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Resumo

A implementacgao da inteligéncia artificial no trabalho tem-se tornado cada vez mais popular
entre as organizagdes, uma vez que lhes permite aumentar a eficiéncia, optimizar os
processos de tomada de decisdo e manter-se competitivas, automatizando tarefas rotineiras
e criando novas oportunidades de inovagao. O sucesso desta implementacdo depende, em
grande parte, do desenvolvimento das competéncias dos trabalhadores, um aspeto ainda
pouco explorado na literatura, especialmente a nivel nacional e no contexto profissional da
gestao de recursos humanos.

Neste sentido, esta pesquisa visa identificar as competéncias mais importantes a
desenvolver na era da inteligéncia artificial, avaliar a intencdo das organizagdes em investir
no upskilling necessario e determinar potenciais riscos para a profissdo de gestao de recursos
humanos.

Para este efeito efetuaram-se entrevistas a 14 profissionais da area com experiéncia
na utilizacdo de ferramentas de inteligéncia artificial na sua atividade profissional. Concluiu-
se que a maioria dos participantes mantém uma perspetiva optimista em relagdo a adogao
da inteligéncia artificial e ndo a consideram uma ameacga ao seu emprego. No entanto,
reconhecem a necessidade de upskilling dos trabalhadores, com principal destaque para as

soft skills, designadamente a adaptabilidade e resiliéncia.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos; Inteligéncia Artificial; Competéncias;

Upskilling.

Caédigos de Classificagao: J24, 033






Abstract

The implementation of artificial intelligence at work has become increasingly popular among
organizations, as it allows them to increase efficiency, optimize decision-making processes
and stay competitive by automating routine tasks and creating new opportunities for
innovation. The success of this implementation largely depends on the development of
workers' skills, an aspect still not widely explored in the literature, especially at a national level
and in the professional context of human resource management.

In this regard, this research aims to identify the most important skills to develop in the
era of artificial intelligence, assess the organizations’ intentions to invest in the necessary
upskilling, and determine potential risks to the human resource management profession.

For this purpose, interviews were conducted with 14 professionals in the field with
experience using artificial intelligence tools in their professional activities. It was concluded
that the maijority of participants maintain an optimistic perspective regarding the adoption of
artificial intelligence and do not consider it a threat to their employment. However, they
recognize the need for upskilling workers, with a particular emphasis on soft skills. Especially

adaptability and resilience.

Keywods: Human Resources Management; Artificial Intelligence; Skills; Upskilling.

JEL Classification Codes: J24, 033
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Capitulo 1 — Introdugao

Verifica-se uma crescente intengao por parte das organizagdes em implementar solugbes de
inteligéncia artificial na sua organizagao do trabalho de modo a garantir a competitividade
nos seus respetivos setores (McKinsey & Company, 2023). Apesar de existir a preocupacgao
da substituicdo de mao de obra humana pela tecnologia, levando a extingao de postos de
trabalho, os proponentes da inteligéncia artificial pretendem antes que se encare esta
tecnologia como uma ferramenta, que executa tarefas de rotina e mecéanicas, de forma a
que os trabalhadores possam dedicar o seu tempo de forma mais produtiva a outro tipo de
funcdes (Jaiswal et al., 2022).

Esta implementacao requer a preparacéo dos trabalhadores, desighadamente através
da formacao e desenvolvimento de competéncias. Esta preocupacéao reflete-se na questao
de pesquisa: “Quais sao as competéncias mais importantes para que os trabalhadores
permanegam empregaveis e prosperem na era da inteligéncia artificial na area de gestao de
recursos humanos?”. De forma a responder a esta questdo, a pesquisa visa identificar as
competéncias consideradas necessarias para lidar com a inteligéncia artificial e aquelas que
se tornaram obsoletas. Além disso, pretende-se analisar a op¢ao dos empregadores quanto
a formagéao dos seus trabalhadores ou a sua substituicao por tecnologia. Consequentemente,
pretende-se também avaliar novos riscos para os profissionais, decorrentes da adocéo da
inteligéncia artificial.

Ao procurar identificar as competéncias necessarias ao acompanhamento da
implementacdo da inteligéncia artificial, assim como avaliar a intengcdo das empresas em
investir no desenvolvimento dessas mesmas competéncias, contribui-se para o
enriqguecimento do conhecimento acerca das qualificagdes procuradas pelo mercado de
trabalho que se encontra em frenética mutacao devido a inovacgao tecnolégica, em que se
estabelece um gap na literatura reconhecido por varios autores. Adicionalmente, restringe-se
o estudo a area em questdo, dada a escassez de informacdo acerca dos riscos e
potencialidades da aplicacao da inteligéncia artificial na profissdo de gestdo de recursos
humanos, sendo um tema ainda menos explorado a nivel nacional.

A obra de referéncia deste estudo é a investigacao de Jaiswal et al. (2022) Rebooting
employees: upskilling for artificial intelligence in multinational corporations, pela qual o
desenho de pesquisa foi parcialmente inspirado. A analise empirica recorre a dados
qualitativos recolhidos a partir de entrevistas a profissionais da area da gestao de recursos
humanos com experiéncia de utilizacdo de ferramentas baseadas em inteligéncia artificial no
trabalho, de modo a compreender a sua visdo acerca do tema.

A dissertagdo encontra-se dividida em seis capitulos. No segundo capitulo encontra-

se 0 enquadramento tedrico do tema, em que se aborda a definicdo do conceito de
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inteligéncia artificial e diferentes perspectivas em relagao a sua implementagao no trabalho,
o desenvolvimento tecnoldgico aplicado a area da gestédo de recursos humanos, e as novas
necessidades de desenvolvimento de competéncias associadas a inovagao tecnolégica. O
terceiro capitulo é dedicado a metodologia, onde estédo esclarecidos a pergunta de partida e
objetivos especificos de investigacdo, o método de recolha e andlise de dados e a
caracterizacdo da amostra. No quarto capitulo procede-se a analise e apresentagcdo dos
resultados obtidos e, no capitulo seguinte, € desenvolvida uma discussdao em que se
confronta a informagéo conseguida com a revisao de literatura e dados existentes. Por fim,
realizou-se um resumo das principais conclusdes e uma reflexao acerca das limitagdes de

investigacao no sexto capitulo.
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Capitulo 2 — Enquadramento teérico

O contexto empresarial contemporaneo encontra-se em rapida transformagao, conduzida
pela constante inovacéo tecnoldgica. Dado o ritmo acelerado do crescimento econémico,
assiste-se a uma corrosdo dos modelos de trabalho tradicionais, tornando-se necessario
adaptar processos de modo a melhorar a eficiéncia, com o objetivo de poupar tempo e
aumentar a rentabilidade organizacional (Mendonga et al., 2018). O desenvolvimento
tecnoldégico no meio empresarial dita que um processo de tomada de decisao de sucesso tera
por base a recolha e analise de dados reais, dai que muitas organizagdes estejam
interessadas em integrar a inteligéncia artificial como ferramenta para executar esta fungao e

aumentar a produtividade (Ramachandran et al., 2022).

2.1. Inteligéncia Artificial e a sua implementagao no trabalho

Definir a inteligéncia artificial tem-se provado um desafio, visto que nao existe uma base
tedrica concisa. O campo de investigacao da inteligéncia artificial, em parte devido a sua
recenticidade e constante mutagéo, tem sido guiado por concecgdes intuitivas e vagas,
resultando em multiplos subdominios, definicbes e percecdes possiveis (Wang, 2019). Em
2020, Samoili et al. abordaram este mesmo tema, e explicam que “a inteligéncia humana
também ¢é dificil de definir e medir, e embora tenham havido diferentes tentativas de
quantificagado, a definicdo objectiva de algo tao subjetivo e abstrato como a inteligéncia da
falsamente a impressdo de uma precisdo que nao pode ser obtida” (2020, p. 4). Assim, no
caso da inteligéncia artificial, as definicbes precisam de ser flexiveis devido as inumeras e
amplas maneiras pelas quais pode ser utilizada (Martinez, 2019).

