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Resumo

A evolucdo da Inteligéncia Artificial na area de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) em Portugal tem
demonstrado potencial significativo para redefinir os processos empresariais e melhorar a eficiéncia e
a otimizacdo das tarefas. A presente dissertacdao explora a relacdo entre a Inteligéncia Artificial e a
Gestdo de Recurso Humanos em Portugal. Analisa as perce¢bes dos profissionais de Recursos Humanos

de diferentes setores.
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O objetivo principal do estudo é identificar as mudancas incitadas pela Inteligéncia Artificial nos
processos de Gestdao de Recursos Humanos entre as empresas que utilizam IA e aquelas que ainda nao
a implementaram. A pesquisa foi realizada através de uma andlise qualitativa, com entrevistas
estruturadas feitas a profissionais da drea da Gestdao de Recursos Humanos, para perceber quais as
suas percecgdes e praticas associadas a Inteligéncia Artificial a nivel do setor e a nivel organizacional. A
amostra de dez entrevistados, incluiu trés empresas que utilizam IA e sete empresas que ainda nao

utilizam.

Os resultados mostraram que as empresas que utilizam IA destacaram beneficios como a eficiéncia e a
otimizacdo do tempo, melhoria da qualidade dos processos de trabalho, disseminacao da cultura da
inovacdo e aumento da competitividade no mercado. Por outro lado, as empresas que nao utilizam IA
apontaram barreiras como a falta de conhecimento, o custo elevado, a incompatibilidade com os
métodos e ferramentas tradicionais ou com a cultura organizacional, a maturidade da organizacdo e a

priorizacao de outras iniciativas.

A adogdo da Inteligéncia Artificial na drea da Gestdao de Recursos Humanos, esta a ser gradualmente
implementada para colmatar necessidades dos processos tradicionais, contudo existem desafios a
superar, como as questdes éticas e a privacidade dos dados, para que a sua integracdo seja sustentdvel

e adequada a cultura de cada organizacdo.

Palavras-Chave: Inteligéncia Artificial, Gestdo de Recursos Humanos, Portugal, Etica, Privacidade dos

Dados.



Abstract

The evolution of Artificial Intelligence in the area of Human Resource Management (HRM) in Portugal
has shown significant potential to redefine business processes and improve the efficiency and
optimization of tasks. This dissertation explores the relationship between Artificial Intelligence and
Human Resource Management in Portugal. It analyzes the perceptions of Human Resources

professionals from different sectors.

The main objective of the study is to identify the changes brought about by Artificial Intelligence in
Human Resource Management processes between companies that use Al and those that have not yet
implemented it. The research was carried out through a qualitative analysis, with structured interviews
with professionals in the field of Human Resources Management, to understand their perceptions and
practices associated with Artificial Intelligence at sector and organizational level. The sample of ten

interviewees included three companies that use Al and seven companies that do not yet use it.

The results showed that the companies using Al highlighted benefits such as efficiency and time
optimization, improving the quality of work processes, spreading a culture of innovation and increasing
competitiveness in the market. On the other hand, companies that don't use Al pointed out barriers
such as lack of knowledge, high cost, incompatibility with traditional methods and tools or with the

organizational culture, the maturity of the organization and the prioritization of other initiatives.

The adoption of Artificial Intelligence in the area of Human Resources Management is gradually being
implemented to meet the needs of traditional processes, but there are challenges to overcome, such
as ethical issues and data privacy, so that its integration is sustainable and appropriate to the culture

of each organization.

Keywords: Artificial Intelligence, Human Resources Management, Portugal, Ethics, Data Privacy.
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Introdugao

O setor da Gestdo de Recursos Humanos (GRH), tem sentido a necessidade de se adaptar e de ganhar
capacidade de resposta face a evolucdao do mercado de trabalho, procurando contribuir de forma eficaz
para a vantagem competitiva das organiza¢des. Uma das adaptacbes que tem vindo a ser testada e até
implementada é a utilizacdo da Inteligéncia Artificial tanto no contexto internacional (Palos-Sanchez,

Baena-Luna, Badicu, & Infante-Moro, 2022), como a nivel nacional (Silva, 2022).

A Inteligéncia Artificial estd presente no nosso dia-a-dia, em diferentes aplicacdes nas tecnologias
digitais afetando tanto dreas de atividade, como de lazer. Alguns exemplos onde encontramos a
Inteligéncia Artificial sdo, no reconhecimento facial (Face ID) ou no reconhecimento por voz, utilizados
nos telemaoveis, nas televisdes (Smart TVs), ou nos carros (assistentes de voz in-car e nos sistemas
infotainment) acelerando o acesso a estes dispositivos. Outras aplica¢des que utilizam Inteligéncia
Artificial sdo o GoogleMaps ou o Waze. Estas recorrem a uma rede de conexdo de dispositivos moveis
e de satélites, tornando possivel escolher os caminhos mais curtos, os menos afetados pelo transito ou
de evitar os acidentes. Os servicos de e-mail, Gmail e Outlook, também usam a Inteligéncia Artificial
para detetar mensagens de Spam e evitar a sobrecarga da caixa de entrada, permitindo aos utilizadores
facilmente filtrar as suas mensagens. Também os painéis digitais e de LED, utilizados em campanhas de
publicidade de marketing, recorrem a Inteligéncia Artificial, tornando-as atrativas e eficientes na
retencdo de potenciais utilizadores. A Inteligéncia Artificial também é usada nas organiza¢gdes. Num
artigo publicado pelo Jornal Publico em 2023, observou-se que, perto de 8% das empresas portuguesas
ja recorrem a tecnologias que envolvem a Inteligéncia Artificial para automatizar fluxos de trabalho,
identificar objetos e pessoas ou movimenta¢do de maquinas. A proporg¢ao de empresas que recorrem
a Inteligéncia Artificial aumenta a medida que aumenta a dimensdo das empresas em nimero de
trabalhadores e perto de 41% das empresas usam a tecnologia para tornar os processos de trabalho

mais automaticos ou para ajudar na tomada de decisdes (Crisdstomo, 2023).

No setor da Gestdo dos Recursos Humanos, a Inteligéncia Artificial, também tem vindo a ser
implementada, integrando softwares de trabalho, trazendo alguns beneficios. A ferramenta, otimiza
processos de Recrutamento e Sele¢do, de Onboarding, a Formacgao e a Gestdo de Desempenho dos
profissionais. Tem o potencial de automatizar os processos de trabalho diarios, de melhorar a eficiéncia
e a tomada de decisGes, e de proporcionar uma experiéncia personalizada e otimizada aos
colaboradores. Assim como, Ferreira (2023), comenta no artigo “Inteligéncia artificial nos
departamentos de RH? Seis vantagens que explicam a sua aplicacdo” da Eco, que a utilizacdo de
Inteligéncia Artificial na area dos Recursos Humanos tornou mais eficiente a andlise de dados em larga

escala e otimizou diversas das tarefas diarias, oferecendo objetividade durante os processos de



recrutamento, de andlise de desempenho e na automatizacdo do processo salarial e crescimento da

produtividade.

A nivel internacional, segundo um inquérito da Gartner citado em Middle East Business (2024),
qgue juntou 179 lideres de Recursos Humanos no inicio de 2024, é indicado que 38% dos lideres de
Recursos Humanos estdo a planear a implementacdo ou ja implementaram Inteligéncia Artificial
generativa nas suas fungdes. Numa outra publicacdo, foi avaliada a utilizacdo da ferramenta. Embora
varias organiza¢des tenham adotado ou integrado ferramentas baseadas em Inteligéncia Artificial e
seja feito o reconhecimento benéfico da sua utiliza¢do, os departamentos de Gestdo de Recursos

Humanos, ainda sentem dificuldades na sua implementac3do (Palos-Sanchez et al.,2022).

A Inteligéncia Artificial esta a contribuir para a alteracdo da economia, assegurando o aumento da
produtividade, melhorando a eficiéncia e reduzindo custos (OECD, 2019). Contudo, observa-se que a
aplicabilidade da Inteligéncia Artificial nas organiza¢des, é uma realidade que poderd revolucionar
métodos e processos de trabalho, mas que ainda se encontra em crescimento e em desenvolvimento

pelo efeito de novidade.

O tema do presente trabalho trata a relacdo que a Inteligéncia Artificial tem com a Gestdo de
Recursos Humanos. O objetivo da dissertacdo é analisar, segundo a opinido dos profissionais da area
da Gestdo de Recursos Humanos, como é que a Inteligéncia Artificial esta a transformar as praticas da

area.

Sdo objetivos secundarios: (1) Identificar as perceg¢des dos profissionais de diferentes setores, e
perceber se a IA, estd ou ndo a ser integrada na area da Gestdo de Recursos Humanos, (2) Compreender
os beneficios e os desafios apontados por cada participante acerca da utilizagdo da ferramenta e (3)

Analisar a diferenca dos processos.

O presente trabalho encontra-se dividido em cinco partes. Na primeira parte é introduzida a
revisao da literatura no contexto da utiliza¢do da Inteligéncia Artificial no setor da Gestdao dos Recursos
Humanos. A segunda parte, exp6em a metodologia utilizada no processo desta investiga¢do, onde é
apresentada a amostra composta por dez profissionais de Gestdo de Recursos Humanos, entrevistas a
setores das areas como a Industria Transformadora e a Industria Agroalimentar, Saude, Seguros,
Administragdo Publica, Setor Automdvel, Consultoria, Recursos Humanos e Servicos Digitais e a sua
relacdo com os contextos organizacionais envolvidos. Procurou-se expor a realidade das dez empresas
a nivel nacional. Na terceira parte, é feita a andlise dos dados obtidos na pesquisa exploratdria, com as
entrevistas realizadas. Através de uma analise critica faz-se o levantamento das vantagens e
desvantagens da utilizacdo da Inteligéncia Artificial, correlacionando os resultados com a literacia

apresentada neste trabalho. Na quarta parte, enunciam-se as limitagdes encontradas e ainda possiveis
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sugestOes para pesquisas futuras. Por fim, apresenta-se na conclusdo as consideragdes finais deste
estudo, cujo objetivo é analisar segundo a opinido dos profissionais, de que forma a Inteligéncia
Artificial esta a transformar as praticas da Gestao de Recursos Humanos, ou se essa transformacao

ainda n3o esta a ocorrer no setor dos Recursos Humanos.



1. Revisdo da Literatura

1.1.As Origens e a Evolugao da Gestao de Recursos Humanos

Referido por Chiavenato (2004), a Gestdo de Recursos Humanos teve origem no inicio do século XX,
gue remete ao inicio da Revolugdo Industrial, quando as organizacdes comecaram a adotar uma
abordagem mais organizada para gerir os trabalhadores. Desde entdo, as empresas tém procurado
dinamizar formas de gestdo e de desenvolvimento para as equipas de trabalho. Com os passar dos
anos, a Gestdo de Recursos Humanos tornou-se uma das areas mais importantes para o sucesso das

empresas.

As origens da Abordagem Classica da Administracdo elevam as consequéncias gerais pela
Revolucdo Industrial e podem ser sintetizadas em dois pontos: o crescimento acelerado e

desorganizado das empresas e a necessidade de aumentar a eficiéncia e a competéncia das mesmas.

Foi Frederick Winslow Taylor, quem iniciou a chamada Escola da Administracdo Cientifica. A sua
principal abordagem fundamentava-se na importancia atribuida a cada tarefa. O foco direcionava-se
ao aumento da eficiéncia da industria simplificando o trabalho operario. Na época, destacava-se a
eficiéncia e a divisdo do trabalho e pouco se considerava o bem-estar dos trabalhadores. O principal
objetivo das organizacbes, segundo Taylor, era maximizar a produtividade, beneficiando tanto os
empregadores, quanto os trabalhadores em termos econdmicos, contudo o bem-estar e as condicGes

de trabalho ndo fossem o foco principal.

Frederick Taylor propunha uma organizac¢do cientifica do trabalho assente em quatro principios
fundamentais, (1) a planificacdo da concecdo, (2) metodologias cientificas, (3) especializagdo e (4) a
supervisdo do desempenho. A abordagem principal da Escola da Administracdo Cientifica

fundamentava-se na importancia atribuida a cada tarefa.

Enquanto a Administracdo Cientifica caracteriza-se pela énfase nas tarefas realizadas pelos
operarios, a Teoria Classica, desenvolvida por Henri Fayol, caracterizava-se pelo destaque na estrutura
gue a organizacdo deveria possuir para ser eficiente. Henri Fayol, desenvolveu a chamada Teoria
Classica, que tinha como foco o aumento da eficiéncia da empresa por meio da organizacdo e da
aplicacdo de principios gerais da administracdo baseados numa abordagem cientifica. Segundo Fayol,
o melhor modelo para administrar uma organiza¢dao dependia de regras, leis e principios que devem
estar na base da func¢do da administracdo. Henri Fayol, introduziu conceitos de autoridade, de

responsabilidade e de especializa¢gdo funcional na gestdo de pessoas.



Apesar de perspetivas distintas, as ideias de Frederick Winslow Taylor e de Henri Fayol formaram
os fundamentos da Abordagem Classica da Administracdo que se tornou predominante nas quatro

primeiras décadas do século XX no contexto organizacional.

As duas correntes da Abordagem Cldssica da Administracdo embora tenham orientacdes distintas,
complementam-se. Por um lado, temos a Escola da Administracdo Cientifica, liderada por Taylor.
Focava-se em aumentar a produtividade através da eficiéncia operacional, concentrando-se com uma
abordagem pragmatica e analitica nas tarefas dos operdrios e na andlise detalhada do seu trabalho.

Tal, resultou na especializagdo e na Organizag¢ado Racional do Trabalho.

Por outro lado, temos a corrente dos Anatomistas e Fisiologistas da organizacao, liderada por Fayol,
conhecida como Teoria Classica. A Teoria Classica, uma corrente mais tedrica e orientada a
administracdo, visava aumentar a eficiéncia da organizacdo através da estrutura e das relagées entre
os orgdos da organizagdo. Esta abordagem enfatizava a estrutura organizacional, os principios gerais da

administracdo e a departamentalizagao.

Posteriormente, na década de 1930, surge a Teoria das Relacbes Humanas (ou Escola Humanistica
da Administracdo), idealizada por Elton Mayo. A Teoria das Relagbes Humanas surgiu como uma
resposta e oposicdo a Teoria Classica da Administracdo. A sua origem direciona-se para uma
administracdo mais democratica e orientada as pessoas, libertando-se dos conceitos rigidos da Teoria

Classica, baseando-se no avanco e no desenvolvimento das ciéncias humanas.

A percecdo sobre a Gestdao de Recursos Humanos evoluiu e ganhou destaque nas necessidades
sociais e psicoldgicas dos trabalhadores, pois estes influenciam diretamente na qualidade, na produgado

e no desempenho das organizagoes.

No final da década de 1940 surge, a Teoria Comportamental (ou Teoria Behaviorista), que vem
redefinir totalmente os conceitos administrativos, criticar as teorias anteriores. Com a Teoria
Comportamental, surgiram abordagens mais humanistas e participativas, que reconheciam a
importancia da motivacdo e do comportamento humano no ambiente de trabalho. A referida teoria,
assenta na valorizacdo do comportamento individual das pessoas nas organiza¢des, propondo uma

abordagem em que é adotada, abandonando as posi¢Ges normativas e descritivas.

