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Desafios da Inteligéncia Artificial na Gestao de Recursos Humanos:

Recrutamento e Selecao

RESUMO

A presente investigacdo tem como objetivos compreender como a Inteligéncia Artificial (IA) influencia a
Gestao de Recursos Humanos (GRH), em termos de Recrutamento e Selecdo (R&S), a partir da analise
das percecdes de dois grupos (especialistas de RH e programadores) e analisar as convergéncias e
divergéncias dos profissionais, relativamente ao uso da IA nas praticas de R&S.

O estudo de natureza comparativa, adota uma abordagem qualitativa, sustentada no paradigma
interpretativista, com uma abordagem indutiva. Os dados foram recolhidos através de entrevistas
semiestruturadas, realizadas a 16 profissionais (8 especialistas de RH e 8 programadores), de empresas
de diversos setores (Construcao, Tecnologia, Consultoria) e de varias dimensdes (pequenas, médias,
grandes e multinacionais).

Os resultados revelam que a integracdo da IA no R&S representa uma transformacdo inevitavel e
estruturante da GRH, cujos beneficios dependem fortemente de uma utilizacao ética, regulamentada e
equilibrada entre tecnologia e intervencao humana. Como beneficios mais referenciados salientam-se, a
eficiéncia operacional, a otimizacdo do tempo util dos profissionais e a melhoria da qualidade das
decisdes. Contudo, emergem, também, preocupacdes relacionadas com o processo, nomeadamente, a
desumanizacao, o enviesamento, a opacidade algoritmica e a protecdo de dados. Para assegurar
eficazmente 0 sucesso de implementacao da IA, sobressai uma sinergia, na opiniao dos participantes,
no que diz respeito a defesa de modelos hibridos de decisdo na GRH e a necessidade de uma colaboracao
interdisciplinar entre os dois grupos, desconstruindo a dicotomia de duas visdes profissionais, que
embora parecam diferentes, se complementam, agregando a sofisticacao tecnoldgica (o dominio dos
programadores) e a sensibilidade humana (o dominio dos RH).

O presente estudo contribui positivamente para uma compreensao mais holistica da influéncia da IA na
GRH, mais concretamente no R&S, demonstrando tanto os beneficios organizacionais como os desafios
gticos, humanos e técnicos associados a sua implementacao, garantindo assim sistemas que sejam

simultaneamente eficientes, justos e transparentes.

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

Abordagem Hibrida, Colaboracao Interdisciplinar



Challenges of Artificial Intelligence in Human Resource Management:

Recruitment and Selection

ABSTRACT

This research aims to understand how Artificial Intelligence (Al) influences Human Resource Management
(HRM) in terms of Recruitment and Selection (R&S), based on the analysis of the perceptions of two
groups (HR specialists and programmers) and to analyse the convergences and divergences of
professionals regarding the use of Al in R&S practices.

This comparative study adopts a qualitative approach, based on the interpretivist paradigm, with an
inductive approach. Data were collected through semi-structured interviews with 16 professionals (8 HR
specialists and 8 programmers) from companies in various sectors (Construction, Technology,
Consulting) and of various sizes (small, medium, large and multinational).

The results reveal that the integration of Al into R&S represents an inevitable and structural transformation
of HRM, whose benefits depend heavily on ethical, regulated and balanced use between technology and
human intervention. The most frequently cited benefits include operational efficiency, optimisation of the
professionals' working time and improved decision-making quality. However, concerns related to the
process also emerge, namely, dehumanisation, bias, algorithmic opacity, and data protection. To
effectively ensure the successful implementation of Al, a synergy stands out, in the opinion of the
participants, regarding the defence of hybrid decision-making models in HRM and the need for
interdisciplinary collaboration between the two groups, deconstructing the dichotomy of two professional
visions, which, in spite of looking different, complement each other, combining technological
sophistication (the domain of programmers) and human sensitivity (the domain of HR).

This study contributes positively to a more holistic understanding of the influence of Al on HRM, more
specifically on R&S, demonstrating both the organisational benefits and the ethical, human and technical
challenges associated with its implementation, thus ensuring systems that are simultaneously efficient,

fair and transparent.

Keywords: Human Resource Management, Recruitment and Selection, Artificial Intelligence, Hybrid

Approach, Interdisciplinary Collaboration
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INTRODUCAO

Vivemos num mundo global altamente tecnolodgico, vivemos na chamada Era Digital, e nas
ultimas décadas a Inteligéncia Artificial (IA) emergiu como uma tecnologia disruptiva em multiplos
setores, e a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) nao foi excecdo, uma vez que o progresso tecnoldgico
tem impulsionado a adocdo de sistemas automatizados capazes de contribuir para a redefinicdo dos
departamentos de Recursos Humanos (RH), a nivel da reorganizacao das funcdes desempenhadas, da
transformacao das praticas existentes e da redefinicdo das competéncias consideradas essenciais,
permitindo processos mais eficientes (Dessler & Chhinzer, 2016). De facto, solucdes inovadoras
baseadas na IA podem traduzir-se em melhorias, em termos de celeridade e eficiéncia de determinadas
praticas, bem como na otimizacédo de processos, no reforco da qualidade e competitividade de alguns
servicos, entre outros beneficios, o que indicia a necessidade de se assegurar uma implementacao da
IA assente em principios de transparéncia, justica e equidade e simultaneamente investir no
desenvolvimento de competéncias humanas que, pela sua relevancia intrinseca, ndo podem ser
substituidas pela IA (Romero & Ventura, 2017). Contudo, a semelhanca de qualquer inovacao disruptiva,
surgem igualmente riscos que importa mitigar e questoes éticas e legais que devem ser salvaguardadas,
de modo a alcancar um equilibrio entre o potencial transformador da IA e os valores éticos que a
dimensdo humana nao pode descurar nas organizacoes.

E porque, quanto maior for o crescimento do uso da IA, maior necessidade havera de controlar,
com enorme responsabilidade, o poder de manusear o volume de dados obtidos, Goreti Marreiros,
investigadora e presidente da Associacdo Portuguesa para a Inteligéncia Artificial (APPIA), numa
entrevista dada ao programa Duvidas Publicas da Renascenca (marco 2024), alerta para 0s riscos
associados ao progresso exponencial desta tecnologia, considerando prioritario saber "quem controla a
IA" (Afonso & Reis, 2024, pp.1), pois, no seu entender, o que importa saber sobre a IA “néo ¢é se algum
dia esta tecnologia nos podera controlar, mas quem a controla” (Afonso & Reis, 2024, pp.13).

Sabendo que a adocéo da IA é um desafio que implica informacéao, formacao e ética e que a sua
aplicacao deve ser encarada como uma estratégia que pode ajudar as organizacGes a simplificar
processos, diminuir custos e tomar decisdes mais rapidas, sem esquecer as implicacdes éticas do uso
da mesma, foi este impulso que me levou a aprofundar os meus conhecimentos sobre o uso da |A na
GRH, tendo como ponto de partida prévio o objetivo de dar continuidade a um trabalho ja desenvolvido
anteriormente pela aluna/mestre Ana Isabel Ferreira da Silva (outubro 2021), intitulado “ O /mpacto da

Inteligéncia Artificial na Gestao de Recursos Humanos: o Caso do Recrutamento e Selecao”. Neste



sentido, atendendo a uma sugestao de investigacao futura, do estudo de Silva (2021) e tendo em conta

a relevancia que a IA continua e continuard a ter na GRH, mais especificamente nas praticas de

Recrutamento e Selecdo (R&S), considerei pertinente tentar compreender, depois de quatro anos

passados, desde a tese de Silva (2021), que posteriores mudancas ocorreram no R&S, atendendo a

celeridade com que as novas tecnologias tém sido atualizadas e desenvolvidas, para serem aplicadas

nas organizacoes.

Para tal, realizou-se um estudo de natureza comparativa para tentar compreender o “estado da

arte” destas praticas, segundo as percecoes de dois grupos profissionais (especialistas de RH e

programadores), sendo definidas duas questdes de investigacao:

Como a integracdo de Inteligéncia Artificial influéncia a Gestdo de Recursos
Humanos, em termos de Recrutamento e Selecdo?

Quais sao as convergéncias e divergéncias nas percecdes dos especialistas de RH e
programadores, em relacdo ao uso da Inteligéncia Artificial nas praticas de

Recrutamento e Selecdo?

Tendo em vista estas questoes de investigacao, foram definidos os seguintes objetivos:

Identificar as razdes para as empresas adotarem e usarem a IA segundo o0s
especialistas de RH e os programadores.

Investigar as mudancas nas praticas de R&S, com a implementacao da IA segundo
0s especialistas de RH e os programadores.

Avaliar os impactos positivos e negativos da IA no R&S segundo os especialistas de
RH e os programadores.

Avaliar as preocupacdes dos especialistas de RH e dos programadores, em relacéo
ao uso da IA no R&S.

Comparar a visao dos especialistas de RH e a visdo dos programadores,

relativamente a influéncia da IA no R&S.

Esta investigacao pretende contribuir para uma compreensdo mais abrangente do papel da IA

na GRH, podendo vir a fornecer insights importantes para especialistas de RH, que levem a melhoria das

praticas, num campo crucial da gestdo, como é a GRH.

O trabalho de investigacdo aqui apresentado encontra-se estruturado em cinco capitulos. No

primeiro capitulo, referente a introducao, é apresentada a motivacao para a escolha do tema, bem como



as questdes e objetivos do estudo, os contributos esperados e a sua estrutura. No segundo capitulo é
apresentada a revisdo de literatura, que aborda a evolucdo da GRH, os aspetos mais relevantes das
praticas de R&S, o potencial da IA nas organizacdes (vantagens, desvantagens) e o impacto da IA na
GRH, concretamente no R&S. O capitulo trés aborda a metodologia do estudo, nomeadamente o
paradigma e abordagem de investigacdo adotados, a amostra e os métodos de recolha e analise dos
dados. O quarto capitulo é dedicado a analise e discussdo dos resultados, os quais sdo analisados e
interpretados tendo por referéncia a literatura. No quinto capitulo, sdo apresentadas as consideracdes
finais, referindo-se as conclusdes, as contribuicdes do estudo, as limitacdes e sugestdes para
investigacoes futuras.

Por ultimo, refira-se que na elaboracdo deste estudo foram utilizadas diversas fontes de
informacao, tanto suportes fisicos, como digitais, incluindo o acesso a ferramentas de IA, cujo contributo

se revelou importante, sobretudo em tarefas organizacionais e na transcricdo das entrevistas.



CAPITULO I - REVISAO DA LITERATURA

1. Gestao de Recursos Humanos

A Gestdo de Recursos Humanos (GRH) ¢ um termo que tem vindo ao longo do tempo a sofrer
varias alteracdes, dado a sua volatilidade, o que faz com que necessite de acompanhamento frequente.
De forma sucinta, a GRH é melhor entendida como o “processo de gestdo de talentos humanos para
atingir o objetivo da organizacdo” (Haslinda, 2009, p.180).

No inicio do século XX, devido ao crescimento das organizacoes e as necessidades viradas para
o desempenho dos trabalhadores deu-se o aparecimento do termo Gestado de Pessoal (GP) (Haslinda,
2009). A GP é um modelo reativo, operacional e administrativo (Melo & Machado, 2015), que na sua
constituicdo agrega diversas tarefas, nomeadamente o registo e a compilacdo de dados pessoais, 0
processamento de salarios, cumprimento de obrigacdes legais, entre outros. Ainda que estas tarefas
continuassem a fazer parte dos Recursos Humanos, uma mudanca foi iminente, devido ao interesse
crescente em “alcancar formas mais eficientes e eficazes de lidar com os colaboradores” (Melo &
Machado, 2015, p.42).

Esta mudanca proporcionou a transicao do conceito GP para GRH, o qual passou a integrar
praticas de desenvolvimento como, procedimentos de recrutamento e selecdo, formacado e
desenvolvimento, avaliacao de desempenho, gestdo de carreiras e recompensas.

Partindo do principio de que os recursos humanos existentes numa organizacdo poderéo
influenciar o éxito da mesma, o impacto da gestdao de pessoas no desempenho da atividade
organizacional tem sido, ao longo do tempo, objeto de estudo em diversos trabalhos de investigacao,
sobressaindo nos mais antigos o impacto de praticas especificas como a compensacao, a formacao ou
0s sistemas de gestao do desempenho (Bancaleiro, 2006). Por outro lado, os mais modernos fazem
referéncia a influéncia de praticas inovadoras de GRH, como a selecao e o desenvolvimento de
competéncias e produtividade, ou ao desenvolvimento de instrumentos de afericao da funcao pessoal
(Bancaleiro, 2006).

As politicas e praticas usadas para gerir 0s recursos humanos permitem uma compreensao de
como a organizacdo administra os seus colaboradores. De acordo com Wright e Boswell (2002), as
politicas de recursos humanos (RH) ilustram a intencao que a empresa tem sobre 0s processos, técnicas
de RH que devem ser realizadas na organizacao, enquanto, as praticas de RH sao os processos e técnicas

de RH que sao realmente instrumentalizados na organizacao.



Uma adequada GRH é essencial para o sucesso de qualquer organizacao, pois ajuda a garantir
que tenha o talento apropriado, com as habilidades certas, no lugar certo e no momento certo para
alcancar os seus objetivos estratégicos. Neste sentido, de acordo com Dessler e Chhinzer (2016),
praticas como Recrutamento e Selecdo, Formacdo e Desenvolvimento, Avaliacdo de Desempenho,
Gestao de Carreiras e Recompensas estdo ligadas ao departamento de RH. Segundo Rego et al. (2015),
estas praticas devem estar interligadas e alinhadas com a estratégia da empresa, isto €, seguir uma
forma sistémica, de forma a que o contributo dos candidatos contratados seja uma mais valia para a
organizacao.

