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Resumo

Esta dissertacdo investiga o impacto dos sistemas inteligentes na gestdo de recursos humanos,
com foco nos desafios e oportunidades da sua implementacdo. Através de uma analise
bibliométrica, que utiliza a base de dados Scopus e o0 software VOSviewer, este estudo mapeia
as principais tendéncias e temas emergentes na investigacdo sobre sistemas inteligentes
aplicados a gestdo de pessoas. Este trabalho pretende contribuir para a compreensdo de como
estes sistemas estdo a transformar as praticas de gestao de pessoas e as tomadas de decisdo nas
organizag0es. Os resultados obtidos revelam o potencial dos sistemas inteligentes para otimizar
processos e melhorar a eficiéncia, mas também destacam barreiras, sugerindo recomendacdes

para uma adogdo estratégica e sustentavel destes sistemas.

Palavras-chave: Sistemas Inteligentes, Gestdo de Recursos Humanos, Anélise Bibliométrica,

Inteligéncia Acrtificial, Sistemas de Apoio a Decisdo, Automacao






Abstract

This dissertation investigates the impact of intelligent systems on human resource management,
focusing on the challenges and opportunities of their implementation. Through a bibliometric
analysis using the Scopus database and VOSviewer software, this study maps the main trends
and emerging themes in research on intelligent systems applied to people management. This
work aims to contribute to understanding how these systems are transforming people
management practices and decision-making in organisations. The results show the potential of
intelligent systems to optimise processes and improve efficiency, but also highlight barriers and
suggest recommendations for the strategic and sustainable adoption of these systems.

Keywords: Intelligent Systems, Human Resources Management, Bibliometric Analysis,

Artificial Intelligence, Decision Support Systems, Automation
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CAPITULO 1
Introducao

A evolucgdo tecnoldgica tem alterado profundamente o tecido das organizacbes modernas,
trazendo novas dindmicas para a gestdo de recursos humanos (GRH). No centro desta
transformacéo, os sistemas inteligentes (SI) emergem como catalisadores, capazes de redefinir
as préticas tradicionais, desde o recrutamento a retencdo de talento. N&o se trata apenas de
otimizar processos, mas de reinventar a forma como as organizag¢Ges interagem com 0S Seus
colaboradores e como estas decisfes se alinham com os objetivos estratégicos.

Os sistemas inteligentes referem-se a tecnologias avancadas que utilizam algoritmos de
inteligéncia artificial (1A), machine learning, e analise preditiva para processar grandes
volumes de dados, identificar padrdes e tomar decisdes automatizadas ou assistidas. Estas
ferramentas séo capazes de aprender e adaptar-se com base em novas informagdes,
proporcionando uma flexibilidade e precisdo que ultrapassam as capacidades humanas em
muitos contextos (Schoen, 2021). Na gestdo organizacional, os Sl incluem desde assistentes
virtuais que automatizam processos administrativos até sistemas complexos de analise de dados
que ajudam a prever tendéncias e comportamentos (Schoen, 2021).

A gestdo de recursos humanos, por sua vez, é a disciplina que foca na estratégia, atracao,
desenvolvimento, motivacdo e retencdo de talentos dentro de uma organizacdo. Envolve
praticas como o recrutamento, avaliacdo de desempenho, formacdo e desenvolvimento de
carreiras, com o objetivo de alinhar o capital humano as metas estratégicas da empresa (Osewa
& Osewa, 2020). No contexto atual, a GRH enfrenta desafios acrescidos devido a necessidade
de adaptacdo rapida as mudancas tecnoldgicas e de manter um equilibrio entre a eficiéncia
proporcionada pela automacdo e a manutencdo de um ambiente de trabalho humanizado
(Kljuénikov et al., 2023).

Este estudo, ao adotar uma perspetiva bibliométrica, propde-se a explorar a intersecdo entre
SI e GRH, mapeando a evolucdo da investigacdo nesta area e destacando os desafios e
oportunidades que os Sl apresentam para o futuro da gestao de pessoas. A investigacao procura,
assim, representar as potencialidades destes sistemas e refletir sobre o impacto que podem ter
nas decisdes estratégicas que moldam o capital humano.

Esta dissertacdo comega com uma introducdo ao tema dos SI na GRH e apresenta os
objetivos do estudo, contextualizando os beneficios e desafios da integracédo de IA nas praticas
de gestédo de pessoas.



O segundo capitulo detalha a metodologia utilizada. Esta abordagem permite mapear as
principais tendéncias e temas na pesquisa sobre Sl e GRH, recorrendo a Scopus e ao VOSviewer
para identificar autores e conceitos chave.

No terceiro capitulo, sdo apresentados os resultados da analise, incluindo os temas
principais e clusters identificados, que revelam as areas mais investigadas.

O quarto capitulo discute os resultados a luz das questdes de investigacdo, destacando as
implicacdes préaticas dos SI em GRH e os desafios da sua implementacdo nas organizaces.

Por fim, o quinto capitulo conclui o estudo, sintetizando os principais pontos, respondendo
a questdo central, e sugerindo direcfes para futuras investigacGes, reconhecendo também as

limitagdes do estudo.



CAPITULO 2
Metodologia

2.1.  Questdes de Investigacdo
Este estudo tem como objetivo explorar o impacto dos sistemas inteligentes na gestdo de
recursos humanos, assim como analisar os desafios e beneficios associados a sua
implementacdo. Para cumprir este objetivo, as seguintes questdes de investigacdo serdo
abordadas:

Q1: De que forma os sistemas inteligentes, estdo a otimizar/transformar 0s processos na
gestdo de recursos humanos?

Q2: Quais sdo as principais oportunidades e os principais desafios na implementacao de
sistemas inteligentes na gestdo de recursos humanos, e como podem ser mitigados?

Q3: De que forma é que os sistemas inteligentes podem contribuir para uma tomada de

decisdo mais eficaz e personalizada nas préticas de gestdo de pessoas?

2.2. ldentificacdo da Investigacao

Este estudo recorre a metodologia de andlise bibliométrica seguindo as orientacdes da
Bibliometric State-of-the-Art Research Checklist, com o objetivo de explorar o campo dos
sistemas inteligentes aplicados a gestao de recursos humanos.

A andlise bibliométrica € um método bastante eficaz para mapear a producéo cientifica,
identificando padrdes e tendéncias atraves de métodos como co-citagdo, bibliographic
coupling, e coocorréncia de palavras-chave (Passas, 2024). Estes métodos permitem identificar
0s principais autores, temas e areas de investigacdo em desenvolvimento.

Xiao e Watson (2013), defendem que uma revisdo sistematica da literatura € divida em 8
passos:

i.  Definicdo das questbes de investigacao;
ii.  Desenvolvimento do protocolo de pesquisa;
iii.  Pesquisa nas bases de dados cientificas;
iv.  Selecdo dos artigos com base em critérios rigorosos;
v.  Avaliacdo da qualidade;
vi.  Extragéo de dados;
vii.  Analise e sintese dos dados;

viii.  Apresentacdo dos resultados.



Por outro lado, existem outros autores que defendem uma abordagem diferente, umas mais
detalhadas, outras mais simples. No caso de Linnenluecke, Marrone e Singh (2020), os autores
acreditam que uma revisdo sistematica de literatura se realiza atraves de 4 passos:

i. Identificacdo da literatura relevante;

ii.  Limpeza e triagem dos estudos selecionados;
iii.  Analise e sintese dos dados;
iv.  Apresentacdo dos resultados.

Para o presente estudo, utilizou-se 0 método de investigacao apresentado na Figura 1.

Figura 2.1 - Método de Investigacéo

*Defini¢o das literatura *Selecdo de dados * Apresentagio

questdes de «Investigacio na artigos EsiE ® dos resultados
mvestigacao Scopus triagem dos
dados

Ambi Avaliagdo da Discussdo e
Ambito qualidade e ~
relevancia conclusio

Fonte: Elaboracdo Prépria

2.3.  Selegéo de Artigos

A selecdo de artigos para este estudo comecou com uma pesquisa abrangente na base de dados
Elsevier Scopus, onde foram aplicados filtros especificos e palavras-chave relevantes para o
tema, de forma a garantir a obtencdo de uma amostra inicial ampla de documentos. Este
processo inicial teve como objetivo reunir o maximo de literatura disponivel que estivesse
relacionada com os sistemas inteligentes na gestao de recursos humanos.

