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0 impacto da Inteligéncia Artificial nos principios, politicas e praticas do sistema de
Recrutamento e Selecdao. A percecao dos Técnicos e Gestores de GRH: Um Estudo

Exploratoério.

Resumo

Num cenario organizacional cada vez mais influenciado pelas inovacdes tecnoldgicas, a evolucao
dos processos de Recrutamento e Selecdo é um tema pertinente, sobretudo quando associado a
crescente utilizacao da Inteligéncia Artificial.

Este estudo, no ambito do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos, tem como objetivo
analisar de que forma as praticas de Recrutamento e Selecao, aliadas ao uso de ferramentas tecnoldgicas
como a Inteligéncia Artificial, podem influenciar de forma positiva e/ou negativa o ambiente
organizacional. Ademais, € objetivo deste estudo perceber em que medida os novos métodos de
Recrutamento e Selecdo auxiliam os Gestores de Recursos Humanos.

Este estudo propde-se compreender e comparar as praticas de Recrutamento e Selecédo
tradicionais e digitais, analisando as suas vantagens, limitacoes e a influéncia deste processo de Gestédo
de Recursos Humanos. Assim, esta dissertacdo procura ndo apenas identificar as mudancas induzidas
pela Inteligéncia Artificial, mas também refletir sobre os desafios e oportunidades que emergem deste
novo paradigma, contribuindo para uma compreensao critica e informada do papel da tecnologia na
construcao de praticas de GRH mais eficazes, éticas e sustentaveis.

Neste trabalho foi utilizada uma metodologia qualitativa assente no posicionamento metodoldgico
interpretativo, dando enfoque a qualidade e profundidade dos dados obtidos a partir das entrevistas
semiestruturadas realizadas a Gestores e Técnicos de Recursos Humanos e analisadas com base na
analise de contetdo.

De uma forma geral, esta investigacdo podera contribuir para a definicao de politicas
organizacionais, onde a IA funciona como ferramenta de suporte a deciséo e nao como substituto do ser

humano.

Palavras-chave: Inteligéncia Artificial, Praticas de Gestdo de Recursos Humanos, Recrutamento e

Selecdo, Recursos Humanos.
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The impact of Artificial Intelligence on the principles, policies and practices of the
Recruitment and Selection system. The perception of HR Technicians and Managers: an

exploratory study.

Abstract

In an organizational landscape increasingly influenced by technological innovations, the evolution
of Recruitment and Selection processes is a relevant topic, especially when associated with the growing
use of Artificial Intelligence.

This study, within the scope of the Master's degree in Human Resource Management, aims to
analyze how Recruitment and Selection practices, combined with the use of technological tools such as
Artificial Intelligence, can positively and/or negatively influence the organizational environment.
Furthermore, this study aims to understand to what extent new Recruitment and Selection methods assist
Human Resource Managers.

This study proposes understanding and comparing traditional and digital Recruitment and
Selection practices, analyzing their advantages, limitations, and the influence of this Human Resource
Management process. Thus, this dissertation seeks not only to identify the changes induced by Artificial
Intelligence, but also to reflect on the challenges and opportunities that emerge from this new paradigm,
contributing to a critical and informed understanding of the role of technology in building more effective,
ethical, and sustainable HRM practices.

In this work, a qualitative methodology was used, based on an interpretative methodological
approach, focusing on the quality and depth of the data obtained from semi-structured interviews
conducted with Human Resources Managers and Technicians and analyzed using content analysis.

In general, this research may contribute to the definition of organizational policies, where Al

functions as a decision support tool and not as a substitute for humans.

Keywords: Artificial Intelligence, Human Resources, Human Resources Management Practices,

Recruitment and Selection.

vii



indice

DIREITOS DE AUTOR E CONDICOES DE UTILIZACAO DO TRABALHO POR TERCEIROS

ii
Agradecimentos ....ccccuirmmuumrmmuirnmssrrnnsinnnsssrnnnsarnssssnnsssnnnsssnnnsssnnnsssnnnssnnnsssnnnssnnnssnnnns iii
Declaracao de integridade ...........cureeeiimmmemsninmmmssnmnmnss s iv
Declaracao de Uso de Ferramentas de Inteligéncia Artificial ......ccccovimrmmmnsinrnnnnnnnn v
T 1T vi
T £ T vii
) T T - viii
INAICE A tADEIAS ..verrerrersserersasssesersssssssssssnssssssessnsssesssssnsssssssssnsssesssssnssssssessnssssnes X
INAICE @ FIBUIAS cuuvveresrasrssssrsnsssssnsssssssssssssssssassassnssnsns s s s sasssssasnassassnsnssnssnssnsses xi
Lista de abreviaturas € Siglas ......cccciurrmmumrmmmnmmmusnrasssmnsssmssssnnnsssmnnsssnnssssnnssssnnsssnns Xii
Capitulo 1 - INtroduCA0 ....c.creeuiiimmuiireesirnnsrrnesirnss s rnss s rnss s snsssennsssnnssssnnssnnnnnsnnnnnsns 1
Capitulo 2 - Revisao da literatura .......ccoeeeirmeirmmrmmsremsrressmsssresnse s snsssnsssnnsnnnss 3
2.1 ReCrutamento € SEIECAD .....ovuuei it 3
2.2 Inteligéncia Artificial € @ SUG EVOIUGA0D.......ecicveeee et 6
2.3 Inteligéncia Artificial € 0 Recrutamento € SeleCA0 .......cccvvveecviiiiiiiicec e, 7
2.4 Algoritmos da Inteligéncia Artificial ..........oooveveiiiiiiiee e 10
2.5 Etica nos processos de R&S utilizando a Inteligéncia Artificial .........cocovvvvevevvnenn. 11
2.5.1 Etica e discriminacdo nos processos de Recrutamento e Selecao .................. 11
2.5.2 Inteligéncia Artificial Responsavel e a Teoria dos Stakeholders....................... 14
2.6 A Influéncia da Inteligéncia Artificial nas Organizagies........c.cocveevveeecieecireeeennnen 16
2.7 SINTESE TINAL....eiiiiii e 17
Capitulo 3 - Metodologia.....cciiirrmmmsisirmnmssssmnnnnsssmmmnnssssnnnnnssssennnnssssnnnnssssennnnnsssnns 19
3.1 Enquadramento MetodolOICO .......coivvveiiiieiiee e 19
3.2 Método de Recolha de Dados........cccveeiiiiiiiiieiiie et 19
3.3 Método de Analise de DadoS.........coiuiiiiiiiiiiie i 20
3.4 Descricao e Categorizacdo da AMOSHa.......cuveieviii i 21
3.5 PrOCEAIMENTOS. ... viiiitie ettt be e e e tre e et e e sabe e e saaee s 26
Capitulo 4 - Apresentacao, analise e discussao dos resultados........ccccciurrremnasnns 27

viii



4.1 Influéncia da Inteligéncia Artificial na Gestao de Recursos Humanos..................... 27
4.2 Diferencas entre Métodos de Recrutamento e Selecao Tradicional e Digital........... 29

4.2.1 Vantagens da utilizacao da Inteligéncia Artificial nos Processos de Recrutamento

LIRS T=1 (Yo7 o TSR 33

4.2.2 Limitacoes e desafios da utilizacdo da Inteligéncia Artificial nos Processos de
Recrutamento € SEIECAD .......ccuuiiiiii it 35
4.3 Processo de Adaptacao dos Gestores e Técnicos de Recursos Humanos............... 39
Capitulo 5 - CoNCIUSAO0 ....uveurimmrmmirnesnesnnnssrnsssnsssnsssnsssnnssnnsssnsssnnssnnssnnssnnsnnnsnnnsnnns 44
5.1 CONCIUSDES GEIAIS ... vviiiuriieitiee ittt ettt ettt ettt et e ste e et e e e bee e sareeeans 44
5.2 IMplicacies Para @ PratiCa .....ccccveeeeiiceiee et 45
5.3 Limitacdes e Investigacdo FULUra.........cccccoceiiiie i, 46
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ........cocescumsssssssssssssssssssssssssssssssassssssssssassssssanas 48
LAY LT 1o o= 54
Apéndice | - GUIA0 d& ENIEVISTA ....eeiiceeeiic e 54
Apéndice Il - Termo de consentimento........cccueeiiiiiiic e 56
Apéndice Il - Categorizacao da analise do conteldo ..........coevveveeieceeeeeiiiiiee e 57



indice de tabelas

Tabela 2 - Caracterizacdo da Amostra de Entrevistados

Tabela 3 - Perfil profissional e laboral dos entrevistados



indice de figuras

Figura 1 — DeSafios Q0 ©-FECIUIAITIENIO. ..............covueeeeeieeeeeeeee et e e e e e e e e e e e et e e e eaaee e e enraeas 6
Figura 2 - Ciclo de vida da GRH com a UtiliZACE0 Q8 IA..............cccveeeieeiieiieiee e 9
Figura 3 - QUAGIO COMCEPILAL................ccoueeiieeiiiee e e ettt te e et s e e et a e e bae e aatee s 12

Xi



Lista de abreviaturas e siglas

CV - Curriculum Vitae

GRH - Gestao de Recursos Humanos

IA - Inteligéncia Artificial

IASR - Inteligéncia Artificial Socialmente Responsavel
RH - Recursos Humanos

R&S - Recrutamento e Selecao

SIRH - Sistema de Informacao de Recursos Humanos

Xii



Capitulo 1 - Introducao

Nas ultimas décadas, a transformacao digital tem provocado mudancas profundas na forma
como as organizacdes operam, comunicam e gerem o seu capital humano (Nikolaou, 2021). Entre as
tecnologias emergentes, a Inteligéncia Artificial (IA) destaca-se como uma das mais disruptivas,
assumindo um papel central na redefinicdo dos processos organizacionais, incluindo a Gestdo de
Recursos Humanos (GRH). A |A permite a analise de grandes volumes de dados, a automatizacdo de
tarefas e a tomada de decisdes em tempo real, apoiada em algoritmos capazes de aprender e de se

adaptar (Rodgers, Murray, Stefanidis, Degbey & Tarba, 2022).

Mais recentemente, a pandemia do COVID-19 representou um marco na aceleracdo da
transformacao digital das organizacdes. Consequentemente, a digitalizacao afetou a GRH para além da
mera facilitacdo das tarefas administrativas quotidianas. Fenech, Baguant e lvanov (2019, p. 168)
corroboram que "O uso da tecnologia facilita as funcoes dos gestores de RH (...), mas também adiciona
novos desafios, uma vez que garante que o capital humano na organizacao esteja alinhado com as
necessidades estratégicas de uma era digital".

Efetivamente, com as restricdes impostas pelo isolamento social, as empresas viram-se
obrigadas a digitalizar processos tradicionalmente presenciais, como o recrutamento, a selecéo e o
acompanhamento de trabalhadores. A IA surgiu como uma solucao valiosa, simplificando a publicacao
e publicitacdo de vagas, organizando a informacao dos candidatos e apoiando decisdes de contratacéo
baseadas em dados. Desta forma, permitiu a reducéo da carga de trabalho dos administrativos e técnicos
de GRH por meio de intervencdes que mantém registos de dados disponiveis, durante um ano, com um
unico clique (Purohit & Banarjee, 2025).

A adocdo de ferramentas de IA nos processos de Recrutamento e Selecdo (R&S) levantam,
contudo, questdes relevantes que vao para além da dimensdo operacional. O presente estudo tem,
assim, como objetivo central analisar a influéncia da IA nos principios, politicas e praticas do sistema de
Recrutamento e Selecao, com particular enfoque na percecao dos Gestores e técnicos de GRH. Trata-se
de um estudo exploratério que procura nao apenas mapear experiéncias e opinides, mas também
contribuir para o debate académico e pratico sobre os desafios e oportunidades que a IA coloca a gestéo
de pessoas, numa era em que a inovacao tecnologica se apresenta como fator determinante da

competitividade organizacional.

Neste contexto, a percecdo dos Gestores e Técnicos de RH sobre o impacto da IA nos processos

de R&S assume um papel determinante na forma como as organizacdes integram esta tecnologia nos



seus sistemas. A forma como os profissionais compreendem e avaliam as potencialidades e limitacoes
da IA influencia diretamente as decisdes estratégicas relacionadas com a sua adocao.

Desta forma, foram definidas duas questdes de partida.
Questao de partida 1: De que forma as praticas de Recrutamento e Selecdo tradicional e digital

influenciam as organizacoes?

Questao de partida 2: Em que medida os novos métodos de Recrutamento e Selecdo auxiliam os

gestores de Recursos Humanos?
Como objetivos especificos o estudo ira focar-se em:

1. Identificar o processo de adaptacdo aos novos processos de recrutamento e selecdo com base nas

novas tecnologias;

2. Analisar as percecdes dos gestores de Recursos Humanos sobre o facilitador que a Inteligéncia

Artificial se tornou no sistema de Recrutamento e Selecéo.

O posicionamento metodolégico adotado nesta dissertacao sera de natureza interpretativa,

assumindo que a realidade social é construida a partir das percecdes e interpretacdes dos individuos.

No que diz respeito aos contributos, é perspetivado obter uma visdo mais ampla da introducao da IA nos
processos de R&S e de que forma impactam as Organizacdes e os Gestores de RH, uma vez que ha uma

lacuna de estudos sobre este tema, particularmente na realidade portuguesa.

Assim sendo, a investigacdo encontra-se estruturada em cinco capitulos: o capitulo | referente a
introducado; o capitulo Il que apresenta a revisdo da literatura realizada; o capitulo lll que expde a
metodologia adotada; o capitulo IV que evidencia a analise e discussao dos resultados obtidos do estudo;
e, finalmente, o capitulo V com a conclusao obtida acerca desses mesmos resultados e limitacdes e

sugestoes para investigacoes futuras.



Capitulo 2 - Revisao da literatura

O presente capitulo apresenta o enquadramento tedrico essencial & compreensdo do tema em
estudo, estruturando uma revisdo da literatura que aborda as principais transformacdes no dominio do
R&S, bem como o papel crescente da IA e os desafios éticos que dela decorrem.

Desta forma, ao analisar as diferentes praticas de R&S e as suas alteracdes no dia-a-dia dos
Gestores de RH, pretende-se entender em que medida estes novos métodos beneficiam a procura e
selecdo de novos talentos. No seguimento da segunda questdo de partida, pretende-se explorar e
evidenciar opinides sobre a literatura existente sobre a influéncia das praticas de R&S baseadas na
Inteligéncia Artificial no ramo das organizacdes.

2.1 Recrutamento e Selecao

A GRH ¢é uma pratica que tem evoluido ao longo dos anos, podendo remontar o seu surgimento
entre o fim do século XIX e inicio do século XX, com o Taylorismo. Segundo Kambur e Yildirim (2022),
nesta época, o fator humano era posto de parte e 0 homem era visto como uma maquina, sendo que o
Unico fator motivador era a compensacao salarial. A Primeira Guerra Mundial afetou, de igual forma, o
processo de desenvolvimento da GRH, através da procura pela eficiéncia durante a guerra, o uso de

métodos de selecao de soldados e a formacao de movimento sindicais (Kambur & Yildirim, 2022).

Nao obstante, em 1970, a GRH sofreu transformacdes profundas e os RH emergiram como uma
abordagem mais estratégica, onde o R&S passa a integrar a procura de talentos alinhados aos objetivos
de cada organizacdo, como forma de responder a globalizacdo e desregulamentacdo. Os conceitos de
R&S apresentam multiplas interpretacdes e tém sido definidos de diversas formas em termos da literatura
cientifica, refletindo a variedade de abordagens e perspetivas existentes no dominio da GRH. Segundo
Brandao, Silva e Santos (2019), o recrutamento é o processo de atrair um conjunto de candidatos para

uma determinada vaga, seguida pela fase de selecao.

Para outros autores, tais como Ahmad (2017, p. 417), o recrutamento é "o processo de ter a
pessoa certa, no lugar certo, na hora certa e é fundamental para o desempenho organizacional". Assim,
€ uma atividade essencial, nao apenas para a equipa de RH, mas também para os gerentes de linha,
que estao cada vez mais envolvidos no processo de selecdo (Ahmad, 2017). Neste sentido, o principal
desafio & agregar valor a organizacdo e as pessoas, devendo proporcionar resultados para ambas as
partes. Assim, 0 processo de recrutamento tem vindo a assumir uma importancia estratégica, onde o
mesmo procura talento adequado a necessidade da empresa e onde possa contribuir e desenvolver-se

ao longo do tempo contribuindo para os objetivos e metas da organizacdo no seu todo (Lima & Rabelo,



2018). Ja na vertente de Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, Marques e Gomes (2015), o
recrutamento pode ser interno ou externo, sendo que o primeiro decorre quando a organizacao se socorre
de membros internos para preencher os lugares, através de transferéncia interna e o segundo acontece

quando os candidatos sao recrutados no exterior da organizacao.

Em termos mais amplos, a selec@o procura, entre os varios candidatos, aqueles mais adequados
aos cargos existentes na organizacdo e/ou que possuam as competéncias necessarias para a funcao,
visando manter ou aumentar a eficiéncia do desempenho humano, bem como a operacionalidade da
organizacao. Com efeito, o processo de R&S numa empresa deve ser muito bem estruturado e planeado
(Rosoiu & Popescu, 2016). Zhang (2023) sustenta que o recrutamento se divide em quatro fases:
levantamento de necessidades e publicacdo da oferta; desenvolvimento do plano de recrutamento
(competéncias, salario, perfil), selecao e, por fim, identificacdo do candidato. Os processos de R&S sao
vitais para uma organizacao que deseja ndo apenas sobreviver no mercado, mas também aumentar a

Sua posicao competitva no mercado em que atua (Rosoiu & Popescu, 2016).

A necessidade de os RH acompanharem a evolucao tecnologica tornou-se um imperativo
estratégico nas organizacdes contemporaneas. Assim, acompanhar a evolucao tecnolégica nao é apenas
uma opcao, mas uma condicao essencial para que os RH desempenhem um papel verdadeiramente
estratégico e contribuam para a sustentabilidade e competitividade da organizacao. Neste seguimento,
os Sistemas de Informacdo de Recursos Humanos (SIRH) ndo surgiram de forma imediata, mas
resultaram de uma evolucdo gradual, acompanhando o desenvolvimento das tecnologias de informacao
e das praticas de gestdo de pessoas. A sua origem pode ser situada na década de 1960, quando as
primeiras grandes organizacfes comecaram a utilizar sistemas computorizados, nomeadamente o

payroll (Kavanagh & Johnson, 2018).