De entre todas as praticas elencadas, o Recrutamento e Selecdo (R&S) é a pratica abordada

neste estudo.

2. Recrutamento e Selecao

O Recrutamento e Selecao (R&S) sdo praticas que desempenham um papel determinante nas
organizacdes, pois sdo processos fundamentais para garantir que exista a adequacdo entre as
necessidades da organizacdo e o perfil dos profissionais contratados. Assim, o R&S pode ser entendido
como um combinado de praticas destinadas a atrair, identificar e escolher os candidatos mais
qualificados, com o intuito de contribuir para a eficiéncia e o desempenho organizacional (Chiavenato,
2020).

O Recrutamento é o primeiro passo que uma organizacao da na aquisicao de novas pessoas e é
considerado um procedimento importante, pois tende a atrair um grande conjunto de candidatos
qualificados para as vagas existentes (Armstrong, 2009). Segundo Rego et al. (2015), o recrutamento é
definido como o processo utilizado para procurar e atrair um conjunto apropriado de candidatos para
responder as necessidades de uma organizacdo. Além disso, Geetha e Bhanu (2018) sustentam que,
com a era do aumento da concorréncia global e a rapida mudanca do ambiente de negdcios, o processo
corporativo estd dependente do recrutamento e retencdo de individuos de alta qualidade, cuja
contribuicao pretende acrescentar valor consideravel a organizacao.

Neste sentido, o recrutamento é o processo utilizado pelas organizacdes para identificar e atrair
candidatos com potencial qualificado e requisitos necessarios para desempenhar certas funcdes, sendo
visto como uma das etapas centrais da GRH.

A primeira fase da identificacao decorre de uma necessidade organizacional, resultante da
substituicao de um trabalhador ou da criacdo de um novo posto de trabalho e tem como objetivo elencar

um conjunto de candidatos apropriados para determinada funcao (Chiavenato, 2020).



Apds ter sido identificada a vaga, é iniciado o processo de determinacdo das tarefas,
competéncias e qualificacdes necessarias para a funcdo, ou seja, € nesta fase que se cria o perfil da
funcdo, a especificacdo dos requisitos do candidato, a descricdo das funcdes e se define o tipo de
recrutamento, o qual pode ser interno, caso esteja relacionado com progressdes na carreira de
trabalhadores pertencentes a organizacao, ou externo, quando existe a necessidade de aumentar o leque
de talentos (ideias e competéncias) (SmartRecruiters, n.d).

Quando a opcédo ¢ o recrutamento externo, da-se inicio a fase da atracdo dos candidatos, a qual
€ marcada pelo objetivo de tornar a organizacao atrativa e visivel para possiveis candidatos. Esta atracao
¢ elaborada a partir de diversos canais, quer fisicos, quer digitais, nomeadamente redes sociais, jornais,
plataformas digitais de recrutamento (por exemplo, LinkedIn), parcerias com instituicdes de ensino (por
exemplo, universidades), website da organizacao, entre outros (SmartRecruiters, n.d).

No entender de Vardarlier (2020), a alteracdo do processo de recrutamento na GRH, decorre
naturalmente da ampla utilizacado da comunicacao online, pois com a utilizacdo cada vez maior da
internet, as iniciativas de recrutamento expandiram-se para o meio online. Neste sentido, comparando
0s métodos tradicionais utilizados no passado com o processo de R&S através das redes sociais, tais
como, Facebook, Messenger, LinkedIn, Glassdoor, pode aferir-se que o R&S através de sites de redes
sociais tem sido um meétodo essencial, tanto para os recrutadores/selecionadores, como para o0s
candidatos, pois este método permite chegar aos candidatos de forma mais rapida e eficiente, com
menos custos e com maior possibilidade de “angariar” candidatos mais adequados para a funcao,
tornando-se assim um processo mais rentavel (Tripathi & Kushwaha, 2017).

A Selecao ¢ vista como o procedimento subsequente ao recrutamento, iniciando-se com a
triagem curricular, tendo como obijetivo final escolher, de entre os individuos que foram recrutados para
o0 preenchimento da vaga, aqueles que melhor se ajustam a funcao exigida pela organizacao (Rego et al.,
2015). Os mesmos autores salientam que a selecdo deve estar assente em critérios claros previamente
definidos e que os métodos e técnicas usados, devem permitir a avaliacdo das competéncias técnicas
dos candidatos, assim como a avaliacdo de atitudes, valores e comportamentos. Esta pratica,
contrariamente ao recrutamento, tem como intuito diminuir o leque de candidatos através de uma
avaliacao rigorosa e imparcial, sem sinais de discriminacao, onde as decisdes finais devem ser tomadas
com base nas hard e soft skills dos candidatos, em simultaneo (Rego et al., 2015).

Ao longo do tempo, decorrente da evolucao nesta pratica, foram também modificados os critérios
de escolha final dos candidatos. Tradicionalmente, as competéncias técnicas, académicas e a

experiéncia profissional, eram consideradas fundamentais para assegurar a adequacao ao posto de



trabalho, ou seja, esses processos baseavam-se sobretudo na verificacdo das hard skills dos candidatos.
Embora houvesse um reconhecimento das soft skills, era-lhes atribuido um papel secundario, sendo
entendidas como um complemento as qualificacdes formais.

Atualmente, é notdria uma alteracdo nessa forma de considerar a analise das competéncias.
Literatura recente demonstra que os contextos organizacionais contemporaneos, cada vez mais, exigem
competéncias que nem sempre sdo garantidas por certificacées técnicas, nomeadamente, maior
capacidade de comunicacao, resiliéncia e colaboracao. A este proposito, salientam-se os resultados de
um inquérito internacional, orientado pela TestGorilla, feito a empregadores, o qual revelou que 60% dos
empregadores consideram atualmente as soft skills mais importantes do que ha cinco anos atras,
evidenciando a sua pertinéncia crescente (Cris, 2025).

Existem varios métodos de selecdo, que podem ser utilizados para perceber qual ou quais
candidatos sdo os mais apropriados para a vaga. De acordo com Rego et al. (2015), estes métodos
passam por testes de capacidade de trabalho e cognitivas (testes psicométricos) e entrevistas. Assim, é
essencial ressalvar que diferentes empresas utilizam diferentes métodos de selecao e é importante que
estejam cientes dos critérios especificos que tencionam avaliar para ser possivel determinar os atributos
pessoais, de forma a possuir o desempenho desejado na funcao em questdo (Rego et al, 2015).

Segundo o The Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD, 2024), existem
evidéncias de que os testes de capacidade cognitiva podem indiciar o desempenho profissional futuro de
certo candidato, quando é necessario um nivel cognitivo elevado. No entanto, é salientado que, a tomada
de decisao final, na selecao, nao deve ser pautada apenas pelos resultados desses testes. Refira-se que,
os testes psicométricos, se aplicados de forma correta, possibilitam aos recrutadores, avaliar certas
caracteristicas intrinsecas dos candidatos, tais como, aptidao, capacidade e personalidade. Contudo,
segundo o CIPD (2024), é importante referir também que, antes da realizacao de qualquer teste, os
recrutadores devem ter em atencado o seguinte: garantir que o teste seja aplicado por pessoas com
formacao adequada para o efeito; identificar a necessidade de adaptar testes para evitar desigualdades
ou desfavorecer um determinado grupo em prol de outro; garantir o feedback necessario aos candidatos
e atempadamente dar acesso aos requisitos e a duracao dos testes, permitindo que os candidatos
possam colocar duvidas e ter tempo para a devida preparacao.

Outro método para avaliar e selecionar candidatos é a entrevista de selecdo, entrevista
estruturada, que utiliza um conjunto de perguntas aplicadas a todos os candidatos, através da qual se
pretende obter mais informacdes sobre a experiéncia, capacidades e motivacao de cada candidato e ao

mesmo tempo oferecer ao proprio candidato a oportunidade de compreender melhor as



responsabilidades do cargo e a proposta de valor da organizacdo. De forma a tornar este método
exequivel e justo para todos os candidatos, devem ser previamente definidos e aplicados critérios
rigorosos para a realizacao das entrevistas, nomeadamente, planeamento e criacdo de um conjunto de
questoes, elaboradas antes da entrevista; as perguntas devem estar centradas nas caracteristicas e
comportamentos essenciais para a vaga; todos os candidatos devem responder as mesmas perguntas
do guiao; a ordem das perguntas deve ser mantida para todos os candidatos; as perguntas devem ter
critérios prévios de pontuacao, de forma a facilitar a comparacéo objetiva das respostas dos diferentes
entrevistados/candidatos, reduzindo a probabilidade de enviesamentos e tomada de decisdes pouco
equitativas (CIPD, 2024).

Em suma, os processos de R&S, porque envolvem pessoas e tomadas de decisdo importantes,
devem ser conduzidos de forma estruturada, objetiva e responsavel, por parte das organizacdes, tendo
por base nao apenas competéncias técnicas, mas também aspetos motivacionais e de ajustamento a
cultura organizacional. Assim, & semelhanca de outras areas, também a GRH, denota os desafios
motivados pela evolucdo tecnoldgica atual, desafios esses inerentes a utilizacdo da IA em diversas

praticas, nomeadamente no R&S, como sera explanado numa fase subsequente desta investigacao.

3. Inteligéncia Artificial

A Inteligéncia Artificial (IA) € um tema interessante e sobretudo fascinante no que diz respeito as
diferentes aplicacdes e usos em setores diversos (saude, educacdo, gestdao da producao, industria,
justica, ciberseguranca, engenharia, producao automovel, apoio ao cliente), entre outros.

Assistimos, atualmente, a uma vertiginosa evolucao tecnoldgica a qual impulsiona cada vez mais
a adocao de sistemas de IA. No entanto, sabe-se que é um termo vasto e sem um significado Unico, que
remonta a criacao da linguagem de programacao Lisp (1958), por John McCarthy, conhecido como
pioneiro da IA, por ter estado na base da criacdo de aplicacdes como administracao automatica de
armazenamento, linguagens interpretadas e programacao funcional (Russell & Norvig, 2020).

Embora ndo se conheca uma definicao globalmente aceite do termo, McCarthy (2007, p.2)
considera a IA como “A ciéncia e a engenharia de fazer maquinas inteligentes, especialmente programas
de computador inteligentes. Esta relacionada com a tarefa semelhante de usar computadores para
entender a inteligéncia humana, mas a IA nao precisa de se limitar a métodos biologicamente
observaveis”.

Carter (2018) e Jarrahi (2018) definem a IA como sistemas inteligentes, que integram diferentes

técnicas, ferramentas e algoritmos, capazes de aprender e raciocinar, 0s quais estdao associados a
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tecnologias que possibilitam a execucdo de tarefas tradicionalmente dependentes da inteligéncia
humana, como a identificacdo de imagens ou a traducao automatica de linguas.

Ainda, segundo a Comissao Europeia (2018, p.1) “O conceito de inteligéncia artificial (IA) aplica-
se a sistemas que apresentam um comportamento inteligente, analisando o seu ambiente e tomando
medidas — com um determinado nivel de autonomia — para atingir objetivos especificos. Os sistemas
baseados em inteligéncia artificial podem ser puramente confinados ao software, atuando no mundo
virtual (por exemplo, assistentes de voz, programas de analise de imagens, motores de busca, sistemas
de reconhecimento facial e de discurso), ou podem ser integrados em dispositivos fisicos (por exemplo,
robds avancados, automodveis autonomos, veiculos aéreos nao tripulados ou aplicacoes da Internet das
coisas).”

De facto, a IA tem sido amplamente debatida e tem evoluido de forma exponencial, nas tltimas
décadas. E, neste sentido, é importante compreendermos a sua evolucéo, olhando para a IA como um
avanco tecnoldgico crescente, que pode vir a ter um impacto ainda maior que o das Revolucées Industrial
e Digital juntas, por permitir que varias tarefas desempenhadas pelo homem sejam reformuladas e
passem a ser realizadas pela tecnologia (Makridakis, 2017).

Na atualidade, sem termos percecao disso, vivemos na era dos algoritmos. Realmente, eles estéo
presentes no nosso quotidiano, nos computadores, smartphones, eletrodomésticos, nas pesquisas na
Internet, mas para além disso, os algoritmos podem ser aplicados na aprendizagem automatica e noutras
areas (Oliveira, 2018).

Assim, ao falar de IA, falamos de algoritmos e naturalmente da crescente centralidade do
Machine Learning (ML) e do Deep Learning (DL), a qual tem sido considerada como um dos principais
impulsores de desenvolvimento da |A na atualidade, com influéncia, em varios setores, tanto na
transformacao, como na inovacao (Razzaq & Shah, 2025). Segundo Dritsas e Trigka (2025), os
algoritmos de ML tém evidenciado progressos que potenciaram melhorias na precisao preditiva dos
sistemas inteligentes, permitindo que sejam aplicados em situacdes onde & necessario identificar
padrées num grande volume de informacao e dessa forma realizar previsdes ou tomar decisdes.
Simultaneamente, o DL tem contribuido para excelentes niveis de desempenho no processamento de
informacdo complexa, em tarefas associadas a linguagem natural, identificacdo de padrdes e visao
computacional (Sharifani & Amini, 2023).

Contudo, embora o ML e o DL sejam pilares basilares da IA, a literatura destaca a massificacao
da |A Generativa (GenAl) que tem a capacidade de mimetizar a criatividade humana, criando novos

conteldos a partir da analise e classificacao de dados existentes (Budhwar et al., 2023). A este proposito,



Dwivedi et al. (2023) salientam que, ferramentas como o ChatGPT, baseadas em Grandes Modelos de
Linguagem (LLMs), sdo tecnologias disruptivas que obrigam as organizacdes a repensar processos
organizacionais.