Posteriormente, na década de 1950, surge a Teoria Geral dos Sistemas. A Teoria dos Sistemas
defende a organizagdo como um sistema aberto que interage com as varidveis do ambiente que a
rodeia. Esta teoria assenta em dois principios bdsicos: um sistema é composto por um conjunto de

subsistemas interdependentes e interrelacionados, e é aberto e dinamico recebendo energia de outros



sistemas com os quais interage e troca informacgGes. As empresas comegaram a reconhecer que os

funciondrios eram um recurso estratégico

A Gestdo de Recursos Humanos, é a ser uma area volatil e em constante evolucdo. A gestao de
pessoas continua a inovar em resposta as mudancgas nas organiza¢des e na sociedade. Hd uma maior
énfase no desenvolvimento do capital humano, no envolvimento dos funcionarios, na diversidade e na

inclusdo, bem como na gestdao do conhecimento e do talento.

Outra mudanca importante na Gestdao de Recursos Humanos foi a entrada das tecnologias. As
empresas recorrem a ferramentas de Tecnologia de Informacdo e Comunicacgao (TIC) para gerir e cativar
as forcas de trabalho. Integram softwares de recrutamento, até plataformas de e-learning e para o
desenvolvimento, permitindo a otimizacdo de processos de trabalho, abrindo portas para o trabalho

hibrido.

As tecnologias de andlise de dados e de Inteligéncia Artificial estdo a tornar-se cada vez mais
relevantes, possibilitando uma abordagem mais estratégica e proativa na gestdo de talentos. A
automacado dos processos ja é uma realidade em muitas empresas, e a Inteligéncia Artificial é cada vez

mais usada para a selecao de candidatos, identificacdo de talentos e no desenvolvimento de carreira.

A gestdo de pessoas teve a sua origem nas teorias da Administracdo Cientifica e das Relagbes
Humanas, evoluindo ao longo do tempo para incorporar abordagens mais estratégicas e humanistas.
Procura promover o desenvolvimento e o bem-estar dos colaboradores, ao mesmo tempo em que

contribui para o alcance dos objetivos organizacionais.

1.2.Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

As Préticas de Gestdo de Recursos Humanos desempenham um papel estratégico fundamental nas
organizagdes contemporaneas, sendo essenciais para a implementac¢do eficaz das suas estratégias
competitivas. Como defendem Schuler e Jackson (2014), o principal objetivo das Praticas de Gestdo de
Recursos Humanos é alinhar os comportamentos dos trabalhadores com a estratégia empresarial,
garantindo que as agdes e decisdes dos colaboradores contribuam para o sucesso organizacional. Este
modelo de Gestdo de Recursos Humanos esta intrinsecamente ligado a um conjunto de relagdes
complexas entre a estratégia empresarial, os trabalhadores e os resultados organizacionais, tendo
ainda em considerag¢do o ambiente interno e externo da empresa. Além disso, Schuler e Jackson (2014)
sublinham a importancia de um sistema de Gestdo de Recursos Humanos que reconheca as

necessidades de multiplos stakeholders, tanto a nivel interno como externo.



De acordo com Saifalislam, Osman e AlQudah (2014), as Praticas de Gestdao de Recursos Humanos
incluem processos como a sele¢ao, recrutamento, formacao, recompensas, avaliacdo de desempenho,
relacdes laborais e promocdo da saude e seguranca no trabalho. Estas praticas sdao fundamentais para
o bom funcionamento organizacional, influenciando diretamente o desempenho da empresa e
contribuindo para a sua vantagem competitiva (Armstrong, 2016). De acordo com Collins (2007),
conforme citado por Saifalislam, Osman e AlQudah (2014), a implementac¢do eficaz das Praticas de

Gestdo de Recursos Humanos estd ligada a uma melhoria no desempenho organizacional.

No contexto atual, as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos sdo vistas como um conjunto de
atividades interrelacionadas que visam a atra¢do, desenvolvimento e retencdo de talentos (Gurbuz,
2009). Através de politicas especificas de recrutamento, sele¢do, formacdo e desenvolvimento, as
organiza¢des podem otimizar o desempenho dos seus colaboradores e garantir a sua competitividade
no mercado (Veloso, 2007). Kaya, Koc e Topuc (2010), afirmam que estas praticas ndo se limitam a
aquisicdo de talento, mas também envolvem atividades de retencdo, empowerment e motivagao,

promovendo um ambiente de trabalho positivo e propicio a inovacgao.

Adicionalmente, Pfeffer (1998, citado em Chang & Huang, 2005; Monteiro, 2008) identificou sete
praticas consideradas as melhores para alcancar os objetivos estratégicos das organizagdes:
recrutamento seletivo, programas de integracdo e formacdo, promog¢do da autonomia, praticas de
remuneracdo competitivas, partilha de informacdo, saude e seguranca no trabalho, e a reducdo da
diferenca de status entre colaboradores. Estas praticas sdo particularmente eficazes quando alinhadas

com a estratégia organizacional e podem criar uma vantagem competitiva significativa.

Carvalho e Rua (2017) também destacam a importancia da gestdo estratégica de Recursos
Humanos no contexto atual, onde as organiza¢des operam em ambientes altamente competitivos. A
capacidade de atrair, desenvolver e reter talentos é vista como um dos principais fatores que
diferenciam as empresas de sucesso das restantes. Nesse sentido, as Praticas de Gestdo de Recursos
Humanos surgem como ferramentas essenciais para a gestao eficaz do capital humano, contribuindo
para a criagdo de uma forca de trabalho altamente qualificada e motivada. Para Guest (1987), as
praticas de Recursos Humanos ndo sé aumentam a produtividade, como também promovem a

igualdade de oportunidades e a integragdo estratégica dos colaboradores nas organizagdes.

A literatura demonstra ainda que, para maximizar o impacto das Praticas de Gestdo de Recursos
Humanos, é necessario garantir que estas praticas estejam alinhadas com a estratégia organizacional e
que oferecam aos colaboradores a oportunidade de utilizar plenamente as suas competéncias (Bailey,
1993). Huselid (1995) sublinha que as praticas de Recursos Humanos influenciam diretamente o

desempenho dos colaboradores e, por consequéncia, o desempenho organizacional. Desta forma, as



Praticas de Gestdo de Recursos Humanos devem criar estruturas organizacionais que promovam a

participacdo ativa dos colaboradores e o desenvolvimento do seu potencial.

As Praticas de Gestdao de Recursos Humanos assumem um papel central na promo¢do de uma
vantagem competitiva sustentavel, alinhando as competéncias dos colaboradores com os objetivos
estratégicos da organizacdo, através da implementacdo de politicas eficazes de recrutamento,
formacao, retencdo e motivacdo (Schuler & Jackson, 1987, citado em Esteves, 2008). Ao investir na
gestdo do talento, as organiza¢des sdo capazes de maximizar o desempenho dos seus colaboradores e

assegurar 0 seu sucesso a Iongo prazo.

1.3.Evolugao, Tecnologia, Inteligéncia Artificial e Trabalho

A Inteligéncia artificial € uma das tecnologias mais influentes da atualidade e tem a potencialidade de

transformar profundamente o mercado de trabalho.

A Inteligéncia Artificial € um sistema integrante do ramo da ciéncia da computacdo que se dedica
aos desenvolvimentos de sistemas capazes de processar e de realizar tarefas que normalmente
requerem a inteligéncia humana, McCarthy (2004), como o raciocinio, a aprendizagem, a tomada de
decisGes, a adaptacdo, ou a resolucdo de problemas, entre outros, ainda que estes sistemas sejam mais
especializados do que generalistas. John McCarthy, (Russell e Norving, 2016), a Inteligéncia Artificial é
“a ciéncia e a engenharia de fazer maquinas inteligentes, especialmente programas de computador
inteligentes” (McCarthy, 2004, p.2). O sistema, segundo Helm et al. (2020), tem a capacidade de
armazenar uma série de dados, processa-los e comecar a gerar informagées com base num algoritmo,

assim, analisa dados e toma decisGes tal como se de uma pessoa se tratasse.

O percurso da Inteligéncia Artificial, pode ser dividida em quatro fases principais. Entre 1950 e
1970, a IA era uma disciplina tedrica. Focava-se na criacdo de algoritmos e de redes neurais basicas,
exploracGes limitadas face aos limites computacionais da época. Os pioneiros foram, Alan Turing e John
McCarthy (Russell & Norvig, 2016). O termo Inteligéncia Artificial (Artificial Inteligence) ficou conhecido
em 1956 (OECD, 2019). Os anos de 1970 e de 1990, marcaram a expansdo e o declinio da Inteligéncia
Artificial. Comegaram por se desenvolver sistemas especializados de légica, baseados em regras cujo
efeito era de imitar as tomadas de decisdo humanas e que evoluiu para um sistema complexo
conhecido como Deep Blue que ja detinha a capacidade de jogar xadrez. E em 1990 houve menor
dedicagdo dada a falta de avancgos tecnoldgicos e de aplicagGes praticas vidveis. Entre 1990 e 2010, até
ao presente, a Inteligéncia Artificial voltou e com maior maturidade técnica. Foi desenvolvido o

Machine Learning (aprendizagem automatica), o primeiro subnivel da Inteligéncia Artificial,



apresentando um nivel de complexidade comparativamente avancado e que tem origem nos anos 80.
E um método de analise de dados que automatiza a construcdo de modelos analiticos. Baseia-se na
ideia de que os sistemas podem aprender através de dados, identificar padrdes e tomar decisdes com
uma reduzida intervengao humana. Foi desenvolvido Deep Learning (Zaremba, 2020), outro subnivel
da Machine Learning que utiliza um tipo especifico de algoritmos denominados de redes neutrais
profundas capazes de imitar o cérebro humano numa extensdo muito pequena. Este tipo de
Inteligéncia Artificial tem ja um nivel elevado de complexidade e tem sido utilizado por empresas como
a Google e o Facebook, pelo simples facto de estas possuirem um grande volume de dados. Esta
tecnologia é muito parecida com o funcionamento do cérebro humano, acabando por conseguir
aprender e solucionar problemas através da analise e interpretacdo de dados ndo-estruturados. Estes
subniveis ainda englobam o Processamento de Linguagem Natural (PNL) e redes neurais (Neural
Network) artificiais, permitindo que os softwares adquiram a capacidades complexas através de
objetivos definidos pelo homem, de aprender, recomendar, prever, e de influenciar ambientes reiais

ou virtuais (Zaremba 2020; OECD, 2019).

Russell e Norving (2016), referem que existem duas nocdes de Inteligéncia Artificial: a capacidade
de aprendizagem e a manifestacdo de comportamento inteligente. Neste sentido, a IA, é entdo
composta por categorias ou subniveis que representam abordagens e objetivos distintos em cada uma
das suas areas. As categorias sdo, Weak Artificial Inteligence e Strong Artificial Inteligence (Artificial
General Inteligence, AGl), Machine Learning, Deep Learning, Processamento de Linguagem Natural

(Natural Language Processign, NPL), VisGo computacional, Robdtica, Neural Network.

Atualmente, a IA teve avancos significativos (Schunck 2023) possibilitando a sua adogdo no
contexto contempordneo do mercado de trabalho e até no nosso dia-a-dia (por exemplo, no
reconhecimento facial, em carros auténomos, nos assistentes de voz, Chatbots, entre muitos outros).
A nivel global, criou oportunidades, pois gerou novas ferramentas de trabalho, reestruturando e
redefinindo profissées e funcbes tradicionais e impactando economias inteiras, tanto em paises em

desenvolvimento como em paises emergentes.

Sistemas de Inteligéncia Artificial, podem funcionar com diferentes niveis de autonomia. Ao serem
integrados por exemplo, em contextos empresariais e industriais, podem inclusive aumentar a
eficiéncia organizacional e operacional. Permitem a digitalizagdo e a otimizagao de processos dos fluxos

de trabalho, a personalizacdo de experiéncias face aos servigos e suporte na tomada de decisGes.



1.3.1. Impactos Associados a Utilizagdo de Inteligéncia Artificial

A relacdo entre Inteligéncia Artificial e o mercado de trabalho sdo complexas e ndo lineares, esta

oferece beneficios e apresenta desafios ao ser integrada no dia-a-dia laboral.

A introducdo da IA no mercado de trabalho traz beneficios para o mercado de trabalho, que sdao

apresentados de seguida:

Automacdo e eficiéncia operacional: o aumento da eficiéncia e produtividade das operacoes,
através da IA permite a automacdo de tarefas repetitivas e complexas, para que estas sejam
executadas com maior rapidez e precisdao a custo reduzido e a custo reduzido;

Tomada de decisGes fundamentada em dados: a personalizacdo de servigos e a antecipacdo de
problemas através da analise de grandes volumes de dados a grande velocidade permitem decisGes
fundamentadas e estratégicas na avaliagdo de riscos e de oportunidades;

Personalizacdo de experiéncias: a inteligéncia Artificial permite criar experiéncias personalizadas
do ponto de vista interno como externo numa organizagao, recorrendo a algoritmos e a andlise de
dados.

Criacdo de novos empregos e capacitacdo de profissionais: a integracdo da IA permite uma oferta
de trabalhos com qualificagcbes na area, normalmente em setores industriais (por exemplo, setor
mecanico, manufatura e logistica), que requerem a envolvéncia do homem com a maquina. Do
ponto de vista da experiéncia do colaborador, a Inteligéncia Artificial, também contribui para o

aumento da formacdo dos profissionais, incentivando-os a integracdo e a colaboragao.

Na implementagao de uma mudanga transformadora, é essencial compreender as implicagdes e

impacto que a IA pode trazer e considerar ndo apenas o setor especifico, mas também o "nivel de

desenvolvimento do pais e os fatores sociais/ tecnoldgicos" (Webster & Ivanov, 2019, p. 6).
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Aintegra¢do e implementacdo da IA, implica, alguns desafios, nomeadamente:

A possivel substituicdo de empregos: Sectores de trabalho que dependem do trabalho manual e
repetitivo, podem ser substituidos pela Inteligéncia artificial, levando a uma reducdo de empregos
e requalificacdo da forca de trabalho. Outro impacto da integracdo da Inteligéncia Artificial mais
discutidos é o desemprego. O avanco tecnoldgico, pode resultar na extingdo de alguns postos de
trabalho. Por exemplo, a nivel internacional, Moshe Vardi, acredita que "com a Inteligéncia
Artificial, o desemprego global atingird 50%" (Yuhas, 2016; citado por Atkinson, 2016, p. 11), e
Stuart Elliott sugere que "em 23 anos, os computadores provavelmente substituirdao 60% dos
empregos" (2007; citado por Atkinson, 2016, p. 11). Os mesmos receios, sdo compartilhados por

trabalhadores, que se sentem inseguros quanto ao impacto da Inteligéncia Artificial, ndo apenas



em funcgdes fisicas, mas também nas capacidades cognitivas e psicoldgicas (Atkinson, 2016, p. 12).
O mesmo autor refere que certas profissdes dificilmente serdo completamente substituidas, pois
existem funcdes que ndo podem ser automatizadas, independentemente do avango tecnolégico
uma vez que a capacidade humana é necessaria.

A necessidade de requalificacdo profissional continua: Para que as organiza¢des se mantenham
competitivas no mercado, os colaboradores também tém de contribuir através do
desenvolvimento das suas qualificagbes digitais em IA. Contudo, ndo sendo acessivel a todas as
organizacOes e camadas sociais, haverd o risco de disparidade social ou dificuldades na adaptacao.
A necessidade de requalificacdo e atualizacdao dos profissionais em termos de hard e soft skills,
permitindo-lhes acompanhar essa evolugdo tecnolédgica e tirar o maximo proveito dela: "A
automacao permite fazer coisas que seriam muito caras se fossem feitas por humanos" (Domingos,
2015; citado por Atkinson, 2016, p. 13).