Apds esta primeira recolha, procedeu-se a uma triagem inicial baseada nos resumos dos
artigos, o que permitiu eliminar os documentos que, a primeira vista, nao atendiam aos critérios
de incluséo estabelecidos. Numa fase seguinte, os artigos selecionados passaram por uma
revisao mais aprofundada do texto integral. Este processo gradual de refinamento foi essencial
para garantir que a selecédo final de artigos fosse o mais alinhada possivel com os objetivos da

investigacéo.

2.4.  Critérios de Dados



A pesquisa foi feita a 29 de dezembro de 2023 e incluiu os seguintes critérios:

1) Artigos académicos e documentos de conferéncias em inglés
2) Pulicado entre 2000 e 2023

3) A base de dados utilizada foi a Elsevier Scopus

4) Limitacdo a uma area de estudo especifica: Negdcios, Gestdo e Contabilidade

2.5.  Objetivos da Investigacao

Foram definidos os seguintes objetivos de investigacao para responder as questoes:

Tabela 2.1 - Questdes e Objetivos de Investigacao

Questao-chave da investigacio

Objetivo da investigaciao

Q1: De que forma os sistemas
inteligentes estdo a
otimizar/transformar os processos na
gestdo de recursos humanos?

R.O.1: Identificar as principais formas de otimizagdo e
transformagdo dos processos de gestdo de recursos humanos
através da implementagdo de sistemas inteligentes.

Q2: Quais sdo as principais
oportunidades e os principais
desafios na implementacao de

sistemas inteligentes na gestdo de
recursos humanos, e como podem ser
mitigados?

R.0.2: Analisar os beneficios e as barreiras enfrentadas na
implementacdo de sistemas inteligentes na gestdo de
recursos humanos e propor estratégias para a sua mitigacao.

Q3: De que forma € que os sistemas
inteligentes podem contribuir para
uma tomada de decisdo mais eficaz e
personalizada nas préaticas de gestao
de pessoas?

R.0.3: Avaliar como os sistemas inteligentes podem
melhorar a tomada de decis@o nas praticas de gestdo de
pessoas, promovendo uma abordagem mais eficaz e
personalizada.

Fonte: Elaboracdo Prépria

2.6.  Triagem de Artigos

A Figura 2 representa a metodologia PRISMA, utilizada no processo de triagem de artigos. Esta

metodologia divide o processo em etapas: identificacdo dos artigos através da plataforma

Elsevier Scopus, em que se excluiram de imediato 22 artigos que ndo estavam acessiveis

gratuitamente. Numa segunda etapa, realizou-se uma triagem para excluir aqueles que sdo

menos relevantes com base em critérios especificos. Finalmente, obteve-se o resultado da

amostra final dos estudos selecionados.




Figura 2.2 - Metodologia PRISMA

[ Identificacdo das publicacbes via Elsevier Scopus

Registos identificados Registos removidos antes da
através de Elsevier Scopus: triagem:
Registos (n=128) .
*  Texto completo ndo
disponivel (n=22)

Registos submetidos a Publicagtes excluidas:
screening: w
[n-lnﬁ}g ¢ Pornao abordarem o uso de
RH nem de 3l (n=4)
s Por abordarem RH, mas n3o
Sl {n=6)

L 3

Publicages avaliadas para Publicagdes excluidas:
elegibilidade:
{n=96)

«  Porterem foco técnico ou
setorial especifico (n=14)

v

Publicagfes incluidas na
revisdo:
{n=82)

Fonte: Elaboracéo Propria



CAPITULO 3
Analise Bibliométrica

3.1. Conclusdes Gerais

3.1.1. Elsevier scopus

Para realizar esta pesquisa utilizou-se as palavras-chave intelligent systems e human resources
management, recorrendo-se & base de dados Elsevier Scopusicomo motor de busca. Esta
plataforma € bastante abrangente e oferece acesso a uma ampla gama de literatura académica.
( TITLE-ABS-KEY (intelligent AND systems ) AND TITLE-ABS-KEY ( human AND
resources AND management)) AND PUBYEAR > 1999 AND PUBYEAR < 2024 AND
(LIMIT-TO (SUBJAREA, "BUSI")) AND (LIMIT-TO (DOCTYPE, "ar") OR LIMIT-
TO (DOCTYPE, "cp")) AND (LIMIT-TO (LANGUAGE , "English"))

Estes filtros resultaram em 128 documentos encontrados.

3.1.2. Documentos por ano

A Figura 3 apresenta o namero total de publicacdes entre 2000 e 2023. O ano com 0 maior
namero de publicac¢@es foi 2023, com 23 documentos publicados. Ja os anos de 2002 e 2010
néo registaram nenhuma publicacéo.

Observa-se uma tendéncia de crescimento significativa a partir de 2016, com um aumento
mais acentuado a partir de 2021. Este crescimento pode indicar um aumento da relevancia do
tema ao longo do tempo, especialmente nos Gltimos anos.

O decréscimo em 2020 pode ser explicado por fatores globais que afetaram a producao
cientifica, como a pandemia da COVID-19. Contudo, a recuperacdo em 2021 e o continuo

aumento até 2023 destacam o interesse renovado e a importancia crescente do tema.

1 O website pode ser consultado em: www.Scopus.com



http://www.scopus.com/

Figura 3.1 - Documentos por Ano
Selecione o intervalo de anos para analisar: 2000 para 2023 n m

128 resultados de documentos

Ano. Documentosy.  Documents by year

25
2023

2022 18 20

2021 14

2020

Documents

2019 21
2018

2007 6

2016 7 2000 2002 2004 2006 2008 2000 2012 2014 2016 2018 2020 2022 2024

Year
2015

2014

Fonte: Elsevier Scopus Website

3.1.3. Documentos por area tematica

A Figura 4 mostra que a pesquisa resultou em 128 documentos, dos quais 34,1% pertencem a
area de Negocios, Gestdo e Contabilidade. Esta area representa a maior proporcdo de
publicagdes, refletindo a relevancia do tema para o mundo empresarial, principalmente em
termos de gestéo organizacional e contabilidade.

A segunda area com mais publicac6es é a de Ciéncia da Computacdo, que representa 16%
dos documentos. Este numero significativo pode ser atribuido a crescente importancia das
tecnologias digitais e ao desenvolvimento de ferramentas computacionais aplicadas a varias
disciplinas.

Engenharia é a terceira area mais representada, com 15,7% das publicacdes, seguida de
Ciéncias da Decisdo, que responde por 14,4% dos documentos.

Outras areas, como Matematica (4,3%) e Ciéncias Sociais (3,7%), também se veem
refletidas, embora em menor escala, sugerindo uma influéncia mais discreta, mas ainda
relevante, na producéo cientifica relacionada ao tema.

No geral, o grafico mostra que a maioria das publicagBes se concentra nas areas de gestéo
e tecnologia. No entanto, areas como matematica e ciéncias sociais também contribuem,
embora em menor quantidade, o que demonstra que o tema é abordado de maneira

interdisciplinar, envolvendo diferentes campos de conhecimento.



Figura 3.2 - Documentos por Area Tematica

cone o o o o0 -
128 reSUltadOS de documentos Selecione o intervalo de anos para analisar: 2000 . para 2023 . isar
Area da matériay, Documentes,  Documents by subject area
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Other (2.1%)
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Engenharia 59 Environmental S... (3.2%) // \ Business, Manag.. (34.1%)
Energy (3.5%) ~
Ciéncias da Decisio 54 By (3.5%)
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Fonte: Elsevier Scopus Website

3.1.4. Documentos por pais

Os resultados apresentados na Figura 5 mostram que a maioria dos documentos provenientes
da pesquisa sdo da China, com um total de 33 publicacdes. Em segundo lugar estdo os Estados
Unidos, com 19 documentos, seguidos pela india, com 11 documentos.

A ltalia contribui com 8 documentos, enquanto a Alemanha e o Japao seguem com 7 e 6
documentos, respetivamente. Portugal também se destaca com 6 publicacdes, refletindo a sua
presenca na producéo cientifica.

