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“A defini¢do convencional de gestdo é ter o trabalho feito pelas pessoas, mas a real
definicdo de gestao é desenvolver as pessoas por meio do trabalho.”

Agha Hasan Abedi

“ A administra¢do ndo é apenas um conjunto de técnicas, mas uma arte de liderar pessoas”

Peter Drucker



RESUMO

A gestdo de pessoas ao longo da sua historia passou por profundas transformagdes
impulsionadas por mudangas sociais, tecnoldgicas e globais. Atualmente, o campo enfrenta
uma nova fase de transi¢cdo, marcada pela influéncia da chamada Quarta Revolucao Industrial,
na qual a tecnologia emerge como fator central e diferencial competitivo. Nesse cenario,
observa-se uma reconfigura¢do das praticas tradicionais de gestdo, especialmente no que se
refere a0 modo de gerir pessoas. Diante desse contexto, este estudo teve como objetivo de
analisar a adocdo da inteligéncia artificial (IA) nas praticas de gestdo de pessoas em
organizagdes brasileiras. Para tanto, adotou-se uma pesquisa aplicada, de natureza descritiva,
com uma abordagem qualitativa e corte transversal. A coleta de dados foi realizada por meio
de entrevistas semiestruturadas com 10 profissionais da area de gestdo de pessoas, atuantes em
diferentes organizacdes dos setores publico e privado no Brasil. Os principais resultados da
pesquisa evidenciaram que as praticas de gestdo de pessoas que mais adotam IA sdo
Recrutamento e Selegdo motivada principalmente por simplificar processos como triagem de
curriculo. Os principais beneficios quanto a adog@o da IA na gestdo de pessoas sdo tomadas de
decisdo mais embasada e eficiéncia operacional, ja4 os desafios sdo falta de letramento e
resisténcia cultural. As possiveis tendéncias com a incorporagdo da IA em praticas de gestao
de pessoas sdo o aprimoramento da andlise de dados e a previsibilidade de “sentimentos” dos
colaboradores. Sendo assim, esta pesquisa contribui com um panorama atual em relagdo a
compreensdo da A na gestdo de pessoas.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas. Inteligéncia artificial. Transformacdo Digital. Eficiéncia
operacional. Tomada de decisao.

ABSTRACT

People management has undergone profound transformations throughout its history, driven by
social, technological, and global changes. Currently, the field faces a new phase of transition,
marked by the influence of the so-called Fourth Industrial Revolution, in which technology
emerges as a central factor and competitive differentiator. In this context, a reconfiguration of
traditional management practices is observed, especially regarding how people are managed.
Given this scenario, this study aimed to analyze the adoption of artificial intelligence (Al) in
people management practices in Brazilian organizations. To this end, an applied and
descriptive research approach was adopted, using a qualitative and cross-sectional method.
Data collection was conducted through semi-structured interviews with 10 professionals in the
field of people management, working in various organizations in both the public and private
sectors in Brazil. The main findings showed that the people management practices most
influenced by Al adoption are Recruitment and Selection, mainly motivated by the
simplification of processes such as résumé screening. The main benefits of Al adoption in
people management include more data-driven decision-making and operational efficiency,
while the main challenges are lack of literacy and cultural resistance. The possible trends with
Al incorporation into people management practices are improved data analysis and prediction
of employee “sentiments.” Therefore, this study contributes to an updated understanding of Al
in the field of people management.

Keywords: People management. Artificial intelligence. Digital transformation. Operational
efficiency. Decision-making.
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1. INTRODUCAO

A Inteligéncia Artificial (IA) ¢ um pilar da Quarta Revolucao Industrial, caracterizada
pela fusdo de tecnologias fisicas, digitais e bioldgicas, evoluindo a um ritmo exponencial e
impactando todas as industrias (Schwab, 2016). Apesar de desilusdes passadas (os "invernos
da TA"), o aumento na capacidade de processamento das maquinas e a crescente oferta de
produtos com IA indicam que a tecnologia estd cada vez mais enraizada no cotidiano (Lage,
2022), provocando transformacdes nas relagdes de trabalho e nos modelos de gestdao
empresarial (Jesus et al., 2025).

Diante desse cenario, a Gestdo de Pessoas atravessa transformacgdes significativas que
tém impactado a forma de gerenciar seus talentos, impulsionadas pela rapida evolucao
tecnologica, pelas mudancgas demograficas na forca de trabalho e a crescente globalizacao
(Ayanponle et al., 2024). As organizagdes enfrentam o desafio de otimizar suas praticas de RH
para atrair, reter e desenvolver talentos, buscando maior eficiéncia e alinhamento com os
objetivos estratégicos em um mercado cada vez mais competitivo (Ayanponle et al., 2024).
Nesse contexto, a Inteligéncia Artificial surge como uma tecnologia transformadora com o
potencial de revolucionar os processos de RH, oferecendo solugdes inovadoras para a gestao

do capital humano (Ayanponle et al., 2024).

De acordo com o World Economic Forum (2025), tecnologias de A e processamento
de dados serdo responsaveis por transformar 86% dos negdcios até 2030, impactando
diretamente as fungdes, tarefas e competéncias exigidas dos profissionais. Sendo assim, a
rapida evolugdo tecnoldgica tem provocado profundas transformacdes no mercado de trabalho

global, em que a Inteligéncia Artificial (IA) ¢ uma das protagonistas desse processo.

No contexto brasileiro, a heterogeneidade regional e a diversidade cultural do pais
resultam em estagios variados de maturidade tecnolédgica e de praticas de recursos humanos
em organizagdes privadas e publicas de diferentes portes. Nesse cendrio, a Inteligéncia
Artificial tem impulsionado transformacgdes significativas na Gestdo de Pessoas (GP).
Assistentes virtuais e chatbots, por exemplo, popularizaram-se rapidamente, otimizando o
fornecimento de informagdes sobre processos de RH, como solicitagdes de licenca, beneficios
e atualizacdes de politicas. Adicionalmente, o People Analytics tem sido aprimorado pela IA
facilitando a coleta, organizagdo e andlise de dados para subsidiar a tomada de decisdes

estratégicas; estudos indicam que algoritmos de IA sdo capazes de prever a rotatividade de
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funciondrios com maior precisdo em comparagdo com métodos convencionais, como
evidenciado pela redugcdo de 20% na taxa de rotatividade da IBM por meio de anélises

preditivas com IA (Dutra, 2024).

Entretanto, apesar da incontestavel relevancia e atualidade do tema, percebe-se uma
lacuna na literatura académica no que concerne aos estudos da Inteligéncia Artificial aplicada
a Gestdo de Pessoas, em especial no que tange a analises regionais mais aprofundadas, que
transcendam a perspectiva global e de aplicagdes para além das areas mais processuais da

gestao de pessoas, como Recrutamento e Selecdo (Prikshat et al., 2023).

Explorar como a Inteligéncia Artificial esta transformando a gestdo de pessoas,
juntamente com as contribuigdes dessa tecnologia para a eficiéncia organizacional e a retengdo
de talentos, ¢ fundamental para entender o atual cenario da gestdo de pessoas e as perspectivas
de mudancas nesta area. Assim, essa pesquisa tem como objetivo de analisar a adog¢do da
inteligéncia artificial nas praticas de gestdo de pessoas nas organizacgdes brasileiras. Para tanto,
busca alcangar trés objetivos especificos: (i) investigar como a A tem sido aplicada nas praticas
de gestdo de pessoas nas organizagdes brasileiras; (ii) identificar os beneficios e desafios
relacionados a adogdo da inteligéncia artificial; e (ii1) analisar as possiveis tendéncias futuras

decorrentes da incorporacdo da IA nos processos de gestdo de pessoas.

A presente pesquisa se justifica pela necessidade de fornecer um panorama atualizado
e contextualizado sobre a aplicagdo da IA na gestdo de pessoas em organizacgdes brasileiras.
Ao explorar as experiéncias e as percepcdes dos gestores, este estudo busca contribuir para a
literatura da area, oferecendo insights praticos para organizagdes que desejam adotar ou
aprimorar o uso de IA em seus processos de gestdo de pessoas, além de gerar reflexdes sobre

as implicagdes dessa adog¢do no cendrio nacional.



12

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao de pessoas

2.1.1 Definic¢ao e praticas de Gestdo de Pessoas

A érea de Gestdo de Pessoas (GP), apesar de sua reconhecida relevancia e papel
estratégico para o desenvolvimento organizacional, confronta-se com desafios significativos
relacionados a clareza de suas perspectivas tedricas e a coeréncia em suas defini¢cdes
conceituais. Frequentemente, os estudos carecem de uma explicitagdo robusta de modelos
teoricos subjacentes, o que pode fragilizar a compreensdo. A auséncia de definicdo ou uma
conceitualizagdo ampla gera ambiguidade e dificulta a mensuragdo dos objetivos
organizacionais e a contribui¢do das praticas de gestdo de pessoas para o alcance dos objetivos
organizacionais (Oliveira; Perez-Nebra; Tordera, 2022).

Segundo Williams (2018) a Gestao de Recursos Humanos (GRH) consiste no processo
de encontrar, desenvolver e reter as pessoas certas para formar uma for¢a de trabalho
qualificada, capaz de atender as demandas organizacionais. Essa defini¢do reforca a visdo da
GRH como um conjunto de praticas voltadas a administragdo eficaz do capital humano, ainda
com énfase operacional e funcional.

Bohlander e Snell (2015) definem a gestdo de pessoas como uma area estratégica
responsavel por orquestrar os processos de gestdo de talentos humanos com o proposito de
potencializar os resultados organizacionais. Observa-se que esta linha de pensamento aponta a
area de recursos humanos como algo estratégico em que ¢ parte fundamental do desempenho
organizacional, essa linha reforca que a forma como a empresa gerencia as pessoas, influencia
0 sucesso organizacional.

Demo et al. (2011) defendem que para a gestdo de pessoas € necessario um olhar que
se concentre em praticas que proporcionam ambientes de trabalho mais saudaveis e produtivos,
pensando no bem-estar das pessoas para assim obter desempenho organizacional. Assim, a
historia da gestdo de pessoas tem sido marcada por uma busca constante por praticas que
valorizem o capital humano, alinhando tanto os objetivos individuais quanto os objetivos
organizacionais.

Em alinhamento com essa evolugdo conceitual, Gil (2001) apresenta a Gestdo de
Pessoas como uma fun¢do gerencial que busca a cooperagdo das pessoas nas organizagdes para
o alcance simultaneo dos objetivos organizacionais e individuais. O autor destaca que essa

abordagem representa uma transformacgao evolutiva das antigas praticas e nomenclaturas da
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gestdo de pessoas. Gil (2001) aponta que a expressdo “Gestdo de Pessoas” surge como uma
alternativa ao termo “Administracdo de Recursos Humanos”, tratando as pessoas ndo apenas
como recursos comparaveis aos materiais e financeiros, mas como colaboradores,
cooperadores ou parceiros estratégicos. Essa definicao trazida pelo autor apresenta a area de
Gestao de Pessoas para uma concep¢do mais ampla e humanizada sobre a importancia das
pessoas no ambiente organizacional, que pode ser melhor compreendida por meio do estudo
de sua evolug¢ao historica.

De acordo com Snell et al. (2020), a gestao de pessoas estrutura-se em uma perspectiva
dual. Por um lado, aborda os desafios competitivos enfrentados pelas organizagdes; por outro,
dedica atencdo as preocupagdes e necessidades dos funciondrios, tanto em suas demandas
técnicas quanto pessoais. Esses dois pilares se complementam e servem como base para as
principais atividades da area, que incluem planejar, recrutar, selecionar, treinar e desenvolver,
avaliar desempenho, estabelecer comunicacdao eficaz, definir remuneragdo e beneficios, e

gerenciar as relagdes trabalhistas.

Figura 1 - Estrutura geral Gestao de Pessoas

DESAFIOS RECURSOS HUMANOS o g%%ii%%“
COMPETITIVOS
* Planejamento e Segurancga no trabalho

* Mudangas no mercado * Recrutamento * Questdes de salide

e na economia « Selegéo e projeto * |dade e questdes relacio-
+ Globalzacdo do trabaiho e
* Tecnologia ¢ Treinamento/ * Assuntos sobre
* Contengéo de custos desenvolvimento aposegtadon'a.
* Aproveitamento das * Avaliagéo s 2';?::;3 relativas

diferencas entre os * Comunicagéo « Niveis de educag&o

funcionérios * Remuneragéo * Direitos dos funcionérios
« Beneficios * Questdes relativas a

privacidade
* Relagdes trabalhistas L e

* Preocupagdes com
a familia

Fonte: Snell ez.al (2020)

Oliveira et al. (2022), apontam que as praticas da gestdo de pessoas sdo entendidas
como acdes e atividades implantadas e vivenciadas pelos empregados, direcionadas para o
alcance de resultados especificos, frequentemente associados as metas estratégicas da empresa.
No contexto da literatura sobre essas praticas da gestdo de pessoas, destacam-se diversas
dimensdes que as compdem. Dentre as mais investigadas em estudos empiricos, incluem-se:
Treinamento, Desenvolvimento e Educa¢do; Remuneracdo, Recompensas e Beneficios;

Envolvimento; Condi¢des de Trabalho; Avaliagio de Desempenho; Reconhecimento e
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Estimulo; e Recrutamento e Sele¢do. A articulagdo e a efetividade dessas praticas sdo cruciais,
uma vez que sua interacao sist€émica pode gerar relagdes sinérgicas, impactando diretamente o
desempenho e o bem-estar dos colaboradores e a sustentabilidade organizacional (Oliveira;

Perez-Nebra; Tordera, 2022).