Uma definicdo mais formalizada de SIRH, pelo seu entendimento, é um sistema usado para
adquirir, armazenar, manipular, analisar, recuperar e distribuir informacoes sobre os RH de uma
organizacao para apoiar decisoes (Kavanagh & Johnson, 2018). Além disso, Kavanagh e Johnson (2018)
elaboraram o seu estudo com base na distincao entre as atividades tradicionais e transformacionais e a
importancia do SIRH. As atividades tradicionais envolvem os processos de R&S, formacdo e
processamento salarial, que preenchem 65% a 75% do tempo dos Técnicos de RH. As atividades
tradicionais podem ter valor estratégico para a organizacao se seus resultados forem consistentes com

0s objetivos estratégicos da organizacao.



Por sua vez, as atividades transformacionais sdo aquelas que agregam valor a empresa, por
exemplo, a inovacao, mudanca cultural e realinhamento estrutural, sendo que os gestores de RH dedicam
5% a 15% do seu dia-a-dia. Assim, um dos principais objetivos do projeto de desenvolvimento e
implementacdo de um SIRH é reduzir a quantidade de tempo que os Gestores tém de dispender em
atividades tradicionais, permitindo que a equipa dedique mais tempo as atividades transformacionais

(Kavanagh & Johnson, 2018).

A implementacao de um SIRH acarreta uma oportunidade de forma que os RH atualizem e
mudem 0s seus processos com base na tecnologia, o e-recrutamento. O e-recrutamento é entendido
como um meétodo que objetiva somente a atracao de talentos, isto €, divulgacdo das vagas pela internet.
Desta forma, Lima e Rabelo (2018) definem que o e-recrutamento se assume como um processo de
atrair pessoas para uma organizacao através da /nfernef, que se constitui numa ferramenta de
crescimento tecnologico como também num elo de alto potencial entre as empresas e os candidatos as

vagas de emprego, proporcionando baixo custo e otimizacdo do processo as empresas.

Por outro lado, ha autores que definem conceptualmente esta pratica como uma técnica néo
somente de atracédo de candidatos, mas também de gestdo de base de dados, triagem dos curriculos e
0 inicio do uso de ferramentas avaliativas (Lima & Rabelo, 2018). O recrutamento on/ine ¢ uma forma
mais eficiente de recrutar, uma vez que as empresas podem economizar custos ao reduzir a receita
usando o recrutamento onfine e ganhar o tempo que teria sido atribuido a tarefa classica (Rosoiu &

Popescu, 2016).

Na verdade, para além das vantagens acima abordadas, & importante analisarmos todas as

dimensdes e desafios do e-recrutamento, tal como é abordado na Figura 1.
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Figura 1 - Desafios do e-recrutamento
Fonte: Sabroko & Oikarinen, 2024, p. 8

De acordo com a figura 1, baseada em Sabroko e Oikarinen (2024), conseguimos concluir que
o e-recrutamento enfrenta trés grandes tipos de desafios: periféricos, interacées humano-tecnolédgico e
tecnoldgicos. No que diz respeito a desafios periféricos, ou seja, fatores externos, podemos considerar
gue podem existir regulamentacdes politicas, uma cultura de trabalho toxica e obstaculos econdémicos e
sociais. Na vertente de desafios de interacdo humana com a tecnologia, a figura 1 considera que pode

existir resisténcia a mudanca por parte dos Gestores e desconfianca na tecnologia.

Ja na perspetiva de Cunha et al. (2015, p. 210), as vantagens do e-recrutamento passam por
ser um processo mais célere e pela reducdo de burocracia tornando-se um processo mais rapido e
simplicado. Como desvantagens, os autores consideram que as tecnologias nao alcancam pessoas com
iliteracia informatica e o numero elevado de candidaturas pode levar ao decréscimo da qualidade das

mesmas.

2.2 Inteligéncia Artificial e a sua evolucao

As tecnologias desempenham um papel cada vez mais influente, tanto na vida profissional dos
trabalhadores como na GRH. Embora o conceito de |A ja exista ha algumas décadas, o mesmo ganhou
destaque a partir da década de 1950 e, foi nessa época, que as verdadeiras perspetivas da tecnologia
de |A foram descobertas (Kaushal et al., 2021). Segundo Lee, Scheepers, Lui e Ngai (2023, p. 457),

McCarthy considerado um dos “pais fundadores” da |A, cunhou o termo em 1956, definindo-a como “a



ciéncia e a engenharia de criar maquinas inteligentes”. Por sua vez, referem que posteriormente Minsky,
cientista cognitivo, descreveu-a como “a ciéncia de fazer com que as maquinas executem tarefas que
exigiriam inteligéncia se fossem realizadas por seres humanos”. Estes sistemas inteligentes foram
originalmente projetados para imitar os processos de decisao cognitiva humana e para apoiar e resolver

problemas bem definidos ou estruturados (Johnson, Stone & Lukaszewski, 2021).

De facto, a A esta em constante evolucao, permitindo o processamento de grandes quantidades
de dados, a identificacao de padrbes e a execucao de tarefas repetitivas sem intervencao ou supervisao
humana (Meijerink, Boons, Keegan & Marler, 2021). Rodgers et al. (2022) acreditam que a IA tem a
capacidade de tomar decisdes em tempo real com base em algoritmos pré-instalados e tecnologias de
computacao construidas com base na analise de dados para aprender e se adaptar automaticamente

para oferecer respostas mais rapidas e adequadas as situacoes.
Segundo Allal-Chérif, Aranega e Sanchez (2021, p. 2):

As redes sociais facilitam o recrutamento por meio de quatro mecanismos distintos: (1) o papel
de conector, que permite o contato rapido e direfo entre candidatos e recrutadores; (2) o
desenvolvimento da marca empregadora, que contribui para a reputacdo, a visibilidade e a
atratividade da empresa e promove o contacto; (3) a transparéncia nos relacionamentos, que
contribui para a construcdo de confianca e o incentivo a trocas mais ricas e humanas, distantes
da formalidade das entrevistas de emprego; e (4) a especificacdo dos dados da vaga proposta,
que leva a uma classificacdo gradual dos candidatos de acordo com critérios idiossincraticos e

objetivos.

Atualmente, a IA desempenha um papel significativo nos processos de tomada de deciséo
humana no local de trabalho, inclusive nos processos de contratacdo, atribuicdo de tratamento e
investigacdo. Esse processo ¢ chamado de "tomada de deciséo baseada em IA", em que o0s seres
humanos fazem julgamentos nessas circunstancias usando o seu proprio conhecimento e as

recomendacoes de um algoritmo baseado em IA (Purohit & Banarjee, 2025).

2.3 Inteligéncia Artificial e o Recrutamento e Selecao

A proliferacao de avancos tecnologicos afeta diretamente as formas pelas quais as organizacoes
comercializam, utilizam e implantam as suas estratégias de recrutamento (por exemplo, processos de
candidatura e selecdo) e, esta realidade, aplica-se igualmente a IA (Esch, Black & Ferolie, 2018). Os

potenciais beneficios para as organizacdes que implementam esta nova tecnologia aumentaram,



especialmente sob a pressdo da COVID-19 (Mori, Sassetti, Cavaliere & Bonti, 2024). No periodo de
confinamento, as empresas necessitaram de encontrar solucdées que lhes permitissem continuar a ter

|H

um “normal” funcionamento, sem exigir o contacto fisico nas entrevistas e as deslocacdes. A IA
consolidou-se neste periodo e continua num processo constante de evolucdo, permitindo o
processamento de uma enorme quantidade de dados, identificando padrdes e procedendo a tarefas

repetitivas sem a intervencao ou supervisdo humana (Mori et al., 2024).

Os desenvolvimentos tecnologicos facilitaram similarmente a administracdo e a execucao de
tarefas demoradas no processo de triagem. A titulo de exemplo, 0 uso extensivo de sistemas de procura
de candidatos pode reduzir a duracdo do processo de triagem, fornecendo armazenamento e analise
eficaz de curriculos e filtros de palavras-chave para um numero extenso de candidaturas (Nikolaou,

2021).

Embora a decisao final ainda seja tomada por seres humanos, a |A orienta os Gestores na
identificacao e correspondéncia dos critérios dos candidatos adequados aos requisitos do cargo nesse
processo. No processo de recrutamento, os profissionais de RH gastam, de uma maneira geral, cerca
de 30% do seu tempo a planear e realizar entrevistas. Com a |A, as aplicacdes podem encontrar o ajuste
certo entre os candidatos e os requisitos da vaga (Kambur & Yildirim, 2022). Nas entrevistas em video,
os tons, os comportamentos e as reacdes dos candidatos sao recolhidas e permite chegar mais

rapidamente a uma conclusao.

Existem diversas ferramentas de IA para recurso ao R&S, destacando-se o ChatGPT, o Copilot e
0 Claude. O ChatGPT pode ajudar a reduzir o tempo gasto para encontrar e recrutar candidatos com
potencial, o que pode aumentar significativamente a eficiéncia e a eficacia do recrutamento (Zhang,
2023). Para além disso, esta ferramenta consegue ajudar o recrutador a tracar o tipo de perfil para uma
vaga e até mesmo redigir o resumo profissional do candidato. O modelo de linguagem ("'cérebro" por
tras do ChatGPT) usa IA generativa. A |A generativa refere-se a integracao de modelos de Machine
Learning para gerar novo conteudo, inclusive texto, audio, video, imagens, codigo de software e

simulacbes, com base em grandes conjuntos de dados usados para treinar o modelo.

Por conseguinte, a utilizacdo de |A nos processos de R&S modifica o ciclo da GRH e a forma

como os atores se comportam, tal como evidenciado na figura 2.
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Figura 2 - Ciclo de vida da GRH com a utilizacdo de IA
Fonte: Tambe, Cappelli & Yakubovich, 2019, p. 18

Tendo em analise 0 esquema acima, conseguimos perceber que o ciclo se inicia nas operacoes;
passa por uma geracao de dados (momento em que o papel humano tem destaque e insere 0s algoritmos
nas ferramentas de |A); uma fase de adaptacdo em que a ferramenta vai aprendendo conforme indicacao

do Gestor de RH e, por fim, existe uma tomada de decisao.

As ofertas de emprego online possibilitam o alcance das empresas a um numero muito maior
de candidatos, de diferentes regides e as empresas conseguiram abandonar um estilo de recrutamento
tradicional, que passava pela publicacdo de anuncios em jornais, pelo método informal de “passar a
palavra” e de entrevistas presenciais para abracarem o meétodo de algoritmos, entrevistas ornlfine,
garatindo uma maior fluidez dos processos. Para além destas vantagens na vertente da organizacao, a
evolucao das tecnologias também acarreta vantagens para os candidatos, ndo havendo necessidade de
irem diretamente de porta em porta a procura de emprego (Lima & Rabelo, 2018). Os préprios
candidatos tém a sua disposicdo um grande volume de informacado sobre as empresas, o tipo de vaga e
de funcdes, os requisitos e condicdes, o que influencia a sua candidatura e a identificacao com a cultura

organizacional.

Além disso, conclui-se que a IA simplifica os trabalhos de rotina em RH com o minimo de
intervencdo humana. Desta forma, comprovou-se que a IA tem um desempenho melhor do que os
individuos, diminuindo a taxa de rotatividade e aumentando a retencédo de talentos (Hemalatha et al.,

2021). Uma das principais vantagens do uso da IA é que ela pode automatizar e agilizar o processo de



recolha e analise de dados. A ferramenta pode usar o processamento de linguagem natural (PLN) para
examinar e interpretar descricdes de cargos, curriculos, avaliacdes de desempenho e outras fontes de
informacdo. Em seguida, esta pode gerar perfis de cargos que destacam as principais habilidades,
conhecimentos e aptiddes necessarias para cada funcao (Stone et al., 2024). Outra grande vantagem do
recrutamento com recurso a |A é permitir as organizacdes poderem identificar e atrair candidatos que
podem estar atualmente empregados e que ndo estdo ativamente a procura de outro emprego (ou seja,
candidatos passivos). A nivel de publicacao de anuncios, os sites podem ser projetados para aumentar
a atracao dos candidatos e as mensagens de recrutamento podem ser adaptadas para atingir e entrar

em contacto com candidatos com niveis de habilidades especificos (Johnson et al., 2021).

A implementacao de tecnologias de IA nos RH economiza tempo ao automatizar atividades de
baixo valor agregado, permitindo que o Técnico de RH se concentre em tarefas estratégicas, como
mentoria e feedback continuo. Tarefas demoradas, como selecdo de curriculos e agendamento de
entrevistas podem ser realizadas de forma rapida e eficiente com a ajuda de solucdes de RH orientadas
por IA. Ao reduzir a carga administrativa, os funcionarios de RH podem lidar com tarefas mais objetivas
e desafiadoras, aumentando seu nivel de motivacdo e envolvimento (Kaushal et al., 2021). Outra das
vantagens é o rapido feedback que os candidatos recebem (Brandao et al., 2019). Existe também uma
reducao de custos e maior eficiéncia, visto que a publicacao de anuncios na internet geralmente é gratuita
e as informacdes podem ser editadas caso um erro seja detetado ou uma alteracdo seja necessaria

(Sylva & Mol, 2009).

2.4 Algoritmos da Inteligéncia Artificial

A GRH algoritmica depende de dados digitais e, sem dados, os algoritmos de soffware nédo
conseguem trabalhar. Para que os algoritmos de software possam "usar" dados, esses dados precisam
ser apresentados como digitos binarios, que um computador 1€ e processa (Meijerink et al., 2021). Os
algoritmos da |A podem incorporar consideracOes éticas, processos de tomada de decisdao e o
conhecimento dos Gestores para determinar a estratégia de GRH mais apropriada em cada situacédo
(Rodgers et al., 2022). De uma forma geral, um algoritmo é como uma receita que ensina a maquina a
observar dados, aprender com eles e tomar decisdes baseadas no comportamento humano. Os
algoritmos nao sao inerentemente discriminatorios e quem os cria raramente introduz estereotipos
intencionais. No entanto, essas mesmas tendéncias podem surgir no recrutamento algoritmico. Estudos

crescentes sugerem que a |A € mais imparcial do que comumente se acredita, sendo uma clara
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vantagem, no entanto, por outro lado, os algoritmos e a |A podem resultar em oportunidades de emprego

injustas e num potencial risco de discriminacao sem responsabilizacao (Chen, 2023).

Em contextos comerciais, a aplicacdo mais comum das tecnologias de aprendizagem de
maquina tem sido a "aplicacao supervisionada", na qual um cientista de dados "treina" um algoritmo de
aprendizagem de maquina num subconjunto de dados relevantes e determina a métrica mais adequada
para avaliar o desempenho do algoritmo que ele produz (Tambe et al., 2019). Adicionalmente, para além
dos algoritmos, existem os chatbots habilitados para |A, que sao usados para superar obstaculos de
comunicacao e podem ajudar a manter contato constante com os candidatos, respondendo as suas
perguntas e fornecendo atualizacdes consistentes, oportunas e precisas sobre o estado da candidatura
(Stone et al., 2024). De facto, as plataformas de IA utilizam algoritmos para formular anuncios de
emprego, realizar entrevistas e identificar candidatos ativos e passivos durante a fase de recrutamento.
Consegue também analisar curriculos e classificar candidatos durante a fase de triagem, podendo usar
também reconhecimento facial e de voz e analise linguistica para avaliar entrevistas em video e

transcricdo das mesmas (Figueroa-Armijos et al., 2022).

Nao obstante dos beneficios que os chatbots acarretam para as empresas, tém-se verificado
alguns obstaculos. As organizacdes tém uma tarefa enorme para treinar e operacionalizar 0s seus
sistemas em processos de negdcios existentes, o que tera varias implicacdes para a GRH (Budhwar et
al., 2023). Além disso, a capacidade dos algoritmos de gerar informacdes falsas levantou preocupacdes
significativas sobre a confiabilidade dos resultados, o que pode representar sérios riscos éticos e de

reputacdo para as organizacdes que planeiam usar os resultados da IA (Budhwar et al., 2023).

O processo de entrevista ndo se refere apenas ao profissionalismo e Aard skills do entrevistado,
mas também & imagem pessoal e ao comportamento do candidato (soft skills). O ChatGPT tem
dificuldade em avaliar esta ultima parte, uma vez que precisa de ter certas habilidades analiticas, por
exemplo, analisar o tom de voz, o olhar e as expressoes das respostas do candidato, para determinar se
o candidato corresponde integralmente ao perfil pretendido ou nao. Se houver algum problema, isso

pode gerar mais custos do que os métodos tradicionais de recrutamento (Zhang, 2023).

2.5 Etica nos processos de R&S utilizando a Inteligéncia Artificial

2.5.1 Etica e discriminacdo nos processos de Recrutamento e Selecio

A ética e a discriminacao na IA sao temas que tém sido amplamente considerados ha cerca de

uma geracdo, mas o interesse no tema aumentou acentuadamente nos ultimos anos (Figueroa-Armijos
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et al., 2022). Este interesse surge de uma vasta rede de investigadores, mas também por parte dos
candidatos, que cada vez mais, tém uma visao pessimista da tecnologia. Segundo a Comissao Europeia
(2020), alguns dos problemas do uso da IA nos processos de R&S passam pela tomada de decisdes
opacas, discriminacdo baseada em género ou outros tipos de discriminacdo, desde o uso de dados
sensiveis para fins criminosos. Com o avanco da tecnologia de IA, as preocupacdes com o controlo
humano dos sistemas de |A tém despertado um interesse cada vez maior em relacao a interface ética

(Rodgers et al., 2022).

Efetivamente, é obrigatdrio abordar o tema da ética nos processos de R&S com uso de tecnologia,
uma vez que a IA nao é neutra. Os sistemas de R&S sao criados com algoritmos base, que vao ao
encontro ao que a empresa procura. Todavia, este tipo de ferramentas vai recolhendo informacdes e
percecdes humanas que podem colocar em causa a transparéncia dos processos, culminando em

decisbes discriminatorias e/ou prejudiciais, como evidenciado na figura 3 baseada em Chen (2023).