As preocupacbes éticas e a transparéncia das organizacdes: Tomadas de decisdes com base nos
algoritmos da inteligéncia artificial, pode gerar casos de viés, de discriminacdo, injustica e
preconceito, acentuando também disparidades sociais.

A privacidade e seguranca de dados: A Inteligéncia Artificial requer o processamento de um grande
numero de dados dos utilizadores que funcionar de forma eficaz, e desta forma é um desafio
complexo garantir que as informacdes sdao usadas de forma segura e ética. Regulamentacdes como
o GDPR na Unido Europeia tentam lidar com esses desafios.

Dependéncia e riscos de falhas: Como qualquer sistema, o de Inteligéncia Artificial é falivel ou pode
apresentar erros. As dependéncias destes sistemas podem causar problemas graves em areas
sensiveis, como por exemplo a da saude e podem também limitar a capacidade de resposta na

resolucao de problemas por parte dos seres humanos.

No que diz respeito ao contexto do mercado de trabalho e os desafios que a IA trazem, o artigo

“Inclusdo social: (mais) um lado bom da tecnologia” publicado pelo Observador (2023), destaca que

“os avancos tecnolégicos, como a automacao inteligente e a Inteligéncia Artificial, tém o potencial de

substituir trabalhadores em determinadas tarefas, o que pode causar perturbagdes no mercado de

trabalho". Trabalhadores com empregos altamente repetitivos e de baixa qualificacdo sdo os mais

vulneraveis a substituicdo por Inteligéncia Artificial e pela automacao. Tal, pode levar ao aumento do

desemprego em certos segmentos, conforme Vicente (2023) menciona “através da utilizacdo de

técnicas de computacdo de visdo, processamento de linguagem, andlise de som, tratamento de dados,

é possivel a automatizagdo de tarefas repetitivas de baixo valor”. Contudo, a Inteligéncia Artificial, ainda

gue substitua a mao de obra humana em algumas situacdes, pode ser encarada como uma

oportunidade mutua de requalificar colaboradores e de se tornar uma parte integrante da estratégia
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de negdcio das organizagdes, oferecendo um entendimento da deliberagdo das tarefas, onde “os
humanos suportam as maquinas” e “as maquinas suportam os humanos” (Huang & Rust, 2018, p. 166)
e ainda as tarefas onde ambos devem ser incluidos como elementos centrais. Este desequilibrio requer
politicas ativas de requalificacdo e capacitacdo para garantir uma transicdo justa no mercado de

trabalho.

A evolucao tecnoldgica face a implementacdo da Inteligéncia Artificial e o seu verdadeiro impacto
¢é ainda pouco compreendido. No contexto portugués, de acordo com Vicente (2023), o pais enfrenta
diversos desafios, como o crescimento econémico lento, saldrios baixos (o quarto mais baixo da Unido
Europeia), envelhecimento da populacdo, e desigualdade econémica e social. O uso da Inteligéncia
Artificial em beneficio do cidaddo poderd mitigar parte destes desafios. O desequilibrio que se podera
gerar, ird requerer politicas ativas de requalificacdo e de capacitagdo para garantir uma transicdo justa
no mercado de trabalho. Questdes e desafios complexos, relacionados com os valores e determinagao
humanos, as desigualdades econdmicas, a justica, a privacidade, a seguranca, a responsabilidade, ou
os valores éticos quanto ao uso transparente das informacdes e algoritmos (OECD, 2019) deverdo

igualmente fazer parte destas politicas de capacitacdao do pais.

O uso crescente de Inteligéncia Artificial também levanta questGes éticas como a privacidade dos
dados e o viés algoritmico. Segundo Souza (2023), no contexto atual, o desafio estd em desenvolver
sistemas de forma responsavel, levando em consideragdo ndo apenas a eficiéncia e o desempenho,
mas também as implicagBes éticas e sociais destas ferramentas que integram e impactam diretamente
a vida das pessoas no sentido tanto pessoal como social. A privacidade é uma preocupacdo,
especialmente quando sistemas de Inteligéncia Artificial recolhem e analisam grandes quantidades de
dados pessoais. A falta de transparéncia nos algoritmos pode levar a decisdes parciais ou intolerantes,
perpetuando discriminagdes variadas. As empresas e organizagdes que utilizam Inteligéncia Artificial
devem garantir que as suas praticas sao transparentes, justas e que respeitam os direitos individuais,
promovendo o uso responsdavel da tecnologia. De acordo com Souza (2023), a tomada de decisdes
éticas na aplicacdo de Inteligéncia Artificial é essencial para evitar discriminacGes, proteger a

privacidade dos individuos e garantir a seguranca e a transparéncia na sua utilizagdo.

Aintroducgdo da Inteligéncia Artificial nas organizagGes levanta questdes importantes relacionadas
com a governanga ética. As empresas devem garantir que as ferramentas de Inteligéncia Artificial sejam
implementadas de acordo com as melhores praticas de seguranca, protecdo de dados e conformidade
regulatédria, assegurando que a utilizacdo da tecnologia ndo perpetue desigualdades ou preconceitos.

Além disso, é fundamental que as organiza¢des desenvolvam politicas que mitiguem riscos
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relacionados com a privacidade e a diversidade, promovendo uma adoc¢do inclusiva e ética da

Inteligéncia Artificial (Sears, 2023).

A transicdo para um mercado de trabalho impulsionado pela Inteligéncia Artificial requer uma
abordagem estratégica, onde a requalificacdo profissional e a adaptacdo continua se tornem
prioridades, através de praticas responsdveis que promovam a transparéncia, a igualdade e a protecao
da privacidade de cada individuo. O verdadeiro desafio reside em equilibrar a inovagdo tecnoldgica
com a responsabilidade social, criando, um ambiente de trabalho que tanto impulsione a

produtividade, como valorize o ser humano e a igualdade.

1.3.2. Dinamica das Forgas de Trabalho

A dindmica das forcas de trabalho tem tido profundas transformacées nos ultimos anos, impulsionadas
por diversos fatores como a evolugdo tecnoldgica, mudancas demograficas, novas expetativas dos
trabalhadores e necessidades empresariais. Estes fatores influenciam diretamente a composicdo, as

caracteristicas e a operagao dos trabalhadores, no mercado de trabalho a nivel global.

Um dos principais elementos que as tem redefinido, é o impacto da tecnologia e da automacao.
Inovagdes como a Inteligéncia Artificial, Machine Learning e a Automagao substituem
progressivamente algumas tarefas repetitivas ou de baixo valor, enquanto aumentam a relevancia de

fungdes que exigem criatividade, pensamento critico e capacidades interpessoais.

De acordo com Bossmann (2016), o uso da Inteligéncia Artificial numa empresa pode reduzir
drasticamente o uso da for¢a de trabalho humano. A Inteligéncia Artificial possibilita a substituicao de
quantidades crescentes de empregos humanos por equipamentos. Muitos economistas assumem que
esta crescentes automatizagdo podera levar a um aumento macico do desemprego nos préximos anos

(Mannino et al., 2015).

No entanto, essa substituicdo ndao ocorre de maneira uniforme e pode, de facto, criar
oportunidades de trabalho em areas que exigem habilidades mais avancadas e interagdes humanas.
De acordo com Purdy e Daugherty (2021), a Inteligéncia Artificial pode duplicar as taxas de crescimento
econdmico anual até 2035, mudando a natureza do trabalho e criando uma relagdo entre pessoas e
maquinas, na qual as pessoas detém o controlo, adaptando-se cada vez mais aos desejos e
necessidades dos individuos. Estes autores referem também que a Inteligéncia Artificial pode
impulsionar o crescimento de, pelo menos, trés formas distintas. Primeiro, a Inteligéncia Artificial pode
criar uma forca de trabalho virtual, a que se dd o nome de automatizac¢do inteligente. Em segundo

lugar, a Inteligéncia Artificial pode complementar e aprimorar as habilidades e a capacidade das forgas
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de trabalho existentes e do capital fisico. Por ultimo, a semelhanca de tecnologias anteriores, a
Inteligéncia Artificial pode impulsionar inovagdes na economia. Com o tempo, isso torna-se um
catalisador para uma ampla transformacao estrutural, na medida em que as economias que usam IA

nao fazem apenas as operacdes de forma diferente, mas também fardo operacdes diferentes.

Aintegracdo da Inteligéncia Artificial no ambiente de trabalho esta a provocar uma transformacao
significativa nas dinamicas da forca de trabalho, especialmente com o crescimento da Inteligéncia
Artificial generativa. Esta tecnologia, capaz de transformar inputs dos utilizadores em resultados
valiosos, como cédigo, andlises de dados e relatdrios, representa uma nova fase no processo de
transformacdo digital das empresas, exigindo uma abordagem equilibrada que tenha as pessoas no

centro e ao mesmo tempo aproveite os beneficios da automacao (Sears, 2023).

A adocdo da Inteligéncia Artificial generativa ndo é apenas uma questdo de melhorar a eficiéncia
operacional; envolve uma mudan¢a nas estratégias de gestdo de talentos e de resiliéncia
organizacional. Estima-se que o investimento global em software de Inteligéncia Artificial atinja 64 mil
milhGes de ddlares até 2025, o que evidencia o impacto continuo da transformacao digital no mercado
de trabalho, a par de incertezas econdmicas e geopoliticas (Sears, 2023). Isto obriga as organizac¢des a
adotar estratégias que equilibrem o aumento da eficiéncia, a redugdo de custos e a mitigacao de riscos,

enquanto cultivam uma forga de trabalho que esteja preparada para o futuro.

A implementacdo da Inteligéncia Artificial no ambiente de trabalho também traz novos desafios e
oportunidades no que se refere a atracdo e retencdo de talentos. Com a crescente flexibilidade
proporcionada pelas ferramentas tecnoldgicas, os modelos de trabalho hibrido e remoto estdo a
tornar-se predominantes. Essa flexibilidade melhora a experiéncia dos colaboradores e cria padroes
para a dindmica de trabalho, alinhando-se as expectativas de uma gerac¢do que valoriza o equilibrio
entre a vida pessoal e profissional, bem como a autenticidade e transparéncia nas relagGes

organizacionais (Sears, 2023).

Entretanto, é crucial reconhecer que a Inteligéncia Artificial ndo substituird totalmente as
capacidades humanas. Em vez disso, complementara as competéncias dos trabalhadores, permitindo
que estes se concentrem em tarefas mais estratégicas e de maior valor. Proporciona um ambiente de
trabalho mais produtivo e inovador, permitindo que as organizagdes utilizem o seu capital humano de

forma mais eficaz (Sears, 2023).

A introducdo da Inteligéncia Artificial nas organiza¢des também levanta questdes importantes
relacionadas com a governanga ética. As empresas devem garantir que as ferramentas de Inteligéncia
Artificial sejam implementadas de acordo com as melhores praticas de seguranga, prote¢do de dados

e conformidade regulatdria, assegurando que a utilizacdo da tecnologia ndao perpetue desigualdades
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ou preconceitos. Além disso, é fundamental que as organizacdes desenvolvam politicas que mitiguem
riscos relacionados com a privacidade e a diversidade, promovendo uma adocao inclusiva e ética da

Inteligéncia Artificial (Sears, 2023).

Em suma, a evolucao da Inteligéncia Artificial e a sua integracdo nas dinamicas da forca de trabalho
exigem uma abordagem equilibrada, que valorize tanto a tecnologia quanto as pessoas. O sucesso das
organizacdoes dependerd da sua capacidade de maximizar o potencial da Inteligéncia Artificial,
enguanto mantém uma cultura organizacional centrada nos colaboradores, promovendo um ambiente
de trabalho inclusivo e inovador. A adogdo responsavel da IA pode ndo sé aumentar a produtividade,
mas também contribuir para a criagdo de um local de trabalho mais alinhado com as necessidades

humanas, assegurando um futuro sustentavel para o trabalho (Sears, 2023).

1.4.Inteligéncia Artificial em Portugal

A Inteligéncia Artificial tem evoluido significativamente nos ultimos anos a nivel internacional,
transformando a sociedade e varias areas de trabalho e setores, como tem vindo a ser referido neste
trabalho. Em Portugal, a evolugdo da Inteligéncia Artificial na drea dos Recursos Humanos, tem sido
gradual, mas crescente, refletindo as tendéncias globais. A adoc¢do da tecnologia ganhou forca na
ultima década, e foi acelerada com a pandemia de COVID-19, que obrigou as organiza¢es a
reconsiderarem a gestdo dos seus recursos humanos, e a digitalizacdo dos processos. Contudo muitas

empresas ainda estdo em fases iniciais da sua implementacao.

A |A, tem tido maior destaque nas areas de inovagdo tecnoldgica e de desenvolvimento
estratégico, com a crescente adesdo de setores variados, entre eles os setores publicos, da saude, da
industria, da educacgdo ou financeiros. O pais tem investido na criagdo de um ambiente propicio ao
avanco da Inteligéncia Artificial com o objetivo de incentivar e promover a transformagdo digital do
pais tanto no setor publico, como em setores privados. No ambito da estratégia nacional para a
Inteligéncia Artificial, um dos exemplos é o programa “Estratégia Nacional para a Inteligéncia Artificial
Portugal 2030” de a¢do da Unido Europeia, iniciado em 2029 e com previsdo até 2030. Destina-se a
dinamizagdo e desenvolvimento de novas tecnologias, para aumentar a competitividade nacional. O
plano promove as areas de pesquisa e do ensino, a capacitagao das forgas de trabalho e a criagdo de
uma infraestrutura tecnoldgica que suporte a implementacdo da Inteligéncia Artificial em diversas
industrias. Por exemplo, no setor da Administracdo Publica e dos Servicos Governamentais, direciona-
se a utilizacdo da IA para a facilitacdo do acesso da populagdo aos servicos publicos. Estes 6rgaos
recorrem a assistentes virtuais (Chatbots) para aumentar a eficdcia dos seus servicos de cariz

burocratico. No setor da Educacdo, como por exemplo na Universidade de Lisboa Instituto Superior
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Técnico tém sido criados programas de especializagdo em Inteligéncia Artificial, Data Science e Machine
Learning com o intuito de capacitar e de adaptar os profissionais e gestores empresariais as mudancas
do mercado. Quanto ao setor da Salde tém-se introduzido algoritmos de IA para diagndsticos precoces
de doengas, otimizacdo de tratamentos e gestdo de recursos hospitalares, entre outros. No setor da
saude, observamos que a "Inteligéncia Artificial pode ajudar a identificar os tratamentos mais
adequados a cada pessoa, contribuindo para minimizar os efeitos colaterais e melhorando os
resultados terapéuticos" (Silva, 2023) e também observamos que a utilizacdo de, "Algoritmos de
aprendizagem automatica podem analisar imagens médicas [...] possibilitando a detecdo precoce de
doengas, como o cancro, tornando o tratamento mais eficiente e aumentando a probabilidade de cura"

(Silva, 2023).