Outros paises como a Australia, o Irdo e a Turquia contribuiram com 5 publicagdes cada,
indicando uma participacdo mais moderada em comparagdo com 0s principais paises, mas ainda

relevante para o tema analisado.



Figura 3.3 - Documentos por Pais

128 FESLl'tadOS de documentos Selecione o intervalo de anos para analisar: 2000 H para 2023
Pals{Territériop Docwmentos;, ~ Documents by country or territory
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& 13 5 Documents

Fonte: Elsevier Scopus Website

3.1.5. Documentos por tipo

Conforme mostrado na Figura 6, 52,3% dos documentos resultantes da pesquisa sdo artigos, o
que corresponde a 67 publicacdes. Enquanto que, 47,7% dos documentos sdo documentos de
conferéncia, com um total de 61 publicagdes.

Figura 3.4 - Documentos por Tipo

128 resultados de dccumentos Selecione o intervalo de anos para analisar: 2000 para 2023
Tipo de documentoq- Documentos.), Documents by t‘y pe
Artigo 67

Documento de Conferéneia 3]

Conference Pape... (477%) —
— Aticle (52.3%)

Fonte: Elsevier Scopus Website
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3.1.6. Selecéo de palavras-chave

A identificacdo da coocorréncia de palavras-chave foi realizada através do software
VOSviewer?, com base num conjunto de 128 documentos extraidos da base de dados cientifica
Scopus. Este processo permitiu mapear as palavras-chave mais recorrentes, fornecendo uma
visdo das relacdes e padrdes tematicos dentro de um dominio de investigacao especifico. As
palavras-chave foram organizadas em diferentes clusters, o que permitiu identificar tendéncias

especificas. Na Figura 7, observam-se 32 palavras-chave selecionadas de um total de 1547.

Figura 3.5 - Selecéo de Palavra-chave

Create Map

/1% Choose threshold

<>

Minimum number of occurrences of a keyword: 5

Of the 1547 keywords, 32 meet the threshold.

Fonte: VOS viewer

3.1.7. Mapa de coocorréncia de palavras-chave

A Figura 8 apresenta a visualizacdo da coocorréncia de palavras-chave, gerada através do
software VOSviewer, com base na anéalise de 128 documentos obtidos da base de dados Scopus,
antes da aplicacdo do método PRISMA e da selecdo final dos artigos. Esta rede de coocorréncia
destaca as palavras-chave mais frequentes e as suas interligagdes, organizadas em clusters que
refletem diferentes subdominios tematicos (Van Eck & Waltman, 2014) no campo da gestao de

recursos humanos e sistemas inteligentes.

2VOSviewer pode ser consultado em: https://www.vosviewer.com

11
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Figura 3.6 - Visualizacdo em Rede de Coocorréncia de Palavras-chave
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Fonte: VOS viewer

O termo human resource management emerge como 0 no central da rede, refletindo que
esta area constitui o principal foco dos estudos analisados. A sua forte relacdo com o termo
intelligent systems sugere que grande parte das investigacdes abordam estes dois temas em
simultaneo. Estes dois nds maiores interligam-se com diversos outros temas, 0 que evidencia a
relevancia multidisciplinar do topico.

Por fim, o tamanho dos ndés refletem a frequéncia com que as palavras-chave aparecem nos
documentos analisados, com human resource management e intelligent systems a destacarem-
se claramente, indicando que estas sdo as areas mais exploradas na literatura. Esta analise de
coocorréncia oferece uma visdo abrangente das principais tendéncias e interse¢des dentro do
dominio investigado, evidenciando a importancia de sistemas inteligentes para a modernizacéo
das préaticas de gestdo de recursos humanos.

A rede foi segmentada em diferentes clusters de cores, correspondendo a areas de

investigacdo especificas:

12



Tabela 3.1 — Clusters de Palavras-chave

1 | [ ErUEN
/-Al'l:iﬁci:ll intelligence \ / \ / \ /_ _\\

- Commerce A ) - Decision suppart
- - Automation
- Competition

- Data handling

SRS
- Employment

-Hurman resources

-Hurman resource

- Enterprise resource management

management - Information - Knowledge - Behavioral research
- HUman resources ITEI1JRDITF‘I1t management - DC-CIEICII'll making .
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technology )
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- Management

- Internet of things _ . - Risk management
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- Learning systems information systems

Ontimizats - Sustainable
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- Resource allocation / \ _/ \ _/ \ 4

Fonte: Elaboracéo Prépria

rmanagement - Project management

Estes clusters s&o compostos por palavras-chave que aparecem frequentemente juntas nos
mesmos artigos, o que indica uma forte relacdo entre elas. Por outro lado, palavras de diferentes
clusters tendem a surgir com menos frequéncia nos mesmos documentos, o que reflete uma

menor relacdo entre esses termos (Van Eck & Waltman, 2014).

3.1.8. Mapa de coocorréncia de palavras-chave dos autores
A Figura 9 representa um mapa de densidade gerado a partir da lista de palavras-chave
identificadas pelos autores das publicacdes da amostra total. Este mapa de coocorréncia mostra-
nos trés termos-chave: machine learning, artificial intelligence e human resource management.
Neste tipo de visualizacgdo, a cor dos pontos representa a frequéncia de ocorréncias desses
termos, com os tons mais quentes (amarelo) a indicar uma maior concentragao de artigos sobre
0 termo, e os tons mais frios (azul) indicam uma menor concentracdo dessa palavra-chave (Van
Eck & Waltman, 2014). O termo artificial intelligence é o que tem a maior densidade, o que
sugere que € o conceito central nas publicagdes.
A simplicidade da rede, sem uma grande interligacdo de termos, aponta para uma menor
diversidade tematica, focando-se principalmente nestes trés conceitos. A inteligéncia artificial
surge como 0 ponto de conexdo entre 0s outros dois, atuando como o conceito central na

investigacao.
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Figura 3.7 - Visualizacé@o da Densidade de Coocorréncia de Palavras-chave dos Autores

artificial intelligence

Fonte: VOS viewer

3.2. Anélise de Dados

3.2.1. Limpeza de dados

A pesquisa realizada na base de dados Elsevier Scopus devolveu um total de 128 artigos. Numa
primeira fase, foram eliminados 22 artigos que exigiam pagamento e, portanto, ndo estavam
acessiveis. Posteriormente, procedeu-se a leitura dos resumos de cada um dos artigos para
avaliar a sua relevancia, qualidade e adequacéo ao tema da investigacdo. Apos essa triagem, 0
numero de artigos foi reduzido para 82, que constituem a amostra final e estdo listados no
Anexo A.

3.2.2. Mapa de coocorréncia de palavras-chave das publicac¢des selecionadas

A Figura 10 apresenta a visualiza¢do da coocorréncia de palavras-chave, mas ap6s a aplicacdo
da metodologia PRISMA.. Esta rede de coocorréncia ja reflete uma analise mais precisa e
focada, baseada num conjunto de artigos filtrados e selecionados com base nos critérios
apresentados na tabela do PRISMA. A densidade de ligagdes entre as palavras-chave é menor
do que na analise pré-PRISMA, o que significa que existe um foco mais claro e especifico das
areas em estudo.

O termo human resource management continua a ser 0 n6 central da rede e continua a

existir uma forte ligacdo entre human resource management e intelligent systems.
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Figura 3.8 - Visualizacdo em Rede de Coocorréncia de Palavras-chave das PublicacGes Selecionadas
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Fonte: VOS viewer

Desta vez, o VOSviewer identificou apenas 3 clusters principais.

Tabela 2.2 - Clusters de Palavras-chaves das Publicacfes Selecionadas

Employment

Artificial intelligence
Human resources managemaent L . .

Decision making industrial management
Decision support systems intelligent systems

Informabion management

Knowledge manage ment
Personnel training
Sustainable development

Fonte: Elaboracéo Propria

Houve uma grande eliminagdo de palavras-chaves que eram menos relevantes para a
investigacdo, 0 que permite uma analise mais especifica sobre o impacto dos sistemas

inteligentes na gest&o de recursos humanos.