Medidas
Perspetiva
tecnolbgica
Tendéncia de
conjuntos de dados Conjunto de dados sem
Inteligéncia ) - Tendéncia do autor ”l“Lln:li;_:\:\::m
i Aplicagdes e P Ferramentas
artificial e beneficios do Discriminagdo do —
enefici —
outra  [=——=p = recrutamento . '
" recrutamento EE Categoria: Perspetiva da gestio
automacao algoritimico
- ) baseado em IA
inteligente Género;
Raca; Governagdo interna
Cor da pele; Shen
Personalidade. Supervisdo externa

Figura 3 - Quadro conceptual
Fonte: Chen, 2023, p. 4

De forma a combater estas lacunas e aproveitar os beneficios da IA no recrutamento, as
organizacbes devem selecionar cuidadosamente os seus programas, promover a adocdo de algoritmos
responsaveis e defender melhorias na diversidade racial e de género em empresas de alta tecnologia
(Chen, 2023). No processo de triagem, a subjetividade pode ser reduzida com o uso de algoritmos que
avaliam todos os candidatos com base nos mesmos critérios. A IA &, portanto, capaz de avaliar todo um
conjunto de candidatos, em vez de forcar humanos, com tempo limitado, a reduzir o numero de
candidatos desde o inicio, com base num processo tendencioso (Hunkenschroer & Luetge, 2022). O

preconceito e a discriminacao sao riscos inerentes a qualquer atividade social ou econémica e a tomada
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de decisao humana nao é imune a erros e vieses. Entretanto, a mesma tendéncia, quando presente na
IA, pode ter um efeito muito maior, afetando e discriminando os candidatos sem os mecanismos de

controlo social que regem o comportamento humano (Comissao Europeia, 2020).

A discriminacdo no mercado de trabalho é definida pela Convencédo n.° 111 da Organizacao
Internacional do Trabalho, sobre a Discriminacao em matéria de Emprego e Profissao (1958), que
abrange qualquer tratamento desfavoravel com base em raca, etnia, cor e género que comprometa a
igualdade no emprego. A discriminacao comeca quando o sistema organiza uma base de dados de

candidatos interessados na vaga, tendo em conta a sua aparéncia, género ou personalidade.

0 caso de contratacdo da Amazon ilustra esta tendéncia de discriminacdo, onde os engenheiros
consideraram a educacdo, a ocupacao e 0 género ao atribuir rétulos e critérios ao algoritmo (Chen,
2023). Quando o género é considerado o critério crucial, ele influencia a forma como o algoritmo
responde aos dados. Desta forma, se a Amazon abrir uma vaga de recrutamento para um distribuidor
de encomendas, o algoritmo pode agrupar uma base de potenciais candidatos unicamente do sexo
masculino. No caso de surgir uma vaga para profissional de estética, o algoritmo tem tendéncia a reunir
um leque de candidatos do sexo feminino uma vez que, a nivel de estatisticas, as mulheres sdo

predominantemente mais ligadas a area de estética, deixando assim de parte os candidatos homens.

Exemplificando, o chatbot da Microsoft, o 7ay, aprendeu a produzir comentarios racistas e
sexistas na antiga rede social 7witter. Ao interagir com os usuarios na plataforma, o 7ayabsorveu a forma
natural da linguagem humana e, rapidamente, adotou um discurso de édio direcionado a mulheres e
pessoas de outras etnias. Pesquisas indicam que, quando as maquinas absorvem passivamente

comportamentos humanos, estas podem refletir acées subconscientes (Chen, 2023).

Ademais, se a organizacao nado estiver tecnologicamente preparada, com sistemas que
organizem as informacdes num banco de dados, podera receber mais curriculos do que o desejado, nao
tendo capacidade para o tratamento de todas as candidaturas (Brandao et al., 2019). Desta forma, uma
consequéncia direta para os Gestores de RH é o aumento significativo da carga de trabalho no processo
de triagem, tornando-se mais dificil analisar cada perfil com a devida atencéao, o que pode levar a decisdes
mais rapidas e menos aprofundadas. Assim, isto aumenta o risco de candidatos qualificados serem
ignorados ou mal avaliados, comprometendo a qualidade da selecao e tornando o processo menos
eficiente. Um dos pontos mais abordados nos estudos cientificos, que afeta a visao da justica e da ética

na IA, é o processo de selecao de curriculos. Este fator também se pode considerar pouco ético, uma
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vez que os curriculos que nao tenham exatamente palavras-chave podem ser colocados de parte e a

empresa pode perder candidatos com o perfil adequado a funcao.

Todavia, Fritts e Cabrera (2021) evidenciam no seu estudo um questionario realizado em 2019
aos Gestores de RH denominado "The 2019 State of Artificial Intelligence in Talent Acquisition", em que
foram apontados os maiores desafios éticos da utilizacéo da IA nos processos de R&S. Embora tenham
sido abordados os temas de discriminacdo e preconceito, a preocupacao ética citada por 80% dos
participantes foi a desumanizacao do processo de R&S. A substituicdo dos Gestores é citada como um
risco potencial para a profissdo, uma vez que a interacdo humana sempre sera necessaria (Ore &

Sposato, 2021).

Para que o processo de R&S através da |A seja legitimo, Bankins (2021) propde a criacao de um
quadro ético baseado em quatro principios. Inicialmente defende que o sistema deve ter transparéncia,
ou seja, as decisdes tomadas pela IA devem ser compreensiveis e justificaveis, tanto para os Gestores
como para os candidatos. Em segundo lugar, defende que deve existir justica, evitando discriminacdes
e tratando os candidatos de forma equitativa. Por fim, a privacidade dos dados e das informacdes e a

responsabilidade humana sdo pontos-chave no seguimento deste processo (Bankins, 2021).

Os estudos cientificos até agora publicados indicam que a |A promete mitigar os estereotipos no
processo de R&S (Kambur & Yildirim, 2022). Esta perspetiva, no entanto, nao é consensual e a IA pode
agravar este constrangimento devido a incorporacédo do comportamento humano em algoritmos base
(Meijerink et al., 2011). Embora a GRH com uso da |IA possa melhorar o fluxo de trabalho e a
produtividade, reduzir os custos e aumentar a precisdo nas funcdes de GRH, exige um dever de cuidado
por parte das partes interessadas da organizacao para que estejam cientes das inumeras questoes éticas
que surgem ao usar dados humanos para desenvolver aplicativos direcionados a humanos (Hemalatha

et al., 2021).

2.5.2 Inteligéncia Artificial Responsavel e a Teoria dos Stakeholders

No seguimento dos desafios abordados acima, Chang e Ke (2024) sugerem o uso de Inteligéncia
Artificial Socialmente Responsavel (IASR). A IASR encontra fundamento nos instrumentos internacionais
de direitos humanos das Nacdes Unidas (Declaracdo Universal dos Direitos Humanos; Pacto
Internacional sobre os Direitos Civis e Politicos e Pacto Internacional sobre os Direitos Econdmicos,
Sociais e Culturais) e em orientacoes do sistema da Organizacdo das Nacoes Unidas (ONU) para uma

inovacao tecnoldgica centrada na dignidade humana e no bem-estar social, nomeadamente os Principios
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Orientadores sobre Empresas e Direitos Humanos (2011) e a Recomendagao da Organizacdo das
Nacdes Unidas para a Educacéo, Ciéncia e Cultura (UNESCO) sobre a Etica da IA (2021). O objetivo é
maximizar os beneficios da IA e minimizar os riscos como enviesamentos, discriminacao, violacdes de

privacidade, inseguranca, injustica e/ou impactos sociais negativos.

Dadas as incertezas nas possiveis implicacées da IA, a IASR torna-se crucial para orientar e
garantir implementacoes responsaveis, que conduzam as implicacdes para uma direcao positiva. Na
verdade, inclui a maximizacao dos impactos positivos, a promocao do bem maior e a mitigacao eficaz
das consequéncias sociais negativas e dos possiveis danos das ferramentas de sistemas baseados em
algoritmos. Portanto, antes de explorar a IASR, é fundamental entender a sustentabilidade e procurar a

sua sinergia com a |A, de forma para compreender e aproveitar totalmente o conceito da teoria.

A Teoria dos Stakeholders, desenvolvida por Freeman (2001), defende que as organizacoes
devem considerar, de forma equilibrada, os interesses de todos os atores que influenciam ou séo
influenciados pela sua atividade. Com o passar dos tempos, esta teoria foi desenvolvida e aplicada ao
nosso contexto atual. Awa, Etim e Ogbonda (2024, p. 6) defendem que os Stakeholders tém interesses
diretos na organizacdo e sdo afetadas pelas suas acdes; contudo as mesmas beneficiam quando a
organizacao prospera e sofrem quando ela é prejudicada. Reconhecendo que as organizacdes tém
obrigacdes e responsabilidades para com os diferentes Stakeholders, a teoria serve como uma
ferramenta para atrair e/ou manter o apoio das partes interessadas, equilibrando interesses e

reivindicacoes (Awa et al., 2024).

Aplicada ao contexto do R&S, esta perspetiva torna-se particularmente relevante quando se
introduzem tecnologias de A nos processos decisorios. Surgem perguntas sobre quais sao as diferentes
areas de responsabilidade (ou seja, escolha de aplicacdes com |A, preocupacdes com a privacidade,
preconceito humano inconsciente, percecoes de justica dos candidatos a emprego) das quais os Gestores
de RH devem estar cientes, e quem sera responsavel se houver uma quebra de confianca em relacao a
privacidade, preconceito inconsciente ou percecdes de injustica dos possiveis candidatos (Hemalatha et

al., 2021)

A utilizacao de ferramentas digitais, algoritmos de triagem ou sistemas discriminatdrios nao afeta
apenas a eficiéncia interna, repercutindo-se diretamente sobre diversos stakeholders, como candidatos,
Gestores de RH, a propria organizacao, organismos reguladores e a sociedade em geral. No sentido da
discriminacéo algoritmica, € enfatizada a responsabilidade das organizacdes em garantir que a adocéo

da IA tenha em consideracao as expectativas e os direitos de todos os intervenientes, promovendo
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praticas de gestdo de talento que sejam transparentes, justas e eticamente sustentaveis. A luz da teoria
em questao, cabe a organizacao assegurar que a tecnologia utilizada ndo compromete a equidade dos
processos, evitando discriminacdes que possam afetar negativamente determinados grupos de
candidatos. A transparéncia torna-se igualmente um imperativo ético, na medida em que os stakeholders

tém o direito de compreender a légica e os critérios subjacentes as decisdes automatizadas.

Assim, a gestdo responsavel da |A nos processos de recrutamento e selecdo exige a
implementacao de praticas que respondam as preocupacdes dos stakeholders, tais como auditorias
regulares aos algoritmos, politicas internas de governacao da tecnologia, formacao especializada para os
profissionais de RH e salvaguardas robustas de protecao de dados. Deste modo, a teoria dos sfakeholders
contribui para enquadrar a utilizacao ética da |A, reforcando a necessidade de decisdes tecnologicas que
valorizem nao apenas a eficiéncia, mas também a justica, a transparéncia e o respeito pelos direitos de
todos os envolvidos no processo seletivo. A responsabilidade da organizacao transcende os interesses
dos proprietarios e trabalhadores e inclui a criacao de valores para os Stakeholders e o alinhamento das

expectativas dinamicas dos mesmos com a direcao corporativa (Awa et al., 2024).

Mori et al. (2024) sugerem no seu estudo que a |A, nos processos de R&S, deve assentar numa
tomada de decisdo ética e responsavel, assente em diferentes perspetivas éticas. Além disso, é defendido
um quadro conceptual baseado na visdo utilitarista, em que as empresas se devem focar na eficiéncia,
na otimizacao e melhoria da investigacdo e desenvolvimento através da IA; na visao da teoria dos
stakeholders, procurando maximizar beneficios para todos os agentes envolvidos; e a teoria da justica.
O modelo sugere que a aplicacdo da IA na GRH so6 é verdadeiramente responsavel quando equilibra

eficiéncia (utilitarismo), justica e direitos, garantindo decisdes éticas, transparentes e sustentaveis.

2.6 A Influéncia da Inteligéncia Artificial nas Organizacoes

A introducédo de tecnologias de IA tera implicacées em todas as organizacdes, seja direta ou
indiretamente, no seguimento das mudancas nos ambientes operacionais (Lanne, Nieminen & Leikas,
2025). Como abordado no decorrer deste estudo, a utilizacao da IA acarreta beneficios e desafios para
o0 contexto organizacional. Neste sentido, as organizacdes conseguiram melhorar a eficiéncia operacional,
0 bem-estar e atingir as metas de desenvolvimento sustentavel ao mesmo tempo (Lanne et al, 2025).
Contudo, o processo de implementacao e desenvolvimento da IA no R&S pode implicar desafios as
organizacdes, a nivel de recursos (seja financeiros, humanos ou materiais). Neste seguimento, os
problemas da IA podem surgir nas fases de implementacao: fase de modelagem, em que identificamos

trés causas comuns tais como os erros de medicao, a tendéncia algoritmica e problemas da caixa-preta;
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e a fase de aplicacdo e tomada de decisdes, onde podemos encontrar a correlacao versus causalidade,
agéncia humana e uso da IA para fins maliciosos (Chang & Ke, 2024). De uma forma geral confiamos
em organizacdes que agem de forma ética e, inversamente, ndo confiamos em organizacdes que se

envolvem em praticas que consideramos antiéticas (Figueroa-Armijos et al., 2022).

Na vertente dos Gestores e da organizacdo, os mesmos podem sentir-se impotentes ou até
desconectados da sua area porque, no final de contas, nao sao eles que selecionam e triam os candidatos
ou realizam as tarefas de recrutamento. Este sentimento pode levar a insatisfacdo dos trabalhadores por

nao assumirem um papel predominante nos processos de R&sS.

2.7 Sintese final

O presente capitulo permite enquadrar teoricamente o tema do R&S, evidenciando a crescente
digitalizacdo dos processos e o impacto determinante da |A na GRH. A revisao da literatura demonstra
que o R&S deixou de ser uma funcdo meramente operacional, assumindo atualmente um papel
estratégico nas Organizacdes, passando a estar diretamente ligado a atracao, identificacdo e retencéo

de talentos alinhados com os objetivos organizacionais.

No seguimento das questdes de partida expostas, conclui-se que as praticas de R&S tradicionais,
embora relevantes em determinados contextos, revelam limitacdes a nivel da eficiéncia, alcance e rapidez
dos processos. Por sua vez, as praticas digitais ligadas ao uso crescente da |A, ampliam
significativamente o acesso a um maior niimero de candidatos, reduzindo custos e permitindo uma
tomada de decisdo mais informada. A adocao de tecnologias como o e-recrutamento e algoritmos de
triagem e selecdo de candidatos transformam o modo como as organizacdes se posicionam no mercado
de trabalho, reforcando a sua competitividade, marca empregadora e capacidade de resposta. Todavia,
conforme apresentado na revisdo da literatura, esta influéncia ndo é exclusivamente positiva, uma vez
que a IA introduz riscos associados a discriminacédo algoritmica, opacidade das decisdes e desafios

gticos, que as empresas poderao nao estar devidamente equipadas para combater.

Desta forma, em relacdo a segunda questdo de partida, a literatura evidencia que os novos
métodos apoiados pela IA contribuem de forma significativa para a atuacéo dos Gestores de RH. A
automacdo de tarefas repetitivas e administrativas liberta tempo para atividades de maior valor
estratégico, como o planeamento, o desenvolvimento organizacional e o acompanhamento dos
trabalhadores. As ferramentas de |IA conseguem auxiliar no traco dos perfis, triagem de curriculos,

agendamento de entrevistas e analise e filtro de grandes volumes de dados. Porém, estes beneficios
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coexistem com limitacdes claras, tais como a dificuldade em avaliar competéncias comportamentais e

contextuais dos candidatos, bem como o risco de desumanizacdo do processo de R&S.

Em consonancia com os objetivos especificos, o capitulo permitiu, em primeiro lugar, identificar
0 processo de adaptacao aos novos processos de R&S com base nas novas tecnologias, evidenciando
que essa adaptacao € gradual, dependente da maturidade tecnolégica das Organizacdes e
frequentemente acompanhada pela resisténcia @ mudanca e falta de recursos. Foi possivel analisar as
perspetivas dos Gestores de Recursos Humanos sobre as mais-valias e os limites da IA, destacando-se
uma visao ambivalente: por um lado, reconhece-se o potencial da IA para melhorar a eficiéncia, a
qualidade das decisdes e a retencado de talento; por outro, persistem preocupacdes relacionadas com a
gtica, a transparéncia, a discriminacao e a perda do contacto humano. A articulacdo entre a ética, a
Inteligéncia Artificial Responsavel e a Teoria dos Siakeholders evidenciam que a utilizacao da IA no R&S
deve ir além da eficiéncia operacional, integrando principios de justica, transparéncia, responsabilidade

e respeito pelos direitos dos diversos intervenientes.

Assim, conclui-se de igual forma que, apesar da diversidade de estudos empiricos sobre o tema
em questdo, existe pouca literatura sobre os resultados mensuraveis do uso da IA nos R&S. A literatura
refere que o uso da IA pode exigir recursos financeiros das organizacdes numa fase inicial, mas, a longo
prazo, permite que a empresa recupere esses recursos com a substituicdo do papel humano por

aplicacdes a base de IA.
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Capitulo 3 - Metodologia

Este capitulo encontra-se dividido em 5 seccdes: Enquadramento Metodologico, Método de
Recolha de Dados, Método de Analise de Dados, Descricdo e Caracterizacdo da Amostra e

Procedimentos.

3.1 Enquadramento Metodoldgico

0 posicionamento metodologico adotado ¢ interpretativo, ou seja, método qualitativo. A pesquisa
qualitativa constitui uma metodologia de investigacao cientifica de natureza interpretativa, orientada para
a compreensao aprofundada dos fendmenos sociais a partir da riqueza do contexto e da voz dos
participantes. Lim (2023) defende que deve existir uma analise dos significados, motivacdes e processos
subjacentes aos comportamentos e interacdes sociais, procurando responder as questdes fundamentais
"do qué", "porqué", "quando", "onde", "quem" e "como", em detrimento da mera quantificacdo das
ocorréncias. Na verdade, a flexibilidade e a adaptabilidade séo caracteristicas centrais desta metodologia,

permitiem captar a diversidade de experiéncias e perspetivas humanas e produzir interpretacoes

contextualizadas e profundas da realidade social.

