ROJETO DE

INTELIGENCIA
ARTIFICIAL
APLICADA A
GESTAO DE RH

DIGIDO POR:
MARGARIDA SANTOS
LA RODRIGUES

oooooooooo



O projeto de

Guias praticos:

uma parceria entre o
IIRH e a Universidade
Europeia.

Caro leitor, Autoras

A Universidade Europeia tem como misséo
desenvolver profissionais globais que saibam
responder aos desafios do mercado de trabalho
e proporcionar uma aprendizagem baseada
na investigagdo cientifica. Conta com uma
forte aposta na internacionalizagdo e recorre
atualmente a um modelo de ensino inovador,

o Experiential Learning Hyflex, que assenta
numa forte componente tecnoldgica, alia as
aulas presenciais, personalizadas e de base
experiencial, com as aulas a disténcia e a
digitalizagéo dos conteldos, garantindo aos
estudantes uma experiéncia de ensino imersiva
e 0 acesso permanente a informagdo a partir
de qualquer lugar.

Neste contexto, a parceria com a RHmagazine
que envolveu os estudantes da Universidade
Europeia, faz todo o sentido. Os estudantes
realizaraom um trabalho metddico de entrevistas,
a empresas e profissionais da drea dos Recursos
Humanos (RH), que Ihes proporcionou uma viséo
aplicada dos conhecimentos que tém vindo a
adquirir no seu curso.

Coordenadoras

A relev@ncia desta parceria materializa-se na
concretizagdo dos pilares da Universidade ‘
Europeia, nomeadamente, a relagdo

com o mercado de trabalho que &, em si,
diferenciadora e imersiva.

Os estudantes tém a possibilidade de

adquirir conhecimentos e de mostrar as suas
competéncias, ao mesmo tempo que criam
uma ligagdo com o mundo real dos Recursos
Humanos e se posicionam face & comunidade
de profissionais da drea.

Universidade
ue Europeia

Ana Margarida
Santos

Licenciatura em Gestéo de
Recursos Humanos

Gabriela Rodrigues

Licenciatura em Gestéo de
Recursos Humanos

~Armanda Antunes

Docente da Universidade
Europeia

Isabel Moco

Teaching Assistant
Universidade Europeia



INSTITUTO DE

INFORMAGAO EM
RECURS0S HUMANGS
@nAsAsz QnacAzINEET forumRH
QMAGAZINEIEE @&. Day
guia
pretee Wellbeirig
FornecedoresRH ay-—
RHestudos o
PODCAST g T
PESSOAS eRH
&TALENTO =

RHtalks

webinar

Caro leitor,

O lIRH-Instituto de Informagdo em Recursos Humanos é o mais importante ponto
de encontro do setor da Gestdo de Pessoas de Portugal. A nossa missdo, seja
através da RHmagazine, do portal rhmagazine.pt ou de qualquer uma das Nossas
iniciativas, & sempre levar informagdo Gtil e de qualidade aos profissionais do setor.

Para além desta missdo, a responsabilidade social também faz parte do ADN do
IIRH desde sempre e, nesta altura tdo complicada para os estudantes, decidimos
estabelecer uma parceria com a Universidade Europeia para articular o mercado e
a Academia.

Assim, avangamos com um projeto de elaboragdo de Guias Praticos que sejam
uma referéncia, um suporte para profissionais e um registo de boas praticas de
Gestdo de Recursos Humanos. Para a sua concretizagdo, langamos & Universidade
Europeia o desafio de, conjuntamente, organizar esses referenciais.

Numa 6tica de Responsabilidade Social, esta parceria resultard na edigdo de
Guias Prdticos e visa a concretizagdo de varios objetivos, entre os quais estimular
a circulagdo do conhecimento entre a Academia e a comunidade RH, oferecer aos
estudantes a possibilidade de trabalhar num projeto que sirva os seus propositos
académicos e profissionais e, por fim, juntar em contexto de trabalho atuais e
futuros profissionais de RH.

Espero que este novo projeto do IIRH seja do vosso agrado.

Cumprimentos,

Cristina Martins de Barros

Founder e Diretora da RHmagazine
[IRH-Instituto de Informagdo em Recursos Humanos
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1. ENQUADRAMENTO

A transformacdo digital estd

a reformular o panorama

da gestdo de recursos

humanos (RH) e as tecnologias
emergentes, como a Inteligéncia
Artificial (IA), a Realidade Virtual
(VR) e ferramentas como o
ChatGPT, estéo a desempenhar
um papel central nesta
mudanca. A integragdo destas
tecnologias tem o potencial de
revolucionar a forma como as
organizagdes gerem 0s seus
recursos humanos, oferecendo
enormes beneficios, mas
também apresentam desafios
que devem ser cuidadosamente
analisados.

De acordo com um estudo

da McKinsey & Company

(2022), as organizacées que
implementam |IA nos seus
processos de RH podem reduzir
custos operacionais em até
30% e aumentar a eficiéncia em
40%. J& num relatério da Deloitte
(2023) destaca-se que 56% das
organizagdes que utilizam IA
referem significativas melhorias
na tomada de decisoes,

enquanto 45% observam um
aumento na satisfacdo dos seus
colaboradores.

Inclusive, a andlise preditiva,
impulsionada por algumas
ferramentas de IA, permite a
identificacdo de padrdes e
tendéncias no comportamento
dos colaboradores, facilitando a
tomada de decisdes informadas.
Por exemplo, a |IA pode prever

a probabilidade de turnover,
permitindo intervencoes
proativas para aumentar a
retencdo dos talentos. Também
ferramentas de IA podem
personalizar programas de
formacgdo e desenvolvimento,
adaptando-os das necessidades
especificas de cada
colaborador.

Porém, questdes de ética,
privacidade e seguranca de
dados sdo frequentemente
citadas como as principais
preocupagoes. Segundo

a Gartner (2023), 48% das
empresas enfrentam
dificuldades em garantir
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a protecd@o de dados sensiveis quando
utilizam IA em RH. A necessidade de cumprir
regulamentagdes, como o Regulamento
Geral sobre a Proteg&o de Dados (RGPD),
impoe desafios adicionais na gestdo e
armazenamento de grandes volumes de
dados.

Também o novo Regulamento da Inteligéncia
Artificial, aprovado pelo Conselho da Uni¢o
Europeia e com entrada em vigor a 1 agosto
de 2024, para harmonizar as regras sobre IA,
veio reforgar a importdncia deste tema.

Além destes desafios, a adaptacdo cultural
e aresisténcia dos colaboradores a estas
mudangas continuam a ser grandes
obstaculos (Fenwick et al,, 2024). A resisténcia
a IA muitas vezes deve-se ao medo de
substituicdo e & falta de compreensdo

sobre o funcionamento destas tecnologias.
Para mitigar esta barreira, as organizagdes
devem investir em programas de formagdo
e comunicagdo transparente sobre os
beneficios e limitacdes das novas ferramentas
que pretendem usar.

E importante salientar que, além desta
sensibilizagdo, hd que garantir que os
colaboradores tém competéncias digitais,
avangando-se para programas de
requalificagdo.

A literatura cientifica recente tem sido

muito rica em estudos sobre esta tematica,
mediante a andlise das praticas e processos
que beneficiom destas tecnologias em RH, das
modalidades de implementagcdo e mesmo da

gestdo do processo de mudanga de pessods e

organizagoes.

Verifica-se que a utilizagdo de ferramentas

e técnicas baseadas em IA impacta

em indicadores de RH essenciais nas
organizagdes. Assim, contribui para aumentar
a satisfagdo, o comprometimento e o

engagement dos colaboradores (Castellacci
& Vinas-Bardolet, 2019), a produtividade (Wirtz,
2019), o desempenho, a reteng@o de talento
(Malik et al,, 2021), bem como aumentar a
rentabilidade dos custos de RH (Azadeh &
Zarrin, 2016), e reduzir os custos operacionais e
de RH (Torres & Mejia, 2017).

Também nas politicas concretas de RH,

a investigagdo tem mostrado o impacto
daquelas tecnologias na atracdo de talentos,
desenvolvimento e eficacia da formagdo
(Sitzmann & Weinhardt, 2019), avaliagéo e
retencdo (Bersin & Chamorro-Premuzic, 2019;
de Kervenoael et al, 2020; Malik et al,, 2021).

Recentemente, Mori e colegas (2024)
avangaram com uma revisdo da literatura
sobre Al no recrutamento e selegdo de
candidatos, reduzindo o viés humano e
aumentando a diversidade nas contratagdes.
Outro estudo, de Schmid e colegas (2018),
evidencia como a Realidade Virtual pode ser
utilizada para a formagdo de colaboradores,
proporcionando ambientes de aprendizagem
imersivos, seguros e eficazes.

Perante este cendrio, o presente guia destina-
se a gestores de recursos humanos e a todos
aqueles que desejam refletir acerca das
potencialidades e desafios da IA, utilizando-a
de forma ética e sustentavel nas suas
organizagoes.
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2. FUNDAMENTOS DA
INTELIGENCIA ARTIFICIAL (1A)

2.1. Uma perspetiva histérica

A inteligéncia artificial € uma ferramenta de
uso didrio para muitos utilizadores, mas o que
a maioria ndo sabe é a verdadeira historia da
IA. Nas pesquisas sobre o inicio da utilizagcdo
desta ferramenta, s@o varias as histoérias

que surgem. De acordo com Huttenlocher

e colegas (2023), o inicio desta revolugdo
tecnologica deu-se a partir de um jogo de
xadrez. Nos finais de 2017, um programa de

IA chamado Alpha Zero, desenvolvido pelo
DeepMind, laboratorio de inteligéncia artificial
da Google, derrotou os programas mais
eficazes de xadrez da altura, nomeadamente
o Stockfish. E o mais surpreendente é que
aprendeu sozinho a partir do zero (daf o seu
nome), apenas com base nas regras do jogo
e numa légica de aprendizagem de reforgo.