Ademais, ainda que o potencial da IA seja inegavel, sao reconhecidas vantagens e desvantagens
associadas a sua implementacao, por parte das organizacdes e da sociedade em geral.

Globalmente, salientam-se como vantagens da IA, a melhoria das previsdes e o aumento da
informacéo e do apoio a tomada de decisdo; a reducdo de custos e o reforco da eficiéncia no setor
industrial; o potencial de ganhos de produtividade; o contributo para o combate e o diagnostico precoce
de diversas doencas; a otimizacdo da eficiéncia agricola, promovendo a adaptacdo as alteracdes
climaticas e o reforco da seguranca dos cidadaos (Comissdo Europeia, 2020).

Em contextos organizacionais, sublinha-se o potencial da |A para melhorar a eficiéncia, a
qualidade da tomada de decisao e a capacidade de resposta das organizacoes. Uma das vantagens esta
relacionada com a automatizacdo de tarefas repetitivas, a qual contribui para o aumento da produtividade
e para a libertacdo de tempo dos profissionais, permitindo focar-se em atividades mais estratégicas,
criativas e relacionais (Haenlein & Kaplan, 2019). Outra vantagem referida na literatura é o
processamento e analise de grandes volumes de dados, possibilitando identificar padrdes, tendéncias e
correlacdes, de modo rapido e consistente, identificacdo essa, que através de métodos unicamente
humanos seria dificil de detetar (Dwivedi et al., 2021).

Como desvantagens, sao varios 0s receios associados a sua implementacdo, pois quando
utilizada de forma nao criteriosa, poderao ser tomadas decisdes dubias, fomentar discriminacoes
(género, raca, entre outras) ou invasao de privacidade (Comissao Europeia, 2020). Neste sentido, a
literatura recente reconhece que a ampliacao da autonomia dos sistemas de IA coloca desafios éticos,
Sociais e organizacionais cada vez mais pertinentes, que vao para além da "invasao de privacidade".
Stahl et al. (2023) salienta o risco de opacidade algoritmica “ black box”, que dificulta a compreenséao e
explicacao das decisdes tomadas pelos sistemas de IA e compromete os principios de transparéncia e
responsabilidade. Por seu lado, Mehrabi et al. (2021) salientam que a IA nao é inerentemente neutra,
logo pode reproduzir ou amplificar enviesamentos presentes nos dados utilizados para o treino dos
algoritmos, e até correr o risco de perpetuar vieses ocultos nos dados de treino (Ahuchogu et al., 2025).

Para evitar que enviesamentos resultem em discriminacdes e desigualdades sistematicas
destaca-se, cada vez mais, a necessidade de uma governacao ética, onde todo o ciclo de vida dos
sistemas de IA seja regido por principios de transparéncia, justica, explicabilidade, privacidade e a

supervisdo humana seja continua (European Commission, 2021).
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Em suma, sem duvida que o potencial disruptivo da IA é amplamente reconhecido na literatura,
mas autores contemporaneos enfatizam que o impacto positivo da tecnologia esta correlacionado com a
adocao sustentavel da |A, nas organizacoes e na sociedade em geral, o qual exige nao apenas inovacao
tecnoldgica, mas também reflexdo ética e enquadramento legislativo, ou seja, exige uma abordagem
equilibrada, na qual a tecnologia ¢ utilizada como instrumento de apoio e nao de substituicao a tomada
de decisao, devendo existir uma simbiose entre a capacidade de processamento da |A e as competéncias

humanas para uma utilizacao critica e responsavel da tecnologia (Haenlein & Kaplan, 2019).

4, Impacto da IA na GRH — R&S

Compreender o impacto da Inteligéncia Artificial (IA) na Gestdo de Recursos Humanos (GRH) é
um desafio atual para as organizacdes, pois o uso desta tecnologia pode condicionar as tomadas de
decisdo na Gestdo, uma vez que o uso da mesma, permite que determinado setor possa efetuar o seu
trabalho com rapidez, eficacia e eficiéncia, levando a mudancas nas organizacdes, com exigéncias na
proatividade dos gestores, em termos de cooperacao, trabalho e construcao de sucesso, a partir das
suas sugestoes.

Analisando a pratica do R&S, segundo Hmoud e Laszlo (2019), a IA ira favorecer os modos
relativos a tomada de decisao, fazendo com que haja uma diminuicao do tempo despendido com estes
processos e além disso minimizar o erro humano.

Nesta linha de pensamento, a |A quando direcionada para o recrutamento pode ter vantagens
na automatizacdo de processos de triagem de candidatos, obtendo informacdes mais especificas, tais
como qualificacdes e carreira profissional (Davenport & Ronanki, 2018), economizando tempo e custos,
realizando uma escolha criteriosa mais adequada para a vaga (Jia et al., 2018), diminuindo o impacto
das diferencas de raca, género, idade, entre outros (Chapman & Webster, 2003). Além disso, as
ferramentas baseadas em |A podem identificar palavras-chave no curriculo de um candidato, facilitando
0 processo aos recrutadores, de forma a encontrar, rapida e facilmente, candidatos com o perfil desejado
para determinada candidatura (Mulla et al., 2023).

Neste sentido, segundo Black e van Esch (2020), a utilizacdo da 1A no R&S ¢é mais eficaz do que
0 procedimento totalmente dependente do humano, permitindo facilmente localizar e contratar pessoal
de elevada qualidade, com reflexos positivos para as organizacoes no que diz respeito a melhoria da sua
vantagem competitiva, através do trabalho de qualidade, desenvolvido por individuos melhor recrutados.

Autores diversos, mais concretamente Baakeel (2020) consideram que a IA tem um potencial

significativo para apoiar as organizacdes em diversas praticas, nomeadamente no R&S e apoiar as
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tomadas de decisdo. No entender de Baakeel (2020), apos analise da utilizacdo da IA no R&S, considera
que esta tecnologia tem um grande potencial nesta pratica, pois permite uma digitalizacdo rapida de
curriculos e responde rapidamente e de forma automatica as duvidas dos candidatos.

Sabe-se que empresas de grandes dimensdes recebem frequentemente milhares de
candidaturas, por vezes, para um reduzido nimero de vagas, tornando o processo de R&S muito penoso
para os profissionais responsaveis pelos RH. Black e van Esch (2020) referem alguns exemplos dessa
natureza, nomeadamente a empresa Wallmart, que em 2013, teve 23000 candidaturas para apenas
600 vagas, ou a Google, que em 2017, teve 2000000 candidaturas para 14500 vagas. Note-se que 0
tempo e recursos utilizados para a analise de todos estes candidatos torna o processo demasiado
moroso, 0 que indicia a necessidade de adotar solucdes rapidas e eficientes.

Para dar resposta a este tipo de necessidades, seja em contextos de recrutamento massivo, ou
contextos de menor dimensao, os Applicant Tracking Systems (ATS) e os chatbots baseados em IA sédo
vistos como ferramentas tecnologicas complementares, que contribuem para melhorar a eficiéncia
operacional das organizacdes, nos processos de R&S e melhorar a experiéncia dos candidatos, no
entanto, os estudos alertam para a necessidade de supervisao humana continua na utilizacao destas
ferramentas, de modo a garantir justica e transparéncia nos processos (Allal-Chérif et al., 2021; Mulla
et al., 2023; Stone et al., 2024).

De acordo com Mulla et al. (2023) e Stone et al. (2024) a utilizacdo de ATS baseados em IA
possibilitam uma otimizacao na gestao das organizacoes, desde logo, no auxilio na publicacao da vaga,
até a organizacédo das candidaturas, contribuindo para uma maior consisténcia e rapidez na triagem
curricular, facilitando o matfching do perfil dos candidatos com as exigéncias das funcdes; permitindo
também diminuir as tarefas de carater administrativo dos profissionais de RH e aumentar a perspicuidade
dos processos (Talwar & Agarwal, (2023); van Esch et al., (2019)).

Segundo Allal-Chérif et al. (2021), os chatbots baseados em Nafural Language Processing (NLP),
enquanto interfaces inteligentes de comunicacao, possibilitam uma interacao imediata e personalizada
com o candidato, acompanham continuamente o procedimento de candidatura, contribuindo, assim,
para melhorar a experiéncia do mesmo no processo. Ademais, quando se trata de candidatos de uma
faixa etaria mais jovem, habituados a lidar com as tecnologias, a disponibilidade permanente de
comunicacao, contribui positivamente para a atracdo de talentos (Stone et al., 2024).

Na literatura consultada, sobressaem alguns exemplos de ATS e chatbots, com utilizacao pratica

no processo de R&S, nomeadamente um dos produtos do Tribepad (ATS) e o Mya (chatbot).
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Um dos produtos do Tribepad, é o ATS utilizado no processo de R&S. A sua funcionalidade passa
por criar ofertas de emprego, de acordo com a necessidade da organizacdo, fazer a publicacdo das
mesmas na internet, selecionar os candidatos e agendar entrevistas. O modus operandi desta ferramenta
de IA, passa por analisar as redes sociais de possiveis candidatos ativos e passivos, quer sejam
candidatos que procuram ativamente emprego, ou que nao estejam a procura de emprego no momento,
mas que a ferramenta vé como um possivel candidato. Seguidamente, de acordo com as competéncias
gue sdo necessarias para preencher a vaga, atribuiu-lhes determinada pontuacdo, classifica-os numa
lista, e faz ainda a previsao da sua progressao (Tribepad, 2024).

Um exemplo de chatbot a salientar no mesmo processo, é o chatbot Mya. Este chatbot comunica
com os candidatos, numa primeira fase, fazendo perguntas iniciais basicas de uma entrevista; utiliza um
processamento de linguagem natural (NLP) para enviar atualizacdes sobre o processo, verificar
qualificacdes e esclarecer qualquer duvida quanto a cultura, beneficios e politica da empresa (Johnson,
2016). Apos ser elaborada a triagem de candidaturas, o chatbot Mya presta atualizacdes do estado da
candidatura aos candidatos. Desta forma, cria-se uma ligacdo mais préxima entre o candidato e a
empresa, permitindo que os candidatos se sintam mais motivados no processo de R&S. Embora se
reconhecam todas estas potencialidades, no entanto chatbots como este, tém associadas algumas
fragilidades no que diz respeito a conseguir responder a todas e quaisquer perguntas elaboradas.
Salienta-se, no entanto, que a decisao final sobre a aceitacao ou rejeicao da candidatura sera sempre
ditada e comunicada diretamente por um representante dos RH da empresa (Johnson, 2016).

Uma vez que estas ferramentas de |A (chatbots), sdo agentes de comunicacao regular entre os
candidatos e os empregadores, aperfeicoam a percecao dos candidatos sobre a empresa amplificando
a motivacao para concorrer e simultaneamente facultam informacoes atualizadas sobre o estado das
candidaturas, aumentando, desde logo a eficiéncia do R&S (Stone et al., 2024).

Porém van Esch et al. (2019) referem que, embora globalmente sejam reconhecidas as
potencialidades da implementacao da IA, nas estruturas organizacionais, com impacto significativo na
pratica de R&S, no entanto, permanecem receios e algumas controvérsias na sua aplicabilidade,
decorrentes, por um lado, da resisténcia a mudanca e as inovacdes tecnologicas de algumas
organizacdes, e por outro, das incurialidades nos proprios processos de R&S. Tal pode estar associado
ao aumento do grau de ansiedade dos candidatos, numa entrevista, caso nao estejam familiarizados
com a inovacao utilizada; ao surgimento de ambiguidades em relacao a género, raca, etnia, associados

a problemas de ordem ética, legal e moral, por serem tidos em conta aspetos fisicos e psicologicos nos
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processos de decisdo da IA; e as duvidas sobre a total seguranca dos dados e atitudes, comportamentos
e percecdes dos candidatos relativamente a IA (van Esch et al., 2019).

Alguns receios da implementacdo da IA, sdo também extensiveis aos profissionais da area dos
RH, por considerarem que o uso da tecnologia pode tornar mais impessoal o processo de R&S e reduzir
o0s postos de trabalho nas organizacdes. Contudo, uma vez que a |A tenciona economizar o tempo em
acdes repetitivas, libertando os colaboradores para outras funcdes, considera-se absolutamente
necessario a sua acdo em campos como a promogéo das relacées, as negociagdes e as avaliagdes de
desempenho (Ali & Siddiqui, 2024).

Em sintese, os contributos dos autores analisados evidenciam que a IA tem um impacto
substancial e multidimensional na GRH, nomeadamente nas praticas de R&S, dado que, potencia ganhos
significativos de eficiéncia, aumenta a qualidade da decisdo e melhora a experiéncia do candidato. De
acordo com Talwar & Agarwal (2023) a implementacdo da IA, no R&S, permite facultar indicadores
objetivos de apoio a decisao, contribuindo para a melhoria da qualidade das decisdes e para a rapidez
dos processos. Note-se que esse impacto transcende a automatizacdo de tarefas operacionais e
paulatinamente assume um papel estratégico na redefinicdo das praticas de GRH e da funcdo dos
profissionais de RH, uma vez que a |A pode possibilitar uma tomada de decisao mais informada, baseada
em dados e direcionada para prever necessidades de determinada organizacao. A literatura consultada
evidencia, também, que so através de uma implementacéo responsavel e transparente da IA, que denote
a conciliacdo da tecnologia com a preservacao da dimensao humana (modelos hibridos), sera possivel a
concretizacao plena dos beneficios da IA na GRH (Stone et al., 2024; Talwar & Agarwal, 2023; Yanamala,
2023).