3.2.3. Mapa de coocorréncia de palavras-chave dos autores das publicacoes

selecionadas
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Neste novo mapa de coocorréncia de palavras-chave dos autores, e com a selegdo final de
artigos feita apds o PRISMA, é possivel observar-se mudancas em relacdo ao mapa anterior.
Desta vez, o termo central ¢ human resource managemen, que faz a ligacéo entre os outros trés
conceitos.

Uma diferenca importante é o desaparecimento do termo machine learning, que deu lugar
a dois novos termos: information technology e knowledge management. No entanto, como
mostra a Figura 11, esses dois termos tém uma presenca muito mais fraca em comparagdo com
human resource management e artificial intelligence, o que indica que aparecem com menos
frequéncia nas publicacgdes.

Dito isto, podemos concluir que neste mapa de densidade, human resource management e
artificial intelligence dominam a analise, com uma presenca muito mais forte em comparacao
com 0s outros termos. E esta distribuicdo mostra que, ap6s o PRISMA, a pesquisa estd mais
focada em conceitos centrais relacionados com a gestdo de recursos humanos e a inteligéncia

artificial, com menor énfase em outras areas.

Figura 3.9 - Visualizagdo da Densidade de Coocorréncia de Palavras-chave dos Autores das
Publicacgdes Selecionadas

5‘& VOSviewer @

Fonte: VOS viewer
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CAPITULO 4
Discussao e Conclusdes

4.1. De que forma os sistemas inteligentes, estdo a otimizar/transformar os processos

na gestdo de recursos humanos?

4.1.1. Recrutamento inteligente

O recrutamento e selecdo sdo consideradas etapas fundamentais na GRH, uma vez que
impactam diretamente no desempenho organizacional. Este processo envolve varias fases,
desde a atracdo de candidatos até a avaliacdo das suas competéncias e a decisdo final sobre
quais candidatos devem integrar na organizacdo (Mallick & Mukhopadhyay, 2023). A escolha
de candidatos com as competéncias certas no momento certo € crucial para 0 sucesso
organizacional, o que se reflete numa vantagem competitiva as empresas que investem nos seus
recursos humanos (Mallick & Mukhopadhyay, 2023).

Neste contexto, a inteligéncia artificial (IA) tem revolucionado o recrutamento,
automatizando tarefas repetitivas e oferecendo analises mais detalhadas e precisas. A 1A
permite a triagem automatica de curriculos, utilizando técnicas como redes neurais artificiais
(ANNSs), que séo sistemas que simulam o funcionamento do cérebro humano para reconhecer
padrbes e fazer previsdes; e também através de sistemas baseados em casos e algoritmos
genéticos, que resolvem problemas novos usando solucdes de casos anteriores semelhantes (da
Costa et al., 2023a). Estas tecnologias ajudam a transformar os curriculos em dados estruturados
e facilitam a identificacdo dos candidatos que melhor se alinham as necessidades da empresa
(Jiaetal., 2018).

Dito isto, a IA tem desempenhado um papel crucial na automatizacdo do processo de
triagem de candidatos, reduzindo significativamente o viés que pode surgir em analises
exclusivamente humanas. Por exemplo, através do reconhecimento 6tico de caracteres (OCR)
e do processamento de linguagem natural (NLP), os sistemas de IA convertem rapidamente
curriculos em dados organizados, permitindo uma analise imparcial dos candidatos (Jia et al.,
2018). Jia et al. (2018) referem que essa automatizagdo também acelera a anélise dos perfis,
diminuindo muitos dos custos de recrutamento.

Além disso, 0 uso de técnicas como a fuzzy logic, que permite lidar com situacdes
complexas de forma mais flexivel, e de abordagens neuro-fuzzy, que combinam essa

flexibilidade com a capacidade de aprendizagem das redes neurais, contribuem para a criagcao
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de sistemas de classificacdo mais justos, eliminando preconceitos e tornando a selegcéo de
candidatos mais equilibrada (Minocha et al., 2023). Estas tecnologias permitem que o0s sistemas
de IA analisem grandes volumes de dados de candidatos e realizem analises preditivas sobre o
seu desempenho potencial, ajustando as recomendacdes para cada posicao especifica (da Costa
et al., 2023a). Por exemplo, redes neurais podem ser utilizadas para identificar padrdes em
curriculos e prever o sucesso de um candidato numa determinada fungéo, enquanto sistemas de
fuzzy logic ajudam a criar uma analise mais detalhada sobre o grau de adequacéo cultural dos
candidatos (Minocha et al., 2023).

A par disto, a precisdo na identificagdo de candidatos € um dos principais beneficios
trazidos pela IA no recrutamento. Ferramentas de machine learning, sdo capazes de prever
quais sdo os candidatos que tém maior probabilidade de se manterem na organizacao a longo
prazo, com base em padrdes identificados nos dados histéricos de candidatura (Indarapu et al.,
2023).

A automatizacdo de tarefas rotineiras através da IA permite que os técnicos RH se
concentrem em atividades de maior valor, como a integracdo de novos colaboradores e o
desenvolvimento de estratégias de retencdo (Zhang et al., 2012). Isto resulta numa reducéo
significativa dos custos operacionais associados ao recrutamento, uma vez que a necessidade
de trabalho manual intensivo é menor. As ferramentas de IA aceleram a procura por talentos ao
manterem um ritmo constante e eficiente de trabalho, eliminando erros manuais e reduzindo o0s
tempos de contratacdo (da Costa et al., 2023a). Por exemplo, e segundo da Costa et al. (2023a),
sistemas de IA implementados em empresas como Amazon, Unilever, L'Oréal e lkea tém sido
capazes de eliminar automaticamente candidatos que ndo tém os requisitos minimos, focando-
se apenas nos perfis que correspondem as necessidades da empresa, tornando-se uma forma de
garantir que apenas os candidatos que possuem as qualificacbes necessarias avancem para as
etapas seguintes. Este método ndo sO acelera o processo, como também garante uma maior
precisdo na selecdo (da Costa et al., 2023a).

Ao mesmo tempo, o uso de chatbots e tecnologias de NLP também tém facilitado a
comunicacdo com os candidatos nas fases iniciais do processo de recrutamento, proporcionando
respostas rapidas e automatizadas a perguntas frequentes e conduzindo entrevistas preliminares
(Fagihi & Miah, 2023). Estes chatbots sdo programados para identificar respostas que
correspondem aos critérios da empresa, encaminhando automaticamente os candidatos mais
promissores para fases posteriores do processo, isto permite melhorar a experiéncia do

candidato, e mais uma vez, reduz a carga de trabalho dos gestores (Fagihi & Miah, 2023).
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Portanto, as empresas ao aplicarem estas técnicas, conseguem tomar decisfes mais
informadas e baseadas em dados, 0 que resulta em processos de recrutamento mais eficazes e

alinhados com as suas necessidades estratégicas (Indarapu et al., 2023).

4.1.2. Gestéo de talento e desempenho

A gestdo de talento e 0 acompanhamento do desempenho dos colaboradores sdo areas criticas
na GRH, onde os SI também tém vindo a assumir um papel fundamental. A utilizacdo de 1A e
de técnicas avancadas de andlise de dados permite que as organizacdes acompanhem o
desempenho dos colaboradores de forma continua e personalizada, ajustando as suas estratégias
de desenvolvimento e retencédo de talento de forma mais eficaz (da Costa et al., 2023a).

A aplicacdo da IA na identificacdo e gestdo de talento proporciona uma visdo detalhada das
competéncias e do desempenho de cada colaborador ao longo do tempo (Wang & Zhi, 2021).
Com base nesta andlise aprofundada, os gestores conseguem ajustar as oportunidades de
formagdo e desenvolvimento, promovendo um crescimento mais alinhado as necessidades
individuais dos colaboradores, bem como identificar potenciais talentos dentro da organizacéao
(da Costaetal., 2023a). Isto é possivel através da analise de dados historicos — comportamentais
e de desempenho — e em tempo real, que identificam os pontos fortes e as areas a melhorar de
cada colaborador, facilitando, entéo, a criacdo de programas de desenvolvimento adaptados e
personalizados (Jia et al., 2018). Jia et al. (2018) defendem ainda que as redes neurais
conseguem prever quais os colaboradores que tém um maior potencial de crescimento e sucesso
em fungdes mais complexas.