Figura 2 - Estrutura geral da Gestao de Pessoas

Envolvimento

Treinamento, Desenvolvimento e
Educacéo (TD&E)
- Enfase em capacitar colaboradores,
melhorar competéncias e prepara-los para

- Estratégias para aumentar o
engajamento dos funcionarios com
0s objetivos da organizagao.

Condicdes de Trabalho

novos desafios.

- Aspectos relacionados ao
ambiente fisico e psicolégico do
trabalho.

— Gestdo de Pessoas
Recrutamento e sele¢édo T .
- Processos para atrair, identificar [ ()
e contratar os melhores candidatos ‘ T~

para a organizagao.

Remuneragao, Recompensas e
Beneficios
- Politica de pagamento e
incentivos oferecidos aos
empregados.

Avaliagdo de D penh
- Ferramentas para medir e analisar
a performance individual ou em
grupo.

Reconhecimento e Estimulo
- Iniciativas que reforcam
comportamentos desejaveis por meio
de elogios, prémios ou promogdes.

Fonte: Elaboragao propria (2025), com base na literatura

Portanto a area de Gestao de Pessoas (GP), abrange um conjunto de praticas e atividades
essenciais para a valoriza¢do e o alinhamento do capital humano. Essas Praticas de Gestao de
Pessoas (PGP) atuam como a materializagdo das politicas de gestdo, visando a objetivos

estratégicos e resultados desejados pela organizacgdo (Oliveira; Perez-Nebra; Tordera, 2022).

2.1.2 Linha do tempo da Gestio de Pessoas

A gestdo de pessoas passou por um processo de transformacdo no decorrer dos séculos,
acompanhando as mudancas nos modos de producdo, nas estruturas organizacionais e nas
relacdes de trabalho. Bittencourt (2012) descreve a evolucao historica da gestdo de pessoas,
marcada por distintos paradigmas administrativos, iniciando-se com a burocracia proposta por
Max Weber no final do século XIX. Weber, ao sistematizar os principios da administracao
burocratica, propds uma organiza¢do fundamentada na racionalidade, impessoalidade e

hierarquia. Chiavenato (2019) aponta que para Weber o nome burocratico ndo era algo
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pejorativo mas sim uma ideia de formalizacdo das regras voltada para a racionalidade e

eficiéncia das organizacdes.

Posteriormente a ideia burocratica se adequou ao modelo organizacional da Revolugao
Industrial. No inicio do século XX, entre 1900 e 1920, emergiu a Administracao Cientifica de
Frederick Taylor, que introduziu a divisdo racional do trabalho e métodos cientificos para
aumentar a produtividade. Na década de 1930, com os estudos de Elton Mayo e a Escola das
Relagdes Humanas, o foco deslocou-se para a valorizagdo dos aspectos emocionais € sociais
do trabalhador Bittencourt (2012). Rotich (2015) aponta em seu estudo que a teoria da
Administrag@o Cientifica de Frederick Taylor e os estudos sobre motivagdo humana, como os
realizados por Elton Mayo, foram primordiais para o avango do entendimento acerca do

comportamento humano no ambiente de trabalho.

Nos anos 1950 e 1960, consolidou-se a abordagem estruturalista e os modelos de
desenvolvimento organizacional, os quais reconhecem a importancia do contexto e da cultura
nas organizacdes. Na década de 1970, destaca-se a influéncia do modelo japonés de gestdo,
que trouxe principios como qualidade total, trabalho em equipe e valorizagdo do capital
humano. A partir da década de 1980, com a emergéncia da globalizag¢do e das tecnologias da
informagdo, a gestdo de pessoas passa a ser vista sob uma Otica estratégica, integrando-se ao
planejamento organizacional e tornando-se um diferencial competitivo. Nesse periodo, o
colaborador deixa de ser visto como um mero recurso operacional e passa a ser considerado
um agente de mudanga e inovagdo (Bittencourt, 2012). A autora finaliza apontando que, no
século XXI, especialmente a partir dos anos 2000, a gestdo de pessoas assume uma abordagem
holistica e sistémica, voltada para o desenvolvimento de competéncias, alinhamento de valores
e promogao da sustentabilidade organizacional. Essa mudancga de paradigma revela nao apenas
uma adaptacdo as exigéncias do mercado, mas também um avango na compreensdo da

importancia estratégica do capital humano nas organizagdes (Bittencourt, 2012).

Entretanto, no contexto brasileiro, a evolu¢do da gestdo de pessoas apresentou
caracteristicas proprias, influenciadas pelas transformagdes sociais, econdmicas e politicas do
pais. Segundo Bittencourt (2012), essa trajetoria pode ser dividida em cinco fases distintas:
contabil (1930-1950), legal (1950-1965), tecnicista (1965-1985), administrativa (1985 até
hoje) e estratégica (em vigor a partir do final do século XX). A fase contabil, também chamada
de “pré-historica”, restringia-se ao registro das remuneracdes e a contabilizacdo da mao de

obra, refletindo um enfoque puramente financeiro. Com o advento da Consolidagdo das Leis
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do Trabalho (CLT) em 1943, inaugura-se a fase legal, na qual o foco recai sobre a conformidade
com a legisla¢do trabalhista. Na etapa tecnicista, entre 1965 e 1985, o foco passou a ser os
subsistemas da area de recursos humanos, como recrutamento, selecdo e beneficios. A fase
administrativa, por sua vez, enfatizou as relagdes humanas e institucionais, como os sindicatos
e a sociedade. Finalmente, na fase estratégica, vigente desde o final dos anos 1980, observa-se
uma valorizagdo do capital humano como diferencial competitivo, integrando os objetivos da

gestao de pessoas a missdo organizacional (Bittencourt, 2012).

O atual cenario da gestdo de pessoas ¢ caracterizado pela consolidacdo do modelo
conhecido como RH 4.0, que marca a transicdo do modelo operacional tradicional para uma
atuagdo mais estratégica e tecnoldgica. Esse novo paradigma estd inserido no contexto da
Quarta Revolugdo Industrial, em que tecnologias como inteligéncia artificial, big data,
softwares de gestdo e sistemas ciberfisicos passaram a integrar os processos de recursos
humanos (Silva et al., 2022). Segundo Sousa et al. (2021), o RH 4.0 surge como uma resposta
a necessidade das empresas se adaptarem a uma comunicagdo mais digitalizada e centrada no
ser humano, ampliando a produtividade e o engajamento dos colaboradores. Ja para Sena et al.
(2022), a digitalizagdo do RH promove maior qualidade e disponibilidade das informagdes,
além de agilidade nos processos e suporte a tomada de decisdes. Assim, o RH 4.0 ndo apenas
moderniza os processos internos das organizagdes, como também reposiciona o capital humano

como agente estratégico essencial a competitividade e inovagdo empresarial.

Portanto podemos observar com os estudos apresentados anteriormente que o estagio
atual da gestdo de pessoas configura-se como o resultado de um processo historico continuo de
transformagdes sociais, economicas e tecnologicas, que repercutiram diretamente na forma

como as organizagdes administram seu capital humano.

2.2. Inteligéncia Artificial

2.2.1 Definicao de inteligéncia artificial

De acordo com Quaresma (2021), a Inteligéncia Artificial pode ser conceitualmente
dividida em duas vertentes principais: a IA fraca e a IA forte. A primeira refere-se a sistemas
especialistas altamente eficientes, que operam com base em grandes volumes de dados,
parametros e rotinas computacionais para resolver tarefas especificas, sem apresentar qualquer

forma de consciéncia ou compreensdo real. Esses sistemas, amplamente utilizados em



17

diferentes setores da sociedade, representam um avango notavel da tecnologia, mesmo que
estejam limitados a fungdes determinadas. Ja a TA forte ¢ um campo onde os sistemas sao
capazes de simular ou até superar as capacidades cognitivas humanas, incluindo a consciéncia
e a intencionalidade. No entanto, esse ideal encontra obstaculos tedricos e técnicos
consideraveis, especialmente por ainda ndo haver uma forma computacional de representar a
experiéncia subjetiva e os estados mentais conscientes. Nesse contexto, compreende-se que,
enquanto a IA forte permanece no campo das hipdteses e dos desafios, a IA fraca avanga de
forma concreta e significativa, consolidando-se como a base das aplicacdes atuais em

inteligéncia artificial (Quaresma, 2021).

Seguindo a linha conceitual da TA fraca, Damaceno e Vasconcelos (2018), definem a
Inteligéncia Artificial, como a confec¢cdo de maquinas capazes de aprender, sendo programadas
previamente, fazendo uso de algoritmos bem elaborados e complexos que possibilitam tomadas

de decisoes, especulacdes e até interacdes baseadas nos dados fornecidos a tecnologia.

Monard e Baranauskas (2000) apresentam o conceito da IA baseada na IA Forte onde
a inteligéncia artificial (IA) € um ramo da ciéncia da computac¢do cujo objetivo ¢ fazer com que
computadores pensem ou se comportem de forma inteligente, realizando tarefas que
normalmente requerem inteligéncia humana, como aprendizado, raciocinio, visao e linguagem.
Silva e Mairink (2019), complementam apontando que a Inteligéncia Artificial ¢é a
possibilidade de uma maquina através de algoritmos programados possuir capacidade cognitiva
semelhante a do ser humano, sendo capaz de realizar atividades que antes eram possiveis

apenas por humanos.

Por outro lado, Searle (1980) questiona a possibilidade de uma inteligéncia artificial
possuir consciéncia semelhante a humana. Searle argumenta que mesmo que uma maquina
possa simular a compreensdo de uma linguagem, isso ndo implica que ela realmente
compreenda. O autor diz que a maquina ndo ¢ capaz de pensar, como exemplificado em seu
experimento mental da "Sala Chinesa". O experimento propde que uma pessoa, sem entender
chinés, consegue responder em chinés apenas seguindo instru¢des de um manual. Para quem
observa de fora, parece que ela compreende a lingua, mas, na verdade, esta apenas manipulando
simbolos. Isso ilustra a critica de Searle a IA defendendo que computadores processam dados
sintaticamente, sem qualquer compreensdo do significado, ou seja, sem semantica (Searle,

1980, apud Amorin, 2014).
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Ainda em contraste com defini¢des de Inteligéncia Artificial que frequentemente
enfatizam a busca pela autonomia e pela substituicao de tarefas humanas, Shneiderman (2022)
apresenta uma contraproposta a respeito da Inteligéncia Artificial. O autor propde o conceito
de TA Centrada no Humano (Human-Centered Al — HCAI) em que o foco deve estar em
empoderar os seres humanos, e ndo substitui-los. Para ele, o papel da IA reside em dar suporte
a decisdo, potencializando a capacidade humana de julgamento e escolha, para a fornecer
insights, valorizando o equilibrio entre a automacao eficiente dos sistemas e o alto grau de
controle humano sobre eles. Em suma, Shneiderman (2022) defende que os sistemas de [A
devem operar com alto desempenho técnico, mas sempre sob a supervisdo humana,
preservando a capacidade da tomada de decis@o das pessoas. Ao promover essa visao, o autor
se opde as narrativas que priorizam a autonomia total das maquinas e defende uma IA que

fortalece a participagdo humana em todos os niveis.

2.2.2 Linha do tempo da inteligéncia artificial

Antes mesmo do surgimento dos computadores modernos, a humanidade ja se
questionava sobre a possibilidade de criar entidades artificiais capazes de pensar (Tonon; Noth,
2022). O desejo de construir maquinas capazes de recriar habilidades humanas ¢, portanto,
bastante antigo (Lage, 2022). Na Grécia antiga, por volta de 205 a.C., j& existiam estudos
voltados a criacdo de mecanismos que imitassem essas capacidades, como engrenagens de
bronze utilizadas para prever eventos astrondmicos (Lage, 2022). Nesse sentido, Tonon e No6th
(2022) destacam que a historia humana esta repleta de tentativas de nos replicar em esséncia,
oscilando entre mitos e realidade, refletindo um fascinio duradouro com a ideia de maquinas

dotadas de inteligéncia, criatividade e até autonomia.

Como destaca Zhang (2022), desde Aristoteles até Turing, as reflexdes sobre logica,
mente e linguagem moldaram as bases que permitiram o surgimento da IA. Assim, os marcos
técnicos e cientificos que conhecemos hoje sdo consequéncia de uma longa trajetoria filoséfica

que buscou compreender a natureza do pensamento e da inteligéncia.