J& em 2020, investigadores do MIT
(Massachussetts Institute of Technology)
revelaram a descoberta de um novo
antibidtico capaz de eliminar estirpes

de bactérias. Num processo normal de
investigacdo e desenvolvimento de um novo
medicamento, seriam necessdarios anos, mas
o MIT achou que a melhor forma para que
este processo ndo fosse tdo demorado seria
usar a |A neste processo.

Uns meses depois apareceu o GPT-3,
desenvolvido pela OpenAl, um modelo
concebido para gerar textos como se fossem
escritos por humanos. Hoje, esta ferramenta
de IA € uma das mais usadas para operacoes

que vao da simples pesquisa, até andlise
estatistica preditiva.

No passado, os colaboradores numa
organizagdo poderiam recear ser substituidos
por outros colegas que trabalhassem de
forma mais eficaz, mas nos dias de hoje
preocupam-se em poder Vvir a ser substituidos
por tecnologias ja tdo avangadas. Ainda
assim, todos os dias, continuam a surgir mais
ferramentas baseadas em IA e muitos dos
seus utilizadores j& ndo se vém a realizar o
seu trabalho sem elas.

2.2. Principais conceitos

O conceito de IA surgiu em 1956, a partir do
trabalho do Professor John McCarthy, da
Universidade de Dartmouth (EUA).

De forma simples, a Inteligéncia Artificial
(IA) refere-se & simulagdo da inteligéncia
humana em maquinas, programadas para
pensar e aprender como humanos. Este

€ um ramo da ciéncia da computagdo
que se dedica ao desenvolvimento de
sistemas e algoritmos capazes de realizar
tarefas que, normalmente, requerem a
intervencdo humana. Estas tarefas incluem,
nomeadamente, reconhecimento de fala,
tomada de decisdo, tradugdo de linguas,
percegdo e design visual, entre outras.

Nos Ultimos anos, inUmeros autores tém
investigado esta tematica, definindo-a como
o estudo de agentes inteligentes, ou sejq,
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qualquer dispositivo que compreende o seu ambiente e age para maximizar as
suas hipoteses de sucesso (Poole & Mackworth, 2010; Russell & Norvig, 2016).

Nos dias de hoje, as empresas usam as mais diversas tecnologias e
ferramentas assentes em IA (ou que se articulam com esta). Expressées como
o0 ChatGPT, a realidade virtual, a realidade aumentada, o machine learning,

a Siri ou a Alexq, entre outras, j0 comecam a fazer parte do vocabuldrio de
muitas organizagées e da vida das pessoas.

Existem varias ferramentas associadas d 1A, como sejam:

e Robotic Process Automation — permite automatizar tarefas repetitivas,
permitindo aos profissionais de RH focar-se em atividades de maior valor,
evitando o retrabalho;

e Processamento de Linguagem Natural — uma das faces visiveis sdo
os chatbots que mantém conversas com os colaboradores, pois esta
tecnologia permite que a mdaquina interprete a linguagem humana. Esta
igualmente associada a tradugdes automaticas, andlise de sentimento e
resumo de textos, que podem revelar-se muito Uteis em RH;

e Machine Learning — permite que a maquina aprenda com base em
dados, sem haver uma programagdo explicita para isso, possibilitando a
identificagdo de tendéncias, nomeadamente indicadores criticos para RH
(absentismo, rotatividade, satisfacdo, etc.). Também pode ser usada para
diagndstico organizacional, ao encontrar-se mais rapidamente as causas
para problemas especificos. Este € um subconjunto da IA, que permite que
sistemas aprendam e melhorem automaticamente com a experiéncia sem
serem explicitamente programados. £ a forga motriz por detrds de muitas
aplicagdes de IA hoje.

Segundo Huttenlocher e colegas (2023), esta aprendizagem automatica (ou
machine learning), € um processo mediante o qual essa tecnologia adquire
graus de conhecimento e aptidées (frequentemente em periodos de tempo
menores do que os da aprendizagem humana).

Por exemplo, a Netflix &€ uma das empresas que usa machine learning para
que a sua plataforma seja mais ajustada a cada um dos seus subscritores. Em
vez de fornecer uma longa lista de filmes e séries consoante cada utilizador, a
empresa fornece um sistema de recomendagdo conforme o gosto de cada
um, para que estes consigam usufruir o méaximo da plataforma.

e Vis@o Computacional — permite que a maquina analise e interprete
informagcdo visual (videos, imagens);

» Assistentes Digitais (como a Siri e a Alexa) séo ferramentas alimentadas por
IA que entendem a linguagem natural e podem executar tarefas em nome
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do proprio utilizador, estando cada vez mais presentes na vida pessoal e
profissional.

Ainda que haja uma crescente integragdo da IA com a Realidade Virtual,
Aumentada e Alargada (Kheng, 2023), hé diferencas a assinalar.

g e ARealidade Virtual (RV) & uma ferramenta que transcende os limites da
realidade fisica. Esta ajuda os profissionais de RH nas mais diversas areas
dentro da organizagdo. Um dos exemplos é a utilizagdo de oculos de
RV, em gue o individuo que é transportado para outros ambientes, onde
pode explorar e até mesmo criar novas realidades. Normalmente, esta
ferramenta gera mais engagement por parte dos colaboradores, causa
momentos de diversé&o e pode até ser usado para resolver problemas
urgentes sem necessidade de deslocacées (assisténcia remota).

A Capgemini &, atualmente, uma das empresas que usa RV nos processos de
onboarding..

Eé e ARealidade Aumentada (RA) permite criar um ambiente imersivo, em que
0s objetos reais surgem numa plataforma virtual;

e ARealidade Alargada (RX) j& esta a diluir a fronteira entre o mundo real e
o mundo digital, juntando a RV e a RA para criar o Metaverso, em que as
pessoas podem interagir num ambiente digital.
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3. AIMPORTANCIA DA IA EM
RECURSOS HUMANOS (RH)

A inteligéncia artificial é vista hoje por muitas pessoas como uma ferramenta
imprescindivel, pois oferece varios beneficios.

A automatizagdo de processos € um desses beneficios, provavelmente

um dos mais evidentes nas organizagdes, pois promove a otimizagdo do
tempo gasto em tarefas, sobretudo as mais rotineiras e repetitivas. Segundo
Davenport e Ronanki (2018), o tempo gasto neste tipo de tarefas pode reduzir-se
em 50% com esses processos de automatizagdo.

Também associado a este, a redugéio de custos surge como um beneficio que
tem levado muitas organizagées a optar por solugdes com IA, pois permite
filtrar e processar grandes volumes de dados, reduzir o tempo e 0s recursos
necessarios em inUmeras tarefas, em especial aquelas mais manuais, reduzir
o nUmero de erros (e os custos associados), inclusive diminuir o nimero de
horas extra em certas dreas da organizagdo. Um relatdrio recente da McKinsey
revelou que a implementacdo de IA pode reduzir os custos operacionais em
até 30%, o que pode ser decisivo para a sustentabilidade e até a expansdo de
algumas organizagoes.

Um dos grandes desafios em RH é a tomada de decisdes adgeis e bem
sustentadas e aqui a IA também pode ajudar, ao possibilitar a andlise de
grandes volumes de dados e a identificagdo de tendéncias e previsoes,

que facilitam desde a escolha dos melhores candidatos (Bessen, 2018), ao
mapeamento do desempenho dos atuais colaboradores e do potencial de
crescimento dos seus talentos, até & tomada de decisdes mais estratégicas.

De facto, o recrutamento € uma das dreas em que € mais visivel a melhoria
na tomada de decisdes, as ferramentas de inteligéncia artificial aceleram

a escolha dos potenciais candidatos para as varias vagas em aberto, de
forma que os processos de recrutamento ndo sejam tdo demorados. Porém,
a IA também ja facilita andlises preditivas das probabilidades de turnover, o
que permite uma atuagdo mais proativa por parte das organizagdes para
contrariar essas saidas e reter os seus talentos.
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Outro beneficio aplicado ao uso da IA é a personalizagéo da experiéncia

dos colaboradores e dos candidatos. Neste ponto, o processo desde a
contratagdo até & entrada de um novo colaborador na organizagdo pode

ser um pouco longo e, nesse sentido, as varias ferramentas de IA podem
ajudar a agilizar e melhorar a experiéncia dos varios envolvidos no processo

de recrutamento — um dos exemplos pode ser usarmos a |A para o envio de
mensagens personalizadas para cada um dos candidatos, nas diferentes fases
do processo. Essas mensagens podem ser apenas informativas ou até mesmo
incentivar o envolvimento dos candidatos no processo de contratagdo.

Também o recurso ¢ realidade virtual pode ser Gtil nesta personalizag&o: hd
organizagdes que a utilizam nos tours iniciais dos novos colaboradores, ou em
atividades de team building para melhorar a experiéncia do colaborador e o
seu envolvimento com a organizagdo.