Na verdade, este foi o posicionamento escolhido, uma vez que o objetivo deste estudo ¢
compreender a visdo dos Gestores e Técnicos de RH com a utilizacdo da IA nos processos de R&S,

procurando obter diferentes perspetivas dos entrevistados.

3.2 Método de Recolha de Dados

Existem diferentes métodos de recolha de dados desde questionarios, entrevistas, observacao,
grupos focais, entre outros. Contudo, o método de recolha de dados utilizada neste estudo sera a
entrevista, uma vez que combina profundidade, flexibilidade e riqueza interpretativa, caracteristicas
amplamente reconhecidas e fundamentadas na literatura académica. Ademais, as entrevistas podem
assumir diferentes niveis de estruturacdo, consoante o grau de controlo do entrevistador e a liberdade

concedida ao entrevistado, destacando-se as entrevistas estruturadas, semiestruturadas e abertas.

Para este estudo foram realizadas entrevistas semiestruturadas exploratdrias, que se situam num
ponto intermédio entre a rigidez das entrevistas estruturadas e a liberdade das entrevistas abertas.
Baseiam-se num guiado de perguntas (Apéndice |) que permitem ao entrevistador adaptar a ordem das
questdes, reformula-las e aprofundar respostas sempre que necessario. Este tipo de entrevista possibilita
uma recolha de dados mais rica e detalhada, tentando absorver as percecdes e pontos de vista dos

Gestores e Técnicos de RH.
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Posteriormente foi realizada uma categorizacao, identificando os excertos relevantes do discurso
dos treze entrevistados, associando a revisdo da literatura. Para além disso, foi realizada uma
comparacao entre as respostas de cada entrevistado, de forma a analisar as percecoes de cada um e

se, de algum modo, tinham ideias semelhantes ou distintas.

3.3 Método de Analise de Dados

0 método de analise de dados escolhido foi a analise de contetdo. Bardin (1977) defende que
a analise de contetido é um conjunto de instrumentos metodologicos cada vez mais subtis em constante
aperfeicoamento que se aplicam a "discursos' extremamente diversificados. A analise de contetido oscila
sobre dois polos do rigor da objetividade e o da riqueza das subjetividades.

Bardin (1977) defende igualmente que a analise de conteido & um conjunto de técnicas de
analise das comunicacdes e nao se trata de um instrumento, mas de um leque de ferramentas marcado
por uma grande disparidade de formas e adaptavel a um campo de aplicacdo muito vasto: as
comunicacoes. Desta forma, permite interpretar sistematicamente o discurso dos entrevistados,

identificando padrdes, significados, temas e categorias, de forma rigorosa e fundamentada teoricamente.

A andlise de conteudo foi estruturada segundo uma abordagem tematica, com categorias
definidas a priori ja estabelecidas no guido de entrevista, tendo por base os objetivos do estudo e o
enquadramento teorico relacionado com a aplicacédo da IA nos processos de R&S. O guido foi concebido
de forma a permitir uma compreensdo integrada das percecdes dos entrevistados acerca do impacto,

vantagens, limitacdes e implicacdes éticas da utilizacdo da IA (Apéndice I).

Numa fase inicial foi realizada uma leitura superficial das transcricdes das entrevistas, tendo sido
feito o registo de ideias, frases e palavras-chave. Nesta fase foi fundamental percecionar e dividir as

dimensoes alvo de estudo, apresentadas no capitulo de analise e discussao dos dados.

Na tabela 1 encontra-se estruturado o processo de analise de conteudo, permitindo uma
organizacao sistematica e coerente dos dados recolhidos. De acordo com a abordagem metodologica
adotada, foram definidas categorias a priori, sustentadas nos objetivos do estudo, na revisdo da literatura

€ no guiao de entrevista aplicado aos participantes.
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Dimensao

Funcdes em RH

Utilizacdo de IA nos processos

de R&S

Diferencas entre R&S Tradicional

e Digital

Questoes éticas

Processo de adaptacao

Papel do Gestor de RH

Fonte: Elaboracao propria

Categoria

Areas em que pode ser utilizado

ou nao |A

Tipos de utilizacao de IA

Comparacao de métodos

Etica na utilizacao de IA

Adaptacao dos profissionais de

RH

Mudanca no papel profissional

Subcategorias

-R&S
- Triagem de CVs

- Entrevistas

- Triagem automatica de CVs
- Pre-screening de CVs

- Criacao de job descriptions

- Grau de automatizacao
- Interacdo humana vs tecnoldgica
- Discriminacao algoritimica
- Justica no recrutamento
- Privacidade de dados
- Aprendizagem das ferramentas

- Resisténcia

- Desenvolvimento de competéncias

digitais
- Papel mais estratégico
- Menos tarefas operacionais

- Supervisdo da IA

Tabela 1 — Quadro Dimensional

3.4 Descricao e Categorizacao da Amostra

A amostra foi constituida por conveniéncia, isto &, um tipo de método de amostragem nao
probabilistica no qual a amostra é retirada de um grupo de pessoas disponiveis de contatar ou alcancar.

O publico-alvo do estudo sdo Gestores e Técnicos de RH, com mais de 18 anos e que tenham
contacto direto e constante com a IA nas tarefas de R&S. Desta forma, & fundamental percecionar a
diferenca entre Gestores e Técnicos de RH. Segundo Cayrat e Boxwell (2023), o Técnico de RH assume
funcdes operacionais, tendo tarefas mais administrativas e com uma autonomia limitada no seio da
organizacao. Ja por sua vez, o Gestor de RH assume um papel de alinhamento, decisao e planeamento

organizacional, direcionado para as pessoas e ndo tanto para os processos. De uma forma geral, dispde
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de ferramentas de lideranca e de tomada de decisdo. Enquanto o Técnico de RH assegura a eficiéncia e
conformidade operacional, o Gestor de RH contribui para a vantagem competitiva organizacional. E
fundamental abranger as duas categorias porque os mesmos ocupam papeis diferentes e
complementares dentro da mesma area, e, sem essa sinergia, o estudo ficaria desequilibrado.

A amostra é caracterizada por treze entrevistados, entre as idades de 24 e 33 anos (seis da
Geracdo Z e sete da Geracdo Y), sendo a média de 28 anos. No grupo de entrevistados, a idade nao se
revelou um fator determinante na utilizacdo de 1A, uma vez que os participantes, apesar de pertencerem
a diferentes faixas etarias, apresentaram perspetivas distintas e ndo evidenciaram resisténcia significativa
a mudanca.

Dos entrevistados doze deles s@ao do sexo feminino e um do sexo masculino, denotando a
presenca notoria do sexo feminino no setor da GRH e a dificuldade em entrevistar individuos do sexo
masculino, que laborem nesta area. Concluimos que, independente do sexo, os entrevistados
demonstram o uso regular e proactivo de ferramentas de |IA no R&S. A nivel de formacdo podemos
concluir que dois dos entrevistados tém pds-graduacao, um é licenciado, nove tém a categoria de mestre
e um é doutorado, como podemos analisar na Tabela 2. A duracdo média das entrevistas foi de 24min,
sendo a duracdo minima de 16.08min e a maxima de 39.40min. E importante denotar que a diferenca
na duracdo das entrevistas pode ser justificada pelo nivel de desenvolvimento das respostas do
entrevistado. Na entrevista que durou 16.08min, o participante respondeu de forma mais breve e direta,
ndo se alongando nem explorando os temas, o que levou a um menor aprofundamento das questdes. Ja
na entrevista de 39.40min, o interlocutor apresentou respostas mais completas, com explicacdes e
exemplos, permitindo desenvolver os topicos e prolongar naturalmente a conversa.

Foi questionado também aos entrevistados, se ja trabalharam no método tradicional, método
digital ou ambos. Foi codificado a letra A para o primeiro caso, a letra B para método digital e letra C
para ambos. Como podemos ver na tabela abaixo, s6 0 E12 é que trabalhou unicamente no formato
digital e, os restantes entrevistados laboraram com os dois métodos de trabalho e nenhum trabalhou

unicamente com método tradicional.
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Entrevistado

El

E2

E3

E4

E5

E6

E7

E8

ES

E10

Ell

E12

E13

Fonte: Elaboracao propria

Idade

24

32

32

28

24

33

26

24

32

33

24

33

31

Sexo

1 A- Método tradicional

B- Método assente na IA

C- Ja trabalhou com os dois métodos

Formacao

Pos-Graduacao em Marketing Digital
Pés-Graduacdo em Gestdo de RH
Mestrado em Educacédo de Adultos e Intervencdo Comunitaria
Licenciatura em Ciéncia Politica e Relacdes Internacionais
Mestrado em Gestao de Recursos Humanos
Mestrado em Sociologia
Mestrado em Psicologia Social e das Organizacdes
Mestrado em Psicologia Clinica
Doutoramento em Ciéncias e Tecnologia
Mestrado em Psicologia das Organizacdes

Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos

Mestrado em Psicologia da Saude e Neuropsicologia

Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos

Tabela 2 — Caracterizacdo da Amostra de Entrevistados
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Duracéo da entrevista (min)

16.08
18.13
31.34
22.44
32.53
30.46
26.55
17.20
39.40
20.56
19.42
25.39

17.03

Método de trabalho:



Em relacao ao perfil laboral e profissional dos entrevistados, todos assumem categorias
profissionais ligadas a area dos RH. Todavia, fruto da dimensao das empresas, os trabalhadores lidam
cada vez mais com a transversalidade de competéncias e especialidades, nomeadamente o E9, que
possui a categoria de Diretora Comercial, mas exerce funcoes ligadas ao R&S.

No que concerne a antiguidade na empresa, seis deles ja se encontram a laborar na empresa
ha mais de 1 ano e sete entrevistados exercem funcdes na empresa ha menos de 1 ano. No que diz
respeito a antiguidade na funcdo, a média é de 4 anos, sendo 0 minimo de 6 meses e 0 maximo de 8
anos, que denota a maturidade e experiéncia que os entrevistados possuem na area de GRH.

0O tipo de contrato predominante é sem termo, apesar de um entrevistado ter contrato a termo
certo e outro estar em estagio profissional. Este fator realca que, a maior parte dos entrevistados dispde
de uma maior estabilidade laboral e maior protecado legal ao estar vinculado a um contrato por tempo
indeterminado. A nivel de modalidade de trabalho, nove entrevistados laboram num regime hibrido e
quatro trabalham em regime presencial, o que indica alguma flexibilidade por parte das organizacdes em
relacao ao regime de teletrabalho e, consequentemente, uma maior digitalizacdo e contacto com a IA.

Ademais, foi também questionado a dimensdo da equipa com quem o entrevistado trabalha,
sendo que a média é 4 pessoas, a minima sao 3 pessoas e a maxima sdo 10 pessoas. Este fator ajuda-
nos a perceber a distribuicdo das tarefas na organizacdo e a possivel sobrecarga de tarefas do

entrevistado.

24



Entrevistado

El

E2

E3
E4
E5
E6
E7
E8

ES

E10

Ell

E12

E13

Categoria profissional

Recruiter

Técnica Superior

Generalista de RH
Técnica de RH
People Specialist
Talent Acquisition
Técnica de RH

Recruitment Trainee
Diretora Comercial (com
funcdes de RH)
Técnica Administrativa
Principal
Recrutadora
Coordenadora de
Recrutamento e Selecéo
HR & Office Manager
Coordinator

Fonte: Elaboracao propria

Antiguidade na
empresa

2 anos

7 meses

2 anos e 11 meses
1 ano e 10 meses
7 meses
2 meses
5 meses

6 meses

1 ano e 6 meses

8 anos
9 meses

6 anos

3 meses

Antiguidade na
funcao
2 anos

5 anos

1 ano e 6 meses
7 anos
2 anos
8 anos e 10 meses
3 anos

6 meses

1 ano e 10 meses

9 anos
1 ano e 3 meses

3 anos

8 anos

Natureza do contrato de
trabalho

Termo certo

Sem termo

Sem termo
Sem termo
Sem termo
Sem termo
Sem termo

Estagio
Sem termo
Sem termo

Sem termo

Sem termo

Sem termo

Tabela 3 - Perfil profissional e laboral dos entrevistados
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Modalidade de
trabalho
Hibrido
Hibrido
Hibrido
Presencial
Presencial
Hibrido
Hibrido
Presencial

Hibrido

Presencial

Hibrido

Hibrido

Hibrido

Setor em que
trabalha
Consultoria de RH

Gestao de Aguas
Urbanas

Automovel
Industria Quimica
Industria Téxtil
Tl e Financeiro
Financeiro

Recursos Humanos

Software de
Recrutamento

Industria Téxtil
Consultoria

Energia

Engenharia

Dimensao da

equipa



3.5 Procedimentos
Numa fase inicial, realizou-se uma pesquisa sobre as empresas que mais recorrem a ferramentas
de IA em Portugal e elaborou-se o guido de entrevista, articulando as questdes de partida com a revisdo

da literatura.

Seguidamente foram contactados varios Gestores e Técnicos de RH através da rede social
Linkedin, os quais, através do seu perfil, cargo e empresa atual, fossem potenciais utilizadores com
contacto diario com ferramentas de IA nos processos de R&S. No contacto, através de uma mensagem,
foi dado a conhecer o tema e os objetivos do estudo, bem como o requisito do contacto direto e
permanente com a IA. Caso o individuo estivesse interessado em contribuir para a investigacao, seria
agendada uma reuniao online via Teams, compatibilizando com a sua disponibilidade horaria, com o

intuito da realizacao da entrevista.

Ocorreram 13 entrevistas, todas elas em formato online, uma vez que todos os individuos
interessados em contribuir para a dissertacao residiam ao longo de todo o pais e tinham um horario
laboral dificil de conciliar. No dia anterior a entrevista, foi solicitada a assinatura da Declaracdo de

Consentimento e enviados os convites para a entrevista, juntamente com o respetivo guido.

As entrevistas ocorreram durante o més de janeiro e fevereiro de 2026 e foram realizadas via
Teams, tendo sido utilizada a plataforma de transcricdo e gravacdo da entrevista para a analise e
tratamento dos dados da respetiva plataforma. A Declaracdo de Consentimento foi lida na parte inicial
da entrevista para esclarecimento de todos os pontos. Apds a realizacao das entrevistas, as transcricdes
foram revistas devido as imprecisdes da ferramenta em assimilar todas as respostas dadas pelos

entrevistados.
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Capitulo 4 - Apresentaciao, analise e discussao dos resultados

Neste capitulo faz-se a apresentacao, analise e discussao dos resultados obtidos no seguimento

das treze entrevistas realizadas, interligando as respostas com a revisao da literatura.

A analise sera realizada com base em trés categorias definidas com base nas questdes de partida
e nos objetivos especificos: Influéncia da IA na GRH; Diferencas entre Métodos de R&S Tradicional e
Digital, destacando as suas vantagens e limitacdes e o Processo de Adaptacdo dos Gestores e Técnicos

de RH.

4.1 Influéncia da Inteligéncia Artificial na Gestao de Recursos Humanos
A |IA tem vindo a transformar profundamente a GRH, redefinindo processos, funcdes e
estratégias organizacionais. Neste contexto, torna-se essencial analisar de que forma a IA influencia as

praticas de GRH, bem como as oportunidades e riscos associados a sua integracao nas organizacoes.

Desta forma, no seguimento da questao de partida 1 - De que forma as praticas de Recrutamento
e Selecdo tradicional e digital influenciam as organizacdes? - tentamos simplificar e perceber inicialmente
as tarefas diarias dos entrevistados e em qual delas ¢ aplicado o uso da IA. Podemos concluir que todos
o0s entrevistados utilizam 1A no R&S, sendo que o E1 utiliza IA na triagem de CVs, tendo uma plataforma
interna onde os CVs sdo triados e recomendados conforme os critérios de cada vaga; o E2 assume
funcdes de R&S e formacao e utiliza IA na organizacdo de CVs; o E3 faz o levantamento de necessidades
e acompanhamento de todo o processo de R&S, desde a realizacdo de entrevistas, avaliacdes de
desempenho e acompanha toda a vida ativa do trabalhador desde a candidatura até a fase final da vida
ativa do trabalhador utilizando a ferramenta Copilot para andlise de entrevistas, criacdo de job

descriptions e desenvolvimento de questdes técnicas associadas a vagas especificas.

Por sua vez, o E4 realiza R&S ligado ao departamento de producéo, utiliza a IA para triagem de
CVs e recomendacdes de vagas; o Eb faz R&S, melhoria de processos internos, onboardinge offboarding
e processamento salarial, sendo que utiliza a |A para fazer pre-screening dos candidatos, redacéo de job
descriptions e assume "Eu uso basicamente em tudo, menos aquilo que implica mesmo o contacto com
os trabalhadores, portanto é uma ferramenta mesmo diaria". O E6 define que o seu cargo assume a
vertente de Recrutamento, utilizando a ferramenta para publicacdo de vagas e anuncios e triagem de
CVs; o0 E7 desempenha funcoes de recrutamento e utiliza a IA para procurar Q-Words, perceber palavras
técnicas, traducao de vagas e duvidas em direito laboral, que sdo essenciais para a publicacdo das

mesmas. O E8 afirma que "As minhas tarefas envolvem recrutamento para trabalho temporario {...),
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triagem curricular e triagem telefonica", sendo que a plataforma de |A liga aos candidatos, faz as
perguntas pré-estabelecidas pelos Gestores de RH e depois valida ou rejeita o candidato conforme as
respostas que o candidato da. De maneira idéntica, recomenda curriculos que acha que podem ser
ajustados a determinadas funcdes. A E9 assume a funcdo de Diretora Comercial, desempenhando
coachinge R&S; e, como consequéncia da sua funcao, treina os proprios modelos de IA, faz a publicacdo
de anuncios, triagem curricular e sugestdo de candidatos. O E10 trabalha diretamente com areas de
atuacdo da responsabilidade social e R&S, onboarding, offboarding e formacao, tendo referido que a
principal ferramenta utilizada é o ChatGPT para validacdo de mensagens para candidatos, que vdo de
encontro a cultura da empresa e clarificacdo de termos técnicos para serem utilizados em entrevistas. O
E11 afirmou "o meu dia-a-dia passa muito por estar sempre a procura de novos talentos para a empresa'";
recebendo CVs através de posts do Linkedin e utilizando A para publicacdo de vagas e producéo de
conteudo técnico. O E12 faz triagens, convocatorias, R&S e planeamento de feiras de emprego, tudo
com o auxilio da IA e, por fim, o E13 trabalha numa sfart-up em que a equipa de RH se concentra na

sua funcdo: R&S e financeiro, utilizando IA para triagem curricular e agendamento de entrevistas.