Neste sentido, Gutierrez et al. (2023) propdem que um sistema de inteligéncia artificial
consegue realizar (ou ser adaptado para realizar) uma série de tarefas distintas, incluindo
algumas para as quais nao foi intencional e especificamente treinado. Com uma perspetiva
semelhante, Kaplan e Haenlein (2018) definem a inteligéncia artificial, mais restritamente,
como a capacidade de um sistema interpretar dados externos corretamente, de aprender com
0s mesmos, e de aplicar essas aprendizagens de modo a executar tarefas especificas e
atingir objetivos por meio de uma adaptacao flexivel.

Para clarificar, no contexto deste estudo, sdo mobilizadas as definigcbes sugeridas por
Samoili et al., em 2020, no ambito do programa Al Watch da Comissao Europeia, e Jaiswal
et al. (2022), de modo a operacionalizar o conceito de inteligéncia artificial, que se entende
como sistemas baseados em dados (data-driven) que apresentam um comportamento
inteligente e um determinado nivel de autonomia para atingir objetivos especificos que

ampliam as capacidades humanas.
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A implementagéo da inteligéncia artificial no trabalho recebe opinides divididas. Frank
et al. (2019) distinguem trés perspectivas diferentes em relacdo ao assunto. Em primeiro
lugar, a perspetiva apocaliptica: a preocupacdo com a substituicdo do trabalhador humano
por maquinas ndo € novidade e, por essa razao, existe um esforgo para prever o considerado
inevitavel ‘desemprego tecnoldgico’, especialmente ao nivel da industria, e outros possiveis
impactos negativos da inteligéncia artificial no emprego, sendo que muitos estudos se
contradizem em relagéo ao assunto. A segunda (e contraria) perspetiva é a optimista, em que
ndo s6 se considera que os beneficios da inteligéncia artificial superam os custos da
transicdo, como também defende que podera gerar novas oportunidades de emprego. A
terceira e ultima perspetiva é ‘unificadora’, e entende as profissées como um conjunto
abstrato de competéncias, competéncias essas que serao sim impactadas pelo
desenvolvimento tecnoldgico, em vez da profissdo como um todo. Assim, unificam-se as
perspectivas polarizadas, ao conectar tipos de competéncias especificas a mobilidade
profissional (Frank et al., 2019, p. 6532).

Huang e Rust (2018), por exemplo, desenvolveram uma teoria que demonstra como,
quando, e porque razdes a inteligéncia artificial pode substituir os humanos em cada tipo de
tarefa (mecanica, analitica, intuitiva, e empatética), tendo concluido que embora existam
formas de organizacdo do trabalho integrativas, em que os trabalhadores e a inteligéncia
artificial funcionam em conjunto, existe também uma ameaca real para o emprego humano.

Gries e Naudé (2017), por sua vez, duvidam que os cenarios pessimistas de
substituicdo massiva de trabalhadores se materializardo, por cinco razdées: em primeiro lugar,
os autores consideram que os métodos iniciais de calculo de potenciais perdas de postos de
trabalho s&o sensiveis a suposi¢cdes; em segundo lugar, apesar de que alguns empregos e
setores estejam em risco de serem automatizados, o impacto ndo € homdogeneo e, para além
disso, é possivel que surjam novos empregos e responsabilidades noutras areas; em terceiro,
argumenta-se que a automatizagcdo pode afetar as tarefas em vez do trabalho em si; em
quarto, o ritmo de desenvolvimento da inteligéncia artificial esta a abrandar; e por ultimo, a
difusdo da mesma tem-se demonstrado ainda mais demorada do que se esperava.

Qual é, afinal, a perspetiva dos proprios trabalhadores? O receio de ser substituido
por uma ferramenta ou agente de inteligéncia artificial no trabalho, enquanto fenémeno social,
ja tem designagao prépria: FOBO - Fear of Becoming Obsolete (Saad, 2023). No entanto,
segundo o estudo de Morikawa (2017), s6 30% dos 10.000 inquiridos entendem que existe
um risco de 0s seus empregos serem substituidos por inteligéncia artificial, sendo que os
trabalhadores com niveis de escolaridade mais elevados, especialmente pds-graduados, sdo
menos pessimistas quanto ao futuro. Por outro lado, os trabalhadores mais jovens e do
género feminino sdo quem tende a percecionar um maior risco de perda de emprego. A

mesma proporgao de trabalhadores (30%) revela partilhar esta preocupagao no estudo da
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PwC de 2022 “Global Workforce Hopes and Fears Survey”. Ainda na investigacao de
Baldegger, et al. (2020) 71% acreditam que a adogdo da inteligéncia artificial significara o
desaparecimento de alguns trabalhos ao mesmo tempo que se criardo novas oportunidades
(mantendo o numero de empregos).

No que diz respeito as vantagens da implementacdo da inteligéncia artificial no
trabalho, destaca-se que dada a sua autonomia, a funcionalidade da inteligéncia artificial ndo
varia com certos fatores externos (como a fadiga e outras circunstancias que afetam o ser
humano), estando disponivel e operacional de forma confiavel e constante. Adicionalmente,
ao automatizar determinadas tarefas, os trabalhadores passam a economizar tempo, que
podera ser utilizado em fungdes criativas. O trabalho realizado pela inteligéncia artificial ndo
s6 tem uma precisao fiavel, como “pode ser mais padronizado e sincronizado, resultando
numa melhoria na eficiéncia e num melhor controlo do desempenho e em mais transparéncia
na empresa” (Wisskirchen et al., 2017, p. 14).

De forma semelhante, o estudo de Horodyski (2023) revela que 70% dos inquiridos
consideram que a aplicagado da inteligéncia artificial contribui para o0 aumento da eficiéncia,
especificamente na area de recrutamento e selegao, através da automatizagdo de tarefas
manuais, melhoria na objetividade dos processos de contratacdo e na localizagcdo dos
melhores candidatos. Por outro lado, sdo também identificadas algumas desvantagens, como
a falta de nuance relativa ao julgamento humano; o risco de uso tendencioso de determinados
dados, impactando negativamente o processo de selec&do; e a baixa precisdo de certas
ferramentas de inteligéncia artificial subdesenvolvidas ou imaturas. Para além disso, por
vezes encontram-se obstaculos no préprio processo de implementacdo da inteligéncia
artificial nos métodos de trabalho, devido a resisténcia a mudanga por parte dos
trabalhadores, sendo necessario, em primeiro lugar, mudar as suas mentalidades face a nova
tecnologia (Mukherjee, 2022).

Por fim, é importante mencionar que de acordo com uma pesquisa realizada pela
McKinsey & Company (2023), mais de um tergo das organizagées ambicionam aumentar o
seu investimento em inteligéncia artificial nos proximos trés anos, pelo que sera interessante

avaliar esta intengao, especificamente no ambito da area de gestdo de recursos humanos.

2.2. Desenvolvimento tecnolégico na Gestao de Recursos Humanos

Em Portugal, apesar de as funcdes de gestdo de recursos humanos terem comecgado a
ganhar tragao nos anos 60, persistiu um desfasamento relativamente a importancia que lhes
era atribuida a nivel internacional até 1974, devido ao contexto sociopolitico do pais. Apds a
Revolugéo, com o surgimento e fortalecimento da atividade sindical, estas fungbes passaram

a focar-se no cumprimento de normas estabelecidas através da negociacao coletiva,
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relacionadas com questdes como o salario minimo nacional, gestdao da antiguidade, entre
outras. Assim, s6 na década de 80, impulsionada pela adesio a Unido Europeia, a gestao de
recursos humanos toma maior relevancia no setor privado portugués, tendo a partir dos anos
90 vindo a acompanhar a direcdo e sentido das mudancgas verificadas internacionalmente
(Martins, 2019).

As transformagdes mencionadas no inicio do capitulo, advindas do continuo
desenvolvimento tecnolégico, refletem-se identicamente no setor da gestdo de recursos
humanos, anteriormente considerado como um setor somente burocratico e operacional, que
tera evoluido para abranger agora uma componente estratégica (Mendonca et al., 2018).

Em consequéncia da evolugdo da tecnologia, a integracdo da inteligéncia artificial
passou a ser crucial para assegurar o sucesso e competitividade das empresas. Assim, o uso
desta tecnologia na gestdo dos recursos humanos torna-se indispensavel para o
desenvolvimento organizacional, agregando a agilidade processual a redugédo de custos
(Mendoncga et al., 2018).