Num dos grandes temas em RH, o bem-estar e satde mental dos
colaboradores, a IA também pode apoiar na monitorizacdo dos niveis de bem-
estar através de sentiment analysis (Huang & Rust, 2021), ou na recomendagéo
de pausas e exercicios de relaxamento. Segundo a Gartner (2022), verifica-

se um aumento de 20% na satisfagdo dos colaboradores em organizagdes

que recorrem A |IA nestes processos, 0 que permite as proprias organizagoes
implementar estratégias continuas e mais dirigidas.

Assim, as organizagdes, ao usufruirem das varias ferramentas de inteligéncia
artificial, realizam o seu trabalham de forma mais répida, mais sustentada em
data e com menos preocupacoes em certas tarefas, trazendo dquelas uma
reducdo de custos para as empresas e aos colaboradores uma reducdo da
carga hordria de trabalho em atividades mais repetitivas, podendo dedicar-se
a outras que tragam mais valor para o negocio. Sendo assim, torna-se uma
relacdo
win-win para ambos os lados.
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4. DESAFIOS DA IMPLEMENTACAO
DEIAEMRH

Na era da (r)evolucdo digital, a IA tem vindo cada vez mais a ser considerada
uma ferramenta de transformacdo para qualquer posto de trabalho.

Esta apresenta muito potencial para promover a inovacdo, a eficiéncia e
o crescimento das organizagdes; no entanto, por mais oportunidades que
ofereca, também traz associados diversos desafios.

Desde que a IA veio ganhar terreno nas organizagdes, a mesma tem estado

no centro de inUmeros dilemas e debates, que estdo a ser solucionados com
abordagens criativas, para que os colaboradores ndo tenham receio de usd-la
nas suas tarefas da vida profissional e pessoal.

Um dos primeiros desafios na implementagdo da inteligéncia artificial em RH
prende-se com questdes éticas e de privacidade, tantos nos dados pessoais,
como dos algoritmos usados.

Segundo um relatorio recente da Gartner, 48% das empresas enfrentam
dificuldades em garantir a prote¢cdo de dados sensiveis quando utilizam IA
nos processos de RH. A estas dificuldades estardo associados temas como
a necessidade de cumprimento do Regulamento Geral sobre a Protegdo de
Dados (RGPD) ou o novo Regulamento da Inteligéncia Artificial, que impéem
desafios adicionais na gestdo destes dados, ou mesmo as questdes de
ciberseguranca cada vez mais frequentes.

Neste dmbito, as empresas devem estabelecer principios éticos e inclui-los
num codigo de ética e de condutag, onde estabelecem a necessidade de
transparéncia nas decisdes que tém o auxilio de ferramenta de 1A, bem como
criar politicas de privacidade e pedir sempre o consentimento prévio para usar
dados pessoais dos colaboradores.

A qualidade dos algoritmos aplicados em IA nas organizagdes pode tornar-
se um outro desafio. Nem sempre & claro o processo que € seguido para
chegar a determinadas conclusdes oferecidas pela IA e tém surgido casos
de organizagdes em que as ferramentas de IA que usam estdo a promover
enviesamentos nas tomadas de decisdo (por exemplo, a utilizagdo de
algoritmos de machine learning em recrutamento e selegdo que podem
perpetuar a escolha automatica de determinados perfis em detrimento de
outros).
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Estes aspetos levantam ainda uma questdo pertinente: em caso de erros
decorrentes da utilizagdo da IA em Recursos Humanos, onde reside a
responsabilidade - no profissional de RH ou na ferramenta utilizada?
Aqui os gestores de RH terdo um papel ativo na informagdo e educagdo
para uma utilizagdo responsdvel destes novos recursos junto de todos os
colaboradores.

Por outro lado, na dindmica do mundo corporativo, a mudanga é inevitavel

e, por isso, € essencial as organizacdes adaptarem-se ao ambiente e ds
evolugdes em curso. Contudo, a IA também enfrenta desafios com a resisténcia
& mudanga por parte de inUmeros colaboradores. Esta resisténcia estard
associada ao receio dos trabalhadores de serem substituidos por maquinas e
até mesmo serem despedidos por ndo terem conhecimento tecnolégico para
utilizar algumas destas novas ferramentas.

Sendo assim, os profissionais de Recursos Humanos devem estar atentos,
até para perceber se existern mudangas nos comportamentos dos seus
colaboradores, como por exemplo, a diminuicdo da produtividade, a
desconfiangca em relagdo a lideranga da sua chefia, entre outros efeitos.

Perante este desafio, as organizagdes podem adotar estratégias para gerir a
resisténcia d mudanga, tais como:

e Promover uma comunicagdo aberta, pois é essencial comunicar de forma
consistente e transparente sobre os motivos que justificam a adogdo de
novas ferramentas e a utilidade que traz tanto para os colaboradores como
para a organizagdo;

e Envolver colaboradores na modificagdo dos processos e eventualmente na
fase de testes de algumas dessas ferramentas, para também sentirem que
a sua opinido é valorizada;

e Desenvolver lideres que demonstrem preocupagd@o com 0s Seus
colaboradores e que os ajudem a minimizar essa resisténcia e a motiva-los
a aprender mais sobre essas alteragoes;

e Promover formagdo para que os colaboradores se adaptem ds novas
tecnologias e ferramentas baseadas em inteligéncia artificial.

A necessidade de formagdo é extremamente importante para capacitar os
trabalhadores a compreender como é que a tecnologia funciona e como é
que pode ser aplicada no dia-a-dia para otimizar os processos. Esta formagdo
ndo so inclui as ferramentas especificas, mas também permite perceber

os algoritmos associados, até para resolver os problemas com dados reais
atualizados.

Além disso, a formacdo em tecnologia promove a criatividade entre os
colaboradores, bem como a inovagdo Nos projetos, pois ajuda-os a pensar de
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maneira mais ampla sobre como é que as organizagdes podem melhorar a
sua eficiéncia e impulsionar o seu desenvolvimento e crescimento. A medida
que a tecnologia vai evoluindo e a sua adogdo &€ mais facilimente aceite, a
mesma permite aos colaboradores serem mais dgeis e preparados para se
adaptar.

Para evitar que esta resisténcia se prolongue, as organizagdes podem
personalizar a formagdo com base nas preferéncias dos seus colaboradores,
como, por exemplo, criar moédulos que Ihes permitam progredir ao seu proprio
ritmo e sem pressdo, ou terem acesso a mais formagodes sobre tecnologia,
podendo as mesmas ser ministradas por colaboradores que jd dominem

as ferramentas, logo promovendo a colaboragdo entre colaboradores e
reforgcando a cultura organizacional.

Apostar em programas de formagdo continua e na mentoria por parte de
colaboradores mais experientes, vai também permitir um suporte mais regular
num ambiente em constante atualizagdo.

Se ndo for devidamente monitorizada, a utilizagdo de IA pode também gerar
riscos de seguranca nas organizagdes. Hackers, por exemplo, podem recorrer
a ferramentas de |A para ataques cada vez mais complexos e sofisticados.

Por fim, as organizagdes devem ter nogdo do grau de dependéncia
tecnoldgica a que pretendem estar sujeitas, de forma a evitar que as pessoas
se tornem limitadas na sua capacidade de refletir e resolver problemas.
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5. OIMPACTO DA IA NOS
PROCESSOS DE RH

Nesta era da Inteligéncia Artificial, os processos de Gestdo de Recursos
Humanos estdo a atravessar varias mudangas, que se transformam em
oportunidades. Com ajuda da IA, os processos podem tornar-se mais
eficientes e com menores custos e tempos de resposta, em areas tdo
distintas como a criagdo de formagdes, as avaliagdes de desempenho e o
planeamento de RH com base em dados mais solidos.

Com o avango da tecnologia, os profissionais de Recursos Humanos
melhoram a automatizagdo nos processos habituais, como a triagem
de curriculos e o agendamento de entrevistas, ganhando tempo para se
focarem mais na reten¢do de talentos.

Em toda a drea de Recursos Humanos, existem varios processos em que
esses impactos sGo mais evidentes, atravessar o recrutamento e selegdo;
0 onboarding e integra¢do; a formagdo e desenvolvimento; o engagement
dos colaboradores; a gestdo de desempenho; a gestdo de tarefas; e data
analytics.

Recrutamento Aprendizagem e Gestdo de
e selecdo desenvolvimento desempenho

>

il

Gestdo de Onboarding e Engajamento e Andlise de
tarefas integracéo bem-estar dados
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O recrutamento e a selegéio sdo etapas fundamentais na organizagdo, pois

o - sdo o primeiro contacto que os candidatos tém com a mesma. Com a inclusdo
m — . . .

— O\ de IA este processo tem-se tornado mais objetivo: com o uso de algoritmos
S avangados, as varias etapas sdo mais simplificadas e as ferramentas

permitem selecionar os perfis mais relevantes para as posigcdes em aberto,
sem intervencdo imediata do recrutador.

Inclusivamente j& existem organizagdes que tém um sistema de andlise
comportamental para avaliar os candidatos durante as entrevistas, para
identificar padrdes e selecionar os melhores, mitigando, assim, potenciais erros
de avaliagdo durante esta etapa.

Algumas empresas j& utilizam IA em entrevistas virtuais, analisando expressdes
faciais e tons de voz para avaliar as suas competéncias e a adequagdo Ao
cargo (Upadhyay & Khandelwal, 2018).

Na drea do onboarding e integragdo, a IA tem vindo a causar um impacto
cada vez mais relevante, dada a sua importdncia para reter o colaborador
novo desde o inicio.