Com isso a compreensdo moderna da inteligéncia artificial comegou a tomar forma a
partir do século XX, com marcos teoricos e cientificos decisivos que consolidaram o campo
como uma disciplina propria, a inteligéncia artificial passou a abranger uma variedade de
subcampos, desde areas de uso geral, como aprendizado e percep¢ao, até tarefas especificas

como jogos de xadrez, diagndstico de doencas e criagdo artistica. Nesse sentido, ela sistematiza
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e automatiza atividades intelectuais humanas, sendo considerada um campo universal (Russell;

Norvig, 2004, apud Gomes, 2010).

De acordo com Lage (2022), a trajetoria da inteligéncia artificial (IA) teve inicio em
1943 com a criagdo do primeiro modelo de neurdnios artificiais, realizados por Warren
McCulloch e Walter Pitt, seguida pela proposta do Teste de Turing por Alan Turing em 1950,
que buscava avaliar se maquinas poderiam pensar como humanos. Em 1956, a Conferéncia de
Dartmouth marcou o surgimento oficial do termo “inteligéncia artificial”, consolidando a area
como campo académico. A partir dai, avangos significativos ocorreram, como o langamento
do primeiro chatbot, ELIZA, em 1966, e o desenvolvimento do robd inteligente WABOT-1 em
1972. Apesar do entusiasmo inicial, a IA enfrentou dois periodos de estagnagdo, conhecidos
como os invernos da IA (1974-1980 e 1987-1993), devido a limitagdes tecnologicas e
expectativas frustradas. Ainda assim, em 1980, surgiram os sistemas especialistas, que
simulavam decisdes humanas em areas especificas. A retomada da evolugdo veio em 1997 com
o Deep Blue, da IBM, vencendo o campedo mundial de xadrez, e, em 2002, a [A chegou aos
lares com o aspirador Roomba. Nos anos seguintes, marcos como o IBM Watson vencendo o
Jeopardy em 2011, o Google Now em 2012 e o chatbot Eugene passando no Teste de Turing
em 2014, mostraram avangos expressivos. A partir de 2015, com o crescimento do deep
learning e machine learning, a 1A passou a integrar produtos e servigos impactando setores
diversos e transformando o cotidiano por meio de sistemas inteligentes cada vez mais

sofisticados (Lage, 2022).

Silva (2019) aponta machine learning como um avango cientifico que substitui a
codificacdo algoritmica feita por humanos por sistemas que aprendem por meio de
experiéncias, dados e comportamentos anteriores. Para o autor, essa tecnologia representa um
avango significativo, ao substituir a codificacdo algoritmica tradicional desenvolvida
manualmente por programadores por modelos que aprimoram seu desempenho de forma
autonoma. O deep learning, por sua vez, ¢ uma subarea do machine learning, caracterizada por
maior precisdo e eficdcia. Essa abordagem baseia-se em redes neurais artificiais que simulam
o funcionamento do cérebro humano, permitindo a analise de grandes volumes de dados nao
estruturados e a representacdo hierdrquica das informagdes. Suas aplicagdes incluem o
reconhecimento de voz, o processamento de imagens e a analise de comportamentos complexos

(Silva, 2019).
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Dando continuidade a trajetoria evolutiva da inteligéncia artificial, apds os avangos
proporcionados pelas abordagens de machine learning e deep learning, o ano de 2017 marca
um ponto de inflexdo com a publicagdo do artigo "Attention is All You Need", de Vaswani et
al., que apresenta a arquitetura Transformer. Essa inovagao redefine o campo do processamento
de linguagem natural (PLN) e serve de base para o desenvolvimento de modelos como BERT
e GPT (Castro; Maciel, 2025). A partir desse marco, inicia-se uma nova fase da IA: a
inteligéncia artificial generativa. Diferente das geragdes anteriores, centradas na automagao de
tarefas repetitivas, essa nova vertente amplia significativamente o potencial da tecnologia,
permitindo a realiza¢do de atividades criativas, analiticas e relacionadas a tomada de decisao

(McKinsey, 2023).

A TA generativa, como destacam Govindarajan e Venkatraman (2024), desperta o
interesse de profissionais e organizacdes ao possibilitar a criagdo de textos, dudios, imagens,
animagdes e videos com pouca ou nenhuma programag¢do. Em 2020, a OpenAl lanca o GPT-
3, um modelo com impressionantes 175 bilhdes de pardmetros, capaz de executar tarefas
complexas como geracao de texto, programacao e traducao automatica. Em 2022, o ChatGPT,
construido sobre essa base, se destaca por oferecer interagdes conversacionais sofisticadas e
aplicacdes em multiplos contextos. O avango continua em 2023 com o langamento do GPT-4,
que inaugura uma era de modelos multimodais, aptos a processar simultaneamente texto,
imagem e cddigo. J4 em 2024, ganham forga os debates sobre regulamentagao, ética e impacto
social da A, com especial atencdo ao seu papel no apoio aos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS), reforcando a necessidade de um desenvolvimento responsavel e inclusivo

da tecnologia (Castro; Maciel, 2025).

Portanto, a historia da Inteligéncia Artificial configura-se como fruto de um processo
continuo de transformagdes sociais, tecnoldgicas e econdmicas. Da mesma forma, o estagio
atual da gestdo de pessoas também reflete essa trajetoria evolutiva, marcada por mudancas
significativas que impactaram diretamente a forma como as organizagdes gerenciam seus
talentos. A seguir, na Figura 3, apresenta-se uma linha do tempo com os marcos mais relevantes
da evolu¢do da Inteligéncia Artificial, destacando sua influéncia na transformacdo dos

processos organizacionais.



Figura 3 - Linha do tempo da inteligéncia artificial

1950 @
Teste de Turing

1966 @

Lancamento do ELIZA, o primeiro

chatbot.
@

1974-1980 ¢

1° Inverno da IA
[

2° Inverno da lIA

1987-1993 I

2002 ¢

A IA chega aos lares com o aspirador
Roomba.
@

2012 ¢

Langamento do Google Now

2015 I

Crescimento do Deep Learning e
Machine Learning

1943

Neuronios artificiais (McCulloch e Pitt)

1956

Surgimento do termo "Inteligéncia Artificial" na
Conferéncia de Dartmout

1972

Desenvolvimento do WABOT-1, um robd inteligente.

1980

Surgimento dos sistemas especialistas, simulando
decisdes humanas em areas especificas.

1997

Deep Blue (IBM) vence o campedo mundial de xadrez.

2011
IBM Watson vence o Jeopardy.

2014

O chatbot Eugene passa no Teste de Turing

® 2017
Publicacao do artigo "Attention is All You Need"
(arquitetura Transformer), revolucionando o
Processamento de Linguagem Natural (PLN) e base
para modelos como BERT e GPT.
2020 ¢
Langamento do GPT-3 (OpenAl)
® 2022
ChatGPT se destaca por intera¢des conversacionais
sofisticadas e aplicacdes em multiplos contextos.
2023 ¢
Lancamento do GPT-4
® 2024

Intensificacdo dos debates sobre regulamentacao,
ética e impacto social da IA, com foco no apoio aos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS).

Fonte: Elaboragao propria (2025), com base na literatura

21



22

2.3 Uso da IA nas praticas de gestao de pessoas

Segundo Mer e Virdi (2023) a pandemia de COVID-19 impulsionou o uso da IA no
ambiente organizacional, acelerando a transformacdo digital da gestdo de pessoas trazendo
novos desafios a gestdo de pessoas na adogdo de aplicagdes de inteligéncia artificial nos
processos de gestdo de pessoas para atender as novas dindmicas causadas pela mudanga

trazidas pela pandemia.

Think Work Innovations (2024), aponta um crescimento nos ultimos trés anos de
iniciativas nas categorias de Transformagdo Digital e People Analytics no Brasil. O relatorio
aponta que em 2022, menos de 1% das empresas utilizavam inteligéncia artificial em seus
processos, enquanto, em 2024, essa porcentagem aumentou para 10%. A pesquisa também
revelou que 80% dos profissionais que desempenham tarefas rotineiras e repetitivas relatam
impactos negativos na saide mental, e 70% percebem uma diminui¢do na motivacgdo, no
engajamento e na satisfacdo laboral. No entanto, o uso de tecnologias como a inteligéncia
artificial tem contribuido para melhorias nesses aspectos: 65% dos profissionais reportam
aumento na motivagao, 76% na satisfagdo e 77% no engajamento. Além disso, a diversificacao
das tarefas, promovida pelo uso de tecnologia, tem impulsionado a produtividade, com 71%

dos trabalhadores observando uma melhora nesse indicador.

Govindarajan e Venkatraman (2024) destacam que a evolucdo de redes de dados
impulsionados por algoritmos altamente treinados “é mais robusto e abrangente do que as
empresas de RH poderiam, sozinhas, montar e colocar em uso” (Govindarajan; Venkatraman,
2024, p. 26). Os autores defendem que os sistemas algoritmicos de dados bem arquitetado
oferecem uma solu¢do mais eficiente e completa, capacitando o setor de RH a obter melhores
insights e visdes de seus funcionarios, candidatos e processos internos, que antes seriam
inatingiveis com as ferramentas e dados tradicionais. Potencializando o RH a analisar padrdes
complexos em dados de seus processos, revelando tendéncias e correlagdes que podem otimizar
a tomada de decisdes em areas como recrutamento, treinamento, avaliagdo de desempenho e

gestdo de talentos, de maneiras que antes ndo eram sequer imaginaveis.

Qiu e Zhao (2023) destacam que a utilizacdo da IA na gestdo de pessoas promove
beneficios significativos, como maior eficiéncia na administragdo de recursos, reducao de
custos operacionais e uma abordagem mais qualitativa e estratégica nas praticas de RH. No
entanto, os autores também apontam desafios, incluindo os custos associados a manutencao

das tecnologias e o impacto na estrutura de competéncias necessarias aos funciondrios,
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especialmente em um contexto em que fungdes tradicionais de RH estdo sendo gradualmente
substituidas por sistemas inteligentes e digitais. Os autores apontam que a tecnologia de 1A
pode liberar gestores de tarefas repetitivas e burocraticas, como verificagdo de presenga e

andlise de curriculos, possibilitando a gestao de pessoas realizar atividades mais estratégicas.

Nascimento, Couto e Peres (2024), apontam que a IA pode otimizar atividades como
triagem de curriculos, previsdo de comportamento de colaboradores e identificagdo de lacunas
de habilidades. Esses processos, além de aumentar a eficiéncia organizacional, ajudam na
reten¢do de talentos e na reducdo de custos operacionais. No entanto, os autores destacam que
questdes como privacidade de dados e discriminagdo algoritmica permanecem como desafios
dessa tecnologia ainda ndo desafios enfrentados pela gestdo de pessoas na atualizagdo da IA

€m SCus proccssos.

Makarius et al. (2020) discutem também sobre os beneficios e os desafios da adogao da
inteligéncia artificial (IA) na gestdo de pessoas sob uma perspectiva sociotécnica. Os autores
propdem que a integracdo eficaz entre IA e colaboradores pode gerar o que chamam de “capital
sociotécnico”, uma vantagem competitiva resultante da colabora¢do entre humanos e
maquinas. O estudo destaca que a IA deve ser socializada na organizag@o de forma semelhante
ao onboarding de novos colaboradores, considerando aspectos cognitivos, estruturais e
relacionais. Além disso, apontam desafios como a falta de confianca dos funcionérios, o medo

da substituicao e a auséncia de estruturas organizacionais preparadas para essa transformacao.

Atanazio et al. (2021) exploram a aplicacdo da IA em processos seletivos as cegas, que
visam promover a diversidade e a inclusdo no mercado de trabalho. A tecnologia elimina
fatores discriminatdrios, concentrando-se em competéncias e habilidades. Isso reforca a
constru¢do de equipes diversificadas, que oferecem inovacdo e maior competitividade
organizacional. Os autores complementam apontando sobre os avangos na automacdo de
tarefas rotineiras permitindo que os gestores de pessoas se concentrem em atividades mais
estratégicas e criativas. Entretanto, como ressaltam Atanazio et al. (2021), é crucial garantir a
imparcialidade e a ética na implementacdo de ferramentas de IA, com atencdo especial a

privacidade de dados e aos possiveis vieses nos algoritmos.

Nawaz et al. (2024) trazem uma abordagem sobre o impacto da IA nas praticas de
gestdo de recursos humanos (HRM), destacando seus beneficios e desafios. A TA oferece

beneficios em automacao de atividades repetitivas e demoradas, como a administracio de folha
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de pagamento, tornando os profissionais de RH mais estratégicos. Ela aprimora a precisdo e
reduz erros, levando a uma tomada de decisdo mais acurada e resultados mais rapidos. A IA
também permite a personalizacdo de treinamentos, identificando necessidades individuais e
aumentando o engajamento e a satisfagdo dos funciondrios. Além disso, contribui para a
reducdo de custos de contratacdo e otimiza a eficiéncia operacional. No entanto, o estudo
aponta desafios cruciais, como a necessidade de dados de qualidade e a garantia de ndo uso
indevido de informagdes confidenciais para que a IA funcione eficientemente. Ha limitacdes
no poder computacional e na capacidade da IA, o que pode impedir a realiza¢do de beneficios
como economia de tempo e reducdo de custos, € a pesquisa sugere que essa insuficiéncia de
recursos computacionais pode ser um obstaculo. Além disso, a expectativa de que a
personalizacdo leve diretamente a redu¢do de custos pode ndo ser atendida no curto prazo, € a

aplicabilidade das descobertas a outros setores além da tecnologia da informacdo ¢ incerta.