Quando procuramos “produtividade” e “gestdo de recursos humanos”
simultaneamente num motor de pesquisa, os primeiros resultados oferecem solugdes
inovadoras de inteligéncia artificial para colmatar problemas comuns. Surgem, por exemplo,
anuncios de ferramentas como a Lingio (que facilita as tarefas associadas com a formagéao),
a HireVue e a Harver (destinadas a automatizagao do processo de recrutamento).

A inteligéncia artificial tem, atualmente, diversas aplicagbes a gestdo de recursos
humanos. No ambito do recrutamento e selegado, os gestores podem dar uso a ferramentas
de pesquisa como o LinkedlIn, cuja filtragem permite facilitar a sele¢cdo de candidatos que
cumpram determinados requisitos (Mendonga et al., 2018). O recurso a softwares ATS
(Applicant Tracking Systems) é cada vez mais comum, por permitir acelerar o processo de
recrutamento através da criacdo de um perfil ideal com base nas carateristicas pretendidas
para uma determinada vaga, e da leitura e organizagdo dos CVs apresentados conforme a
sua aproximagao aos requisitos do cargo. Estes sistemas podem ainda oferecer templates
para correspondéncia com os varios candidatos ao longo do processo de recrutamento,
podendo até o envio de e-mails ser automatizado e agendado (Kaplan & Haenlein, 2018). No
entanto, o uso destas ferramentas para a selegdo de candidatos levanta questdes
relacionadas com justica e equidade, pois “a forma como um sistema de inteligéncia artificial
classificara esses candidatos depende dos dados anteriormente usados para treinar esses
modelos de classificagao. Os preconceitos presentes nos dados podem levar a classificagdes
invalidas e podem ser dispendiosos para as organizagbes que precisarao de gastar mais
tempo e recursos em formacao e integragado, ou terdo uma taxa menor de retengao de

funcionarios e de satisfacado no trabalho” (Mujtaba & Mahapatra, 2019, p. 3).
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Na fase de onboarding, em que sao transmitidas praticas e politicas formais e
informais, aprovadas e promovidas pela organizagao e os seus agentes, com vista a facilitar
o ajustamento dos recém-chegados (Klein & Polin, 2012, p. 268), a inteligéncia artificial surge
na forma de chatbots, definidos por Zemcik (2019) como “programas com um determinado
nivel de inteligéncia artificial, que comunicam com uma pessoa (...) para dar a impressao de
que se trata de uma conversa com uma pessoa real” (p. 15), essencialmente funcionando
como assistentes virtuais, programados para responder a questdes que novos trabalhadores
possam ter. Num estudo que explora as potencialidades do uso da inteligéncia artificial neste
campo, foram sugeridas “a analise dos dados sobre a experiéncia, o nivel de conhecimento
e as habilidades do recém-chegado para prever as primeiras tarefas ideais”; “optimizar uma
atividade para conhecer colegas”; “atividades de equipa com colegas, conectando pessoal
elegivel para almocar no primeiro dia”; “personalizar um pacote de boas vindas com
informacado com base nos interesses do recém-chegado”; entre outras (Ritz, et al., 2023, p.
6).

No que diz respeito a avaliagdo de desempenho e compensagao, segundo Nyathani
(2023), a inteligéncia artificial traz varios beneficios, entre eles, a realizagao de analises de
performance com base em dados mais compreensivos, considerando ndo s6 as avaliagoes
recentes mas também o progresso atingido ao longo da carreira do trabalhador. Desta forma,
permite aos gestores calcular incentivos e identificar oportunidades de promocéo e formacgao
mais facilmente (Mendonca et al., 2018). Num processo subjetivo como o da avaliagao
pessoal, por vezes afetado pelo viés humano, a inteligéncia artificial pode oferecer insights
com maior objetividade e detalhe. Complementarmente, a aplicagdo de analises preditivas
‘pode prever a trajetéria de um funcionario dentro da empresa, permitindo intervengdes
preventivas para ajudar no seu desenvolvimento ou para ajustar o seu plano de carreira de
forma mais benéfica” (Nyathani, 2023: 2) trazendo vantagens tanto para o trabalhador como
para a organizagao, possibilitando uma maior harmonizagcao da estratégia de gestdo de
talento com os seus objetivos organizacionais. A Google € um exemplo de empresa que utiliza
uma abordagem baseada em dados para sua politica de compensacao e beneficios. A sua
estrutura salarial inclui salarios baseados no desempenho que recompensam os melhores
talentos, acordos de trabalho flexiveis para apoiar um equilibrio positivo entre vida pessoal e
profissional, e incentivos monetarios ou nio financeiros.

A area da formacao e desenvolvimento tem vindo, igualmente, a beneficiar bastante
da implementacdo da inteligéncia artificial. Sendo um fator importante para assegurar a
motivacao, desempenho, e satisfagao do trabalhador (Nauman, et al., 2020), faz sentido que
os gestores de recursos humanos procurem aprimorar as suas experiéncias de formacgao.
Certas ferramentas de inteligéncia artificial tém a capacidade de, por meio de algoritmos de

recomendacgao personalizados, sugerir formagdes e recursos de aprendizagem especificos,
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adaptados as necessidades individuais dos funcionarios. Essas recomendagbdes sao
baseadas numa analise do histérico de cada trabalhador, dos seus planos de
desenvolvimento de carreira e outras informacdes relevantes. Ja os assistentes de ensino
virtual podem envolver os trabalhadores de maneira inteligente e interativa, respondendo a
questdes e oferecendo feedback por meio de reconhecimento de voz e tecnologia de
processamento de linguagem natural. Alguns podem até simular ambientes de trabalho reais,
permintindo que se pratique virtualmente aquilo que foi aprendido através da formacgao. Por
ultimo, a inteligéncia artificial pode realizar uma avaliagdo da sua propria eficiéncia,
recolhendo e analisando dados relacionados com o desempenho dos trabalhadores, pré e
pos formacao (Na, 2023).

O engagement dos trabalhadores é outro aspeto que tem merecido a atencdo da
gestdo de recursos humanos, por por vezes se demonstrar um desafio. As organizagdes
pretendem, cada vez mais, que os seus funcionarios “ndo estejam apenas dispostos a alocar
o esforgo e tempo no seu trabalho, mas que o fagam em parte porque gostam de fazé-lo”
(Hughes, et al., 2019, p. 62). A inteligéncia artificial pode ter um impacto no engagement dos
trabalhadores ao orientar, monitorizar, recompensar ou punir as suas ag¢des. Este sistema
esta especialmente presente em plataformas digitais como a Uber (Hughes, et al., 2019).

A gestéo estratégica de recursos humanos abrange todos os campos anteriormente
mencionados, mas envolve igualmente algumas praticas e fungbes transversais a qualquer
gestdo, como a tomada de decisdo, alocagdo de recursos, orgamentacdo, tarefas
administrativas, etc. A inteligéncia artificial permite que certas tarefas rotineiras, mecanicas e
administrativas, possam ser completadas por meio de automatizagéo, pelo que os gestores
de recursos humanos se podem focar e despender mais tempo com outras responsabilidades
prioritarias, criativas e estratégicas. Ao extrair e interpretar determinados dados, a inteligéncia
artificial pode também oferecer informagdes importantes para o planeamento e gestao
eficientes dos recursos humanos, antecipando ou colmatando problemas relacionados com

a retencao de talento ou motivagao dos trabalhadores (Sakka, et al., 2022).

2.3. Necessidade de upskilling face a inovagao tecnolégica
Como se costuma dizer, conhecimento € poder (sciencia est potentia), e de acordo com o
Global Workforce Hopes and Fears Survey da PwC (2022), a formagado especializada
empodera os trabalhadores. Aqueles que, no contexto laboral, receberam formacao
especializada reportam uma maior probabilidade de procurar um aumento e/ou uma
promocao nos proximos 12 meses.