Com base nos referenciais tedricos da revisao de literatura apresentada, a préxima seccéo
descreve a metodologia adotada para a realizacao deste estudo, nomeadamente, o paradigma e a

abordagem de investigacado, o0 método de recolha de dados, a amostra e o método de analise de dados.
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CAPITULO Il - METODOLOGIA

1. Paradigma e Abordagem de investigacao

A metodologia refere-se & forma como a investigacdo deve ser empreendida. Engloba os
pressupostos teoricos e filosoficos nos quais a investigacdo se baseia e as implicacdes que estes tém
para 0 método ou métodos adotados. A metodologia explica a escolha de determinados métodos e
técnicas ligando-os a filosofia de investigacao subjacente (Saunders et al., 2009).

Desta forma, o presente estudo adota o paradigma interpretativista, uma vez que visa a
interpretacdo e compreensao de um fendmeno social, procurando entender os significados e valores dos
sujeitos participantes, analisando percecdes diferentes em vez de encontrar uma visdo Unica,
generalizada e procurar regularidades universais. Note-se que esse significado é fundamental para aferir
o impacto de um acontecimento num determinado contexto social, para os sujeitos participantes, sem
esquecer o ambiente natural dos fendémenos a analisar (Rehman e Alaharti, 2016).

Neste estudo pretende-se compreender o fenomeno da implementacdo da IA na GRH mais
concretamente no R&S, a partir das perspetivas subjetivas dos participantes (especialistas de RH e
programadores). Assim, a luz da abordagem fenomenoldgica descrita por Coutinho (2014), o presente
estudo orienta-se pela procura de significado e compreensao do fendmeno em analise, centrando-se na
interpretacao das experiéncias vividas pelos participantes e na construcao de conhecimento a partir da
sua perspetiva subjetiva sobre a tematica em estudo.

A abordagem de investigacao utilizada é a indutiva, uma abordagem muito adequada para o
paradigma interpretativista adotado, uma vez que se preocupa com o contexto em que os fendomenos
acontecem e valoriza as interpretacdes subjetivas (Saunders et al., 2009). Essa abordagem permite fazer
uma recolha de dados junto dos sujeitos, para analise de um fenémeno social e fazer uma inducéo a
partir dessa recolha, agrupando informacoes resultantes da mesma e ndo uma deducao a partir de

teorias ja existentes (Thomas, 2006).

2. Método de Recolha de dados

0 método de investigacao escolhido para o meu estudo foi a entrevista, mais concretamente a
entrevista semiestruturada, considerada um dos métodos de recolha de dados mais prevalentes na
investigacdo qualitativa, método esse que permite recolher dados e simultaneamente criar uma

interligacéo entre os entrevistados e o investigador/entrevistador (Elliott & Timulak, 2005).
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A opcao por uma entrevista semiestruturada teve em linha de conta a flexibilidade deste
instrumento de recolha de dados, o qual permite ao investigador ter um guido base, mas com liberdade
para explorar novas trajetorias que surjam durante o dialogo, ou seja, o entrevistador tem um proposito
pré-definido, mas a padronizacao néo é rigida, podem surgir novas perguntas e podem constar perguntas
abertas, dando oportunidade ao entrevistado de expressar as suas percecdes, experiéncias e
conhecimentos (Runeson & Host, 2009).

De acordo com Runeson & Hést (2009) a principal vantagem do método de entrevista
semiestruturada é a obtencao de informacéo contextualizada sobre praticas e processos organizacionais,
sendo que os dados recolhidos sao posteriormente submetidos a uma analise sistematica,
frequentemente através de analise de conteltido, para identificar padrdes e temas emergentes.

Neste estudo especifico, foram utilizadas entrevistas semiestruturadas, tendo sido elaborado
previamente um guido de entrevista (ver Apéndice 1), no qual estdo um conjunto de questdes, divididas
por duas categorias e que servem de apoio ao entrevistador. No entanto, como referido anteriormente
apesar do design fixo do guido, existiu a flexibilidade de deixar o entrevistado falar liviemente, transmitir
a sua visao e interrelacionar algumas questdes (Wahyuni, 2012).

O guido da entrevista (ver Apéndice 1) encontra-se estruturado em duas partes, sendo que o
primeiro conjunto de questdes esta centrado na percecdo dos entrevistados acerca da influéncia da IA
na GRH, de uma forma mais global, na generalidade das suas praticas, reconhecendo vantagens e
desvantagens da implementacéo da mesma, nas organizacoes.

A segunda parte do guiao centra-se concretamente na influéncia da IA no R&S para auscultar os
participantes sobre vantagens e desvantagens da utilizacdo desta tecnologia, percecionar formas de
ultrapassar essas desvantagens, partilhar exemplos de aplicacdo da IA e questionar a utilizacao total ou

parcial da IA no R&S.

3. Amostra

Tendo como objetivo principal comparar a visao dos especialistas de RH e a visdo dos
programadores, relativamente a influéncia da Inteligéncia Artificial (IA) na Gestao de Recursos Humanos
(GRH), mais concretamente no Recrutamento e Selecéo (R&S), foram constituidos 2 grupos (Grupo A e
Grupo B), respetivamente.

A constituicdo desses grupos foi inicialmente pensada para agregar especialistas de RH e
programadores que contactassem diretamente com as praticas de R&S. No entanto, perante a enorme

dificuldade de encontrar programadores a trabalhar no ambito do R&S, procedeu-se ao alargamento do
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Grupo B para programadores na globalidade das suas funcdes e ndo especifico das praticas de R&S,
reconhecendo que esta alteracdo influenciou os resultados do meu estudo.

Para construir a amostra, numa primeira fase, foram enviados emails para algumas empresas
de diferentes dimensdes e foram feitos convites pela plataforma LinkedIn. No entanto, esta opcdo néo
se traduziu em resultados positivos, uma vez que, ou ndo se obtiveram respostas, ou as respostas foram
negativas.

Para fazer face a esta dificuldade procurou-se uma colaboracdo menos impessoal, e através de
um contacto conhecido surgiram os primeiros entrevistados. A partir dai, apos a aceitacdo do convite e
realizada a primeira entrevista foi pedido ao entrevistado se podia facultar algum contacto que pudesse
estar disponivel para participar no estudo. A recetividade foi positiva, surgindo assim outros participantes,
gue por sua vez sugeriram novos contactos, resultando assim numa cadeia de participantes com
diferentes niveis de experiéncia, diferentes contextos organizacionais e diferentes pontos de vista,
obtendo assim contributos positivos para a analise dos meus objetivos de investigacao.

Este procedimento enquadra-se no método Snowball, também conhecido como bola de neve,
uma vez que, 0 mesmo permite chegar a outros possiveis entrevistados através da sugestao de novos
contactos, com perfil adequado ao pretendido na amostra, aumentando o campo e a diversidade da
amostra (Vinuto, 2014).

No total, foram realizadas 16 entrevistas (9 homens e 7 mulheres).

A amostra é constituida por 8 especialistas de RH e 8 programadores, de empresas de diversos
setores (Construcao, Tecnologia, Consultoria) e de varias dimensdes (pequenas, médias, grandes e
multinacionais).

Apenas 1 entrevista foi realizada de modo presencial, as restantes 15 foram realizadas em modo
online, através da plataforma Zoom e Teams, com o devido consentimento prévio para a gravacao da
entrevista.

As entrevistas efetuadas online foram gravadas em formato de video, e a entrevista presencial
foi gravada através de um dispositivo de audio. Os nomes dos entrevistados foram transformados em
numeros de codigo para manter o anonimato dos participantes. A tabela seguinte (Tabela 2.1.) fornece
uma caracterizacdo da amostra em estudo, incluindo o género, a idade, o grau de
especializacao/escolaridade de cada participante, o setor de atividade e a dimensdo da empresa onde o

entrevistado trabalha.
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Tabela 2.1.

Caraterizacdo da Amostra

SIETICE Dimensao Setor/Tipo da
Cadigo | Género | Idade | Modo | Especializacao/ Funcao P
. da empresa empresa
Escolaridade
Consultora de sl e paseca
1 F 24 online Licenciatura RH e técnica de Pequena ¢ . P '
RH especializada em
marketing digital.
2 M 24 Pres. Licenciatura Especialista de Multinacional Tecr]olqg|a ©
RH Industria
3 F 28 online Licenciatura Técnica de RH Média Tecnologia
. . . Desempenhou o .
4 F 24 online Licenciatura funcoes de R&S Multinacional | Construcao
Exerceu funcoes
de RH Tecnologia e
5 F 24 online Licenciatura (processamento | Multinacional , .g
. 3 Industria
salarial e gestao
de Tempos)
6 F 50 online Mestrado Human Capital Grande Confultorla de
Management gestao
7 F 48 online Mestrado Espec:;ll_llsta de Média Recursos Humanos
8 F 27 online Mestrado Especialista de Multinacional Software (.je gestao
RH empresarial
Engenheiro de Tecnologia da
9 M 22 online Licenciatura software Média g~
) . Informacao
machine learning
10 M 28 online Mestrado Software Média Tecnologia
developer
11 M 49 online Mestrado Programador Multinacional Telecomumcagoes
e tecnologia
Software Tecnologia da
12 M 31 online Mestrado Média Informacao e
developer o
Comunicacéo
Tecnologia da
13 M 27 online Mestrado Tech Lead Média Informacao e
Comunicacao
14 M 26 online Mestrado Data engineer Média Tecnolog|~a da
Informacao
15 M 52 online Mestrado Programador Média Tecnologia
Consultoria e
16 M 58 online Mestrado Software Multinacional | Transformacao
Developer

Digital e Tecnologia
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4, Método de Analise de dados

Numa pesquisa qualitativa, o material recolhido € sujeito a uma analise, sendo que “[a] escolha
da técnica para analisar o material recolhido depende dos objetivos e do estatuto da pesquisa, bem como
do posicionamento paradigmatico (...). O tratamento do contetdo varia, pois, consideravelmente de
pesquisa para pesquisa e de investigador para investigador” (Guerra 2006, p.63).

Tendo em conta que os métodos qualitativos, pelo seu caracter aberto e flexivel produzem
grandes quantidades de dados, é preciso organizar esta informacéo e codifica-la para que seja possivel
analisar o fendmeno que estd em estudo (Coutinho, 2014). Para isso, o investigador procura
regularidades nos dados que justifiguem uma categorizacdo, nomeadamente palavras-chave, frases,
padrdes regulares de pensamento ou comportamento que possam ser codificados (Coutinho, 2014).

Neste tipo de pesquisa, o investigador procura unidades de analise regulares que se possam
categorizar, as quais podem representar aspetos de uma categoria que se pretende testar. “A analise de
conteudo €, pois, um conjunto de técnicas que permitem analisar de forma sistematica um corpo de
material textual, por forma de desvendar e quantificar a ocorréncia de palavras/frases/temas
considerados “chave” que possibilitem uma comparacao posterior (...)" (Coutinho 2014, p. 217).

Embora existam varias técnicas para analise dos dados recolhidos, no meu estudo, por ser um
paradigma interpretativista com uma abordagem indutiva que estuda fendmenos sociais e acaba por ser
descritivo, foi utilizada a analise de conteudo, pois este método envolve a identificacdo, categorizacao e
interpretacao de padrdes recolhidos de dados textuais, aquando da transcricao de entrevistas (Gbrich,
2007).

Assim, a categorizacdo é a fase central da analise de conteudo e consiste em organizar,
classificar e agrupar os dados (as unidades de registo) em categorias significativas. A categorizacao
transforma a informacao dispersa num sistema coerente, onde as categorias se articulam entre si. Este
processo requer sempre o cumprimento de regras, no qual as categorias devem possuir determinadas
qualidades, tais como, exclusdao mutua, homogeneidade, pertinéncia, objetividade e fidelidade e
produtividade (Bardin, 2011, citado por Coutinho, 2014).

Aquando da recolha de dados desta analise, emergiram como objetivo de estudo, duas
categorias: Compreensao da implementacéo da IA na GRH e Compreensdo da implementacao da IA na
GRH, no R&S, categorias essas pré-definidas antes de efetuada a analise dos dados, correspondentes a
duas partes do guido da entrevista (Tabela 2.2.).

Salienta-se, no entanto, que com o desenrolar das entrevistas, na recolha de dados, surgiram

alguns subtemas, nomeadamente a eficiéncia operacional, a protecdo dos dados, o enviesamento e a
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abordagem hibrida, os quais foram considerados significativos para o estudo, dado a referéncia

recorrente dos mesmos, por diversos entrevistados (Tabela 2.2.).

Tabela 2.2.

Categorias de analise para Especialistas de RH e Programadores

Categorias Temas Subtemas

o Automatizacao de tarefas repetitivas

e (timizacao do tempo util

Compreensao da e [Eficiéncia operacional
implementacao | Influéncia da IA na GRH e Desumanizacao
da IA na GRH e Privacidade e Protecao dos dados

e Enviesamento

e Praticas que podem ser afetadas

e Automatizacao da triagem curricular

e [Eficiéncia operacional
Compreensao da
e Desumanizacao
implementacdo | Influéncia da IA na GRH, mais
e Privacidade e Protecao dos dados
da IA na GRH no | concretamente no R&S

R&S

e Enviesamento
e Abordagem hibrida

e Exemplos de aplicacao
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CAPITULO Il - ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

1. Compreensao da implementacao da IA na GRH

A integracdo da Inteligéncia Artificial (I1A) na Gestao de Recursos Humanos (GRH), ao longo dos
ultimos anos, tem vindo a ganhar cada vez mais destaque no contexto organizacional, acompanhando o
crescimento exponencial das tecnologias digitais (EI-Ghoul et al., 2024).

