George Luger (2005), destaca o papel destas
estruturas na representagdo de conhecimento e na resolu¢do de problemas em dominios
especificos. No entanto, as dificuldades em atualizar o conhecimento ¢ em escalar estes

sistemas conduziram a preferéncia atual por abordagens baseadas em aprendizagem.

A visdo computacional ¢ outra subarea em franco crescimento, dedicada a interpretagao
automatica de imagens e videos. Szeliski (2010), descreve esta area como uma ponte entre
a percecdo visual humana e o processamento computacional, permitindo tarefas como
reconhecimento facial, dete¢do de objetos, segmentacao de imagens e andlise de movimento.
Esta vertente ¢ hoje critica em sistemas de vigilancia, veiculos autobnomos e diagnostico

médico assistido por imagem.

A robotica inteligente combina componentes fisicos (sensores, atuadores, controladores)
com algoritmos de IA para criar maquinas capazes de operar de forma autdbnoma no mundo
real. O grande desafio reside na integracdo entre perce¢do, planeamento e agdo. Esta area
tem aplicacOes vastas, desde a industria automovel até a exploragdo espacial, e representa
um dos campos mais promissores em termos de impacto econdémico e social (Siciliano e

Khatib, 2016)

Num plano mais filosoéfico e ético, autores como Nick Bostrom no ano de 2014 alertam
para os riscos associados ao desenvolvimento de inteligéncias artificiais que ultrapassem as
capacidades humanas. A discussdo em torno da superinteligéncia levanta questdes sobre
controlo, seguranca e o futuro da humanidade. Por outro lado, Max Tegmark (2017), explora
cenarios em que a IA podera tornar-se um agente central na transformacao da civilizagdo,

questionando os limites entre o natural e o artificial.

Criticas mais sociais e politicas sdo feitas por Cathy O’Neil em "Weapons of Math
Destruction" (2016), onde a autora denuncia os impactos negativos de algoritmos opacos e

ndo auditaveis em areas como a justi¢a, o emprego e a educagdo. A autora enfatiza a
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necessidade de uma IA responsavel, transparente e justa. Também Lucia Santaella (2019),
problematiza as nog¢des tradicionais de inteligéncia, sugerindo uma analise critica da forma

como a sociedade atribui sentido as a¢des das maquinas.

Deste modo, a defini¢ao de IA ¢ tudo menos consensual, estando em constante mutagao
consoante os avangos tecnoldgicos, os contextos de aplicagdo e o0s pressupostos
epistemologicos. A multiplicidade de perspetivas apresentadas pelos diversos autores aqui
referidos demonstra ndo apenas a riqueza do campo, mas também a sua complexidade
intrinseca. Num mundo cada vez mais permeado por tecnologias inteligentes, compreender
as nuances e implicagdes das diferentes concegdes de A torna-se um exercicio essencial,
tanto para a investigacao académica como para a cidadania informada.

2.2.2. Evolucao da Inteligéncia Artificial

A génese da inteligéncia artificial pode ser rastreada até a antiguidade classica, onde
filésofos como Aristoteles ja se interrogavam sobre a natureza do pensamento humano e da
logica. Contudo, ¢ apenas no século XVII que estas reflexdes ganham contornos mais
matematicos, com Descartes e Leibniz a imaginar a possibilidade de sistemas de raciocinio
automatizado. Estes pensamentos foram precursores da logica simbolica, que mais tarde
permitiria a formalizag¢do do raciocinio através da matematica. O proprio conceito de que o
raciocinio humano poderia ser imitado por uma maquina comecou a ganhar forca nesta

altura, ainda que de forma bastante especulativa.

No século XIX, a obra de George Boole (1854) introduziu um sistema algébrico capaz de
representar proposicoes logicas, o que abriria caminho a computagdo moderna. Esta
revolugcdo no pensamento matematico forneceu as bases sobre as quais mais tarde se
construiriam os primeiros algoritmos e linguagens computacionais. A logica formal viria a
consolidar-se com Bertrand Russell e Alfred North Whitehead, cujo projecto de fundamentar
toda a matematica na logica daria origem ao monumento intelectual "Principia Mathematica"
(1910-1913). Ainda assim, os limites desta abordagem foram rapidamente expostos pelo
teorema da incompletude de Kurt Godel (1931), que demonstrou que nenhum sistema logico

completo pode ser simultaneamente consistente e capaz de demonstrar todas as verdades

matematicas.

Com o advento do século XX, surgem as primeiras tentativas de materializar o
pensamento 16gico em maquinas. Alan Turing, matematico britanico, propds em 1936 o
conceito de uma maquina universal capaz de simular qualquer algoritmo — a célebre

Maquina de Turing (Turing, 1936). Esta ideia ndo sé ¢ a base tedrica dos computadores
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actuais, como introduz a possibilidade de que uma maquina pudesse realizar tarefas

intelectuais, abrindo caminho aquilo que hoje chamamos inteligéncia artificial.

Turing, em 1950, foi ainda mais longe e formulou a questdo "As maquinas podem
pensar?" (Turing, 1950). A sua resposta foi propor um teste pratico — o Teste de Turing —
que avaliaria a inteligéncia de uma maquina com base na sua capacidade de imitar o
comportamento humano num didlogo. Esta formula¢do inaugura o pensamento moderno
sobre inteligéncia artificial. Segundo Turing (1950), o conceito de inteligéncia artificial ndo
deveria estar limitado a replicar a cognigdo humana, mas sim a alcangar resultados

semelhantes ou até superiores através de processos distintos.

A formalizacdo da IA como disciplina cientifica ocorre em 1956, durante a célebre
Conferéncia de Dartmouth, onde John McCarthy, Marvin Minsky, Nathaniel Rochester e
Claude Shannon reuniram-se com o objectivo de explorar métodos para fazer com que as
maquinas aprendam, raciocinem e resolvam problemas (McCarthy et al., 1956). O termo
"inteligéncia artificial" foi cunhado nesse momento, marcando o inicio oficial desta

disciplina.

Nos anos seguintes, surgem os primeiros programas capazes de realizar tarefas antes
atribuidas exclusivamente ao intelecto humano, como provar teoremas matematicos ou jogar
damas. Esta fase, profundamente otimista, foi marcada pela crenga de que, com recursos
suficientes, seria possivel alcancar uma inteligéncia equiparavel a humana em poucos anos.
Segundo Nilsson (1980), havia uma convic¢do quase generalizada de que os obstaculos

técnicos seriam ultrapassados com relativa facilidade.

No entanto, as limitacdes computacionais € a complexidade do conhecimento humano
logo se revelariam obstaculos mais dificeis do que o esperado. A representagdo do
conhecimento, a ambiguidade da linguagem natural e a imprevisibilidade do mundo real
mostraram-se problemas profundamente desafiantes, que a tecnologia da época ndo estava

preparada para resolver.

As décadas de 1970 e 1980 assistem a um arrefecimento do entusiasmo inicial. As
expectativas exageradas colidiram com a dura realidade técnica: os sistemas eram frageis,
incapazes de lidar com situagdes imprevistas ou com o volume de informagao necessario.
Estes periodos de desilusdo ficaram conhecidos como os "invernos da IA" (Crevier, 1993).
Durante esses periodos, o financiamento foi cortado, os projectos suspensos, € a confianga

na area diminuiu drasticamente.
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Apesar disso, foi também nesta altura que se desenvolveram os chamados sistemas
peritos, como o MYCIN (Shortliffe, 1976), que conseguiam aplicar conhecimento
especializado a areas como a medicina, ainda que de forma limitada. Este tipo de sistema
utilizava regras explicitas ¢ uma base de conhecimento para simular a decisdo de um
especialista humano, representando um passo importante na tentativa de aproximar as

maquinas de tarefas intelectuais complexas.

A viragem da-se na década de 1990, quando os investigadores comecam a explorar
abordagens baseadas na aprendizagem a partir de dados. Em vez de tentar programar todo o
conhecimento humano, os sistemas de [A passaram a aprender padrdes estatisticos a partir
de grandes volumes de informagdo. Nasceu assim a aprendizagem automatica (machine
learning), que se mostrou particularmente eficaz em tarefas como classificacdo de dados,

reconhecimento de padrdes e previsao de resultados (Mitchell, 1997).

Este movimento culminou com o regresso das redes neuronais artificiais, estruturas
inspiradas no funcionamento do cérebro humano. Apesar de inicialmente desacreditadas,
essas redes ganharam uma nova vida gragas ao aumento do poder computacional e ao acesso
a enormes bases de dados. Ferramentas como o backpropagation, tal como descrito por
Rumelhart, Hinton e Williams (1986), tornaram-se essenciais para a melhoria continua do

desempenho destas redes.

J& no século XXI, o desenvolvimento das redes neuronais profundas (deep learning)
permitiu avangos sem precedentes. Com multiplas camadas de processamento, estas redes
conseguem extrair caracteristicas complexas a partir de dados brutos, sendo utilizadas em
aplicagdes como reconhecimento facial, condugdo autébnoma, diagnosticos médicos e
traducdo automadtica. O poder de processamento paralelo das unidades graficas (GPUs)
contribuiu fortemente para esta explosdo de desempenho, tornando possiveis operacdes

antes impensaveis.

Um marco crucial foi alcancado em 2012, quando uma rede chamada AlexNet
(Krizhevsky, Sutskever & Hinton, 2012) superou todos os concorrentes numa competi¢ao
internacional de reconhecimento de imagens. A partir dai, assistiu-se a um investimento
massivo por parte das grandes empresas tecnoldgicas, levando ao desenvolvimento de

modelos cada vez maiores e mais sofisticados.

Com a introdu¢dao dos modelos baseados na arquitectura Transformer, como o GPT

(Vaswani et al.,, 2017), a IA entrou numa nova fase. Estes modelos sdo capazes de
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compreender e gerar linguagem natural com um nivel de fluéncia e coeréncia sem
precedentes, permitindo a sua utilizagdo em dominios como assisténcia virtual, escrita
automatizada, programacao e criacdo artistica. Esta nova geragdo de IA levanta também
questodes profundas sobre autoria, criatividade e autenticidade, pois o limite entre o conteudo

gerado por humanos e por maquinas comeca a esbater-se cada vez mais.

A evolugdo da inteligéncia artificial € uma historia de perseveranca, criatividade e
superagao de limites técnicos. Desde as ideias filosoficas até as redes neuronais profundas,
esta disciplina trilhou um caminho notavel em menos de um século. Hoje, a IA ndo ¢ apenas
uma ferramenta técnica, mas também um desafio social, ético e filoséfico. A medida que a
tecnologia avanga, surgem novas perguntas: Que papel terdo as maquinas na sociedade?

Serdo elas capazes de tomar decisdes morais? Poderdo elas desenvolver consciéncia?

Estas questdes ndo tém respostas simples. A inteligéncia artificial desafia-nos a repensar
o conceito de inteligéncia, a natureza do conhecimento e o proprio lugar do ser humano no
universo tecnologico. Segundo Russell (2019), a IA deve ser construida de modo a ser
compativel com os valores humanos, um principio que obriga ao envolvimento

multidisciplinar de toda a sociedade.

O futuro trard certamente novos avangos, mas também exigird uma reflexdo continua
sobre os limites, 0s perigos e as possibilidades da inteligéncia criada pelo homem. Cabe-nos,
enquanto humanidade, decidir como utilizar essa poderosa ferramenta — ndo apenas com

engenho, mas sobretudo com sabedoria.

2.2.3. Impactos da Utilizacao da IA
A evolugdo da Inteligéncia Artificial (IA) tem um impacto profundo na forma como as

economias funcionam e na maneira como as empresas operam. Desde o inicio da sua
aplicacdo, a [A tem afetado diversos sectores, desde a industria até os servigos, alterando a
maneira como o trabalho ¢ realizado, as relagdes de trabalho, as competéncias exigidas dos
trabalhadores e, em ultima analise, a propria estrutura do mercado de trabalho global. Esta
transformagdo ndo estd apenas a criar novas oportunidades de emprego, mas também a
desafiar os modelos tradicionais de emprego, a exigirem novas politicas publicas e formas

de adaptacao.

A Inteligéncia Artificial, definida como sistemas ou maquinas que sdo capazes de realizar

tarefas que normalmente requeriam inteligéncia humana, como o reconhecimento de
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padrdes, aprendizagem e tomada de decisdes, pode ter um impacto muito mais profundo do
que a simples automacao de processos. Pode gerar mudangas sociais significativas, dado que
esta a transformar ndo s6 o panorama laboral mas também o proprio funcionamento das
empresas e a economia global. Para compreender como a IA afeta o mercado de trabalho e

a economia, ¢ necessario explorar tanto as oportunidades quanto os desafios que ela acarreta.

O impacto mais imediato da IA no mercado de trabalho ¢ a substitui¢ao de empregos em
areas onde as tarefas sao repetitivas e baseadas em regras claras. O automovel, por exemplo,
¢ um sector que tem sido rapidamente transformado pela IA, com o uso de robos industriais
a substituir os trabalhadores em varias etapas da produgdo. No entanto, este ¢ apenas um
exemplo, e muitos outros sectores também estdo a experimentar um aumento da automagao,

o que pode reduzir a necessidade de trabalho humano em fungdes mais simples e rotineiras.

No entanto, se por um lado a IA pode substituir tarefas humanas, por outro lado, ela
também pode criar novas oportunidades de emprego. Como apontam Brynjolfsson e McAfee
(2014), a IA tem o potencial de criar novas profissdes, particularmente em areas como a
tecnologia da informacao, a andlise de dados, o desenvolvimento de algoritmos de 1A, e a
gestdo de infraestruturas digitais. Estes sdo campos emergentes que estdo a crescer a medida
que as empresas e organizacoes de todo o mundo buscam formas de incorporar a [A em seus
processos de trabalho. De acordo com o Férum Econdémico Mundial (2018), estima-se que
a IA podera criar 133 milhdes de novos postos de trabalho até 2022, enquanto 75 milhdes

de postos poderao ser automatizados.

A automacdo inteligente ndo se limita a substituir os empregos de baixo nivel ou com
tarefas repetitivas. A [A tem também o potencial de transformar os postos de trabalho
existentes em vdrias areas. Profissionais altamente qualificados, como médicos, advogados
e engenheiros, podem utilizar ferramentas de IA para melhorar os seus processos de trabalho.
A TA pode atuar como uma ferramenta complementar, aumentando a produtividade e

permitindo aos trabalhadores focarem-se em tarefas mais criativas e de maior valor.

No entanto, a transformacdao do mercado de trabalho através da IA levanta questdes
importantes sobre a equidade e a distribui¢do dos beneficios. Nao sdo todos os trabalhadores
que t€ém o mesmo acesso as oportunidades geradas pela [A. A transi¢do para uma economia
digital e automatizada pode agravar disparidades econdmicas e desigualdades sociais. De
acordo com Frey e Osborne (2013), trabalhadores com baixa qualificagdo ou aqueles cujas

fungdes nao exigem competéncias tecnologicas especificas podem ser particularmente
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vulneraveis a automacao, o que leva ao risco de exclusdo social e econdmica. E, portanto,
essencial implementar politicas publicas eficazes que abordem estas disparidades e

promovam a inclusao digital.