Os conjuntos de competéncias requeridas para cada cargo s&o dindmicos e passam

por mudangas ao longo do tempo, em alinhamento com a evolugdo das exigéncias do
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mercado de trabalho. O impacto da tecnologia pode acabar por ser ofuscado pelas flutuagbes
nos requisitos de competéncias de varios cargos, uma vez que cada tecnologia especifica
influencia a procura de tipos distintos de trabalho (Frank et al., 2019). A implementacao da
inteligéncia artificial nas operacbes de gestdo de recursos humanos n&o é diferente, e
envolve, igualmente, o upskilling dos trabalhadores. Alids, entre os obstaculos que esta
mudanga impde (questdes de privacidade, manutencao, integracao, etc) aquele que se
destaca é o gap nas skills dos trabalhadores (Margherita, 2022). Assim, os trabalhadores
devem munir-se das competéncias certas para manter a empregabilidade na era da
inteligéncia artificial (Huang & Rust, 2018), tal como Mendonga, et al. (2018, p. 9) afirmam “os
profissionais de recursos humanos cientes da relevancia dessa nova ferramenta para a sua
area de atuagao devem adquirir novas habilidades e continuar a procurar qualificagdes como
uma maneira de se preparar e de acompanhar as mudancas tecnoldgicas do mercado”.

Os empregadores aparentam entender a importancia do desenvolvimento de
competéncias dos seus trabalhadores: segundo o relatorio da McKinsey & Company The
state of Al in 2023: Generative Al's breakout year (2023), mais de 70% das organizagbes
consideradas high performers em inteligéncia artificial (isto é, que atribuem no minimo 20%
do seu rendimento bruto a utilizagdo da mesma), indicam uma intencdo de proceder ao
upskilling de mais de 30% da sua forga de trabalho nos préximos 3 anos.

Entenda-se por upskilling “o processo de ensinar aos atuais colaboradores
competéncias novas e avangadas” (Ajayi & Udeh, 2024, p. 1120). Jaiswal et al., (2022)
operacionalizam o conceito de upskilling no ambito do seu estudo como o desenvolvimento
de novas competéncias para melhorar a capacidade dos funcionarios de compreender e
utilizar sistemas baseados em inteligéncia artificial.

Uma das questdes que surge, e tema central neste estudo, € identificar que
competéncias devem ser desenvolvidas aquando da adog¢ao da inteligéncia artificial, algo
pouco explorado ainda na literatura. Polakova et al., (2023) afirmam que existe atualmente,
no mercado de trabalho, uma evidente procura por soft skills, definindo-as como “um conjunto
de capacidades e competéncias socioemocionais que as pessoas utilizam nas interacbes e
sdo cruciais para alcangar o sucesso pessoal e profissional” (p. 5). Ada et al., (2021),
colocaram a questdo a especialistas na gestdo de recursos humanos, que revelaram que
competéncias técnicas, como a gestdo de projetos e financeira, assim como competéncias
empreendedoras, como a inovagao e a criatividade, se tornam mais importantes num
mercado de trabalho cada vez mais digital. Huang e Rust (2018), por sua vez, consideram
que as competéncias analiticas estao em oferta excessiva, visto que se “tornardo em breve
uma vantagem comparativa das maquinas” (p. 167), devendo haver antes um foco na
capacidade de interpretacédo e de tomada de decisdo com base nos resultados analiticos, e

nao nos dados e analise em si.

19



Ao longo da revisdo de literatura, varios autores identificaram lacunas de
conhecimento no que diz respeito a investigagdo sobre as competéncias e o impacto da
inteligéncia artificial no mercado de trabalho. Frank et al. (2019, p. 6532), por exemplo,
argumentam que “as limitacdes dos dados sobre as tarefas e competéncias no local de
trabalho restringem as abordagens viaveis ao problema da mudanca tecnoldgica e ao futuro

do trabalho”.
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Capitulo 3 — Metodologia

3.1. Pergunta de partida e objetivos de investigagao

A inteligéncia artificial tem inUmeras potencialidades. Face a crescente tendéncia da sua
integracéo nas varias areas do trabalho, nascem novas questdes quanto ao aproveitamento
e ajustamento das competéncias dos trabalhadores (Tasheva & Karpovich, 2024).

Neste sentido, surge como obra de referéncia o estudo de Jaiswal et al. (2022)
Rebooting employees: upskilling for artificial intelligence in multinational corporations, pelo
qual o desenho da presente investigacao foi inspirado. Os autores referiram que dadas as
diferencas culturais ao nivel laboral e social entre paises, poderia ser interessante estudar
este tema com maior profundidade e em contextos setoriais e profissionais diferentes.

Assim, construiu-se a seguinte questédo de partida: “Quais sdo as competéncias mais
importantes para que os funcionarios permanegam empregaveis e prosperem na era da
inteligéncia artificial?”, refletindo o objetivo principal da investigacdo de compreender que
mudangas ao nivel da organizagéo do trabalho e, principalmente, das competéncias, provoca
a implementacéao da inteligéncia artificial nas organizagoes.

A par desta questao, construiram-se os seguintes objetivos especificos:

1. Identificar as competéncias necessarias para que os trabalhadores da area de gestéo
de recursos humanos permanegam empregaveis e prosperem na era da inteligéncia
artificial;

Identificar as competéncias obsoletas na era da inteligéncia artificial;

3. Avaliar a opgéo das organizagdes em investir no upskilling dos seus trabalhadores
versus proceder a sua substituicdo por inteligéncia artificial,

4. Identificar riscos para a profissdo em gestao de recursos humanos e em que fungbes

em especifico.

3.2. Método
O método que se considerou adequado para responder ao propésito desta investigacao foi o
qualitativo, por permitir descrever os fendmenos sociais contextualmente, interpretar os
processos ou significados associados, e efetivamente compreendé-los (Silverman, 2011). Em
estudos qualitativos “a inferéncia baseia-se em pedacos de observacbes nao comparaveis
que abordam diferentes aspectos de um problema” (Gerring, 2017, p. 4).

Para Aspers e Corte (2019) a investigacao qualitativa trata-se de um processo iterativo
que oscila entre a teoria e 0 empirismo, que implica entrar em contacto com algo, encontrar

fontes, familiarizarmo-nos profundamente com o assunto e depois resumir e comunicar os
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aspetos importantes, em contraste com a investigagdo quantitativa dedutiva que envolve
testar relagdes postuladas previamente, muitas vezes sob a forma de hipoteses.

O carater descritivo e interpretativo do método qualitativo exige uma analise tematica
dos dados recolhidos no momento de pesquisa, de modo a identificar, analisar e reportar
padrées de informagao, que contribuem para a construcado de temas e codigos (Kyger &
Varpio, 2020). Para este efeito, foi realizada a transcricao verbatim e manual das entrevistas,
representando este processo uma fase indispensavel para “preparar e uniformizar os dados
a fim de facilitar o manuseamento da informagao a submeter a analise” (Costa, 2014, p. 5).
Adicionalmente, com o intuito de descomplicar a sistematizacdo e interpretacdo da

informacao, criou-se uma grelha de analise, demonstrada no Quadro 3.1.

Quadro 3.1 — Grelha de analise de entrevistas

Entrevista 1 | Entrevista 2 | Entrevista 3

Género
ldade
Cargo
Funcbes
Local

XP na area
XP com IA

XP com
implementacéoc de |1A

Sede
Setor/ Industria

N°® trabalhadores
(nacional)

N de trabalhadores
(internacional)

N® colegas de equipa
Questdo 3

Questdo 4

Questdo 5

Questdo 5.1

Questdo 6

Questdo 7

Informagéo pessoal

or ganizagao

Informagéo da

Questionario

3.3. Técnica de recolha de informagao
Na fase de recolha de informagao, optou-se pela realizacao de entrevistas semiestruturadas.
Esta técnica é caracterizada por permitir uma interagao de estilo conversacional entre
entrevistador e entrevistado, oferecendo a oportunidade aos participantes de explorar
questdes que considerem importantes, apesar de ser preparada uma lista de questbes
antecipadamente, de forma a guiar a entrevista (Longhurst, 2016).

De acordo com Barriball & While (1994, p. 330), uma das vantagens das entrevistas

semiestruturadas prende-se com a sua adequacao a “exploracédo das percecdes e opinides
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dos inquiridos relativamente a questdes complexas e por vezes sensiveis [permitindo] sondar
mais informacdes e esclarecer as respostas”.

Nao obstante a flexibilidade desta técnica, a sua viabilidade e fiabilidade dependem
da transmissdo de equivaléncia de significados em cada questdo, assegurando a
uniformizagdo da entrevista e faciltando a comparabilidade. Assim, e conforme a
consideracdo de Brinkmann (2020, p. 439), frequentemente os significados que os
investigadores procuram s&o “multiplos, perspectivados e contraditorios” e exigem, por essa
razdo, uma interpretagéo diligente da informacgao recolhida.