Com esta categoria, pretende-se explorar a visdo dos especialistas de RH e dos programadores
em relacdo a influéncia atual e as potencialidades da IA nas suas praticas, identificando vantagens,
desvantagens e transformacées ja observadas na atividade profissional.

Ao apresentar e discutir os resultados desta categoria, é importante fazer nota de que, muitos
dos participantes deste estudo nao referenciam recrutamento e selecdo como acontece na teoria, usando
os dois conceitos de forma sobreposta.

Na andlise a esta primeira categoria, em ambos os grupos (A e B), percecionou-se como um
ponto bastante positivo o papel da IA como uma ferramenta de suporte, com impacto direto na forma
como os profissionais desempenham as suas funcdes. Os entrevistados nomearam diversas vantagens
da implementacao da IA, entre elas, a automatizacao de tarefas administrativas, o agilizar de diversas
tarefas rotineiras e repetitivas, a diminuicao de burocracia, a reducao dos custos, 0 aumento da rapidez
do processo, a otimizacdo do tempo util e 0 aumento da eficiéncia operacional no dia a dia dos
profissionais de RH.

No que diz respeito ao Grupo A (especialistas de RH) as opinides dos participantes sao unanimes
no elencar de vantagens da utilizacéo da IA.

Segundo o E4 “a /A pode ser utilizada para acima de tudo automatizar processos, por exemplo,
trabalho administrativo, algo que seja assim mais burocratico’.

O E6 reitera a automatizacdo, com vantagem em termos de eficiéncia, referindo que “a vantagem
é ganhar em termos de eficiéncia, em termos de processos que sao operacionais’

Em concomitancia com a diminuicao das tarefas repetitivas, o E5 salienta essa vantagem em
prol da otimizacao do tempo, referindo que:

A minimizacdo das tarefas repetitivas, ou seja, de nao teres que estar sempre a repetir uma
colsa porque tens ali uma ferramenta que te ajuda a fazer essa verificacdo e isso 1a esta,

acaba, acho, por reduzir o tempo gasto e podes utiliza-lo a fazer outras tarefas.
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Esta visdo vai de encontro ao parecer de Yanamala (2023) que, considera que as tarefas
repetitivas sao cada vez mais automatizadas pela IA e essa automatizacdo traduz-se em melhorias na
eficiéncia, na reducdo da burocracia e na otimizacao do tempo util.

Nesta dimensdo, as opinides dos entrevistados do Grupo B (programadores) sdo concordantes
com o Grupo A, no que diz respeito a automatizacao de tarefas administrativas, a otimizacdo do tempo
e a eficiéncia operacional, sobressaindo também a reducdo de custos.

Para o E9 a eficiéncia operacional, decorrente da automatizacdo das tarefas administrativas,
permite a otimizacao do tempo:

Na minha opinido acho que podemos comecar pela parte da eficiéncia operacional permitir
automatizar tarefas administrativas repetitivas, otimizar o tempo util dos profissionais de RH
para outras atividades com maior valor acrescentado, o que na minha opinido € crucial, ndo

SO na area de RH, como também noutras areas.

Segundo o E11 a IA é um facilitador do trabalho do gestor de RH:
A IA tem a capacidade de analisar grandes volumes de dados de forma quantitativa ou
qualitativa e dar de forma rapida os resultados que o gestor de RH precisa, que através de

analises menos automatizadas ou mais manuais, leva muito tempo a conseguir.

A este propdsito, Yanamala (2023) considera que, com a ajuda da IA os gestores de RH ficam
com mais tempo disponivel para se dedicarem a funcoes estratégicas, pois as tarefas mais repetitivas,
que exigem muito tempo, podem ser feitas de forma rapida e eficiente pela IA.

O parecer do E16, embora concordante com os anteriores, destaca-se pela abrangéncia da sua
resposta, associando a IA a melhoria da qualidade das decisdes e a reducéo de custos, resultante da
eficiéncia operacional:

No aumento da eficiéncia operacional dos trabalhadores de recursos humanos e também
na melhoria da qualidade das decisoes. A IA pode ainda ser usada em sistemas de apoio a
decisdo dos gestores e também na reducdo de custos pela otimizacdo da eficiéncia e

reducdo de tempo dos processos.
De acordo com a literatura consultada este parecer remete para a opinido de autores que

defendem que a IA traz beneficios significativos ao nivel da eficiéncia operacional, com reflexos positivos

na diminuicao de custos a nivel organizacional e na melhoria de praticas das equipas de RH que com o
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apoio da IA deixam de se focar em tarefas mais repetitivas e passam a focar-se em decisdes estratégicas
mais valoradas (Gupta, 2024; Nusair, 2025).

Em complementaridade com as vantagens referidas anteriormente, os entrevistados do Grupo
A, embora reconhecam beneficios inerentes ao uso desta tecnologia, também estéo cientes dos riscos
gue a mesma pode ter, se nao for utilizada de forma criteriosa e responsavel, chamando a atencao para
a necessidade de regulamentacao, de modo a garantir a seguranca da informacao.

A este propdsito, os especialistas de RH, consideram que o uso da IA na GRH levanta
preocupacoes éticas e legais, relacionadas com a protecdo de dados pessoais. Segundo o E1 “no caso
de GRH também é preciso muito cuidado com a questdo da protecdo de dados e o que pomos numa
plataforma como esta’. Também o entrevistado E8, sublinha que “existerm também algumas questoes
de ética e de privacidade relacionadas com a implementacdo de 1A em alguns processos.”

A opiniao do E3, embora interligada com a protecao de dados pessoais, traduz com evidéncia a
preocupacao da regulamentacao, nao so a nivel europeu, como mundial:

Ainda é muito inicial, contudo, o que me preocupa mais é sem duvida a regulamentacao,
porque, hofe em dia ndo existe, a Europa estd a caminhar nesse sentido, mas o USA uma
das maiores poténcias do mundo, ndo esta e preocupa-me o que é que as empresas podem

fazer com esses dados, por exemplo vendé-los.

Nesta linha de pensamento, privacidade e regulamentacdo, com base na literatura consultada é
possivel constatar que as tecnologias de |A enfrentam desafios éticos e de direitos humanos relacionados
com a privacidade dos dados, o tratamento de preconceitos e discriminacao e a seguranca dos dados
(Stahl et al., 2023).

A necessidade de uma abordagem hibrida de utilizacdo da |IA é visivel nos resultados das
entrevistas do Grupo B. Neste grupo, existe consenso de que a IA deve assumir um papel de suporte, e
nao de substituicao. Os programadores defendem uma abordagem hibrida, na qual a IA auxilia em tarefas
iniciais, mas a deciséao final permanece sob responsabilidade humana.

No caso do E9, este considera que “a /A tem um enorme potencial capaz de transformar quase
todas as dreas de RH e que se deve olhar para a IA como uma ferramenta de suporte para as decisoes
a serem tomadas.”

Também o E14 reitera a ideia da visao da |IA como uma ferramenta de suporte, mas acrescenta

gue nao deve ser utilizada na totalidade do processo:
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No trabalho em si, pronto acho que principalmente a IA na parte dos RH deve ser vista, pelo
menos na minha opinido, como uma ferramenta de suporte principalmente, acho que é
otimo, sefa para uma pré-analise, ou mesmo para ajudar a escrever relatorios, ajudar a
escrever job descriptions, acho que sim (...) Portanto acho que é sempre uma ferramenta

boa para dar suporte ao trabalho, ndo para fazer o trabalho todo.

Parecer concordante tem o E16, no entanto, valoriza particularmente uma abordagem hibrida

entre o humano e a tecnologia:
Na minha opinido acho que os profissionals desta drea devem supervisionar, validar e
quando necessario, que € quase Sempre necessario, questionar os outouts destas
ferramentas, acho que o ideal é a abordagem hibrida entre o output e o humano, de forma
a preservarmos aquele elemento humano essencial, a empatia, a contextualizacao, a ética

enquanto aproveltamos a eficiéncia, aquela objetividade da tecnologia.

A defesa do modelo hibrido é também validada pela investigacdo cientifica. Estudos empiricos
defendem que modelos hibridos, onde a IA auxilia nas fases iniciais dos processos de GRH, mas com
intervencao humana nas decisdes finais, tendem a produzir melhores resultados em termos de eficiéncia,
equidade e aceitabilidade por parte dos candidatos (Ahuchogu et al., 2025).

Outra das preocupacdes também expressa pelos entrevistados de ambos os grupos diz respeito
a desumanizacao do processo que 0 uso excessivo da IA pode provocar, havendo necessidade de manter
0 equilibrio entre a automatizacao e a humanizacao nas praticas de GRH.

No Grupo A (especialistas de RH) foi possivel verificar que os entrevistados tém receio que a
tecnologia, ao automatizar os processos e torna-los mais rapidos, substitua o contacto interpessoal. Para
0 E8 “uma das desvantagens do uso excessivo de IA passa pela desumanizacéo das relacoes’.

Parecer concordante tem o E4 sublinhando “a@ esséncia do trabalho do gestor de RH' elencada
na proximidade com as pessoas:

A principal desvantagem que eu vejo nisso € meio que tirar a esséncia daquilo que é inerente
ao ser humano, portanto da parte mais sentimental, por exemplo em recrutamento ou
gestao de carreiras que é uma area que esta muito mais proxima do colaborador, eu penso
que a IA tira um bocado a esséncia daquilo que é o trabalho do gestor de RH, que é estar

DroXimo da pessoa.
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Estas preocupacdes reforcam a importancia de manter o equilibrio entre a automatizacéo e a

humanizacdo nas praticas de GRH, opinido essa corroborada pelo E5, que valoriza a sensibilidade na

area dos RH:

Tudo que é usado em exagero leva a algo mau e acho que sendo uma drea tdo sensivel
como é os RH que lida com pessoas também é necessario que haja aqguele fator da
sensibilidade para com as pessoas nao &, ndo podemos so reger-nos a maquinas porque a
nossa funcdo é trabalhar de e para pessoas, por isso, se nos faltar ali um bocado do fator

humano acabamos por cair no esquecimento.

As preocupacdes expressas pelos participantes encontram eco na literatura, que reitera a

necessidade

de manter o equilibrio entre a automatizacdo e a humanizacao, referindo que ao manter

esse equilibrio, o uso da tecnologia serve para melhorar as capacidades humanas e nao para as

substituir, ou

seja, a |A pode libertar os profissionais de RH de tarefas operacionais, permitindo-lhes focar-

se no elemento humano, para tomar decisdes de maior qualidade (Yanamala, 2023).

No Grupo B (programadores) os entrevistados reiteram a opinido do Grupo A e sdo unanimes na

correlacao entre o risco do uso excessivo da A e a desumanizacao do processo, por perda do contacto

humano.

Para

0 E9 o contacto pessoal “é crucial porqgue RH envolve emogodes’:

A parte da desumanizacdo, porque as vezes a substituicdo de certas funcoes de RH pode
causar aquela sensacao de que nao ha contacto pessoal entre os colaboradores de uma
0rganizacdo e os proprios elementos de RH, o que também acho que é crucial porque RH

envolve emocoes, envolve também sensibilidade, envolve o fafor humano na sua esséncia.

Também para o E12 a IA pode ser uma desvantagem, “do ponto de vista social e humano”:

Sim algumas desvantagens, mais do ponto de vista social e humano, a desumanizacéo acho
que podera ser um problema, a perda total do contacto pessoal e das relacoes humanas,
poderemos agilizar muito o processo, poderemos torna-lo mais rentavel, nao sef se [sso sera

mais saudavel.

O receio da desumanizacao e a necessidade de manter o equilibrio entre a automatizacéo e a

humanizacao vai de encontro a opinido de autores que recomendam que as organizacdes mantenham
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momentos de interacdo humana, sobretudo em fases criticas como entrevistas finais, a fim de preservar
confianca e autenticidade (Ahuchogu et al., 2025).

Quando questionados acerca das praticas de GRH que denotam a influéncia da IA, os
entrevistados do Grupo A, embora tenham referido outras praticas (payroll, data analytics) destacam o
R&S como a pratica mais impactada.

0 E2 tem uma visdo global da influéncia da IA, refere o R&S, e considera essa “influéncia como
um todo”:

A IA nos RH, podera ter e vai ter e ja esta a ter muitissima influéncia como um todo, mesmo
na parte direcionada para o recrutamento, como um todo, mesmo no processamento

salarial, em termos de data analytics também ja esta a ser muito utilizado.

Também o E5 prioriza 0 R&S, sublinhando inclusive a utilizacdo da IA no “mafching com as
vagas”:

Eu acho e penso que hoje em dia a IA ja é bastante utilizada na parte do recrutamento para

fazer o matching com as vagas que existem, por sso, atualmente acho que sera por al a

nivel da influéncia nesta pratica.

No Grupo B os entrevistados reiteram a opiniao do Grupo A, destacando o impacto no R&S, mas
também noutras praticas (formacao e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, absentismo, gestéo
de talentos e planeamento de carreiras) em que existe grande quantidade de dados a tratar.

O E11 refere:

Olha eu ndo sou especialista em GRH, mas vejo o impacto da IA na drea do recrutamento,
na area da analise do absentismo, na drea da avaliacao de desempenho, séo tudo dreas

em que existe grande quantidade de dados a tratar.

O parecer do E16 vai de encontro a opiniao do E11:
Sim, o contexto organizacional atual ja reflete a influéncia da IA na GRH. Contudo, essa
influéncia nao é igualmente visivel em fodas as prdticas. As dreas que tém grande
quantidade de dados ja beneficiam bastante de IA, por exemplo 0 R&S, mas também a
Gestao de Talentos e Planeamento de Carreiras, a Formacdo e Desenvolvimento, a Gestdo

de Desempenho, entre outras.