A adaptacao a um mercado de trabalho alterado pela IA exige que os trabalhadores
adquiram novas competéncias que lhes permitam navegar nas novas realidades do trabalho.
De acordo com McKinsey e Company (2017), estima-se que, até 2030, 30% da forca de
trabalho global precisard de novas qualificacdes. A requalificacdo de trabalhadores sera,
portanto, fundamental para mitigar os efeitos da automagdo e garantir que as pessoas se

mantenham competitivas no mercado de trabalho.

Além das competéncias técnicas, como programac¢do, analise de dados e seguranca
cibernética, também as competéncias socioemocionais se tornam cada vez mais importantes.
A criatividade, a inteligéncia emocional e as habilidades de resolu¢do de problemas sdo areas
em que os humanos continuam a ser insubstituiveis pelas maquinas, o que as torna valiosas
no contexto do futuro trabalho assistido por IA. A evolu¢ao do mercado de trabalho pode
levar a um aumento da flexibilidade nas profissdes, com os trabalhadores a poderem assumir
multiplos papéis e a desempenharem fungdes que exijam tanto conhecimento técnico quanto

habilidades interpessoais.

Os sistemas educacionais, as empresas € 0s governos tém um papel crucial a desempenhar
na capacitagdo continua dos trabalhadores. Programas de requalificacdo digital, como cursos
de programacdo ou gestao de [A, podem ajudar os trabalhadores a adaptarem-se as mudangas
do mercado. No entanto, a requalificagdo nao deve se limitar as competéncias técnicas, mas
também incluir a promo¢dao de um ensino critico que prepare os trabalhadores para as

complexidades sociais, éticas e emocionais da [A.

A adocao de IA no local de trabalho ndo afeta apenas os aspetos profissionais, mas
também os aspectos psicoldgicos dos trabalhadores. O medo de ser substituido por uma
maquina ou por um sistema de 1A pode ter um impacto significativo no bem-estar mental e
emocional dos colaboradores. A crescente inseguranga no emprego ¢ uma das preocupagoes
mais prevalentes entre os trabalhadores, o que pode aumentar os niveis de stress, ansiedade

€ burnout.

Um estudo da Organizagao Internacional do Trabalho (OIT) revela que cerca de 57% dos
trabalhadores em todo o mundo expressam preocupagdes em relacdo a automagdo e a

substitui¢do de empregos, o que pode levar a uma diminui¢do da confianga na estabilidade
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do trabalho. Além disso, a falta de uma transi¢do clara entre as funcdes tradicionais ¢ as

novas fungdes criadas pela IA pode gerar um sentimento de desconforto e incerteza.

Para lidar com esses desafios, ¢ essencial que as empresas promovam uma gestao humana
da mudancga, que ndo apenas integre as novas tecnologias, mas também considere o bem-
estar emocional dos trabalhadores. Programas de apoio psicoldgico e gestao do stress podem
ser implementados para ajudar os trabalhadores a lidarem com as mudangas tecnologicas e

a se ajustarem ao novo ambiente laboral.

A TA tem impactos diferentes em diferentes sectores da economia. A industria automovel,
por exemplo, € um dos setores mais avangados na utiliza¢ao de IA e automagao, com robds
e veiculos auténomos a transformarem completamente as cadeias de produgdo. A industria
de servigos financeiros também tem adotado rapidamente tecnologias baseadas em IA,
especialmente em areas como andlise preditiva, gestdo de riscos e automacgao de processos.
A utilizacdo de chatbots e sistemas de IA para atendimento ao cliente tem também

contribuido para uma maior eficiéncia e redugdo de custos operacionais.

O setor de saude, por sua vez, esta a explorar as possibilidades da IA em é4reas como o
diagnodstico médico assistido por IA, a personalizagdo de tratamentos e a gestdo inteligente
de dados de pacientes. As tecnologias de IA tém o potencial de melhorar a precisao e eficacia
dos tratamentos, a0 mesmo tempo que optimizam a gestdo hospitalar e reduzem custos

operacionais.

Por outro lado, setores como a educagdo e o servigo social ainda estdo a integrar a IA de
forma gradual, com algumas aplicagdes experimentais que buscam melhorar a
personalizacdo do ensino e a gestdo de recursos. No entanto, a natureza dessas industrias
exige que os humanos desempenhem um papel fundamental, com a IA sendo mais uma

ferramenta para aumentar a eficécia do trabalho humano do que uma substituigao total.
Desafios Sociais e a Igualdade no Acesso a Tecnologia

A implementacao de IA nas economias também levanta questdes sobre a igualdade no
acesso a tecnologia. Paises com economias mais fortes tém maiores recursos para investir
na transi¢do digital, enquanto os paises em desenvolvimento enfrentam dificuldades para
garantir que todos os trabalhadores tenham acesso a formacdo necessaria. A falta de
educagdo tecnoldgica pode acentuar as disparidades sociais, criando uma divisdo ainda

maior entre os trabalhadores altamente qualificados e aqueles com pouca qualificacao.
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A transformacdo digital deve ser acompanhada de politicas publicas inclusivas que
promovam o acesso universal a educacao tecnoldgica e a requalificag@o profissional, a fim

de evitar que a economia digital exacerbe as desigualdades existentes.

2.3.Inteligéncia Artificial no Recrutamento
2.3.1. Vantagens da Adocao da IA no Recrutamento

A TA tem transformado muitos processos organizacionais, € o recrutamento nao ¢
excecdo. A introducdo de TA nos processos de selecao de candidatos tem permitido as
empresas ndo apenas automatizar tarefas repetitivas e demoradas, mas também melhorar a
qualidade das contratacdes, aumentar a eficiéncia e reduzir os custos operacionais. O uso de
IA no recrutamento pode ser um fator diferencial para as organizagdes, permitindo-lhes
melhorar a tomada de decisdes e aumentar a competitividade no mercado de trabalho. O
seguinte capitulo explora as principais vantagens que a adocdo da IA proporciona ao

recrutamento, com base em estudos realizados por diversos autores.

A triagem de curriculos e a sele¢do de candidatos sdo tarefas fundamentais e
extremamente dispendiosas em termos de tempo. Em grandes organizagdes, o volume de
candidaturas a vagas pode ser muito elevado, tornando o processo de triagem manual ndo
apenas demorado, mas também propenso a erros. A utilizagdo de sistemas baseados em IA
permite uma andlise rapida e eficaz dos curriculos, filtrando candidatos de acordo com
critérios especificos definidos pelas empresas. A IA analisa as qualificagdes, experiéncias
anteriores e habilidades, tudo a partir de uma anélise algoritmica, sem a necessidade de

interven¢ao humana direta.

Chien (2019) observa que a IA ndo apenas reduz o tempo gasto na triagem, mas também
permite um processo de selecdo mais objetivo. Quando alimentados com um grande volume
de dados, os algoritmos de IA conseguem identificar padrdes ocultos nos curriculos e
selecionar candidatos com maior potencial de sucesso, que muitas vezes poderiam ser
descartados em um processo manual. O uso de A para fazer a triagem de curriculos ¢, assim,
uma das formas mais diretas de melhorar a eficiéncia e a qualidade do processo de

recrutamento.

Além disso, ao automatizar a triagem, as empresas conseguem reduzir os custos

associados a contrata¢do. Segundo Binns (2018), o tempo economizado durante a anélise
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inicial dos curriculos pode ser redirecionado para entrevistas mais aprofundadas com os

candidatos selecionados, permitindo uma sele¢do de maior qualidade.

Outro beneficio importante da IA no recrutamento ¢ a melhoria da precisao na selecao de
candidatos. Como argumentam Smith e Williams (2021), a IA tem a capacidade de analisar
um numero muito maior de varidveis e dados do que um recrutador humano, permitindo a
identificacdo mais precisa dos candidatos mais adequados para uma determinada fun¢do. Em
vez de depender de intuigdes ou impressdes subjetivas, os sistemas de [A baseiam suas

decisoes em dados objetivos, 0 que minimiza os erros de julgamento.

A precisdo das decisdes também ¢ refor¢cada pelo uso de modelos preditivos que analisam
o historico de contratagdes anteriores, identificando os fatores que levaram a contratagdes
bem-sucedidas. Chien (2020) destaca que esses modelos sao alimentados com dados reais
de contratacdes passadas ¢ de desempenho de funcionarios, permitindo prever com maior
cuidado quais candidatos tém o potencial de se destacar na fungdo que estdo a ser
considerados para. Este tipo de andlise preditiva melhora significativamente a qualidade das
contratagdes, ao fornecer um match mais preciso entre as habilidades e as necessidades da

cempresa.

Ademais, a IA também ¢ util para identificar candidatos que possuam qualidades
comportamentais que podem ser cruciais para o sucesso em uma funcdo. Por exemplo, as
ferramentas baseadas em IA podem identificar sinais de resiliéncia, habilidades de lideranga
ou capacidade de trabalhar sob pressdo, caracteristicas que muitas vezes ndo sio evidentes a
partir de curriculos ou entrevistas tradicionais. Binns (2018) argumenta que a IA, ao analisar
padrdes comportamentais em grandes volumes de dados, pode encontrar candidatos com as

qualidades ideais para a cultura e os desafios da organizagao.

Um dos maiores desafios no recrutamento tradicional ¢ o viés inconsciente. Recrutadores
podem, sem querer, favorecer candidatos com base em caracteristicas pessoais como género,
idade ou origem étnica, que, embora irrelevantes para o desempenho de uma func¢ao, podem
influenciar a decisdo final. O viés inconsciente tem sido uma preocupagdo crescente no
recrutamento, visto que ele pode afetar ndo apenas a justica do processo, mas também os

resultados de longo prazo da organizagao.

Smith e Williams (2021) enfatizam que a IA tem o potencial de reduzir esses vieses, uma
vez que os algoritmos de IA podem ser configurados para ignorar fatores como idade, género

e etnia, concentrando-se exclusivamente nas qualificagdes e habilidades do candidato. Chien
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(2019) sugere que, ao utilizar sistemas de IA no recrutamento, as organizacdes tém a
oportunidade de promover um processo de selecdo mais imparcial e justo, que pode resultar

em uma forc¢a de trabalho mais diversificada.

No entanto, como mencionado por Shrestha e Yadav (2020), ¢ importante observar que
os sistemas de TA também podem ser reflexo dos vieses presentes nos dados com os quais
sdo treinados. Portanto, ¢ crucial que as empresas se certifiquem de que os dados usados
para treinar os sistemas de IA sejam representativos e imparciais, a fim de evitar a

perpetuagdo de preconceitos historicos.

De acordo com LinkedIn (2018), ao usar IA para reduzir o viés no recrutamento, as
empresas podem criar ambientes de trabalho mais inclusivos, o que traz uma série de
beneficios. Diversidade e inclusdo sdo fatores que estdo cada vez mais ligados a uma maior

inovacao, melhores resultados financeiros e maior satisfacao no trabalho.

A experiéncia do candidato desempenha um papel fundamental na atragdo de talentos e
na imagem que a organizacdo transmite. A IA pode melhorar significativamente a
experiéncia do candidato ao tornar o processo de recrutamento mais transparente, dinamico
e acessivel. Shrestha e Yadav (2020) apontam que os sistemas de IA permitem que os
candidatos recebam feedback mais rapido, sejam informados sobre o status de suas

candidaturas e possam obter respostas a duvidas de forma instantanea.

Além disso, ao reduzir o tempo necessario para completar as etapas iniciais do processo,
a IA diminui a frustragdo dos candidatos, que podem sentir que estdo em um processo sem
fim de espera e incertezas. Binns (2018) observa que essa melhoria no processo de
recrutamento contribui para uma experiéncia positiva do candidato, o que, por sua vez,
melhora a reputacdo da empresa no mercado de trabalho e pode atrair mais candidatos

qualificados no futuro.

O impacto da A nos custos operacionais do recrutamento € significativo. Como explicam
Chien (2020) e Binns (2018), ao automatizar muitas das tarefas repetitivas associadas ao
recrutamento, as organizagdes conseguem reduzir a necessidade de uma grande equipe de
recrutadores. A IA também acelera as etapas do processo, permitindo que as empresas
preencham vagas com maior rapidez, sem comprometer a qualidade das contratagdes. A
redugdo do tempo de contratagdo também pode resultar em menores custos de rotatividade,
j& que contratacdes mais acertadas resultam em maior satisfacdo no trabalho e maior

retencao.
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Além disso, a produtividade dos recrutadores aumenta, pois eles podem dedicar mais
tempo as entrevistas e outras etapas de selecdo mais qualificadas, enquanto a IA se encarrega
das tarefas operacionais. LinkedIn (2018) ressalta que a eficiéncia operacional trazida pela
IA permite que as empresas invistam mais recursos em outras areas criticas de

desenvolvimento de recursos humanos, como treinamento e desenvolvimento de carreiras.

A TA nd3o apenas automatiza processos, mas também oferece poderosas ferramentas
analiticas que podem ser utilizadas para avaliar e melhorar continuamente os processos de
recrutamento. A coleta de dados sobre como os candidatos se comportam ao longo do
processo de selegdo e a andlise desses dados permite que as organizacdes identifiquem
padroes, avaliem a eficacia de diferentes fontes de recrutamento e ajustem suas estratégias
com base em informacdes atualizadas. Shrestha e Yadav (2020) argumentam que a IA
oferece as empresas uma visao detalhada sobre a eficacia do seu processo de recrutamento,
tornando o processo mais agil e permitindo a adaptacao rapida as necessidades do mercado

de trabalho.

A adoc¢do de IA no recrutamento oferece uma série de vantagens que ndo s6 ajudam a
melhorar a eficiéncia, mas também proporcionam uma sele¢do mais precisa e imparcial, ao
mesmo tempo que reduzem custos € promovem uma experiéncia positiva para os candidatos.
A TA tem o potencial de transformar o recrutamento, tornando-o mais agil, justo e eficiente,
0 que se traduz em uma vantagem competitiva significativa para as organizagdes. No
entanto, ¢ essencial que as empresas utilizem dados representativos e imparciais no
treinamento de seus sistemas de [A para garantir que os beneficios da IA sejam alcancados

sem comprometer a diversidade e inclusdo no local de trabalho.