Esta fase de investigacao decorreu desde o dia 4 de Junho de 2024 e 24 de Junho de
2024 e as entrevistas tiveram uma duragdo média de 32 minutos. Os gestores de recursos
humanos entrevistados tomaram conhecimento e aceitaram todas as condi¢gdes de
participacao no estudo constantes na declaracido de consentimento informado providenciado
(Anexo A), onde se assegura o completo anonimato dos participantes e uso exclusivo da
informacao pelos mesmos partilhada para fim desta investigagao.

O guiao de entrevista (Anexo B) encontra-se dividido em duas grandes partes: num
primeiro momento foram recolhidas informagdes pessoais e relativas as organizagbes
empregadoras dos participantes, e s6 depois se colocaram as seis questdes relacionadas
com o tema de investigagéo. Este guido foi submetido a pré-testes, tendo sofrido algumas
alteracdes a nivel semantico e vocabular para facilitar a compreensao das questdes e evitar

percepgdes tendenciosas.

3.4. Caracterizagao da amostra

Os dois critérios definidos para a selecdo de participantes para este estudo foram, em
primeiro lugar, o desempenho atual de fungbes na area da gestdo de recursos humanos,
independentemente do setor, industria, ou tamanho da organizag¢ao; e, em segundo lugar,
experiéncia na utilizacao de sistemas ou ferramentas que integrem funcionalidades de
inteligéncia artificial na sua atividade profissional. No total, foram contactados 80 profissionais
através do LinkedIn, sendo que os que se demonstraram disponiveis para participar
concordaram com a realizagéo e gravagao das entrevistas via Zoom.

Falqueto et al. (2018, p. 41) definem a amostragem por saturagcdo como uma técnica
em que “o numero de participantes é operacionalmente definido como a suspensao de
inclusao de novos participantes, quando os dados obtidos passam a apresentar, na avaliagao
do pesquisador, certa redundancia ou repeticdo nao sendo considerado produtivo persistir na
coleta de dados”. Considerou-se que a saturagdo de informacgéao foi atingida ao fim de 14

entrevistas.
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Dos 14 participantes (identificados no Quadro 3.2 como P1, P2, P3, etc), 4 sao
homens e 10 sdo mulheres. A idade média dos participantes € de 28 anos e tém entre 1 a 10
anos de experiéncia na area de gestédo de recursos humanos. Cerca de 79% trabalham em
Portugal, sendo que os restantes trabalham noutros paises europeus. Apenas 29% trabalham

em regime estritamente presencial.

Quadro 3.2 — Caraterizagdo da amostra

. Local de .
Idade Género Cargo trabalho Regime |[Anos de XP
P1 23 Masculino Consultor de Espanha | Hibrido 3
Recrutamento
P2 24 Feminino Técnica de RH Portugal Hibrido 2
P3 23 Feminino Consultora de RH Portugal Hibrido 5
P4 26 Masculino Analista de RH Portugal Presencial 3
P5 3 Feminino Generalista de RH Inglaterra Hibrido 2
P6 26 Feminino | Copecialistade Malta Hibrido 2
Recrutamento
P7 26 Feminino Técnica de Portugal Hibrido 4
Recrutamento
P8 23 Masculino | _ESPecialistade 50,00 Hibrido 2
Pessoas e Cultura
P9 34 Feminino Tecnica g:,_lipenor de Portugal Presencial 10
P10 39 Masculino Diretor de RH Portugal Presencial 10
P11 27 Feminino Diretora de RH Portugal Hibrido 3
P12 35 Feminino Técnica de Portugal | Hibrido 9
Recrutamento
P13 26 Feminino Assistente de RH Portugal Hibrido 5
P14 23 Feminino |Gestora de Pessoas| Portugal Presencial 1

A informacéo referente as organiza¢des empregadoras dos participantes encontra-se
reunida no Quadro 3.3. Destas, apenas 6 sdo portuguesas. Pelo numero de trabalhadores,
as organizagbes em causa classificam-se como médias e grandes e atuam em variados

setores de atividade.

24



Quadro 3.3 — Caracterizagao das organizagdes empregadoras

Sede Setor / Industria N° traba_lhadores N‘f trabalhgdores
nacional internacional

01 EUA IT 5000 58.000
02 Portugal Banca 5.000 NA

03 Inglaterra Consultoria 80 7.500

04 Italia Engenharia 40 §.300

05 EUA Ciberseguranca a0 500

06 Malta Marketing 25 190

o7 Franca Banca 10.000 183.000
08 Portugal Aeronautica 900 NA

Empresarial do
09 Portugal Estado 740 NA
010 Portugal Transportes e 173 NA
Logistica

011 Portugal Hotelaria 166 NA

012 Portugal | Salde e Bem estar 520 NA

013 Canada Manufactura 400 2500
014 Espanha Retalho 5.000 80.000
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Capitulo 4 — Analise de Resultados

4.1. Implementacgao da IA no trabalho: mudancgas e valor percebido

Uma das primeiras questdes colocadas aos participantes referia-se as mudangas que se
fazem sentir ao nivel dos modos de organizagao do trabalho, e ao nivel da mao de obra em
si, em resultado da adog¢ao da inteligéncia artificial.

A que formas de inteligéncia artificial estdo os profissionais de gestao de recursos
humanos ativamente a dar uso no seu trabalho? Consultando o quadro 4.1, pode-se verificar
que as ferramentas mais utilizadas pelos participantes sdo o Linkedln e o ChatGPT. O
LinkedIn e o seu produto LinkedIn Recruiter disponibilizam uma pesquisa de candidatos
assistida por inteligéncia artificial, propondo os perfis mais adequados com base nos
requisitos e instrugdes indicados pelos recrutadores. No caso do ChatGPT, os participantes
referiram recorrer a esta forma de inteligéncia artificial generativa para a elaboragdo de
descritivos de fungdes, a composicao de questionarios de satisfacdo para os candidatos
(referentes ao processo de recrutamento), e para resolver outras “questdes e bloqueios de
criatividade” (P12).

Quadro 4.1 - Ferramentas utilizadas pelos participantes no trabalho

Categoria Subcategoria Unidades de registo —

respostas
LinkedIn P3. P5, P9, P10, P11, P13 6
ChatGPT P3, P4, PG, PG, P12 5
Successfactors P2, P14 2
Copilot PG, P13 2
. Outraisnizr”r]aargentas P10, P14 5
S Gemini P8, P10 2
< Workday P1 1
g Eightfold P1 1
-g Salesforce ATS P3 1
= BreatheHR P5 1
= ADT P5 1
a8 Slack P6 1
S ClickUp P6 1
E Avature P7 1
o Indeed P11 1
Factorial P11 1
MedEmpresa P11 1
Primavera P11 1
PowerBl P11 1
Talentia P12 1
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Apesar de todos os participantes terem experiéncia de utilizacdo de inteligéncia
artificial no trabalho, nem todos estiveram envolvidos no processo de implementacao da
mesma. Os 4 participantes que efetivamente vivenciaram a implementacao destas
ferramentas (P1, P7, P11, P14) descreveram o processo como “cadtico” (P1), “avassalador”
(P7), “dificil” e “complicado”, (P7, P11), “longo” e “demorado” (P1, P7, P11). Foram
mencionadas complicagdes ao nivel da integracao entre plataformas digitais e uniformizacao
do trabalho, do surgimento de uma nova necessidade de supervisdo e apoio as operacgoes, e
de um periodo de adaptagdo muito longo. Ainda assim, todos consideram que o resultado
final compensa estas adversidades, mencionando que “depois da primeira fase de
aprendizagem, sem duvida que é uma mais valia” (P14).

Este sentimento estende-se aos restantes participantes no que diz respeito a
utilizacao da inteligéncia artificial no trabalho. Todos concordam que a inteligéncia artificial
teve, tem e continuara a ter um impacto positivo na experiéncia dos profissionais de gestao
de recursos humanos, por varias razées. Os motivos mais frequentemente enunciados sao:

1. torna os processos mais eficientes;

2. poupa tempo;

3. automatiza as tarefas rotineiras.