Além da identificacdo de talentos, a IA permite, assim, aos gestores o desenvolvimento de
programas de carreira personalizados, adaptando os planos de formacdo e desenvolvimento
com base nas necessidades identificadas pelos modelos preditivos (Jia et al., 2018), e este tipo
de abordagem promove uma gestdo mais estratégica do talento, assegurando que 0s
colaboradores séo colocados em posi¢des onde podem maximizar o seu potencial e contribuir
de forma significativa para o sucesso da organizacdo (da Costa et al., 2023a).

A utilizacdo de IA também contribui para previsao de turnover, permitindo que os gestores
ajam de forma proativa na retencdo de talentos estratégicos (Wang & Zhi, 2021). Os autores
Wang e Zhi (2021), mostram como modelos de machine learning analisam diversos fatores,
como historico de desempenho e niveis de satisfacdo, para antecipar que colaboradores estdo
em risco de deixar a organizagdo. Estes sistemas preditivos por fornecerem insights valiosos,
possibilitam a criagdo de planos de retencao personalizados, ajudando a evitar a perda de talento

e 0s custos associados a um turnover elevado (da Costa et al., 2023a). Além disso, estes modelos
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ajudam a identificar os fatores que mais influenciam a retencéo, o que pode ser um facilitador
no ajuste de politicas de desenvolvimento de forma direcionada (Wang & Zhi, 2021).

Relativamente ao desempenho dos colaboradores, também € muito importante existir o
feedback continuo, e a automacao destes processos € uma das areas onde os SI mais se destacam
(Kimura et al., 2022). Ferramentas como inquéritos de pulso, que sdo enviados de forma
automaética e regular aos colaboradores, permitem recolher feedback em tempo real sobre o
bem-estar e 0 desempenho dos colaboradores, 0 que possibilita a recolha de dados de forma
consistente, permitindo que os gestores identifiquem rapidamente areas que precisam de ser
melhoradas, e que ajustem as estratégias de motivacdo de forma agil e rapida (Kimura et al.,
2022). De acordo com Kimura et al. (2022), estes dados séo frequentemente utilizados para
orientar reunibes one-on-one entre gestores e colaboradores, que servem para discutir 0s
resultados dos inquéritos e ajustar metas e objetivos de melhoria personalizados, isto reflete-se
na capacidade da empresa ir conseguindo identificar tendéncias e problemas emergentes.

A par disto, a 1A oferece uma gestdo mais profunda e informada dos resultados dos
colaboradores, na medida em que a automatizacdo de métodos de avaliacdo de desempenho,
como a avaliacdo 360°, torna o processo mais rapido e menos suscetivel a erros e preconceitos
subjetivos, permitindo uma avaliagdo mais justa e alinhada com as metas organizacionais,
promovendo um desenvolvimento de carreira baseado em mérito e em dados reais (Jia et al.,
2018). Ao mesmo tempo, esta analise automatizada dos resultados dos inquéritos possibilita
que os gestores identifiguem rapidamente areas que necessitam de atencdo, economizando
tempo e aumentando a precisdo na interpretacdo dos dados (Kimura et al., 2022).

Deste modo, o0s gestores tém a possibilidade de se concentrarem em atividades de maior
valor estratégico, como a orientacdo e o0 coaching dos colaboradores, em vez de tarefas

administrativas repetitivas (Wang & Zhi, 2021).

4.1.3. Automacao de processos e gestdo do conhecimento

Como ja referido, a implementacdo de S| permite que tarefas administrativas sejam realizadas
de forma mais eficiente (Song & Wu, 2021), como por exemplo, o preenchimento de relatérios,
a extracdo de dados de documentos, e a atualizagédo de registos de colaboradores (da Costa et
al., 2023a). Isto acaba por contribuir para a centralizacdo de acesso a informagdes criticas,
facilitando a gestdo de conhecimento e a tomada de decisdes (da Costa et al., 2023a). Segundo
a PwC (2017 citado por da Costa et al., 2023a), a eliminagdo de tarefas repetitivas pela 1A
liberta tempo para os colaboradores se dedicarem a atividades que exigem inteligéncia

emocional e julgamento humano, tornando 0s processos mais produtivos e menos monotonos.

20



Os autores Agostinelli et al. (2019), também falam da integracdo de automacao robética de
processos (RPA) com IA, referindo como € particularmente eficaz para tarefas administrativas,
como a gestdo de documentos e o processamento de formularios, e que isto reduz
significativamente a necessidade de intervencdo manual, minimizando também a ocorréncia de
erros humanos.

A 1A, como ja abordado, permite 0 armazenamento e acesso centralizado a dados de
colaboradores, como historicos de trabalho, avaliacGes de desempenho e progressos individuais
(da Costa et al., 2023a), e esta gestdo de conhecimento facilita a partilha de informac6es entre
equipas e garante que mesmo em casos de rotatividade de colaboradores, a continuidade dos
projetos e a transmissao de conhecimento sejam asseguradas (Jia et al., 2018).

A automacdo estende-se também a gestdo de compensacGes, onde a IA pode ajustar
recompensas com base no desempenho e em métricas predefinidas (da Costa et al., 2023b). A
centralizacdo de dados sobre compensacdes facilita a criagdo de um sistema de gestdo de
recompensas atualizado e acessivel, permitindo uma anélise répida e decisbes estratégicas
fundamentadas (da Costa et al., 2023b). Os autores também referem que é importante existir a
possibilidade de integrar sistemas de compensacdo com plataformas de gestdo de desempenho
e desenvolvimento de carreira, pois acreditam que deste modo € assegurada uma visdo holistica
do colaborador, facilitando a andlise de dados e o alinhamento entre as politicas de
compensacdo e 0s objetivos de desenvolvimento. Defendem ainda que esta integracdo
tecnoldgica melhora a capacidade das empresas para gerir dados de forma coordenada,
garantindo que as informagdes estejam alinhadas entre diferentes departamentos e processos.

Ainda sobre a gestdo de conhecimento, esta tem beneficiado também da aplicacdo de
tecnologias de Big Data, visto que a analise de grandes volumes de dados permite consolidar o
conhecimento organizacional, otimizando processos como a avaliacdo de desempenho e a
analise de clima organizacional (Minocha et al., 2023).

Assim, a evolucédo tecnoldgica, aliada ao aumento da capacidade de processamento e ao
desenvolvimento de técnicas de machine learning, tem permitido que os sistemas de IA se
adaptem e aprendam continuamente a partir dos dados disponiveis (da Costa et al., 2023a), o
que torna a machine learning um dos pilares da transformagéo digital nos RH (Indarapu et al.,
2023).

Esta abordagem permite uma rapida adaptacdo das estratégias de RH em resposta a
mudancas nos padrdes de desempenho dos colaboradores, garantindo que a empresa se mantém

competitiva e capaz de responder a novos desafios.
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4.2.  Quais sdo as principais oportunidades e os principais desafios na implementacéo
de sistemas inteligentes na gestdo de recursos humanos, e como podem ser
mitigados?

A implementacdo de Sl na gestdo de recursos humanos oferece diversas vantagens. No entanto,

essas tecnologias também enfrentam barreiras tecnoldgicas, culturais e organizacionais que

limitam a sua adocdo e eficicia (Ozen & Basoglu, 2006).

4.2.1. Principais oportunidades dos sistemas inteligentes

Uma das principais vantagens da IA, e como ja vérias vezes mencionado, é a capacidade de
otimizar tarefas repetitivas, permitindo que os profissionais de RH se concentrem em atividades
estratégicas e de maior valor (Song & Wu, 2021). A automatizagio de processos, como a
triagem de curriculos e a analise de desempenho, resulta numa economia significativa de tempo
e de recursos (da Costa et al., 2023a). Além disso, e de acordo com os autores da Costa et al.
(2023a), a IA permite uma execucdo consistente das tarefas, minimizando a margem de erro e
aumentando a fiabilidade dos processos.