No setor Financeiro e Econdmico a aplicabilidade da IA esta direcionada para avaliagdo de andlises
de risco, prevencdo de fraudes e automacdo no atendimento ao cliente, com experiéncias
personalizadas na oferta dos produtos e servicos. A nivel nacional a Inteligéncia Artificial também esta
a criar impacto, por exemplo, no setor da economia, como refere Afonso (2024), “a integracdo da
Inteligéncia Artificial na economia também traz desafios significativos”. Este refere que, a Inteligéncia
Artificial estéa a moldar a economia do pais de uma forma profunda e complexa, enquanto impulsiona
ainovacao e a eficiéncia, apresentando desafios significativos que precisam de ser enderecados através
de politicas publicas estratégicas e de investimentos em educacdo e requalificacdo. O futuro da
economia nacional dependerd da nossa capacidade de adaptar e aproveitar as oportunidades
oferecidas pela Inteligéncia Artificial, garantindo um crescimento sustentdvel e inclusivo para todos.
No setor financeiro, a Inteligéncia Artificial contribui para a melhoria da anadlise de riscos, na detec¢do
de fraudes e para a gestdo de carteiras de investimentos. Proporciona decisGes mais informadas e
também, automatizadas. De acordo com o estudo da NTT DATA (2024), 80% das instituicGes financeiras,
bem como os seus decisores, consideram a Inteligéncia Artificial uma tecnologia crucial para o sucesso
competitivo face ao mercado nos préximos anos. Prevé-se que contribuira ainda para a modernizagdo
do core business deste tipo de organizacGes e para a melhoria da qualidade dos servicos oferecidos

aos clientes (NTT DATA, 2024).

No setor da Industria e da Manufatura, a Inteligéncia Artificial, contribui para a automacdo de
processos de producdo (robdtica) e na implementacdo de manutengGes preditivas em fabricas. Na
manufatura, a adog¢do de sistemas de Inteligéncia Artificial estd igualmente a transformar o setor
otimizando a producdo, reduzindo os custos operacionais e a aumentar a eficiéncia, através da previsdo
de falhas em maquinas e da melhoria na gestao das cadeias de suprimentos. De acordo com Gémez
Mendoza e Ezar (2024), a industria de transformacdo enfrenta um momento crucial de mudanga, pois

a Inteligéncia Artificial generativa surge como uma ferramenta poderosa que permite as empresas
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serem mais eficientes, inovadoras e capazes de atender melhor as necessidades dos seus clientes. Um
exemplo pratico deste impacto, dado por Gdmez Mendoza e Ezar (2024), e que evidéncia como esta
tecnologia pode revolucionar a otimizacao dos processos de manufatura, foi como uma empresa alema
de solugGes industriais conseguiu reduzir o tempo de fabricagdo de turbinas edlicas em 20% face a

adogdo de Inteligéncia Artificial.

A nivel de opinido publica fundamentada em inquéritos, observamos que os dados sdo ainda
pouco claros face a implementacdo da Inteligéncia Artificial nas organizacdes, e ainda que pouco

comedida, algumas empresas ja recorrem a ferramenta na sua atividade didria (Caldeira, 2024).

Noutro estudo mais atual, de acordo com a Ernst and Young (EY) Portugal, destaca-se na Europa,
onde 86% dos inquiridos consideram esta tecnologia promissora. E oito em cada dez trabalhadores
portugueses inquiridos revelam-se globalmente satisfeitos com a experiéncia e o desempenho obtido
ao trabalhar com ferramentas de Inteligéncia Artificial” (EY Portugal, 2024). Outro estudo, da Experis
mostra que 41% das empresas em Portugal ja utilizam ferramentas de Inteligéncia Artificial (Experis,

2024) nas suas operagdes, com destaque para as grandes empresas, que lideram esta adogao.

Contudo, apesar deste otimismo, “mais de 30% dos trabalhadores nacionais desconhecem o
posicionamento das suas empresas sobre o uso de Inteligéncia Artificial” e que 23% das empresas nao

estdo abertas a integrar a Inteligéncia Artificial no seu quotidiano (EY Portugal, 2024).

Enquanto a Experis refere que a nivel global, 48% das organiza¢des afirmam utilizar Inteligéncia
Artificial, posicionando Portugal ligeiramente abaixo, mas em linha com as tendéncias globais. No
entanto, desafios como a preocupagdo com a privacidade e a regulamentagdo (35%) e os custos de
implementagdo (30%) sdo frequentemente mencionados pelos empregadores portugueses como
barreiras a adocdo plena da Inteligéncia Artificial. Além disso, a resisténcia dos trabalhadores a
mudanca e a falta de competéncias adequadas para operar as novas tecnologias sdo apontadas como

fatores limitantes (Experis, 2024).

A formagdo em Inteligéncia Artificial é outro ponto critico em Portugal. O estudo revela que 80%
dos trabalhadores nacionais sentem que as suas empresas investem insuficientemente em programas
de formagdo em Inteligéncia Artificial, contrastando com a média europeia, onde 38% dos
trabalhadores esperam que as aplicagcdes de Inteligéncia Artificial tenham um impacto crescente no
trabalho nos proximos trés anos (EY Portugal, 2024). Em termos de autoformacgdo, apenas 40% dos
trabalhadores portugueses recorrem a autoeducacdo para melhorar o uso de Inteligéncia Artificial,
uma das percentagens mais baixas da Europa (EY Portugal, 2024). Em complemento, o estudo da
Experis prevé que, até 2027, cerca de 80% das empresas ja estardo a utilizar Inteligéncia Artificial nas

suas operagoes, o que permitird enfrentar desafios empresariais com maior eficacia (Experis, 2024).
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Os dados sugerem que embora os trabalhadores portugueses vejam potencial na Inteligéncia
Artificial, ainda existem impedimentos face a sua adocao e aplicacdo plena, especialmente no que diz
respeito ao apoio e formacao fornecidos pelas empresas. Contudo, o otimismo generalizado entre os
empregadores é positivo. Estima-se que 65% dos profissionais acreditam que a Inteligéncia Artificial
terda um impacto positivo no futuro do trabalho, e 72% dos lideres empresariais nacionais esperam que
a Inteligéncia Artificial melhore o desempenho das suas empresas até 2026, sobretudo na formacgao

dos trabalhadores, upskilling e reskilling (Experis, 2024).

Apesar das reservas que possam existir, a IA ja ndo representa apenas o futuro, mas faz parte do
presente. Ainda que com avanco, Portugal enfrenta desafios na implementacdo da Inteligéncia
Artificial, entre eles a escassez de profissionais dada a falta de formacGes, e a necessidade de investir

em infraestruturas digital e de conectividade.

A preocupac¢do com a privacidade dos dados e a conformidade com o Regulamento Geral de
Protec¢do de Dados (RGPD) da Unido Europeia, sdo fatores que exigem um equilibrio cuidadoso entre a
inovacdo, implementacdo e a ética na utilizacdo da IA. E embora seja essencial considerar os riscos e
possiveis impactos, os beneficios oferecidos pela Inteligéncia Artificial sdo vastos (Caldeira, 2024), e
adotar uma perspetiva construtiva quanto a sua presenga nas nossas vidas pode ser um avango

vantajoso.

1.5.Evolugao da Inteligéncia Artificial e a sua aplicagao nos Recursos Humanos

Nos ultimos anos, as empresas comecaram a reconhecer a importancia da digitalizacdo e da automacao
dos processos de RH (Schunck, 2023), em particular na de otimiza¢do de recursos e na necessidade de

agilizar a gestdo de talentos.

A Inteligéncia Artificial pode impulsionar o desempenho dos colaboradores e a produtividade
organizacional, pois facilita a execucdo de diversas tarefas, desde as mais simples até as mais

complexas” (Juncga Silva, 2024). Apresentam-se as principais aplica¢cdes da IA no setor:

e Recrutamento e Sele¢do e Retengdo de Talentos: a Inteligéncia artificial integrada em softwares,
permite a identificacdo, selecdo e andlise de curriculos de potenciais candidatos de forma
automatizada. Estudos mostram que a utiliza¢do de algoritmos para triagem de curriculos pode
reduzir o viés humano e aumentar a diversidade nas contratages (Davenport et al., 2020).

e Gestdao de Desempenho e Apoio ao Desenvolvimento e Formacgao dos Colaboradores: contribuicao
para o desenvolvimento dos profissionais, estruturar planos de formag¢do e de desenvolvimento

personalizados, andlises preditivas para a identificacdo de skills que precisem de ser melhoradas,
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feedback continuo e criacdo de programas de aprendizagem automatica. Tal personalizagdo
contribuird para a retencao de funciondrios, e para processos de onboarding entre outros.

e Apoio ao desenvolvimento e formagdo dos colaboradores: Contribuir para o desenvolvimento dos
profissionais, estruturar planos de formacao e desenvolvimento, fornecer feedback continuo e até
mesmo criar programas de aprendizagem automatica; na avaliacdo de desempenho, para
interpretar dados de desempenho, fornecer feedback e até mesmo identificar colaboradores que
precisem de desenvolvimento; na retencdo de funciondrios, para analisar dados de satisfacao,

mesmo criar programas de reteng¢do; nos processos de onbording, entre outros.

O progresso deste impacto observa-se na automacao de processos e na eficiéncia das operac¢oes
de Recursos Humanos, em particular em tarefas de recrutamento, selecdo, gestdo de desempenho e
retencdo de talentos. Diferentes organizacOes e start-ups, comecam a recorrer a IA para automatizar
os seus processos e fluxos de trabalho e criar ambientes de trabalho mais inclusivos e inteligentes.
Observa-se que a Inteligéncia artificial, nos préximos anos terd um papel crucial no desenvolvimento

de politicas de Gestdo de Recursos Humanos, focados na inovagdo tecnoldgica.

Do levantamento realizado, observou-se que os beneficios se centram na utilizacdo da Inteligéncia
Artificial como ferramenta de otimizacdo do tempo e dos processos de recrutamento para uma melhor
correspondéncia entre candidatos e vagas (Relatorio de Tendéncias de RH 2023, Deloitte). Também
contribui para o desenvolvimento da experiéncia do colaborador (por exemplo, com a utilizacdo de

Chatbots de apoio dos recursos humanos e no aceleramento ao acesso das informacées).

Além do aumento da eficiéncia e rapidez de servigos, também pode reduzir de custos face aos
processos tradicionais. Oferecer formagbes personalizadas para colmatar eventuais lacunas no

conhecimento dos colaboradores.

Os desafios sdo a falta de conhecimento de como a Inteligéncia Artificial pode ser usada e os seus
beneficios, e consequentemente a falta de formagao adequada para os profissionais na area da Gestao
de Recursos Humanos (Fernandes & Ferreira, 2021). A preocupac¢do com a ética e a privacidade dos
dados, e a resisténcia a mudanga das culturas organizacionais. Também se observou preocupagdo
acerca da eventual substituicdo de alguns postos de trabalhos a favor da Inteligéncia Artificial, e uma
resisténcia e defesa de que a Inteligéncia Artificial poder ser utilizada para complementar processos e
tarefas e ndo substituir dada a importancia de caracteristicas como a empatia e outras soft-skills. O
capital humano, é um dos ativos mais valiosos nas organizacbes e determinante para a sua
diferenciacdo, independentemente do negdcio e sector de atuagdo. Segundo Lopes et al. (2003), a
implementacdo de ferramentas de Inteligéncia Artificial provocara sempre uma mudanca no status quo

da organizagdo. Esta perspetiva de mudanga pode ter um impacto negativo ou positivo do ponto de
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vista dos colaboradores, logo, sendo que estes sdo os principais intervenientes, é de extrema
importancia que as suas opinides sejam levadas em conta. A falta de compreensao emocional é uma
limitacdo significativa da Inteligéncia Artificial, e que tem uma grande influencia na gestao do capital
humano na adrea da Gestdo de Recursos Humanos. Neste contexto, a Inteligéncia Artificial ndo
compreende aspetos da vida humana, nem pode tomar decisGes criativas ou baseadas na empatia e
na compaixao, soft-skills que sdo essenciais na gestdo de pessoas, principalmente em contexto

complexos e que necessitam de uma lideranca emocionalmente inteligente.

Outra preocupacdo é acerca da ética, tal como a nivel internacional, existem preocupacdes sobre
a privacidade dos dados dos colaboradores e a necessidade de garantir que as decisGes baseadas em

IA sejam justas e transparentes.

Em Portugal, a adoc¢do da Inteligéncia Artificial na Gestdo de Recursos Humanos continua a crescer,
impulsionada por tendéncias que procuram aumentar a eficiéncia e a competitividade das empresas.
Estudos recentes, como os da Randstad e da Cegoc com a Neves de Almeida HR Consulting, indicam
que a IA é vista como uma oportunidade para melhorar processos de recrutamento, otimizar tarefas
administrativas e personalizar beneficios e formacado para colaboradores. A IA facilita a gestdo de dados
e ajuda a encontrar padrdes de comportamento e de skills, promovendo decisGes mais informadas e

estratégias de retencdo mais eficazes.

A Inteligéncia Artificial contribui para um ambiente de trabalho mais agil e flexivel, ajustando-se a
realidade laboral flexivel que valoriza o equilibrio entre a vida pessoal e a profissional. Segundo o
estudo da Randstad, mais de 50% dos colaboradores consideram que a IA poderd impulsionar o
desenvolvimento de suas carreiras, o que sinaliza uma expectativa positiva em relacdo ao impacto da

tecnologia no futuro do trabalho.

Ainda assim, as empresas portuguesas enfrentam desafios relacionados com a adaptagdo
organizacional, incluindo a necessidade de requalificacdo dos trabalhadores e a gestao ética dos dados.
Um contexto que exige investimentos continuos em formacdo e um equilibrio entre inovacado
tecnoldgica e a ética, ou seja, o respeito pela privacidade e bem-estar dos colaboradores. Fontes como
o0 Human Resources Portugal sublinham a importancia de uma abordagem responsavel e transparente
na integra¢do da IA para garantir que os avangos tecnoldgicos beneficiem tanto as empresas quanto os

trabalhadores.
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1.5.1. A Inteligéncia Artificial Relativamente aos Profissionais de RH

Referido anteriormente, a aplicacdo da Inteligéncia Artificial (IA) nos Recursos Humanos em Portugal
tem como principais impactos a otimizacdo de processos e o suporte a tomada de decises
estratégicas, especialmente nas areas de Recrutamento e Sele¢do, na Gestdo de Desempenho e na
Retencdo de Talentos. Organizacbes e startups comegam a adotar a ferramenta para automatizar
processos, criar ambientes de trabalho mais inclusivos e inteligentes, com expectativa de um futuro
onde a IA, contribua para o desenvolvimento de politicas inovadoras na gestdo de pessoas. Esta adogdo
nos departamentos de Recursos Humanos tem trazido ganhos significativos em termos de eficiéncia,

precisdo e de otimizacdo na execucado de processos de trabalho, interno e externo.

Nos casos de processos internos, a Inteligéncia Artificial, otimiza os processos mais burocraticos e
automatiza as tarefas rotineiras permitindo aos profissionais de Recursos Humanos concentrarem-se
em atividades de maior valor estratégico, e aumentar a sua produtividade (Ferreira, 2023). Outro
beneficio significativo da Inteligéncia Artificial nos Recursos Humanos estd na monitorizacdo do
desempenho dos colaboradores. Com a analise de dados, os gestores podem tomar decisdes mais
informadas sobre a satisfacdo e o desempenho das suas equipas, contribuindo para a reducdo da
rotatividade de pessoal (Ferreira, 2023). A automatizagdo do processamento salarial também tem sido
um ponto de destaque, com sistemas baseados em Inteligéncia Artificial que detetam e corrigem erros
automaticamente, utilizando dados histéricos e algoritmos de aprendizagem automatica (Ferreira,

2023).

Nos processos externos, nomeadamente Recrutamento e Selegao, a IA uma triagem de curriculos
mais objetiva. Pois ao focar-se nas competéncias relevantes para as vagas, a tecnologia permite reduzir
o tempo gasto na tarefa e eliminar a subjetividade inerente a forma como a selegdo é feita
tradicionalmente (Ferreira, 2023). Facilita a integracdo de novos colaboradores nos Onboardings,
automatizando tarefas administrativas, como a verificacdo de documentos e de credenciais de acesso.
Ferramentas como Chatbots auxiliam estes processos, respondendo a duvidas e fornecendo

informacgGes importantes aos recém-contratados de forma imediata (Ferreira, 2023).