Vérios participantes consideram que ao delegar tarefas repetitivas, manuais, e rotineiras
para a inteligéncia artificial, da-se a oportunidade ao profissional de gestdo de recursos
humanos de dedicar o seu tempo a func¢des estratégicas, criativas, e de relagdo com o outro.
P2 afirma que “a IA podera ajudar nisso, tirar uma parte do trabalho monétono e repetitivo,
deixando mais tempo para a relacdo pessoal”. Por norma, a inteligéncia artificial consegue
executar estas tarefas mais rapidamente e de maneira mais objetiva. A perspetiva dos
participantes € optimista, pois acreditam que a inteligéncia artificial tem a capacidade e
potencial para os auxiliar no seu trabalho, ao facilitar a partilha de informagao, a comunicagao,

a selecdo de candidatos, o planeamento e o processo de tomada de deciséo.
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Quadro 4.2 - Vantagens percebidas da utilizagao da IA no trabalho

. . Unidades de N° de Valor
Categoria Subcategoria registo respostas | (%)
Torna os processos mais |P3, P5, P7, P9, P10, 8 570,
eficientes P11, P12, P14 "
P1, P5, PG, P9, P10, o/
i Poupa tempo P11 P14 7 0%
% Automatiza tarefas P2, P3 P4, P6, P8, 7 50
8 rotineiras P9, P12 "
© | Fadltaapatihade |5y 5y p3 pg pqg 5 36%
= informacéo e comunicacéo
¢ - e
= Facilita a _sele(;ao de P1.P3,P6, P12 4 20%
o candidatos
o
ig}- Simplifica a burocracia P2 P4, PT P11 4 29%
]
5 Oferece maior objetividade P1, P3, P14 3 21%
3 Facilita pl t
o acilita planeamento e P1. P3, P11 3 21%
i agendamento
o -
g Facilita o processo de P2 P11 2 149,
g tomada de deciséo
Agiliza mobilidade interna P1 1 %
Oferece novos insights P& 1 T%

No entanto, a inteligéncia artificial ndo é isenta de criticas. Tal como P3 diz, “Tudo o
que sao revolugdes tem os seus impactos positivos e negativos, vai haver consequéncias
negativas mas penso que as consequéncias positivas sdo maiores”. Neste sentido, as
maiores preocupacdes dos participantes prendem-se com:

- a insatisfagdo dos candidatos com um processo de recrutamento conduzido por
inteligéncia artificial (“Ninguém se quer candidatar e n&o lidar com pessoas”, P1; “(...) nem os
candidatos veriam com bons olhos ver todo o seu processo de admissao gerido por um robd”,
P12);

- a nova responsabilidade de supervisionar e verificar a acdo da inteligéncia artificial,
devido a sua falibilidade (“A nivel de GRH corremos riscos se nao filtrarmos informagéo (...)
€ sempre necessaria verificacdo humana”, P13);

- a nova necessidade de formacgao e upskilling de modo a assegurar uma adaptacao
bem sucedida (“Se uma empresa comeca a pér IA e ndo explica, e ndo da o enquadramento,
as pessoas vao ter ali um desajuste e a coisa pode nao correr tdo bem”, P2);

- a incapacidade da inteligéncia artificial de agir com a sensibilidade e inteligéncia
emocional inerente ao ser humano, extremamente importante para a profissdo de gestao de
recursos humanos (“Ainda hoje, no meu trabalho, resolvi uma questdo de forma justa, que

sinto que numa resposta dada por uma maquina de |A poderia ser mal entendida, ou vista
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com zero compaixao”, P4; “(...) eu enquanto profissional posso ter a sensibilidade para
compreender o porqué de trabalhador X estar a passar dificuldades e achar uma forma de
ajudar, e a IA ndo vai ter essa atencao ou percegao”, P6).

Considerando estes entraves, sera entdo a inteligéncia artificial capaz de substituir o
trabalhador humano? A maioria dos participantes (71%) diz que ndo. Apenas 5 participantes
responderam afirmativamente. P2 acredita que esta substituicdo depende da vontade e
capacidade dos trabalhadores de se adaptarem a mudanca, afirmando “Acho que as pessoas
gue ndo se empenham em evoluir, em mudar competéncias, em mudar o seu dia a dia, se
nao aceitarem mudancas nas suas fungcbes e ndo quiserem crescer, € um problema e acho
que [podem] ser substituidas”. Enquanto isso, P3 e P8 consideram que apenas os
profissionais de gestdo de recursos humanos que desempenham fungdes repetitivas e
facilmente automatizaveis estdo em risco de ser substituidos, enunciando a gestdo de
desempenho e o payroll como exemplos: “Acredito que a inteligéncia artificial e a
automatizacgao [vao] criar redundéancia para certos profissionais com cargos administrativos e
com fungdes mais repetitivas” (P8). Por fim, P14 confirma a intengdo da sua organizagao
empregadora (O14) de efetivamente reduzir o numero de funcionarios da area: “Vai haver
uma reducao de funcionarios decorrente da implementacao da IA(...) € o que der mais lucro
(...) para mim ndo, mas para a empresa o que importa € o lucro, a pessoa é secundaria”.

Os participantes que nao consideram ser possivel ou provavel realizar a substituicao
do profissional de recursos humanos por alguma forma de inteligéncia artificial justificam que
“(...) existira sempre uma componente emocional e humana [na profissao]” (P4), “é uma
funcao muito de relagdo, de comunicacao, de disponibilidade e de pessoas” (P6), e “Nao acho
que € por porem la uma ferramenta que a pessoa por tras da ferramenta deixa de ser
necessaria” (P7).

Em geral, os participantes sdo a favor de uma integracao da inteligéncia artificial no
trabalho de gestao de recursos humanos no sentido de reduzir a carga de trabalho monétono
e repetitivo, libertando tempo ao trabalhador para se dedicar a fungdes estratégicas e que
exijam “pensamento critico” e “sensibilidade humana”: “A integracdo bem sucedida entre o

conhecimento humano e a velocidade e eficiéncia da |IA seria ideal” (P4).

4.2 Competéncias e upskilling
As competéncias consideradas relevantes para a profissao de gestao de recursos humanos

encontram-se esquematizadas no Quadro 4.3.

30



Quadro 4.3 - Competéncias criticas a desenvolver para os profissionais de GRH

Categoria Subcategoria Unidades de registo —_—
respostas

Adaptabilidade P1, P2 P3 P9 P12, P13, P14 T

é Tech savviness P1,P§, P9, P10, P13, P14 6
@ Inteligéncia emocional P3, P4 P8, P10, P12 9]
_g Resiliéncia PG, P9, P10, P12, P13 2
g Vontade de aprender P2, P10, P11, P13 4
> Proatividade P2, P3, PG, P12 4
= Comunicacéo P1, Pg, P10, P13 4
g Empatia P3 P5 P7 P12 4
o Vis&o estratégica P3, P8, P10 3
g Interpretacéo de dados P2, P3, P8 3
% Criatividade P2, P5, P6 3
p Pensamento critico P2, P3 P& 3
E Gestao de tempo P1, P11, P12 3
- Curiosidade P2, P5 2
o Humildade P7. P12 2
Zé Trabalho em equipa P10, P13 2
E Transparéncia P1 1
o Respeito P5 1
:E Imparcialidade P7 1
a Ambicgo P12 1
5 Gestéo de conflitos P12 1
Responsabilidade P12 1

Os participantes deram um principal destaque a soft skills, visto que das 22
competéncias mencionadas, apenas 3 podem ser classificadas como hard skills ou
competéncias técnicas: a interpretagao de dados, a visao estratégica, e a tech-savviness. As
primeiras duas competéncias sdo especialmente importantes para o processo de tomada de
decisao, dado o crescimento do uso de ferramentas de data analytics e inteligéncia artificial
generativa no trabalho. Uma vez que a inteligéncia artificial ja € capaz de realizar a analise
de dados e gerar conteudo e solugdes para infinitas situagdes, passa a caber ao profissional
de gestao de recursos humanos saber o que fazer com os resultados oferecidos: “Até posso
recorrer ao ChatGPT para fungdes criativas, mas terei de ser eu a adapta-lo a realidade da
organizacao (...) pode-me dar insights mas eu é que vou executar” (P6); "Atomada de decisao
estd em nés, independentemente do que a A nos diz" (P2). A tech-savviness, por sua vez, é
a segunda competéncia mais mencionada pelos participantes, definida pelo Dicionario de
Oxford como ser bem informado ou proficiente no uso da tecnologia.