Varadarajan e Rajendran (2023) destacam os desafios sobre questdes éticas, como a
transparéncia nas decisdes automatizadas, e dificuldades técnicas, como a falta de dados de alta
qualidade para treinamento de modelos, permanecem como barreiras a adocdo plena da IA.
Esses desafios exigem que as empresas implementem estratégias bem definidas para mitigar

riscos e garantir o uso ético e eficaz da tecnologia.

Além dos beneficios e desafios ja discutidos, a inteligéncia artificial tem sido
amplamente aplicada na gestdo de pessoas por meio de técnicas de machine learning que
possibilitam andlises preditivas e tomadas de decisdo mais informadas. Em uma empresa
multinacional de Oleo e Gas, por exemplo, essas técnicas foram usadas para prever o turnover
dos funciondrios, identificando fatores como sobrecarga de trabalho e insatisfagdo, o que
possibilitou o desenvolvimento de estratégias preventivas para retencao (Luz et al., 2023). Na
area da saude, modelos preditivos aplicados a dados de pacientes e avaliagdes de enfermeiras
classificaram a carga de trabalho em niveis que facilitam a gestdo assistencial, automatizando
processos e otimizando recursos (Rosa; Vaz; Lucena, 2024). Ja no setor publico educacional,
o uso de machine learning permitiu prever o risco de auséncia laboral por morbidades entre
professores, utilizando dados publicos para apoiar politicas que promovam a saide e a
permanéncia dos profissionais (Fernandes; Chiavegatto Filho, 2021). Esses exemplos
evidenciam o potencial da TA para transformar diferentes aspectos da gestdo de pessoas,

promovendo eficiéncia, antecipagdo de problemas e decisdes baseadas em dados concretos.
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Portanto a introdu¢do da inteligéncia artificial (IA) tem potencializado
significativamente as praticas de gestdo de pessoas nas organizagdes contemporaneas,
sobretudo ao promover maior eficiéncia e otimizagdo dos recursos destinados as atividades de
recursos humanos. Essa tecnologia vem transformando a maneira como as organizacgdes
recrutam, selecionam, desenvolvem e retém seu capital humano, isso até em contextos de
economias emergentes, como as do Sul Global. A implementacdo da IA nesse campo ndo s
amplia o alcance dos processos de recrutamento, aumentando a diversidade e o volume de
candidatos, mas também atua na reducdo de vieses subjetivos, como nepotismo e favoritismo,
contribuindo para praticas mais justas e objetivas. Dessa forma, a inteligéncia artificial surge
como uma ferramenta estratégica que potencializa a gestdo de pessoas, promovendo novas
possibilidades de inovagdo e crescimento organizacional, a0 mesmo tempo em que enfrenta

desafios relacionados a maturidade tecnoldgica e adaptagdo cultural (Kshetri, 2021).

3. METODOLOGIA

3.1 Caracterizacio da pesquisa

Severino (2014) aponta que uma pesquisa aplicada busca resolver problemas praticos
ou gerar conhecimentos que possam ser diretamente utilizados, a fim de traduzir seus resultados
em contribui¢des praticas. Como esta investigacdo tem como objetivo explorar os desafios,
beneficios e tendéncias da IA na gestdo de pessoas, ela se classifica como aplicada, pois os
resultados poderdo orientar organizacdes e futuras pesquisas sobre o uso dessa tecnologia na

gestao de pessoas.

Classifica-se também como uma pesquisa de campo, ja que os dados foram coletados
diretamente no local onde os fendmenos ocorrem, com o pesquisador em contato direto com
os sujeitos envolvidos. Segundo Gil (2002) o estudo de campo procura o aprofundamento das
questdes propostas. O autor aponta que esse tipo de pesquisa permite uma melhor compreensao
das caracteristicas e relagdes entre os elementos do contexto investigado. Apresentando maior

flexibilidade a mudancas ao longo da pesquisa.

Do ponto de vista dos objetivos, trata-se de uma pesquisa descritiva, cujo foco €
observar, registrar, analisar e correlacionar fatos ou fenomenos sem manipulé-los. Gil (1999)
afirma que esse tipo de estudo busca a descricdo das caracteristicas de uma determinada

populacao ou fendmeno, utilizando frequentemente técnicas padronizadas de coleta de dados.
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Essa pesquisa teve corte transversal, pois tem o objetivo de obter dados fidedignos a
respeito do uso da [A da gestdo de pessoas em um Unico momento, permitindo elaborar
conclusdes confiaveis, robustas, além de gerar novas hipoteses que poderdo ser investigadas

com novas pesquisas (Zangirolami-Raimundo et al. 2018)

Essa pesquisa visa explorar os depoimentos de gestores a respeito da A na gestdo de
pessoas. Para isso foi realizada a abordagem qualitativa, conforme recomendado para situagdes

em que o problema ou a questdo de pesquisa requerem exploracao (Hastie; Hay, 2012).

Para Creswell (2014), a abordagem qualitativa ¢ ideal quando o objetivo da pesquisa ¢
explorar fendmenos complexos, com seu impacto pratico em sociais e percep¢des humanas,
que ndo podem ser quantificados de forma simples. Portanto a coleta de dados por meio de
entrevistas possibilita uma compreensdo mais profunda das percepcdes e experiéncias dos

gestores sobre a [A fornecendo insights ricos e detalhados.

3.2 Procedimentos de coleta e analise de dados

A presente pesquisa utilizou a técnica de entrevista semiestruturada, por permitir
flexibilidade para aprofundar questdes relevantes a medida que surgem durante a fala dos
participantes, garantindo ao mesmo tempo um direcionamento baseado nos objetivos

especificos da pesquisa.

O roteiro de entrevista foi elaborado com base nos objetivos especificos da pesquisa, conforme
apresentado no Quadro 1. As perguntas buscavam captar as percepcdes, praticas e experiéncias
dos participantes relacionadas ao uso de inteligéncia artificial na gestdo de pessoas, tema

central do estudo. O roteiro completo pode ser consultado no Apéndice A.

Quadro 1 - Elaboracao do roteiro de entrevista

Objetivo Especifico Perguntas do Roteiro

Como a IA ¢ aplicada nas praticas de gestdo | Secdo 2: Aplicagdo da TA em Gestdo de

de pessoas nas instituicdes no Brasil. Pessoas. Essa se¢do contém 5 perguntas.
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Objetivo Especifico

Perguntas do Roteiro

Identificar os beneficios e os desafios

relacionados a adocdo da inteligéncia
artificial nas praticas de gestdo de pessoas,
abordando tanto aspectos técnicos quanto

organizacionais.

Secdo 3: Beneficios. Essa se¢do contém 1
perguntas

Secdo 4: Desafios e Barreiras. Essa secao
contém 2 perguntas

Identificar quais tendéncias podem surgir

com o uso da IA na gestdo de pessoas.

Secao 6: Futuro da IA na Gestao de Pessoas.
Essa se¢do contém 3 perguntas

Fonte: Autora (2025)

Para a realizagdo da pesquisa foram selecionados profissionais que atuam nas areas de
gestao de pessoas. Os critérios incluiram: Ter no minimo 2 anos de experiéncia no setor e atuar
em cargos de lideranca ou técnico com envolvimento direto em projetos de IA. Os participantes
foram identificados por meio de redes de contato profissional e grupos de Whatsapp
relacionados a gestdo de pessoas e pesquisa no LinkedIn. O convite foi feito por WhatsApp e
Email, conforme texto disponivel no Apéndice B. Os entrevistados que solicitaram

previamente receberam o roteiro por WhatsApp.

A presente pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, baseada na realizacao de dez
entrevistas. A coleta de dados ocorreu entre 2 de fevereiro e 25 de abril, totalizando dois meses.
As entrevistas foram conduzidas predominantemente de forma virtual, sendo que duas delas

foram realizadas por respostas escritas devido a dificuldades de agendamento.

E importante ressaltar que a participagao dos entrevistados foi voluntaria e autorizada,
garantindo-se o consentimento de cada um. Para assegurar o anonimato, foram atribuidos
codigos as entrevistas de forma aleatdria, conforme detalhado no Quadro 2. Os dados da tabela

foram organizados em ordem cronoldgica da realizagao das entrevistas.
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Quadro 2 - Dados da Entrevista

Codigo Data Forma de realizaciao Ferramenta/Meio Formacao
ES 10/02/2025 Virtual Google Meet Pos-Graduagdo
E9 10/02/2025 Virtual Teams P6s-Graduagédo
E8 14/02/2025 Resposta por escrito Zoom Pos-Graduagio
Eé6 17/02/2025 Virtual Teams Mestrado
E4 26/03/2025 Virtual Teams Nao citado
E3 28/03/2025 Virtual Teams Pos-Graduagédo
E1l 31/03/2025 Virtual Teams Graduacéo
E2 25/04/2025 Virtual Teams Graduacéo

E10 25/04/2025 Resposta por escrito Teams Pos-Graduagio
E7 15/05/2025 Virtual Teams Nao citado

Fonte: Elaboracao propria, com base nos dados da pesquisa (2025)

As entrevistas foram gravadas com consentimento dos participantes e transcritas
manualmente logo apds sua realizagdo. Cada transcri¢ao foi conferida com a gravacao original
para garantir fidelidade. O tempo médio das entrevistas foi de 28 minutos. O tempo minimo de
entrevista foi de 18 minutos enquanto o tempo maximo foi de 55 minutos. As entrevistas

totalizaram um total de 3 horas e 75 minutos

Para a analise de dados contemplou-se o uso da inteligéncia artificial (Chat GPT) a fim
de garantir maior eficiéncia e confiabilidade dos dados, com orientagdo para seguir as diretrizes
de Analise de conteudo de Bardin, conforme descrito no prompot completo disponivel no
Apéndice C. Gibbs (2009), diz que o uso de softwares e programas auxiliam na organizagao e
categorizacdo de grandes volumes de dados qualitativos, garantindo maior eficiéncia e
confiabilidade na andlise sendo assim de grande valia. Para esse trabalho iremos usar
inteligéncia artificial para andlise de dados referentes as entrevistas que serdo aplicadas, a fim
de garantir maior eficiéncia e confiabilidade dos dados, seguindo as diretrizes metodologicas

de analise conforme Silva et al. (2024).

As categorias foram inicialmente identificadas com auxilio do ChatGPT, e depois

revisadas manualmente visando garantir coeréncia e clareza analitica.
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3.3 Perfil da amostra

A pesquisa foi aplicada a um total de 10 profissionais, incluindo gestores de empresas
publicas e privadas, bem como consultores que prestam servigos para organizagdes diversas.
Do total de participantes, seis atuam em empresas privadas, dois em institui¢cdes publicas e dois
sdo profissionais de consultoria. Dessas organizagdes Entre os entrevistados, sete se
identificaram como homens e trés como mulheres. A coleta de dados foi realizada de forma

online, abrangendo empresas de diferentes segmentos de atuagao.

Dentre os participantes cinco residem no Distrito Federal, demonstrando uma
concentragdo significativa na capital federal. Os demais participantes estdo distribuidos
geograficamente, com dois no Rio de Janeiro, dois em Minas Gerais e um no Parand. Um dos
participantes, embora mineiro de origem, reside no Rio de Janeiro h4 duas décadas, enquanto
outro atua no Rio Grande do Norte, mesmo sendo de Sao Paulo, o que evidencia a mobilidade
e a abrangéncia das atuagdes profissionais. Em termos de atuagdo profissional, o grupo ¢
bastante diversificado, abrangendo desde cargos de geréncia executiva, coordenacdo de RH,
até diretoria. Além disso, a pesquisa contou com a contribui¢do de socios e consultores da area

da gestdo de pessoas.

Os participantes relataram suas experiéncias relacionadas a gestdo de pessoas e ao uso
de Inteligéncia Artificial (IA) nas organizagdes. Constatou-se que o tempo médio de atuacao
na area de gestdo de pessoas ¢ de aproximadamente 15 anos, enquanto a experiéncia com [A
gira em torno de 3 anos. Observou-se ainda que o uso dessas tecnologias se intensificou apos
a expansao da Inteligéncia Artificial generativa, especialmente no periodo poés-pandemia,
refletindo um movimento recente de adogdo e adaptacdo as novas ferramentas tecnoldgicas no

ambiente corporativo.
4. ANALISE DE RESULTADOS

Nesta secdo, serdo apresentados os resultados da pesquisa. Os resultados foram
organizados em trés objetivos especificos, conforme estabelecido na metodologia: (i) Praticas
de gestdo de pessoas com o uso da IA, (ii) Desafios e beneficios da IA na gestdo de pessoas, e

(ii1) Perspectivas futuras sobre sua aplicagdo.

Os dados consolidados que serdo apresentados nesta secdo foram contemplados por

categorias mediante a cada pergunta. Para cada categoria tem-se o pardmetro de 10 respostas.
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Portanto as andlises a seguir oferecem uma visdo abrangente sobre o status atual da inteligéncia
artificial na area de gestdo de pessoas. Os dados foram organizados em ordem decrescente, da
categoria mais mencionada pelos participantes & menos citada. As categorias emergiram
posteriormente a coleta, sendo definidas com base nas respostas obtidas e discutidas a luz da

literatura.

