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INTELIGENCIA ARTIFICIAL NAS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS NAS
ORGANIZACOES

1. INTRODUCAO

A Inteligéncia Artificial (IA) € um pilar da Quarta Revolugdo 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 [A"), o aumento
na capacidade de processamento das maquinas e a crescente oferta de produtos com IA indicam que
a tecnologia esta cada vez mais enraizada no cotidiano (Lage, 2022), provocando transformagdes
nas relacdes de trabalho e nos modelos de gestdo empresarial (Jesus et al., 2025).

Diante desse cendrio, a Gestao de Pessoas passa por transformacgoes significativas que tém
impactado a forma de gerenciar seus talentos, impulsionadas pela rapida evolugdo tecnoldgica, pelas
mudangas demograficas na forca de trabalho e a crescente globalizagdo (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. Nesse contexto, a Inteligéncia Artificial surge como uma tecnologia
transformadora com o potencial de revolucionar os processos de RH, oferecendo solucdes inovadoras
para a gestdo do capital humano (Ayanponle et al., 2024).

A Inteligéncia Artificial tem impulsionado transformagdes significativas na Gestao de Pessoas
(GP), como por exemplo, a popularizagdo dos assistentes virtuais e chatbots que otimizam o
fornecimento de informagdes sobre processos de RH, como solicitagdes de licenca, beneficios e
atualizagdes de politicas. Adicionalmente, o People Analytics tem sido aprimorado pela IA facilitando
a coleta, organizagao e analise de dados para subsidiar a tomada de decisdes estratégicas; estudos
indicam que algoritmos de IA sdo capazes de prever a rotatividade de funciondrios com maior
precisdo em comparacao com métodos convencionais, como evidenciado pela reducdo de 20% na
taxa de rotatividade da IBM por meio de analises preditivas com IA (Dutra, 2024).

Entretanto, apesar da 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
Selecdao (Prikshat et al., 2023). Blumen e Cepellos (2023) recomendam a necessidade de estudos
sobre o uso da IA nos processos de gestao de pessoas, para além de apenas no recrutamento e selecao.

Explorar como a Inteligéncia Artificial estd transformando a gestdo de pessoas, juntamente
com as contribuicdes dessa tecnologia para a eficiéncia organizacional e a retencdo de talentos, ¢
fundamental para entender o atual cenario da gestdo de pessoas e as perspectivas de mudangas nesta
area. Assim, essa pesquisa tem como objetivo de analisar a adogdo da inteligéncia artificial nas
praticas de gestdo de pessoas nas organizacdes brasileiras, tanto com a identificagdo das praticas que
utilizam a [A, como também os desafios, beneficios e tendéncias de uso na gestdo de pessoas.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

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 histéria
da gestao 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.

Oliveira et al. (2022), apontam que as praticas da gestdo de pessoas sdo entendidas como
acoes e atividades implantadas e vivenciadas pelos empregados, direcionadas para o alcance de
resultados especificos, frequentemente associados as metas estratégicas da organizagdo. 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 Educagdo; Remunera¢do, Recompensas e Beneficios; Envolvimento; Condigdes
de Trabalho; Avaliacdo de Desempenho; Reconhecimento e Estimulo; e Recrutamento e Sele¢do. A
articulagao e a efetividade dessas praticas sdao cruciais, uma vez que sua interagdo 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). 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 Gestdo de Pessoas (PGP) atuam como a
materializa¢do das politicas de gestdo, visando a objetivos estratégicos e resultados desejados pela
organizacao (Oliveira; Perez-Nebra; Tordera, 2022).

O atual cenario da gestao de pessoas ¢ caracterizado pela consolidagdo 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 Revolugio
Industrial, em que tecnologias como inteligéncia artificial, big data, softwares de gestao e sistemas
ciberfisicos passaram a integrar os processos de recursos humanos (Silva et al., 2022). Para Sena et
al. (2022), a digitalizagao 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
0s processos internos das organizagdes, como também reposiciona o capital humano como agente
estratégico essencial a competitividade e inovagao empresarial.

A inteligéncia artificial pode ser definida como a confec¢do de maquinas capazes de aprender,
sendo programadas previamente, fazendo uso de algoritmos bem elaborados e complexos que
possibilitam tomadas de decisdes, especulagdes e até interacdes baseadas nos dados fornecidos a
tecnologia (Damaceno & Vasconcelos, 2018). Em contraste com defini¢des de Inteligéncia Artificial
que frequentemente enfatizam a busca pela autonomia e pela substituicdo de tarefas humanas,
Shneiderman (2022) propode o conceito de IA Centrada no Humano (Human-Centered Al — HCAI)
em que o foco deve estar em empoderar os seres humanos, € ndo os substituir. Para o autor, 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 automacgao eficiente dos sistemas e o alto
grau de controle humano sobre eles. Em suma, Shneiderman (2022) defende que os sistemas de TA
devem operar com alto desempenho técnico, mas sempre sob a supervisao humana, preservando a
capacidade da tomada de decisao 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 participagao humana
em todos os niveis.