Ricardo Parreira, CEO da PHC Software, na XXVI Conferéncia Human Resources, sublinhou que a
Inteligéncia Artificial vai mudar para sempre a forma como o trabalho é pensado. Segundo ele, esta
tem o potencial de ampliar as capacidades humanas, permitindo que as pessoas realizem as suas
tarefas com maior rapidez e maior qualidade. Parreira destacou a criacdo da assistente de gestdo
inteligente pela PHC Software, que exemplifica o impacto revolucionario da Inteligéncia Artificial no
local de trabalho. Com esta tecnologia, as empresas podem aumentar a sua eficiéncia e a sua

produtividade, enquanto capacitam os seus colaboradores (Martins, 2023). Os departamentos de
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Recursos Humanos tém um papel fundamental neste novo paradigma. Para os gestores de pessoas, o
desafio reside em liderar a adogdo da Inteligéncia Artificial, ensinando as suas equipas a utilizar
eficazmente a tecnologia, formulando as perguntas certas e integrando a Inteligéncia Artificial nos
fluxos de trabalho didrios. Dominar estas ferramentas, os profissionais de Recursos Humanos podem
alcancar novos patamares de eficacia, desempenhando um papel ainda mais estratégico no

desenvolvimento do talento interno (Martins, 2023).

Outros estudos internacionais reforgam esta visdao otimista no contexto portugués. Uma pesquisa
do MIT Economics Research, de margo de 2023, revelou que o ChatGPT, permite a realizacdo de tarefas
37% mais rapido e com 20% mais qualidade. Um estudo da Harvard Business School, de setembro de
2023, confirmou um aumento de 25% na velocidade de execucdo das tarefas e uma melhoria de 40%
na qualidade, mostrando o impacto real da Inteligéncia Artificial nos processos organizacionais

(Martins, 2023).

Embora as vantagens da Inteligéncia Artificial sejam inegdveis, persistem receios entre os
profissionais e os candidatos. De acordo com um estudo do ManpowerGroup de 2023, 38% dos
profissionais demonstraram desconforto com a ideia das suas candidaturas serem analisadas
exclusivamente por IA, sem interacdo humana. Mostrando que, apesar dos avancgos tecnoldgicos e dos
beneficios da IA, uma das limita¢cGes da tecnologia é o impacto na falta de compreensdao emocional do
sistema na gestdo do capital humano, que é muito valorizado nos processos de recrutamento (Patricio,
2023). As soft skills, como empatia e compaixdo, sdo essenciais para uma lideranga eficaz nas
organizagdes e departamentos de GRH, e sdo aspectos que dificilmente a IA ndo consegue substituir.
Por isso, é fundamental que as organizagdes considerem as percepgdes dos colaboradores ao
implementar essas tecnologias, além de abordarem questdes éticas e legais para garantir um uso

responsavel e justo da IA.

Outro ponto importante é o impacto da Inteligéncia Artificial na promog¢do da diversidade e
inclusdo nos processos de recrutamento. Os algoritmos deverao estar preparados para se focar nas
competéncias e requisitos técnicos, técnicos dos profissionais promovendo um processo justo. Um
exemplo a nivel internacional de alerta para a necessidade de monitorizar e ajustar constantemente os
algoritmos, garantindo equidade (Patricio, 2023), foi o da Amazon, onde um sistema de Inteligéncia
Artificial perpetuou preconceitos contra as mulheres. Apesar dos beneficios da Inteligéncia Artificial,
ha aspetos do recrutamento e da gestdo de pessoas que requerem uma interagdo humana direta.
Fernando Matos, da Closer Consulting, adverte que a adequacao cultural de um candidato e a empatia,

por exemplo, ndo podem ser completamente avaliadas por uma maquina, o que reflete a necessidade
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de uma abordagem ética e ponderada na aplicacdo da Inteligéncia Artificial nos processos de Recursos

Humanos (Patricio, 2023).

1.6.Consideragdes Eticas

A ética, derivada do grego éthos (costume), e refere-se ao conjunto de normas e valores que orientam

o comportamento humano de forma a promover o bem-estar social.

No contexto da Inteligéncia Artificial, a ética assume um papel central, a medida que essa
tecnologia se integra cada vez mais profundamente nas atividades humanas. A Inteligéncia Artificial,
por si s6, ndo possui uma ética prépria, tratando-se apenas uma ferramenta desenvolvida e aplicada
por seres humanos. Cabe a sociedade estabelecer normas que garantam o uso responsavel e benéfico
da Inteligéncia Artificial, preservando os direitos individuais e os coletivos (Tiziano, 2023; Zendesk,

2024) dos individuos.

As questOes éticas na utilizacdo da Inteligéncia Artificial na area de Gestdo de Recursos Humanos,
envolvem preocupacdes com a privacidade, transparéncia, equidade e impacto na rela¢do de trabalho

e no bem-estar dos colaboradores.

A Inteligéncia Artificial em GRH, depende do consumo e tratamento de grandes volumes de dados
sobre os colaboradores, incluindo informagdes pessoais e profissionais. As organizagdes, em
conformidade com o Regulamento Geral sobre a Prote¢do de Dados (GDPR) na Unido Europeia, devem
pedir consentimento aos colaboradores para o processamento dos dados pessoais em
ferramentas/softwares baseados no uso de IA e garantir que estes dados sejam tratados de forma
segura e que a privacidade seja preservada. Questdes como "Quem tem acesso a esses dados?" e
"Como as informac¢des sdo armazenadas?" devem ser respondidas para garantir a confianca dos

consumidores e dos servicos (Zendesk, 2024).

Das atuais ferramentas de IA usadas por exemplo para o Recrutamento e Sele¢do apresentam
falhas, muitas vezes associadas ndo sé a protecdo e seguranca dos dados, mas ao viés algoritmico. Os
algoritmos podem, inadvertidamente, perpetuar ou até aumentar preconceitos se forem influenciados
com requisitos tendenciosos. Na drea da gestdo de Recursos Humanos, tal fator pode afetar a
diversidade e a inclusdao dos colaboradores e inclusive a inser¢cao da organizacdao no mercado de
trabalho, favorecendo determinados perfis e prejudicando minorias. A realizacdo de auditorias
regulares, pode mitigar e assegurar que as empresas que recorrem a tecnologia integrada nos seus
softwares, ndo discriminem os colaboradores. promovendo a diversidade nos conjuntos de dados e a

transparéncia no funcionamento dos algoritmos (Tiziano, 2023). Contudo, uma das vantagens da
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Inteligéncia Artificial é o facto de ser concebida para cumprir determinadas especificacdes que podem

ser benéficas e bastante inclusivas.

A automacao de processos de GRH pode levar a uma reducdo nas interagdes humanas e causar
uma sensacado de despersonalizacdo do ambiente de trabalho e as ferramentas de monitorizacdo de
desempenho automatizadas podem ser interpretadas como invasivas, afetando o bem-estar emocional
dos colaboradores. Para promover uma implementacao ética, é importante que as ferramentas de IA
respeitem o espaco pessoal dos colaboradores e que decisdes automatizadas sejam complementadas

por uma supervisdo humana.

A ética na Inteligéncia Artificial € um tema complexo, que exige uma abordagem multidisciplinar e
colaborativa entre diversas entidades, governamentais, organizacionais, entre outras. Relativamente a
area da Gestdo dos Recursos Humanos, requer uma abordagem cuidadosa para garantir que as
ferramentas automatizadas pela tecnologia promovam um ambiente de trabalho justo, seguro e
inclusivo. As organizacbes devem estar atentas e avaliar os impactos das suas implementac¢des
assegurando o cumprimento das devidas regulamentacdes, e preservando a confianca e o bem-estar
dos colaboradores. A adocdo de tecnologias de Inteligéncia Artificial deve considerar o impacto sobre
os direitos dos individuos na sociedade, priorizando a seguranca, a transparéncia e o uso responsavel
dos dados garantindo que a Inteligéncia Artificial contribua para o progresso social e econdmico sem
comprometer valores éticos fundamentais. A ética é um aspeto crucial no desenvolvimento e na

aplicagdo da Inteligéncia Artificial (Tiziano, 2023).
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2. Enquadramento Metodoldégico

Uma investigacdo é um processo sistematico e rigoroso de pesquisa pelo conhecimento, que envolve
arecolha, a andlise e a interpretacdo de dados para responder a perguntas especificas ou para explorar
acontecimentos pouco conhecidos (Gil, 2002). Uma investigacdo pode ser dividida em trés categorias:

investigacdo quantitativa, investigacdo qualitativa e investigacdo mista (Yin, 1989).

Uma investigacdo quantitativa, é fundamentada em dados numéricos e em métodos estatisticos
para estabelecer relacdes e generalizar resultados (Creswell, 2014). A investigacdo qualitativa
aprofunda experiéncias, perce¢des e significados atribuidos pelos participantes a determinados
acontecimentos (Santos, 2016). A investigacdo qualitativa aprofunda experiéncias, percecdes e
significados atribuidos pelos participantes a determinados acontecimentos. De acordo com Denzin e
Lincoln (2018), este tipo de investigacdo permite uma compreensdo profunda do contexto social e
cultural, sendo ideal para situacdes onde o comportamento humano e as interacdes sdo centrais para
o estudo. Por fim, uma investigacdo mista, combina elementos da investigacdo quantitativa e
gualitativa, possibilitando uma analise mais detalhada.

No presente estudo, utilizou-se uma abordagem qualitativa, o objeto de estudo foi a entrevista
estruturada. De seguida, faz-se a Caracterizacdo da Amostra, apresenta-se a Técnica de Recolha de

Dados e a Validade do Estudo.

2.1.Caracterizagao da Amostra

A amostra é composta por dez participantes (Tabela 1), que desempenham fung¢des na area da Gestdo
de Recursos Humanos, seis sdo grandes empresas e quatro sdo médias empresas. A angariacdo dos
entrevistados foi realizada a partir de plataformas online. Procurou-se garantir a representatividade
area da Gestdo de Recursos Humanos, recorrendo a profissionais com diferentes cargos e em contextos
empresariais diversos, para que fosse possivel obter informacdo para uma andlise comparativa acerca
dos desafios, beneficios e perce¢bes associados a adocdo da Inteligéncia Artificial em diferentes
contextos organizacionais. A abordagem, permitiu recolher dados para a realizacdo de uma analise
comparativa das referidas organizacGes e perceber se recorrem ou ndo a Inteligéncia Artificial nas suas
praticas de Gestdo de Recursos Humanos e como a sua dimens3do pode ou nao influenciar a sua adogao.
Os setores envolvidos nesta investigacdo sdo das areas da Industria Transformadora, da Saude, dos
Seguros, da Administracdo Publica, do Setor Automdvel, da Consultoria, dos Recursos Humanos e dos

Servigos Digitais.
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Tabela 1 — Dados dos Entrevistados

Entrevistados | Idade | Género Funcao Setor
E1l 29 F Responsavel de RH IndUstria Transformadora
E2 44 F Diretora de RH Saude
E3 39 F Responsavel de RH Automovel
E4 35 F Técnico de RH Automovel
E5 38 M Responsavel de RH Consultoria e Gestao de Riscos
E6 48 F Diretora de RH Industria Transformadora
E7 26 F Técnico de RH Servigos Digitais
E8 33 F Formacdo e Desenvolvimento Seguros
E9 25 M Técnico de RH Administracdo Publica
E10 28 F Técnico de RH Consultoria em RH

Os participantes entrevistados apresentam diferentes proficiéncias e anos de atividade
profissional em cargos dentro da drea dos Recursos Humanos. Entre eles, estdo trés Responsdveis de
Recursos Humanos (participantes E1, E3 e E5) e dois Diretores de Recursos Humanos (participantes E2
e E6), um profissional na area da Formacdo e Desenvolvimento (participante E8) e quatro Técnicos de

Recursos Humanos (participantes E4, E7, E9 e E10).

Em termos de uso de Inteligéncia Artificial, trés dos setores participantes ja utilizam a ferramenta,
sendo eles da drea dos Seguros, da Administragdo Publica, e da Consultoria em RH (participantes ES,
E9, E10, respetivamente) nos processos de Gestdo de Recursos Humanos enquanto sete setores, das
areas Industria Transformadora, Saude, Automével, Consultoria e Gestdao de Riscos e Servigos Digitais

(participantes E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7), ainda ndo adotaram o uso da tecnologia.

2.2.Técnica de Recolha de Dados

A técnica de recolha de dados utilizada neste estudo para captar as perce¢des dos profissionais de
Recursos Humanos sobre o impacto da Inteligéncia Artificial nas praticas da Gestdo de Recursos

Humanos, foi a entrevista estruturada.

As entrevistas foram realizadas no formato online e tiveram a duracdo média entre 15 e 20
minutos. Todos os participantes foram informados sobre o propdsito da pesquisa em contexto
académico, garantindo-lhes o anonimato e confidencialidade das suas respostas. Em conformidade
com as normas juridicas relativas a protecdo de dados, solicitou-se o consentimento para a grava¢ao
de audio das entrevistas, facilitando a analise posterior dos dados. Por motivos de confidencialidade,

as entrevistas foram transcritas, contudo ndo integram o conjunto de anexos deste estudo, apenas sdo

divulgados excertos com citagdes dos entrevistados.
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Com as entrevistas, responderam-se aos objetivos pesquisa: identificacdo das perce¢des dos
profissionais de diferentes setores, para perceber se a IA esta ou ndo a ser integrada na drea da Gestao
de Recursos Humanos, compreensao dos beneficios e os desafios apontados por cada participante
acerca da utilizagdo da ferramenta e a andlise da diferenca dos processos. Abordaram-se os temas do

Recrutamento e Selecdo, a Avaliacdo e Desempenho, a Gest3o de Talento e as Implica¢des Eticas.

O objeto de estudo foi o Guido de Entrevistas geral, que é composto por dois guides distintos
(Guido 1, Anexo A e Guido 2, Anexo B). O primeiro Guido (Anexos A), referente as empresas que nio
recorrem a Inteligéncia Artificial, foi estruturado em duas partes. Na primeira parte aborda-se o
contexto dos entrevistados e a segunda parte trata as questdes relacionadas com a ndo utilizacdo da
Inteligéncia Artificial. Procurou-se perceber os motivos da ndo adogcdao de ferramentas de IA nos

processos de GRH, os fatores que influenciam esta decisdo e as perspetivas futuras.

O segundo Guido (Anexos B), referente as empresas que recorrem a Inteligéncia Artificial é
composto por seis partes. Na primeira parte é exposto o contexto dos entrevistados, as restantes partes
abordam os temas: Transformacado Digital dos Processos de GRH, o Impacto da IA no R&S, o Impacto

da IA na Avalia¢do de Despenho e na Gestdo de Talento, e as ImplicacGes e Riscos.

A Tabela de Operacionalizagdo (Tabela 2), permite garantir que as respostas obtidas durante as
entrevistas sdo consistentes com os objetivos da pesquisa e que contribuam para uma compreensao
abrangente das transformagdes provocadas pela Inteligéncia Artificial nas praticas da Gestdo de
Recursos Humanos. Esta sintetiza e relaciona os conceitos tedricos explorados na revisdo da literatura,
as dimensdes formuladas a partir dos dados recolhidos de forma a garantir uma analise coerente e
aprofundada sobre como a IA estd a ser integrada, ou ndo, nas praticas de GRH, e as questGes praticas

investigadas nas entrevistas.