\
=
/ 1\

A automagdo deste processo pode oferecer experiéncias personalizadas

ao colaborador, bem como aliviar a carga administrativa dos profissionais

de recursos humanos, visto que o colaborador novo tem de ter acesso a
determinados documentos para assinar, ao manual com as politicas da
empresa e com indicagdes de como utilizar os recursos da organizagdo a que
vai ter acesso.

Com a |A, as organizagdes podem chegar a qualquer lugar do mundo e
mMesmo assim continuar a criar experiéncias personalizadas para todos os seus
novos colaboradores, como por exemplo, disponibilizar formagdes com base
nos conhecimentos e necessidades individuais de cada membro da equipa,
videos sobre a cultura organizacional e até mesmo fazer questiondrios para

os colaboradores avaliarem o seu onboarding, para a organizagdo perceber
quais séo as suas dreas de melhoria neste dominio.

Na drea do Learning & Development, as organizagdes estéo a abordar o
o desenvolvimento das competéncias dos colaboradores através de métodos
C’.,_) mais modernos e criativos, que se podem adaptar ds necessidades individuais
de cada colaborador.

Os profissionais de Recursos Humanos que estdo na drea da gestdo da
formacgdo podem recorrer ¢ IA para identificar, de forma mais répida e
eficiente, quais sdo as necessidades da organizagdo e alinharem-nas com
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as necessidades dos colaboradores. Os mesmos podem também apostar na
andlise de dados detalhados sobre as preferéncias de aprendizagem de cada
colaborador, garantindo uma maior personalizagdo.

Além disso, estes profissionais podem ter acesso a quantas vezes o conteddo
formativo foi visualizado pelos formandos, quais foram as suas avaliagoes
durante testes interativos e até mesmo fornecer feedback regularmente, assim
permitindo que os colaboradores vdo desenvolvendo as suas competéncias e
aumentando a sua produtividade.

Por exemplo, algumas empresas No setor do Retalho usam a Realidade Virtual
para formar os seus colaboradores em situagdes de atendimento ao cliente
e gestdo de crises, proporcionando um ambiente de aprendizagem mais
imersivo (Boulanger et al,, 2020).

No contexto do engagement e bem-estar, a IA estd a desempenhar um papel
fundamental na aproximagdo dos colaboradores & sua organizagdo, o que
reverte no aumento da sua taxa de retengdo.

Além da organizacdo fortalecer vinculos com os seus trabalhadores, também
consegue entender quais sdo as suas dreas fortes e dreas de melhorig, tanto
Nas suas competéncias, como na estrutura organizacional.

A utilizagdo de sistemas de |A permite consolidar base de dados para analisar
os feedbacks recebidos dos seus colaboradores ou os resultados de inquéritos
de clima, para perceber como estd a cultura organizacional. E através dessas
interagdes que os profissionais de RH conseguem identificar padrdes de
engagement no seio da organizagdo.

Com estes dados, a organizacdo consegue criar medidas proativas
para melhorar o ambiente de trabalho, promover o bem-estar dos seus
trabalhadores, bem como melhorar o compromisso destes com a sua
organizagdo e ndo perder colaboradores talentosos e qualificados.

Por exemplo, hd empresas que jad usam ferramentas de IA para monitorizar

0 bem-estar dos colaboradores através de andlise de e-mails e reunioes,
fornecendo insights para melhorar a produtividade e reduzir o stress (Sharma &
Bansal, 2021).

Neste processo da gestéo do desempenho, a IA tem vindo a promover
mudangas na forma como as organizagdes elaboram agdes de
desenvolvimento de competéncias, avaliom os seus colaboradores e
acompanham os mesmos durante a sua jornada na organizagdo.
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Ao potenciar uma forma mais ampla de analisar dados ao longo da jornada
do colaborador, é possivel ir além das estruturas de avaliagdo de desempenho
em que so os colaboradores de topo é que avaliavam e tomavam as decisdes
neste campo.

A aposta nestes novos métodos pode facilitar a tarefa de avaliar diferentes
modalidades de trabalho, pois nem todos os colaboradores trabalham
presencialmente.

Com a evolugdo da tecnologia, a integragdo da IA no processo da gestéo de
tarefas tem gerado um impacto significativo, destacando-se a capacidade

233 de automatizar tarefas administrativas e operacionais. Esta automatizagéo
permite, assim, ajudar os profissionais de Recursos Humanos a focarem a
sua atengdo nas atividades que sGo mais estratégicas para atrair e reter
colaboradores.

Por exemplo, existem organizagdes em que os colaboradores j& tém um
assistente virtual e, mesmo ao nivel dos RH, existe a possibilidade de cada
gestor de pessodas ter o seu proprio gestor virtual.

Noutras, a IA pode ser utilizada no processamento de contratos com
fornecedores, no resumo e/ou traducdo de uma chamada ou reunido, na
pesquisa de documentagdo, etc..

No departamento de Recursos Humanos, a IA tem vindo a oferecer a
BlC possibilidade de aceder a uma quantidade maior e mais complexa de dados
e a investir em Data Analytics que pode chegar a ser de natureza preditiva. De
forma mais rdpida, os profissionais de RH tém o acesso a diversos indicadores
fundamentais para perceber a jornada do seu negdcio e das suas pessodas,
através de dashboards interativos, atualizados em tempo real (por exemplo,
taxas de absentismo e de turnover, produtividade, etc.).




Inteligéncia Artificial aplicada & Gestdo de RH 19

6. COMO IMPLEMENTAR A IAEM
RECURSOS HUMANOS

A implementag¢do da inteligéncia artificial € um processo demorado e necessita de uma
estratégia bem planeada e estruturada, para que seja executada de maneira eficaz nas
organizagoes.

Para as organizagdes que estejam a ponderar avangar para solugdes com IA em Recursos
Humanos, é importante considerar estes passos:

Passo 1. Definir os objetivos e necessidades da organizagdo

Em primeiro lugar, a Organizagdo necessita de verificar quais sdo as suas necessidades em RH
e as dreas que poderdo ser mais produtivas com o uso da IA. Devem ser realizadas avaliagoes
de forma que a organizagdo consiga descobrir quais os processos que poderiam vir a ser
“automatizdveis” ou beneficiar destas tecnologias, para agregar mais valor ao negdcio.

Algumas das questdes iniciais a fazer podem passar por saber: queremos automatizar

0s processos de recrutamento? Pretendemos ter uma abordagem mais preditiva no
conhecimento e gestdo dos nossos talentos? E uma intervengdo focada ou vai incidir sobre
toda a Jornada do Colaborador?

Nesta fase, a organizagdo deve envolver todos os stakeholders, incluindo os profissionais de RH,
a equipa de Tl e restantes colaboradores.

Passo 2. Escolher a tecnologia e as ferramentas de |A

De seguida, a organizagdo deve escolher a tecnologia e as ferramentas mais adequadas para
0s objetivos que pretende atingir. Neste contexto, sdo varias as ferramentas de inteligéncia
artificial disponiveis no mercado e com tendéncia a aumentar, e a sua escolha deve ter em
consideragdo a cultura da organizagdo e os sistemas j& existentes.

A implementagdo da IA nas organizagdes € um processo complexo e pelo mesmo motivo

0 mesmo deve ser testado, realizando-se geralmente testes-piloto, depois de identificar
fornecedores que se adequem aos critérios de escolha destas novas ferramentas. Se possivel,
a organizacdo pode definir um projeto em que gostaria que a IA fosse aplicada, e realizar esses
testes-piloto j&@ num cendrio potencialmente real.

Salvo raras excegodes, as organizagdes optam por integrar a nova tecnologia com alguns dos
seus sistemas, seja por limitacdes de orcamento, pela confianga na arquitetura existente, ou
ainda para garantir a continuidade da operagdo, caso a nova solugdo apresente falhas.



Inteligéncia Artificial aplicada & Gestdo de RH 20

Passo 3. Preparar os dados a utilizar pela IA

F importante a organizagdo recolher e organizar devidamente os dados que serdo utilizados
pelos algoritmos de IA. Se ndo forem de qualidade e ndo representarem a diversidade

que se pretende nos processos de RH, corre-se o risco das novas ferramentas replicarem
enviesamentos que podem ser muito prejudiciais para os candidatos e os colaboradores.

Nesta etapa, é essencial proteger a privacidade dos dados pessoais dos colaboradores e
garantir o total cumprimento da legislagdo nestas dreas, como o RGPD.

Passo 4. Treinar o modelo de IA

Com base nesses dados, é desenvolvido o modelo de IA — que pode ser IA declarativa ou
generativa - deve depois ser treinado e ajustado, para assegurar que atua de forma fidvel.

Estes testes devem ser muito rigorosos antes da implementagdo, pois as decisdes que poderdo
vir a ser tomadas com base em informag¢do gerada por IA podem ter um impacto significativo
na gestdo dos colaboradores e mesmo na reputagdo da organizagdo.

Passo 5. Implementar a solugdo e integrd-la com os sistemas existentes

A implementacdo deve ser faseada, idealmente em projetos-piloto, e com constante
monitorizagdo e andlise de resultados.

Caso ja existem solugdes internas, a adogdo de IA pode implicar a integragdo com plataformas
de recrutamento, learning management systems, sistemas de gestdo de desempenho,
dashboards de andlise de indicadores de RH, entre outros.