A partir destes entendimentos conceituais de gestao de pessoas e de [A, a seguir sdo descritos
estudos que abordam sobre o uso da [A nas praticas de gestdo de pessoas. Segundo Shneiderman
(2022) a pandemia de COVID-19 impulsionou o uso da IA no ambiente organizacional, acelerando a
transformagao digital da gestdo de pessoas trazendo novos desafios a gestao de pessoas na adogao de
aplicagdes de inteligéncia artificial nos processos de gestdo de pessoas para atender as novas
dindmicas causadas pela mudanga trazidas pela pandemia. Blumen e Cepellos (2023) também
afirmam que a pandemia foi um importante impulsionador para o uso da IA em processos de
recrutamento e sele¢dao de pessoas.

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
discriminatorios, concentrando-se em competéncias e habilidades. Isso reforca a construgdo de
equipes diversificadas, que oferecem inovacdo e maior competitividade organizacional. Os autores
complementam apontando sobre os avangos na automacgao de tarefas rotineiras permitindo que os
gestores de pessoas se concentrem em atividades mais estratégicas e criativas. Entretanto, como



ressaltam Atanazio et al. (2021), € crucial garantir a imparcialidade e a ética na implementagdo de
ferramentas de IA, com atengao especial a privacidade de dados e aos possiveis vieses nos algoritmos

Think Work Innovations (2024), aponta um crescimento nos ultimos trés anos de iniciativas
nas categorias de Transformacgdo 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 motivagdo, 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 satisfacdo e 77% no engajamento. Além disso,
a diversificagdo das tarefas, promovida pelo uso de tecnologia, tem impulsionado a produtividade,
com 71% dos trabalhadores observando uma melhora nesse indicador.

Govindarajan e Venkatraman (2024, p. 26) destacam que a evolug¢dao de redes de dados
impulsionados por algoritmos altamente treinados “é mais robusto e abrangente do que as empresas
de RH poderiam, sozinhas, montar ¢ colocar em uso”. Os autores defendem que os sistemas
algoritmicos de dados bem arquitetado oferecem uma soluc¢@o 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 padroes complexos em dados de seus processos, revelando tendéncias e correlagdes que
podem otimizar a tomada de decisdes em 4areas como recrutamento, treinamento, avaliagdo de
desempenho e gestao de talentos, de maneiras que antes ndo eram sequer imaginaveis.

Makarius et al. (2020) discutem sobre os beneficios e os desafios da adog¢do da inteligéncia
artificial (IA) na gestdo de pessoas sob uma perspectiva sociotécnica. Os autores propdem que a
integracao eficaz entre A e colaboradores pode gerar o que chamam de “capital sociotécnico”, uma
vantagem competitiva resultante da colaboracao entre humanos e maquinas. O estudo destaca que a
IA deve ser socializada na organizag¢ao de forma semelhante ao onboarding de novos colaboradores,
considerando aspectos cognitivos, estruturais e relacionais. Além disso, apontam desafios como a
falta de confianga dos funcionarios, o medo da substitui¢ao e a auséncia de estruturas organizacionais
preparadas para essa transformacao.

Qiu e Zhao (2023) destacam que a utilizacdo da IA na gestdo de pessoas promove beneficios
significativos, como maior eficiéncia na administragdo de recursos, redug¢do 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 manutencdo das tecnologias e o impacto na
estrutura de competéncias necessarias aos funcionarios, especialmente em um contexto em que
funcdes tradicionais de RH estdo sendo gradualmente substituidas por sistemas inteligentes e digitais.
Os autores apontam que a tecnologia de A pode liberar gestores de tarefas repetitivas e burocraticas,
como verificagdo de presenca e andlise de curriculos, possibilitando a gestdo 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 identifica¢do de lacunas de habilidades.
Esses processos, além de aumentar a eficiéncia organizacional, ajudam na retengdo 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 nao desafios
enfrentados pela gestdo de pessoas na atualizacao da [A em seus processos.