Tabela 2 — Operacionalizacdo dos Conceitos

Conceito Dimensao Questoes

Impacto da Inteligéncia | Transformac&o Digital dos | 1. A sua empresa utiliza ferramentas/ softwares de

Artificial nas praticas da | Processos de Gestdo de Inteligéncia Artificial? Se sim, pode descrever quais?
Gestao de Recursos Recursos Humanos 2. Por que motivo a empresa ainda nao adotou
Humanos ferramentas de Inteligéncia Artificial nos processos de

Gestdo de Recursos Humanos?

1. Quando comegaram a implementar o uso da

Inteligéncia Artificial?
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2. Quais os principais fatores que influenciam essa
decisdo? (Ex: custo, complexidade, falta de

conhecimento, entre outros)

1. Quais foram as principais motivacbes para a
implementagao da Inteligéncia Artificial?

2. A empresa considera que a utilizagao de Inteligéncia
Artificial nos processos de Recursos Humanos poderd
ser benéfica no futuro? Se sim, em que dreas poderia

trazer mais valor?

1. Que objetivos esperam alcangar com o uso da
Inteligéncia Artificial?
2. Em caso negativo, por que ndo considera a

Inteligéncia Artificial uma solugdo viavel?

Impacto da Inteligéncia
Artificial no
Recrutamento e

Selegdo

Utilizacdo da Inteligéncia
Artificial no

Recrutamento e Selecdo

1. Como a Inteligéncia Artificial tem sido utilizada nos
processos de recrutamento e sele¢ao?

2. Quais sao os principais desafios que a empresa
acredita que enfrentaria ao implementar Inteligéncia
Artificial nos processos de Recursos Humanos? Como

lidariam com esses desafios?

1. Quais sdo os desafios ou dificuldades na utilizagdo da
Inteligéncia Artificial no recrutamento e selegdo?
2. A empresa ja considerou realizar um estudo de
viabilidade para a implementacdo da Inteligéncia

Artificial nos processos de Recursos Humanos?

Impacto na Avaliagiao

de Desempenho

Utilizacdo da Inteligéncia
Artificial na Avaliacdo de
Desempenho e Gestdo de

Talento

1. Quais ferramentas de Inteligéncia Artificial sdo
utilizadas para a Avaliagdo de Desempenho?

2. Qual a visdo da empresa sobre o impacto da
Inteligéncia Artificial na Gestdo de Recursos Humanos

no futuro?

Implica¢des Eticas e

Riscos

Privacidade, Seguranca de

Dados e Imparcialidade

1. A empresa garante a privacidade dos dados dos
funciondrios durante o uso da Inteligéncia Artificial?

2. Existem receios especificos relacionados a
privacidade e seguranca de dados na implementac¢do da

Inteligéncia Artificial?

28




1. Como a empresa verifica e/ou corrige vieses nos
algoritmos de Inteligéncia Artificial?

2. Que estratégias poderiam ser adotadas para evitar
vieses nos processos de recrutamento com Inteligéncia

Artificial?

Futuro da Inteligéncia

Artificial na Gestdo de

Visdo sobre o Futuro da

Inteligéncia Artificial

1. Quais sdo os maiores beneficios da utilizagdo de

Inteligéncia Artificial?

Recursos Humanos 2. A empresa sente alguma pressao da concorréncia

para adotar Inteligéncia Artificial nos processos de

Recursos Humanos?

2.3.Validade do Estudo

Segundo Santos (2016), ndo existem normas estabelecidas para avaliar a validade ou autenticidade das
conclusdes de um estudo qualitativo, pois estes baseiam-se em critérios subjetivos e interpretativos. A
validade do estudo qualitativo, refere-se a credibilidade e a precisdo com que os resultados
representam a realidade estudada, respeitando as interpreta¢des dos participantes e o seu contexto

especifico.

Na pesquisa qualitativa, a validade é abordada em termos de credibilidade, confiabilidade,
transferibilidade e confirmabilidade (Guba & Lincoln, 1994). Estes conceitos correspondem a uma
adaptacdo dos critérios de validade quantitativa para o contexto qualitativo. A validade de uma
pesquisa, permite conclusdes mais confidveis e detalhadas sobre o contexto investigado, assegurando
que a pesquisa cumpre seu objetivo de explorar as experiéncias e as perspetivas dos participantes de

forma auténtica.

Neste sentido, o presente estudo procurou manter a credibilidade e a consisténcia da informacao
dos entrevistados através citagGes utilizadas. Ainda que as percec¢Bes variem entre entrevistados,
identificaram-se padrées durante as entrevistas, reforcando a confiabilidade dos dados. Esta
consisténcia da informagdo ocorre devido as experiéncias profissionais semelhantes dos participantes,

por trabalharem em contextos e fungées semelhantes nas suas organizagdes.
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3. Analise e Discussdo de Resultados

3.1.Analise de Resultados

Neste capitulo, é feita a apresentacdo e a andlise, dos resultados obtidos nas entrevistas. Como referido
anteriormente, as entrevistas, tiveram como objetivo identificar as perce¢des dos profissionais de
diferentes setores, e se esta esta ou ndo a ser integrada na drea da Gestdao de Recursos Humanos,
compreender os beneficios e os desafios apontados por cada participante acerca da utilizagdo da

ferramenta e analisar a diferenga dos processos.

As andlises dos resultados das entrevistas revelaram insights ricos sobre o uso da Inteligéncia
Artificial nas praticas de Gestdo de Recursos Humanos. Estes resultados, agrupam os conceitos
apresentados na Tabela de Operacionalizacdo (Tabela 2): Impacto da Inteligéncia Artificial nas praticas
da Gestdo de Recursos Humanos (influéncia da transformacao digital nos processos de GRH), Impacto
da IA no Recrutamento, Impacto na Avaliacdo de Desempenho (na gestdo de talento), ImplicacGes
Eticas e Riscos (privacidade, seguranca de dados e imparcialidade), e o Futuro da Inteligéncia Artificial

na GRH.
Impacto da IA nas praticas da Gestao de Recursos Humanos

As entrevistas evidenciaram uma distin¢ao clara entre as percec¢des dos profissionais de organizacdes

que utilizam IA, daqueles que ainda ndo a adotaram.

As entrevistas revelaram que os sete setores, das dareas Industria Transformadora, Saude,
Automoével, Consultoria e Gestdo de Riscos e Servigos Digitais (participantes E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7),
ainda ndo adotaram o uso da IA. E que os trés setores da drea dos Seguros, da Administragdo Publica,
e da Consultoria em RH (participantes E8, E9, E10, respetivamente) recorrem a ferramenta em alguns

processos de Gestao de Recursos Humanos.

No estudo, os resultados mostram que s3o menos as empresas que nao usam a IA,
comparativamente as que usam (Grafico 1). Do mesmo estudo, observou-se que as empresas que
recorrem a ferramenta, sdo da opinido que o impacto desta tecnologia é positivo, e de aplicacdo
variada. Acrescenta-se que a implementacdo da Inteligéncia Artificial nas empresas entrevistadas esta
alinhada com a procura por eficiéncia e inovagdao nos processos de Recursos Humanos, com um foco
particular na formacdo e no recrutamento. A adocdo relativamente recente destas ferramentas destaca

a crescente aceitacdo e a necessidade de modernizagdo dentro de cada setor.
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Grdfico 1 - Empresas que recorrem a IA e as que nao recorrem a |A

RecorremalA = Nao Recorrema lA

Como referido, as empresas que ja integram IA nos seus processos e atividades de Recursos
Humanos tais como Recrutamento e Selecdao, Formacao e na Gestdao Administrativa, tem uma percecao
positiva da ferramenta. Destacam melhorias na eficiéncia e na capacidade analitica dos processos de

trabalho.

Para otimizar o desenvolvimento das competéncias dos colaboradores, exemplos de aplicacdes
usadas pelos participantes (entrevistado E8), na prepara¢do de formacgdes, incluem o ChatGPT e
Gemini: “Sim, ja utilizamos ferramentas de Inteligéncia Artificial (...) a empresa é um mundo (...) dentro
dos Recursos Humanos, posso falar na area da formacao, ja utilizamos e bastante, desde o ChatGPT,

III

ao Gemini, a uma plataforma que nos faz videos com recurso a Inteligéncia Artificia

Os entrevistados E9 e E10, mencionam a utilizagdo da IA em processos internos, nomeadamente
no processamento de vencimentos e faturagées, nos processos de Recrutamento e Sele¢ao, com foco
na triagem curricular: “Sim, ja utilizamos Inteligéncia Artificial em alguns processos como é o caso de
alguns processos internos, nos vencimentos e nas faturacbes (...)” (entrevistado E9). Enquanto o
participante E10, refere que “(...) utilizamos Inteligéncia Artificial em algumas areas, nomeadamente
nos processos de Recrutamento e Selegao (...) triagem curricular, onde sdo identificados os perfis mais
alinhados com a vaga (...) temos um Chatbot que interagem com o candidato de forma atirar davidas

no inicio do processo e a agendar as entrevistas iniciais”.

Por outro lado, das organizacGes entrevistadas que ndo recorrem a |IA (Anexo A/ Guido 1, Tabela
2), as percecdes sobre o tema sdo variadas. A maioria dos participantes (E1, E2, E4, E7) revelou que
predomina a falta de conhecimento face a Inteligéncia Artificial e a sua utilizacdo no contexto laboral,
ainda que com reconhecimento da vantagem de agilizar procedimentos (E1). De seguida, também se
observou em dois participantes (E5, E6), que a preferéncia reside em manter os métodos e as
ferramentas tradicionais de trabalho por serem mais eficazes, pela eventual complexidade de

integracdo com os sistemas existentes (E4), ou pela incompatibilidade com a cultura organizacional.
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Por exemplo, o participante entrevistado E6, referiu que “... os nossos métodos tradicionais
continuam a ser eficazes. Valorizamos muito o toque humano em todos os processos de Recursos
Humanos (...) a decisdo tem sido influenciada pela necessidade de uma andlise mais profunda sobre

como a Inteligéncia Artificial vai ter impacto nas nossas operacgoes.”

Grdfico 2 — Principais fatores para a ndo adesdo de IA

Priorizagéo de outras iniciativas

Maturidade da Organizagao

Incompatibilidade com a Cultura
Organizacional

Métodos e Ferramentas Tradicionais

Custo Elevado

Falta de Conhecimento

o
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Também foi abordada pelos participantes a relagdo com a maturidade da empresa (E2), a
priorizacdo de outras iniciativas estratégicas (E4), ou a relacdo com o custo elevado da tecnologia (E4,
E7) (Grafico 2). Por exemplo, o participante E4, partilhou que: “ainda ndo adotamos ferramentas de
Inteligéncia Artificial porque estamos num momento de priorizar outras iniciativas estratégicas (...) os
principais fatores que influenciam esta decisdo é o custo elevado da tecnologia, a complexidade da
integracdo com os sistemas existentes e talvez a falta de conhecimento dentro da equipa”. E o

o

participante E7, referiu que “.. um dos motivos diria que é o custo e a falta de conhecimento

especializado”.

No conjunto da amostra de participantes entrevistados, observou-se também que as motivacées
e as necessidades que impulsionaram a adesdo e ndo adesdo da Inteligéncia Artificial sdo diferentes.
As empresas que recorrem a IA, sdo motivadas pela eficiéncia e inovacdo que a ferramenta traz e pela
necessidade de otimizar processos repetitivos. (Grafico 3). Por exemplo participante E8, considerou a
ferramenta positiva, pela contribuicdo na otimizagao do tempo e no enriquecimento das suas tarefas.
O participante E9, referiu que “independentemente de sermos uma entidade publica, estamos muito
direcionados para a inovagdo (...) recolhemos informac¢do a nivel das unidades que incorporam a
empresa e que tem trabalho muito mecanico e repetitivo e o que é que eles sugeriam que pudesse ser
abracado pela Inteligéncia Artificial”. O participante E10, destaca necessidade da otimizagao do tempo

e recursos: “uma das principais motivaces foi a necessidade de otimizar tempo e recursos (...)
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recebemos uma quantidade elevada de candidaturas e percebemos que precisavamos de ajuda para

filtrar e identificar os candidatos”.

Grdfico 3 — Principais motiva¢Oes para a adesdo da IA nas organizacGes
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A empresas que nao adotaram a Inteligéncia Artificial, tém motiva¢des diferentes. Nem todos os
participantes, se mostraram recetivos (entrevistado E1 e E3), a integracdo da ferramenta no dia-a-dia,
contudo afirmam algumas vantagens, referindo que: “é algo que nunca faldmos e ndo temos
conhecimento especifico e concreto para abordar o tema e afirmar se seria positivo ou negativo ou em
que processos a poderiamos utilizar. E de facto um tema que deveria de ser mais divulgado e
abordado”. O entrevistado E3 referiu que: “de futuro podera fazer sentido nomeadamente na area de

processamento de salarios, muito embora tenha desconhecimento como tal se poderia concretizar.”

Outros participantes, mostraram-se mais recetivos (entrevistados E2, E4, E5 e E7), a integracdo da
IA em processos de trabalho, nomeadamente no Recrutamento e Selecdo (otimizacdo da triagem de
curriculos) e no Processamento Salarial, para a Retencdo de Talentos (entrevistados E4 e E5) através de

planos de carreira personalizados e as vantagens da otimizagdo do tempo em tarefas repetitivas.

O entrevistado E2, refere a utilidade da IA, no processo de Recrutamento: “(...)em processos de
recrutamento, para a validacdo de um elevado nimero de candidatos e assim, reduzir o tempo de
resposta” e o participante E4, referiu que “(...) a empresa reconhece que a Inteligéncia Artificial pode
trazer beneficios, a medida que a tecnologia se torna mais acessivel. A drea do Recrutamento e Selecdo
seria das primeiras a ser pensada, pelo simples facto de otimizar o processo de triagem dos candidatos
(...) acreditamos que poderia também ajudar na Gestdo de Talentos, prevendo as necessidades de
desenvolvimento de cada colaborador”. O participante E5, destaca a personalizagao e desenvolvimento
dos planos de carreira para a retengdo de talentos: “(...) no futuro a Inteligéncia Artificial podera ser

muito util (...) principalmente no Recrutamento e Sele¢do, com a triagem de curriculos (...) e também,
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no desenvolvimento de planos de carreira, serem mais personalizados e assim melhorar a retencdo de

talentos e aumentar o compromisso por parte dos colaboradores.”

Os entrevistados que adotaram a |A, revelaram que tem vindo a alcangar os seus objetivos
(entrevistados E8, E9, E10), face a integracdo da tecnologia nas praticas de Gestdo de Recursos
Humanos. A utilizacdo bem-sucedida da IA, ofereceu maior eficiéncia operacional, reducdo de recursos
na execucdo de tarefas e a melhoria da experiéncia dos colaboradores, e dos candidatos. O
entrevistado E8, referiu: “atualmente conseguimos desenvolver muito mais os temas, ter uma visao
mais abrangente sobre as ideias que pretendemos desenvolver” e o participante E9, destaca: “criar
mais eficiéncia, fazer com menos recursos e chegarmos a um maior nivel de produtividade (...) rapidez
e facilitacdo (...) minimizar as dificuldades dos trabalhadores”. E o participante E10, menciona “ja
conseguimos alcancar uma maior eficiéncia no tempo de resposta aos candidatos (...) talvez a longo

prazo seja melhorar a experiéncia do candidato nos processos, tornando o processo mais fluido”.
Impacto da Inteligéncia Artificial no Recrutamento e Sele¢ao

Relativamente ao Impacto da IA no Recrutamento e Selecdo, constatou-se que a utilizacdo da
ferramenta no referido processo representa uma mudanca significativa na forma como as organizacdes
identificam e selecionam potenciais talentos. Uma perspetiva que indica a necessidade de otimizar e
de responder a complexidade inerente aos processos tradicionais. As respostas dos entrevistados E9 e
E10 d3o insights sobre como a Inteligéncia Artificial estd a ser implementada e as possiveis implica¢des.
Entrevistado E9: “é algo que ja estamos a trabalhar para aplicar, queremos centralizar todas as fases do
recrutamento, que na fungdo publica, € um processo demorado, mais massivo (...) a Inteligéncia

Artificial ia ajudar muito nos processos de contratacdo”.