26



A convergéncia entre os dois grupos, quando apontam o R&S como a pratica mais impactada
pela IA, é corroborada por Yanamala (2023) que explana o potencial da IA aplicada ao R&S, sobretudo
na automatizacdo de tarefas repetitivas, na analise de grandes volumes de dados e na reducédo do tempo
e esforco para encontrar os melhores candidatos para uma determinada vaga.

Em suma, nesta categoria sobressai que a analise comparativa das percecdes dos dois grupos
revela um conjunto significativo de convergéncias, nomeadamente o reconhecimento dos ganhos de
eficiéncia, mas também de preocupacdes com a desumanizacao e ainda a defesa de modelos hibridos
de utilizacdo da IA na GRH. No entanto, surgem divergéncias subtis, mas importantes, que refletem as
suas diferentes areas de profissionalizacdo. As divergéncias observadas prendem-se sobretudo com a
énfase atribuida a diferentes aspetos: os especialistas de RH destacam o impacto emocional, ético e
regulamentar, enquanto os programadores sublinham a origem técnica dos problemas e as solucdes de

natureza algoritmica.

2. Compreensao da implementacao da IA na GRH no R&S

O crescimento da complexidade e volume dos processos de recrutamento, mas também da
selecéo, aliado a necessidade de maior precisao, tém impulsionado a adocao de solucdes tecnoldgicas
capazes de automatizar tarefas de Recrutamento e Selecdo (R&S), apoiar as decisdes dos profissionais
de Recursos Humanos (RH) e melhorar a experiéncia do candidato (Talwar & Agarwal, 2023).

Um dos primeiros e mais significativos impactos da 1A no R&S prende-se com a automatizacéo
da triagem curricular, uma das primeiras fases do processo de selecdo, que € um processo que
tradicionalmente é mais moroso e repetitivo, tanto mais verdade quanto maior for o volume de
candidaturas de uma dada organizacao.

Varios participantes de ambos os grupos destacam o uso cada vez maior de sistemas que fazem
a comparacdo de curriculos (CV's) com os requisitos da vaga, agilizando a filtragem inicial, com
repercussoes a nivel da eficiéncia e da poupanca de tempo.

No caso do Grupo A (especialistas de RH), para o E4 a vantagem da |A esta relacionada com a
poupanca de tempo “numa vaga que tenha muitos candidatos, nds demoramos imenso tempo a fazer a
triagem de CV'’s e depois novamente a selecionar as pessoas que queremos entrevistar (...) se pudermos
aplicar IA poupa-nos tempo e trabalho aqui neste processo’.

Por sua vez o E2, também especialista de RH, refere a reducdo de tempo com a utilizacao do
ATS e enfatiza o “aumento de eficiéncia do processo de recrutamento” um processo que “dura muito

tempo, tem muitas etapas, demora mesmo muitissimo tempo”. O E2 refere ainda o ATS como um
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facilitador de tarefas, tornando o processo mais rapido “colocas s o titulo e automaticamente perante o
titulo e perante a informacdo que ja tem da empresa o ATS automaticamente cria uma descricdo e uma
qualificacdo”.

Ainda no Grupo A, o E7 destaca-se dos restantes porque associa a IA a poupanca de tempo, com
reflexos positivos na possibilidade de “entrevistar com mais caima” e “dar feedback aos candidatos”.
Realca a importancia do feedback por ser algo que “os candidatos se queixam”, mas que “as empresas
nao conseguem porque estao absorvidas com muito trabalho”.

Esta opinido encontra concordancia na literatura consultada, quando é referido que ferramentas
de comunicacdo baseadas em IA trazem beneficios na sua interacdo com os candidatos desde feedback
do estado da candidatura até ao agendamento de entrevistas (Al-Emran et al., 2023, referido por EI-
Ghoul et al., 2024).

Nesta dimensdo as opinides dos entrevistados do Grupo B (programadores) sdo concordantes
com o Grupo A, no que diz respeito a reducao de tempo na triagem inicial de CV’s, reiterando ainda a
eficiéncia do processo, resultante da “aceleracao” inicial.

0 E9 embora concordante com os restantes entrevistados, destaca-se pela abrangéncia da sua
resposta. No seu entender, IA funciona como “wm funil”, ou seja, “uma espécie de um filtro inicial” que
ajuda a fazer uma pré-analise dos candidatos, em processos “de centenas ou milhares de candidaturas”.
Refere, também, a “valorizacao da eficiéncia e economia de tempo” com o uso de “uma ferramenta que
é espetacular”, mas chama a atencao para “ndo fazer daquilo um fator decisivo na selecéo de um
candidato”.

Acrescenta, ainda, a importancia de “rapidamente ter uma overview de quais candidatos podem
ter um fit adequado”. A sua opinido é sustentada pela literatura, uma vez que a triagem de curriculos
através da |A é feita a partir de palavras-chave pré-definidas, palavras essas determinantes na triagem
inicial de candidaturas, filtrando de forma rapida candidatos nao qualificados, de candidatos com fit para
a vaga, simplificando as decisdes dos recrutadores no processo de selecao (Al-Emran et al., 2023,
referido por EI-Ghoul et al., 2024).

Também os entrevistados 13 e 16 reconhecem a contribuicdo da IA para a eficiéncia
organizacional, sobretudo através da reducao de tempo e esforco em tarefas repetitivas, como a triagem
inicial de candidaturas.

No caso do E13, é interessante verificar a comparacao que faz do tempo de analise de curriculos

com e sem ajuda da IA “£ o tempo e a capacidade de andlise (...) enquanto um gestor de RH se calhar
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para ver 100 ou 500 curriculos ia demorar varios dias, tu com a 1A em alguns minutos tens uma analise
pré feita’.

Opinido concordante tem o E16, no entanto, além da eficiéncia, refere concretamente a
aceleracao no processo seletivo, “Uma das vantagens logo que me vem assim a cabeca é a capacidade
de analisar num curto espaco de tempo uma grande quantidade de dados, desta forma acelerando muito
0 processo seletivo’.

Estes pareceres, estdo em consonancia com a literatura, no que diz respeito a beneficios da
implementacao da IA traduzidos em ganhos de rapidez e eficiéncia no R&S (Black & van Esch, 2020).

Assim, resultante das entrevistas e corroborado pela literatura, confirma-se a valorizacdo da IA
na triagem de candidaturas e tarefas administrativas, libertando tempo para atividades estratégicas e o
reconhecimento da eficacia da IA para processar grandes volumes de dados e automatizar tarefas
repetitivas (Black & van Esch, 2020).

Ainda nesta dimenséao, os resultados deste estudo traduzem-se numa forte concordancia entre
especialistas de RH e programadores. As percecdes dos entrevistados dos dois grupos revelam, tanto os
beneficios operacionais da IA no R&S, como os desafios dessa aplicacdo, havendo uma convergéncia
nas preocupacdes éticas (desumanizacao, viés, privacidade).

Neste sentido, embora a IA seja vista como um agilizador, pode comprometer a dimenséo
humana no R&S, dimensao essa que deve ser preservada, pois é considerada pelos entrevistados dos
dois grupos como sumamente essencial na finalizacdo do processo.

Especialistas de RH (E1 e E2) enfatizam a experiéncia do candidato, a importancia do toque
humano, e o receio de perder talentos por processos “robotizados”.

Segundo o E1:

Ha coisas que nds podemos utilizar a IA e ganhar tempo, mas eu acho que ha outras que
néo é totalmente bom fazé-lo, porque podemos estar a perder bons talentos, por estarmos

a pedir a um robé para avaliar, eu acho que ndo é muito justo nesse sentido.

0 E2 chama a atencdo para possiveis impactos emocionais associados a experiéncias dos
candidatos, referindo “se fores um candidato e o teu phone screening é feifo por uma maquina, na minha
Olica sentes-te um pouco desvalorizado, sentes uma falta de valor'.

O risco da desumanizacdo ¢ uma preocupacao patente, nesta investigacao, por parte dos

participantes dos dois grupos.
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0 E1 considera que uma triagem de CV's ndo se deve pautar apenas pelo que |3 esta escrito “é

muito mais do que isso”, portanto:
Eu acho que por muitas indicacdées e por muito claras que sejam que tu dés a uma
ferramenta de IA para escolher o candidalo ideal, a tecnologia nunca var estar atenta a

detalhes (...) meio que desumanizar o nosso trabalho e isso é uma desvantagem.

Por sua vez, o E16, programador, expressa o perigo da desumanizacdo, decorrente da
automatizacdo “Uma certa desumanizacdo do processo claro, a partir do momento que ficam mais
automatizados havendo menos contacto com o humano’.

Nesta investigacdo, as preocupacdes dos entrevistados E1 e E16 espelham um padrao
observavel na literatura, ou seja, a IA aumenta a eficiéncia (triagem, matching, respostas automaticas),
mas se ndo for usada com critério pode danificar a dimenséao relacional do R&S. Esta constatacédo vai de
encontro aos estudos empiricos que indicam ganhos operacionais, mas chamam a atencéo para efeitos
contrarios na percecdo de justica e na experiéncia do candidato (Hunkenschroer & Luetge, 2022).

No que diz respeito a abordagem do enviesamento, nesta investigacdo, o Grupo B destaca-se do
Grupo A, uma vez que os programadores demonstram uma abordagem predominantemente técnica as
limitacdes da IA, nomeadamente potenciais erros no algoritmo que possam traduzir-se numa selecao
pouco inclusiva e diversa, levantando questdes éticas e até falta de transparéncia no processo de R&S.

De entre os participantes do Grupo A (especialistas de RH), salienta-se a opinido do E8 que refere
“Riscos de viés algoritmico que pode conduzir a rejeicdo de candidatos muito validos e alinhados com a
funcéo’.

Opiniao essa que se correlaciona com o defendido por Yanamala (2023) no que diz respeito a
possibilidade de os gestores, quando necessario, poderem examinar e questionar os resultados da IA,
relativamente a algumas tomadas de decisao, sobretudo se forem facciosas ou injustas.

Ja no Grupo B (programadores), ha um maior numero de entrevistados a referir o risco de
enviesamento, a associar exemplos concretos desse risco e a sugerir solugdes técnicas para mitigar
vieses (auditorias, reconfirmacao de modelos).

0 E11 chama a atencao para o facto de “o enviesamento dos algoritmos poder prejudicar o
resultado final” e exemplifica:

Quando estamos a falar de recrutamento temos que ter cuidado para verificar os resultados
do funcionamento da IA para ver se ndo ha enviesamento dos resultados como por exemplo,

podermos estar a rejeitar candidatos que tém uma mais-valia relativamente a outros, ou a
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rejeitar candidatos por erros de tratamento da IA.
Também o E14 salienta “a possibilidade de enviesamento de resultados’ relacionado com
questdes éticas, exemplificando um caso “que se passou recentemente numa rede social’:
Foi pedido a uma IA que dividisse os utilizadores em grupos e que produzisse publicidade
direcionada para esses grupos e a IA criou um grupo de “black haters” que é um bocadinho
mais do que racistas e ha que haver o cuidado de nunca deixar o algoritmo descontrolado,

ou eu gosto mais da palavra desacompanhado.

Parecer muito curioso & o do E12 que analisa a concessao “do ponto de vista moral ou ético’
tanto do programador que “cria um modelo’, como das “/inhas éticas e morais que regem a empresa’,
defendendo a colaboracao interdisciplinar dos profissionais nos processos:

Tudo vai depender de quem o cria e que principios sao passados, no caso em concreto que
estamos aqui a falar, no recrutamento e numa empresa, tera que seguir no fundo as linhas
élicas e morais que regem a empresa e por al, acho que era importante haver uma
colaboracdo interdisciplinar para conseguimos tracar um petfil de candidatos que
queremos, mas atencdo uma monotorizacdo tem que ser feita e acompanhada, porque ld
estd, estes modelos podem-se fornar modelos eticamente reprovaveis e seletivos e até

preconceitiosos.

Em concordancia com este entendimento, a literatura defende a necessidade de auditorias
algoritmicas regulares para monitorizar impactos em termos de diversidade e justica (Agbasiere & Nze-
Igwe, 2025; Kochling et al., 2021), corroborando as opinides dos entrevistados E14, assim como as
recomendacoes do E12.

Outro aspeto referido pelos participantes desta investigacao merecedor de atencéo neste estudo,
diz respeito a privacidade e protecdao de dados, aquando da utilizacdo da IA no R&S. A preocupacéo é
transversal entre os grupos dada a sensibilidade das informacdes partilhadas e das questdes éticas,
associadas ao viés, que pode acontecer nestes processos.

Para o E1, especialista de RH, é muito importante a “questao da confidencialidade de dados”
refere concretamente a sua experiéncia no que diz respeito ao anonimato como protecao de dados
pessoais:

A primeira é a questao da confidencialidade de dados, por exemplo no meu caso, eu tenho

sempre o cuidado de pegar numa folha, e faco um codigo com o nome das pessoas, eu
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nunca coloco nomes para ndo ser associado diretamente (...) eu acho que é importante,

nos ndo sabemos para onde os dados estao a ir.

Também o E3, especialista de RH, assinala essa preocupacao e destaca que “pode haver breach
information, e isso preocupa-me um bocado em termos de regulamentacdo.”

Também deveras interessante, neste estudo, é a associacdo que o E9, programador, faz da
opacidade de alguns algoritmos de IA aos sistemas de "caixa negra’, alertando para a legislacdo definida
no Regulamento Geral sobre a Protecao de Dados (RGPD):

Acho que é um pouco assustador o efeifo de caixa preta porque nds ndo sabemos a logica
do que esta por tras, e sendo programador consigo perceber as possibilidades que os dados
nos dao, saber que ha algumas empresas que podem pegar nestes dados e utiliza-los para
fins lucrativos, no sentido de vender estes dados, porque nos escapou talvez nos termos e

condicoes, isto encaixa-se na parte da seguranca e privacidade, no RGFD.