2.3.2. O Impacto da tecnologia na atracao e selecio de Talentos
Nos ultimos anos, o impacto da tecnologia na atracdo e sele¢do de talentos tem sido um

dos temas mais discutidos no campo da gestdo de recursos humanos. A digitalizagdo e a
utilizacao de novas tecnologias, como a inteligéncia artificial, o big data, e as plataformas
digitais, tém transformado profundamente as praticas de recrutamento, oferecendo aos
profissionais de recursos humanos novas ferramentas para identificar, atrair e selecionar
candidatos mais eficazmente. As organizagdes estdo cada vez mais a adotar tecnologias que
ndo apenas agilizam processos, mas também melhoram a qualidade das contratagdes, através

de decisdes mais informadas e personalizadas.
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A tecnologia tem permitido que as empresas ultrapassem as limitagdes dos métodos
tradicionais de recrutamento, como 0s anuncios em jornais € as entrevistas face-a-face.
Plataformas online como o LinkedIn, sites de emprego e outras ferramentas digitais tém
facilitado a interacdo entre empregadores e candidatos, permitindo um recrutamento mais
dindmico, acessivel e global. De acordo com Chapman e Webster (2003), a digitalizagdo
trouxe uma transformacao significativa ao processo de recrutamento, ampliando o alcance
das ofertas de emprego ¢ melhorando a eficiéncia na gestao de candidaturas. No entanto, o
impacto das tecnologias nao se limita apenas a aumentar o alcance ou a automatizar tarefas
administrativas. A tecnologia tem também permitido que as organizacdes utilizem dados e
analises avangadas para melhorar a qualidade da selecdo de candidatos, minimizando os

viéses humanos e aumentando a objetividade do processo de contratagao.

A introdugdo da inteligéncia artificial no recrutamento tem sido um dos maiores avangos
da ltima década. Ferramentas baseadas em [A permitem que as organizagdes realizem uma
triagem mais eficaz de curriculos, analisem entrevistas e até prevejam o sucesso a longo
prazo dos candidatos. Binns (2018) sublinha que a IA nao s6 melhora a eficiéncia e precisao
dos processos seletivos, mas também contribui para a reducdo de preconceitos humanos,
garantindo uma sele¢do mais justa e inclusiva. Contudo, o uso da tecnologia no recrutamento
ndo estd isento de desafios. Questdes como a privacidade dos dados, a transparéncia
algoritmica e a ética do uso de inteligéncia artificial na selecdo de candidatos sdo temas

importantes que exigem reflexdo e regulamentagao.

Além disso, a crescente dependéncia da tecnologia para tomar decisdes sobre
contratacdes levanta questdes sobre o impacto social e cultural dessa mudanca. A tecnologia
pode promover uma maior eficiéncia e personalizagdo, mas também pode criar desafios
relacionados ao desemprego tecnologico e a desumanizagdo dos processos seletivos. Assim,
a introdugdo de tecnologias no recrutamento e na selecdo de talentos ndo deve ser vista
apenas como uma inovagdo que traz beneficios operacionais, mas também como uma
mudanga estrutural que pode ter efeitos de longo prazo nas relagdes de trabalho e na forma

como as organizacdes interagem com os seus colaboradores.

Em suma, o impacto da tecnologia na atragao e selegdo de talentos representa um avango
significativo nas praticas de recursos humanos, com a promessa de um processo mais agil,
eficiente e eficaz. Contudo, ¢ importante que as organiza¢des implementem estas tecnologias

com uma Vvisdo critica e ética, garantindo que o uso da tecnologia no recrutamento seja
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transparente, justo e alinhado com os valores da empresa. A seguir, serd discutido o impacto
especifico de algumas das principais tecnologias utilizadas no recrutamento, como a IA, as
plataformas digitais e o uso de big data, na transformac¢ao do processo de atragdo e selecao

de talentos.

2.4.Eficiéncia vs. Etica: Desafios da IA na Selecao de Talentos

2.4.1. Beneficios da IA na Eficiéncia do Recrutamento
O impacto da tecnologia na atragdo e selecdo de talentos representa um avanco

significativo nas praticas de recursos humanos, com a promessa de um processo mais agil,
eficiente e eficaz. Contudo, ¢ importante que as organizagdes implementem estas tecnologias
com uma visdo critica e ética, garantindo que o uso da tecnologia no recrutamento seja
transparente, justo e alinhado com os valores da empresa. A seguir, serd discutido o impacto
especifico de algumas das principais tecnologias utilizadas no recrutamento, como a IA, as
plataformas digitais e o uso de big data, na transformacao do processo de atragdo e selecao

de talentos.

A inteligéncia artificial (IA) tem transformado muitos processos organizacionais, € o
recrutamento ndo € exce¢do. A introducdo de IA nos processos de selecdo de candidatos tem
permitido as empresas ndo apenas automatizar tarefas repetitivas e demoradas, mas também
melhorar a qualidade das contratacOes, aumentar a eficiéncia e reduzir os custos
operacionais. O uso de IA no recrutamento pode ser um fator diferencial para as
organizagoes, permitindo-lhes melhorar a tomada de decisdes e aumentar a competitividade
no mercado de trabalho. O seguinte capitulo explora as principais vantagens que a adogcao

da IA proporciona ao recrutamento, com base em estudos realizados por diversos autores.

2.4.1.1.Eficiéncia na Triagem e Seleciio de Curriculos
A triagem de curriculos e a sele¢do de candidatos sdo tarefas fundamentais e

extremamente dispendiosas em termos de tempo. Em grandes organizagdes, o volume de
candidaturas a vagas pode ser muito elevado, tornando o processo de triagem manual nao
apenas demorado, mas também propenso a erros. A utilizagdo de sistemas baseados em [A
permite uma andlise rapida e eficaz dos curriculos, filtrando candidatos de acordo com
critérios especificos definidos pelas empresas. A TA analisa as qualificacdes, experiéncias
anteriores e habilidades, tudo a partir de uma anélise algoritmica, sem a necessidade de

interven¢ao humana direta.
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Chien (2019) observa que a IA nao apenas reduz o tempo gasto na triagem, mas também
permite um processo de selecdo mais objetivo. Quando alimentados com um grande volume
de dados, os algoritmos de IA conseguem identificar padrdes ocultos nos curriculos e
selecionar candidatos com maior potencial de sucesso, que muitas vezes poderiam ser
descartados em um processo manual. O uso de IA para fazer a triagem de curriculos ¢, assim,
uma das formas mais diretas de melhorar a eficiéncia e a qualidade do processo de

recrutamento.

Além disso, ao automatizar a triagem, as empresas conseguem reduzir os custos
associados a contratacdo. Segundo Binns (2018), o tempo economizado durante a andlise
inicial dos curriculos pode ser redirecionado para entrevistas mais aprofundadas com os

candidatos selecionados, permitindo uma sele¢do de maior qualidade.

2.4.1.2.Precisdo nas Decisoes de Seleciao
Outro beneficio importante da IA no recrutamento ¢ a melhoria da precisdo na selecio de

candidatos. Como argumentam Smith e Williams (2021), a IA tem a capacidade de analisar
um nimero muito maior de variaveis e dados do que um recrutador humano, permitindo a
identificacdo mais precisa dos candidatos mais adequados para uma determinada fun¢dao. Em
vez de depender de intuigdes ou impressdes subjetivas, os sistemas de [A baseiam suas

decisdes em dados objetivos, o que minimiza os erros de julgamento.

A precisao das decisdes também ¢ refor¢ada pelo uso de modelos preditivos que analisam
o histérico de contratagdes anteriores, identificando os fatores que levaram a contratagdes
bem-sucedidas. Chien (2020) destaca que esses modelos sdo alimentados com dados reais
de contratacdes passadas e de desempenho de funcionarios, permitindo prever com maior
acuracidade quais candidatos t€ém o potencial de se destacar na fun¢do que estdo a ser
considerados para. Este tipo de analise preditiva melhora significativamente a qualidade das
contratagdes, ao fornecer um match mais preciso entre as habilidades e as necessidades da

empresa.

r 4

Ademais, a IA também ¢ util para identificar candidatos que possuam qualidades
comportamentais que podem ser cruciais para o sucesso em uma fung¢do. Por exemplo, as
ferramentas baseadas em IA podem identificar sinais de resiliéncia, habilidades de lideranga
ou capacidade de trabalhar sob pressao, caracteristicas que muitas vezes nao sao evidentes a

partir de curriculos ou entrevistas tradicionais. Binns (2018) argumenta que a [A, ao analisar
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padrdes comportamentais em grandes volumes de dados, pode encontrar candidatos com as

qualidades ideais para a cultura e os desafios da organizagao.

2.4.1.3.Reducao de Viés e Aumento da Diversidade
Um dos maiores desafios no recrutamento tradicional € o viés inconsciente. Recrutadores

podem, sem querer, favorecer candidatos com base em caracteristicas pessoais como género,
idade ou origem étnica, que, embora irrelevantes para o desempenho de uma fung¢ao, podem
influenciar a decisdo final. O viés inconsciente tem sido uma preocupagdo crescente no
recrutamento, visto que ele pode afetar ndo apenas a justica do processo, mas também o0s

resultados de longo prazo da organizagdo.

Smith e Williams (2021) enfatizam que a IA tem o potencial de reduzir esses vieses, uma
vez que os algoritmos de IA podem ser configurados para ignorar fatores como idade, género
e etnia, concentrando-se exclusivamente nas qualificagdes e habilidades do candidato. Chien
(2019) sugere que, ao utilizar sistemas de IA no recrutamento, as organizagdes tém a
oportunidade de promover um processo de selecdo mais imparcial e justo, que pode resultar

em uma forc¢a de trabalho mais diversificada.

No entanto, como mencionado por Shrestha e Yadav (2020), ¢ importante observar que
os sistemas de IA também podem ser reflexo dos vieses presentes nos dados com os quais
sdo treinados. Portanto, € crucial que as empresas se certifiquem de que os dados usados
para treinar os sistemas de [A sejam representativos e imparciais, a fim de evitar a

perpetuagdo de preconceitos historicos.

De acordo com LinkedIn (2018), ao usar IA para reduzir o viés no recrutamento, as
empresas podem criar ambientes de trabalho mais inclusivos, o que traz uma série de
beneficios. Diversidade e inclusdo sdo fatores que estdo cada vez mais ligados a uma maior

inovacao, melhores resultados financeiros e maior satisfacao no trabalho.

2.4.1.4.Melhoria da Experiéncia do Candidato
A experiéncia do candidato desempenha um papel fundamental na atragdo de talentos e

na imagem que a organizacdo transmite. A IA pode melhorar significativamente a
experiéncia do candidato ao tornar o processo de recrutamento mais transparente, dindmico
e acessivel. Shrestha e Yadav (2020) apontam que os sistemas de IA permitem que os
candidatos recebam feedback mais rapido, sejam informados sobre o status de suas

candidaturas e possam obter respostas a duvidas de forma instantanea.
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Além disso, ao reduzir o tempo necessario para completar as etapas iniciais do processo,
a IA diminui a frustragdo dos candidatos, que podem sentir que estdo em um processo sem
fim de espera e incertezas. Binns (2018) observa que essa melhoria no processo de
recrutamento contribui para uma experiéncia positiva do candidato, o que, por sua vez,
melhora a reputagdo da empresa no mercado de trabalho e pode atrair mais candidatos

qualificados no futuro.

2.4.1.5.Reducio de Custos e Aumento da Produtividade
O impacto da IA nos custos operacionais do recrutamento ¢ significativo. Como explicam

Chien (2020) e Binns (2018), ao automatizar muitas das tarefas repetitivas associadas ao
recrutamento, as organizagdes conseguem reduzir a necessidade de uma grande equipe de
recrutadores. A TA também acelera as etapas do processo, permitindo que as empresas
preencham vagas com maior rapidez, sem comprometer a qualidade das contratagcdes. A
redugdo do tempo de contratagao também pode resultar em menores custos de rotatividade,
Jj& que contratacdes mais acertadas resultam em maior satisfagdo no trabalho e maior

retencao.

Além disso, a produtividade dos recrutadores aumenta, pois eles podem dedicar mais
tempo as entrevistas e outras etapas de selecao mais qualificadas, enquanto a IA se encarrega
das tarefas operacionais. LinkedIn (2018) ressalta que a eficiéncia operacional trazida pela
IA permite que as empresas invistam mais recursos em outras areas criticas de

desenvolvimento de recursos humanos, como treinamento e desenvolvimento de carreiras.

2.4.1.6.Analise de Dados e Feedback Continuado
A TA ndo apenas automatiza processos, mas também oferece poderosas ferramentas

analiticas que podem ser utilizadas para avaliar e melhorar continuamente os processos de
recrutamento. A coleta de dados sobre como os candidatos se comportam ao longo do
processo de selecdo e a andlise desses dados permite que as organizacdes identifiquem
padrdes, avaliem a eficacia de diferentes fontes de recrutamento e ajustem suas estratégias
com base em informacdes atualizadas. Shrestha e Yadav (2020) argumentam que a 1A
oferece as empresas uma visdo detalhada sobre a eficacia do seu processo de recrutamento,
tornando o processo mais agil e permitindo a adaptagdo rapida as necessidades do mercado

de trabalho.
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2.4.2. Desvantagens da Inteligéncia Artificial no Processo de Recrutamento
Embora a Inteligéncia Artificial tenha trazido inimeros beneficios para o processo de

recrutamento, como a automacao de tarefas repetitivas, a aceleracdo dos processos seletivos
e a melhoria da eficiéncia na analise de candidatos, também existem varias desvantagens
associadas ao seu uso. Estas desvantagens podem, muitas vezes, comprometer a equidade, a
transparéncia e a qualidade do processo de sele¢do de talentos. E importante que as
organizagdes reconhegam essas limitagdes e desafios para utilizar a IA de forma responsavel

e eficaz.
Algumas das desvantagens sao:

e Viés Algoritmico
Uma das principais preocupagdes com a utilizacdo de IA no recrutamento ¢ o viés
algoritmico, que pode resultar em discriminagdo involuntaria de candidatos com base em
caracteristicas como género, raga, idade, orientagdo sexual, ou outras categorias protegidas.
A TA aprende com os dados fornecidos e, se esses dados contiverem preconceitos ou

desigualdades historicas, a tecnologia pode replica-los e até amplifica-los.

Por exemplo, se um sistema de IA for treinado com dados de contratagdes anteriores que
refletem um viés em favor de um grupo demografico especifico (por exemplo, homens
brancos para posicoes de lideranca), o sistema pode aprender a favor de candidatos
semelhantes, mesmo que ndo haja qualquer justificativa objetiva para tal discriminacdo. Este
tipo de viés algoritmico pode levar a exclusdo de candidatos qualificados de determinados
grupos e, portanto, prejudicar a diversidade e a inclus@o no ambiente de trabalho. Angwin et
al. (2016) ilustraram como, em alguns sistemas de A usados por empresas, os algoritmos
podem discriminar mulheres em setores tecnoldgicos, uma vez que os dados histéricos de

contratacdes eram predominantemente masculinos.