4.1 Préticas de gestdo de pessoas com uso de [A

Na analise inicial, buscou-se compreender os principais fatores que motivam a
aplicagdo da Inteligéncia Artificial (IA) na gestdo de pessoas. De acordo com a percepgao dos
entrevistados, conforme Quadro 6, a Eficiéncia Operacional (MOTV1) foi o aspecto mais
destacado, sendo mencionada por 6 participantes. Os respondentes indicaram que a eficiéncia
promovida pela IA contribui significativamente para a melhoria de processos, a economia de
tempo e recursos financeiros, além do uso mais racional dos ativos organizacionais. Os
entrevistados demonstraram também que a IA contribui significativamente na contribui¢ao
para as Decisdes mais Embasadas e Analise de Dados (MOTV2) em que foram citadas por 5
dos entrevistados. Os gestores apontaram que a A fornece o apoio a escolhas mais estratégicas

e embasadas.

Esses achados corroboram com a literatura que reconhece o impacto expressivo da
inteligéncia artificial na gestdo de recursos humanos, sobretudo no aumento da eficiéncia (Qiu
e Zhao; 2023) e na amplia¢do da capacidade analitica para a tomada de decisdo (Nascimento
et al., 2024). A consolidacao dos motivos para uso da IA permitiu identificar sete categorias,
conforme apresentado no Quadro 4, juntamente com a descri¢do, quantidade de entrevistados

que abordaram a categoria durante as entrevistas e exemplos de relatos.

Quadro 3 - Motivos para aplicacdo da IA na gestdo de pessoas

L. Categoria . o . .
Cédigo Tematica Descricao da categoria Quantidade Exemplo de relato
Refere-se a melhoria de “A busca por melhorar a
Eficiéncia processos, economia de eficiéncia operacional, cobrir
MOTV1 . L . 6
operacional tempo/dinheiro, uso racional lacunas de desempenho,
de recursos. automatizar processos.” E8
Decisdes mais Uso de IA para apoiar decisdes “ & tomar decisdes mais
MOTV2 |embasadas / com base em dados objetivos 5 "
s o embasadas em dados.” E6
Analise de dados |ou métricas.
Menciona agilidade, aumento “Principalmente, melhorar a
Aumento de T S
MOTV3 . . de entrega, otimizagao de 4 produtividade,
produtividade o .
tempo e tarefas. agilidade” E1
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Categoria . s . .
0di R Descricio da categoria uantidade Exemplo de relato
Codigo Tematica escricao da categ Q p
. N “a gente consegue ter processos
Melhoria da Refere-se a personalizag@o, £ . g , pr
. o z mais rapidos e ai a qualidade de
MOTV4 |experiéncia do bem-estar e simplificagdo de 4 .
L vida do pessoal melhora
colaborador tarefas para o usuario. o
também.” E4
Inovacio e Fala de estar atualizado, adotar “o futuro passa por tecnologia.”
MOTVS5 ¢ N novas tecnologias, 3 p p gla.
modernizaciao o E3
transformagdo digital.
Vantagem Ter vantagem competitiva no "gerar vantagem competitiva no
MOTV6 . 1 "
competitiva mercado. mercado de trabalho." E8
"ai melhorar o processo eu me
S« . refiro @ comunicacdo. Entdo a
Comunicacio Refere-se a capacidade de se - s .
MOTV7 . . . 1 comunicagdo ela fica muito
Assertiva comunicar de forma assertiva. . .
mais assertiva quando a gente
utiliza o Chat de GPT." E5

Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa (2025)

No que diz respeito as areas de aplicacdo e as praticas da IA na gestdo de pessoas nas
Organizacdo pode-se perceber que o Recrutamento e Sele¢do corresponde a 90% dos
respondentes (Quadro 4). Os gestores apontaram que a IA pode atuar como um facilitador de
atividades possibilitando a automagao de tarefas operacionais como por exemplo a triagem de
curriculos como defendido por Nascimento et al. (2024) que aponta a [A como facilitadora na

parte de triagem de curriculos.

Apesar dos resultados representarem o escopo da literatura, os resultados se diferem
das apresentacdes trazidas no relatério "36 Iniciativas Inovadoras de RH 2024", onde a
categoria "Atragdo e Sele¢do" representou apenas 6% das iniciativas inovadoras inscritas. Essa
divergéncia pode ser explicada por diferentes perspectivas. Verma et al. (2023) apontam a [A
no RH sendo frequentemente usada no Recrutamento e Selecdo como um dos campos pioneiros
na adogdo de IA, devido a sua natureza processual e ao grande volume de dados. E provavel
que, para as empresas que participaram do prémio "Think Work Innovations", as aplicacdes de
IA em Recrutamento e Sele¢do sdo consideradas mais consolidadas e menos "inovadoras" em
um contexto de premiacdo, focando em avangos em outras areas do RH que ainda estdo em
estagios iniciais de digitalizagdo ou redefini¢cdo. Por outro lado, para os entrevistados em nossa
pesquisa, essa aplicacdo ja consolidada pode ser percebida como a "principal" por sua eficacia

e amplo uso diario.

Ao todo foi possivel identificar nove categorias, conforme apresentado no Quadro 5,
juntamente com a descri¢do, quantidade de entrevistados que abordaram a categoria durante as

entrevistas e exemplos de relatos.
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Quadro 4 - Areas de Aplicagdo da IA na gestdo de pessoas

- ategoria Descricao da .
Cédigo ¢ &9 §a0 Quantidade Exemplo de relato
Tematica categoria
Menciona uso da [A
triagem N
em , gem de “Na hora que vocé vai captar o
Recrutamento e curriculos, .
APL1 ~ . 9 melhor candidato que tem o
Selecao entrevistas, v
. melhor fit para vaga.” E3
matching de perfis
etc.
Cita aplicacdo da TA
em capacitacdo, “E agora por ultimo, a area de
APL? Treinamento e trilhas de 5 desenvolvimento mesmo,
Desenvolvimento |aprendizagem, avalia¢@o de desempenho ou
cursos, coaching PDI, etc.” E2
etc.
“E por ultimo a gente consegue
Refere-se a utilizar também na parte de
aplicagdo da IA em gestdo de desempenho, quando
Avaliagao de avaliagdo de metas, a gente vai fazer ali toda
APL3 5 ~
Desempenho desempenho questdo comportamental, toda a
individual ou modelagem do processo, da pra
equipes. usar bastante ali na parte de
competéncia.” E4
Envolve uso em « 5
. . recrutamento, selecao,
< . escuta ativa, clima . .
Gestiao de Clima / .. treinamento, endomarketing,
APL4 . organizacional, 4 .
Engajamento clima e cultura, plano de cargos
pulse-check, salérios...” ES
feedback continuo. v
“Entdo, bastando que vocé tem
Aplicagdes em a confiabilidade do dado em que
Folha de célculos entra na sua folha ele vai te dar
APLS5 pagamento / automaticos, 3 assertividade 1a.
Beneficios beneficios, Entdo vocé ndo precisa ter mais
compliance etc. pessoas digitando a sua folha.”
E3
Refere-se a gestdo “A gente encontrar talentos aqui
. aga dentro da gestdo de pessoas.
Planejamento de d,e vagas, a8 p
APL6 - |dimensionamento 3 Pra gestdo de pessoas buscar
Pessoal / Alocacao ,
da forga de trabalho, talentos para atuar nas areas
movimentagoes. aqui dos 6rgdos.” E7
“Vocé pode colocar dentro do
Uso da IA em P . ~
. . ~ processo de onboarding, entdo
Ligamento / integragdo ou
APL7 . ; 2 cada empresa tem um processo
Desligamento desligamento de . . .
diferente, vocé consegue utilizar
colaboradores. . I
isso dentro do onboarding.” E4
“e também um outro tipo de
aplicagdo que a gente tem
. investido na parte de orientag@o
Inclui chatbots, v onap ~ ¢
L . . aos servidores e a gestdo de
Comunicacio portais, assistentes essoas sio aqueles famosos
APLS Interna / RH virtuais, FAQ 2 P d S
. . . chatbots para gente simplificar e
Digital automatizado,

interagdo com RH.

desonerar a gestao de pessoas
com atividades que a tecnologia
pode estar nos ajudando.” E7




33

- Categoria Descriciio da .
Codigo £0! §a0 Quantidade Exemplo de relato
Temética categoria
~ "Recrutamento, onboarding,
remuneragdo dos - (1 .
. capacitacdo, andlise salarial,
funcionarios, 1
analise de perfil
comparando-a com comportamental
APL9 Analise salarial o mercado e 2 P . ’ .
. desenvolvimento personalizado,
definindo (1 o
L analise de dados para avaliagdo
estratégias para a . ~ "
e orientacdo dos colaboradores.
empresa.
E8
gerar apresentacoes, " ~
gerar apresentagdes, gerar
gerar documentos, a . .
. . documentos internos, a revisar
Suporte a tarefas |revisar textos, criar . .
APL10 . . . . 1 textos, a criar e-mails, a suportar
Administrativas  |e-mails, a suportar -
T as reunides no teams (todos
as reunides no o
) esses com copilot)" E6
teams, criar atas.

Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa (2025)

Ao aprofundar a investigacdo quanto ao uso da Inteligéncia Artificial (IA) no ambito
da gestdo de pessoas, foi possivel identificar praticas especificas em que essa tecnologia tem
sido aplicada de maneira estratégica. Os entrevistados apresentaram sete categorias em que
foram geradas 28 respostas, conforme apresentado no Quadro 5, juntamente com a descrigao,
quantidade de entrevistados que abordaram a categoria durante as entrevistas e exemplos de
relatos.

Destacam-se, nesse contexto, trés categorias principais de utilizagdo. A primeira refere-
se a automagao de tarefas operacionais (UTL1), em que a IA tem sido empregada em atividades
rotineiras, como a triagem de curriculos, reduzindo o tempo e o esfor¢o despendido em
processos seletivos como destacado por Nawaz et al. (2024). A segunda categoria abrange a
personalizacdo de processos de Recursos Humanos (UTL2), que consiste na adaptagdo de
treinamentos, trilhas de desenvolvimento, feedbacks e recomendacdes, conforme o perfil e as
necessidades individuais dos colaboradores. Por fim, observa-se a integracdo com plataformas
e sistemas (UTL3), em que a IA estd incorporada a solugdes tecnologicas que promovem a
conexdo e o compartilhamento de informagdes entre diferentes sistemas utilizados pelo setor
de RH, aumentando a eficiéncia e a acuracia na tomada de decisdes em concordancia com os
pontos abordados por. Cada uma dessas praticas foi mencionada por cinco respondentes, o que

evidencia sua relevancia e recorréncia nas organizagdes analisadas.
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Quadro 5 - Utilizacdo da IA na pratica nas areas da gestdo de pessoas

base em simula¢des ou
analises preditiva.

Categoria . s . .
0di R Descricio da categoria uantidade Exemplo de relato
Codigo Tematica escri¢ao da categ Q p
~ IA substitui ou agiliza
Automacio de .. P " . .
atividades repetitivas: Na pratica, a IA ajuda na
UTL1 tarefas . 5 . . "
s triagem, agendamento, triagem de curriculos." E1
operacionais ; ~
notificagdes.
Customizacao de
.. treinamentos, trilhas, . ~
UTL2 Personalizacio de feee dbacic(s gi 5 "Ela tem ajudado na redagdo
processos de RH ~ desses feedbacks, né?" E6
recomendagdes para o
colaborador.
Menciona uso da IA "o .
~ . entdo eu posso subir uma
Integragao com embutida em documentacdo e perguntar, ou eu
UTL3 plataformas e plataformas, integrando 5 ¢ pers ’
. . posso conectar essa ferramenta
sistemas sistemas legados ou "
com APIs" E2
ERPs.
, . "Ela identifica padrdes, antecipa
- IA ¢ usada para minerar, . .
Anailise de dados / interpretar ou apresentar riscos e sustenta decisdes com
UTLA4 Geracao de P p 4 dados. Mas sempre reforgo: 1A é
.. dados para tomada de - .
insights decisdo ferramenta, ndo substituta da
) lideranca." E10
Refere-se a gestao de
vagas, dimensionamento "entdo, ai ela faz um mexe, faz
. da forca de trabalho, uma analise e traz um perfil de
Planejamento de . ~ . ~ .
UTL5 - |movimentagdes. 4 candidatos que estdo mais
Pessoal / Alocaciao . . . .
Antecipagdo de turn over digamos assim... alinhados com
e personalizagdo de aquela oportunidade." E7
plano de carreira
. hatbots, assistentes T
Atendimento C, b'o 5, 85 "e na parte de chatbots ¢ utilizado
. virtuais, FAQ
UTL6 automatizado / . . ~ 3 para responder perguntas dos
automatizado, interagdo "
Chatbots colaboradores." E7
com colaboradores.
“a gente criou algoritmos, que a
IA orienta gestores em gente foi treinando, e que eles
. planejamento conseguem nos sinalizar metas
Apoio ao processo . . .
. estratégicos e também que poderiam estar
UTL7 gerencial/ o . 2 - .
, . auxilia decisdes com possivelmente desalinhadas e que
Estratégia

a gente indicaria para os gestores
a necessidade de rever aquelas
metas." E6

Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa (2025)

4.2 Desafios e beneficios do uso da IA

No que diz respeito aos possiveis beneficios que a organizacdo pode obter com a

implantacdo da inteligéncia artificial, todos os 10 participantes relataram suas percepgoes,

totalizando em 30 relatos, os quais foram consolidados em nove categorias de contetido

tematicas, conforme apresentado no Quadro 6.