Outro grande beneficio da aplicacdo dos SI a GRH é a capacidade de proporcionar uma
analise precisa e consistente de grandes volumes de dados, reduzindo o risco de vieses humanas
nas decisdes, e esta precisdo é particularmente importante em processos de recrutamento e
avaliacdo de desempenho, onde as decisbes baseadas em dados garantem uma selecdo justa e
objetiva dos candidatos (Jia et al., 2018). A capacidade de a IA analisar dados de forma
imparcial ajuda a identificar os colaboradores com melhor desempenho e aqueles que
necessitam de apoio adicional, permitindo uma gestdo de talento mais justa (da Costa et al.,
2023a).

A par disto, a capacidade que alguns Sl tém de fazer andlises preditivas pode ajudar os
gestores a identificar padrdes que seriam dificeis de perceber apenas com uma analise manual,
o0 que melhora a qualidade e a precisdo das decisdes de gestdo e a capacidade de implementacéo
de estratégias (Wang & Zhi, 2021).

Os Sl também desempenham um papel importante na melhoria do engagement e na
retencdo dos colaboradores, ao permitir uma comunicagdo mais fluida e personalizada, através
de ferramentas que facilitem a interagdo com os colaboradores, proporcionando respostas
rpidas e melhorando a experiéncia de comunicacdo dentro da organizagdo (da Costa et al.,
2023a). Estes sistemas, ndo so, ajudam a manter os colaboradores informados e envolvidos,

mas também cria um ambiente de trabalho mais transparente e responsivo (Mkrttchian, 2021).
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Jia et al. (2018), também defendem que a possibilidade haver uma abordagem mais
personalizada em qualquer area dos RH com a ajuda dos sistemas de IA, permite que as
empresas se adaptem com mais facilidade as necessidades e preferéncias individuais dos
colaboradores. Esta personalizacdo contribui para um maior comprometimento e satisfagéo,
pois os colaboradores sentem que as suas necessidades de desenvolvimento vdo sendo
reconhecidas e atendidas (Liu & Liu, 2019). No entanto, é importante nunca esquecer que além
de se identificar as necessidades dos colaboradores, é necessario que os gestores também
saibam alinhar essas necessidades individuais, com as necessidades e objetivos estratégicos da
organizacédo (Faqihi & Miah, 2023).

Um forte ponto positivo da implementagdo de SI na GRH ¢é a eficiéncia operacional, na
medida em que permitem automatizar tarefas que anteriormente exigiam um elevado
investimento de tempo e recursos (Lu et al., 2023). Existem sistemas como Digital Twins que
permitem monitorizar e controlar rob6s em tempo real, ou seja, conseguem identificar
problemas antes que se tornem criticos, aumentando a eficiéncia dos processos e reduzindo o
tempo de inatividade (Lu et al., 2023).

A equidade nas decisdes apresenta-se também como uma mais-valia da utilizacdo de SI,
visto que a analise baseada em dados permite identificar desigualdades salariais e ajustar as
recompensas de forma mais justa e transparente (da Costa et al., 2023b). Segundo os autores da
Costa et al. (2023b), esta pratica contribui para criar um ambiente de trabalho mais equilibrado,
onde os colaboradores percebem que as suas avaliacdes e progressdes de carreira sdo feitas de
forma justa e com base em critérios claros. Liu e Liu (2019), também partilham esta crenca, ja
que estes sistemas tém a capacidade de analisar dados de desempenho de forma detalhada e
imparcial, o que também facilita a implementacdo de politicas de reconhecimento de mérito e

melhora a confianca dos colaboradores nos processos de gestdo de pessoas.

4.2.2. Principais desafios dos sistemas inteligentes
A implementacdo de SI na GRH oferece inimeras oportunidades, mas também enfrenta
barreiras significativas que podem limitar o seu sucesso. Compreender essas barreiras é
essencial para desenvolver estratégias de mitigacdo que permitam uma adogdo mais eficaz
destas tecnologias.

Uma das principais barreiras na implementagéo de sistemas de IA em RH, e muito referida
por varios autores, é a resisténcia & mudanca. Isto € comum entre colaboradores e gestores, que
muitas vezes tém receio de perder os seus postos de trabalho devido a automagdo (da Costa et

al., 2023a). O receio de que a IA possa substituir as fun¢des desempenhadas por humanos gera
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um clima de incerteza e desconfianga, dificultando a aceitagdo das novas tecnologias
(Agostinelli et al., 2019). Muitos colaboradores mostram-se resistentes em adotar ferramentas
de 1A, uma vez que olham para estas tecnologias como uma ameaca a seguranca do seu trabalho,
e esta aversao a mudanca € particularmente intensa em contextos onde os colaboradores estao
habituados a métodos tradicionais de gestao (Liu & Liu, 2019).

Além disso, a introdugdo de IA pode ser vista como um fator de desumanizacdo dos
processos de RH, como referem os autores Jia et al. (2018). A preocupacédo de que a automacéo
possa reduzir a interacdo direta entre as pessoas da organizagdo € significativa. Os autores
mencionam que muitos profissionais tém receio de que a falta de contacto humano nos
processos possa prejudicar a qualidade do relacionamento com os colaboradores, afetando a sua
motivacao e satisfacdo no trabalho. Esta barreira reflete a necessidade de manter um equilibrio
entre a automacdo e a interacdo humana, para garantir que o "toque humano" ndo seja
totalmente substituido por processos automatizados (da Costa et al., 2023a)

A falta de pessoal com competéncias técnicas em machine learning, analise de dados,
manutencdo de sistemas de IA e outros, € uma barreira significativa para muitas organizacgdes,
visto que para a implementacdo de alguns sistemas & necessario haver uma infraestrutura
tecnoldgica avancada e uma equipa de profissionais qualificados que possam acompanhar,
ajustar e manter os sistemas (da Costa et al., 2023a). Esta falta de pessoal qualificado limita,
portanto, a capacidade das empresas para explorar plenamente as potencialidades dos SI, uma
vez que € necessario conhecimento especializado para ajustar os algoritmos e garantir a sua
adaptacao as necessidades especificas da organizagdo (Jia et al., 2018). A juntar a isto, muitos
profissionais ndo tém o conhecimento necessario para saber interpretar os resultados gerados
por modelos preditivos de IA e para ajustar as estratégias de gestdo com base nesses insights
(Kimura et al., 2022). Sem uma compreensao clara de como aplicar os dados gerados pela 1A,
h& um risco de que as empresas ndo tirem o maximo proveito das tecnologias implementadas
(da Costa et al., 2023a).

Além da falta de competéncias técnicas, a complexidade dos préprios sistemas de IA
representa um desafio. A utilizacdo de tecnologias avancgadas, exige uma infraestrutura robusta,
que inclui ndo apenas software especializado, mas também hardware de alto desempenho (Song
& Wu, 2021). A par disto, Minocha et al. (2023) defendem que a manutencéo dos sistemas de
IA envolve atualizagdes frequentes e uma monitorizacéo constante para evitar falhas e garantir
a precisdo das analises, e esta necessidade de suporte técnico continuo pode resultar também

em custos elevados, tanto financeiros quanto em termos de recursos humanos.
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A juntar a todas as barreiras acima mencionadas, a privacidade e seguranca dos dados
apresenta-se como uma forte preocupacgéo das empresas, ja que a utilizacdo de IA na gestdo de
pessoas implica lidar com grandes volumes de dados sensiveis, como informacdes pessoais dos
colaboradores e avaliacdes de desempenho (Jia et al., 2018). Wang e Zhi (2021) mencionam
que os modelos preditivos de IA, dependem do acesso a dados detalhados dos colaboradores, o
que torna a protecdo destes dados um desafio critico para as organizac¢Ges. Além disso, Song e
Wu (2021), também referem que o risco de acessos ndo autorizados ou de utiliza¢do indevida
das informacgdes dos colaboradores é uma preocupacdo constante, especialmente quando as
empresas ndo tém sistemas de protecdo de dados suficientemente robustos.

A integracdo de SI nos processos de RH enfrenta desafios relacionados com a
interoperabilidade, especialmente quando as empresas utilizam vérias plataformas para
diferentes areas, como recrutamento, avaliacdo de desempenho, formacdo, entre outras (da
Costa et al., 2023a). O autor Glezer (2002) menciona que a falta de padrbes comuns entre
sistemas pode dificultar a comunicagdo entre as plataformas, o que pode atrasar a
implementacdo de processos automatizados e limitar a capacidade das empresas de utilizar a
IA de forma integrada.