Além disso, os algoritmos de IA podem ser opacos e dificeis de auditar, dificultando a
identificacdo e correcdo de viéses (O 'Neil, 2016). Por isso, o viés algoritmico representa um

dos maiores riscos éticos associados ao uso de IA no recrutamento.

e Falta de Transparéncia e Explicabilidade
Outro desafio importante relacionado ao uso de IA no recrutamento ¢ a falta de

transparéncia nos processos de decisdo. Muitos algoritmos de IA, especialmente aqueles
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baseados em modelos de "caixa preta", podem gerar resultados sem que seja claro como ou
por que uma decisao foi tomada. Isso ¢ problematico em processos de recrutamento, pois os

candidatos podem nao entender os critérios utilizados para sua sele¢ao ou rejeigao.

A falta de explicabilidade pode levar a uma sensacdo de injustica por parte dos
candidatos, que ndo tém acesso a uma visdo clara sobre os fatores que influenciaram as
decisoes. Binns (2018) destaca que, para que os processos seletivos sejam percebidos como
justos, os recrutadores precisam ser capazes de explicar como os sistemas de IA chegam as
suas conclusdes, e os candidatos também devem ter direito a compreender os critérios de

avaliagao.

A opacidade nos algoritmos pode também dificultar a capacidade das empresas de auditar
e melhorar os sistemas de [A, o que € essencial para garantir a eficacia continua do processo
de recrutamento. Além disso, a falta de transparéncia compromete a confianga no sistema
de recrutamento e na propria organizacdo, prejudicando a imagem da empresa e a

experiéncia do candidato.

e Desumanizac¢do do Processo de Recrutamento

Embora a IA seja eficaz para realizar tarefas como triagem de curriculos, analise de
grandes volumes de dados e automatiza¢do de comunicagdes, ela também corre o risco de
desumanizar o processo de recrutamento. O processo de recrutamento ¢, por natureza, uma
interacao entre seres humanos, e muitos aspetos importantes da avaliagdo de um candidato,
como a motivagdo, a personalidade, a adaptabilidade e a cultura organizacional, podem ser
mal interpretados ou negligenciados por algoritmos. A IA, por mais avangada que seja, ndo
consegue capturar completamente a complexidade humana que ¢ essencial para o processo

de contratagao.

Shrestha e Yadav (2020) argumentam que o uso excessivo de IA no recrutamento pode
reduzir a interagdo humana, que muitas vezes ¢ necessdria para construir uma relacdo de
confianca entre candidatos e empregadores. A falta de interacdo humana pode prejudicar a
percecdo dos candidatos sobre a empresa, além de limitar as oportunidades de os
recrutadores captarem nuances que apenas um ser humano seria capaz de perceber, como

aspetos comportamentais durante uma entrevista presencial.

e Dependéncia de Dados de Qualidade
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A eficacia da IA no recrutamento depende fortemente da qualidade dos dados utilizados
para treinar os algoritmos. Se os dados usados forem incompletos, desatualizados ou
tendenciosos, os resultados gerados pelos sistemas de IA podem ser distorcidos. Além disso,
muitos sistemas de IA requerem dados especificos e bem estruturados para funcionar
corretamente. Caso contrario, os recrutadores podem acabar tomando decisdes com base em

informagdes imprecisas ou inadequadas.

Osdados de ma qualidade podem levar a adogao de praticas ineficazes no recrutamento,
como a contratagcdo de candidatos que ndo sdo adequados para a posi¢cdo ou a exclusdo de
talentos valiosos. Assim, a dependéncia excessiva de IA sem uma gestao adequada dos dados

pode resultar em falhas significativas na selecao de candidatos (Binns, 2018)

e Desafios com a Adaptacdo e Implementagao
A implementacdo de ITA no recrutamento ndo ¢ uma tarefa simples. Para que as
ferramentas de IA funcionem eficazmente, as empresas precisam investir em tecnologia,
treinamento de pessoal e¢ adaptagdo dos sistemas internos. Isso pode envolver um
investimento significativo de tempo e dinheiro, especialmente para organizagdes que nao

possuem uma infraestrutura tecnoldgica robusta.

Além disso, muitos profissionais de recursos humanos podem resistir a mudanca,
especialmente se ndo tiverem experiéncia prévia com sistemas baseados em IA. A transi¢do
de métodos tradicionais para métodos baseados em IA pode gerar desconforto entre os
recrutadores, que podem sentir que suas fungdes estao sendo substituidas ou diminuidas pela
tecnologia. Backhaus e Tikoo (2004) mencionam que, para uma integragao bem-sucedida da
IA, € necessario um alinhamento entre a tecnologia e as pessoas dentro da organizagdo, o

que exige investimentos em treinamento e gestdo de mudancas.

e Custo de Implementagao Inicial
Embora a IA possa proporcionar economias a longo prazo, a implementagao inicial de
tecnologias de IA no recrutamento pode ser cara. Isso inclui o custo de desenvolvimento e
integracdo dos sistemas de IA, bem como os custos associados a formacao de equipes e a
adaptacao dos processos existentes. Para muitas organizagdes, especialmente as de menor

porte, esses custos podem ser proibitivos.
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Dastin (2018) argumenta que, apesar das vantagens da IA em termos de eficiéncia e custo
a longo prazo, as empresas podem ter que fazer um grande investimento inicial para
desenvolver e integrar essas ferramentas, o que pode nao ser viavel para todas as

organizacoes.

e Problemas de Privacidade e Protecao de Dados
O uso de IA no recrutamento envolve a coleta e o processamento de grandes volumes de
dados pessoais dos candidatos. Isso levanta questdes sérias de privacidade, especialmente
quando se trata de dados sensiveis. A violagdo de dados ou o uso inadequado de informagdes

pessoais pode prejudicar ndo apenas os candidatos, mas também a reputagao da empresa.

O'Neil (2016) alerta para o risco de as empresas ndo conseguirem proteger
adequadamente os dados pessoais dos candidatos, o que pode resultar em violagdes de
privacidade e possiveis consequéncias legais. As empresas devem garantir que estdo a
cumprir as regulamentagdes de prote¢do de dados, como o Regulamento Geral de Protecao

de Dados (GDPR) na Unido Europeia, para evitar implicagdes legais.

Embora a IA tenha potencial para transformar o processo de recrutamento, trazendo
beneficios como maior eficiéncia, reducdo de custos e agilidade, ela também apresenta uma
série de desvantagens que devem ser cuidadosamente consideradas. O viés algoritmico, a
falta de transparéncia, a desumanizacao do processo e a dependéncia de dados de qualidade
sdo desafios significativos que podem afetar a equidade e a eficdcia do recrutamento. Para
que a IA seja utilizada de forma eficaz e ética, as organizagdes precisam abordar esses
desafios com responsabilidade, adotando préticas de auditoria, garantindo a qualidade dos
dados e mantendo uma abordagem equilibrada que ndo substitua a interacdo humana no

processo de selecao.

2.4.3. Questoes éticas e desafios
O uso crescente da tecnologia no processo de recrutamento tem gerado intimeras

discussoes acerca dos desafios éticos que envolvem a automagado da selecao de talentos. A
IA oferece uma séric de beneficios, como a reducdo de viés humano, a aceleracdo do
processo seletivo e a otimizacdo de decisdes baseadas em dados. No entanto, também

apresenta desafios €ticos significativos que precisam ser abordados para garantir a equidade,
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transparéncia e justica no processo de recrutamento. Este capitulo discute as principais
questdes éticas associadas a implementagdo de [A no recrutamento e como as organizacdes

podem navegar por esses desafios de forma responsavel.

e Viés Algoritmico e Discriminacdo Involuntéria
Uma das maiores preocupacdes éticas no uso da [A no recrutamento € o risco de viés
algoritmico. Os algoritmos de IA sdo projetados para aprender com os dados histdricos
fornecidos, e se esses dados refletirem preconceitos ou padroes discriminatorios presentes

na sociedade ou na organizacao, os resultados da IA também estardo sujeitos a esses viéses.

Por exemplo, se um sistema de IA ¢ treinado com dados de contratagdes anteriores que
mostram uma predominancia de candidatos masculinos ou de determinadas etnias em
posicdes de lideranga, o sistema pode aprender a favorecer esses grupos, mesmo que nao
haja justificativa objetiva para tal preferéncia. Angwin et al. (2016) demonstraram como um
algoritmo utilizado por uma grande empresa de tecnologia discriminava candidatos mulheres
para posigoes de lideranga com base em padrdes historicos de contratagao. Esse tipo de viés
algoritmico pode resultar em uma desvantagem injusta para grupos sub-representados,

perpetuando desigualdades no local de trabalho.

Além disso, o viés pode se manifestar ndo apenas em relagdo a género e etnia, mas
também em outras caracteristicas como idade, orientacdo sexual e classe social. O'Neil
(2016) argumenta que os algoritmos podem ser construidos com base em dados
historicamente enviesados, o que perpetua essas desigualdades. Para mitigar esses viéses, as
organizagdes devem garantir que seus sistemas de IA sejam treinados com dados
diversificados e representativos, além de realizar auditorias regulares nos algoritmos para

verificar e corrigir qualquer distor¢do discriminatoria.

e Falta de Transparéncia e Explicabilidade (Caixa Preta)

Outro desafio ético importante ¢ a falta de transparéncia e explicabilidade dos sistemas
de IA. Muitos algoritmos de IA, especialmente os baseados em redes neurais profundas ou
outros modelos complexos, funcionam como "caixas pretas", onde os resultados sdo
fornecidos sem uma explicagdo clara de como o algoritmo chegou a sua decisao. Este ¢ um
problema especialmente relevante no contexto do recrutamento, onde as decisdes podem

afetar diretamente a vida profissional dos candidatos.
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Binns (2018) observa que a falta de explicabilidade pode ser prejudicial tanto para os
candidatos quanto para as empresas. Para os candidatos, a auséncia de uma explicacao clara
sobre o motivo pelo qual foram rejeitados ou selecionados pode gerar desconfianca e
frustragao, afetando a sua experiéncia no processo de recrutamento. Para as empresas, essa
falta de transparéncia pode resultar em problemas legais, especialmente se os candidatos
perceberem que as decisdes foram tomadas de forma injusta ou arbitraria. O Regulamento
Geral de Protecdo de Dados (GDPR) da Unido Europeia, por exemplo, exige que os
processos automatizados de tomada de decisdo sejam explicaveis, garantindo que os

individuos afetados possam compreender os motivos subjacentes as decisdes automaticas.

Portanto, ¢ essencial que as organizagdes que utilizam IA no recrutamento adotem
sistemas que oferecam uma maior explicabilidade, permitindo que os recrutadores e os
candidatos compreendam como as decisdes sdo tomadas. Backhaus e Tikoo (2004)
defendem que, para garantir a confianga no processo de recrutamento, os sistemas de [A
devem ser transparentes, e as organizacdes devem ser capazes de justificar de maneira clara

as decisoes de contratacao tomadas com o auxilio da IA.

e Privacidade e Protecao de Dados
A TA no recrutamento envolve a coleta, processamento e analise de grandes volumes de
dados pessoais de candidatos, o que levanta sérias questdes de privacidade e protecdo de
dados. Os dados pessoais podem incluir informacgdes sobre a formacdo académica,
experiéncia profissional, habilidades, comportamentos e até caracteristicas pessoais, como
idade, género ou localizagdo. O uso indiscriminado desses dados pode levar a violagdo de

direitos fundamentais dos individuos.

O'Neil (2016) aponta que, muitas vezes, as empresas coletam dados pessoais de maneiras
que os candidatos ndo compreendem totalmente ou nao autorizam de forma explicita, o que
pode infringir as regulamentagdes de prote¢do de dados. O GDPR, por exemplo, estabelece
requisitos rigorosos sobre como as empresas devem tratar os dados pessoais, exigindo

consentimento claro e informado dos individuos para o processamento de seus dados.

Além disso, a utilizacdo de IA também traz o risco de violagdes de seguranga e vazamento
de dados. Caso uma empresa ndo implemente medidas de seguranca adequadas, os dados
pessoais dos candidatos podem ser acessados de forma nao autorizada, colocando em risco

a privacidade dos individuos e a reputagao da empresa.
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e Desumanizacao do Processo de Recrutamento
Embora a IA tenha a capacidade de tornar os processos de recrutamento mais rapidos e
eficientes, ela também corre o risco de desumanizar a experiéncia para os candidatos. A
avalia¢do dos candidatos ¢ uma tarefa profundamente humana, que envolve a consideragdo
de fatores subjetivos, como valores, motivacao, ¢ a compatibilidade com a cultura da
empresa. A [A, apesar de sua sofisticagdo, pode falhar em capturar esses elementos humanos

cruciais.

Shrestha e Yadav (2020) observam que o uso excessivo de IA no recrutamento pode
reduzir o contato pessoal durante o processo de selegdo, o que pode fazer com que os
candidatos sintam que estdo sendo tratados como meros nimeros ou estatisticas. Isso pode
gerar uma experiéncia negativa, afetando a perce¢do do candidato em relacdo a empresa, e

até mesmo desmotivando bons profissionais a se candidatarem a futuras vagas.

Embora os sistemas de TA possam ser usados para otimizar tarefas repetitivas, como
triagem de curriculos ou agendamento de entrevistas, ¢ essencial que as organizacgdes
mantenham uma abordagem equilibrada, onde a interacdo humana ainda desempenha um

papel central, especialmente nas fases finais do recrutamento.

e A Etica na Tomada de Decisdes Automatizada
Outro desafio ético ¢ a questdo de saber se ¢ moralmente correto delegar decisdes de
grande impacto, como a contratagdo de novos colaboradores, a um sistema automatizado. A
IA pode tomar decisdes baseadas em algoritmos de dados e ldgica matematica, mas a
capacidade de tomar decisdes €ticas € morais, considerando aspetos complexos como a ética

organizacional, as necessidades emocionais dos funcionarios e o contexto social, € limitada.

Vasilenko et al. (2020) destacam que, em muitas situagdes, os recrutadores devem ser
capazes de levar em consideracdo fatores emocionais e inter-relacionais que podem ser
cruciais para o sucesso de um candidato em uma posigao especifica. A IA, por sua vez, ndo
tem a capacidade de compreender completamente esses aspetos subjetivos. O uso de A na
tomada de decisdes de recrutamento pode, assim, limitar a consideracdo de nuances

importantes, o que pode resultar em decisdes que nao sao totalmente €ticas ou justas.

e Responsabilidade pelas Decisdes
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Com o aumento da utilizagao de A, surge a questdo de quem ¢é responsavel pelas decisoes
tomadas pelos sistemas de IA. Quando um algoritmo toma uma decisdo errada, como a
rejei¢do de um candidato qualificado ou a contratacdo de alguém inadequado para a vaga,
quem deve ser responsabilizado? Deve a responsabilidade recair sobre os programadores
que desenvolveram o algoritmo, sobre a empresa que implementou a A, ou sobre o proprio

sistema de 1A?

Binns (2018) sugere que as organizacdes devem criar estruturas claras de
responsabilidade para garantir que possam ser responsabilizadas pelas decisdes tomadas
pelos sistemas de IA. Isso inclui a criacdo de politicas de auditoria e de supervisdo para
avaliar a eficécia e a ética dos sistemas de [A, e garantir que as decisdes automatizadas sejam

alinhadas com os valores e principios da empresa.