O entrevistado E10 referiu que: “nds usamos a Inteligéncia Artificial principalmente para a triagem
de curriculos e a correspondéncia entre as qualificacdes dos candidatos e os requisitos de cada vaga
(...) notamos uma grande mudanga, o processo torna-se mais rdpido e conseguimos focar-nos mais nas

fases seguintes do processo”.

O entrevistado E10 destaca ainda, um desafio significativo que é a necessidade de garantir a
diversidade de candidatos que possam agregar valor a empresa. Um comentdrio que ponta uma
limitacdo comum da Inteligéncia Artificial, a dificuldade em captar as competéncias interpessoais e a
diversidade de experiéncias dos candidatos: “um dos desafios é garantir que as ferramentas de IA ndo
excluam candidatos com perfis ‘diferentes’, mas que possam fazer diferenga na empresa (...) a IA tende

a ser muito objetiva, ndo consegue captar o lado humano, as competéncias interpessoais”.
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Quanto aos desafios sentidos que as empresas enfrentariam ao implementar a Inteligéncia
Artificial em processos de Recursos Humanos, o foco direcionou-se para temas como a mudanca de
cultura organizacional, a integracdo tecnolégica em processos ainda tradicionais e a adaptacao por
parte dos colaboradores. Os entrevistados, E1, E3, E6 e E7, destacaram a resisténcia a mudanga como
um dos principais desafios. Participante E1: “seria um grande desafio, na mudanga de mentalidade e
acreditacdo dos processos e mostrar as suas vantagens.” O participante E3, refere: “o principal desafio
seria primeiro aprender uma nova forma de trabalhar e depois a resisténcia que este tipo de mudanca
(...) como iriamos lidar com esse desafio? Como em tudo na vida, com resiliéncia e comunicac¢do.” E o
participante E6 e E7, respetivamente: “a adaptacdo por parte dos colaboradores”; “o principal desafio

seria integrar a Inteligéncia Artificial de forma gradual e que ndo afete negativamente a cultura da

empresa (...) garantir que todos os colaboradores se sintam a vontade com as novas ferramentas”.

Considerando as observagOes apresentadas com base nas entrevistas, nenhuma das empresas
envolvidas no estudo realizou ainda um estudo de viabilidade, ou projeta realizar. Tal deve-se ao facto
de algumas destas empresas, ainda estarem a avaliar o potencial e a relevancia desta tecnologia nos

processos de Recursos Humanos ou terem métricas crediveis.
Impacto na Avaliacdo de Desempenho (Avaliagao de Desempenho e Gestdo de Talento)

Quanto a utilizacdo da IA e o Impacto na Avaliacdo de Desempenho e na Gestdo de Talento,
observou-se uma evolugao significativa na forma como as empresas controlam e desenvolvem os
colaboradores. O entrevistado E9 referiu: “estamos a trabalhar no Sistema de Avaliacdo de
Desempenho, onde temos todos os dados dos colaboradores e o objetivo é utilizar apenas uma
ferramenta (...) todos os passos a serem feitos num sd, através de uma aplicacdo”. Nesta citacdo,
observa-se aqui uma necessidade de rapidamente centralizar um do processo de avaliagdo, uma

abordagem integrada que simplifica o acesso e a andlise das informagdes dos colaboradores.

Ainda a cerca das empresas que utilizam a Inteligéncia Artificial, a sua visdo acerca do futuro da
ferramenta é positiva. Os entrevistados reconhecem que esta terd um papel cada vez mais relevante,
especialmente em tarefas repetitivas e rotineiras, permitindo o seu aceleramento e por sua vez a
otimizacdo do tempo e dos recursos. Por exemplo, o participante E9, acredita “que a Inteligéncia
Artificial vem dar mais tempo, relativamente a certas tarefas, vamos ganhar tempo em contrapartida
ganhamos para outras matérias (...) os Recursos Humanos vdo comegar a olhar para outras tematicas
que em alguns departamentos e alguma empresas estdo esquecidos nomeadamente naquilo que é o

bem-estar dos trabalhadores”.

Com tudo, destaca-se a preocupacdo pela substituicdo dos empregos pela IA, o entrevistado ES,

expressou “ (...) digo aos meus formandos ‘vocés aproveitem enquanto eu estou aqui na sala a falar
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convosco porque muito provavelmente daqui a uns tempos vado ter um robd a falar por mim’ (...) a
maior preocupacao acaba por ser a substituicdo em massa de algumas atividades que sdo
desenvolvidas pelos seres humanos (...) em muitas tarefas, ditas rotineiras serd um bom substituto,
mas em outras é algo a ser explorado, pois ainda falta a emocionalidade, a empatia a Inteligéncia
Artificial”. E o entrevistado E10 afirmou que “vejo a Inteligéncia Artificial a desempenhar um papel cada
vez maior, especialmente naquelas tarefas mais repetitivas, mais rotineiras (...) no entanto, acredito
que o papel humano serd sempre indispensavel (...) o futuro sera uma parceria entre a Inteligéncia

Artificial e os profissionais de Recursos Humanos”.
Implicagdes Eticas e Riscos (Privacidade, Seguranca de Dados e Imparcialidade)

Relativamente as ImplicacSes Eticas e os riscos associados ao uso da Inteligéncia Artificial, as
maiores preocupacdes das empresas que recorrem a tecnologia, sdo a privacidade de dados, a
imparcialidade ou falta de transparéncia nos processos e a prevencao de ataques dos dados pessoais.
As empresas (referentes aos participantes E9 e E10), tomam medidas rigorosas, para garantir que os
dados dos colaboradores ndo sejam expostos em conformidade com o RGPD. O entrevistado E9
defendeu que, “ndo queremos de qualquer maneira nenhuma que os dados dos colaboradores sejam
expostos (..) temos as barreiras necessarias para obter apenas os dados necessarios de que
precisamos” e o entrevistado E10, expressou, que “sim, garantimos a privacidade dos dados através de
medidas de conformidade com o RGPD (..) os dados apenas sdo acessiveis por profissionais

autorizados”.

As empresas que ndo recorrem a |A, tem os mesmos receios acerca da privacidade e da seguranga
dos dados. Por exemplo o entrevistado E3 destacou: “penso que de uma forma geral, em RH lidamos
com dados delicados, e confidenciais, poderia haver resisténcia por parte dos trabalhadores (...)”; o
entrevistado E4, refere a “preocupacao em torno da privacidade e da seguranca de dados” e o
entrevistado E6, “sim, ha receios relacionados com a privacidade dos dados e a transparéncia dos

processos”.
Futuro da Inteligéncia Artificial na Gestdo de Recursos Humanos

A visdo do Futuro da IA na Gestdo de Recursos Humanos ira trazer desafios e beneficios acerca do

seu impacto.

Os participantes (E8, E9) referem que o desafio, estd na abordagem, que deve ser cautelosa e
consciente. Tanto quanto a sua integracdo nos processos de trabalho, como no dia-a-dia nas rela¢bes
interpessoais nos contextos profissionais, como quanto as questBes éticas, de seguranca e de

privacidade dos dados. Relaciona-se a dependéncia excessiva da Inteligéncia Artificial e a necessidade
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de filtrar informacGes de forma critica e o facto de as expectativas serem por vezes elevadas face as
respostas esperadas. O entrevistado E8: “eficiéncia e a eficdcia (...) o facilitismo muito grande (...) nés
temos de saber muito bem utilizar esta ferramenta da Inteligéncia Artificial porque nunca podemos
deixar que ele nos anule o pensamento critico”; E10, referiu “a rapidez e a eficiéncia sem duvida, sdo

dos maiores beneficios (...) processamos um grande volume de dados rapidamente”.

Nos beneficios, sdo destacadas a eficiéncia, a otimizacdo de tempo devido a rapidez na execugdo
de tarefas e do processamento dos dados, a contribuicdo para o desenvolvimento profissional, a
necessidade de inovagdo das organizacOes e das areas e processos de trabalho, para a sua otimizagao.
Por exemplo o entrevistado E8, referiu que “quase que nos tornamos autodidatas, temos aqui um
caminho mais atalhado, uma forma nova de vermos as coisas (...) acima de tudo, a poupanca de tempo
gue obtemos”; o entrevistado E9 “diria ndo s6 pensem fora da caixa, como também olham para dentro
da caixa, se nds temos a mdo de semear ferramentas que conseguem dar maior produtividade, maior
eficiéncia, maior eficacia, menos taxa de turnover é aplicarem(...), estarem sempre de open mind e ndo
terem receios de dar os passos seguintes”. A aplicacdo da IA, pode ser positiva, quando aplicada com
um mindset consciente, pois segundo o entrevistado E10, “recomendo que comecem com pequenos

testes de Inteligéncia Artificial em algumas dreas especificas”.

Por fim, procurou-se perceber se as organizaces envolvidas no estudo sentiam ou ndo pressao da
competitividade para adotarem Inteligéncia Artificial nos processos de Recursos Humanos. Ainda que
a maioria ndo sentisse pressado, os participantes E5 e E6, foram a excegao, mencionando sentir “alguma

IM

pressdao do mercado no geral” e “poderd haver alguma pressao”, respetivamente, comparativamente

as empresas que ja utilizam a tecnologia nos diferentes processos de trabalho.

A comparagdo entre as empresas que utilizam Inteligéncia Artificial e aquelas que ainda ndo
adotaram a tecnologia mostram que esta traz eficiéncia e eficacia. H4 um consenso sobre a importancia
de equilibrar o uso da ferramenta com a intervengdo humana. As empresas que ja implementaram
Inteligéncia Artificial enfrentam o desafio de evitar a dependéncia excessiva da tecnologia, garantindo
que o lado humano dos processos dos Recursos Humanos nao se perde. Destaca-se que, embora os
beneficios da Inteligéncia Artificial sejam inegaveis, as empresas devem estar atentas as questdes éticas
e de privacidade, além de garantir que as ferramentas tecnoldgicas ndo gerem vieses nos processos de
recrutamento e selegdo e da gestdo de talentos. O sucesso da Inteligéncia Artificial no setor de RH
dependerd de uma adogdo responsdvel e cuidadosa, onde a tecnologia complemente, mas nao

substitua, o pensamento e a decisdao humana.

Esta analise, sugere que a implementagao da Inteligéncia Artificial em Recursos Humanos é um

processo em evolugao, com desafios e oportunidades distintos, para as empresas.
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3.2.Discussao de Resultados

O levantamento bibliografico realizado, juntamente com as opinides dos diferentes profissionais de RH,
obtidas no estudo qualitativo realizado nesta pesquisa deram uma perspetiva diversa de como a
Inteligéncia Artificial é vista e estd a comecar a ser integrada nas organiza¢des (Crisdstomo, 2023). O
seguinte capitulo, apresenta a discussado dos resultados obtidos juntamente com a revisado da literatura,

tendo como referéncia os objetivos do presente trabalho.

O conjunto da amostra foi constituida por dez participantes, sendo seis de grandes empresas e
quatro de médias empresas, o que confere uma representatividade de contextos empresarias. Os
setores abrangidos incluem Industria Transformadora, Saude, Seguros, Administracao Publica, Setor
Automovel, Consultoria, Recursos Humanos e Servicos Digitais. Os dados obtidos na andlise qualitativa
realizada por meio de entrevistas a profissionais da area de Gestdo de Recursos Humanos revelam
percecbes e praticas diversas em relacdo a adocdo da Inteligéncia Artificial nos processos
organizacionais. A aplicacdo da ferramenta ndo é uniforme entre os setores e nem todos estdo
confiantes dos seus beneficios. Apenas trés dos setores entrevistados (Seguros, Administracdo Publica
e Consultoria em Recursos Humanos) estdo atualmente a integrar solucdes de |IA nas suas praticas,
representados pelos participantes E8, E9 e E10. Em contraste, os restantes setores, que incluem
Industria Transformadora, Saude, Automadvel e Servicos Digitais, ainda ndo adotaram essa tecnologia,
conforme evidenciado pelos participantes E1, E2, E3, E4, E5, E6 e E7. A disparidade sugere que a adoc¢do
da IA pode ser influenciada por fatores como o tamanho da empresa, o setor de atividade e a cultura

organizacional.

Objetivo 1 — Identificar as percecoes dos profissionais de diferentes setores, e perceber se a IA, esta

ou ndo a ser integrada na area da Gestdo de Recursos Humanos

Ainda que com uma pequena amostra de participantes, observou-se uma proximidade com a
pesquisa realizada no levantamento bibliografico, que gradualmente as empresas comegam a integrar
a Inteligéncia Artificial na area dos Recursos Humanos para otimizar processos, principalmente no

Recrutamento e Selegdo.

Contudo, algumas empresas ainda nao utilizam Inteligéncia Artificial nos seus processos de
trabalho. Referem a falta de conhecimento, a priorizacdo de outras iniciativas, o custo elevado, a
maturidade da organizagdo, a incompatibilidade com a cultura organizacional e os métodos e
ferramentas tradicionais. Ainda que haja interesse por parte das organizacbes, as prioridades
estratégicas sdo outras, criando barreiras significativas (Gilbert, 2021) para a ado¢do da IA. Esta pode

impactar a cultura organizacional e os processos de trabalho.
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As empresas que aderiram, procuram desafios estratégicos e vantagens competitivas para a sua
organizacdo, apostam na formacao dos seus colaboradores e tem interesse em melhorar os seus
processos de trabalho tradicionais (Schunck, 2023), em particular na otimizacdo de recursos e na

agilizacdo da gestao de talentos.

Objetivo 2 — Compreender os beneficios e os desafios apontados por cada participante acerca da

utiliza¢do da ferramenta

Os participantes que ja utilizam IA (E8, E9 e E10) destacaram beneficios associados a sua
implementagao. A inteligéncia Artificial, oferece eficiéncia no tempo e na execugao de tarefas com
processos tradicionais. Melhora a qualidade no trabalho quanto a rapidez e a tomada de decisdes,
guando estas sdo baseadas em dados. Permite a criacdo de experiéncias personalizadas aos potenciais
candidatos e aos colaboradores, pela rapidez nos processos de triagem durante o recrutamento e
selecdo e reduzindo, também noutros processos o custo as empresas. Outro beneficio da utilizacdo da
Inteligéncia Artificial é a disseminacdo de uma cultura de inovacdo que contribui para o aumento da
competitividade. A ferramenta, otimiza processos de Recrutamento e Sele¢do, de Onboarding e a
Formacdo e a Gestdo de Desempenho dos profissionais. Tem o potencial de automatizar os processos
de trabalho diarios, de melhorar a eficiéncia e a tomada de decisGes, e de proporcionar uma
experiéncia personalizada e otimizada aos colaboradores (Barata, 2024). A utilizacdo de Inteligéncia
Artificial na drea dos Recursos Humanos tornou mais eficiente a analise de dados em larga escala e
otimizou diversas das tarefas diarias, oferecendo objetividade durante os processos de recrutamento,
de andlise de desempenho e na automatiza¢do do processo salarial e crescimento da produtividade.