A literatura destaca que os sistemas de rastreamento de candidatos permitem filtrar candidaturas
através de palavras-chave, reduzindo o tempo de analise e aumentando a eficiéncia (Nikolaou, 2021) e
esta perspetiva é corroborada por todos os entrevistados que utilizam diariamente a IA nas suas tarefas.
Na verdade, atendendo a influéncia que a IA pode ter na GRH, podemos considerar que facilita muito,
sendo que a rapidez e a eficacia contam muito (E1). Por sua vez, o E2 defende que torna os processos
mais ageis e rapidos, mas é importante nao so aplicar ferramentas de IA e deixar de parte uma avaliacao

comportamental. O E5 denota que existem aspetos positivos e negativos.

Acho que se estivermos a falar em recrutamento, tem um lado positivo e um lado negativo, porque nos
poupa ali imenso tempo. Supostamente, segundo a politica do ChatGPT, os inputs ndo sdo utilizados para
treinar a propria ferramenta, portanto, é seguro. Colocamos ali 0os panoramas que existem dentro da
empresa e perguntar efetivamente, o que é que nds devemos ou nao devemos fazer? Portanto, é seguro.
As vezes uso para fazer esse screening de CVs, mas acho que pode ser negativo. Se estivermos a fazer
uma entrevista e for, por exemplo, um bot a falar contigo, acho que isso desmotiva imenso os candidatos.

(E5)

Rodgers et al. (2022); Purohit e Banarjee (2025) e Ore e Sposato (2021) sustentam que a IA
pode apoiar decisdes em tempo real, mas ndo elimina o julgamento humano - E6: "(...) tudo o que
envolve um contato humano é necessario e a IA nao tem essa capacidade, nem mesmo fazer entrevistas.

A |A pode fazer com que chat bots falem com uma pessoa, mas, para recolher informacdes e ndo mais
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do que isso"; E8: "Deve ser bem alinhada com as capacidades humanas, digamos assim, ela pode ser
uma mais-valia, mas se ndo for bem gerida pode acabar por ser um problema e trazer mais
consequéncias do que aspetos positivos"; E12: "E uma ferramenta de trabalho, sem duvida nenhuma,
nado substitui pessoas por si sd, mas é uma boa ferramenta de trabalho precisamente (...) nas triagens

curriculares, os relatorios das proprias entrevistas, analise de dados".

Tal como se verifica, aliando-se a perspetiva de Purohit e Banarjee (2025), o E12 concorda com
a influéncia da |A na reducdo de carga de trabalho dos administrativos e técnicos, e "(...) se for bem
pesada e se as pessoas também virem como um aliado, conseguem poupar tempo e alocar o seu tempo

em coisas muito mais estratégicas”. (E12)

4.2 Diferencas entre Métodos de Recrutamento e Selecao Tradicional e Digital
Efetivamente, para responder a questao de partida 2 - Em que medida os novos métodos de
Recrutamento e Selecao auxiliam os Gestores de Recursos Humanos? ¢ fundamental avaliarmos as

diferencas entre os métodos de R&S tradicional e digital.

Antes de analisarmos as diferencas entre os dois métodos de trabalho, é fulcral perceber em
que medida é que as empresas incentivam o uso de praticas de Inteligéncia Artificial Generativa. O E1
revelou que a sua empresa incentiva o uso de |A nos processos de R&S, mas evidencia o lado cauteloso
e cuidadoso, tendo bastante atencao aos dados pessoais dos candidatos e as informacdes sensiveis; o
E2 refere "Nao incentiva, ndo é algo que queiram e nao é uma prioridade"; o E3 aponta que nao existem
incentivos por parte da entidade empregadora; o E4 referiu que a prépria empresa ndo incentiva, mas

utiliza fornecedores que recorrem as praticas; o E5 explicou:

E super incentivado, portanto, nds usamos em praticamente em tudo e agora usamos bastante o Notion
(...) como um site onde temos a nossa data base. Todos os projetos que estdo a acontecer em todas as
equipas sao Visiveis para toda a gente. Imagina, queres fazer uma pergunia sobre em que projeto é que
a equipa de marketing esta a trabalhar agora e ele vai te procurar dentro da nossa plataforma interna.

(E5)

E importante denotar que o E6 afirmou que tém uma politica de incentivo, sempre com questées

de compliance, para todo o cuidado da informacao. O ES8 referiu:

Por acaso até incentiva bastante e estamos a adotar, principalmente agora em 2026, ja tinhamos
comecgado a adotar no fim de 2025, mas agora, principalmente em 2026. Cada vez mais estamos a

adotar a utilizacdo da IA na triagem telefonica (...) e ela recomenda curriculos que acha que podem ser
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ajustados as determinadas funcoes. £ a minha organizacdo vem incentivando cada vez mais a utilizacao,

pois acredita que é um beneficio aqui para os colaboradores e para as restantes pessoas. (ES)

0 E13, que trabalha numa startup, afirma que o facto de serem uma empresa muito tecnologica,
ja pressupde que as pessoas sdo muito abertas a esta questdo e o facto de pagarem por uma licenca,

por exemplo, de ChatGPT para empresas, demonstra um grande compromisso por parte da organizacao.

Face aos testemunhos atras reproduzidos, podemos concluir que existem casos em que, apesar
do uso de IA para processos de R&S por parte dos entrevistados, as empresas nao fomentam o uso da
mesma na GRH. Podemos também afirmar que os participantes expressam, nas suas respostas,
motivacao e compromisso na utilizacdo destas ferramentas, corroborando a teoria de Rosoiu e Popescu
(2016) que elaboram no seu estudo que a IA é fundamental nas organizacGes para que sobrevivam no
mercado e aumentem a sua posicao competitiva. O facto de a empresa incentivar ou nao estas praticas,
demonstra que os participantes utilizam as ferramentas generativas com regularidade e fomentam o uso

das mesmas.

No que diz respeito as diferencas entre os dois métodos, em relacdo ao recrutamento, podemos

encontrar diferentes perspetivas:

Atualmente os candidatos vém ter connosco porque nos ja direcionamos as vagas diretamente para elas
e hofe é muito mais rapido do que andar uma tarde na rua a entregar flyers que provavelmente ficam
perdidos do que, com a digitalizacdo e com o uso da IA no nosso site (...) normalmente é o candidato

ideal. (E1)

Eu perdia imenso tempo a elaborar descritivos funcionals e, portanto, eu fazia aquilo manualmente.

Comecei a utilizar o Copilot tanto para o resumo de analise de entrevistas e job descriptions. (E3)

Uma triagem telefonica mais técnica demora cerca de 25 minutos quando o candidato atende. De certa
forma perdes ali 25 minutos e depois chegas a parte da expectativa salarial, em que estas a amar o
candidato e ele esta a corresponder. Da-te uma expectativa salarial que ja néo se enquadra. Ou seja, sdo
25 minutos que tu deitas fora porque ndo consegues aproveitar aquela triagem telefonica para nada e

aquele candidato para aquela vaga. (E3)

E sempre uma tecnologia que est3 do outro lado a responder, néo é a validar o que quer que seja e acho

que tem de haver sempre uma validacao da nossa parte. (E4)

Assim essencialmente no contacto que deixa de haver com as pessoas da empresa. Acho que isso acaba
por ser o fator mais decisivo. Enquanto candidato, eu consigo perceber porque, quando estive a fazer os

processos de candidatura para encontrar trabalho, sentia que havia muito esse desleixo. E assim
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enquanto recrutadora. As vezes com aqueles posts no Linkedln, dizem, “respondem sempre igual a toda
a gente". E impossivel nds respondermos a toda a gente. Eu acho que é essencialmente isso quando as
empresas acabam por tirar essa parte, porque acham que estao a aliviar os recrutadores. Eu acho que,

na verdade, estao la ir uma perspetiva muito mais robotizada daquilo que é a empresa. (E5)

Efetivamente, o E6 corrobora que "A parte, mais complicada é sempre tentar pedir ao artificial
para escrever de uma forma humana, quando nos é que temos este nosso jeito de escrever a nossa
maneira", referindo que os candidatos se apercebem quando os anuncios e vagas sdo publicadas sao
redigidas por IA. O E7 afirma que uma maquina vai ser sempre mais capaz de triar curriculos, permitindo
automatizar tarefas e reduzir o #ime fo hire. Da mesma forma, o E8 considera que a IA é um grande

auxilio nas tarefas de um Gestor de RH:

Utilizando a IA obviamente ajuda-nos a dar um passo a frente, que é o passo daquele primeiro contacto
telefonico que fazemos com os candidatos. Ou seja, em vez de estarmos a fazer triagem de curriculos,
ligamos, fazemos a (triagem telefonica, fazemos a marcacdo das entrevistas, entrevistas, nos

ultrapassamos ali aquele passo do contacto e depois nds so tratamos de marcar as entrevistas. (ES)

O E9 define o uso da IA como ferramentas que nos permitem ser mais ageis e mais rapidos,
tendo atencdo ao detalhe. O participante refere também que as vezes os Gestores e Técnicos de RH néo
conseguem analisar tudo ao pormenor g, o trabalho sendo realizado por maquinas, permite que nao haja

margem para erros.

Na vertente da selecdo, o E4 defende que a IA ajuda nos testes psicotécnicos. O E6 afirma "Se
formos falar das entrevistas e tudo mais, eu penso que ajuda a analisar melhor as pessoas. Ou seja, la
esta o contraste com o job description." O E13 defende que "Atualmente nds conseguimos colocar o
software a fazer entrevistas. Ha aqueles que fazem videos sozinhos e em que eles conseguem fazer

testes sozinhos. Nds ai conseguimos logo criar e poupar mesmo muito do nosso tempo."

Podemos, tendo em conta o analisado até aqui, concluir que compreender o impacto da |A nas
organizacbes € essencial para perceber como as empresas podem aproveitar as oportunidades desta
tecnologia, enquanto enfrentam os desafios associados a sua integracdo no ambiente empresarial. Assim
sendo, no seguimento da primeira questao de partida, & fundamental percecionar o impacto da |A no
contexto organizacional. Com efeito todos os entrevistados afirmam que a IA acarreta vantagens positivas
para as empresas: E2- "A nivel de eficiéncia, s6 iremos contactar os candidatos que preencham os

critérios especificos, perdendo menos tempo"; Eb- "Tempo é dinheiro"; E9- "Eu lembro-me de haver
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empresas que ainda hoje tém aquela funcdo da pessoa que s6 agenda entrevistas, em termos de

recursos e é pagamento de salario. E uma perda de dinheiro".

A empresa fica a ganhar porque nds, na drea de RH, ndo estamos a despender de tempo de forma
erronea, ou seja, a faltar a informacao, a ndo procurar os candidatos certos, nao conseguimos segmentar
bem o mercado e ao mesmo tempo a empresa ird ter um outro tipo de lucro em que nds conseguimos

chegar as pessoas certas e também cativa-las. (E10)

No seguimento dos aspetos positivos, 0 E11 mostra que "em termos de custo-beneficio ¢ um
grande beneficio tanto para mim como para a empresa, como para as pessoas que sao contratadas por
mim'; o E13 refere "acho que influenciou realmente positivamente, portanto, conseguem comecar a

perceber que conseguem poupar investir aqui e poupar em recursos."

Todavia, também foi percecionada uma visdo mais humanista e cautelosa da situacao, tal como
0 E3, que refere "Pessoas sdo pessoas, ndo sdo maquinas, ndo estdo sempre bem. Compreendo que
do ponto de vista econémico financeiro seja mais facil (...), mas o meu receio é que se perca muito o

lado humano."

Em outras empresas é visto como rentabilizacdo financeira, despedimentos e lay off. Como é que vé a
vertente humana e como é que Vé a vertente financeira e rentabilidade da mesma? Depende muifo dos
valores que uma empresa tenta defender. Voltamos a questao do que é que se pode mesmo substituir:
a parte humana ou a parte artificial, mesmo que no futuro, uma posicdo ou outra possa ser reduzida.

(EE)

0 E9 também fomentou que acredita que muitas funcées podem ser reinventadas e outras
podem ser apagadas do contexto organizacional. O E10 concorda com os efeitos positivos da IA,
considerando que a empresa fica a ganhar, uma vez que os Gestores de RH n&o estdo a despender
tempo a procurar os candidatos que ndo preencham os critérios especificos da vaga e afirma "Ndés
conseguimos chegar as pessoas certas e cativa-las". Esta afirmacao vai ao encontro da teoria de Kambur
e Yildirim (2022), que defendem que a IA permite encontrar o ajuste entre candidatos e os requisitos da
vaga. Por fim, o E13 considera "Acho que influenciou positivamente, as empresas comecam a perceber

como conseguem investir, mas poupar em recursos."

Voltando a questdo de partida 2 e tendo em conta os relatos acima reproduzidos dos
entrevistados, podemos concluir que os novos métodos de R&S suportados por IA auxiliam positivamente
0s Gestores de RH, minimizando o tempo despendido, minimizando os eventuais erros associados, e,

consequentemente, maximizando o tempo para analise de tarefas que criam valor para a organizacao.
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4.2.1 Vantagens da utilizacao da Inteligéncia Artificial nos Processos de Recrutamento e
Selecao

Neste contexto, torna-se importante refletir sobre as vantagens que podem emergir da introducéo
da IA nos processos de R&S. Em primeiro lugar, o principal argumento defendido pelos entrevistados é
a rapidez dos processos e agilidade das tarefas: E1- "A IA vai ajudar em retirar tarefas rotineiras"; E3-"E
tudo muito mais rapido. Nao ha desgaste fisico"; E5- "Uma coisa que eu ia demorar, se calhar, 20
minutos a fazer, demoro 2 minutos, portanto isso € otimo para gestao de tempo"; E10- "As empresas
que tém candidaturas em volumes astronomicos, como 2000-3000 candidaturas, € inviavel ter uma
pessoa alocada exclusivamente a fazer triagem curricular e acaba por ajudar"; E11- "0 pedido de dados,
0 pedido de entrevista ou nao responder ou agendar novamente um horario e, portanto, isso poupa muito
tempo"; E12- "Acho que nos ajuda na poupanca de tempo. Nos também utilizamos que é gravar para

depois conseguir transcrever muito mais facilmente. Ajuda imenso no relatério, sem duvida."

Desta forma, os Gestores e Técnicos de RH ganham mais tempo, que anteriormente seria
dedicado a métodos tradicionais de recrutamento que exigiam uma elevada alocacao de tempo e esforco
(Rosoiu & Popescu, 2016). Além disso, o E2 destaca que a IA pode medir outras componentes que sejam
requisitos da vaga, através de testes psicotécnicos. O E3 reforca "Muitas vezes, também é dificil tu seres
despido dos teus preconceitos perante um candidato, nao &? Muitas vezes tu até tens ali um bom
candidato, mas ha alguma coisinha que nao te agrada tanto e tu ja acabas por recuar", salientando que
a |A facilita a identificacdo de perfis mais alinhados com os requisitos técnicos da funcéo, aproximando-

se da ideia de matching defendida no estudo de Johnson et al. (2021).

Se formos falar das entrevistas e tudo mais, eu penso que ajudou a analisar melhor as pessoas. Ou seja,
/4 estd o contraste com a job description. Se é um bom match no mapa, no CV, analisar tudo mais.
Porque ja tenho, de certa forma, um guido feito alinhado com as questoes que devia perguntar, porque
a IA encontrou os termos cerfos de que eu precisava. Eu tenho mais tempo para conseguir falar com o
candidato, conhecé-lo, alinhar as soft skills, tudo o que sdo pontos que a IA ainda nao vai conseguir

Identificar. (E6)

Acho que Id estd, pegando aqui na poupanca de tempo. Acho que poupas tempo para estas tarefas um
bocadinho mais mondtona, mais demoradas e ganhas esse tempo para novos projetos, tomar algumas
decisdes que possam ser mais impactantes. Dedlicaste mais tempo a outras coisas que sejam mais

Impactantes na empresa do que tarefas mais rotineiras e massudas. (E12)

Simultaneamente, o E9 corroborou a opinido descrita pelo E6:
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A Inteligéncia Artificial pode sugerir perguntas que, normalmente, neste tipo de funcdes ou competéncias
S80 necessarias. Portanto, eu vejo com bons olhos, acho que é uma boa ferramenta para dar pontos de
vista diferentes a ajudar-nos aqui, a automatizar o trabalho. Quando nds estamos a fazer uma entrevista
em pessoa, nos as vezes estamos muito focados em tirar notas e parece que nao conseguimos 100%

focar naquilo que o candidato esta a dizer na linguagem corporal. (E9)

Uma das vantagens que podemos analisar a partir dos excertos apresentados é que a IA pode
permitir que os Gestores e Técnicos de RH se concentrem nas soff skills dos candidatos, em vez de
dedicarem grande parte do tempo apenas a avaliacdo das hard skills. Ao automatizar tarefas mais
técnicas e analiticas, como a verificacdo de competéncias especificas, a |A liberta tempo para que os
profissionais avaliem aspetos como a comunicacdo, a capacidade de trabalho em equipa, a
adaptabilidade ou a inteligéncia emocional. Além disso, a |A pode também auxiliar na elaboracao de
questdes técnicas adaptadas a cada funcdo, com base nos requisitos do cargo e nas competéncias
necessarias. Desta forma, os processos de entrevista podem tornar-se mais estruturados e adequados

ao perfil procurado, contribuindo para uma avaliacdo mais completa dos candidatos.