Em suma, as categorias dos possiveis beneficios indicados pela percep¢do dos gestores

estdo alinhados a estudos tedricos ou empiricos sobre a IA na gestdo de pessoas. De acordo
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com a percepcdo dos gestores que participaram da pesquisa, evidenciam-se como principais
ganhos com a implantacdo da A na gestao de pessoas o aprimoramento da Tomada de Decisao
(BENF1) se destacando como o beneficio mais relevante, sendo mencionado por 70% dos

participantes como apontado por Nawaz et al. (2024), em seguida foi possivel observar a

eficiéncia operacional que foi percebida por 50% dos respondentes Qiu e Zhao (2023).

Quadro 6 - Beneficios da IA na Gestao de Pessoas

Codigo | Categoria Tematica Descricio da categoria Quantidade Exemplo de relato
Aprimoramento da IA _contribui com decis_ées "Entdo a gente tentar
BENF1 tomada de decisdo | M21S Precisas, estratégicas, 7 responder questdes baseadas
baseadas em dados. em dados, tem isso." E6
“Eu acho que fica mais nessa
Melhoria da Otimiza recursos, reduz etapas parte de eficiéncia mesmo,
BENF2 |eficiéncia / reducio |ou necessidade de pessoas, 5 pelo menos por aqui € o que
de custo ganho operacional. a gente tem tido de
experiéncia.” E2
Aumento da Ganha tempo, respostas mais “Acho que, principalmente,
BENF3 produtividade/ rapidas, maior celeridade nos 4 ganho de ggilidade. Ga‘nho'
agilidade / processos. Houve ganho em de produtividade e eficiéncia
velocidade performance geral. nos processos.” El
" 4 .
Melhoria da Interfaces mais amigaveis, d?:i;:filétfga?;;;ooganho
BENF4 |experiéncia do respostas automaticas, jornada 3 L
s fluida. usudrio, pro colaborador, pro
colaborador mais candidato” E1
Gestores em AlA aux1'11a os gest'ore's a "Tempo da lideranga
. . . terem maior disponibilidade . ~
BENFS5 |atividades mais em atividades mais 3 red_lrecmnadq para atuagao
estratégicas estratégicas. mais estratégica;" E10
Personalizacgdo e Assertividade na comunicagdo, "maior personalizagao,
BENF6 |transparéncia para |personalizacdo e transparéncia 3 transparéncia dos
os colaboradores para os colaboradores. colaboradores," E9
"Consegue fazer mais
O RH consegue se comunicar processos de uma forma
BENF7 |Comunicag¢ao de forma mais assertiva com 2 mais curta, um tempo mais
os colaboradores curto, acessibilidade na
comunicagdo" ES
Refere-se a atmosfera
psicoldgica do ambiente de
BENFS Clima trabalho, percebi_da pelo; 5 "Clima organizaf:ional mais
organizacional colaboradores e influenciando conectado a realidade." E10
seu comportamento €
engajamento
"Eu acredito que a IA ela
Potencializa a IA organiza ideias e enriquece pode aj ud’arv vocea ampliar
BENF9 N . 1 suas possibilidades e ser
criatividade perspectivas. L . P
mais criativo também, ta?
E4

Um achado relevante desta pesquisa diz respeito a dindmica da percepcao sobre o
impacto da IA no clima organizacional e na disponibilidade dos gestores em atividades mais

estratégicas. A discrepancia entre a mengdo espontanea e a resposta a perguntas diretas sugere
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que o Clima Organizacional (BENF8) em uma percepcao inicial correspondeu a 20% dos
entrevistados que o mencionaram espontaneamente como um beneficio da IA. Enquanto a aos
Gestores em atividades mais estratégicas correspondeu 30%. No entanto, quando a questao foi
especificamente direcionada sobre a percepcdo de melhoria no clima organizacional (ou seja,
quando a pergunta foi reforcada), 6 dos 10 entrevistados (60%) reportaram perceber melhorias.
Os demais se dividiram entre a auséncia de impacto percebido (5 entrevistados, ou 50%) e
resisténcia (1 entrevistado, ou 10%), respectivamente. O mesmo aconteceu para a percepcao
dos gestores em atividades mais estratégicas em que 6 perceberam a IA como contribuinte para
a liberacdo de tempo para atuacdo estratégica. Os demais se dividiram entre a auséncia de
impacto percebido (2 entrevistados, ou 20%) e aumento da eficiéncia/otimizagdo do trabalho

de gestdo (3 entrevistados, ou 30%), respectivamente.

A dicotomia observada na resposta do Clima Organizacional e Disponibilidade dos
Gestores em atividades mais estratégicas sugere uma complexidade na percepc¢ao do impacto
da IA. Essa discrepancia pode indicar trés possibilidades: o impacto da IA ndo ¢ relevante; ou
o impacto da [A ainda ndo ¢ suficientemente relevante ou direto para ser espontaneamente
associado pelos profissionais de RH; ou, alternativamente, tais beneficios podem ndo estar
sendo devidamente observados, comunicados e reconhecidos pelas liderangas e pelos
colaboradores. A necessidade de uma provocacdo mais direta para que a melhoria seja
percebida pode sinalizar uma lacuna na compreensao ou na comunicacdo dos efeitos mais
abrangentes da IA no ambiente de trabalho. Isso levanta questdes importantes sobre a forma
como as organizagdes estdo gerindo a mudanca e comunicando o valor agregado da IA para

além dos ganhos operacionais mais evidentes.

Em relacdo aos desafios técnicos observados com a aplicacdo da IA na gestdo de
pessoas, conforme Quadro 7, percebe-se no relato dos 10 entrevistados que a Falta de
Capacitagdo ou Letramento Digital (DSF1) ¢ o principal desafio, sendo mencionada por seis
dos participantes como destacado por Kshetri (2021). Outro pilar importante referente aos
desafios enfrentados pelas empresas na adocdo da IA na gestdo de pessoas ¢ a Resisténcia
Cultural ou Comportamental (DSF2) em que foi percebida por cinco dos entrevistados. Os
gestores apontaram que a falta do conhecimento referente as novas tecnologias como a IA
(letramento digital) e a resisténcia dos colaboradores devido ao medo da mudanga ou a uma
mentalidade tradicional sdo pilares que dificultam a ado¢do da IA nas praticas de gestdo de

pessoas (Qiu e Zhao;2023).
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Quadro 7 - Desafios da IA na Gestao de Pessoas
Codigo | Categoria Tematica Descricio da categoria Quantidade Exemplo de relato
..~ |Necessidade de formagao, “Entdo um dos desafios é
Falta de capacitagéo . .
DSF1 e treinamentos, habilidades 6 um pouco desse letramento
ou letramento digital |, . o
técnicas digital” E6
Mengdes a resisténcia dos «
C oA Olha, eu acho que tem uma
Resisténcia cultural |colaboradores, medo da - ;
DSF2 . 5 questdo cultural que ¢
ou comportamental |mudanga ou mentalidade . P
- sempre importante, né?” El
tradicional
Desafios relacionados a
Preocupagdes éticas e |dados sensiveis, LGPD, ética “entdo primeiro, a
DSF3 com privacidade de  |no uso da IA nos processos 4 preocupagdo ¢ voltada ai ao
dados da GP, inclusive na parte de uso de dados pessoais.” E7
tomada de decisdo
“entenderem que precisam
Falta de Dificuldades relacionadas a ter dados organizados,
DSF4 infraestrutura ou tecnologia, rede, 2 estruturados, curados ou que
recursos tecnoldgicos |equipamentos ou sistemas 0 processo esteja bem
desenhado” E6
“E existem também outras
dificuldades que estdo
relacionadas a experiéncia, a
evolugdo, né?
Integragdo entre Dificuldades na integragdo Entdo, por exemplo: quando
DSF5 sistemas/processos  |da IA devido a margens de 2 se fala de chatbot, eles ndo
existentes erro e tempo de aprendizado. nascem perfeitos, eles
precisam aprender. A TA
precisa aprender, né?
Um processo de evolugdo.”
El
“Nao da para fazer isso da
noite para o dia.
Tem que olhar qual € o
~ orcamento que a empresa
Mengdes a orgamento ¢ que. p
.. tem para fazer isso.
Custo ou limitado, custo de «
DSF6 . . . ~ 2 Porque vocé tem, por
investimento elevado |implementagdo ou T
~ exemplo, solugdes digitais
manutengao ~ ~
ou solucdes de automagao
que ndo necessariamente te
jogam para uma inteligéncia
artificial.” E3

Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa (2025)

No que se refere aos desafios relacionados a ética e a privacidade de dados, em primeiro

momento observou-se que 40% dos entrevistados mencionaram de forma espontinea

preocupacdes relacionadas a privacidade de dados e a ética no uso da Inteligéncia Artificial

(IA) aplicada a gestdo de pessoas. Como demonstrado no Quadro 8. No entanto, considerando

a énfase recorrente desses temas na literatura como demostrado por Atanazio et al. (2021),

especialmente no que se refere a Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD) e aos riscos éticos

associados a automacdo, foi necessario aprofundar a investigacdo com perguntas mais
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direcionadas. Quando questionados especificamente sobre os desafios éticos e legais do uso da
IA, 90% dos participantes demonstraram algum tipo de preocupacdo relacionada a LGPD e a
ética, enquanto apenas 10% afirmaram nao considerar esses aspectos como fatores relevantes

em suas praticas organizacionais, conforme o Quadro 8.

Apesar da ampla discussdo na literatura sobre os riscos de viés algoritmico e
discriminacao como os de Nascimento et al. (2024) e Atanazio et al. (2021). Em que os autores
apontam os viés algoritmico e discriminagdo com um dos dilemas éticos da IA. Porém apenas
um entrevistado mencionou esse aspecto como um dos principais desafios enfrentados. A baixa
frequéncia dessa preocupacdo também se repetiu em relagdo a transparéncia e a aplicabilidade
dos algoritmos, mencionadas apenas uma vez. Esses resultados sugerem uma possivel
dissociacdo entre os debates académicos e a percepcao pratica dos profissionais, que tendem a
priorizar desafios mais imediatos, como conformidade legal e seguranca da informacdo, em
detrimento de questdes técnicas e estruturais que, embora relevantes, ainda parecem pouco

internalizadas no contexto organizacional.

Quadro 8 - Desafios relacionados a Privacidade de dados e a ética

Cédigo | Categoria Tematica| Descriciio da categoria | Quantidade Exemplo de relato

“Sim, com certeza.

Mengdes a legislaga .
CNCOEs & 1eE1S agao, A gente tem aqui um departamento

Cumprimento de regras de protecdo de

PV2 |legislagdes (ex: - 7 aqui na companhia, que olha
LéPD) dados, responsabilidade especificamente os temas de LGPD.”
legal
El
“Primeiro, tudo tem que comegar com
Preocupagio com |Medo de exposicdo a segurancga da informagdo, né?

PVI vazamento ou uso |indevida, mau uso de 6 Seguindo toda a lei de protegdo de
indevido de dados |informacgdes pessoais, dados de informacao, etc. Por isso que
pessoais uso nao autorizado eu falei, Cyber security €

fundamental, né?” E3
Governancga,

Mecanismos formais de
governanga ética, “Governanca ¢ pré-requisito para
comités, politicas qualquer tecnologia em RH.”E10
internas de controle

controle ou

PV4 |politicas
institucionais de
ética em IA
Preocupagio com |Riscos de decisdes

PV3 viés e enviesadas, preconceito, 1 “E essa desconfianga existe sim com
discriminacio falta de imparcialidade relagdo aos vieses.” ES
algoritmica da [A
“Como a gente ndo esta trabalhando
com dados, a gente ndo tem tido tanto
Nenhuma problema ali com a questdo de LGPD,
~ Respostas que afirmam
preocupacao ~ mas as ferramentas que a gente
. . . ndo trabalhar com dados A
PV5 |significativa - 1 contrata, todas elas tém contrato de
~ ou ndo perceberem . . ~
declarada ou nio . L privacidade, de informagao.
., riscos éticos ~
aplicavel Entdo a gente acaba de uma certa

maneira, entendendo que esta
protegido contra as informacdes que a
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Codigo | Categoria Tematica| Descricio da categoria | Quantidade Exemplo de relato

gente sobe para uma [A de uma certa
forma, a gente acha que isso que ja é
o que basta” E4

A fim de compreender a percep¢do dos profissionais de RH quanto ao papel da
Inteligéncia Artificial (IA) na gestdo de pessoas, a pesquisa buscou investigar e entender como
os participantes percebem a IA sendo uma aliada estratégica ou uma ferramenta técnica de
apoio. Todos os 10 participantes relataram suas percepcdes, totalizando em 10 relatos, os quais
foram consolidados em 3 categorias de contetido tematicas, conforme apresentado no Quadro

10.