Passo 6. Monitorizar e avaliar continuamente

A monitorizagdo é crucial para que a implementagdo seja efetuada corretamente. Sendo assim,
é necessario ainda (re)definir os KPls para medir o sucesso da implementacdo, verificar os
resultados e, caso seja necessdario, continuar a efetuar alteragdes, para que a lA seja vista como
uma ferramenta Gtil & organizagdo.

Neste processo de implementacdo, € importante recordar que um tema muito associado d
IA & a ética. Com a rapidez com que aquela tem evoluido, as organizagdes enfrentam varias

questdes éticas, pelo que devem ter em atencdo a forma como as incluem nestas etapas, j@
que pretendem que a sua utilizagdo seja justa e benéfica para todos os colaboradores.

Ao mesmo tempo, as organizagdes devem estar sempre atualizadas das varias mudangas que
podem vir a ocorrer no mercado, para que consigam atender ds necessidades dos seus clientes
(internos e externos) e destacarem-se no mercado de trabalho, de forma a atrair e reter talentos.
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Apesar destes passos refletirem apenas o processo concreto de implementacgdo, hd que

incluir desde o inicio uma avaliagdo do nivel de maturidade digital das organizagdes, para
perceber as competéncias digitais e os recursos existentes, bem como as dreas de melhoria a
trabalhar. Isto pode também passar por uma aposta da organizagdo em dar formagdo aos seus
colaboradores, para melhorarem as suas competéncias digitais e assim promover uma cultura
digital mais inclusiva.

7. GESTAO DA MUDANGACOMIAEMRH

A implementagdo de tecnologias de IA em RH implica uma abordagem estratégica para gerir a
transicdo, e a Curva da Mudanca de Kubler-Ross pode ser muito Util para explicar as reacdes dos
colaboradores & sua implementagdo.

Numa primeira fase de Negagéio, os colaboradores tendem a desvalorizar a importancia destas
tecnologias, chegando mesmo a ignorar informagdo que possa surgir na organizagdo. Lidar
com esta fase pode exigir das organizagdes uma comunicagdo transparente sobre os beneficios
destas tecnologias, com demonstragdes praticas em processos de trabalho reais.

Na fase seguinte de Raiva, os colaboradores podem evidenciar alguma resisténcia até
mesmo ativa, mostrando a sua frustragdo em reunides, junto de colegas ou mesmo da chefig,
colocando em causa a necessidade de mudanca. Permitir que manifestem essas frustragoes,
criar canais de feedback e mesmo envolvé-los no processo de transigdo sdo estratégias
eficazes.

Chegando a fase da Negociagéio, poderemos ver colaboradores a negociar outras alternativas
ou o adiar da implementagdo da IA. Esta etapa vai implicar alguma flexibilidade e didlogo entre
todos, continuando a mostrar as razées e vantagens desta transigdo.

Segue-se ainda a fase da Depresséio, em que alguns indicadores de RH se tornam mais
evidentes: quebra de desempenho, desmotivagdo ou maior absentismo sdo alguns deles.
Sessdes de coaching, acompanhamento, agdes de formagdo ou maior apoio por parte
das chefias podem ajudar a recuperar a confianga dos colaboradores nas suas proprias
competéncias.

Por fim, entra-se numa fase de Aceitagdo, em que, a pouco e pouco, os colaboradores
comegam a ver os beneficios da IA e a integré-la nas suas praticas de trabalho. E altura de
comemorar 0s avangos e Vitdrias junto de todos os colaboradores.
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8. PROMPTS QUE RESOLVEM:
IANO DIA ADIADOS RH

Na utilizagdo do dia a dia, a maioria das aplicagdes de IA ainda é percebida como
algo distante, técnico ou exclusivo para grandes empresas. Este capitulo propde
exatamente o contrdrio: tornar a |A acessivel, pratica e verdadeiramente Gtil para o dia
a dia do RH.

Aqui encontrard uma colecdo de prompts inteligentes, instrugdes simples que pode
dar a ferramentas como o ChatGPT, Copilot ou Gemini, para obter apoio imediato nas
suas tarefas. Estes comandos foram desenhados para responder a situagoes reais,
que exigem rapidez, clareza, empatia e pensamento estratégico.

Mais do que automatizar tarefas, a IA pode ser a parceira do profissional de RH na
tomada de decisdes, gestdo de pessoas e comunicagcdo humanizada. Este capitulo
é, por isso, um convite a experimentagdo: testar, adaptar, personalizar e adotar uma
nova forma de trabalhar.

8.1 Comunicagdo sensivel e humanizada

e Redige uma mensagem para comunicar a um colaborador que ndo serd promovido,
mantendo empatia, transparéncia e incentivo.

e Criauma nota interna a comunicar a saida de um colaborador com cargo de liderancga,
reforcando o respeito pela sua contribuicdo e o alinhamento com a cultura da empresa.

e Sugere frases para um gestor dar feedback a um colaborador com dificuldades de
adaptagdo a equipa, de forma construtiva e respeitosa.

e Elabora um e-mail de RH para acalmar uma equipa apds uma mudanga inesperada na
gestdo.

e Redige uma mensagem de agradecimento a uma colaboradora em licenga de
maternidade, reforcando inclusdo e apoio.

8.2. Decisdo e estratégia

e Ajudo-me a decidir se devo recontratar um ex-colaborador que saiu hd 2 anos. Apresenta
uma andlise com prés e contras com base nos seguintes dados: | .

e Cria uma matriz simples de tomada de decisdo para priorizar projetos de RH com base em
custo, impacto e urgéncia.
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Sugere critérios para avaliar se uma nova tecnologia de IA se encaixa bem na cultura
organizacional.

Gera perguntas para aplicar numa reunido com lideres sobre o futuro do trabalho e
competéncias-chave que devemos desenvolver.

Escreve uma nota de recomendacdo interna para justificar a contratagcdo de um perfil fora
do padrdo habitual.

8.3. Automatizagdo com empatia

Cria um roteiro de onboarding automdatico para colaboradores que entram remotamente e
que ndo conhecem ninguém da empresa.

Gera mensagens automdaticas semanais com pequenas curiosidades sobre a empresa para
enviar aos novos colaboradores nos primeiros 30 dias.

Escreve um modelo de email de lembrete para preenchimento de avaliagdo de desempenho,
com tom informal e motivador.

Cria uma lista de contetdos curtos (videos, frases, links) para inspirar lideres a promover uma
cultura de reconhecimento didrio.

Gera respostas automaticas diferentes para cada etapa do processo seletivo, adaptadas ao
tom e nivel do cargo.

8.4. Gestdo de conflitos com apoio da IA

Redige uma mensagem neutra e construtiva para mediar um conflito entre dois
colaboradores, evitando acusagdes e promovendo colaboragdo.

Cria um guia de 3 passos para lideres identificarem e tratarem microconflitos antes que
escalem.

Simula uma conversa dificil entre um gestor e um colaborador com performance
inconsistente, com foco em escuta ativa.

Sugere estratégias para lidar com colaboradores que tém dificuldades de comunicagdo em
ambientes hibridos.

Elabora uma politica breve de resolugcdo de conflitos internos com linguagem clara e tom
conciliador.

8.5. IA como assistente estratégico de lideranga

Gera um resumo de performance de equipa para apresentar em reunido de direcdo,
destacando resultados e oportunidades de melhoria.
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Sugere 3 formas de utilizar IA para apoiar lideres na gestdo do tempo e das prioridades da
equipa.

Cria um plano de desenvolvimento de lideranga para novos gestores que assumem equipas
pela primeira vez.

Elabora um modelo de relatério mensal de RH com foco em dados aciondveis para tomada
de decisdo estratégica.

Sugere iniciativas para reforgar a inteligéncia emocional na lideranga, com apoio de
ferramentas digitais e inteligéncia artificial.

8.6. Prompts para refor¢ar a cultura organizacional

Cria uma campanha interna para refor¢ar os valores da empresa com historias reais de
colaboradores.

Gera ideias de dindmicas simples para reforcar o propodsito e a missdo durante reunides de
equipa.

Elabora um plano de comunicacdo para partilhar conquistas e boas praticas entre
departamentos.

Cria uma série de posts internos para divulgar os pilares da cultura organizacional ao longo
de 1més.

Sugere formas de incluir os valores da empresa em processos como recrutamento,
avaliagdo e formagdo.

Em suma, este capitulo foi criado para aproximar a Inteligéncia Artificial
das pessoas, e ndo o contrdrio. Ao transformar os desafios didrios em
prompts simples, os RH podem ganhar tempo, tomar decisbes com mais
confianga, comunicar com mais sensibilidade e manter o foco naquilo
gue nenhuma tecnologia substitui: a conexdo humana.
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9. FUTURO DA IA EM RECURSOS
HUMANOS

O futuro da IA em RH promete uma transformacdo ainda mais profunda do que a que temos
assistido até agora. Ja se fala na perspetiva de “Darwinismo Digital”’, que realga a necessidade
das organizagdes adotarem tecnologias mais avangadas, mas igualmente estimularem uma
nova mentalidade nos seus colaboradores.

O papel da IA Generativa (também designada como Gen Al) e o impacto a longo prazo nas
estratégias de RH mostram que a IA ndo sé continuard a evoluir, mas também a revolucionar

a forma como as organizagdes gerem as suas Pessoas. Neste momento, a Gen Al j& permite
criar contetdos de formacdo personalizados e de forma rapida, como videos formativos,
maodulos de e-learning, recursos pedagodgicos, questiondrios de avaliagdo, entre outros, criando
experiéncias de aprendizagem “a medida”.