Outro ponto que se apresenta como um grande entrave para as empresas, no que toca a este
tema, séo os custos elevados de implementacdo na adogdo de S, especialmente para pequenas
e médias empresas (Song & Wu, 2021). Estes investimentos iniciais sdo muitas vezes
acompanhados por custos continuos de manutencdo e atualizacdo, que podem ser uma carga
financeira adicional para as empresas (Minocha et al., 2023). Estes custos acabam por ser
agravados pela necessidade de atualizagdes frequentes para acompanhar as mudancas nas
necessidades do mercado e nos objetivos organizacionais (da Costa et al., 2023a). Dito isto, e
na perspetiva de muitas empresas, a analise de custo-beneficio da implementacdo de IA é

crucial para decidir se vale a pena investir nestas tecnologias.

4.2.3. Estratégias de mitigacao
Para superar estas barreiras, € essencial que as empresas implementem estratégias adequadas
que permitam promover uma transi¢cdo mais suave e bem-sucedida dos SI.

Portanto, e de forma a mitigar a resisténcia & mudanca e reduzir o receio da automacao, a
formacéo e a sensibilizacdo sobre os beneficios da IA (Liu & Liu, 2019), juntamente com a
garantia de que a tecnologia é uma ferramenta de apoio e ndo uma ameaca, podem ajudar a
reduzir esses receios dos colaboradores e a facilitar a adaptacdo as novas préaticas de gestdo
(Glezer, 2002).
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As empresas devem procurar apostar na formacgdo ao nivel do desenvolvimento de
competéncias técnicas, como sugerem os autores Wang e Zhi (2021), no que toca a formacéo
em analise de dados e machine learning para capacitar os colaboradores a utilizar as ferramentas
de forma mais eficaz e extrair valor dos insights gerados pelos SI (Jia et al., 2018). Esta
capacitacdo ndo so reduz a resisténcia, mas também melhora a confianca dos colaboradores em
relacdo ao uso da IA nas suas atividades diarias.

Outra estratégia eficaz é a implementagdo gradual das novas tecnologias, permitindo que
o0s colaboradores se habituem progressivamente as mudancas. A introducédo de 1A de forma
faseada, como sugerido pelos autores Jia et al. (2018), facilita uma “transicdo mais suave e
progressiva para a automacao e analise preditiva”. Esta abordagem ajuda a mitigar a aversao ao
novo, pois os colaboradores tém tempo para se adaptar aos novos pProcessos antes que a
tecnologia seja implementada em larga escala (da Costa et al., 2023a).

Esta adocdo gradual de Sl nas empresas, ndo so, pode ser benéfica para a adaptagdo dos
colaboradores, mas também a nivel de gestdo de custos, pois permite as organizacdes ajustarem
as suas estratégias e expandirem o0s seus investimentos a medida que os beneficios se tornem
mais evidentes (Agostinelli et al., 2019). No entanto, antes, é essencial que as empresas
realizem uma analise detalhada de custo-beneficio antes de adotar novas tecnologias, e que
considerem ent&o essa abordagem faseada para a implementacdo (Song & Wu, 2021).

Ainda um pouco na sequéncia da estratégia acima, o uso de projetos piloto €, também, uma
pratica recomendada para testar as novas tecnologias num ambiente controlado antes de
expandir a sua utilizagdo para toda a organizacdo, pois permite ir testando a viabilidade da
tecnologia (Agostinelli et al., 2019), e assim também é possivel identificar potenciais desafios
e ajustar a tecnologia com base no feedback dos utilizadores, garantindo que a implementacao
final seja mais adaptada as necessidades da empresa (Song & Wu, 2021).

Relativamente a barreira da falta de pessoal qualificado, muitas empresas tém optado por
contratar profissionais de tecnologia de informacéo (TI) e especialistas em 1A que possam
apoiar a implementacdo e manutencao dos sistemas (da Costa et al., 2023a). Por vezes, é até
mais eficaz as empresas procurarem recorrer a parcerias tecnolégicas com fornecedores de
solugdes de 1A, de modo a facilitar a implementacdo (Minocha et al., 2023), pois estas parcerias
permitem que as organizacfes acedam a conhecimento especializado e a suporte técnico
continuo, especialmente quando enfrentam limitagbes em termos de infraestrutura ou
conhecimento interno (Agostinelli et al., 2019). Além disso, essa colaboragdo com parceiros

pode ajudar a garantir que a tecnologia seja personalizada de acordo com as necessidades da
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organizacdo e que a integracdo com sistemas existentes seja mais eficaz (Agostinelli et al.,
2019).

No que toca a protecdo de dados, é importante a implementacao de politicas rigorosas de
protecao de dados para mitigar as preocupacdes com a privacidade e seguranca (Jia et al., 2018).
Os autores Jia et al. (2018) sugerem que, para proteger a integridade e a confidencialidade dos
dados dos colaboradores, as empresas devem adotar normas de seguranca rigorosas, incluindo
medidas de encriptacdo e controlo de acesso. Estas praticas sdo essenciais para assegurar que
os dados sensiveis dos colaboradores sejam tratados de forma ética e segura, conforme exigido
por legislagdes como o Regulamento Geral de Protecéo de Dados (RGPD).

Além disso, a transparéncia sobre a utilizacdo dos dados dos colaboradores é fundamental
para manter a confianca no uso de IA nos RH, neste sentido as organizacdes devem comunicar
claramente aos colaboradores como € que os seus dados séo utilizados, garantindo que a recolha
e andlise de informacdes séo realizadas de forma ética (Wang & Zhi, 2021).

Ao mesmo tempo, é muito importante que haja a criacdo de uma visdo estratégica clara
para assegurar que a tecnologia é utilizada de forma eficaz e alinhada com os objetivos
organizacionais. Da Costa et al. (2023b) sublinha que é essencial que os gestores desenvolvam
uma viséo orientada para o uso da IA, definindo objetivos claros e alinhando a tecnologia com
os valores da empresa. Os mesmos autores também acreditam que uma visdo estratégica clara
também ajuda a evitar a subutilizacdo dos Sl, garantindo que todas as funcionalidades das
ferramentas de 1A sejam exploradas ao maximo.

Para concluir, uma das formas de superar os desafios de interoperabilidade entre diferentes
sistemas de RH, é adotar padrdes de integracdo que facilitem a comunicacéo entre plataformas
(Glezer, 2002), isto é, procurar utilizar protocolos ou linguagens comuns e compativeis entre
diferentes Sl e ferramentas de RH, para simplificar a integracdo dos dados e melhorar a

eficiéncia da comunicacéo entre departamentos (Glezer, 2002).

4.3. De que forma é que os sistemas inteligentes podem contribuir para uma tomada
de decisdo mais eficaz e personalizada nas préticas de gestdo de pessoas?

A implementag&o de Sl est4, portanto, a contribuir na forma como as decisfes sdo tomadas na

gestdo de recursos humanos. Estas tecnologias permitem que as decisdes sejam mais eficazes e

adaptadas as necessidades individuais de cada colaborador e da organizacdo (Wang et al.,

2021).
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Uma das maiores contribuicdes da IA na tomada de decisdo é a capacidade que tem de
eliminar vieses humanos e reduzir a subjetividade nas avaliagdes, por isso, e segundo o da Costa
et al. (2023a), a IA garante que as decisfes sejam mais consistentes e baseadas em dados, o que
diminui significativamente a ocorréncia de erros. Os Sl, ao utilizarem algoritmos de machine
learning, conseguem identificar padrdes e prever comportamentos futuros dos colaboradores,
o0 que melhora a qualidade das decisGes estratégicas (Jia et al., 2018).

A utilizacdo de IA permite, entdo, uma abordagem mais precisa nas tomadas de decis&o.
Esta capacidade também € relatada pelos autores Wang e Zhi (2021) que abordam os SI como
sistemas capazes de fazerem analises preditivas, e por isso, capazes de prever riscos com base
em padrbes de comportamento e historico de dados. O facto de existir esta anélise preditiva,
pode alertar os gestores para eventuais situacdes, permitindo que estes tomem acdes proativas
e decisdes mais acertadas, evitando problemas antes que estes surjam ou se agravem (Wang &
Zhi, 2021).