Embora a inteligéncia artificial tenha o potencial de transformar positivamente o processo
de recrutamento, também apresenta desafios éticos significativos que precisam ser
enfrentados pelas organizagdes. Para que a IA seja utilizada de forma responsavel, as
empresas devem adotar praticas transparentes, monitorar os seus sistemas constantemente,
e garantir que a tecnologia seja usada de maneira que respeite a dignidade humana e promova

a inclusao e a diversidade.

2.5.Perspetivas Futuras e Sustentabilidade no Recrutamento
A evolugdo tecnoldgica tem provocado transformagdes profundas no mundo dos

negocios, especialmente nas praticas de recursos humanos. O recrutamento, como uma das
funcdes essenciais de gestdo de pessoas, tem-se beneficiado da aplicacdo de novas
tecnologias, especialmente da Inteligéncia Artificial, que promete continuar a moldar o
processo de atragdo e selecdo de talentos. No entanto, para além da inovagao tecnologica,
um tema crescente no cenario atual do recrutamento € a sustentabilidade, ndo s6 no que diz
respeito ao impacto ambiental das praticas de recrutamento, mas também em termos de
sustentabilidade social e ética. As perspetivas futuras do recrutamento, portanto, estdo a ser

direcionadas para a integracao entre eficiéncia tecnoldgica e responsabilidade social, criando
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processos que nao apenas atendem as necessidades empresariais, mas que também respeitam

as exigéncias de um mundo mais justo e equitativo.

2.5.1. Tendéncias emergentes na aplicacdo da IA
O uso de TA nao se limita apenas a grandes empresas, mas comega a ser acessivel a

organizagdes de diversos portes e setores. A sua aplicagdo nas mais variadas areas tem
contribuido para uma otimizagdo e personalizagdo dos processos, com particular destaque
para areas como a gestao de recursos humanos, marketing, saude, finangas e transporte. A
cada dia, novas tendéncias emergem no campo da IA, refletindo ndo s6 a capacidade de
evolucdo tecnolodgica, mas também as necessidades de adaptagdo as exigéncias de um
mercado de trabalho cada vez mais dinamico, globalizado e digital. Este capitulo discute
algumas das principais tendéncias emergentes na aplicacdo da IA, com foco nas mudangas
e oportunidades no contexto empresarial ¢ de recursos humanos, nomeadamente no

recrutamento, selecdo e gestao de talentos.

Nos ultimos anos, a IA tem mostrado seu potencial disruptivo no recrutamento e na gestao
de talentos. Embora as empresas tenham recorrido a tecnologias como os algoritmos para
realizar triagens e automatizar processos, a IA esta agora a transformar a forma como as
selecoes sdo realizadas. Ferramentas mais sofisticadas de IA estdo a ser utilizadas para
selecionar e avaliar candidatos, com a promessa de otimizar nao s6 o tempo mas também a

qualidade das escolhas.

Uma das tendéncias emergentes mais significativas ¢ a automacdo avancada no
recrutamento. Ha softwares que estdo a utilizar a tecnologia para realizar a triagem de
curriculos, para determinar o melhor match entre a candidato e a vaga oferecida, além de
usarem programas para entrevistas preliminares. Esses chatbots sdo alimentados por
algoritmos de processamento de linguagem natural (PLN), permitindo que as interagdes
sejam mais humanas, naturais e personalizadas, o que pode aumentar a experiéncia do
candidato (Binns, 2018). O resultado ¢ uma melhoria na eficiéncia do recrutamento, com

uma analise mais objetiva dos candidatos, minimizando o viés humano na selecao.

Outra aplicag¢@o importante ¢ a andlise preditiva, que estd a emergir como uma tendéncia
crucial. Com o uso de dados historicos, a IA consegue prever o comportamento futuro dos
candidatos e seu desempenho em uma determinada fungdo. Ferramentas de machine

learning sao capazes de examinar grandes volumes de dados para identificar padrdes que
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podem prever quais candidatos tém maior probabilidade de ter sucesso na empresa,
baseando-se ndo apenas em qualificacdes ou experiéncias passadas, mas também em tracos

comportamentais ou soft skills (Chamorro-Premuzic et al., 2017).

A diversidade e a inclusdo tém sido uma preocupag¢ao crescente nas empresas, € a [A esta
a desempenhar um papel fundamental no apoio a essas iniciativas. Uma tendéncia emergente
¢ o0 uso da tecnologia para eliminar o viés inconsciente que pode surgir no recrutamento
tradicional. Sistemas bem projetados conseguem minimizar preconceitos com base em
género, etnia ou orientagdo sexual, garantindo que todos os candidatos sejam avaliados com

base em suas competéncias e qualificacdes, e ndo em fatores discriminatérios.

De acordo com Binns (2018), a IA pode desempenhar um papel importante na promogao
da diversidade, pois, ao analisar dados objetivos de desempenho e caracteristicas dos
candidatos, ela pode garantir que os processos seletivos sejam justos. No entanto, para que
a [A cumpra este papel, ¢ fundamental que os dados utilizados sejam cuidadosamente
selecionados, evitando a reproducao de preconceitos historicos presentes em bases de dados.
A Pymetrics, por exemplo, utiliza jogos cognitivos baseados em IA para avaliar
caracteristicas como empatia, raciocinio 1dgico e habilidades interpessoais, sem recorrer a

curriculos que possam perpetuar viéses de género ou raca (Moss-Racusin et al., 2018).

Esta tendéncia tem um impacto positivo na criagdo de ambientes de trabalho mais
inclusivos, onde todos os colaboradores tém as mesmas oportunidades de desenvolvimento
e ascensdo, independentemente de sua origem ou caracteristicas pessoais. Além disso, ao
adotar processos mais inclusivos, as empresas conseguem atrair uma gama mais ampla de
talentos, o que pode ser um diferencial competitivo importante no mercado de trabalho

global.

Outra tendéncia emergente que se tem vindo a consolidar € o uso da IA para personalizar
a experiéncia do candidato durante o processo de recrutamento. Com o aumento da
competitividade no mercado de trabalho, as empresas estdo a focar-se cada vez mais em criar
experiéncias unicas e positivas para os candidatos. Isso ndo s6 contribui para um
recrutamento mais eficaz, como também ajuda a fortalecer a marca empregadora da

organizagao.
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Plataformas baseadas em IA, como as utilizadas por LinkedIn e Glassdoor, ajudam as
empresas a se conectarem com candidatos de forma mais eficaz, oferecendo uma experiéncia
personalizada que se adapta as preferéncias do candidato, ao seu historico profissional e as
suas expectativas de carreira. De acordo com Chamorro-Premuzic et al. (2017), a IA pode
personalizar os processos de candidatura, oferecendo recomendagdes de vagas de trabalho
alinhadas aos interesses e ao perfil do candidato, o que melhora significativamente a

experiéncia e engajamento com a empresa.

Esta personalizacdo também pode se estender a forma como as empresas se comunicam
com os candidatos. O uso de assistentes virtuais e chatbots em diversas fases do processo de
recrutamento, desde o primeiro contato até a marcagdo de entrevistas, cria uma experiéncia
mais fluida e interativa. A IA pode responder automaticamente as perguntas dos candidatos,
oferecer feedback continuo durante o processo e até mesmo enviar recomendacgdes de cursos

ou treinamentos para o candidato, com base nas necessidades identificadas (West, 2021).

A utilizagdo de IA na gestao de talentos ¢ outra tendéncia crescente. Ao invés de se limitar
a triagem de curriculos, a IA estd a ser cada vez mais utilizada para acompanhar o
desempenho dos colaboradores ao longo do tempo, identificar padrdes de crescimento e
sugerir planos de desenvolvimento de carreira. Com sistemas de IA que monitoram e
analisam dados de desempenho, as empresas conseguem ter uma visdo mais precisa do
potencial de cada colaborador e como ele pode ser melhor aproveitado dentro da

organizagao.

A 1identificagdo de lideres também tem sido beneficiada pela TA. Existem plataformas
estdo a ser usadas para identificar talentos com potencial para cargos de lideranca, ao analisar
uma série de dados, como o estilo de comunicac¢ao, a habilidade de tomada de decisao e a
capacidade de motivar equipes. Além disso, a IA também esta a ser aplicada na gestdo de
desempenho, fornecendo feedback continuo e personalizado aos colaboradores, ajudando-

os a alcancar seu maximo potencial (Koller et al., 2020).

A utilizacdo de IA na gestdo de talentos também facilita a retengdo de funcionarios, ao
identificar quais colaboradores estdo mais propensos a deixar a organizagdo. Com essa
informacao, as empresas podem agir preventivamente, oferecendo oportunidades de
desenvolvimento ou ajustando as condi¢des de trabalho de forma a manter os talentos mais

valiosos.
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Apesar dos avangos e dos beneficios que a IA pode trazer, a questdo da ética continua a
ser um tema central, especialmente no recrutamento e selecio de talentos. O uso de IA no
recrutamento levanta varias preocupagdes, desde o risco de discriminagdo algoritmica até
questdes de privacidade e transparéncia. A transparéncia no uso da IA ¢ essencial para
garantir que os candidatos tenham confianga no processo e saibam exatamente como 0s

dados sdo utilizados.

A explicabilidade dos algoritmos ¢ uma tendéncia que esta a ganhar cada vez mais
importancia, com empresas e organizagdes a procurar tornar os seus sistemas de IA mais
transparentes. Isso significa criar processos em que os recrutadores e candidatos possam
compreender como os algoritmos tomam decisdes, o que ajuda a combater o viés e aumenta
a confianga no sistema. Além disso, ¢ importante que as empresas implementem processos
de auditoria ética para garantir que as decisdes baseadas em IA sejam tomadas de forma

justa e responsavel (Binns, 2018).

Por ultimo, a sustentabilidade comec¢a a desempenhar um papel crescente na aplicacao da
IA, ndo apenas no recrutamento, mas em varias areas de negdcios. No recrutamento, 0 uso
da IA pode ajudar a reduzir o impacto ambiental, minimizando a necessidade de entrevistas
presenciais e deslocagdes fisicas, o que leva a uma redugdo das emissdes de carbono
associadas ao processo de contratacdo. O uso de ferramentas de recrutamento baseadas em
IA também reduz o consumo de recursos fisicos, como papel e energia, contribuindo para

praticas mais ecologicas e sustentaveis.

2.5.2. O futuro da IA na gestao de talentos
O futuro da IA na gestdo de talentos esta profundamente enraizado nas capacidades de

automagao, personalizacao e analise preditiva, elementos que estdo a moldar a maneira como
as organiza¢des abordam o talento. A medida que a tecnologia continua a evoluir, as
empresas sdo desafiadas a adaptar-se a um novo paradigma, onde a IA ndo substitui o fator
humano, mas complementa e aprimora as suas capacidades, permitindo uma gestdo de

pessoas mais eficiente, justa e personalizada.

Um dos aspetos mais disruptivos da TA na gestdo de talentos ¢ o seu impacto no
recrutamento. Tradicionalmente, o recrutamento era um processo manual, em que os
recrutadores analisavam curriculos, conduziam entrevistas e tomavam decisdes baseadas em

intuicoes e experiéncia. No entanto, a IA estd a mudar essa dindmica ao permitir que a
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triagem de curriculos, a analise de perfil e a correspondéncia entre candidatos e vagas sejam

feitas de forma mais rapida e precisa.

O processamento de linguagem natural (PLN) ¢ uma das tecnologias mais importantes
que esta a ser utilizada para melhorar a eficiéncia da triagem de curriculos. Ferramentas de
IA como o HireVue, por exemplo, usam PLN para analisar curriculos e identificar padrdes
que possam indicar a correspondéncia ideal entre o candidato e a vaga. Além disso,
ferramentas de entrevista automatizada, alimentadas por IA, podem analisar a linguagem
corporal, o tom de voz e as respostas dos candidatos, oferecendo uma avaliacdo mais
holistica do candidato, indo além das respostas escritas ou faladas, algo que os recrutadores
humanos podem nao ser capazes de perceber com a mesma profundidade (Huang & Rust,

2021).

O futuro do recrutamento com IA aponta para uma maior eficiéncia e reducao de viéses.
A utilizagdo de algoritmos de machine learning pode minimizar o viés humano, ajudando as
empresas a tomarem decisdes mais objetivas, com base em dados concretos e ndo em
preconceitos inconscientes, como acontece com frequéncia em processos seletivos manuais.
No entanto, € crucial que as organizagdes se atentem a qualidade dos dados alimentados nos
sistemas, para evitar a reproducdo de viéses historicos que possam prejudicar a diversidade

no local de trabalho (Binns, 2018).

Além de melhorar o recrutamento, a [A também desempenha um papel central no
desenvolvimento e na gestdo continua de talentos. Uma das grandes vantagens da IA ¢ a sua
capacidade de analisar grandes volumes de dados e identificar padroes de desempenho ao
longo do tempo. Ao integrar plataformas de IA com sistemas de gestdo de desempenho, as
organizagdes podem monitorizar o progresso dos seus colaboradores de forma mais eficaz,
identificar 4reas de melhoria e oferecer oportunidades de desenvolvimento mais

personalizadas.

Ferramentas de IA que monitorizam as interagdes e os desempenhos diarios dos
colaboradores sdo capazes de gerar relatorios detalhados sobre o comportamento, as
habilidades e as competéncias que precisam de ser desenvolvidas. O feedback em tempo
real, alimentado por IA, oferece aos colaboradores uma visdo mais clara sobre o seu
desempenho e permite um crescimento continuo. Plataformas como Coursera ou LinkedIn

Learning estdo a integrar IA para oferecer cursos de formagao personalizados, baseados nas
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necessidades e nas preferéncias de aprendizagem de cada colaborador, criando um ambiente

de aprendizagem continua dentro das empresas (Chamorro-Premuzic et al., 2017).

No futuro, a TA preditiva sera cada vez mais utilizada para identificar talentos com
potencial de lideranga. Através da andlise de dados de desempenho e das interagdes no local
de trabalho, os sistemas poderdo sugerir quais colaboradores tém maior potencial para
ocupar cargos de lideranca, com base em critérios que vao além da competéncia técnica. A
IA podera também ajudar na criagao de planos de carreira mais eficazes, antecipando as
necessidades de desenvolvimento de competéncias e identificando os colaboradores mais

adequados para determinadas fungdes.

A personalizagdo tem vindo a ser uma tendéncia crescente na gestao de talentos, e a A
estd a tornar isso mais acessivel. O uso de algoritmos para analisar os perfis dos
colaboradores e personalizar os planos de desenvolvimento ¢ uma tendéncia que se ira
intensificar nos proximos anos. Isso inclui, por exemplo, a criacao de programas de formagao
personalizados, em que os colaboradores sdo apresentados a conteudos educativos com base

nas suas competéncias e areas de interesse.