Segundo Nguyen e colegas (2022), também a existéncia de assistentes virtuais (chatbots)
em RH podem dar suporte aos colaboradores de forma continug, respondendo a
perguntas frequentes, ajudando na resolugdo de problemas e oferecendo recomendagoes
personalizadas. Este tipo de assistentes pode ajudar a melhorar a comunicagdo interna, a
aumentar a eficiéncia dos processos de RH e reforgar o engagement dos colaboradores.

Num contexto em que a preocupacdo com o bem-estar dos colaboradores ficou mais
evidente, a IA também permite identificar padrdes de sentimento e de niveis de bem-estar, ao
analisar respostas a questiondrios, estudos de clima, avaliagdes de desempenho, entre outros
(Hinge et al, 2023).

Este potencial da IA vai trazer um grande impacto nas estratégias de RH nos proximos anos, e
essa mudanga j& estd em curso. Vai implicar alteragdes na cultura organizacional, que precisa
ser mais inovadora, adaptdvel e com um growth mindset e uma grande orientagdo para a
mudanca.

Os papéis nos departamentos de RH também j& estdo a mudar: com a automatizacdo de
tarefas administrativas e rotineiras, os profissionais de RH podem ser, cada vez mais, parceiros
estratégicos do negdcio.

Para além da modernizagcdo de varios dos seus processos, inclusive através da Data Analytics,
as organizagdes que implementam IA tornam-se mais atrativas para os atuais e futuros
talentos, ao posicionarem-se no mercado como ambientes inovadores para trabalhar.
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10. CONCLUSAO

As tecnologias emergentes estdo a revolucionar o futuro da Gestdo de Recursos Humanos, com
a lA na linha da frente desta transformagdo. As organizagdes que apostam nestas inovagoes
tém o potencial de melhorar a sua eficiéncia e a satisfagdo dos seus colaboradores, e até
terem um papel de maior destaque no mercado.

F essencial que as organizagdes integrem estas tecnologias de forma ética e estratégica,
preparando-se para um futuro (ou presente?) onde a IA ja n&o é vista apenas como uma
ferramenta e passa a ser um elemento central na gestdo de talentos. Implementar estas
solugdes de forma eficaz requer uma visdo clara, planeamento estratégico, um compromisso
com a formagdo, desenvolvimento continuo dos colaboradores e a construgdo de uma cultura
digital.

A histéria da lebre e da tartaruga oferece uma analogia poderosa para a evolugdo da lA e
a relagdo que estabelecemos com ela. Nesta fabula, a lebre representa a rapida evolugdo
da tecnologia, movendo-se a uma velocidade impressionante. J& a tartaruga, por outro
lado, simboliza a inteligéncia humana e a necessidade de progredir de maneira metddica e
estratégica.

A medida que a lebre da tecnologia avanga rapidamente, com IA, RV, RA e ferramentas como

o0 ChatGPT a revolucionar a gestdo de RH, as organizagdes tém a oportunidade de aproveitar
estes avangos para otimizar processos e melhorar a sua eficiéncia. A IA pode automatizar
tarefas repetitivas, acelerar a triagem de curriculos, personalizar a formagdo e até monitorizar o
bem-estar dos colaboradores. No entanto, tal como na fabula, a velocidade da lebre pode levar
a erros, dilemas éticos ou a um excesso de confianga.

Por isso, cabe aos gestores garantir que estamos a que este percurso € acompanhado de
forma estratégica e ponderada. Esta jornada em RH deve ser marcada por um equilibrio entre
a adogdo rapida de tecnologias e a implementagdo cuidadosa e ética dessas ferramentas.
Devemos garantir que as decisdes baseadas em IA sdo supervisionadas por juizos humanos,
preservando a ética e a privacidade em primeiro plano.

Apesar da velocidade da lebre, € a persisténcia e a estratégia da tartaruga que asseguram
que ambas chegam & linha de chegada. A tecnologia da IA pode reduzir custos operacionais
e aumentar a eficiéncia, mas é a inteligéncia humana que proporciona a supervisdo critica,
empatia e o julgamento ético. A IA pode prever indicadores como o turnover e personalizar a
formagdo, mas € a inteligéncia humana que cria uma cultura digital inclusiva e motivadora,
centrada nos colaboradores.

Ny R
< /
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ENTREVISTA

Como tem sido a integracgdo da
Inteligéncia Artificial nas praticas
de gestdo de pessoas (na sua
organizagdo ou no que conhece do
mercado)?

A Nokia tem abragado a Inteligéncia Artificial
(IA) como um motor de transformagé&o

nas suas praticas de gestdo de pessoas,
implementando solugdes que visam otimizar
processos, melhorar a experiéncia do
colaborador e impulsionar o crescimento
profissional.

A nossa ferramenta de medida de satisfagdo
dos colaboradores, por exemplo, utiliza 1A
para agrupar comentdrios individuais por
temas e categorias, facilitando a andlise e
identificagdo de areas de melhoria. A partir
dos resultados, a ferramenta propde acgdes
personalizadas para as equipas, promovendo
a autonomia e o alcance de niveis de
satisfacdo mais elevados.

Uma outra drea de investimento tem sido a
criagdo de um agente digital que oferece aos
colaboradores um servigo de atendimento
automatizado para esclarecimento de
davidas sobre politicas e processos da
empresa.

Rita Ribeiro

People Head

O<IA

Dispomos ainda de uma ferramenta de
gestdo de carreiras, construida internamente,
que utiliza machine learning para fornecer
aos colaboradores sugestdes de posigoes
em aberto, formacdes e planos de carreirag,
com base nas suas fungdes, competéncias e
aspiragoes.

Existem outras solucdes disponiveis no
mercado com potencial de serem integradas
no futuro, sobretudo na drea do recrutamento,
onde a automatizagdo de tarefas como
tricgem de curriculos e agendamento de
entrevistas pode otimizar o processo de
selecdo. Ou a utilizacdo da IA na retengdo

de talento, através da andlise de dados

para identificar fatores que influenciam a
satisfacdo e a retengdo dos colaboradores.

Quais os principais desafios &
implementacdo de tecnologias
suportadas em IA e outras
ferramentas digitais (na sua
organizagd@o ou no que conhece do
mercado)?

A preocupagd@o com a perda de empregos
devido a automacdo impulsionada pela 1A é
um tema recorrente.
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A Nokia, por ser um player tecnologico, j&
utiliza IA em diversas dreas, o que contribui
para uma maior familiaridade e compreensdo
dos seus beneficios. A percepgdo de que a

IA & uma ferramenta que complementa e
aumenta as capacidades humanas, e ndo as
substitui, € crucial para superar essa barreira.

A implementacdo de solugdes de IA em RH
pode ser também desafiadora devido aos
custos de investimento e & complexidade
técnica. A drea de RH, muitas vezes vista como
de suporte, pode enfrentar dificuldades em
obter recursos para investir em tecnologias
avancadas.

Além dos desafios prdaticos, a implementacdo
de IA em RH levanta questdes éticas
importantes. A utilizagéo de dados pessoais
dos colaboradores e a protegdo da
privacidade sdo preocupagdes que exigem
atencdo.

De que forma a IA pode melhorar a
experiéncia do colaborador e otimizar
a personalizacdo de politicas e
procedimentos (na sua organizagéo
ou no que conhece do mercado)?

A IA tem o potencial de revolucionar a
experiéncia do colaborador, desde o primeiro
contato com a empresa até d sua saida.

Ferramentas de chatbot e assistentes digitais
podem ser utilizadas para responder a
perguntas frequentes dos candidatos durante
0 processo de candidatura a uma vaga da
empresa, fornecendo informacdes relevantes
sobre a empresa e a vaga.

Apbs a contratacdo a IA pode auxiliar na
integragdo do colaborador, fornecendo
informagodes personalizadas sobre a empresa,
politicas, procedimentos, recursos disponiveis.
Pode criar programas de acolhimento
personalizados com base nas necessidades e

preferéncias de cada pessoa.

Como referi anteriormente, a IA pode
analisar dados de desempenho,
competéncias e objetivos de carreira para
gerar recomendacgodes personalizadas de
formacgdes, workshops e oportunidades de
desenvolvimento. Ferramentas como o chat
GPT podem ser utilizadas para auxiliar os
colaboradores na elaboragdo de curriculos e
na preparagdo para entrevistas.

Por sua vez, os assistentes virtuais podem
responder a perguntas, solucionar problemas
e fornecer suporte técnico, de forma rapida e
eficiente.

Quais s@o as maiores preocupacdes
no que respeita a privacidade e
seguranc¢a dos dados ao utilizar IA nas
funcées de RH (na sua organizagéo ou
no que conhece do mercado)?

Os beneficios da IA em RH sdo inegdveis, mas
a sua implementacdo exige cautela e atengdo
redobrada d privacidade e seguranga dos
dados.

A utilizagdo de IA em RH exige que as
empresas estejam em conformidade com

os regulamentos de protegdo de dados,
como o RGPD. As empresas devem proteger
os dados dos colaboradores de acesso ndo
autorizado e garantir a confidencialidade das
informagodes.

Isto € fundamental ndo s6 por uma questdo
de cumprimento dos regulamentos mas
também para assegurar a confianga dos
colaboradores nas ferramentas tecnoldgicas
que usam IA. E crucial que os colaboradores
compreendam como a lA é utilizada e como
seus dados sdo processados, garantindo a
confianga na tecnologia.
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Para além disso, a implementagdo de
solugdes de IA em RH exige a participagdo de
especialistas em seguranga da informagdo.
Esses profissionais garantem a implementagdo
de medidas de seguranga robustas,
protegendo os dados dos colaboradores de
acesso ndo autorizado.