Ferreira (2023).

Por outro lado, os profissionais que ainda ndo adotaram a IA, como os participantes E1, E2, E3, E4,
E5, E6 e E7 apontaram desafios significativos, como a resisténcia a mudanga por parte dos
colaboradores, a falta de formagdo adequada e preocupagdes com a privacidade e a ética no
tratamento de dados. A literatura apoia estas observag¢bes, uma vez que estudos sublinham que a
integracdo de tecnologias inovadoras requer uma mudanga cultural nas organizagGes, onde a aceitagdo

e a formagdo sdo cruciais para o sucesso da implementacgdo.

As trés maiores preocupagdes e comuns as organizagao que usam e que nao usam a inteligéncia
artificial sdo a eventual substituicdo do trabalho humano, o impacto na cultura organizacional e nos

processos de trabalho, e a privacidade e a seguranca dos dados.

A situacdo observada entre os entrevistados e a nivel nacional reflete uma realidade também
presente em outros paises, onde a ado¢do de IA em Recursos Humanos ainda estd em fase inicial, mas

com expectativas de crescimento positivo (Experis, 2024). O relatério da Comissdo Europeia (2020)
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indica que muitas empresas em Portugal estdo a explorar o potencial da IA, mas ainda ha uma
integracdo lenta nas praticas de gestdo de pessoas. Esse fendmeno, conforme a OECD (2021), é
compativel com descobertas globais, que mostram varia¢des significativas na adocao da IA entre
setores e regiodes, reforcando a importancia de uma abordagem contextualizada para a implementacdo

dessas tecnologias.

Embora a IA traga muitas vantagens, também tem desafios. A sua implementacdo em RH pode
implicar altos custos iniciais, necessidade de infraestrutura robusta e qualificacdo dos profissionais para
operar as novas ferramentas. Além disso, surgem preocupacoes éticas quanto a privacidade dos dados
dos colaboradores e a potencial reducdo de postos de trabalho. Empresas em Portugal comegam a
adotar medidas para mitigar esses desafios, como a revisdo continua das praticas e a implementacao

de normas de compliance digital.

Objetivo 3 — Analisar a diferenca dos processos.

Como referido até entdo, a Inteligéncia Artificial otimiza processos, que por sua vez permitem
maior eficdcia na execugdo das tarefas. A otimiza¢do com a IA, ocorre nos processos de Recrutamento
e Selecdo, na Gestdao de Desempenho e Apoio ao Desenvolvimento e Formacdo dos colaboradores, na

Gestdo das Tarefas Administrativas.

Relativamente ao Recrutamento e Seleg¢do, os processos modernos sdao compostos pela triagem e
anadlise automatizada de curriculos, andlise complexa de dados. Tais ferramentas permitem identificar
padrées e prever a adequacdo dos candidatos com maior precisdo e agilidade. Este novo formato
aumenta a eficiéncia e reduz os custos no recrutamento, bem como o tempo gasto com as tarefas
repetitivas, permitindo que a equipa de RH foque nas outras fases do processo (Santos, 2024).
Processos tradicionais, incluem trabalho manual, da triagem preliminares e examinagdo de curriculos,
um processo de natureza demorada, sujeito a erros humanos e preconceitos inconscientes (Neves,

2024).

A gestdo de desempenho tradicional exige que os gestores avaliem o desempenho com base em
reunides de feedback e metas anuais, frequentemente limitadas a perce¢Ges subjetivas. A IA
revoluciona essa pratica ao permitir a analise continua de desempenho em tempo real. Com sistemas
gue monitorizam métricas de produtividade, o RH pode identificar problemas ou areas de melhoria
rapidamente. Esses sistemas também podem sugerir planos de desenvolvimento personalizado com
base no desempenho individual, incentivando a formac¢do continua e reduzindo os desafios de falta de
alinhamento entre feedback e expectativas (Schuler e Jackson, 2014).

Tradicionalmente, os programas de formacdo sdo planeados de forma a atender um grupo de

colaboradores, sem considerar as necessidades especificas de cada um. A |IA facilita a criacdo de
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programas de formacdo personalizados, ajustados ao ritmo e as preferéncias de aprendizagem de cada
colaborador, o que melhora os resultados. As ferramentas como o e-learning personalizado, por
exemplo, ajudam as empresas a otimizar o processo de desenvolvimento com conteudos relevantes
para o colaborador especifico, promovendo o desenvolvimento continuo e a retengao de talentos

A Gestdo das Tarefas Administrativas, em processos tradicionais, tarefas como processamento de
salarios, controlo de beneficios e gestdo de férias exigem grande carga administrativa. Com a IA, essas
atividades sdo automatizadas, aumentando a precisdo e reduzindo erros operacionais. Os Chatbots e
sistemas automatizados podem responder a perguntas frequentes dos colaboradores, realizar o
agendamento de férias e gerir os saldrios, economizar o tempo, permitindo que os RH se concentrem
em outras decisdes estratégicas. Esta automacao ndo apenas simplifica o trabalho dos profissionais de

RH, como também melhora a experiéncia do colaborador.

Enguanto os métodos tradicionais para compreender o ambiente organizacional dependem de
pesquisas exatas e prolongados, as ferramentas de |IA permitem a recolha de feedbacks em tempo real
e a andlise de tendéncias de forma continua. Com o uso de algoritmos, os RH podem prever e até
mesmo antecipar comportamentos de rotatividade com base em dados, reduzindo custos associados
ao turnover. Este acompanhamento constante ajuda a criar um ambiente de trabalho mais saudavel e

dindmico na retencdo de talento.

41



4. LimitagOes e Pesquisas Futuras

Apesar dos resultados obtidos, esta pesquisa enfrenta algumas limitacées que devem ser consideradas
ao interpretar as conclusées. Em primeiro lugar, o nimero de entrevistas foi limitado a uma amostra
de dez empresas e profissionais de Recursos Humanos em Portugal. Embora as entrevistas tenham
proporcionado visGes valiosas, a abrangéncia e a diversidade da amostra podem ndo representar todas

as realidades e setores do mercado portugués.

Dado o carater emergente e dindmico da Inteligéncia Artificial no setor de Recursos Humanos, ha
uma ampla oportunidade para pesquisas futuras que complementariam e ampliariam as descobertas
de estudos desta natureza. A realizacdo de uma pesquisa mista, quantitativa e qualitativa permitiria
com uma amostra maior e mais diversificada de empresas e/ ou setores uma visdo mais geral sobre o

impacto da Inteligéncia Artificial nas praticas de Recursos Humanos.

Seria também interessante realizar comparacGes entre regides e paises, observando como as
caracteristicas culturais influenciariam a adogao de Inteligéncia Artificial nos Recursos Humanos., e de
que forma o impacto influenciaria a cultura organizacional. Outro campo interessante de abordar,
seriam as questoes éticas associadas ao uso da Inteligéncia Artificial, no que diz respeito a privacidade,
transparéncia e imparcialidade nos processos de decisdo. Examinar como as empresas desenvolvem
estratégias para mitigar tendéncias e garantir o uso ético dessas tecnologias para contribuir para uma
adogdo mais segura e responsavel. Futuras investigagdes também poderiam focar no impacto do uso
de Inteligéncia Artificial sobre a experiéncia e a motiva¢do dos proprios profissionais de Recursos
Humanos, entendendo melhor como a automacao de tarefas afeta o papel dos gestores e a relagao

entre as competéncias humanas e a tecnologia.
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5. Conclusao

A evolugdo e a integracdo da Inteligéncia Artificial na drea da Gestdo dos Recursos Humanos em
Portugal, tem demonstrado potencial significativo para permitir a redefinicdo dos processos de

trabalho nas empresas, otimizando e melhorando a sua eficacia.

Nesta dissertacao, foi analisado como a Inteligéncia Artificial estd a transformar as praticas da
Gestdo de Recursos Humanos nas empresas portuguesas, em diferentes setores, tais como, o setor da
Industria Transformadora, da Saude, dos Seguros, da Administracdo Publica, do Setor Automodvel, da
Consultoria, dos Recursos Humanos e dos Servigos Digitais. Com dez entrevistas realizadas com
profissionais da area, procuramos identificar como é que a adogdo da IA nas praticas de Gestdo de
Recursos Humanos estd a ser feita e como varia entre empresas que utilizam essa tecnologia e aquelas

que ainda nao a implementaram.

A sua adocdo é variada. A IA esta a ser integrada em diversos processos, desde o recrutamento e
selecdo até a gestdo de desempenho. Apresenta impactos na eficiéncia e na otimizagdo de tarefas no
recrutamento e selecdo, nomeadamente na triagem de curriculos, na requalificacdo dos colaboradores
e na personalizacdo das experiéncias dos mesmos. No entanto, a implementacdo da IA também

apresenta desafios relacionados a ética e a necessidade de desenvolvimento de novas competéncias.

A Inteligéncia Artificial poderd desempenhar um papel importante no futuro dos processos de
Recursos Humanos. As dreas mais técnicas da Gestdo de Recursos Humanos estdo mais preparadas
para a automacao, fun¢des que requerem interagdes mais humanas precisam de uma abordagem mais

gradual na introdugdo da tecnologia e formagado continua.

As empresas que equilibrem a automacao e a sensibilidade humana, estardo mais preparadas para
enfrentar as complexidades do mercado de trabalho atual e futuro. A colaboracgdo entre a Inteligéncia
Artificial e os humanos, ndo sé impulsionara a eficiéncia das operag¢des de Recursos Humanos, como

também permitira criar um ambiente de trabalho mais dinamico, inovador e adequado.
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Anexos

Anexo A — Guido de Entrevistas 1

Parte 1 — Contexto dos Entrevistados

Pretende-se perceber qual o contexto dos inquiridos, uma vez que este pode influenciar os métodos e

as ferramentas utilizadas durante o processo de recrutamento. Pretendemos saber:

[y

o v & w N

Idade;

Cargo;

Organizacdo/ Setor de Atividade;
Tamanho médio da Organizacao;
Formacao profissional;

Experiéncia em Recursos Humanos.

Parte 2 — A empresa nao utiliza ferramentas de Inteligéncia Artificial

1.
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Por que motivo a empresa ainda ndao adotou ferramentas de Inteligéncia Artificial nos processos

de Gestao de Recursos Humanos?

1.1.Quais os principais fatores que influenciam essa decisdo? (Ex: custo, complexidade, falta de
conhecimento, entre outras)

A empresa considera que a utilizacdo de Inteligéncia Artificial nos processos de Recursos Humanos

podera ser benéfica no futuro?

2.1.Em caso afirmativo, porqué? E em que areas da gestdao de pessoas acha que a Inteligéncia
Artificial poderia trazer mais valor? (Recrutamento, Avaliagdo de Desempenho, Gestdo de
Talento, entre outras).

2.2.Em caso negativo, porqué?

Existe algum receio especifico que a empresa tenha em relacdo a implementacdo de Inteligéncia

Artificial? (Relacionados com a privacidade, seguranca de dados, impactos na cultura

organizacional, resisténcia dos funcionarios).

Quais sdo os principais desafios que a empresa acredita que enfrentaria ao implementar

Inteligéncia Artificial nos processos de Recursos Humanos? Como lidariam com esses desafios?

A empresa ja considerou ou tem planos de realizar um estudo de viabilidade para a implementagao

da Inteligéncia Artificial nos Recursos Humanos?

A empresa sente alguma pressdo da concorréncia ou do mercado de trabalho para adotar

tecnologias como a Inteligéncia Artificial nos processos de RH?



Anexo B — Guido de Entrevistas 2

Parte 1 — Contexto dos Entrevistados

Pretende-se perceber qual o contexto dos inquiridos, uma vez que este pode influenciar os métodos e

as ferramentas utilizadas durante o processo de recrutamento. Pretendemos saber:

1
2
3
4.
5
6

Idade;

Cargo;

Organizacdo/ Setor de Atividade;
Tamanho médio da Organizacao;
Formacao profissional;

Experiéncia em Recursos Humanos.

Parte 2 — Transformacao digital dos processos de Gestdo de Recursos Humanos

1.

A sua empresa utiliza ferramentas/ softwares de Inteligéncia Artificial? Se sim, pode descrever
quais.

Quando comecgaram a implementar o uso da Inteligéncia Artificial?

Quais foram as principais motivacdes ou as necessidades para a implementag¢do da Inteligéncia
Artificial na empresa?

Que objetivos esperam alcancar ou que ja alcangaram com o uso da tecnologia?

Parte 3 — Impacto da Inteligéncia Artificial no Recrutamento e Selecdo

1.

Como a Inteligéncia Artificial tem sido utilizada nos processos de Recrutamento e Sele¢do?

Se for o caso,

1.1.

2.

Nota alguma mudanga? Se sim, em que sentido?

Descrever algum processo em que a IA tenha ajudado, melhorado ou ndo o processo de
contratagdo.

Quais sdo os desafios ou dificuldades que encontra na utilizagdo da Inteligéncia Artificial no
Recrutamento e Sele¢do?

As ferramentas de Inteligéncia Artificial utilizadas interligam-se ou trabalham em conjunto com
outros sistemas de Recursos Humanos, como por exemplo sistemas de gestao de desempenho,
folhas de pagamento ou plataformas de recrutamento, para melhorar a eficiéncia e a troca de

informacgdes?

Parte 4 — Impacto da Inteligéncia Artificial na Avaliacdo de Desempenho e na Gestdo de Talento
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Quais as ferramentas de Inteligéncia Artificial que sdo utilizadas para a Avaliagdo de Desempenho?
(Descreva como estas ferramentas funcionam)

Que beneficios e riscos os profissionais notaram na Avaliacdo de Desempenho e na Gestdo de
Talento?

Impacto da Inteligéncia Artificial na motivacdo e desenvolvimento dos préprios funcionarios?

Os funcionarios receberam formacdo adequada para comecarem a utilizar as ferramentas de

Inteligéncia Artificial?

Parte 5 — Implicacdes Eticas e Riscos

A empresa garante a privacidade dos dados dos funcionarios e dos candidatos durante o uso de

ferramentas como a Inteligéncia Artificial? Se sim, como?

Que estratégias sdo utilizadas para garantir que os processos de recrutamento e avaliacdo

realizados por ferramentas de Inteligéncia Artificial sejam imparciais e justos?

2.1.Existe algum procedimento para evitar viés relacionados a nacionalidade, aparéncia ou outros
fatores pessoais?

Como é que a empresa verifica e/ ou corrige possiveis vieses nos algoritmos de Inteligéncia

Artificial utilizados? Existe algum processo regular de auditoria ou monitoramento para avaliar a

imparcialidade das decisGes tomadas pela Inteligéncia Artificial?

Os profissionais de Recursos Humanos da empresa acreditam que o uso da Inteligéncia Artificial

tem aumentado ou reduzido a imparcialidade nos processos de recrutamento e sele¢ao?

4.1.Descreva exemplos especificos de melhorias ou de preocupagdes que surgiram?

Que preocupagdes éticas foram identificadas na implementacdo de sistemas de Inteligéncia

Artificial na empresa?

Parte 6 — Questdes Finais

H wnN o
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Quais sdo os maiores beneficios da utilizacdo de Inteligéncia Artificial que identifica?

Quais os maiores desafios na utilizacdo de Inteligéncia Artificial?

Que recomendacgdes daria a outras empresas de um modo geral?

Como vé o futuro da Inteligéncia Artificial na Gestdo de Recursos Humanos e os impactos que pode

ter na profissao?