A personalizagdo também se estende a experiéncia de trabalho. A TA podera ser utilizada
para personalizar as interacdes no local de trabalho, ajudando os gestores a adaptar a sua
abordagem de lideranga as necessidades individuais dos seus colaboradores. Isso inclui o
ajuste de estilos de comunicacdo, metas e métodos de feedback, o que pode aumentar o
engajamento e a satisfagdo no trabalho. Além disso, plataformas baseadas em IA como a
Pymetrics, que utilizam jogos cognitivos, sdo capazes de analisar caracteristicas como
empatia, comunicacao e resolucao de problemas, personalizando o ambiente de trabalho de

acordo com os perfis dos colaboradores (Binns, 2018).

A diversidade no local de trabalho tem sido um tema central em muitas organizagdes, € a
IA tem o potencial de ajudar a promover ambientes de trabalho mais inclusivos. A 1A pode
desempenhar um papel crucial na redugdo dos viéses inconscientes que afetam o
recrutamento e o desenvolvimento de talentos. Como mencionado anteriormente, a IA tem
a capacidade de analisar dados e avaliar candidatos com base em competéncias e
qualificagdes objetivas, em vez de fatores subjetivos que possam resultar em discriminagao

(Chamorro-Premuzic et al., 2017).
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No futuro, a IA serd capaz de identificar lacunas de diversidade nas empresas e sugerir
mudangas nos processos de recrutamento e selecdo para melhorar a representatividade em
diferentes niveis da organiza¢do. Sistemas de IA bem projetados podem avaliar e
monitorizar as praticas de diversidade dentro da empresa, fornecendo relatorios detalhados
sobre a composi¢ao demografica e sugerindo agdes para aumentar a inclusao (Binns, 2018).
Isso ndo s6 ajuda as empresas a cumprir com as suas obrigagdes legais e sociais, como
também contribui para um ambiente mais criativo e inovador, onde diferentes perspetivas

sdo valorizadas.

Embora o futuro da IA na gestao de talentos seja promissor, existem também desafios e
preocupacdes €ticas que as organizacdes precisam de enfrentar. A utilizacdo de A nos
processos de recrutamento, selecdo e gestdo de talentos levanta questdes sobre privacidade,
transparéncia e justica. Uma das principais preocupagdes ¢ o risco de discriminacio
algoritmica, onde os algoritmos podem acabar por replicar viéses historicos presentes nos

dados, prejudicando determinados grupos de candidatos.

Além disso, as organizagdes precisam de garantir que os processos de IA sdo
transparentes € compreensiveis para todos os envolvidos. Isso envolve a criagao de modelos
de explicabilidade que permitam aos recrutadores e candidatos entender como os algoritmos
tomam decisdes. A transparéncia e a responsabilidade na utilizagdo da IA serdo questdes
chave no futuro, e as empresas terdo de se comprometer a manter praticas éticas e justas em

todas as fases da gestdao de talentos (West, 2021).

A sustentabilidade ¢ uma consideragdo crescente nas praticas empresariais, € a [A pode
desempenhar um papel importante em ajudar as empresas a se tornarem mais sustentaveis.
No contexto da gestdo de talentos, a IA pode reduzir a necessidade de deslocagdes fisicas,
tornando o recrutamento e a selecdo mais eficientes e menos prejudiciais para o meio
ambiente. As entrevistas virtuais, por exemplo, eliminam a necessidade de deslocacdes para

entrevistas presenciais, o que diminui a pegada de carbono da organizacdo (West, 2021).

Além disso, a IA pode ser utilizada para monitorizar e otimizar o uso de recursos dentro
da organizagdo, promovendo praticas de trabalho mais eficientes e sustentaveis. O futuro da
gestao de talentos sera cada vez mais influenciado por uma mentalidade sustentdvel, onde a
IA pode ser uma ferramenta essencial para alcancar os objetivos ambientais e sociais das

empresas.
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O futuro da IA na gestdo de talentos é cheio de oportunidades, mas também de desafios.
A medida que as organiza¢des adotam tecnologias de IA mais sofisticadas, terdo a
oportunidade de transformar a forma como recrutam, desenvolvem e gerem os seus talentos,
promovendo uma experiéncia mais personalizada, eficiente e inclusiva para todos os

envolvidos.

2.5.3. A IA nos recursos humanos em Portugal
A atra¢do de talentos tem vindo a evoluir significativamente nas ultimas décadas,

impulsionada pelo desenvolvimento da tecnologia e pelas mudancas nas praticas de
recrutamento. A aplicag@o da Inteligéncia Artificial (IA) nos Recursos Humanos (RH) tem
vindo a crescer exponencialmente nos Ultimos anos, ndo s6 a nivel global, mas também em
Portugal. As organizacdes portuguesas tém cada vez mais reconhecido o potencial da TA
para melhorar diversos processos dentro da gestdo de recursos humanos, desde o
recrutamento e selecdo até a gestdo do desempenho e desenvolvimento de talentos. Este
fenomeno tem sido impulsionado pelo avango das tecnologias de A, como o machine
learning, o processamento de linguagem natural (PLN) e as plataformas preditivas, que
permitem a analise de grandes volumes de dados para tomar decisdes mais informadas e
personalizadas. Contudo, a adog¢do de IA nos recursos humanos também levanta questdes
relacionadas com a ética, a privacidade e o impacto social, que as empresas em Portugal

terdo de enfrentar para garantir uma utilizagcdo responsavel e eficaz dessas tecnologias.

Em Portugal, a utilizagdo de IA nos Recursos Humanos ainda se encontra em estagios
iniciais quando comparado com paises como os Estados Unidos ou o Reino Unido. No
entanto, varias empresas t€ém vindo a adotar estas tecnologias, principalmente em areas como
o recrutamento e a selecdo, onde a automagdo de processos pode ser particularmente
vantajosa. A IA permite, por exemplo, uma anélise mais eficaz de curriculos, facilitando a
triagem de candidatos e permitindo que os recrutadores se concentrem em aspectos mais
estratégicos do processo de selegdo. Empresas como a Unilabs Portugal e a Cegoc, entre
outras, ja utilizam ferramentas baseadas em IA para acelerar o processo de recrutamento e
melhorar a correspondéncia entre as competéncias dos candidatos e as exigéncias das vagas

de emprego (Lopes & Silva, 2020).

A adogao de IA em Portugal tem também sido influenciada pela crescente digitalizagdao

das empresas, que t€ém vindo a apostar em tecnologias de cloud computing, big data e
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plataformas digitais para melhorar a sua competitividade e eficacia operacional. A
integracdo da IA nos processos de RH permite uma maior automagao e eficiéncia, reduzindo
erros humanos, melhorando a andlise de dados e tornando os processos mais rapidos e menos

sujeitos a viéses.

A TA oferece varias vantagens no contexto da gestdo de recursos humanos em Portugal.
Um dos principais beneficios ¢ a eficiéncia que estas tecnologias trazem, especialmente no
que se refere a automagao de tarefas repetitivas. A triagem de curriculos e a analise inicial
de candidatos sdao areas que podem ser altamente automatizadas através de sistemas de IA,
que utilizam algoritmos para analisar grandes volumes de dados e identificar candidatos com
maior potencial de forma mais rapida e precisa do que seria possivel manualmente. Esta
automacdo permite aos profissionais de RH concentrarem-se em tarefas mais estratégicas,
como entrevistas, negociagdes e desenvolvimento de politicas de retencdo de talentos

(Santos e Pereira, 2019).

Outro beneficio significativo da IA nos recursos humanos ¢ a reducdo de viéses nas
decisoes de recrutamento e sele¢dao. Estudos tém demonstrado que os seres humanos estao
propensos a tomar decisdes baseadas em viéses inconscientes, como o género, a etnia ou a
idade dos candidatos. A IA, quando bem aplicada, pode reduzir esses viéses, uma vez que
as decisdes de recrutamento baseiam-se em dados objetivos, como competéncias,
experiéncia e qualificacdes, em vez de fatores subjetivos (Binns, 2018). Isto pode resultar
em um processo de sele¢do mais justo e inclusivo, o que € particularmente relevante para

empresas que procuram melhorar a diversidade no local de trabalho.

Além disso, a personalizacao da experiéncia do colaborador também ¢ um dos beneficios
da IA na gestdo de recursos humanos. Sistemas de IA podem fornecer aos colaboradores
feedback personalizado sobre o seu desempenho, identificar areas de desenvolvimento e
sugerir planos de formacao adequados as suas necessidades individuais. A IA pode também
ser utilizada para criar experiéncias de onboarding mais eficazes, adaptando-se ao perfil de
cada novo colaborador, o que pode aumentar o engajamento e a satisfacdo no trabalho

(Chamorro-Premuzic et al., 2017).

Apesar das inimeras vantagens, a implementagdo de IA nos Recursos Humanos em
Portugal ndo estd isenta de desafios. Um dos principais obstaculos ¢ a resisténcia a mudanga
por parte de alguns profissionais de RH, que podem ver a A como uma ameaga ao seu papel

tradicional. Muitos profissionais de RH temem que a automagao leve a perda de emprego ou
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que a IA substitua completamente o julgamento humano no processo de selecdo e gestao de
talentos. No entanto, ¢ importante ressaltar que a IA ndo visa substituir os profissionais de
RH, mas sim complementar as suas competéncias, proporcionando ferramentas que ajudam

a tomar decisoes mais informadas e baseadas em dados (L6pez & Ramos, 2020).

Outro desafio significativo ¢ a qualidade e a integridade dos dados utilizados nos sistemas
de TIA. Como a IA depende de grandes volumes de dados para funcionar corretamente, é
essencial que as organizagdes disponham de dados precisos, completos e atualizados. Se os
dados utilizados forem tendenciosos ou imprecisos, os resultados gerados pela IA também
serdo distorcidos. Além disso, as empresas devem garantir que os dados dos colaboradores
e candidatos sejam protegidos de forma adequada, cumprindo com as exigéncias legais em

termos de privacidade e seguranca (General Data Protection Regulation — GDPR).

A questdo do viés algoritmico também ¢ uma preocupacao relevante. Embora a IA possa
reduzir os viéses humanos, ela pode também reforgar viéses preexistentes se os algoritmos
ndo forem adequadamente treinados ou se os dados utilizados forem parciais. Por exemplo,
se um sistema de IA for alimentado com dados historicos que refletem discrimina¢ao em
processos de recrutamento passados, ele pode perpetuar esses viéses, prejudicando grupos
demograficos especificos. Este € um dos desafios éticos mais importantes para as empresas

que desejam adotar IA nos seus processos de recrutamento (Binns, 2018).

O futuro da IA nos Recursos Humanos em Portugal ¢ promissor, mas estara fortemente
dependente da evolugdo das tecnologias e da capacidade das empresas em se adaptarem as
novas ferramentas. As organizacdes portuguesas estdo a adotar a [A nio apenas como uma
ferramenta para melhorar a eficiéncia operacional, mas também como uma estratégia para
promover a diversidade e inclusdo, melhorar a experiéncia do colaborador e criar ambientes
de trabalho mais sustentaveis. O uso crescente de andlises preditivas e machine learning
permitird as empresas prever tendéncias, identificar possiveis lacunas de competéncias e

desenvolver programas de formagao mais eficazes.

A integragdo de IA com outras tecnologias emergentes, como a blockchain e o Internet
das Coisas (IoT), poderd também ter um impacto significativo na gestdo de talentos em
Portugal. Por exemplo, as tecnologias de blockchain podem ser utilizadas para garantir a
autenticidade dos dados dos colaboradores, como as qualificacdes e a experiéncia

profissional, enquanto o IoT podera ajudar as empresas a monitorizar as condigdes de
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trabalho e a saude dos seus colaboradores em tempo real, garantindo ambientes de trabalho

mais seguros ¢ adaptados as necessidades de cada pessoa.

No entanto, a adogao de IA deve ser acompanhada de perto por uma reflexao ética sobre
as implicacdes sociais e humanas dessa tecnologia. As empresas portuguesas terdo de
garantir que a implementacdo de IA ndo comprometa os direitos dos colaboradores,
incluindo o direito a privacidade, a igualdade de oportunidades e a transparéncia no processo

decisional.

A TA esta a transformar a gestdo de recursos humanos em Portugal, trazendo uma série
de beneficios para as empresas, como maior eficiéncia, reducao de viéses e personalizacao
da experiéncia do colaborador. No entanto, essa transformacdo também traz desafios
significativos, incluindo resisténcia a mudanca, preocupagdes com a privacidade e a
seguranca dos dados e a necessidade de garantir que a IA ndo perpetue viéses
discriminatorios. O futuro da TA nos recursos humanos em Portugal dependerd da
capacidade das empresas de integrar essas tecnologias de forma ética e responsavel,

promovendo um ambiente de trabalho mais eficiente, inclusivo e sustentavel.
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DESENVOLVIMENTO DA FREEMWORK ZACHMAN E METODOLOGIA

Ap0s a revisdo da literatura realizada no capitulo anterior, que permitiu fundamentar
teoricamente a investigacao sobre a utilizagdo da inteligéncia artificial (IA) nos processos
de recrutamento, neste capitulo apresenta-se a metodologia adotada para estruturar e orientar
o estudo. A escolha metodologica tem por base uma abordagem qualitativa e conceptual,
orientada para a construcao de um artefacto teorico — a framework conceptual que categoriza

perfis de candidatos segundo as suas atitudes face a IA.

A metodologia qualitativa foi selecionada devido a natureza exploratéria e emergente do
tema, que carece de investigagdes empiricas consolidadas, especialmente na perspetiva dos
candidatos ao recrutamento (Flick, 2009). Ao invés de focar numa recolha massiva de dados
quantitativos, esta abordagem privilegia a compreensdo profunda dos fendmenos sociais
complexos, através da analise interpretativa e da construcdo de significados (Quivy & Van

Campenhoudt, 2008).

Para além da vertente qualitativa, o estudo baseia-se em dados conceptuais, ou seja, dados
extraidos e sistematizados a partir da revisao da literatura, que constituem a base para a
criagdo dos perfis tedricos dos candidatos. Estes dados conceptuais permitem desenvolver
uma matriz que articula respostas a um conjunto de perguntas estruturadas (baseadas na
escala de Likert), as quais, hipoteticamente, posicionam os candidatos em trés perfis

distintos conforme a sua atitude perante a IA no recrutamento.

A framework conceptual representa o artefacto principal deste estudo, sendo uma
construcdo teorica destinada a sistematizar e categorizar as atitudes dos candidatos perante
o uso da IA em processos seletivos. Esta framework foi desenvolvida com base em diversas
correntes tedricas que abordam a aceitacdo tecnologica, a percegdo de justiga e a experiéncia

do candidato.