Como perspetiva o futuro da profissdo
de RH com a crescente integracéo

de tecnologias como IA e Realidade
Virtual?

A crescente integragdo de tecnologias como
IA e Realidade Virtual (RV) ndo representa uma
ameacga, mas sim uma oportunidade para a
profisséo de RH se reinventar e alcangar novos
patamares de impacto e relevancia.

A |A, ao automatizar tarefas repetitivas e de
baixo valor, liberta os profissionais de RH para
se focarem em atividades estratégicas que
exigem criatividade, empatia e inteligéncia
emocional. Essa mudanga permitird que os
profissionais de RH se tornem verdadeiros
parceiros estratégicos do negocio.

ARV, por sua vez, oferece um potencial
enorme para empresas globais como a Nokiag,
permitindo experiéncias mais interativas e
imersivas para os colaboradores. Reunides,
formacodes e eventos poderdo ser realizados
em ambientes virtuais, aproximando pessoas
de diferentes paises e culturas, promovendo a
colaboragdo.

Claro que estas mudangas exigirdo dos
profissionais de RH outro tipo de competéncias
tais como o dominio deste tipo de tecnologias,
pensamento critico e inovador, abertura &
mudanga, disponibilidade para aprender
continuamente e capacidade de adaptacdo
as novas tecnologias e tendéncias do
mercado. m
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Como tem sido a integracdo da
Inteligéncia Artificial nas praticas de
gestdo de pessoas ?

A integracdo da Inteligéncia Artificial na
gestdo de pessoas ainda estd a dar os
primeiros passos em muitas organizagoes,
mas j& ha sinais claros de impacto, sobretudo
em 3 dreas principais:

No recrutamento estd a ser usada para
filtrar curriculos, identificar perfis com maior
adequagdo das vagas e realizar entrevistas
iniciais com chatbots — traduz-se em
poupanca de tempo e maior eficiéncia.

Outras organizagdes comegaram d

usar IA para mapear competéncias dos
colaboradores e sugerir formagdes mais
personalizadas, de acordo com o perfil

e objetivos de carreira. Plataformas de
aprendizagem adaptativa e andlise de gaps
de competéncias sdo exemplos disso.

Ainda numa fase inicial e na drea de retengdo
de talento estdo as ferramentas de IA que
analisam padrdées de comportamento,
satisfagdo e desempenho para prever
possiveis saidas e sugerir agdes preventivas.

Pedro Caramez

Consultor

Nas empresas que ainda ndo aplicam a A
nestas dreas, hd curiosidade e, em alguns
Casos, ja existem varios projetos-piloto em
curso — muitas vezes impulsionados pelos
departamentos de Tl, mas com envolvimento
dos RH. A resisténcia ainda estd muito

ligada ao desconhecimento e d falta de
competéncias internas para implementar
estas solugodes.

Quais os principais desafios &
implementacdo de tecnologias
suportadas em IA e outras
ferramentas digitais?

Os principais desafios incluem a resisténcia
a mudanga por parte das equipas, falta

de conhecimento sobre as ferramentas,
dificuldades na integragcdo com sistemas
existentes e preocupagodes éticas, como a
protecdo de dados dos colaboradores.

De que forma a IA pode melhorar a
experiéncia do colaborador e otimizar
a personadlizacdo de politicas e
procedimentos?
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A'IA pode melhorar bastante a experiéncia
do colaborador ao tornar as politicas e agdes
de RH mais ajustadas a cada pessoa. Por
exemplo:

e Formagdo personalizada: A 1A pode sugerir
cursos com base nas fungoes, interesses e
desempenho de cada colaborador.

e Respostas automaticas e apoio rapido:
Chatbots internos respondem a dlvidas
sobre férias, beneficios ou procedimentos
— poupanca de tempo e autonomia Ao
colaborador.

e Acompanhamento continuo: Com base
em dados de produtividade, feedback
e outros indicadores, a IA pode alertar
lideres sobre necessidades de apoio ou
motivagdo.

e Planos de carreira mais claros: ajuda
a tragar percursos de evolugdo dentro
da empresa, com base em perfis
semelhantes e competéncias adquiridas.

e Clima e satisfagdo: Ao analisar feedbacks
ou padrées de comportamento, a IA pode
antecipar problemas e sugerir agdes para
melhorar o ambiente.

Quais s@o as maiores preocupacdes
no que respeita a privacidade e
seguranca dos dados ao utilizar IA nas
funcdes de RH ?

e Protecdo de dados pessoais dos
colaboradores (ex.: avaliagdes, salde,
histérico profissional);

e Acesso indevido ou uso néo autorizado
das informagoes;

e Transparéncia nas decisodes feitas por
algoritmos

e Conformidade com o RGPD, sobretudo
no armazenamento e processamento de
dados sensiveis.

Como perspetiva o futuro da profiss@o
de RH com a crescente integragdo

de tecnologias como IA e Realidade
Virtual?

O futuro da profissdo de RH vai ser mais
estratégico e menos operacional. Com alA a
tratar das tarefas repetitivas (triagem de CVs,
gestdo administrativa, etc.), os profissionais de
RH vé&o focar-se mais no lado humano: culturg,
lideranga, bem-estar e desenvolvimento.

A Realidade Virtual pode trazer novas formas
de formagdo imersiva, integracdo de novos
colaboradores e até simulacdes para
recrutamento.

Quem trabalhar em RH vai precisar de
desenvolver competéncias digitais,
analiticas e de gestdo da mudanga, mas o
lado relacional vai continuar a ser sempre
essencial.m
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Como tem sido a integracdo da
Inteligéncia Artificial nas praticas
de gestdo de pessoas (na sua
organizagdo ou no que conhece do
mercado)?

A Inteligéncia Artificial (1A) tem vindo a ganhar
um papel cada vez mais relevante na gestdo
de Recursos Humanos (RH), proporcionando
eficiéncia e agilidade em diversas dreas e
quem ndo comegar ja a entrar nesta tematica
estd a perder tempo precioso para entender
o futuro. Na Natixis em Portugal, estamos
atentos a estas evolugdes e procuramos
explorar solugdes inovadoras que possam
otimizar 0s N0SSOs processos internos.

Uma das nossas primeiras preocupagoes
tem sido capacitar as equipas em IA,
independentemente da fungdo que executa.
Temos uma populagdo jovem e com fortes
competéncias digitais, dvida de solugdes

que ajudem o seu trabalho. Especialmente
numa organizagdo em crescimento, qualquer
solucdo que permita aumentar eficiéncia

no Departamento de Recursos Humanos é
extremamente bem-vindo. Os clientes internos
agradecem também o contributo da IA

para a melhoria da qualidade e rapidez na

Mauricio Marques

Head of HR

2y  NATIXIS

resposta, mas também na forma como nos
permite oferecer solugdes e andlises com
uma profundidade inimagindvel. Mobilizamos
também varias equipas na ideagdo de
projetos, sendo as equipas de Recursos
Humanos também incluidas neste projeto.
Temos diversos projetos jd em fase de prova
de conceito. Uma das principais aplicagoes
da IA em RH tem sido no recrutamento, onde
estas ferramentas ajudam as empresas a
expandir o alcance das ofertas de emprego
e permitem uma segmentacdo mais precisa
dos candidatos. A IA pode analisar grandes
volumes de candidaturas de forma rapida e
eficiente, identificar padrdes e sugerir perfis
gue melhor correspondam aos requisitos da
vaga. No entanto, a componente humana
continua essencial na avaliagdo qualitativa,
garantindo um alinhamento cultural e
comportamental adequado. Além disso, a I1A
tem sido utilizada para otimizar a organizagdo
e documentagdo de diferentes processos de
Recursos Humanos. Desde a elaboracdo de
descrigdes de fungdo ajustando a linguagem
conforme o publico-alvo, a ser utilizada como
parceiro para a “afinagdo” de mensagens que
permite com base em pontos de discussdo
melhorar um mail ou uma mensagem de
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feedback ou a pesquisas direccionadas
para resolugdo de questdes praticas como
quais as possiveis origens de diferentes
profissionais. Na gestdo de talentos, também
exploramos ferramentas que analisam
feedbacks a diversos inquéritos, sendo

um parceiro que fornece insights valiosos
para o desenvolvimento profissional dos
colaboradores reduzindo substancialmente
o tempo de andlise e permitindo gerir uma
quantidade de informagdo que, com cerca
de 2700 colaboradores seria impraticavel de
outra forma.

Quais os principais desafios a
implementacdo de tecnologias
suportadas em IA e outras
ferramentas digitais (na sua
organizagdo ou no que conhece do
mercado)?