Para além da vantagem abordada acima, o E9 considera que existem muitas empresas em que
0 feedback da candidatura ou do processo de recrutamento ndo é realizado. Desta forma, "Aqui a IA vai
ajudar com modelos personalizados de mensagem que sdo personalizados pela pessoa" (E9). Assim, a
utilizacao desta tecnologia pode contribuir para facilitar o envio de respostas aos candidatos, permitindo
que recebam um feedback mais rapido e estruturado, como é defendido por Brandao et al. (2019) e

Stone et al. (2024).

Por consequente, de forma a percecionarmos o impacto da IA no dia-a-dia dos profissionais de
RH, questionamos se existe a consciéncia de contratacao de candidatos mais qualificados e reducao do

turnover e absentismo.

0 absentismo refere-se a auséncia inesperada de um trabalhador do seu posto de trabalho, que
exclui as auséncias devido a férias, pontes, folgas e licencas (Cunha et al., 2015). O absentismo pode
ser distinguido entre curta e longa duracéo e voluntario (vontade do trabalhador) e involuntario (escapam
ao controlo do individuo). Hemalatha et al. (2021) sugerem que um melhor ajuste candidato-funcao pode

reduzir a rotatividade e o furnover.

Embora o estudo nao se foque em obter dados quantitativos que comprovem essa reducao, o

E1 sustenta "' Ndo vamos recrutar so através dos dados que a IA nos da. Vamos tentar sempre recrutar
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o candidato mais qualificado para aquele posto. Mas a IA nunca vai resolver problemas que afetem o

turnover."

Eu acho que deve haver alguma diferenca, sendo que algo que é triado e analisado. Pode levar a gue 0s
candidatos ndo saiam das empresas porque ja sabem para o que é que vao e tém toda a informacao do

lado deles. Pode diminuir sem duvida. (E2)

Néo consigo responder a essa questao, néo tenho sequer dados nem tenho realidade para responder a

essa questao. (E4)

Eu consegui encurtar o meu tempo de contratacao. Porque a capacidade de reter a pessoa numa empresa
ndo é a IA, é a cultura, os valores, condicoes econdmicas. Ndo influencia praticamente nada em relacio
aos qualificados, so sobretudo nesta parte do CV e das competéncias, mas o julgamento continua a ser

humano nas entrevistas, se a pessoa é apta ou nao a fazer o papel. (E9)

Eu acredito que sim, porque se cumprir esta vertente do apoio e esta na baseline, acaba por tornar o
processo de recrutamento mais eficaz. NOs chegamos a pessoa que esta motivada para o projefo e se
[SS0 acontecer, a pessoa estiver satisteita. Ela tem mais propensdo para ser um colaborador assiduo,

portanto, nao vai faltar. (E10)

Sd0, mas eu acho que até podes conseguir ter candidatos mais qualificados, contudo, em termos pessoais
que acho que é muito importante avaliar a parte das soft skills. Acho que é muito dificil avaliar se a pessoa

é comunicativa, se a pessoa é pro-ativa, se a pessoa é capaz de ter pensamento critico. (E11)

Se calhar numa fase inicial mais qualificados sim, se os perfis forem bem definidos. No entanto, ha um
grande fator humano no que toca ao acolhimento e integracao que a IA nao consegue prever. E se calhar

consegue a longo prazo, ndo num curto espaco de tempo. (E12)

Podemos retirar como conclusdo de que, em alinhamento com a terioa de Meijerink et al. (2021),
0 uso da IA é vantajosa para uma gestdo mais eficaz de empresas onde o volume de candidaturas é
extenso, e uma tomada de decisdo mais informada, no seguimento do que o E11 referiu.

4.2.2 Limitacoes e desafios da utilizacao da Inteligéncia Artificial nos Processos de
Recrutamento e Selecao

Apesar das diversas vantagens associadas a utilizacao da IA, a sua implementacao também pode
trazer alguns desafios e limitacdes. Neste sentido, torna-se igualmente importante analisar as possiveis
desvantagens. Questionados sobre as possiveis desvantagens, a desumanizacdo e a falta de contacto
humano & o desafio mais apontado: E1-"Na nossa area, se levarmos a |A muito a frente podemos perder

o lado humano, devemos ser bastante cautelosos"; E2- "Considerar-se muito a parte dos testes e ndo a
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parte humana"; E3- "Tenho receio que seja apenas 0 meu ponto de vista, entdo por priorizar muito a

relacdo a humana, essa € a principal desvantagem realmente".

Vai haver uma substituicdo de pessoas e a IA vai-nos substituir. Nos ja vemos isso até na simples esctita
de um e-mail mais dificil. Nos recorremos a ela. Eu falo por mim no meu dia-a-dia. A empresa utiliza
ChatGPT para fazer as pre-screenings, se calhar ja ndo precisa de ter aquela colega que estava ali, so

fazer recrutamento e fazer a marcacdo de entrevistas. (E4)

Néo sei se ha muita volta a dar. Acho que devem continuar a acontecer conversas reais entre as pessoas
(...), mas acho que pode ser negativo se estivermos a fazer uma entrevista e for, por exemplo, um bot a
falar contigo. Acho que isso desmotiva imenso os candidatos. Enquanto candidato, eu consigo perceber
porque quando estive a fazer os processos de candidatura para encontrar trabalho, sentia que havia muito

esse desleixo. (E5)

NGs devemnos utilizar mais uma vez, como um complemento, mas nunca como um substituto. Portanto,
qualquer profissional de recursos humanos, o recrutador que utiliza IA como substituto, deixa de pensar
pela cabeca. Portanto, passa s6 a nem sequer ler o anuncio e vai diretamente para o Linkedin e estd
feito. Néo é isso que se quer, portanto, tem de haver sempre uma leifura e espirito critico. £ um double
check, portanto, eu vejo que esse pode ser o negativo é quando a pessoa ndo sabe equilibrar nem dosear

0 Uso da inteligéncia artificial. (E9)

Por sua vez, o E5 denotou também que as plataformas de R&S ndo conseguem ter a percecao

do contexto organizacional:

Depois de falar com o Manager, eu consigo olhar para a pipeline e perceber qual é a quantidade que vai
avancar. Se eu perguntar ao ChatGPT, ele ndo vai dizer. No final acaba por ser muito mais coerente,
porque nds sabemos o contexto. Sabemos em que a equipa que vai trabalhar, sabemos exatamente

aquilo que os managers precisam para as suas equipas. (E5)

Primeiro as pessoas ficam logo suspeitas quando no contato telefonico, ouvem uma voz mefo robdtica,
ficam logo suspeitas a muitas vezes também um numero de telefone associado vai como spam, que é

outra razao para as pessoas suspeitarem. (E8)
Neste sentido, o E6 salienta que as transcricoes realizadas por IA, ndo sdo 100% viaveis.

Esta situacdo, a transcricdo que ele faz, se for uma certa lingua, consegue ser 80% proxima e os restantes
20% torna-se talvez na maior piada que ja vi e que fica completamente engracado. Como sumadrio chega
/4, mas como transcricdo é impossivel trabalhar nesse sentido, por isso é uma boa ferramenta. Se
sabemos que esta tudo feifo de forma artificial, sim, uma resposta rapida, uma resposta perfeita, perfeita
demais. Néo existe perfeicéo, existem erros e errar é humano. Pediste um contexto pratico no teu local
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de trabalho ou num outro local do teu passado e que aconteceu x situacdo e como é que tu reagiste? A

/A ndo consegue responder a isso. (E6)

0 E10 evidenciou também "Eu acho que as praticas mais tradicionais acabam por ser para um
publico-alvo que podera nao estar tao habituado as tecnologias", ou seja, alguns candidatos, por exemplo
pessoas de geracdes mais velhas ou com menor literacia digital, podem ter mais dificuldade em lidar
com ferramentas tecnoldgicas. Nesse sentido, as praticas tradicionais podem ser mais acessiveis para
esse publico. O E11 refere também que pode existir fuga de informacdes confidenciais - "Quéo prejudicial
pode ser, por exemplo, partilharem informacdes pessoais dos candidatos ou da empresa no CHAGPT,

que é uma ferramenta que nos nao temos controlo e ndo sabemos quem & que vai ler aquilo" (E11).

E preciso ter adaptacéo @ mudanca e responsabilidade ética, ha sempre questoes de RGPD e argumentos
tendenciosos. Aumenta outras questoes de compliance, risco, seguranca e novas posicoes de trabalho.

Risco de exclusdo de alguns perfis. Ha menos empatia e sensibifidade em relacdo a uma pessoa. (E10)

No sentido das limitacdes, Fritts e Cabrera (2021) descreveram no seu estudo que, embora
tenham sido abordados os temas de discriminacao e preconceito, a preocupacao ética citada pela maior
parte dos Gestores e Técnicos de RH foi a desumanizacao do processo de R&S. Desta forma, foi

questionado aos participantes se consideram que a IA ¢ justa e viavel.

Eu acho que nao vai ser justa e precisamente por causa disso, porque eles aprendem connosco. Na
minha antiga empresa, havia um sistema que colocava percentagens no curriculo. Havia um candlidato
que me aparecia a /% e de repente outro, aparecia-me a 100% e eu abria o curriculo e eu ndo percebia.
Tem de ter algum contexto por tras. E depois uma colega disse-me "Nao ligues a isso, a plataforma néo

tem critérios para definir esses valores". (E5)

Nao vai ser justa, porque é um robd, nao é uma pessoa, por mais que nos lhe demos pré-requisitos e

pergunias para fazer e coisas para analisar. (E8)

Fica extremamente proibido utilizar dados dos outros clientes para treinar modelos, quando assinamos o
contrato. Portanto, o software é daquela empresa e o software aprende com as praticas daquela empresa,
mas nao vai sugerir baseado nas ultimas pesquisas, vai sugerir baseado nos critérios que tu ja colocaste

que queres para aquela vaga. (E9)

Bem, mais ou menos, acho que nem sim, nem néo. Por exemplo, tu estds a ver um curriculo e percebes
que o candidato ou candidata tiveram ali um periodo ausente, se calhar se tu colocares que a pessoa nao
trabalhou no ultimo ano naquela adrea, a IA vai logo descartar e tu olhas e tentas perceber. o que aconteceu

na vida desta pessoa? Foi mae? Teve alguma doenca incapacitante? (E12)
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Em consequéncia, foi questionado aos entrevistados de que forma é que o Gestor de RH pode
desempenhar um papel ativo no combate a injustica e processos de R&S sem ética e igualdade. Na
perspetiva do E6, "Eu acho que aqui a Unica forma de nds conseguimos garantir equidade e tudo mais,
¢ nds mesmo limitarmos em que fase é que devera ser utilizado o uso de Inteligéncia Artificial"; por sua

vez, o E8 afirma:

Temn de estar tudo muito bem estruturado, muito bem definido e a IA tern de estar muito bem programada.
Mas de vez em quando alguém tem de ir ver se ela esta a fazer bem o seu trabalho porque é um robo,
vai sempre cometer erros. E por isso, acho mesmo muito importante haver este controlo (...) de como é

que as coisas estao a ser feitas. (ES)

O E11 reitera a opinido referida anteriormente pelo E8, "Acho que nds como recrutadores

corremos o risco de fazer com que haja fugas de informacao e que depois acabam por ser transmitidas."

0 E12 defende que exista um controlo das plataformas, através de auditorias e do feedback dos

candidatos:

Sim, eu acho que &, obviamente temos de programar as maquinas para que sefam mais justos e
imparciais e precisas de varias amostras, nao é? Vai ser uma pessoa a programar porque senao vai ser
a imagem daquela pessoa e, portanto, aquela pessoa pode tentar ser o mais justo, imparcial, mas todos
nos temos preconceifos, portanto, é normal que ndo seja totalmente imparcial. Pedir feedback,
implementamos um novo processo e queremos saber como é que esta a ter impacto nos candidatos.
Perguntar aos candidatos como é que se sentem neste e naquele ponto e que sugestoes tém a dar?
Talvez ter aqui algumas auditorias, por exemplo. Sabes que aquilo esta a rolar bem, mas vais la, volta e

meia e fazes uma auditoria. (E12)

Em sintese, embora a |IA apresente ganhos relevantes de eficiéncia nos processos de R&S, os
resultados deste capitulo evidenciam que a sua utilizacdo levanta desafios significativos, sobretudo ao
nivel da desumanizacdo, ética e fiabilidade. A perda de contacto humano surge como a principal
preocupacao, podendo comprometer a experiéncia do candidato e reduzir a empatia e sensibilidade
necessarias a avaliacao de perfis. Assim, torna-se claro que a |IA deve ser encarada como uma ferramenta
complementar e nao substitutiva, sendo fundamental o papel ativo dos profissionais de RH na sua
regulacao, monitorizacéo e validacao, através de praticas como controlo continuo, auditorias e recolha

de feedback permanente.
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4.3 Processo de Adaptacao dos Gestores e Técnicos de Recursos Humanos

Num contexto de elevada volatilidade organizacional, torna-se necessario que Gestores e
Técnicos de RH se adaptem a novas ferramentas e métodos de trabalho. Assim, o processo de adaptacao
destes profissionais assume um papel fundamental para garantir uma utilizacao eficaz das tecnologias
disponiveis. Esta adaptacao pode envolver o desenvolvimento de novas competéncias, a aprendizagem
de sistemas tecnoldgicos e uma mudanca na forma como os processos de gestdo de pessoas sao

conduzidos dentro das organizacoes.
Na perspetiva do E6, a adaptacao foi suave e fomentada pela sua empresa.

Tempo é dinheiro e as vezes nao temos toda a capacidade mental para escrever esta mensagem e tudo
mais. Ja tenho aqui um aliado, de certa forma, quase como o meu pequeno screener, que me pode
ajudar, verificar candidatos e fazer questoes e assim consigo agilizar aqui 0 meu tempo. E uma ferramenta
auxifiar muito importante, agora sim, numa vertente de agilizacao do trabalho ou até mesmo Ia esta para

maximizar ou rentabilizar esta questao de buscar ideias, tudo maris. (E6)

Foi-nos incutido que utilizassemos esta ferrarmenta no trabalho por isso que tive de utilizar. Como é gue
eu me adaptei? Fui tentando, vendo a coisa pelo lado positivo e tentando perceber em que é que isto me
poderia ajudar. Olhar para o lado positivo da coisa, mesmo que achemos que a capacidade humana nao

pode ser substituida. Abracar uma nova era. (ES)

Eu tenho uma viséo positiva face a influéncia que a 1A pode ter nos recursos humanos, porque acho que
tipicamente sempre foi uma funcdo muito administrativa. O departamento de Recursos Humanos sempre
foi associado como um departamento administrativo, mas é o departamento que muitas vezes deve ser
chamado a mesa para tomar decisoes. F eu acho que a Inteligéncia Artificial, se for bem pesada e se as
pessoas também a virem como um allado, conseguem poupar tempo e alocar o seu tempo em coisas

muifo mais estratégicas. (E£9)

Para me ajudar a perceber se, por exemplo, no recrutamento em particular, se eu estou a passar as
tarefas de forma clara, porque as vezes nos, internamente nas empresas vamos passando uma cultura

interna que 1d fora [mundialmente] ndo é usada. (E10)

A questdo de termos um grande volume de pedidos por e-mail e temos muitos recrutamentos a decorrer.
NOs também utilizamos para gravar [as entrevistas] para depois conseguinmos transcrever muito mais
facilmente. Ou seja, termos mais e-mails, mais entrevistas e, portanto, o relatorio facilita e a minha
adaptacao foi dtima porque foi so perceber como é que funcionava e ir enquadrando aquilo para a minha

realidade. (E12)
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Podemos igualmente considerar pertinente a percecao dos entrevistados relativamente a
transformacao do papel do Gestor de RH no processo de adaptacéao e utilizacao da IA. Em primeiro lugar,
como explicitado anteriormente, a |A automatiza muitas funcdes rotineiras reduzindo o peso das tarefas
operacionais e liberta o Gestor de RH para atividades de maior valor, como a definicdo de estratégias de
talento e cultura organizacional. Em segundo lugar, a tomada de decisao torna-se mais orientada por

dados.

No estudo de Ore e Sposato (2021), a substituicdo dos Gestores é citada como um risco potencial
para a profissdo, realcando a importancia do contacto humano nas relacées organizacionais.
Questionados sobre a alteracdo do papel do Gestor de RH com o uso da IA, o E1 refere que ndo substitui

o papel do ser humano. O E3 afirma que:

Ew acho que depende de pessoa para pessoa e acredito que o meu ndo ira alterar muito porque é algo
que eu privilegio. Acredifo que outras pessoas que tenham uma visdo menos humana da profissédo. Eu
SO se realmente acontecer algo que dé uma perspetiva totalmente diferente daquela que tenho neste
momento. No meu trabalho, eu vou sempre querer ter o lado humano com a pessoa, manter as
entrevistas, manter o contato telefonico, quanto mais ndo seja para apresentar a empresa, portanto, é

muito por ai, mas acho que vai sempre depender muito do profissional. (E3)

0 E7 salienta "Passamos a ter um papel mais analitico e nao tao operacional, sermos nos a

tomar as decisbes"; o E8 demonstra uma perspetiva na vertente dos candidatos:

Pensando do ponto de vista dos candidatos, recebeu uma chamada telefonica, um processo ao qual
dedicaram o seu tempo, no qual tém uma esperanca, precisam daquele trabalho e recebem uma
chamada telefdnica por parte de um robé. Isto é um processo demasiado robotizado, digamos assim,

falta aqui um bocado de contacto humano nesta vertente. (ES)
O E11 referiu, que a longo prazo, a |IA pode reduzir a importancia dos RH numa empresa:

Eu acho que prejudica a minha funcao como recrutadora, porque o meu papel deixa de existir. Acho que
tira muito a parte humanizada, mas isto é um "pau de 2 bicos”. Mas se for implementada de forma
errada ou se nao for feita com a moderacdo, como é feita, por exemplo, na minha empresa, acho que a

longo prazo pode efetivamente retirar importéncia do recrutador numa empresa. (E11)
0 E12 apresenta uma visao positiva da situacao:

Sim, eu acho que, mais uma vez, vai melhorar o papel do técnico de Recrutamento e Selecao, mas tem
de ser visto como uma ferramenta de trabalho e ndo como substituto. No entanto, concordo que nao se

pode perder o dedo humano nos processos, porque as pessoas sentem que estao a falar com maaquinas

40



e que néo estio a falar com pessoas e [sso é um grande risco. E importante ter certeza que a maquina
estd a trabalhar, como é suposto estar e que continua a ser imparcial e que ndo escapou ali alguma

coisa, mas para poupar tempo, porque ndo podemos estar a fazer o mesmo trabaltho, sem duvida. (E12)

0 E12 defende assim uma abordagem mais cautelosa e baseada na verificacao, alinhando-se
com a perspetiva de que, em contextos comerciais, a aplicacdo mais comum das tecnologias de
aprendizagem automatica tem sido a aprendizagem supervisionada. Neste modelo, o ser humano treina
0 algoritmo a partir de um subconjunto de dados relevantes e define a métrica mais adequada para

avaliar o seu desempenho, conforme esta evidenciado no estudo de Tambe et al. (2019).