No que diz respeito as soft skills, entre as mais frequentemente mencionadas estdo a

adaptabilidade, considerada importante para a gestdo da mudanga decorrente da adoc¢éo da
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inteligéncia artificial e de modo a poder aproveitar o maximo do seu potencial (“Temos de
crescer, evoluir e adaptarmo-nos perante as tecnologias”, P2; “(...) as pessoas sempre
aprenderam a assimilar as mudancas e a utiliza-las em seu beneficio”, P6); a inteligéncia
emocional e a resiliéncia (“(...) porque vamos ter sempre de lidar com pessoas, em qualquer
funcao”, P7); e a vontade de aprender e a proatividade (“Se uma pessoa tiver uma nova
ferramenta e até lhe seja dada formacao (...) mas nao quiser explorar e acaba por a rejeitar,
as coisas nao vao correr bem”, P2).

Em relagao a questéo de upskilling, apenas metade dos entrevistados diz ter recebido
formacéo para se preparar para as mudangas decorrentes da implementacdo da IA nos
ultimos 3 anos (P1, P2, P3, P6, P7, P11, e P13). A maioria desta formacao incidiu sobre o
modo de utilizagao das respetivas ferramentas de inteligéncia artificial no trabalho (LinkedIn,
Co-pilot, Avature, Eightfold, Primavera e PowerBl), no entanto, existe apenas um participante
a receber formagdo acerca de cibersegurancga, privacidade de dados e nova legislagao
anualmente (P1). Todas estas formagdes foram realizadas online, contando com uma forte
componente pratica. Uma boa pratica identificada por P7 foi a disponibilizagdo de guias de
utilizador, com fotos e videos explicativos, assim como documentos editaveis de FAQ, para
consulta posterior por parte dos trabalhadores, permitindo-lhes uma maior autonomia.

Destes 7 participantes apenas 2 (P6 e P11) revelaram sentir algumas dificuldades na
aprendizagem. P6 considerou a sua formagao de Co-Pilot curta (60 minutos) e inutil, pois ndo
teve oportunidade de esclarecer duvidas ou praticar. P11, por outro lado, realizou 135 horas
de formacdo em modelo self learning de Primavera, formacao esta que descreve como
incompleta, tal que ndo consegue maximizar o potencial da ferramenta.

Foi dificil para os participantes identificar competéncias obsoletas, ou que néo
merecem ser desenvolvidas, como resultado do continuo desenvolvimento da inteligéncia
artificial. Mais uma vez, os participantes dividem-se: metade é da opinido que ainda nao é
possivel descartar o upskilling de qualquer competéncia humana, pois “a IA ainda ndo esta
num ponto de completamente substituir skills humanas” (P1); enquanto que a outra metade,
ainda que com alguma dificuldade, identificou algumas competéncias que ja ndo séo
valorizadas por empregadores e cujo desenvolvimento deixa de fazer sentido.

Neste caso, todas as competéncias enunciadas podem ser consideradas hard skills:
dominio de linguas, redagdo de documentos (contratos, manuais de formagao, e outras
burocracias), velocidade no desempenho de tarefas administrativas e repetitivas (como o
célculo de variaveis na realizagao do processamento salarial), e conhecimentos basicos de

informatica na ética do utilizador que, hoje em dia, sdo tomados como garantidos.
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4.3. O futuro da inteligéncia artificial
Por fim, pretendeu-se averiguar a visdo das organiza¢gdes empregadoras para o futuro da
inteligéncia artificial na area da gestao de recursos humanos. Os resultados indicam que 12
dos 14 participantes (cerca de 86%) confirmaram a intengao de adotar (mais) ferramentas de
inteligéncia artificial no trabalho (Figura 4.1).
Sim Nao B Niosei
Nao sei

1
Nao

Sim
12

Figura 4.1. - Intencao de adotar mais ferramentas de inteligéncia artificial (N)

Todos os participantes que responderam afirmativamente manifestaram interesse em
encontrar ferramentas de inteligéncia artificial que permitam automatizar tarefas rotineiras e
administrativas, como “a marcagao da medicina no trabalho, renovagdes de contratos, envio
de emails, e triagem de CVs” (P12). O entrevistado P1 refere, mais especificamente, a adogao
do Co-pilot, “para realizar atas das reunides, criar templates e documentos”. P2 fala sobre a
intencao de disponibilizar um chatbot para responder a FAQ de trabalhadores, assim como
ferramentas para integrar os processos de “analise de performance, remuneragao,
recrutamento (...) triagem de CVs (...) mobilidade interna, onboarding, atividade do
trabalhador e saida”. O onboarding foi também mencionado por P5 e P6, como o unico
processo a ser delegado para a inteligéncia artificial. P10 partilhou os seus planos para
implementar um software HRIS “para ajudar com burocracia, triagem curricular, e filtragem
inteligente” e, por ultimo, P14 revelou o desenvolvimento atual de programas internos que
automatizam o pedido de farda, a troca de horario e a producao de declaragoes.

Nao foram registadas diferengas relevantes nas perspectivas dos participantes com

base no género, idade, anos de experiéncia ou tamanho da organizagao.
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Capitulo 5 - Discussao

De acordo com o relatério da McKinsey & Company (2023) The state of Al in 2023: Generative
Al’'s breakout year, a implementacao da inteligéncia artificial no trabalho tem sido bem
recebida e encontra-se em fase de expansido, sendo que, na maioria dos casos, as
organizagcdes véem a inteligéncia artificial como uma ferramenta para aumentar as
capacidades humanas, ndo necessariamente para as substituir.

No entanto, é de notar que esta mudanca na organizagéo do trabalho implica
transformacdes substanciais ao nivel do mercado de trabalho. Jaiswal et al. explicam como
a inteligéncia artificial ndo s6 impactou as organizagbes, como também impulsionou o
desenvolvimento de uma “economia de aprendizagem e sentimento” (2022, p. 1199).
Economia de aprendizagem na medida em que é caracterizada por uma forga de trabalho
que valoriza e investe na sua formagao continua, pretendendo desenvolver-se com intengao
de acompanhar os avangos tecnoldgicos. E economia de sentimento referindo-se a uma
economia em que o0 emprego que envolve tarefas e competéncias de relagio interpessoal e
empaticas excede o emprego dedicado a tarefas mecénicas.

Revisitando o objetivo principal e questao de partida da pesquisa, as competéncias
consideradas importantes para que os trabalhadores permanegam empregaveis e prosperem
na era da inteligéncia artificial sdo, na grande maioria, soft skills como a adaptabilidade,
inteligéncia emocional e resiliéncia. Cimatti (2016) define as soft skills como todas as
competéncias transversais que néo estao diretamente associadas a uma tarefa especifica e
sdo necessarias em qualquer cargo, pois referem-se principalmente ao relacionamento com
outras pessoas envolvidas na organizagao.

A preponderancia das soft skills no contexto deste estudo é justificada exatamente
pela profissao na gestao de recursos humanos ter uma fortissima componente humana, algo
que também pode explicar as divergéncias com os resultados apresentados na obra de
referéncia. Enquanto no estudo de Jaiswal et al. (2022) foi determinado que o upskilling de
competéncias tecnolégicas e cognitivas era considerado mais urgente que aquele das soft
skills (classificado pelos autores como competéncias evergreen), na presente pesquisa
verificou-se o contrario. No entanto, esta discrepancia nao era imprevisivel nem
surpreendente, considerando que a investigacdo de Jaiswal et al. (2022) foi aplicada a
profissionais do ramo das tecnologias de informagao, inseridos em contextos laborais muito
diferentes daqueles dos profissionais abordados no ambito deste estudo. A relacao
interpessoal, seja com candidatos, trabalhadores ou shareholders, € a base de todas as
fungbes desempenhadas na profissdo de gestdo de recursos humanos. Podemos assim
concluir que a relevancia de certos tipos de competéncias na era da inteligéncia artificial

depende do setor e das atividades a desenvolver.
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Existe uma aproximagdo aos resultados da obra de referéncia ao nivel das
competéncias obsoletas. Assim como Jaiswal et al. (2022) concluiram, considera-se que as
tarefas mecanicas e rotineiras serdo facilmente assumidas pela inteligéncia artificial num
futuro préximo, logo as competéncias necessarias para o seu desempenho deixam de ser
valorizadas. Por esta razdo, as fungdes mais suscetiveis de serem delegadas para
inteligéncia artificial dentro da gestao de recursos humanos, na opinido dos participantes, sdo
o payroll, a avaliagdo de desempenho, e a gestao contratual.