A adogdo de tecnologias baseadas em IA
enfrenta diversos desafios, tanto do ponto de
vista técnico como organizacional. Setores
tradicionais, como a banca, tendem a ser
mais resistentes d mudanga devido d sua
natureza regulamentada e ao elevado nivel
de seguranga exigido. Sendo o centro de
exceléncia do Grupo para solugdes digitais,
a Natixis em Portugal tem assumido uma
postura inovadora, que visa promover a
digitalizagdo dos processos e explorar
solugdes disruptivas para tornar a gestdo
de pessoas mais eficiente. Temos ainda a
vantagem de recorrermos @ IA para resolver
problemas do negdcio, 0 que nos mostrou
cedo o que era possivel fazer com recurso &
IA. Neste momento as melhorias em IA tém
sido incrementais, o que torna necessario

o alinhamento tanto de equipas como

de processos em volta destas mudangas.
Relativamente aos processos, a exposicdo
a IA tem aumentado a nogdo das equipas
relativamente ao que se pode fazer, e isso
leva o um aumento das expetativas, o que

nem sempre & possivel por questdes técnicas
e humanas. Por outro lado, muito se tem
falado sobre o impacto da IA no mercado

de emprego ou na empregabilidade dos
profissionais atuais. Parece-nos claro que
haverd uma mudanga como houve no
advento da internet ou do computador,

mas como podemos ver quando olhamos
para trds, o mercado e os profissionais
readaptaram-se. Importa por isso, ndo cair
num discurso fatalista, mas manter o sentido
de urgéncia em combater esta possivel futura
forma de info-exclusdo.

De que forma a IA pode melhorar a
experiéncia do colaborador e otimizar
a personalizacdo de politicas e
procedimentos (na sua organizagéo
ou no que conhece do mercado)?

A |A pode desempenhar um papel
fundamental na melhoria da experiéncia do
colaborador, tornando os processos mais
personalizados e eficientes. Por exemplo,
através da a automatizagcdo da andlise de
feedbacks internos. A IA pode processar
grandes volumes de informagdo e gerar
relatérios detalhados sobre tendéncias e
dreas de melhoria, facilitando a tomada

de decisdes. Esta tecnologia também pode
ser utilizada para recomendar programas

de formagdo personalizados, ajustando os
conteudos ds necessidades especificas

de cada colaborador. Com o aumento da
quantidade de informagdo a ser processada,
serd mais facil identificar padroes de
satisfagdo e engagement, permitindo que as
equipas de RH atuem de forma proativa para
resolver problemas e melhorar o ambiente
de trabalho, bem como personalizar a
experiéncia de cada colaborador. No caso
especifico da Natixis em Portugal, temos
presente uma ferramenta, o Jimmy, que serve
precisamente este proposito. Este consultor
de carreira virtual utiliza I1A para personalizar
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a experiéncia do colaborador, com sugestdes
de formagdo alinhadas com o perfil de
competéncias e preferéncias individuais.
Através da andlise das competéncias (hard e
soft skills) e da motivagdo dos colaboradores,
o Jimmy ajuda a identificar areas de
desenvolvimento e sugere trajetorias de
aprendizagem adaptadas a cada pessoaq,
seja para o cargo atual ou para o cargo

dos seus sonhos. Além disso, a ferramenta
permite que os colaboradores criem alertas
para oportunidades de emprego internas,
ajudando-os a encontrar a posigdo mais
adequada ao seu perfil dentro da organizagdo,
tudo com base em algoritmos que vai
aprendendo ao longo do tempo, com 0s casos
concretos de mobilidade e formagdo que
ocorrem na organizagdo

Quais sdo as maiores preocupacdes
no que respeita a privacidade e
seguranca dos dados ao utilizar IA nas
fungdes de RH (na sua organizagdo ou
no que conhece do mercado)?

A seguranca dos dados € uma das principais
preocupacdes quando falamos de IA em RH.

E essencial garantir que as informagées dos
colaboradores sdo protegidas e que ndo sdo
partilhadas indevidamente. Na Natixis, em
Portugal, adotamos uma abordagem rigorosa
no que toca & utilizagdo de ferramentas

de IA, assegurando que apenas solugdes
devidamente auditadas e em conformidade
com as normas de seguranga sdo
implementadas. A utilizagdo de IA em RH deve
estar em conformidade com o Regulamento
Geral sobre a Protegéo de Dados (RGPD) e
com as diretrizes presentes no European Al
Act, de forma a garantir total transparéncia e
seguranga no tratamento dos dados pessoais.
As empresas devem obter consentimento
claro para a recolha e utilizagdo dos dados,
assegurar que as decisdes automatizadas sdo
explicaveis, evitar discriminagdo e garantir que
os sistemas de IA sdo auditéveis. Além disso, &

essencial implementar medidas de seguranga
e supervisdo humana, assegurando que os
direitos dos colaboradores sdo respeitados em
todos os processos automatizados.

Como perspetiva o futuro da profiss@o
de RH com a crescente integragdo

de tecnologias como IA e Realidade
Virtual (na sua organizagéo ou no que
conhece do mercado)?

O futuro dos Recursos Humanos serd cada

vez mais digital e centrado na utilizagdo de
tecnologias avangadas para otimizar processos
e melhorar a experiéncia dos colaboradores.

A IA permitird que as equipas de RH assumam
um papel mais estratégico, focando-se em
iniciativas de desenvolvimento humano, cultura
organizacional e bem-estar dos colaboradores,
enquanto as tarefas mais operacionais sdo
automatizadas. A Realidade Virtual (VR) e a
Realidade Aumentada (AR) teréo também

um impacto significativo, especialmente em
formagdo e onboarding, proporcionando
experiéncias imersivas e interativas. Estas
tecnologias podem simular cendrios reais,
ajudando os colaboradores a desenvolver
competéncias de forma mais eficaz e
envolvente. As solugdes virtuais serédo também
cada vez mais usadas como chatbots, mas
com uma maior profundidade de resposta e
sempre disponiveis para apoiar, 0 que poderd
exponenciar a capacidade de desenvolvimento
de grande parte das competéncias devido

a disponibilidade constante dos recursos

e elevada capacidade de aprendizagem

e adaptagdo dos modelos LLM e SLM que
servirgo como potenciadores do alcance dos
especialistas técnicos. Na Natixis, em Portugal,
acreditamos que se queremos tornar a banca
mais digital e eficiente pela tecnologia, temos
de capacitar as nossas pessoas e adaptar as
nossas ferramentas ao futuro. A tecnologia
deve ser vista como uma aliada na gestdo de
pessodas, permitindo-nos criar um ambiente de
trabalho mais inovador, inclusivo e eficiente. |
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grow-ing

O Na GROW-ING, potenciamos o desenvolvimento de competéncias através de solugdes
integradas e inovadoras que combinam consultoria estratégica de recursos humanos,
formagdo, elearning e tecnologia. Acreditamos que a aprendizagem deve ser relevante,
envolvente e adaptada ao contexto de cada organizagdo. Por isso, desenhamos experiéncias
que respeitam os principios da aprendizagem de adultos, promovem o autoconhecimento e
geram impacto real na performance individual e coletiva.

O Nosso Ambito de Atuagdo:

@ Consultoria Pedagégica e de RH: Apoiamos organizagdes na definigdo de estratégias de
desenvolvimento de talento bem como recrutamento e selec¢do.

@ Formacdo Presencial e Blended Learning: Desenvolvemos programas de formagdo &
medida, presenciais e hibridos, que promovem a aprendizagem experiencial, colaborativa e
aplicada ao contexto real de trabalho.

@ clearning e Conteudos Digitais: Criamos experiéncias de aprendizagem digitais interativas
e acessiveis, com recurso a ferramentas de IA, microlearning, gamificagcdo e simulagoes,
para uma aprendizagem flexivel e eficaz.

@ Avadliagdo e Desenvolvimento de Competéncias: Utilizamos metodologias como o
DiSC e Talent Assessments para promover o autoconhecimento, melhorar as dindmicas
interpessoais e apoiar decisdes estratégicas de desenvolvimento.

@ Parcerias Estratégicas: Para garantir solugdes tecnoldgicas de exceléncia, a GROW-ING
estabeleceu parcerias com marcas lideres internacionais na drea da aprendizagem e
gestdo de competéncias:

@ Nestor - Skill-Based Talent Management: Plataforma que permite mapear, desenvolver
e alinhar competéncias com os objetivos estratégicos da organizagdo, promovendo uma
cultura de crescimento continuo.

@ Docebo - Learning Management System (LMS): Trata-se de um sistera de gestdo de
aprendizagem robusto e escaldvel, que facilita a distribuicdo, monitorizacdo e andlise de
programas formativos digitais.

@ isEazy Solugdes eLearning: Ferramenta intuitiva para criagdo de contetdos digitais
interativos, que tornam a aprendizagem mais envolvente, visual e eficaz.

Na GROW-ING, combinamos pedagogia, tecnologia, criatividade e experiéncia para criar
solugdes que ndo s6 ensinam — mas inspiram, transformam e geram resultados com
proposito!

CONTACTOS:

E-mail: info@grow-ing.pt

Telefone: +351 211 651 76 / +351 917 337 733
Whatsapp: +351 913 704 192
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INSTITUTO DE
INFORMAGCAO EM
RECURSOSHUMANO

iRH

0 & 6E

H& 30 anos que o lIRH-Instituto de Informagdo em Recursos Humanos

€ a conexdo entre o mercado e os RH em Portugal - somos o parceiro
ideal para comunicar com os gestores de pessoas e diariamente
levamos informagdo e conteldos relevantes aos profissionais de recursos
humanos.

Proporcionamos interagoes relevantes aos profissionais de Recursos
Humanos, a empresas fornecedoras do setor e a estudiosos da darea.
Somos inovadores e influentes, criacmos conhecimento através dos
nossos Estudos e Publicagées (RHMagazine, Guias praticos e eBooks) e
proporcionamos experiéncias diferenciadoras de networking Nnos Nossos
eventos fisicos (Forum RH, Global Talent Day e Prémios RH) e digitais
(webinares).

IIRH.PT