A importancia da protecao e privacidade de dados em conformidade com regulamentos como o
RGPD e a adocao de praticas de anonimizacdo e consentimento informado, elencados pelos
entrevistados sao defendidas na literatura como condic6es para uma implementacao ética da IA (Chang
& Chang, 2025).

Nesta investigacao, outra dimensdo também percecionada nesta categoria foi a utilizacao parcial
e nao total da IA no processo de R&S.

Assim, sobressai uma forte convergéncia na opiniao dos participantes do Grupo A e do Grupo B.
Consideram que que a IA deve ser vista como uma ferramenta de suporte para ajudar na realizacao das
tarefas e tornar o processo mais rapido, veem a tecnologia “apenas” como um “assistente”, mas
defendem que o0 humano deve sempre permanecer e estar inteirado de todo o processo.

A expressao “Ndo, na fotalidade nao” é reiterada pelos dois grupos.

Simultaneamente, frisam a importancia da visdo humana na finalizacao do processo.

A este proposito, por considerar muito importante e esclarecedor as opinides dos entrevistados,
tanto na nao utilizacao total da IA, como na valorizacdo do humano no processo de R&S, apresenta-se
uma sequéncia de extratos de pareceres dos participantes do Grupo A (especialistas de RH):

Na totalidade nao, porque 1 esta, estamos a lidar com pessoas, somos RH lidamos com
humanos e claro que a 1A nos pode ajudar muito a otimizar processos, mas néo ha nada

que nos possa substituir, tem que haver aquela parte da sensibilidade humana. (ED)
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Néo de todo, na totalidade nao, considero que a IA nao deve ser utilizada no recrutamento
de forma exclusiva. E importante que o processo seja personalizado e que as decisdes finais
sejam realizadas por um especialista dentro da drea, pois é muito importante ter esse lado

humano. (E8)

Também no Grupo B (programadores) sobressai uma concordancia de pareceres, tanto na nao
utilizacao total da IA, como na valorizacdo do humano no processo de R&S:

Néo, na tolalidade ndo, eu acho que nas fases iniciais faz sentido, mas acho que serd
sempre necessario ter uma supervisio humana porque ha sempre qualidades que sao
dificeis de se avaliar, ha sempre pequenos detalhes que diferem de pessoa para pessoa e
que se fosse a IA seria dificil de detetar. (E10)
As organizacoes devem utilizar a 1A como mecanismos de apoio @ decisdo, mas o humano
nunca pode sair do processo. Ou sefa, a IA ndo deve ser utilizada em todo o processo, é
importante continuar a fazer a ultima fase da selecao através de uma boa entrevista, sem

deixar de ter os "olhos nos olhos”. (E16)

Neste topico de analise, apos reflexao sobre as opinides dos participantes, fica claro o consenso
da necessidade de supervisdo humana na aplicacdo da |A no processo de R&S. Tanto os especialistas
de RH como os programadores sublinham que a IA deve funcionar como apoio, e nao como substituto
do humano, na tomada de decisdo. Com base na literatura revista, esta visdo alinha-se com a
recomendacao de modelos hibridos de decisao, capazes de conjugar a eficiéncia tecnologica com a
sensibilidade humana, sensibilidade essa imprescindivel para a avaliacdo de competéncias interpessoais
(Yanamala, 2021).

Um aspeto também interessante neste estudo, reporta-se aos exemplos dados por alguns
entrevistados (Grupo A - especialistas de RH) acerca de aplicacdes da IA na sua empresa atual, ou
noutra em que tivessem trabalhado anteriormente, nas suas diversas vertentes: utilizacao, resultado
obtido e forma de proceder.

Da opiniao do E2 sobressai o exemplo de aplicacao da IA, no qual utilizam o ATS para “7azefr]
triagem do CV automnaticamente”, triagem feita com “permissdo para o ATS usar as tuas informacoes
ou para as guardar”, com o objetivo de dar “um score”relativo ao #itdo candidato, ajudando o recrutador

a encontrar o candidato com mais “match” para a vaga, agilizando o processo:
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A minha empresa, tem ATS que ja fazem triagem do CV automaticamente, e quando fazes
a tua candidatura ja das permissao para o ATS usar as tuas informacoes ou para as guardar,

e entao 1é todos os CV'’s e da-te um score que ajuda a encontrar o match para a vaga.

O exemplo dado pelo E2 é corroborado na literatura que refere o ATS como uma estrutura
abrangente, focada na eficiéncia, que agiliza os processos de recrutamento e melhora a tomada de
decisdo, uma vez que, o sistema ao utilizar tecnologias avancadas, automatiza tarefas repetitivas, como
a triagem curricular, denotando poupanca de tempo e recursos, libertando, assim, os profissionais para
tarefas estratégicas (Chavan et al., 2024).

Do exemplo deste participante sobressai, ainda, um ponto ético crucial relativo a necessidade de
"permissdo para o ATS usar as tuas informacoes ou para as guardar'. A este proposito, a literatura refere
o ATS como um recurso de confianca que pode ser usado em todo o processo de R&S, uma vez que
estes sistemas estao regidos por normas regulamentares que garantem o armazenamento e protecao
dos dados dos candidatos (Chavan et al., 2024).

Também o E6 refere a utilizacdo de um software de |A para “andlise de curriculos e otimizacdo
de respostas aos candidatos”, mais focada na “ experiéncia do candidato”, ou seja, ao longo do processo
de R&S, quer passem ou nao para uma nova etapa, os candidatos recebem uma resposta automatizada
da IA, tornando assim o processo mais personalizado:

No R&S ha vdrias plataformas que ja estdo a ser usadas, nos Usamos apenas uma parte
em termos de IA que tem a ver precisamente com a analise de curriculos e ofimizacdo de
respostas aos candidatos, ha uma experiéncia diferente, porque o candidato tem logo a

resposta automatizada.

O E6 considera, ainda, que é um processo “consistente” porque permite “fazer um padrao”, nas
“diferentes fases de R&S”, consisténcia essa que facilita “a experiéncia do candidato”:

Considero que este processo automatizado é consistente, porque permite-nos fazer um

padrdo e i[sso ajuda a que haja essa consisténcia, logo nas diferentes fases do R&S, e

conforme as pessoas VAo passando nessas lases, e entdo isso facilita obviamente a

experiéncia do candidato.

Este exemplo ilustra a evolucdo da |A de uma simples ferramenta de triagem para uma

ferramenta de engagement, ou seja, ao longo do processo de R&S, quer passem ou nao para uma nova
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etapa, os candidatos recebem uma resposta automatizada da IA, tornando assim o processo mais
personalizado.

A literatura corrobora esta tendéncia, destacando que o uso de IA facilita as comunicacdes com
os candidatos, envolvendo-0s, em tempo real, no processo de R&S, proporcionando feedback mais rapido
aos candidatos, quer sejam contratados ou rejeitados, evitando que o processo seja moroso e impessoal
(Talwar & Agarwal, 2023).

No Grupo B (programadores) sobressaem alguns exemplos da utilizacdo da |A, no processo de
R&S, através de plataformas (por exemplo, LinkedIn) e chatbots (por exemplo, Mya), conhecidos e/ou
experienciados pelos proprios.

O E9 destaca o conhecimento do chatbot Mya, referindo-o como “wm facilitador de
comunicacao’:

Néao denoto exatamente no contexto dentro da bolha da minha empresa, mas noutros locais
e partilhado por outros colegas, sei que estdo a usar ferramentas de IA para ajudar no
processo, é o caso do Mya, um chatbot, que basicamente é um facilitador de comunicacéo,
entre os candidatos e as empresas, pois tira duvidas, responde a perguntas, atualiza o

estado das candidaturas e claro os candidatos gostam disso.

0 exemplo do chatbot Mya, dado pelo E9, é referido na literatura como chatbot “conversacional”,
uma ferramenta de |A capaz de interagir naturalmente com os candidatos, dando respostas imediatas e
continuas as questdes colocadas, de forma autonoma, melhorando a experiéncia do candidato (van Esch
etal., 2019).
No que diz respeito a plataforma LinkedIn, neste grupo sobressai como opinido concordante o
conhecimento da utilizacao desta plataforma no processo de R&S.
O E15 refere:
A rede social Linkedin, é a unica sifuacdo que eu conheco assim de forma direta, eu ja
acompanhei processos de candidatura na minha antiga empresa e apercebi-me que eles

utilizavam IA e algoritmos para fazer a selecéo de candidatos, através dessa plataforma.
Também o E16 salienta o uso do LinkedIn:

Sim. Sei que o LinkedIn usa IA para sugerir candidatos aos recrutadores com base em

perfis, comportamentos e interacées na plataforma. Sei de experiéncias que usaram o
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Linkedin, e realmente os CV’s que lhes foram apresentados correspondiam de forma

bastante acertada ao que era pretendido.

Os pareceres destes participantes sdo corroborados pela literatura que destaca o papel das redes
sociais, no meio empresarial, nomeadamente a utilizacdo do LinkedIn, considerado um facilitador no
processo de R&S, por permitir a reducao de tempo e a melhoria da qualidade dos candidatos contratados,
sendo uma ferramenta importante para recrutadores e empresas (Marin & Nila, 2021).

Embora sem validacdo académica, também relatérios anuais da plataforma LinkedIn,
documentos de referéncia para profissionais e investigadores da area, tém sido um indicador de
tendéncias de prioridades e desafios do setor, abordando temas como o crescimento do papel da IA no
recrutamento, a subida da contratacdo baseada em competéncias (skil/s-based hiring e a relevancia da
entidade empregadora (LinkedIn, 2024).

Esta seccdo de analise vem mostrar que a integracao da IA no R&S é percecionada como uma
inevitabilidade transformadora, por ambos os grupos, embora, tal como na 1? categoria, encarada de
forma um pouco distinta pelos profissionais, com convergéncias e divergéncias, na forma como
concetualizam os riscos éticos e o funcionamento técnico da tecnologia.

No que diz respeito as convergéncias, existe um consenso robusto e transversal de que a IA
representa um motor de eficiéncia operacional. Ambos os grupos, identificam a automacéao de tarefas
administrativas e a triagem de grandes volumes de dados como vantagens primordiais da tecnologia.
Também deveras importante é a sinergia dos dois grupos na defesa de um modelo hibrido de
implementacao da IA, ou seja, tanto os especialistas de RH como os programadores, rejeitam a
delegacao completa da decis@o de contratacao a tecnologia e defendem que a IA deve ser um apoio e
nao substituir o humano, em decisdes finais, argumentando que a sensibilidade e a empatia além de
serem competéncias exclusivamente humanas, sao essenciais para evitar a desumanizacao do processo.
Aléem disso, salienta-se, ainda, a unanimidade de opiniao no que diz respeito a colaboracéo
interdisciplinar entre os dois grupos, para garantir o sucesso da implementacao da IA, nas organizacoes.

Relativamente as divergéncias, estas refletem a natureza da formacéao e da pratica quotidiana de
cada grupo. Os especialistas de RH manifestam uma visdo pragmatica e orientada para o resultado,
focando as suas preocupacdes na conformidade legal, na protecao de dados e no risco de perder
candidatos qualificados devido a filtros rigidos. A sua percecao da IA é instrumental: uma ferramenta
para libertar tempo para funcdes estratégicas. Todavia, os programadores, apresentam uma visao

estrutural e técnica, demonstrando uma preocupacdo mais profunda com a opacidade dos algoritmos e
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a origem do viés nos dados de treino. A sua percecao € de cuidado técnico, alertando que a IA néo €

neutra e pode amplificar discriminacdes sistémicas se nao for auditada na sua concecéo.
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CONSIDERACOES FINAIS

1. Conclusbes

Como referido na introducado, o presente estudo, teve como base inicial dar continuidade a um
trabalho desenvolvido pela aluna/mestre Ana Isabel Ferreira da Silva (outubro 2021), aproveitando uma
sugestao futura desse mesmo estudo e procurou compreender a influéncia da Inteligéncia Artificial (IA)
na Gestao de Recursos Humanos (GRH), com particular enfoque nas praticas de Recrutamento e Selecao
(R&S).

0 trabalho desenvolvido baseou-se numa abordagem qualitativa e interpretativista e a recolha de
dados foi realizada através de entrevistas semiestruturadas a dezasseis profissionais de duas areas
diferentes. Com base nos dados recolhidos das entrevistas realizadas e através de uma analise
comparativa entre as perspetivas de especialistas de RH e programadores, foi possivel responder as
questdes e objetivos de investigacado previamente definidos.

Em resposta ao primeiro objetivo de investigacdo - identificar as razdes para as empresas
adotarem e usarem a IA, segundo os especialistas de RH e os programadores - os resultados evidenciam
que a IA é amplamente reconhecida, por ambos os grupos, como um fator potenciador de eficiéncia
operacional, nomeadamente através da automatizacdo de tarefas administrativas e repetitivas,
automatizacdo essa que se traduz numa poupanca significativa de tempo, recursos e custos. Desta
forma, conclui-se que as razoes para a adocao da IA, identificadas neste estudo, estdo alinhadas com as
tendéncias globais de digitalizacdo da GRH. Os contributos da literatura recente reforcam estes
resultados, evidenciando que a adocao da IA pelas empresas é impulsionada, de forma transversal, pela
procura de maior eficiéncia operacional, ou seja, a IA é encarada nao apenas como uma inovacao
tecnoldgica, mas como uma ferramenta estratégica de apoio a gestao organizacional (Ahuchogu et al.,
2025; Talwar & Agarwal, 2023; Yanamala, 2023).