Seguidamente, a tomada de decisdo torna-se cada vez mais orientada por dados, refletindo o
crescente recurso a ferramentas analiticas e a sistemas de |A que permitem fundamentar escolhas de
forma mais objetiva e informada. Na verdade, os algoritmos assumem a posicdo de decisdo na selecédo
de curriculos, na recomendacdo de perfis e na identificacdo dos candidatos mais adequados para as
funcdes, com base na analise de grandes volumes de dados e na detecado de padrdes que poderiam néo
ser facilimente percetiveis pela intervencdo humana. Este processo contribui para maior eficiéncia e

rapidez, mas também exige supervisao critica para garantir a transparéncia e a equidade nas decisoes.

Por outro lado, foi questionado aos entrevistados como avaliam o impacto da |IA na tomada de
decisao durante o processo de selecao. O E2 afirmou "O Gestor de RH avalia muita coisa que nao ¢
captada pela ferramenta. No fim de tudo é ele que tem a palavra final"; o E3 comenta "Avalio como
positivo (...) estava dividida entre 2 candidatos, peguei no teste psicotécnico, meti no ChatGPT e ele fez
um resumo e comparei'; o E4 comentou" Nem consigo ter opinido sobre isso. Na verdade, eu acho isso
escandaloso"; o Eb salienta "Ela [IA] acaba por ter um grande impacto, porque vai decidir se a pessoa €&

entrevistada ou nao".
0 E9, que assume uma posicdo contraria, afirmou:

Néo, nao, de todo porque ndo vai rejeitar o candidato, o que vai fazer é dizer se tem ou nao tem aquele
critério, aquele parametro que 0 recrutador pré-selecionou.
No fundo para visualmente poder analisar as candidaturas de uma forma mais rapida e organizada, mas
néo vai excluir. Portanto, eu acho que aqui o papel do recrutador nunca é substituido. Agora, o que a

maaquina faz aqui é uma leitura do CV e vé se tem as qualificacoes. (E9)

A titulo complementar, foram colocadas as questdes de partida ao ChatGPT, que respondeu:
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Relativamente a Questdo de partida 1, pode considerar-se que as praticas de Recrutamento e Selecéo,
tanfto tradicionais como digitais, influenciam as organizacoes de formas distintas, mas complementares.
Os métodos tradicionais tendem a privilegiar uma analise maris qualitativa e proxima dos candidatos,
permitindo uma avaliacdo mais aprofundada das competéncias interpessoais e do ajustamento culfural.
Por outro lado, os métodos digitals introduzem maior eficiéncia, rapidez e alcance, possibilitando o acesso
a um maior numero de candidatos e a utilizacao de dados para suportar decisoes. Assim, a combinacao
de ambas a abordagem contribui para processos mais completos, equilibrando a componente humana
com a tecnologica e impactando diretamente a qualidade das contratacoes e o desempenho

organizacional.

No que diz respeito a Questao de partida 2, os novos métodos de Recrutamento e Selecdo, especialmente
aqueles suportados por tecnologias digitais e Inteligéncia Artificial, auxiliam os Gestores de Recursos
Humanos ao automatizar tarefas repetitivas, como a triagem de curriculos e a pré-selecao de candidatos.
Estes métodos permitem também uma andlise mais objetiva e baseada em dados, apoiando a fomada
de decisédo e reduzindo o tempo e 0s custos assocliados ao processo. Para além disso, libertam os
Gestores para funcdes mais estratégicas, como o desenvolvimento de talento e a gestdo da experiéncia

do candlidato.

Relativamente aos objetivos especificos, verifica-se que o processo de adaptacdo aos novos modelos de
recrutamento implica uma transformacédo gradual das praticas organizacionars, exigindo investimento em
tecnologia, desenvolvimento de competéncias digitals e uma mudanca cultural orientada para a inovacéo.
Esta adaptacdo nem sempre é linear, sendo frequentemente acompanhada por desafios como a
resisténcia a mudanca ou a necessidade de garantir a integracdo eficaz entre sistemas tecnoldgicos e

préticas existentes.

Por fim, no que concerne as percecoes dos Gestores de Recursos Humanos, a Inteligéncia Artificial €, de
forma geral, entendida como um facilitador relevante no sistema de Recrutamento e Selecdo. Os Gestores
reconhecem o seu contributo para aumentar a eficiéncia, melhorar a qualidade das decisoes e otimizar
processos. No entanto, também evidenciam preocupacoes relacionadas com questoes Eticas,
nomeadamente o risco de enviesamento algoritrmico e a necessidade de manter a supervisao humana,
reforcando a ideia de que a IA deve ser utilizada como ferramenta de apoio e ndo como substituto total

aa intervencdo humana. (ChatGPT)

A analise do ChatGPT é clara, bem estruturada e utiliza uma linguagem adequada, abordando
de forma organizada as diferentes questbes realizadas. No entanto, trata-se de um texto bastante
geneérico, que, embora correto do ponto de vista conceptual, ndo aprofunda significativamente os temas

abordados. As ideias apresentadas sdo amplas e pouco sustentadas por exemplos concretos ou
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referéncias tedricas. Além disso, ha alguma repeticao de conceitos, nomeadamente no que diz respeito
a eficiéncia e a otimizacao dos processos, 0 que reforca a sensacéo de um discurso mais descritivo do
que analitico. Em sintese, a opiniao do ChatGPT é corroborada pela maioria dos entrevistados, ao
enfatizar que a IA deve ser utilizada como um complemento e nunca como substituto, tal como

corroborado no estudo de Rodgers et al. (2022) e Purohit e Banarjee (2025).

Os resultados das entrevistas evidenciam de forma consistente que a IA ja ndo ocupa um papel
periférico, mas um papel estrutural na GRH. Contudo, os resultados também denotam que esta evolucao
tecnologica nao ocorre sem constrangimentos. Do ponto de vista critico, os dados permitem concluir que
o valor da IA em RH ndo reside na substituicdo do profissional, mas na redefinicdo do seu papel. A
principal conclusdo ¢, portanto, que a |A é mais eficaz quando atua como amplificadora da decisdo

humana e nao como substituta desta.
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Capitulo 5 - Conclusao
0 estudo teve como finalidade percecionar a influéncia das praticas de R&S tradicional e digital
nas organizacdes bem como de que forma as mesmas auxiliam os Gestores de RH, identificando o

processo de adaptacdo e a percecdo dos entrevistados face a IA.

5.1 Conclusdes gerais

O presente estudo teve como principal objetivo analisar o impacto da IA nos principios, politicas
e praticas do sistema de R&S, com particular enfoque na percecdo dos Gestores e Técnicos de RH.
Através de uma abordagem qualitativa, foi possivel compreender de forma aprofundada como é que

estes profissionais interpretam e integram a 1A no seu contexto organizacional.

Relativamente a primeira questao de partida conclui-se que, tanto o método tradicional como o
digital exercem um impacto significativo, embora com naturezas distintas. Os métodos tradicionais
continuam a assumir relevancia na avaliacdo qualitativa e na dimensdo humana do processo,
nomeadamente na analise comportamental dos candidatos e na aproximacao dos mesmos através de
entrevistas presenciais. Por sua vez, os métodos digitais, suportados por ferramentas de IA permitem
aumentar substancialmente a rapidez e o alcance dos processos, conforme defendido por Nikolaou
(2021) e pelos entrevistados. Possibilita também uma gestdo mais eficaz de grandes volumes de

candidaturas e uma tomada de decisdo mais informada (Meijerink et al., 2021).

No que diz respeito a segunda questao de partida, os resultados evidenciam que a IA assume
um papel relevante como ferramenta de suporte. A automatizacdo de tarefas repetitivas, como a triagem
de curriculos, 0 agendamento de entrevistas e a transcricdo das mesmas, permite aos profissionais de
RH libertar tempo para atividades de maior valor estratégico (Purohit e Banarjee, 2025). Neste sentido,
verifica-se uma transformacao do papel do Gestor de RH, que passa a assumir funcdes mais analiticas,
estratégicas e orientadas para a tomada de decisdo, tal como mencionado por Ore e Sposato (2021).
Para além disso foi possivel aferir que o Gestor de RH consegue preparar-se antes do momento de

entrevista, a nivel de questdes técnicas, que nao envolvem a sua formacao base.

Ademais, foi possivel identificar que o processo de adaptacdo as novas tecnologias ocorre de
forma gradual e diferenciada entre organizacdes. Esta adaptacao depende de fatores como a maturidade
tecnoldgica, os recursos disponiveis e a cultura organizacional. Apesar da abertura demonstrada pelos
entrevistados, persistem desafios como a resisténcia @ mudanca, a necessidade de formacdo continua

e a integracao eficaz das ferramentas tecnologicas nos processos existentes.
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0 estudo demonstra que os Gestores e Técnicos de RH percecionam a IA como um facilitador
importante nos processos de R&S. A |A é reconhecida pela sua capacidade de recomendar perfis que
vao ao encontro as vagas e apoiar na identificacao de talento (Johnson et al., 2021). No entanto, esta
percecao € acompanhada por uma visao critica, evidenciando preocupacoes relacionadas com a perda
da componente humana, a dependéncia tecnolodgica e os riscos associados a utilizacao de algoritmos,
desde as decisdes estereotipadas e sem fundamento ético (Fritts e Cabrera, 2021). A necessidade e a
importancia do julgamento humano, abordado fortemente em todas as entrevistas, assume-se como um
dos pontos salientados pelos autores Rodgers et al. (2022), Purohit e Banarjee (2025) e Ore e Sposato

(2021).

Desta forma, conclui-se que a IA nao substitui o papel do gestor de RH, mas assume um papel
de suporte no dia-a-dia dos profissionais. O equilibrio entre a utilizacdo da tecnologia e a intervencao
humana surge como um fator essencial para garantir processos de recrutamento eficazes, justos e

alinhados com os valores organizacionais.

5.2Implicacdes para a pratica

A presente investigacao apresenta varias implicaces relevantes para a pratica de GRH,
particularmente no dominio do R&S num contexto de crescente digitalizacdo. Desde logo, o estudo
evidencia que a |A deve ser integrada nas praticas de GRH como uma ferramenta de suporte a decisao,

e nao como um substituto do julgamento humano.

Adicionalmente, os resultados demonstram que a adocdo da IA implica uma transformacéao
gradual das praticas organizacionais, exigindo investimento em tecnologia, desenvolvimento de
competéncias digitais e uma mudanca cultural orientada para a inovacao. Neste sentido, a investigacao
contribui para alertar os Gestores de RH para a necessidade de preparar as organizacdes de forma a

garantir uma integracéo eficaz destas ferramentas.

Por outro lado, o estudo evidencia que a IA é percecionada como um facilitador relevante,
permitindo aumentar a eficiéncia dos processos, melhorar a qualidade das decisdes e otimizar tarefas

como a triagem de candidatos e a identificacado de talento.

Contudo, a investigacdo também destaca desafios importantes, nomeadamente ao nivel ético,
como o risco de enviesamento algoritmico, a falta de transparéncia e a possivel perda da componente
humana nos processos de selecao. Neste sentido, é reforcada a necessidade de implementacao de

praticas de governacao da IA, incluindo auditorias aos algoritmos, politicas internas claras e formacao
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dos profissionais de RH, garantindo processos mais justos, transparentes e alinhados com os principios

éticos.

Para além das implicacdes anteriormente discutidas, torna-se fundamental traduzir estes
contributos em acdes concretas que possam ser implementadas no contexto organizacional. Em
primeiro lugar, as organizacdes devem definir politicas internas claras para a utilizacdo de IA,
estabelecendo critérios sobre as fases do processo em que estas ferramentas podem ser utilizadas, bem
como os limites da sua intervencao. Estas politicas devem estar alinhadas com os valores organizacionais
e com os principios éticos, promovendo uma utilizacdo responsavel da tecnologia. Adicionalmente, é

essencial garantir a supervisdo humana, sobretudo nas fases de decisao final.

Importa igualmente investir na formacao e capacitacao dos profissionais de RH, dotando-os de
competéncias digitais que lhes permitam utilizar, interpretar e questionar os owfputs gerados pelas
ferramentas de IA. Por outro lado, as organizacdes devem implementar mecanismos de monitorizacado
e auditoria dos algoritmos utilizados, de forma a identificar e mitigar possiveis enviesamentos ou praticas
discriminatorias. A par disst, torna-se fundamental assegurar a transparéncia dos processos perante 0s
candidatos, informando-os sobre a utilizacao de ferramentas de IA, garantindo o respeito pela privacidade

e protecao de dados pessoais.

5.3 Limitacoes e Investigacao Futura

Apesar dos contributos do presente estudo, & importante reconhecer algumas limitacoes,
nomeadamente, a dificuldade em encontrar Gestores e Técnicos de RH, que tenham contacto recorrente
e direto com plataformas de IA para praticas de R&S e que se encontrem disponiveis para participar no
estudo. Esta limitacdo deve-se ao facto de a IA ndo estar implementada em muitas empresas em
Portugal. O facto de a maior parte dos entrevistados residir na zona Centro e Sul de Portugal ndo permitiu

a realizacao de entrevistas presenciais, tendo sido realizadas via online.

Foi utilizada a ferramenta de transcricao do 7eams nas entrevistas e os ficheiros tiveram de ser
revistos devido as imprecisdes do discurso, uma vez que a maior parte das frases ndo foi corretamente
transcrita. Na verdade, a dimensao da amostra, composta por treze participantes, limita a generalizacao

dos resultados, sendo representativa apenas de um conjunto especifico de profissionais.

Adicionalmente, na vertente de investigacdes futuras, o estudo centra-se na percecao dos
Gestores e Técnicos de RH, mas considero pertinente integrar a perspetiva de outros stakeholders, tais

como as empresas, 0s Gestores de topo e os candidatos. Neste seguimento, seria igualmente pertinente
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explorar a percecao dos candidatos face ao uso da IA nos processos de recrutamento, bem como analisar
0s impactos concretos destas tecnologias no desempenho organizacional e na qualidade e eficacia das
contratacdes. Todavia, é de conhecimento geral que existem poucos dados disponiveis para percecionar

o impacto da IA nos processos de R&S a médio e longo prazo.
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Apéndices

Apéndice | - Guido de entrevista

1.
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13.
14.

15.
16.

17.

18.

19.

20.

21.

Idade

Sexo

Formacao profissional

Categoria profissional

Antiguidade na empresa

Antiguidade na funcao

Tipo de contrato de trabalho

Trabalho hibrido, remoto ou presencial

Setor em que trabalha

. Quais sdo as suas tarefas no dia-a-dia? Em quais dessas tarefas ¢ implicado o uso de 1A?
. No @mbito da IA, como acha que esta pode influenciar a GRH?

. Que métodos de R&S tradicional (ex.: antincios em jornais, candidaturas espontaneas,

entrevistas presenciais) ainda sdo utilizados?

Consegue exemplificar-me em que medida a sua organizacao incentiva as praticas de 1A?
Com a influéncia da IA nos processos de R&S, quais sdo as principais diferencas que
considera entre praticas de R&S tradicional e digital?

De que forma considera que essas diferencas influenciam as organizacdes?

Que vantagens considera que podem emergir na introducdo deste elemento tecnolédgico nos
processos de R&S?

Quais acha que podem ser as desvantagens da introducdo deste elemento tecnolégico nos
processos de R&S?

Como é que os Gestores de RH podem ultrapassar com as desvantagens da IA aplicada ao
R&S que referiu anteriormente?

Numa vertente de andlise da IA no R&S, a médio e a longo prazo, consegue percecionar se
existe a contratacao de candidatos mais qualificados? E nas restantes variaveis tais como
absentismo e furnover?

Sofreu alguma alteracdo no seu contexto profissional que o obrigasse a utilizar a I1A nos

processos de R&S? Se sim, descreva a sua adaptacdo a mesma.

Como avalia 0 impacto da IA na tomada de decisao durante o processo de selecao?
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22.

23.

24.

25.

26.

Considera que as praticas de R&S, realizadas através de IA, sdo totalmente justas e viaveis? Se
nao, porqué?

Na sua organizacao, tem conhecimento de como sao aplicados e desenvolvidos os sistemas de
R&S com a utilizacdo de IA? Se sim, tem contacto direto com o desenvolvimento e formacao

das plataformas?

A utilizacdo da IA permite libertar tempo para tarefas mais estratégicas e direcionadas para a

sua empresa? Pode dar exemplos?

Considera que a IA altera o papel do gestor de RH no processo de recrutamento? Em que

sentido?

Como sugere que seja garantida a transparéncia e a equidade nos processos suportados por

|A?
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Apéndice Il - Termo de consentimento

Declaracao de consentimento

Eu, , declaro que fui devidamente

informado(a) sobre os objetivos, procedimentos e finalidade da entrevista a realizar no ambito da
dissertacdo de mestrado intitulada O impacto da Inteligéncia Artificial nos principios, politicas e praticas
do sistema de Recrutamento e Selecdo. A percecdo de Gestores e Técnicos de GRH: Um Estudo
Exploratorio, desenvolvida por Inés Barros Ribeiro, estudante do curso de Mestrado de Gestdo de

Recursos Humanos, na instituicdo Universidade do Minho.