Apesar das mudancgas ao nivel das competéncias, a maioria dos profissionais
inquiridos (71%) rejeita a ideia de a inteligéncia artificial ter capacidade de substituir o trabalho
humano, estando este resultado a par de estudos com amostragem muito superior como 0s
de Morikawa (2017) e da PwC (2022). Isto deve-se, mais uma vez, a natureza do trabalho da
gestao de recursos humanos. Estes participantes consideram que as relagdes laborais entre
trabalhadores humanos nao podem, nem nunca poderao ser, mediadas exclusivamente pela
inteligéncia artificial.

Mesmo aqueles que reconhecem a possibilidade de substituicado de trabalhadores
pela tecnologia, continuam a partilhar uma perspetiva positiva em relagdo a implementacgao
da inteligéncia artificial, considerando que apesar de tornar alguns cargos administrativos
redundantes e dispensaveis, traz também muitos beneficios a outras fungbes da area. As
organizagdes ja demonstram interesse em investir no desenvolvimento dos seus
trabalhadores (McKinsey & Company, 2023; PwC, 2024), portanto a solugdo para
profissionais com cargos “em risco” pode ser encontrar oportunidades de upskilling
adequadas para que se consigam atualizar em termos de competéncias digitais (tech-
sawviness) e manter-se relevantes para as entidades empregadoras, especialmente tendo
em conta o surgimento de novas necessidades e responsabilidades associadas a
implementacao da inteligéncia artificial em si.

Justifica-se, em parte, a relevancia deste estudo, por mais de dois tergos dos
empregadores pretenderem aumentar o investimento em inteligéncia artificial ao longo dos
préximos dois anos (McKinsey & Company, 2023). Tendéncia que se reflete nas respostas
dos entrevistados, dado que 86% dos mesmos revelam a mesma intencao. As ferramentas
de inteligéncia artificial que os profissionais de gestdo de recursos humanos pretendem
implementar no futuro enquadram-se na conceptualizacdo de Huang & Rust (2018) como
sendo do tipo mecanico e analitico. A inteligéncia artificial de tipo mecanico caracteriza-se por
desempenhar tarefas simples, estandardizadas, repetitivas e rotineiras, que envolvem pouca
aprendizagem, como a automatizacao de trocas de horario, do agendamento de entrevistas
ou reunides, e da produgao de declaragbes. Por outro lado, a inteligéncia artificial analitica
aprende e adapta-se sistematicamente com base em dados, de forma a realizar tarefas mais

complexas que envolvem algum nivel de autonomia, baseadas em instru¢des, dados e
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conhecimentos fornecidos pelos utilizadores, como programas que efetuam a analise de

performance e calculo de compensacgao variavel.
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Capitulo 6 - Conclusao

Esta pesquisa procurou identificar as competéncias relevantes na era da inteligéncia artificial,
avaliar a intencdo das organizagbes em investir no upskilling dos seus trabalhadores e
identificar riscos para a profissdo em gestao de recursos humanos.

Os resultados da pesquisa empirica revelaram a importancia das soft skills e
igualmente da formagé&o para a atualizagdo das competéncias necessarias. De forma geral,
os participantes partilham uma perspetiva optimista em relacdo a adogao da inteligéncia
artificial no trabalho, reconhecendo o potencial de uma integracao equilibrada de ferramentas
que possam executar tarefas rotineiras, repetitivas e monétonas com alguma autonomia, de
maneira a que os trabalhadores possam libertar tempo para se dedicar a responsabilidades
que exigem a sua visdo estratégica e sensibilidade. No entanto, o sucesso desta
implementacao depende da realizagdo do devido upskilling, de forma a capacitar os
trabalhadores a tirar o maximo proveito destas ferramentas.

Este estudo apresenta algumas limitagdes, que podem representar oportunidades de
investigagao futura. Em primeiro lugar, a inexisténcia de uma sé definigdo compreensiva de
inteligéncia artificial dificultou a fase de recolha de dados primarios, havendo uma
necessidade constante de clarificar o conceito para assegurar a validez e comparabilidade
das informacdes recolhidas. Em segundo lugar, a investigacdo acerca do impacto da
implementacao da inteligéncia artificial no trabalho é relativamente recente, e a propria
tecnologia recebe constantes atualizagdes, pelo que existem muitos dados contraditorios e
incompletos, o que complicou a apresentacdo de um enquadramento tedrico conciso que
contemplasse as varias perspectivas existentes. Em terceiro e ultimo lugar, a especificidade
da amostra ao nivel da profissao resultou numa relativa homogeneidade de respostas, devido
a proépria natureza das fungdes desempenhadas pelos profissionais. Seria interessante,
portanto, aprofundar estas questdes, abordando contextos profissionais e culturais diferentes,
de modo a contribuir para o conhecimento generalizado do impacto da inteligéncia artificial
no mercado e organizagao do trabalho e, consequentemente, para a melhor preparagao e
adaptacado dos trabalhadores e organizagbes para as mudangas decorrentes da continua

inovagao tecnoldgica.
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Capitulo 8 — Anexos

Anexo A — Declaragao de Consentimento Informado
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Declaragdo de Consentimento Informado

Para os devidos efeitos declaro que aceito participar voluntariamente enguanto
entrevistado/a num estudo académice desenvolvide pela aluna Catarina G. S.
Rodrigues no dmbito da Dissertacdo de Mestrado, integrada no plano de estudos do
Mestrado de Politicas de Desenvolvimento de Recursos Humanos do ISCTE -
Instituto Universitério de Lisboa, sob a orientagdo da Professora Doutora Fatima
Suleman.

O Declaro ter lido e compreendido as informacgdes presentes neste documento,

tendo tido oportunidade de colocar questdes e ser esclarecido/a sobre os objetivos
da entrevista.

0 Declaro gue tomei conhecimento de gue posso desistir da minha participacio na

entrevista e neste estudo a qualguer momento.

[0 Declaro gue tomei conhecimenio de que a minha identidade permanecerd

andnima e gualquer informacdo partilhada sera confidencial.

0 Autorizo a gravacdo da entrevista em formato dudio para a sua utilizacio no

respectivo estudo académico.

Mome

Data _/_ [/ __

Assinatura dofa entrevistado/a

Assinatura da investigadora




Anexo B — Guido de Entrevista

N

. Informacéo pessoal:

Género;

Idade;

Cargo e fungdes exercidas;

Local de Trabalho;

Anos de experiéncia profissional,

Experiéncia com a implementacéo de IA — descrigdo do processo de mudanga,;
Experiéncia de trabalho com ferramentas baseadas em IA - descricdo da experiéncia,
0s receios, reconhecimento de potencialidades, tempo de aprendizagem.

N

. Informacgéao da organizagao:

Sede;

Setor/ Industria;

N° trabalhadores a nivel nacional;

N° trabalhadores a nivel internacional (se aplicavel);
N° colegas de equipa (RH).

3. De forma geral, o que muda numa empresa com a introdugao da IA? E na GRH, em
particular, que fungbes podem ser mais ou menos afetadas? Serao os profissionais de GRH

dispensaveis no futuro?

4. Quais competéncias, na sua opinido, sao criticas desenvolver para que um profissional
de recursos humanos mantenha uma posicao relevante para a organizacdo? De que forma

sdo0 essas novas competéncias relevantes para a sua atividade?

5. Nos ultimos 3 anos, recebeu algum tipo de formacédo para se preparar para as
mudangas decorrentes da implementacao da IA? Se for possivel, fornega alguns detalhes,

como o formato, duragao ou palavras-chave do conteudo da formacéo.

5.1. Sentiu dificuldades nessa aprendizagem? Em que é que essa formacao difere de

formagdes que visaram a adaptagao as mudancgas tecnolégicas anteriores?

6. Dado o crescimento da implementagao da IA no trabalho, que competéncias se tornam

obsoletas e ndo exigem ser desenvolvidas no futuro?

7. Existe, no seu departamento ou equipa, a intengcao de adotar (mais) ferramentas de
IA? Se sim, que ferramentas sido essas, ou que necessidades/tarefas procuram que sejam

satisfeitas por tal ferramenta?
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