A rapidez no processamento de grandes volumes de dados permite que 0s gestores tomem
decisoes rapidas e fundamentadas em dados reais e detalhados (Jia et al., 2018), o que contribui
para a competitividade do negédcio, permitindo otimizar as respostas a situacdes de mudancas
rapidas e uma adaptacdo eficaz das estratégias de gestdo (da Costa et al., 2023a). O acesso a
relatdrios dindmicos e dashboards também é uma grande ajuda para 0s gestores, que conseguem
interpretar rapidamente as informac6es e tomar decisdes informadas no momento certo (Kimura
etal., 2022)

A integracdo de 1A nos processos de tomada de decisdo também promove uma abordagem
mais analitica e baseada em dados, ou seja, em vez de dependerem exclusivamente da intuicdo
ou da experiéncia pessoal, os gestores podem utilizar analises detalhadas fornecidas pelos
sistemas de I A para suportar as suas decisdes (Jia et al., 2018). Da Costa et al. (2023b), também
destacam que a IA melhora a precisdo das decisdes relacionadas com politicas de compensacao
ao fornecer uma analise detalhada do desempenho e produtividade dos colaboradores.

Com a presenca de Sl na GRH, torna-se mais facil identificar comportamentos que
poderiam passar despercebidos sem a ajuda da tecnologia, como, por exemplo, a predisposi¢ao
de certos colaboradores para deixar a empresa (Wang e Zhi, 2021). A agilidade proporcionada
pela 1A é, assim, um componente essencial para melhorar a eficacia das decisdes (da Costa et
al., 2023a).

Ao nivel do desenvolvimento de carreira, a capacidade de analise detalhada de dados de
cada colaborador realizada pela 1A, incluindo as competéncias, historico de desempenho e

potencial de crescimento, permite aos gestores ajustarem decisdes de carreira de forma mais
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personalizada e alinhada com o perfil de cada um (da Costa et al., 2023a). Outros autores, como
Jia et al. (2018), também destacam que a [A “ajuda a tragar trajetdrias de carreira adaptadas ao
desempenho e interesses dos colaboradores”, o que permite criar planos de desenvolvimento
mais alinhados com as metas individuais e organizacionais (Jia et al., 2018).

Ainda no que toca as decisdes adaptadas ao perfil de cada colaborador, e de acordo com da
Costa et al. (2023a), a IA como é capaz de oferecer recomendagdes que atendem as
necessidades especificas de cada colaborador, possibilita uma abordagem de gestdo mais
direcionada. Por exemplo, ao analisar o desempenho de um colaborador, a IA pode sugerir
formac0es especificas para melhorar competéncias ou recomendar novas funcfes que estejam
mais alinhadas com o seu perfil (Indarapu et al., 2023). Esta capacidade sugestiva também se
aplica a outras areas, como na implementacdo de estratégias de motivacao e suporte ajustadas
a cada, criando um ambiente de trabalho que responde melhor as expectativas individuais
(Kimura et al., 2022).

A inteligéncia artificial (IA) tem desempenhado um papel crucial ao aumentar a
objetividade e a rastreabilidade das decisdes, proporcionando uma base sélida para que as
escolhas feitas pelos gestores sejam compreendidas e aceitas por todos os envolvidos (da Costa
et al., 2023a).

Perante isto, a IA tem-se revelado uma aliada poderosa na gestdo de recursos humanos,

permitindo decisGes mais rapidas, precisas e personalizadas.
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CAPITULO 5
Conclusoes

A crescente integracdo dos sistemas inteligentes na gestao de recursos humanos marca o inicio
de uma nova era, onde tecnologia e estratégia organizacional se entrelacam de forma sem
precedentes. Este estudo procurou mapear o impacto dos Sl nas préaticas de GRH, revelando
ndo apenas o seu potencial para transformar processos, mas também os desafios e dilemas que
a sua adogao implica.

Ao longo da investigacao, a analise bibliométrica permitiu mapear as principais tendéncias
e identificar os temas mais relevantes na aplicacdo dos SI em GRH. O poder dos Sl reside na
sua capacidade de proporcionar uma analise precisa e rapida, de personalizar experiéncias dos
colaboradores e de apoiar decisfes baseadas em dados, reduzindo os erros e aumentando a
eficiéncia. Ndo obstante, mais do que uma ferramenta de automacao, os Sl representam uma
mudanca de paradigma, uma oportunidade para repensar a propria natureza da gestdo de
pessoas. Ao mesmo tempo, a complexidade desta transformacdo exige uma abordagem
equilibrada, que integre o toque humano e a sensibilidade ética em cada etapa da
implementacéo.

Este estudo traz a tona as barreiras que ainda limitam a integracdo plena dos Sl, como a
resisténcia a mudanca e a necessidade de competéncias técnicas. Contudo, sdo precisamente
estes desafios que sublinham a importancia de uma estratégia de adocdo cuidadosa e
responsavel. A GRH do futuro ndo pode ser uma simples soma de tecnologia; precisa de uma
visdo que equilibre inovacdo e valores humanos, onde a tecnologia complementa, mas nédo
substitui, o julgamento e a empatia.

Para além das barreiras técnicas e culturais, a implementacao dos Sl coloca questdes éticas
fundamentais. A protecdo da privacidade dos dados dos colaboradores e a transparéncia na
utilizacdo dos algoritmos tornam-se essenciais para estabelecer confianca. A tecnologia,
embora poderosa, deve ser acompanhada por politicas claras e mecanismos de controlo que
garantam que os Sl respeitam e promovem os direitos dos colaboradores.

Relativamente as limitagdes do proprio estudo, podem referir-se algumas. Primeiramente,
a dependéncia exclusiva de uma base de dados para a recolha de artigos pode ter restringido a
diversidade da literatura analisada, possivelmente excluindo contribuicdes relevantes presentes

noutras fontes, assim como a aplicacdo dos filtros usados. Para uma visdo mais completa,
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futuras investigacdes poderiam beneficiar da inclusdo de multiplas bases de dados e de uma
filtragem capaz de abranger mais estudos.

Além disso, a analise bibliométrica, com o seu foco em dados quantitativos, proporciona
uma visao geral das tendéncias, mas pode carecer da profundidade necessaria para explorar o
contexto especifico de cada estudo. Esta abordagem, ao enfatizar padrdes numéricos, pode
deixar de captar nuances qualitativas e contextuais que uma revisdo de literatura mais
tradicional poderia explorar.

Por fim, a aplicacdo dos sistemas inteligentes em diferentes tipos de organizacgdes e setores
n&o foi abordada em profundidade, o que limita a generalizagéo dos resultados. As necessidades
e desafios podem variar substancialmente entre grandes organizacdes e pequenas empresas, ou
entre diferentes setores de atividade.

Em ultima andlise, este estudo contribuiu para a compreensao das capacidade e limites dos
Sl na GRH, mas diria que também abre novas questfes para investigacao. Sera o futuro da GRH
definido pela inteligéncia artificial ou pela inteligéncia humana? Como as empresas podem
navegar neste equilibrio entre automacdo e empatia? Para futuras investigacdes, seria
igualmente interessante explorar de forma mais detalhada o impacto da IA em areas especificas
da GRH, como a gestdo de diversidade e inclusdo, assim como investigar os efeitos de longo
prazo da automacdo no bem-estar dos colaboradores — aspetos ainda pouco estudados, mas
cruciais para uma compreensdo completa das implicacGes destes sistemas. Este € um tema que
exige uma exploracdo continua, acompanhando a evolucdo constante do campo.

Conclui-se, assim, com uma reflex&o sobre o papel dos SI: ndo apenas como ferramentas
de produtividade, mas como agentes de uma transformacdo mais profunda nas organizacdes.
Que o futuro da GRH seja construido com uma visdo clara de progresso e responsabilidade,
onde a tecnologia e a humanidade caminhem lado a lado para criar ambientes de trabalho mais

justos, adaptaveis e inovadores.
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