Em primeiro lugar, a Teoria da Aceitagdo Tecnologica (TAM), originalmente formulada
por Davis (1989) e posteriormente expandida por Venkatesh et al. (2003), fundamenta a
compreensdo das percecdes sobre utilidade e facilidade de uso da tecnologia, fatores que
influenciam diretamente a inten¢ao de adog¢ao. No contexto do recrutamento com IA, estas
percecgdes estdo diretamente relacionadas com o nivel de confianca e aceitagdo do processo

automatizado pelos candidatos.
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Em segundo lugar, os estudos sobre justica organizacional, especialmente o modelo de
justica nos processos de selecdo proposto por Gilliland (1993), sdo cruciais para
compreender as preocupagdes relativas a transparéncia, imparcialidade e equidade
percebidas pelos candidatos. A IA, apesar de prometer maior objetividade, levanta questoes
sobre vieses algoritmicos e a auséncia da dimensdo humana, fatores que influenciam a

percecdo de justica.

Por tultimo, os trabalhos recentes que exploram o impacto da IA na experiéncia do
candidato, como os de Chamorro-Premuzic et al. (2017), enfatizam a importancia da
personalizacdo, empatia ¢ comunicagdo no processo de recrutamento digital. Estes autores
destacam que a tecnologia deve ser uma ferramenta que enriquece, € ndo substitui, a
interacdo humana, para garantir uma experiéncia positiva.

3.1. Objetivo do Estudo

O principal objetivo desta tese ¢ desenvolver uma framework conceptual robusta e
fundamentada que permita categorizar os candidatos segundo as suas percecdes, atitudes e
preferéncias relativamente a utilizagdo da inteligéncia artificial (IA) nos processos de
recrutamento. Pretende-se, assim, compreender as diferentes posturas dos candidatos face a
incorporagao da IA, identificando perfis distintos que reflitam as suas expectativas, receios,

niveis de literacia digital e percec¢do de justiga e transparéncia na sele¢do automatizada.

Este objetivo visa preencher uma lacuna significativa na literatura académica e pratica,
dada a escassez de estudos que abordem a aceitacdo da IA no recrutamento a partir de uma
perspetiva integrada e orientada para o desenvolvimento de ferramentas diagnosticas. A
framework proposta pretende servir como base para a criagdo de instrumentos que
possibilitem as organizacdes identificar e compreender os seus candidatos de forma mais
eficaz, promovendo uma comunica¢do mais ajustada e processos seletivos que respeitem as

necessidades e sensibilidades dos diferentes grupos.

Além disso, a tese ambiciona contribuir para o avanco do conhecimento cientifico na area
das ciéncias da gestdo e recursos humanos, combinando abordagens qualitativas e
conceptuais com principios da Design Science Research (DSR) (Marcao, R. P., Pestana, G.,
& Sousa, M. J., 2021) , para o desenvolvimento e validagdo de artefactos tedricos aplicaveis
a contextos organizacionais reais. Com isso, espera-se apoiar a integragao ¢tica, transparente
e eficiente da IA no recrutamento, potenciando melhores experiéncias para candidatos e

organizagoes.
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3.2. Estrutura da matriz
A A matriz conceptual representa o instrumento principal da framework, atuando como

uma ferramenta de cruzamento e analise dos dados conceptuais recolhidos. Esta matriz
articula as respostas hipotéticas a um conjunto de perguntas definidas, cujas respostas sao
expressas numa escala Likert de cinco pontos, com os perfis de candidatos previamente

definidos: Entusiasta (Perfil A), Indiferente (Perfil B) e Cético (Perfil C).

e Perfil A — Entusiasta da IA no Recrutamento
Caracteriza-se por candidatos com elevada literacia digital, familiaridade com
tecnologias avangadas e uma visao positiva sobre o impacto da IA na eficiéncia e justica do
recrutamento. Estes individuos valorizam a rapidez dos processos, a objetividade dos
algoritmos e a inovacao tecnoldgica como fatores que potenciam uma melhor experiéncia.
Contudo, mantém uma consciéncia critica relativamente a necessidade de transparéncia e
protecdo de dados. Este perfil esta alinhado com os conceitos de aceitagdo tecnoldgica

avangada e perce¢ao de utilidade (Davis, 1989; Chamorro-Premuzic et al., 2017).

e Perfil B — Indiferente ou Neutro
Este grupo reune candidatos que ndo manifestam uma preferéncia clara por processos
automatizados ou tradicionais. Demonstram uma atitude pragmatica e focalizam-se nos
resultados finais do recrutamento, aceitando a presenca da IA como uma componente neutra
no processo. Para estes individuos, o fator determinante reside na perce¢do de justica e
clareza dos procedimentos, independentemente da tecnologia utilizada. Esta neutralidade
pode relacionar-se com uma perce¢ao moderada de utilidade e baixa implicacdo emocional

(Davis, 1989).

e Perfil C — Cético face a [A
Representa candidatos que preferem processos de recrutamento conduzidos
predominantemente por humanos, valorizando a interagao pessoal, a empatia e o julgamento
contextual. Expressam preocupagdo quanto a desumanizagao, potenciais vieses algoritmicos

e falta de transparéncia das solucdes tecnologicas. Este perfil evidencia uma desconfianga
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acentuada face a IA, refletindo valores que privilegiam a justi¢a percebida e a supervisao

humana (Binns, 2018; O’Neil, 2016).

A seguinte tabela apresenta as diferencas nas percecoes e atitudes de trés perfis distintos
— Entusiasta, Indiferente e Cético — em relagdo a adogdo da inteligéncia artificial no
recrutamento. Ela destaca como cada grupo varia em preferéncia pela IA, confianga nos
algoritmos, valorizagdo do fator humano, percecdo de justica, reacdo a automatizagao,
exigéncia por transparéncia e principais receios relacionados ao uso da tecnologia no

processo seletivo.

Tabela 1
Descrigdo dos Perfis de Candidatos

Dimensao Perfil A — Perfil B — Perfil C — Cético
Entusiasta Indiferente

Preferéncia por Alta Moderada/Neutra Baixa

1A

Confianca no Elevada Condicional Baixa

algoritmo

Valorizacao do Baixa (nas fases Média Elevada

humano iniciais)

Percecao de Associada a Depende da clareza e Associada a empatia

justica objetividade feedback e interpretagdo
algoritmica humana

Reacio a Muito positiva Neutra Negativa

automatizac¢ao

Exigéncia de Moderada (confia  Elevada Muito elevada

transparéncia na tecnologia)

Receios principais Etica de dados, Falta de feedback, Viés, exclusao, falta
auditoria anonimato de controlo

Fonte: Propria

Cada questdo da matriz corresponde a uma dimensdo relevante da percecao dos
candidatos sobre a A, como confianga, justica, transparéncia, eficiéncia e interacdo humana.
As respostas dadas permitem posicionar cada candidato num espectro que varia entre uma

atitude positiva, neutra ou negativa face a utilizagao da IA no recrutamento.

Esta matriz tem um papel crucial, pois traduz dados conceptuais abstratos em categorias
operacionais que podem ser aplicadas numa futura investigacao empirica. Ao especificar os

intervalos de respostas associados a cada perfil, a matriz funciona como um sistema
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classificatorio que permite determinar a qual dos perfis o candidato pertence, com base nas

suas respostas.

Além disso, a matriz facilita a identificacdo de pontos comuns e divergentes entre os
perfis, tornando visiveis as principais areas de consenso e conflito nas percecdes dos
candidatos. Esta informagdo ¢ essencial para a definicdo de estratégias de comunicacdo e
gestdo que sejam sensiveis as expectativas e receios de cada grupo, contribuindo para

processos de recrutamento mais eficazes e equitativos.

3.3. Recolha de dados
A matriz que compde a framework ¢ um instrumento conceptual que permite associar

respostas a questoes especificas a perfis definidos de candidatos, funcionando como um
mapa interpretativo das atitudes face a IA. Esta matriz organiza as respostas a um
questionario estruturado, baseado numa escala de Likert de 1 a 5, onde cada dimensao
avaliada corresponde a uma questdo ou grupo de questdes relativas a aspetos-chave do

processo de recrutamento com IA.

Cada linha da matriz corresponde a uma questdao do questionario, enquanto as colunas
representam os perfis teodricos — Entusiasta (Perfil A), Indiferente (Perfil B) e Cético (Perfil
C). Para cada questdo, a matriz especifica o intervalo de respostas que caracteriza cada perfil,
permitindo posicionar um candidato de acordo com o seu padrao de respostas. Por exemplo,
respostas altas (4 ou 5) numa questdo sobre confianga na IA indicam uma maior
probabilidade de enquadramento no Perfil A, enquanto respostas baixas (1 ou 2) sinalizam

o Perfil C.

Esta estrutura permite que o artefacto funcione ndo s6 como um modelo tedrico, mas
também como uma ferramenta pratica para a classificacdo e segmentagdo dos candidatos,

facilitando a personalizagdo das estratégias de recrutamento.

Embora o estudo se insira predominantemente no paradigma qualitativo, foi adotado um
questionario estruturado como ferramenta de recolha de dados conceptuais. O questionario
contém um conjunto de perguntas cuidadosamente elaboradas, baseadas na literatura, que
avaliam percegdes, atitudes e niveis de concordancia dos candidatos relativamente a
diferentes dimensdes da IA no recrutamento, como a transparéncia algoritmica, justica,

eficacia, e impacto emocional.
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A utilizagdo da escala de Likert (Likert, 1932) justifica-se pela sua capacidade de medir
graduagdes de opinido e atitude, facilitando a analise comparativa e a identificacdo de
padrdes nas respostas. Esta escala, embora tradicionalmente usada em estudos quantitativos,
¢ também reconhecida como um instrumento complementar em abordagens qualitativas,
pois ajuda a estruturar a recolha de dados e suporta analises interpretativas detalhadas

(Onwuegbuzie & Leech, 2005; Sandelowski, 2000).

O questionario ndo sera aplicado nesta fase do estudo, uma vez que o objetivo ¢
desenvolver uma framework conceptual baseada em dados conceptuais e literatura. No
entanto, o questionario serve de referéncia para a matriz de dados, que podera futuramente

ser utilizada para recolha de dados empiricos e validagao do artefacto.

3.4. Matriz Conceptual
Para conferir rigor e sistematizagdo a framework conceptual, recorreu-se a Framework de

Zachman, modelo amplamente reconhecido na arquitetura empresarial que permite mapear
e organizar elementos complexos através de multiplas dimensdes e perspetivas (Zachman,

1987).

A construcdo desta matriz baseia-se nos principios da Design Science Research (Hevner
et al., 2004), enquanto abordagem metodolégica orientada para o desenvolvimento de
artefactos que respondem a problemas reais. Neste caso, o artefacto ¢ a framework de
categorizagdo de perfis, que visa auxiliar organiza¢des a compreender melhor os seus
candidatos, personalizar as suas estratégias de recrutamento, e melhorar a experiéncia de

todos os intervenientes.

Adicionalmente, a matriz articula-se com a Framework de Zachman, sendo alinhada com
as primeiras duas colunas: “What” (dados — neste caso, perfis e atitudes) e “How” (processo
de classificagcdo conceptual com base nas respostas). Isto permite formalizar o conhecimento
envolvido e estabelecer uma logica de decisdo que poderd, no futuro, ser operacionalizada

em sistemas de apoio a decisdo ou ferramentas de diagnoéstico digital.

A matriz apresentada na tabela seguinte tem como principal finalidade simular as
possiveis respostas de trés perfis de candidatos, permitindo explorar a forma como a
Inteligéncia Artificial poderia ser utilizada para interpretar e avaliar esses dados num
contexto real de recrutamento. A seguinte tabela apresenta as respostas e niveis de
concordancia de trés perfis distintos — Entusiasta, Indiferente e Cético — em relagdo a

diversas afirmagdes sobre o uso da inteligéncia artificial no recrutamento. As questdes
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abordam aspetos positivos, negativos e criticos da IA, revelando como cada grupo percebe
a eficiéncia, justica, privacidade, supervisao e humanizagdo do processo seletivo mediado

por IA.

Tabela 2
Matriz Conceptual

ID Questao Tipo Perfil A — Perfil B — Perfil C
Entusiasta Indiferente — Cético

Q1 A A tornaorecrutamento  Positiva 4-5 3 1-2
mais eficiente.

Q2 A IA permite triagem Positiva 4-5 3 1-2
objetiva e rapida.

Q3 A A reduz preconceitos no  Positiva 4-5 3 1-2
recrutamento.

Q4 Confio nos resultados da IA  Positiva 4-5 3 1-2
em selecgao.

Q5 A IA substitui eficazmente  Positiva 4-5 3 1-2
o recrutador humano.

Q6 A IA compromete a Negativa 1-2 3 4-5
percegdo de justica.

Q7 A IA melhora a experiéncia  Positiva 4-5 3 1-2
do candidato.

Q8 A A ajuda a escolher o Positiva 4-5 3 1-2
melhor candidato.

Q9 A A deve ser sempre Critica 3 3 4-5
supervisionada por moderada
humanos.

Q10 A IA compromete a Negativa 1-2 3 4-5
privacidade do candidato.

Q11 Prefiro um processo de Positiva 4-5 3 1-2
recrutamento conduzido por
IA.

Q12 A IA torna o processo Negativa 1-2 3 4-5
menos humano e impessoal.

Q13 Aceitaria ser avaliado Positiva 4-5 3 1-2
exclusivamente por [A.

Q14 E importante ter um Critica 2-3 3 4-5
contacto humano no indireta
recrutamento.

Fonte: Propria

O Perfil Entusiasta demonstra uma visao bastante positiva e otimista em relagao a IA no
recrutamento. Esse grupo atribui notas altas (entre 4 e 5) as questdes que destacam aspetos
favoraveis da A, como a eficiéncia do processo (Q1), a rapidez e objetividade na triagem
dos candidatos (Q2), a reducdo de preconceitos (Q3), e a melhoria na experiéncia do

candidato (Q7). Além disso, os entusiastas confiam nos resultados produzidos pela IA (Q4)
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e acreditam que a tecnologia pode, inclusive, substituir de forma eficaz o recrutador humano
(Q5). Eles também demonstram abertura para que o processo seja conduzido pela IA (Q11)
e estariam dispostos a serem avaliados exclusivamente por ela (Q13). Em questdes que
levantam preocupagdes, como o impacto da IA na percecao de justica (Q6) ou na privacidade
do candidato (Q10), o perfil entusiasta discorda veementemente, atribuindo notas baixas (1-
2), o que indica baixa preocupagdo com esses aspetos negativos. Ainda assim, apresentam
uma posi¢ao moderada em relagdo a supervisao humana, com nota mediana na questao que
defende que a IA deve ser sempre supervisionada por humanos (Q9). Além disso, valorizam
algum nivel de contato humano no processo, ainda que deem notas mais baixas para essa

importancia (Q14).