Os resultados indicaram que 50% dos entrevistados classificam a IA como uma Aliada
Estratégica (AL1) (Ver Quadro 9). Essa perspectiva a posiciona como um elemento central
para a tomada de decisdo, a transformacao da area e a construg@o do futuro do RH, conforme
o relato do entrevistado E10: “Totalmente estratégica. Ela transforma o papel do RH e amplia
sua capacidade de gerar valor real ao negocio”. Este achado reflete uma maturidade crescente
na compreensao do potencial da IA no RH, alinhando-se a visdo de que a tecnologia, quando

bem empregada, transcende a automagao e se torna um fator transformador para a func¢ao de

pessoas, permitindo ao RH atuar de forma mais preditiva e consultiva junto ao negocio.

Quadro 9 - IA como ferramenta técnica ou aliada estratégica

Codigo s‘zﬁzgi(t)ircl: Descricao da categoria | Quantidade Exemplo de relato
IA ¢ vista como elemento "Totalmente estratégica. Ela

ALl Aliada central para tomada de 5 transforma o papel do RH e amplia

estratégica decisdo, transformagao ou sua capacidade de gerar valor real ao
futuro negocio." E10
Ambas as A resposta menciona as "Séo os 2, né?

ALD funcoes duas fungdes ou 3 Ela é extremamente estratégica, mas
(estratégica e |reconhece o papel hibrido antes de mais nada, é uma ferramenta,
técnica) da A né?" E3
Ferramenta 1A ¢ r(:tomplrteendld? ;:orno "Ainda vejo como uma ferramenta

AL3 técnica de f:fI?icg lssniu;:;zla ’ 2 técnica. Precisa chegar como aliado
apoio estra tég’ico estratégico." E9

Fonte: Elaboracdo propria, com base nos dados da pesquisa (2025)

Vale ressaltar que a percepcao dos participantes a respeito do papel da IA na gestdo de

pessoas variou conforme a familiaridade das empresas com a tecnologia. Como apontado pelo
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entrevistado E6 “Mas pensando em um roadmap de desenvolvimento, eu preciso trabalhar
coisas mais operacionais para que 14 na frente eu consiga ela em um outro nivel e atuar de
forma estratégica” Portanto o entendimento dessa categoria estd ligado a maturidade da
implantacdo da A na gestdo de pessoas. Conforme demonstrado por Violante e Andrade (2022)
em que apontaram em sua pesquisa que a compreensdo a respeito da visdo da [A na gestao

varia conforme a familiaridade com a tecnologia.

No que diz respeito as ferramentas de Inteligéncia Artificial utilizadas, observou-se que
50% dos respondentes fazem uso de solugdes desenvolvidas internamente, em conjunto com
tecnologias disponiveis no mercado, enquanto os outros 50% utilizam exclusivamente
ferramentas externas. Entre essas ferramentas externas, destacam-se principalmente as
solucdes baseadas em Inteligéncia Artificial generativa, evidenciando a crescente adog¢ao desse

tipo de tecnologia nas praticas organizacionais (Ver Quadro 10).

Quadro 10 - Ferramentas externas ou internas

L 1. Categoria Descricao da .
Codigo g . § . Quantidade Exemplo de relato
Tematica categoria
Refere-se a
ferramentas “Em geral desenvolvida pelo mercado
Ferramentas o
F1 de terceiros / compradas, 5 ta:
contratadas ou de A gente ndo tem nada desenvolvido
externas . 5
fornecedores internamente.” E4
externos.
Modelo Menciona que hé uso
" hibrido combinado de 5 "Temos dos dois. Tanto mercado como
(proprio + ferramentas internas e nosso." E2
terceiro) de mercado.

Fonte: Elaboracao propria, com base nos dados da pesquisa (2025)

4.3 Perspectivas do uso da IA na gestio de pessoas

Com o objetivo de trazer a compreensao das novas perspectivas da [A na gestdo de
pessoas com a visdo do mercado, este estudo buscou, entre seus objetivos centrais, explorar as
percepcdes dos gestores sobre o futuro da Inteligéncia Artificial (IA) na gestdo de pessoas. A
andlise dos dados qualitativos revelou um panorama multifacetado, sendo possivel identificar
ao todo sete categorias com expectativas que variam desde a otimiza¢do de processos até a
redefini¢cdo do proprio papel humano no ambiente de trabalho. Os achados aqui apresentados
ndo apenas consolidam o entendimento atual sobre o tema, mas também abrem novas

perspectivas para futuras investigacdes.
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Os resultados, sintetizados na Quadro 11, demonstram que os gestores percebem a [A
como um agente de transformacao profunda. Ha uma expectativa de expansao e automatizagao
de processos (FT2), com a IA sendo vista como uma ferramenta indispensavel para otimizar
rotinas e ampliar a eficiéncia operacional. Essa visdo ¢ corroborada pela percep¢ao da IA como
um apoio a decisdo e analise estratégica (FT3), indicando que os gestores preveem um futuro
onde a IA fornecera insights baseados em dados, elevando a tomada de decisdao em RH a um
patamar mais preditivo e estratégico. A categoria "Integracao total aos processos de gestdo de
pessoas" (FT6) reforca essa perspectiva, sugerindo que a IA serd uma presenca ubiqua,

dificilmente dissocidvel das operacdes de RH.

Quadro 11- Futuro da IA na Gestao de Pessoas

Cédigo gz:flgé(:il;l: Descriciio da categoria | Quantidade Exemplo de relato
Declaragdes que abordam Tipo, nem tudo vai ser [A. A
o papel da IA na gestdo de gente precisa falar sobre isso,
pessoas e a importancia sabe?
continua do elemento E chique, né? Falar que tem,
IA Centrada no |humano apoés a que tem IA.
FT1 g 6
Humano transformagéo digital, Mas nem tudo tem.
reconhecendo as E isso, tem coisa que vai
limitagdes da IA e as depender do humano, sim,
capacidades porque ¢é s6 humano pode
exclusivamente humanas. fazer. E2
Referéncias a maior uso
Expansio e da IA para automatizar "Maior automatizagao,
FT2 |automatizacio (tarefas operacionais, 5 desenvolvimento
de processos otimizar rotinas e ampliar personalizado". E8
eficiéncia
Menciona uso futuro da “E decisdes baseadas em
Apoio a decisiio |IA para analise preditiva, evidencias. Eu pessoalmente
FT3 |e analise suporte ao planejamento 5 acredito que ele vai mudar o
estratégica ou tomadas de decisao patamar da gestdo de pessoas.”
estratégicas E7
Interacio e Esperanga de A mais "E tem algumas empresas que
personalizacdo |"humanizada", com estdo oferecendo esse servico,
FT4 |do personalizagdo de 5 né? O chatbot, de uma forma
relacionamento |experiéncias de bem humanizada. Isso € legal."
humano colaboradores ES
“E sobre mudar o modelo de
A IA transforma o trabalho e ter atividades
trabalho e o perfil do diferentes daquelas que as
Transformacio |profissional de RH, pessoas estavam acostumadas.
FT5 . 4 . . .
no trabalho tornando-o mais Onde vai ser exigido um estilo
estratégico e menos de profissional de RH
operacional. diferente. Nao um executor de
atividades e sim um RH mais
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L. Categoria . . .
Cédigo Tematica Descriciio da categoria | Quantidade Exemplo de relato
estrategista.” E1
Intesracio total "Entdo acho que vai ser dificil
gra¢ Visdo de IA como parte no futuro a gente encontrar
20s processos . N ~
FT6 ~ natural e ubiqua da gestdo 4 algum processo que ndo tem
de gestao de " "
de pessoas, "em tudo alguma parte rodada pela
pessoas TS e
inteligéncia artificial. " E2

Fonte: Elaboracao propria, com base nos dados da pesquisa (2025)

No entanto, a discussdo nao se limita a eficiéncia e automagdo. Uma contribuigao
significativa dos achados reside na dualidade percebida entre a tecnologia e o fator humano.
Por um lado, os gestores expressam a esperanga de uma interagdo e personalizacdo do
relacionamento humano (FT4) facilitada pela IA vislumbrando chatbots e outras interfaces que
oferecam experiéncias mais humanizadas aos colaboradores. Por outro lado, e de maneira
crucial e mais citada, a categoria "IA Centrada no Humano" (FT1) ressalta uma consciéncia de
que, apesar da inevitavel transformacgao digital, nem tudo serd IA. Os gestores reconhecem as
limitagdes inerentes a inteligéncia artificial e a importancia continua das capacidades
exclusivamente humanas, como a inteligéncia emocional, a empatia e o julgamento complexo,
que ndo podem ser replicados por algoritmos. Essa perspectiva aponta para um futuro onde a
IA serve como um agente de capacitacdo, e ndo de substituicdo total, da interacio humana.
Como defendido por Shneiderman (2022).

Essa dicotomia entre automagdo e a preservacao do elemento humano culmina na
percepgdo de transformacdo no trabalho (FT5). Os gestores entendem que a IA ndo apenas
mudara as tarefas, mas redefinira o proprio perfil do profissional de RH, que deverd se tornar
mais estratégico, analitico e focado em atividades de maior valor agregado, em vez de ser um
mero executor de processos operacionais (Joshbersin 2021).

Em suma, estes resultados oferecem uma visdo granular das percepgdes dos gestores
brasileiros sobre o futuro da IA na gestio de pessoas, destacando a complexidade e as nuances
dessa transicdo. A identificagdo dessas categorias tematicas, suportadas por exemplos de
relatos, fornece uma base soélida para a compreensdo das expectativas e dos desafios. Essa
exploracdo ndo s6 atende a um dos objetivos centrais da pesquisa, mas também se configura
como uma contribui¢do valiosa para futuros olhares e investigacdes. Pesquisas futuras

poderiam, por exemplo, aprofundar-se nas estratégias que as organizagdes estdo
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implementando para requalificar seus profissionais de RH, ou investigar como a "IA Centrada
no Humano" pode ser efetivamente projetada e implementada para maximizar os beneficios da
tecnologia sem comprometer o elemento humano essencial. Conforme defendido por
Shneiderman (2022).

Por fim, a analise das entrevistas apontou que a IA ja permeia diversas esferas da gestao
de pessoas, com destaque para a otimiza¢do de processos e a tomada de decisdes mais
assertivas. Uma das categorias mais expressivas foi a do Aprimoramento da Analise de Dados
e Previsibilidade (TDF1), que emergiu como a tendéncia mais mencionada, com 6 ocorréncias.
Isso reflete uma busca clara por parte das organizagdes em utilizar a IA para ir além da analise
descritiva, avancando para o uso de analytics preditivos e o rastreamento de comportamentos
dos colaboradores. Ver Quadro 12.

Outras categorias com significativa representatividade foram a Automacao Avancada e
Hiperautomatizagdo (TDF2) e a IA na Captagdo das Emoc¢des (TDF3), ambas com 3 mengdes.
A automacdo, ja presente em etapas como a triagem de curriculos, tende a se expandir para
outras fases do recrutamento, como ilustrado pelo relato (E2): "Entdo acho que a gente vai
comecar a ver isso cada vez mais normal, e ndo sé da triagem em si, mas da das outras fases
do recrutamento." Essa tendéncia indica um movimento em dire¢cdo a otimizacao de fluxos de
trabalho completos, liberando o tempo dos profissionais de RH para atividades mais
estratégicas. Paralelamente, o interesse na captacdo de emocdes sugere uma busca por
ferramentas que auxiliem na compreensdo do bem-estar e do engajamento dos funciondrios,

promovendo um RH mais proativo e empatico.