No que diz respeito ao segundo objetivo - investigar as mudancas nas praticas de R&S, com a
implementacao da IA, segundo os especialistas de RH e os programadores - os participantes referiram
a aceleracao da triagem curricular, a capacidade de analisar grandes volumes de dados num curto
espaco de tempo, permitindo aos profissionais de RH a melhoria da qualidade das decisdes e a
otimizacao do tempo util, direcionando a sua atencao para atividades de maior valor estratégico e
relacional. Com este objetivo conclui-se que a implementacdo da IA tem conduzido a mudancas
estruturais nas praticas de R&S e que estas transformacoes permitem uma melhoria da qualidade das

decisdes e o reforco do foco em atividades estratégicas e relacionais. Esta conclusao esta alinhada com
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a literatura recente, que evidencia a IA como um catalisador de produtividade e eficacia nos processos
de R&S, ou seja, a IA redefine os processos de R&S ao conjugar eficiéncia tecnoldgica com maior
valorizacdo do papel estratégico e humano dos profissionais de RH (Talwar & Agarwal, 2023; Yanamala,
2023).

Relativamente ao terceiro objetivo - avaliar os impactos positivos e negativos da IA no R&S,
segundo os especialistas de RH e os programadores — verificou-se que 0os impactos positivos estdo
relacionados com a automatizacdo de tarefas repetitivas, a eficiéncia do processo (triagem curricular,
matching, respostas automaticas), libertando tempo para atividades estratégicas, como a interacdo com
os candidatos durante o processo de candidatura e ainda o reconhecimento da eficacia da IA para
processar grandes volumes de dados. No que diz respeito aos impactos negativos, sobressaiu o risco da
desumanizacao, uma vez que a IA, se ndo for usada com critério, pode comprometer a dimensdo humana
no R&S; o receio de perder talentos por processos “robotizados”; o risco de enviesamento algoritmico
gue pode conduzir a rejeicdo de candidatos validos, levantando questdes éticas no processo de R&S. Os
resultados deste estudo evidenciam uma dualidade clara de impactos da IA no R&S, os quais sdo
simultaneamente potenciadores de eficiéncia e geradores de riscos éticos e humanos, exigindo uma
implementacao criteriosa e responsavel. Esses impactos sao reconhecidos na literatura recente que
sublinha como positivos, 0 acelerar dos processos seletivos através das funcionalidades da IA (Talwar e
Agarwal, 2023); o processamento de grandes volumes de dados, num curto periodo de tempo
(Yanamala, 2023); os ganhos operacionais em termos de tempo para atividades estratégicas e
relacionais com os candidatos (Ahuchogu et al., 2025). Contudo, tal como percecionado neste estudo, a
literatura também alerta para impactos negativos relevantes associados ao uso da IA no R&S. A
desumanizacao do processo é um dos riscos apontados no estudo e corroborado por Hunkenschroer e
Luetge (2022) que referem que, se 0s processos forem excessivamente automatizados ou sem
supervisdo adequada, podem comprometer a percecao de justica e a experiéncia do candidato, podendo
inclusive levar a perda de talentos qualificados. O enviesamento algoritmico € outro risco indicado no
estudo e bastante discutido na literatura. Estudos demonstram que os sistemas de |IA podem suscitar
sérias questdes éticas no R&S, uma vez que, podem reproduzir ou amplificar preconceitos existentes nos
dados de treino e conduzir a exclusao injustificada de candidatos validos (Kochling et al., 2021; Stahl et
al., 2023).

Quanto ao quarto objetivo - avaliar as preocupacdes dos especialistas de RH e dos
programadores em relacao ao uso da IA no R&S - conclui-se que os participantes do estudo partilham

preocupacoes relacionadas com a desumanizacao do processo, 0 enviesamento algoritmico, a opacidade
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dos sistemas e a protecao de dados pessoais. As preocupacdes manifestadas pelos participantes neste
estudo, em relacao ao uso da IA no R&S, configuram desafios éticos e organizacionais centrais, na adocéo
da IA e encontram sustentacdo na literatura cientifica. Estudos reforcam a necessidade de uma
implementacdo responsavel, transparente e supervisionada da IA, dada a sensibilidade das informacdes
partilhadas e das questdes éticas associadas, implementacao essa, sustentada em modelos hibridos que
conciliem eficiéncia tecnolégica com julgamento humano, de forma a salvaguardar a justica, a
honestidade e a seguranca dos processos de R&S (Ahuchogu et al., 2025; Hunkenschroer & Luetge,
2022; Stahl et al., 2023).

Relativamente ao ultimo objetivo - comparar a visao dos especialistas de RH e a visao dos
programadores relativamente & influéncia da 1A no R&S - conclui-se que, apesar de diferencas de
formacao e enquadramento profissional, especialistas de RH e programadores convergem numa visdo
comum sobre a influéncia da IA no R&S. Ambos reconhecem o impacto transformador da tecnologia,
mas defendem a sua utilizacdo parcial e supervisionada, enquadrada em modelos hibridos de decisao.
A literatura recente corrobora esta posicao, evidenciando que a combinacéo entre eficiéncia tecnoldgica
e competéncias humanas — como empatia, sensibilidade e contextualizacdo — é fundamental para
preservar a dimensdo humana do R&S e garantir processos mais justos, éticos e eficazes (Ahuchogu et
al., 2025; Talwar & Agarwal, 2023; Yanamala, 2023).

Por fim, conclui-se que a integracao da IA no R&S representa uma transformacao inevitavel e
estruturante da GRH, cujos beneficios dependem fortemente de uma utilizacao ética, regulamentada e
equilibrada entre tecnologia e intervencdo humana e neste sentido, os resultados desta investigacao,
depois de quatro anos passados, desde a tese de Silva (2021), nao se traduzem na apropriacdo de
mudancas significativas no processo de R&S, ou seja, os resultados reiteram o plasmado no estudo
anterior, no que diz respeito a eficiéncia operacional; a otimizacao do tempo util dos profissionais; a
melhoria da qualidade das decisdes, a dualidade de impactos (positivos e negativos) da |A no R&S, as
preocupacdes relacionadas com o processo (desumanizacao, enviesamento, protecao de dados) e a
utilizacao parcial e ndo total da IA nas praticas de R&S.

Contudo, nesta investigacdo, conclui-se, também, que a eficacia futura do sucesso da
implementacao da IA no R&S, nado dependera apenas da sofisticacdo tecnolégica (o dominio dos
programadores) ou da sensibilidade humana (o dominio dos RH), mas sim da colaboracao interdisciplinar
entre os dois grupos, aspeto diferenciador do estudo anterior e importante e inovador no meu trabalho,

decorrente da analise comparativa das percecdes dos profissionais participantes, uma vez que, mais do
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que a sinergia na defesa de um modelo hibrido, emerge também a convergéncia da necessidade de

colaboracao interdisciplinar, para assegurar eficazmente o sucesso de implementacao da IA.

2. Contribuicoes do estudo

Concluido este trabalho, considero que a presente investigacdo, ao oferecer uma analise
comparativa das percecdes de dois grupos profissionais (especialistas de RH e programadores),
normalmente abordados de forma isolada, contribui positivamente para uma compreensdo mais holistica
da influéncia da Inteligéncia Artificial (IA) no Recrutamento e Selecdo (R&S), demonstrando tanto os
beneficios organizacionais como o0s desafios éticos, humanos e técnicos associados a sua
implementacao. A investigacao, do ponto de vista tedrico, contribui para desconstruir a dicotomia de
duas visdes profissionais que embora parecam diferentes, se complementam, reforcando a teoria de que
0 sucesso da digitalizacdo ndo depende apenas da sofisticacdo da tecnologia, mas da colaboracéo
interdisciplinar. Neste sentido, as conclusdes deste estudo demonstram particular relevancia no que diz
respeito a pertinéncia de utilizacdo de modelos hibridos de decisdo na Gestdo de Recursos Humanos
(GRH), corroborando investigacdes que defendem a complementaridade entre inteligéncia humana e
artificial (Ahuchogu et al., 2025; Talwar & Agarwal, 2023; Yanamala, 2023).

A investigacao evidencia, ainda, que a eficacia da IA no R&S nao depende apenas da tecnologia
em si, mas do contexto organizacional, da supervisdo humana e das praticas de utilizacao regrada e
sensata dos dados. Do ponto de vista pratico, os resultados, oferecem contributos relevantes para as
organizacdes que pretendam implementar ou aprofundar o uso da IA nos seus processos de R&S.
Contributos esses, que evidenciam a necessidade de melhorar a literacia de dados das equipas de RH,
para que estas compreendam nao s6 como usar a tecnologia, mas como questionar os seus resultados;
sublinham a importancia de adotar praticas responsaveis, que incluam transparéncia algoritmica,
monitorizacao de enviesamentos, protecao de dados pessoais e preservacao da experiéncia do candidato.

Finalmente, a presente investigacado, sublinha que é importante criar pontes de comunicacao
entre os profissionais, para ajudar os especialistas de RH a compreender as limitacbes logicas da
tecnologia e os programadores a compreender as nuances éticas e sociais do R&S, garantindo assim

sistemas que sejam simultaneamente eficientes, justos e transparentes.
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3. Limitacoes do estudo e sugestdes para investigacoes futuras

Embora sejam reconhecidos contributos, este estudo apresenta algumas limitacdes. Salienta-se,
desde ja, que foi extremamente dificil encontrar pessoas recetivas a participar no estudo, mesmo tendo
sido feitos contactos através de diversos meios (pessoal, email, Linkedln) e a empresas de diferentes
dimensdes, 0os mesmos, traduziram-se, numa primeira fase, em muitas respostas negativas e em varios
casos, apesar da insisténcia dos contactos, nem se obtiveram respostas, situacao essa que se tornou
um enorme constrangimento para o cumprimento do timing de uma investigacdo desta natureza, que
exige muito tempo e muita dedicacdo para a recolha, analise e discussao dos resultados. Outra limitacédo
constatada, que naturalmente influenciou os resultados do meu estudo, estd relacionada com a
constituicao dos grupos. Inicialmente, o proposito era recolher dados através de entrevistas a
especialistas de RH e programadores que contactassem diretamente com as praticas de Recrutamento
e Selecdo (R&S), contudo, dada a enorme dificuldade em encontrar programadores a trabalhar no ambito
do R&S, foi necessario repensar a génese do Grupo B e proceder a extensdo da participacdo de
programadores na globalidade das suas funcdes e ndo serem apenas especificos das praticas de R&S.

Perante as limitacdes supracitadas e uma vez que as percecdes recolhidas refletem experiéncias
e interpretacdes individuais, numa dada conjuntura temporal, percecdes essas que podem ser
modificadas em pouco tempo, dado a rapida evolucao das ferramentas de IA, sugere-se que investigacdes
futuras realizem estudos longitudinais, de forma a acompanhar, ao longo do tempo, a implementacao
de um sistema de |A numa organizacao. Sugere-se também a realizacao de estudos que incluam a
perspetiva dos candidatos, para compreender qual é a sua percecéo em processos mediados por 1A, nao
s6 a nivel da experiéncia, mas também da percecao de justica organizacional. Finalmente, considera-se
deveras interessante a realizacéo de estudos focados na analise técnica e ética dos algoritmos utilizados
no R&S, bem como estudos experimentais que testem a eficacia dos algoritmos na detecéo de viés.

Em suma, revela-se imprescindivel a continuidade de investigacdo nesta area, de forma a
acompanhar o carater emergente e dinamico da IA e garantir que a sua aplicacao na GRH contribua

positivamente para a eficiéncia organizacional, respeitando sempre os valores humanos e éticos.
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APENDICE

Apéndice 1 — Guido da Entrevista

Os participantes desta investigacao foram devidamente informados e esclarecidos acerca das condicoes

de participacao, tendo sido previamente entregue a declaracdo de consentimento para a gravacao da
entrevista, de modo a facilitar a recolha e a analise da informacao, garantindo a devida confidencialidade

dos dados, sendo os resultados divulgados apenas em contexto académico, sempre de forma anénima.

Questodes pré-entrevista:

» Nome
» ldade
» Grau de Especializacao/Escolaridade
Entrevista:
1. Qual a influéncia que julga que a Inteligéncia Artificial (IA) pode ter na Gestao de Recursos

Humanos (GRH)? Porqué?

2. Quais os principais beneficios que poderao estar associados a implementacao da IA na GRH?

Porqué?

3. Vé desvantagens nessa implementacao? Quais as razdes que a/o levam a considerar essas

desvantagens?

4. Acha que o contexto organizacional atual denota a influéncia da IA na GRH? Se sim, acha que é

visivel em todas as praticas da GRH, ou s6 em algumas?

5. Considera que a IA podera levar a reformulacao de algumas praticas da GRH? Quais? Porqué?

6. Na sua opiniao, a IA podera influenciar a pratica de Recrutamento e Selecdo (R&S)? Porqué?
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7. Tem conhecimento de exemplos concretos da aplicacdo da IA no R&S? Se sim, como avalia

essas aplicacdes concretas? E porqué?

8. Que vantagens vé na implementacéo da IA no R&S?

9. Que desvantagens vé na implementacdo da IA no R&S?

10.Na sua opinido, concretamente, como é que podem ser ultrapassadas essas desvantagens?

11.Considera que na pratica de R&S a IA deve ser utilizada na totalidade do processo? Explique

porqué?

12.Gostaria de acrescentar algum comentario ou partilhar alguma sugestdo, que ainda nao foi

oportuno fazer?
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