J& o Perfil Indiferente mantém uma postura equilibrada, com respostas
predominantemente neutras (nota 3) para quase todas as perguntas. Esse grupo ndo
demonstra uma opinido fortemente formada ou polarizada sobre o uso da IA no
recrutamento, o que pode indicar falta de experiéncia pratica com a tecnologia, ou
simplesmente uma postura de espera e observacdo, antes de aceitar ou rejeitar os beneficios
e desafios apresentados pela IA. Essa neutralidade se reflete também nas questdes mais
criticas, como a supervisado humana (Q9) e a necessidade de contato humano no

recrutamento (Q14), onde também atribuem notas medianas.

Por fim, o Perfil Cético revela um posicionamento critico e desconfiado em relagdo a
utilizacdo da IA no recrutamento. Esse grupo tende a atribuir notas baixas (1-2) para as
afirmagdes positivas, rejeitando a ideia de que a IA melhora a eficiéncia, rapidez, justica e
objetividade no processo seletivo (Q1 a QS5, Q7, Q8, Q11, Q13). Em contrapartida,
concordam plenamente (notas entre 4 € 5) com os aspetos negativos destacados, como a
percepgao de que a IA compromete a justica do processo (Q6), invade a privacidade dos
candidatos (Q10), e torna o processo menos humano e mais impessoal (Q12). Além disso,
os céticos defendem fortemente a necessidade de supervisao humana constante da IA no
recrutamento (Q9) e valorizam muito a presenca do contato humano nesse contexto (Q14).
Em resumo, o perfil cético vé a IA com ressalvas importantes, destacando riscos éticos, de
privacidade e desumanizagdo que, na visdo desse grupo, ndo podem ser ignorados.

3.5. Validacao do Artefacto

A metodologia de Design Science Research (Marcao, R. P., Pestana, G., & Sousa, M. J.,
2021) foi adotada neste estudo como abordagem de validagdo do artefacto conceptual

desenvolvido: uma framework de classificacdo de perfis de candidatos com base na sua
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percecdo sobre o uso da Inteligéncia Artificial nos processos de recrutamento. Esta opg¢ao
metodologica justifica-se pela natureza construtivista e aplicada do estudo, centrado no

desenvolvimento de um artefacto com aplicabilidade pratica e valor tedrico.

A Design Science Research ¢ uma metodologia que visa criar conhecimento cientifico
através da construcao e avaliagdo de artefactos, sendo amplamente utilizada nas areas das
ciéncias da computagao, sistemas de informagdo e, mais recentemente, nas ciéncias sociais
e organizacionais (Hevner et al., 2004; Peffers et al., 2007). Este tipo de investigagdo esta
orientado para a resolugdo de problemas reais, recorrendo a criacdo de solugdes inovadoras,

sistematicamente fundamentadas e passiveis de validagdo.

Segundo Peffers et al. (2007), o processo de investigagdo em DSR (Marcao, R. P.,
Pestana, G., & Sousa, M. J., 2021) pode ser dividido em seis fases principais. Aplicadas ao

presente estudo, estas etapas estruturam-se da seguinte forma:

e Identificacdio do problema e motivacdo: A crescente adog¢do da Inteligéncia
Artificial nos processos de recrutamento levanta questdes quanto a sua aceitagao
por parte dos candidatos. O problema identificado ¢ a auséncia de um modelo
estruturado que permita compreender e categorizar as diferentes atitudes dos

candidatos perante essa transformagao tecnolodgica.

e Definicao dos objetivos da solucdo: O objetivo € criar um artefacto conceptual —
uma framework de perfis de candidatos — que permita mapear, compreender e
classificar essas atitudes, com base em dados conceptuais derivados de um

questionario estruturado com escala de Likert.

e Desenho e desenvolvimento: Foi concebida uma matriz conceptual que cruza
diferentes dimensdes atitudinais (confianga, justica, eficédcia, transparéncia, entre
outras), operacionalizadas por um conjunto de questdes, e permite classificar os

individuos em trés perfis distintos: Entusiasta, Indiferente e Cético.

e Demonstracdo: A demonstrag¢do da aplicabilidade do artefacto conceptual ¢ feita
através da sua estrutura logica, coeréncia tedrica e articulacdo com a literatura de
referéncia. Embora ndo tenha sido aplicado empiricamente, o modelo apresenta

condig¢des para futura aplicagdo pratica em estudos quantitativos ou mistos.
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e Avaliagdo: A avaliagdo da framework ¢ realizada com base na validade
conceptual, coeréncia interna, fundamentacao tedrica e capacidade explicativa. A
estrutura proposta foi comparada com modelos existentes de aceitag@o
tecnologica (Davis, 1989; Venkatesh et al., 2003), o que confere solidez

metodoldgica a solugdo desenvolvida.

e Comunicagdo: Este relatorio de investigacao (tese) documenta de forma completa
o processo de desenvolvimento do artefacto, bem como os pressupostos tedricos
e metodologicos subjacentes, de modo a garantir a sua disseminacdo e possivel
replicagdo em contextos empiricos ou estudos subsequentes. Importa referir que
parte deste trabalho ja foi objeto de disseminagdo cientifica através da sua
apresentacdo e publicacdo numa conferéncia cientifica internacional — a
Futures’25 — indexada na base de dados Scopus, o que reforga a sua relevancia e
aplicabilidade no dominio académico e profissional.

3.6. Framework
A framework foi construida com base numa matriz conceptual fundamentada em questoes

avaliadas por escala de Likert, que traduzem dimensdes-chave como a perce¢do de
eficiéncia, imparcialidade, confianga, justica, privacidade, supervisdao humana e experiéncia
do candidato. As respostas a essas questdes permitem classificar os candidatos em trés perfis
distintos — Entusiasta, Indiferente e Cético — representando graus diferentes de aceitacao

ou rejeicdo da IA nos processos de recrutamento.

Esta matriz conceptual, tal como foi apresentada anteriormente, representa o nucleo
operativo do artefacto e € composta por 10+ questdes, organizadas por dimensao conceptual,
refletindo a experiéncia percecionada pelo candidato. Atribui-se, assim, a cada dimensao
uma meétrica interpretavel que, cumulativamente, conduz a atribui¢do do perfil

correspondente.

Para garantir a coeréncia estrutural e logica da framework proposta, recorreu-se a
adaptacao da Framework de Zachman, um modelo de representacdo arquitetonica que
permite organizar e estruturar a informagao organizacional segundo diferentes perspetivas
(Zachman, 1987). Neste estudo, utilizaram-se as duas primeiras colunas do modelo —
"What" (dados) e "How" (funcdes/processos) — para mapear os elementos principais da

framework desenvolvida.
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e  What (O Qué?): corresponde as dimensdes conceptuais avaliadas no questionario
(e.g., eficiéncia, justica, confianga na IA), que se traduzem nos dados conceptuais
sobre percegao da IA.

e How (Como?): corresponde a forma como esses dados sdo operacionalizados (via
matriz conceptual com escala de Likert) e classificados (atribuicdo de perfis A, B

ou C).

Esta adaptacao da Zachman Framework confere maior robustez a estrutura da framework
proposta, uma vez que permite mapear claramente os seus elementos constituintes e

respetiva logica de funcionamento.

A adogao da Design Science Research como metodologia de validagdo e o recurso a
estrutura conceptual da Framework de Zachman permitiram conferir ao presente estudo uma
base metodologica e estrutural robusta, coerente com os objetivos de desenvolvimento de
um artefacto inovador e util. A framework conceptual desenvolvida traduz-se numa proposta
sistemdtica de categorizacdo de candidatos com base em dados conceptuais, representando
uma primeira aproximacdo estruturada a compreensdo das atitudes perante a IA nos

processos de recrutamento.

A sua validagdo tedrica e metodoldgica permite que, futuramente, este artefacto seja
aplicado e testado em contextos reais, através da sua conversdo em instrumentos de
diagnostico ou apoio a decisdo, contribuindo assim para o desenvolvimento de praticas mais
informadas e humanizadas nos recursos humanos.

3.7. Limitacoes do estudo

A framework proposta podera ser utilizada por profissionais de recursos humanos para
adaptar os processos de recrutamento as diferentes atitudes dos candidatos. Por exemplo,
candidatos do Perfil A poderdo beneficiar de processos automatizados e digitais, enquanto
os do Perfil C poderdo exigir maior contacto humano e explicacdes detalhadas. Esta
segmentacao permitird uma gestao mais eficaz da experiéncia do candidato, promovendo a

equidade e a personalizagao.

A principal limitagdo desta abordagem reside na auséncia de validagdo empirica. No
entanto, a framework conceptual podera ser testada em estudos futuros, através da realizagdo

de entrevistas estruturadas, bem como da aplicagdo concreta do questionario desenvolvido,
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destinado a recolha de dados factuais sobre as percegdes dos candidatos face a utilizagdo da
IA no recrutamento. Acresce que, para efeitos de rigor metodoldgico, serdo excluidas todas
as combinagdes ndo previstas na Tabela da Matriz Conceptual (ponto 3.4), garantindo-se
assim a consisténcia do sistema classificatorio. Por fim, reconhece-se que a construcao dos
perfis se baseia em pressupostos teéricos que poderdo variar consoante o contexto cultural e

organizacional.
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CONCLUSOES

O presente estudo teve como objetivo analisar o impacto da Inteligéncia Artificial (IA)
no recrutamento ¢ selecdo de talentos, a luz das transformagdes tecnoldgicas que tém
reconfigurado as praticas de gestdo de recursos humanos. Com base numa abordagem
metodoldgica conceptual, foram desenvolvidos perfis de candidatos e construido um
questionario estruturado, como instrumentos tedricos que serviram de suporte a reflexao

sobre os efeitos, potencialidades e desafios da adocao da IA neste dominio organizacional.

Apesar de nao ter sido realizada a aplicagao empirica do questionario, a elaboragao destes
instrumentos permitiu explorar cendrios realistas e construir uma analise fundamentada
sobre os mecanismos através dos quais a IA pode alterar profundamente as praticas de
recrutamento. Esta metodologia contribuiu, assim, para a estruturagdo de um quadro teérico
solido e coerente, sustentado na literatura especializada e em simulagdes conceptuais que

refletem as condicdes atuais e futuras das organizagoes.

A andlise tedrica realizada evidenciou que a IA tem potencial para transformar o
recrutamento num processo mais agil, preciso e imparcial. Entre as vantagens mais citadas,
destacam-se a automagdo de tarefas rotineiras, a triagem rapida e eficiente de curriculos, a
redugdo de custos operacionais, o apoio a tomada de decisdes baseadas em dados e a
eliminagao de vieses inconscientes. Estas transformacdes ndo s6 aumentam a produtividade
dos profissionais de RH, como também promovem uma maior justi¢a e transparéncia nos

processos seletivos.

Além disso, o uso de IA pode melhorar significativamente a experiéncia do candidato, ao
permitir um acompanhamento mais eficiente do processo, fornecer feedback mais célere e
criar uma interagdo mais personalizada. Esta evolucao tecnologica responde as expectativas
de uma nova geracdo de profissionais, mais exigente, conectada e habituada a rapidez dos

sistemas digitais.

Contudo, os beneficios identificados ndo anulam os riscos e desafios que acompanham a
implementa¢do da IA. Uma das principais preocupacdes evidenciadas na literatura prende-
se com a ética algoritmica, nomeadamente a possibilidade de replicacdo de preconceitos
historicos presentes nos dados com os quais os sistemas de IA sdo treinados. A auséncia de

transparéncia nos critérios utilizados pelos algoritmos, a dificuldade de auditoria dos
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sistemas e a falta de supervisdo humana em momentos criticos do processo seletivo colocam

em risco os principios de equidade e inclusdo.

A par destas questdes, identificam-se ainda desafios estruturais a adogdao da IA em
contexto empresarial, especialmente em Portugal. A resisténcia cultural & mudanca, a
escassez de recursos financeiros para investimento em tecnologia, a falta de formagao dos
profissionais de RH em competéncias digitais e a auséncia de politicas publicas robustas de
apoio a transformacao digital sdo obstaculos reais a disseminacao da IA neste setor. Como
tal, o estudo reforga a importancia de uma abordagem integrada e multidisciplinar, que

envolva gestores, técnicos de RH, profissionais de TI e reguladores.

Embora se reconheca que a IA pode substituir parte das tarefas operacionais do
recrutamento, o estudo sublinha que os elementos humanos do processo — como a empatia,
a intuicao e a leitura contextual de candidatos — continuam a ser insubstituiveis. Nesse
sentido, defende-se um modelo hibrido, no qual a IA atua como ferramenta complementar
ao trabalho dos profissionais de RH, permitindo-lhes focar-se em decisdes estratégicas,

analise qualitativa e relacionamento com os candidatos.

A metodologia adotada nesta investigagdo — a Design Science Research (DSR) (Marcao,
R. P., Pestana, G., & Sousa, M. J., 2021) — revelou-se particularmente adequada para o
desenvolvimento de um artefacto conceptual (o questiondrio) e para a simulacao de situagdes
praticas que servem de base a andlise tedrica. Mesmo sem a aplicagdo empirica dos
instrumentos desenvolvidos, o processo permitiu organizar o conhecimento existente,
explorar hipoteses e propor caminhos futuros para a investigagao e aplicagdo pratica da [A

no recrutamento.

E importante destacar que uma das limitagdes desta dissertacdo reside, justamente, na nao
validacdo empirica do questionario. A auséncia de dados reais limita a possibilidade de
generalizacdo das conclusdes. No entanto, essa limitagdo ¢ reconhecida e justificada pelo
objetivo exploratério do estudo, que se foca na constru¢ao de conhecimento teorico, abrindo

espago para futuras investigacoes aplicadas.

Nesse contexto, recomenda-se que investigacdes futuras avancem na aplicagao pratica do
questionario proposto, de forma a validar empiricamente os pressupostos tedricos aqui
trabalhados. Seria particularmente relevante aplicar o instrumento junto de profissionais de
RH de diferentes setores e dimensdes empresariais em Portugal, para aferir o grau de

conhecimento, aceitacdo e uso efetivo da IA nos processos de recrutamento.
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Adicionalmente, futuros estudos poderdo explorar o impacto da IA na diversidade e
inclusdo organizacional, analisando até que ponto os algoritmos contribuem para o reforgo
ou mitigacao de desigualdades. Também seria pertinente investigar o papel da formacao e

da literacia digital dos profissionais de RH como fator critico de sucesso na adog¢ao da IA.

Em conclusdao, a IA ndo deve ser entendida como uma ameaga, mas como uma
oportunidade para reconfigurar os processos de gestdo de pessoas, tornando-os mais
eficientes, justos e centrados no ser humano. O verdadeiro desafio ndo estd na tecnologia em
si, mas na forma como as organizagdes a integram nos seus valores, cultura e estratégia. A
transformagao digital no recrutamento exige uma visao critica, ética e estratégica, e cabe as
empresas, as instituicdes de ensino e ao poder publico construir, em conjunto, um
ecossistema capaz de garantir que a inovacao tecnologica sirva o progresso social e o bem-

estar das pessoas.
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