Nawaz et al. (2024) trazem uma abordagem sobre o impacto da [A nas praticas de gestdo de
recursos humanos (HRM), destacando seus beneficios e desafios. A IA oferece beneficios em
automacdo de atividades repetitivas e demoradas, como a administragdo de folha de pagamento,
tornando os profissionais de RH mais estratégicos. Ela aprimora a precisao e reduz erros, levando a



uma tomada de decisdo mais acurada e resultados mais rapidos. A TA também permite a
personalizacdo de treinamentos, identificando necessidades individuais e aumentando o engajamento
e a satisfacdo dos funcionarios. 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 informag¢des confidenciais para que a [A
funcione eficientemente. H4 limitagdes no poder computacional e na capacidade da IA, o que pode
impedir a realizacao de beneficios como economia de tempo e reducao de custos, e a pesquisa sugere
que essa insuficiéncia de recursos computacionais pode ser um obstaculo. Além disso, a expectativa
de que a personalizacao leve diretamente a redugdo de custos pode ndo ser atendida no curto prazo, e
a aplicabilidade das descobertas a outros setores além da tecnologia da informagao ¢ 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 adocao 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 gestao de pessoas por meio de técnicas de machine learning que possibilitam analises
preditivas ¢ tomadas de decisdo mais informadas. Em uma empresa multinacional de Oleo e Gas, por
exemplo, essas técnicas foram usadas para prever o turnover dos funcionarios, identificando fatores
como sobrecarga de trabalho e insatisfagdo, o que possibilitou o desenvolvimento de estratégias
preventivas para retengdo (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
gestao 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 saude
e a permanéncia dos profissionais (Fernandes; Chiavegatto Filho, 2021). Esses exemplos evidenciam
o potencial da IA para transformar diferentes aspectos da gestdo de pessoas, promovendo eficiéncia,
antecipacao de problemas e decisdes baseadas em dados concretos.

Portanto a introducdo da inteligéncia artificial (IA) tem potencializado significativamente as
praticas de gestdo de pessoas nas organizagdes contemporaneas, sobretudo ao promover maior
eficiéncia e otimizacdo dos recursos destinados as atividades de recursos humanos. Essa tecnologia
vem transformando a maneira como as organizagdes recrutam, selecionam, desenvolvem e retém seu
capital humano, isso até em contextos de economias emergentes, como as do Sul Global. A
implementagdo da IA nesse campo ndo s6 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. Assim,
a inteligéncia artificial surge como uma ferramenta estratégica que potencializa a gestdo de pessoas,
promovendo novas possibilidades de inovagao e crescimento organizacional, ao mesmo tempo em
que enfrenta desafios relacionados a maturidade tecnolédgica e adaptagdo cultural (Kshetri, 2021).

3. METODOLOGIA

Esta pesquisa ¢ caracterizada como teorico-empirica, de natureza descritiva, com recorte
transversal e abordagem qualitativa, com dados coletados por meio de entrevistas para possibilitar
uma compreensao mais profunda das percepcdes e experiéncias de profissionais de gestdo de pessoas
sobre o uso da IA, fornecendo insights ricos e detalhados.

Foi elaborado um roteiro semiestruturado visando o alcance dos objetivos da pesquisa,
contendo 18 questdes em cinco segdes: (i) sete questdes sobre perfil do participante e caracterizagao
da organizacao, (i1) cinco sobre aplicacdo da IA em gestdo de pessoas, (iii) uma sobre beneficios do



uso da IA, (iv) duas acerca dos desafios e barreiras, e (v) trés sobre o futuro da IA na gestdo de
pessoas. Além disso, o roteiro continha uma apresentacao inicial com o objetivo da pesquisa e o termo
de consentimento livre e esclarecido.

Para a realizacdo da pesquisa foram estabelecidos critérios de escolha dos participantes, sendo
eles: ter no minimo dois anos de experiéncia com gestao de pessoas, € atuar em cargos de lideranca
ou técnico com envolvimento direto em projetos de IA na gestdo de pessoas. Os participantes foram
identificados por meio de redes de contato profissional, grupos de Whatsapp relacionados a gestao de
pessoas, pesquisa no Linkedin, além de contatos com casos publicados no relatério do Think Work
Innovations (2024). Apds o contato para verificar o interesse e disponibilidade, o roteiro era enviado
previamente para conhecimento prévio das questdes que seriam abordadas.

Foram realizadas 10 entrevistas virtuais, entre 10 de fevereiro e 15 de maio de 2025, com uso
da ferramenta mais adequada ao entrevistado (Google Meet, Teams e Zoom), sendo que duas delas
foram obtidas respostas escritas devido a dificuldades de agendamento. A participagdo foi voluntaria
e autorizada a gravacdo, garantindo-se o consentimento de cada um. Para assegurar o anonimato,
foram atribuidos codigos as entrevistas de forma aleatoria.