Fui esclarecido(a) de que a minha participacao é voluntaria, nao havendo qualquer tipo de penalizacao
ou prejuizo em caso de recusa ou desisténcia, podendo retirar 0 meu consentimento a qualquer

momento, sem necessidade de justificacao.
Declaro ainda que:

e As informacdes fornecidas serdo utilizadas exclusivamente para fins académicos e cientificos;

e A minha identidade sera mantida confidencial e anonima, salvo autorizacdo expressa em
contrario;

e (s dados recolhidos poderdo ser gravados (audio e/ou video), transcritos e analisados,
respeitando a legislacao vigente sobre protecao de dados pessoais;

e Tive oportunidade de esclarecer todas as minhas duvidas antes de aceitar participar.

Assim, autorizo livremente a minha participacao na referida entrevista, bem como o uso das informacdes

por mim fornecidas, nos termos acima descritos.

Local e data:

Assinatura do(a) participante:
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Apéndice Il - Categorizacao da analise do conteuido

Identificacao do Entrevistado
Categoria: Perfil do Gestor/Técnico de RH
Dados Objetivo Autor(es)
1. Idade Verificar se existe alguma diferenca Orlitzky (2009).
entre faixas etarias no que toca a
percecao da |A nos processos de R&S.
2. Sexo Perceber se 0 sexo influencia a utilizacdo |  Allal-Chérif, Aranega e Sanchez
da IA nos processos de R&S. (2021).
3. Formacao Constatar se a formacao escolar pode Budhwar, Chowdhury, Wood,
profissional ter interferéncia na adaptacédo ao uso da | Aguinis, Bamber, Beltran, Boselie,
[A. Cooke, Decker, DeNisi, Dey,
Guest, Knoblich, Malik, Paauwe,
Papagiannidis, Patel, Pereira, Ren,
Rogelberg, Saunders, Tung e
Varma (2023).
4. Categoria Pretende-se averiguar se o uso da IA Rosoiu e Popescu (2016).
profissional pode ter impacto de forma distinta em
diferentes categorias ligadas ao R&S
bem como percecionar o nivel de
responsabilidade, autonomia e
envolvimento dos entrevistados.
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5. Antiguidade na
empresa

Pretende-se entender o nivel de
conhecimento pratico, a familiaridade
com os diferentes métodos de R&S e a
exposicao a processos de mudanca ao

longo do tempo.

Jarrahi (2018).

6. Antiguidade na
funcao

A antiguidade assume o papel de
variavel explicativa, tentando verificar o
nivel de formalizacdo dos processos e a

consolidacdo da funcédo de Gestor de
RH.

Mer (2023).

7. Tipo de contrato de
trabalho

0 tipo de contrato de trabalho constitui
uma variavel que permite compreender
0 enquadramento profissional e o grau
de vinculo do entrevistado a
organizacao.

Votto, Valecha, Najafirad e Rao
(2021).

8. Trabalho hibrido,
presencial ou remoto

O regime de trabalho pode refletir o grau
de digitalizacao da organizacao e a
forma como o trabalho esta estruturado,
tentando compreender o contexto
organizacional em que as praticas de
R&S sao desenvolvidas.

Lima e Rabelo (2018).
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9. Setor em que
trabalha

O setor de atividade em que o
entrevistado trabalha permite enquadrar
as praticas de R&S de acordo com as
especificidades economicas,
tecnoldgicas e organizacionais de cada
area. Pretende-se compreender de que
forma as caracteristicas de cada
atividade influenciam a adocao de
métodos mais tradicionais ou ligados a

Inteligéncia Artificial.

Votto, Valecha, Najafirad e Rao

(2021).

QP1: De que forma as praticas de Recrutamento e Selecao tradicional e digital influenciam as
organizacoes?

Questodes Objetivo Autor(es) Concluséo
10. Quais sdo as suas |dentificar o contetido Nikolaou (2021). Todos os entrevistados
tarefas no dia-a-dia? funcional do tém funcdes ligadas ao

Quais dessas tarefas é
implicado o uso de I1A?

entrevistado e o grau de

utilizacao da IA nas
suas atividades

profissionais diarias.
Entender também se

existe contacto diario e

regular com

ferramentas de IA.

Recrutamento e
Selecdo. Alguns
entrevistados assumem
funcdes adicionais de
onboarding,
processamento salarial
e organizacao da
equipa. Em relacao a
segunda questao, todos
utilizam ferramentas de
IA, desde triagem de
CVs, redacdo de emails
ou mensagens,
producao de descritivos
de funcoes e de
relatorios.
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11. No ambito da IA,
como acha que esta
pode influenciar a GRH?

Avaliar as percecoes
dos entrevistados sobre
a transformacao digital,

nomeadamente o seu

nivel de consciéncia
sobre a evolucdo da |A
na GRH e a sua atitude

perante a Revolucao

Industrial 4.0. Nesta

questao tambéem é

objetivado ter uma

percecao do
entrevistado com base
nas suas atividades
rotineiras e experiéncia
individual.

Rodgers, Murray,
Stefanidis, Degbey e
Tarba (2022); Purohit e
Banarjee (2025); Ore e
Sposato (2021).

Os autores consideram
que a IA pode
influenciar a GRH de
forma positiva,
facilitando o dia-a-dia do
Gestor.

De uma forma geral,
todos os entrevistados
consideram que é uma
ferramenta que permite
que as tarefas sejam
mais ageis, rapidas e
eficazes e que pode ser
um grande apoio para o
Gestor de RH.

12. Que métodos de
recrutamento
tradicional (ex.:
anuncios em jornais,
candidaturas
espontaneas,
entrevistas presenciais)
ainda sao utilizados?

Identificar a relevancia
das praticas tradicionais
de R&S nas
organizacoes
contemporaneas e
avaliar que métodos
tradicionais especificos
que resistem a
digitalizacao.

Lima e Rabelo (2018);
Chang e Ke (2024).

Os entrevistados
informaram que ja nao
utilizam nenhum dos
métodos tradicionais,
dando privilégio a
publicacdes de vagas
online, entrevistas
online e uso das redes
sociais. Contudo alguns
entrevistados preferem
a continuacao do uso
de entrevistas
presenciais, dando
relevancia ao ser
humano e ao formato
presencial,
demonstrando alguma
resisténcia a utilizacao
de IA nesse aspeto.
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13. Consegue
exemplificar-me em que
medida a sua
organizacao incentiva
as praticas de 1A?

Constatar o nivel de
apoio e compromisso
organizacional com a
adocao de tecnologias

da IA na GRH,
identificando os
mecanismos concretos
de incrementacéo de
ferramentas de IA no
R&S.

Chang e Ke (2024).

Os autores defendem
que as empresas
devem seguir praticas
de |IA para manter um
bom posicionamento
estratégico no mercado.
Contudo,
percecionamos que as
organizacdes de dois
entrevistados nao tém
esta implementacao. As
restantes organizacdes
fomentam e incentivam
0 uso de ferramentas
de IA, apelando ao seu
uso consciente.

14. Com a influéncia da
IA nos processos de
R&S, quais sao as
principais diferencas
que considera entre
praticas de R&S
tradicional e digital?

Perceber de que forma
os entrevistados
percecionam a
transicao do modelo
tradicional para o digital
sob a influéncia da IA.
Pretende também
detetar os impactos na
vida rotineira do Gestor
de RH.

Kambur e Yildirim
(2022); Hemalatha,
Kuhmari, Nawaz e
Gajenderan (2021).

A principal diferenca
apontada pelos
entrevistados ¢ a
triagem de curriculos,
que é feita com muita
mais celeridade devido
a pré-triagem e selecao
feita pelas plataformas
de IA. Qutra das
diferencas é a rapidez e
facilidade do contacto
com os candidatos e foi
referido que ha uma
reducao do time fo hire,
ou seja, & mais rapido o
processo de encontrar o
candidato qualificado
para cada vaga.
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15. De que forma
considera que forma
essas diferencas
influenciam as
organizacoes?

Detetar de que modo as
diferencas referidas na
questdo anterior afetam
a organizacao na
medida de eficiéncia
dos processos, de
atracao e selecao de
talentos, a
competitividade
organizacional e a
adaptacao das
empresas as exigéncias
do mercado de trabalho
atual.

Kambur e Yildirim
(2022); Menaka
(2023).

Foi concluido que pode
ser extinta a tarefa de
triagem e marcacao de
entrevistas, uma vez
que a plataforma
gerada por |A pode
fazé-lo sem supervisao
humana. Desta forma,
o gestor de RH tem
disponibilidade para
realizar tarefas mais
estratégicas. De uma
forma geral, apresenta
menos custos e mais
receitas para as
organizacoes.

16. Que vantagens
considera que podem
emergir na introducéo

deste elemento
tecnoldgico nos

processos de R&S?

Avaliar como a IA no
R&S pode transformar a
forma como a empresa

atrai, seleciona e

integra candidatos,

incentivando uma
analise critica sobre os
beneficios e vantagens.

Rodgers, Murray,
Stefanidis, Degbey e
Tarba (2022); Meshram
(2023); Brandao, Silva
e Santos (2019).

A principal vantagem
abordada por todos os
entrevistados é a gestéo
de tempo e diminuicao
das tarefas
administrativas. Outra
das vantagens é que o
gestor de RH vai mais
preparado para o
momento de entrevista,
porque tem na sua
posse questdes
técnicas da vaga sobre
quais nao tem
formacao. E possivel
gravar e transcrever a
conversa para que o
gestor esteja 100%
focado na andlise das
soft skills (a nivel
comportamental). Esta
ferramenta com uso da
IA permite também
realizar resumos e
sumarios das
entrevistas para enviar
aos Managers
responsaveis por cada
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vaga, facilitando o
trabalho do gestor.

17. Quais acha que
podem ser as
desvantagens da
introducao deste
elemento tecnologico
nos processos de R&S?

Refletir sobre o papel
negativo que a |A pode
assumir nos sistemas

de R&S,
nomeadamente 0s
desafios e
constrangimentos na
vertente do
entrevistado.

Meijerink, Boons,

Keegan e Marler

(2021); Tambe,
Cappelli e Yakubovich
(2019); Zhang (2023).

Algumas das
desvantagens referidas
foram: a
desumanizacao do
papel do gestor de RH;
risco de exclusao de
curriculos devido a
triagem algoritmica e ao
enviesamento; o
candidato fazer um
processo seletivo
unicamente com
chatbots; extincao de
postos de trabalhos;
substituicao do capital
humano por maguinas.

18. Como é que os
Gestores de RH podem
ultrapassar com as
desvantagens da IA
aplicada ao R&S que
referiu anteriormente?

Identificar como é que
0s Gestores de RH
podem minimizar ou
superar as
desvantagens
enumeradas na questdo
anterior e percecionar
se poderao ter um
papel ativo na
erradicacao das
mesmas.

Prikshat, Patel, Varma e
Ishizaka (2021); Zhang
(2023).

Apos as questdes
abordadas acima, os
entrevistados sugeriram
utilizar a IA como
apenas um
apoio/muleta; ter
sempre pensamento e
visao critica e dar
inputs constantes no
momento de instalacao
e desenvolvimento de
plataformas de IA.

19. Numa vertente de
analise da IA no R&S, a
médio e a longo prazo,
consegue percecionar
se existe a contratacao
de candidatos mais
qualificados? E nas
restantes variaveis tais
como absentismo e
turnover?

Avaliar a ferramenta da
IA nos processos de
R&S, ndo apenas a

nivel operacional, mas

também estratégico e
de desempenho
organizacional.
Pretende-se que se
analise o uso da
ferramenta e se a
mesma acarreta
consequéncias positivas
para a organizacao a
longo prazo.

Hemalatha, Kuhmari,
Nawaz e Gajenderan
(2021).

Cerca de metade dos
entrevistados
responderam que nao
tém dados suficientes
para responder a esta
questao. Alguns
referiram que a IA
influencia unicamente o
processo de R&S e
podem encontrar
candidatos mais
qualificados, mas a IA
nao resolve 0s
problemas estruturais
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ligados ao furnovere
absentismo. Por sua
vez, também foi referido
que a lA influencia
positivamente estas
variaveis, uma vez que
encontramos
candidatos mais
qualificados e que
fazem fit com o perfil
procurado.

QP2: Em que medida os novos métodos de Recrutamento e Selecdo auxiliam os Gestores de Recursos
Humanos?

Questdes

Objetivo

Autor(es)

Conclusao

20. Sofreu alguma
alteracado no seu
contexto profissional
gue o obrigasse a
utilizar a 1A nos
processos de R&S? Se
sim, descreva a sua
adaptacéo a mesma.

Assimilar a experiéncia
pratica do entrevistado,
obtendo uma reflexao
solida sobre o processo
de adaptacao e
formacdo da ferramenta
de IA. Percecionar se
existiu ou existe alguma
resisténcia ao uso da
mesma e se as
organizacoes estao bem
preparadas para a
formacéao e
desenvolvimento destas
plataformas.

Gilch e Sieweke (2020);
Kambur e Yildirim
(2022).

Todos os entrevistados
sofreram alteracoes que
0s obrigassem a utilizar
a |IA nos processos de
R&S. Os processos de
adaptacao foram
positivos,
demonstrando o
suporte e
desenvolvimento das
organizacbes em que
estdo inseridos.
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21. Como avalia o
impacto da IA na
tomada de decisao
durante o processo de
selecdo?

Analisar de que forma a
IA influencia as
decisdes tomadas pelos
Gestores de RH,
realizando uma reflexdo
critica sobre a ligacao
entre a |IA e o papel
humano. O foco da
questao ¢é entender até
gue ponto continua a
ser 0 ser humano a
desempenhar um papel
ativo no processo de
tomada de decisao.

Mori, Sassetti, Cavaliere
e Bonti (2024);
Cassiano, Lima e
Zuppani (2016).

Todos os entrevistados
afirmam que, apesar
dos novos
desenvolvimentos da IA,
0 processo de tomada
de decisao deve ter
sempre a vertente
humana. Foi referido
gue o processo de R&S
pode ser realizado
através dos algoritmos,
contudo implica sempre
a supervisdo humana
de um gestor.

22. Considera que as
praticas de R&S,
realizadas através de
IA, sdo totalmente
justas e viaveis? Se nao,
porqué?

Estimular uma reflexao
sobre a justica e a
viabilidade do uso da IA
no processo de atracao
e selecao de talentos.
Pretende-se que
entrevistado avalie se a
IA consegue conduzir o
processo de R&S, com
base em decisoes
imparciais e sem
estereotipos ou se
existem limitacoes
éticas que possam
comprometer a
transparéncia dos
processos seletivos.

Mori, Sassetti, Cavaliere
e Bonti (2024); Purohit
e Banarjee (2025);
Hunkenschroer e
Luetge (2022); Chen
(2023); Budhwar,
Malik, Silva e
Thevisuthan (2022).

Conclui-se que todos o0s
entrevistados
responderam “nao” a
esta questao. Apesar
dos avancos, as
plataformas s&o criadas
e desenvolvidas por
seres humanos, que
sao tendenciosos e com
esteredtipos. O
entrevistado 9 informou
que o software
desenvolvido pela sua
empresa tem uma
clausula de contratacao
em que as praticas e
aprendizagens que o
sistema vai sofrendo,
nunca poderao ser
sugeridas em pesquisas
futuras.
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23. Na sua
organizacao, tem
conhecimento de como
sao aplicados e
desenvolvidos os
sistemas de R&S com a
utilizacao de I1A? Se sim,
tem contacto direto
com o desenvolvimento
e formacao das

plataformas?

Avaliar o grau de
familiaridade e
envolvimento do
entrevistado com o
desenvolvimento e
formacao das
plataformas de 1A
dentro da sua
organizacao. Detetar
também de que forma
as organizacoes se
estao a posicionar no
mercado a nivel
tecnologico.

Prikshat, Patel, Varma e
Ishizaka (2021); Mithas,
Chen, Saldanha e
Silveira (2021); Chang
e Ke (2024).

Nem todos os
entrevistados tém
conhecimento dos

métodos de
desenvolvimento de
ferramentas de IA
dentro da organizacao.
Esta conclusao deve-se
ao facto de as
organizacdes ainda nao
estarem totalmente
consolidadas
relativamente ao uso da
IA.

24. A utilizacao da IA
permite libertar tempo
para tarefas mais
estratégicas e
direcionadas para a sua
empresa? Pode dar
exemplos?

O foco principal é
compreender se tarefas
repetitivas e
administrativas ligadas
ao R&S tradicional sao
simplificadas ou
automatizadas com o
uso da IA. E importante
também perceber se 0
tempo disponivel é
direcionado para
iniciativas que agregam

valor a organizacao.

Kaushal, Kaurav,
Sivathanu e Kaushik
(2021).

Foi comprovado que,
com o uso de
ferramentas de IA, os
Gestores de RH
conseguem direcionar
as suas tarefas para a
organizacao, uma vez
gue as tarefas
administrativas e
rotineiras sao
suprimidas.
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De uma forma geral, os

Mori, Sassetti, Cavaliere
entrevistados

Pretende-se identificar
e Bonti (2024); Kambur

25. Considera que a 1A

altera o papel do Gestor de que forma estas
de RH no processo de | alteracdes impactam o | e Yildirim (2022); Ore e responderam
recrutamento? Em que dia a dia do Sposato (2021). positivamente a esta
questao.

entrevistado e se o0 uso
da IA pode levar a

sentido?
O entrevistado 1

considera que nao

desumanizacao do
processo seletivo,

levando a que o

substitui o gestor de
RH. Os restantes
entrevistados

candidato seja
absorvido por um
processo de
candidatura totalmente
automatizado.

percecionam que pode
alterar o seu papel, mas
nunca podera substituir
0 humano.

Os entrevistados
referiram que uma das
formas de garantir a
transparéncia €

limitarmos até que
ponto vai a |A, ou seja,
até que ponto tem
impacto na tomada de
decisao. Foi sugerido
também que a A esteja
bem estruturada e
fundamentada na
organizacao. O facto de
haver fuga de
informac&o pode
colocar em causa da
transparéncia da
organizacao e dos
processos seletivos.

Figueroa-Armijos, Clark
e Motta Veiga (2022);
Fritts e Cabrera (2021);
Hunkenschroer e
Luetge (2022); Bankins
(2021).

Aferir se o Gestor de RH
pode exercer um papel
ativo na transparéncia
dos processos e
equidade no tratamento
dos candidatos,
evitando vieses ou
discriminacdes.

26. Como sugere que
seja garantida a
transparéncia e a

equidade nos processos

suportados por IA?
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