Quadro 12 - Tendéncias ou inovagdes podem surgir nos préximos anos na GP

. . L. Descricao da .
Codigo | Categoria Tematica ¢ . Quantidade Exemplo de relato
categoria
Inovagdes que . L. .
) c0es d "Ainda ha muito potencial a ser
Aprimoramento da |avancem no uso de ,
. . . explorado em todas as areas de RH,
TDF1 |analise de dados e analytics, predigdo, 6 . .
. especialmente no desenvolvimento de
previsibilidade rastreamento de L - e
profissionais e na analise preditiva."E8
comportamento
. N "Entdo acho que a gente vai comecar a
Automacio Inovagdes que . . s
. . ver isso cada vez mais normal, é ndo s
TDF2 |avancada e ampliem a automagao 3 . .
. L da triagem em si, mas da das outras
hiperautomatiza¢io |dos processos de RH "
fases do recrutamento." E2
A inteligéncia "Entdo eu continuo achando que o
- artificial como um futuro da inteligéncia artificial aplicado
IA na captacio das . X .
TDF3 - ajudante para capturar 3 as empresas no Brasil tem haver com as
emocoes - ~ .
¢ as emogdes dos emocdes, sentimentos dos
colaboradores através colaboradores." E9
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. . . Descricao da .
Codigo | Categoria Tematica . Quantidade Exemplo de relato
categoria
de sua aparéncia e
comportamento
corporal.
"O gestor ndo vai precisar consultar
varios painéis. Ele terd um lugar onde
poderé fazer perguntas sobre temas de
recursos humanos, e a IA estara por
. tras, respondendo a essas perguntas e
IA i Uso de IA para criar @ pd i Petg
enerativa e S até gerando gréficos.
TDF4 . g ~ i textos, ideias, 2 , & g i
criacdo de conteudo L . E com esse futuro que a gente esta
estratégias, respostas
tentando trabalhar ter esse lugar onde o
gestor pudesse consultar e dizer: 'Me
mostra, de forma clara, quem sdo os
colaboradores com o treinamento X
pendente." E6
"IA trazendo um overview que ajude a
. Ferramentas que
Personalizacio e ler os com os contextos e de trazer
.. adaptem processos ao - . .
TDF5 |experiéncias fil de cad 2 solugdes mais personalizadas para a
R . erfil de cada i
individualizadas P realidade de cada pessoa, de cada
colaborador N
geréncia." E6
Integracio daIA a |IA como parte do "Ainda ha muito potencial a ser
TDF6 |cultura e estratégia |modelo de gestdo, 2 explorado em todas as areas de RH".
organizacional cultura e DNA do RH E8
"O chatbot, de uma forma bem
humanizada. Isso € legal. Isso € total
inteligéncia artificial. E... Acho muito
bacana mesmo. E um recurso caro.
Nem todo mundo tem acesso.
Novas ferramentas |Assistentes virtuais, Eu ndo tenho, j4 vi funcionando, nao
TDF7 |de interacdo homem- |chatbots, wearables, 2 tenho esse servigo implantado aqui,
maquina interfaces naturais mas eu acho que seria por ai, ainda
mais para atendimento de questdes
muito pontuais, né?
Eu acho que seria bem legal.
Isso ¢ uma coisa que poderia expandir
mais para... mais acessivel." ES

Fonte: Elaboracao propria, com base nos dados da pesquisa (2025)

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou investigar como as organizagdes t€m utilizado a inteligéncia
artificial na gestdo de pessoas e quais os reais beneficios que a IA traz para essa area. Para
tanto, foram delineados objetivos especificos que guiaram a pesquisa. Primeiramente, buscou-

se compreender como a IA ¢ aplicada nas praticas de gestdo de pessoas em instituigdes no
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Brasil. Nossas descobertas revelaram que a [A tem sido empregada em diversas frentes,
abrangendo desde a otimizacdo de processos de recrutamento e selecdo, passando pela
personalizacdo do desenvolvimento e treinamento, até aprimorar a avaliacdo de desempenho e
a analise preditiva de comportamento dos colaboradores.

Em seguida, o estudo se propds a identificar os beneficios e os desafios relacionados a
adocdo da inteligéncia artificial nas praticas de gestdo de pessoas, considerando aspectos
técnicos e organizacionais. Os beneficios observados com a implementagcdo da IA incluem
maior eficiéncia operacional, redu¢do de custos e melhoria na tomada de decisdo estratégica.
Contudo, a jornada rumo a implementagdo da IA ndo ¢ isenta de obstidculos. Foram
identificados desafios significativos, como a Falta de Capacitacao ou Letramento e Resisténcia
Cultural ou Comportamental.

Por fim, o trabalho visou perceber quais tendéncias podem surgir com o uso da IA na
gestdo de pessoas. A andlise das tendéncias aponta para a integracdo de IA para analises
preditivas mais complexas sobre engajamento e furnover, o foco na jornada do colaborador, e
o papel da TA como ferramenta de suporte para decisdes estratégicas, ndo como substituta da
interagdo humana.

Este trabalho oferece contribuigdes significativas para o campo da Gestdo de Pessoas e
para o ambiente corporativo brasileiro. Ao mapear os motivos, as aplicagdes, beneficios,
desafios e tendéncias de uso da IA em organizagdes brasileiras, a pesquisa preenche uma lacuna
na literatura existente, fornecendo um panorama atualizado sobre o tema. Os resultados podem
servir como um guia para organizacdes que desejam implementar e otimizar o uso da
inteligéncia artificial em suas estratégias de gestdo de pessoas, auxiliando na tomada de
decisdes e na mitigagdo de riscos. Além disso, os resultados qualitativos podem ser utilizados
para construcdo de questionarios que permitam mensurar de forma mais abrangente os
resultados por meio de pesquisas quantitativas.

E importante ressaltar que o presente estudo possui algumas limitagdes. A pesquisa
possuiu um nimero de amostras pequeno. Além disso, a amostra de organizacdes/entrevistados
pode ndo representar a totalidade do mercado, ou o periodo de coleta de dados pode ter
capturado um cendrio especifico que estd em constante evolucdo no campo da IA. Essas
limitagdes, no entanto, ndo invalidam os achados, mas servem como um ponto de partida para
investigagdes futuras.

Com base nas analises realizadas e nas lacunas identificadas, sugere-se a continuidade
da pesquisa sobre o tema. Recomenda-se a realiza¢do de estudos de caso aprofundados em

organizagdes que sdo consideradas benchmarks na aplicacdo de IA em gestao de pessoas para
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entender suas melhores praticas; a conducgao de pesquisas quantitativas com uma amostra mais
ampla para validar as tendéncias de uso e beneficios em maior escala; ou a exploragdo do
impacto da IA na cultura organizacional, no bem-estar dos colaboradores a longo prazo e nos
demais efeitos que ela proporciona, considerando os aspectos éticos e a necessidade de
regulamentacdo. Recomenda-se realizar pesquisas mais focadas que buscam compreender o
uso por setor, sendo privado e publico. Buscar mapear esse uso por regido, por setor ou por
tamanho de organizagdo. A compreensdo continua da interagao entre a inteligéncia artificial e
as pessoas destacando o papel de ambas das partes nas organiza¢des. Recomenda-se também
estudos que abordem os vieses algoritmicos, especialmente no contexto da gestdo de pessoas,
uma vez que ¢ fundamental garantir que as ferramentas tecnologicas sejam utilizadas de forma
ética e que contribuam para a promog¢do da equidade, diversidade e inclusdo no ambiente
organizacional. E por fim explorar a inteligéncia artificial em outros processos de gestdo de
pessoas que exige menos rotina processual, como engajamento, desenvolvimento e clima

organizacional.
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APENDICES

Apéndice A — Roteiro de entrevista
Abertura

Ola, meu nome ¢ Raissa Farinha, estou conduzindo uma pesquisa sobre o uso da Inteligéncia
Artificial nos processos de gestdo de pessoas. Agradeco por participar e gostaria de entender
melhor sua experiéncia e percepgdes sobre esse tema.

1. Esclarecimento sobre confidencialidade:

o Gostaria de garantir que todas as informacdes compartilhadas serdo mantidas em sigilo e
utilizadas apenas para fins académicos.

2. Consentimento:

o Podemos comecar a entrevista? Caso esteja de acordo, posso gravar a conversa para facilitar
o registro das informacdes?

Secdo 1: Perfil do Entrevistado e da Empresa

* De onde vocé ¢?

* Qual a sua idade?

* Qual ¢ a sua formagdo académica?

* Qual ¢ o seu cargo na empresa?

* Quanto tempo de experiéncia com gestdao de pessoas?

* Quanto tempo de experiéncia com [A?

* Qual ¢ o porte da sua empresa? (Pequena, média ou grande)

Secdo 2: Aplicagdo da IA em Gestao de Pessoas

* Qual o motivo para ter implementado a IA nas praticas de gestdo de pessoas na empresa?

* Quais sdo as principais areas de aplicacao de Inteligéncia Artificial na gestdo de pessoas (ex.:
recrutamento, gestdo de desempenho, engajamento)?

» Como a IA ¢ utilizada nessas praticas? Ex: No Recrutamento ¢ utilizado para achar a pessoa
com o perfil ideal de forma automatizada?

* Quais ferramentas ou tecnologias de IA a empresa utiliza especificamente na gestdo de
pessoas?
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 As ferramentas de A foram desenvolvidas pela empresa ou sdo disponiveis no mercado?

Secdo 3: Beneficios e Impactos

 Na sua percepg¢ao, quais sdo os principais beneficios que a implementacao de IA trouxe para
a gestao de pessoas na empresa?

o Eficiéncia operacional?

o Melhoria na tomada de decisao?

o Maior personalizacdo e transparéncia para os colaboradores?

o Melhorias no clima organizacional ou na satisfacdo dos funcionarios?
o Reducdo de tarefas operacionais.

o Maior disponibilidade dos gestores em atividades mais estratégicas?
o Voc¢ acredita que exista outra?

Secdo 4: Desafios ¢ Barreiras

* Quais foram os principais desafios técnicos ou organizacionais na adoc¢do da IA? - Quais as
preocupacdes relacionadas a privacidade de dados ou ética na aplicagdao dessas ferramentas?

Secdo 5: Percepcdes de Gestores e Colaboradores
* Na sua percepcdo a IA ¢ uma aliada estratégica ou uma ferramenta técnica?

* Em relacdo aos colaboradores, t€ém-se notado a compreensdo e adaptagdo as mudangas
trazidas pela IA? H4 a¢des da empresa para facilitar essa adaptacao?

Secdo 6: Futuro da IA na Gestao de Pessoas

+ Como vocé enxerga o futuro do uso da Inteligéncia Artificial na gestdo de pessoas em
empresas privadas no Brasil?

+ Na sua opinido, quais areas da gestdo de pessoas ainda possuem potencial inexplorado para
aplicacao de [A?

* Quais tendéncias ou inovagdes vocé acredita que possam surgir nos proximos anos nessa
area?



Apéndice B — Mensagem enviada para os participantes

"Meu nome ¢ Raissa Farinha da Silva, sou estudante de Administragdo no IDP e
estou realizando uma pesquisa para o meu Trabalho de Conclusao de Curso (TCC)
sobre o uso da inteligéncia artificial nas praticas de gestdo de pessoas em empresas

privadas brasileiras.

Recebi seu contato por meio da professora Lana Montezano e gostaria de saber se
vocé teria disponibilidade para participar de uma entrevista. A conversa duraria
cerca de 30 a 40 minutos e poderia ser realizada online pelo Microsoft Teams.

Caso prefira, posso enviar o roteiro da entrevista com antecedéncia.

Para garantir a melhor anélise dos dados, a entrevista serd gravada, mas refor¢o
que a gravacdo serd utilizada exclusivamente para fins académicos, com total

confidencialidade e anonimato.

Sua participagdo sera essencial para enriquecer minha pesquisa e compreender
melhor a aplicagdo da inteligéncia artificial no gerenciamento de pessoas. Se puder
participar, poderia me informar quais dias e horarios seriam mais convenientes
para vocé? Estarei disponivel entre os dias XX/XX/XXX e XX/XX/XXX e posso

me ajustar ao horario que for melhor para vocé.
Agradeco desde ja pela atencdo e fico a disposi¢do para qualquer duvida!
Atenciosamente,

Raissa Farinha da Silva"
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Apéndice C — Prompt Chat GPT

Haja como um pesquisador académico que trabalha com o conteido de uma pesquisa e esta
realizando andlise de contetido categorial tematica baseada em Bardin. Considere que o
processo deve ser realizado da seguinte forma: 1. “Pré-Andlise”, com leitura flutuante para
compreender o material e definicdo de unidades e categorias de analise; 2. “Explora¢do do
Material”, por meio da codificacdo do material, organizando os dados brutos com base nas
categorias sugeridas; e 3. “Tratamento dos Resultados, Inferéncia e Interpretacdo”, que ¢ a
analise baseada nos dados codificados, buscando padrdes, relagdes e conclusdes. Vou te passar
o conteudo de uma pesquisa (respostas) e quero que vocé faca a andlise de contetido categorial
tematica das respostas, inicialmente sugerindo as categorias identificadas por vocé e em
seguida classificando/codificando os textos de acordo com as categorias identificadas.

Este arquivo ¢ da pesquisa que tem como objetivo geral de analisar a adog¢ao da inteligéncia
artificial nas praticas de gestdo de pessoas nas organizagdes brasileiras. A primeira linha
contém o nome das colunas. Cada coluna precisa ser analisada e consolidada individualmente.
Comece consolidando primeiro a coluna B com os motivos para ado¢do da A Comece com a
pré-andlise, identificando as possiveis categorias tematicas e explicando os critérios de analise.
Depois favor gerar uma planilha que contenha as seguintes colunas: ID, resposta, categoria
proposta da sua anélise. Quando for gerar esta nova planilha, preciso que vocé faca uma analise
mais detalhada nas respostas, pois algumas delas trazem contetidos de mais de uma categoria
que vocé criou. Sendo assim, pego que reanalise e quando uma resposta for de mais de uma
categoria voceé crie novas linhas mantendo o ID, resposta e 6rgdo que atua e na codificagdo da
categoria vocé coloque todas as categorias correspondentes da linha. Para facilitar, quando
houver uma resposta com dois contetidos diferentes, entdo vocé cria duas linhas e coloca em
negrito a frase que vocé classificou na categoria correspondente. Vamos 14?