Em relagdo ao perfil dos participantes, sete foram homens e trés foram mulheres. Em relagao
a formacao, cinco possuem pos-graduagdao, um com mestrado, dois com graduacao e dois preferiram
ndo informar. Os entrevistados possuem, em média, 15 anos de experiéncia com gestdo de pessoas e
3 anos com uso de inteligéncia artificial. Observou-se ainda que o uso dessas tecnologias se
intensificou apos a expansdo da Inteligéncia Artificial generativa, especialmente no periodo pos-
pandemia, refletindo um movimento recente de adogao e adaptacao as novas ferramentas tecnologicas
no ambiente corporativo. Em relagdo ao tipo de organizagao, seis sdo de privadas, dois de publicas e
dois sdo profissionais de consultoria que prestam servigos para diferentes tipos de organizagdes. As
organizagdes abrangem diferentes portes e segmentos de atuacdo. As organizagdes sdo sediadas em
diferentes Estados, sendo uma no Parana, uma em Sao Paulo, duas no Rio de Janeiro, duas em Minas
Gerais e quatro no Distrito Federal.

As entrevistas foram gravadas com consentimento dos participantes e transcritas
manualmente logo apds sua realizacdo. Cada transcri¢do foi conferida com a gravagao original para
garantir fidelidade. O tempo médio das entrevistas foi de 28 minutos, e variaram entre 18 minutos e
55 minutos, totalizando 3 horas e 75 minutos. A transcricdo gerou um corpus textual de 16964
palavras para serem analisadas.

Os dados foram organizados em uma planilha de Excel contendo nas colunas a resposta
correspondente a cada pergunta da entrevista. Em seguida, foi elaborado um prompt para andlise
preliminar com uso de inteligéncia artificial (ChatGPT 4.0) solicitando a categorizagdo dos relatos
com analise de conteudo categorial temdtica, seguindo as diretrizes de Bardin (2016) e solicitando a
duplicagdo de linhas em casos de relatos que tivessem mais de uma categoria, seguindo as diretrizes
metodologicas de andlise adotada por Silva ef al. (2024). Foram geradas planilhas com a classificagdo
proposta pela A para cada relato, os quais foram revisados pelas pesquisadoras, € quando necessario
realizados ajustes de classificagdo, bem como de nomes de categorias, visando garantir coeréncia e
clareza analitica. Ap0s estas revisoes foram realizadas consolidagdes da quantidade de relatos para
cada categoria, e elaboradas propostas de descri¢des das categorias, considerando os contetdos dos
relatos. Desta forma, tem-se que as categorias foram estabelecidas a posteriori, ou seja, partindo dos
contetdos dos relatos. Ressalta-se que o uso de inteligéncias para geracdo de temas em pesquisas
qualitativas ¢ recomendado por Sampaio et al. (2024), desde que seja como ferramenta de apoio e
haja uma revisdo pelo pesquisador.



4. ANALISE DE RESULTADOS
4.1 Praticas de gestdo de pessoas com uso de A

Inicialmente, tem-se que cinco entrevistados indicaram utilizar ferramentas de [A de terceiros,
ou seja, aquisi¢do de tecnologia de fornecedores externos, enquanto cinco indicaram que além de
utilizar as disponiveis do mercado, também possuem desenvolvimento proprio de ferramentas de [A
para os processos de gestao de pessoas.

Em seguida, buscou-se identificar os principais fatores que motivam o uso da Inteligéncia
Artificial (IA) na gestdo de pessoas, permitindo consolidar sete categorias tematicas, conforme
Quadro 1 que contém o nome e descri¢ao das categorias, além da quantidade e exemplo de relatos. A
Eficiéncia Operacional foi o aspecto mais mencionado pelos participantes, tendo em vista que ela
contribui significativamente para a melhoria de processos, a economia de tempo e recursos
financeiros, além do uso mais racional dos ativos organizacionais. O segundo aspecto mais relatado
pelos entrevistados foi sobre terem Decisdes mais Embasadas ¢ Analise de Dados, pois apontaram
que a A fornece o apoio a escolhas mais estratégicas e fundamentadas em dados consolidados. 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; Zhao; 2023), associada a
reducao de tempo e custos (Blumen; Cepellos, 2023), e na ampliagdo da capacidade analitica para a
tomada de decisdao (Nascimento et al., 2024).

Quadro 1- Motivos para uso da IA na gestdo de pessoas

Categoria Tematica Descricao da categoria Qtd Exemplo de relato
cn Refere-se a melhoria de processos, “A busca por melhorar a eficiéncia operacional,
Eficiéncia . o . . .
. economia de tempo/dinheiro, uso racional | 6 |cobrir lacunas de desempenho, automatizar
operacional ”
de recursos. processos.” E8
Decisdes mais Refere-se ao apoio em decisdes com base
embasadas / Anélise |em dados objetivos ou métricas 5 |“é tomar decisdes mais embasadas em dados.” E6
de dados consolidadas com a IA.
Refere-se a maior quantidade de entrega
Aumento de decorrente de agilidade ou otimizagdo de 4 “Principalmente, melhorar a produtividade,
produtividade tempo e tarefas que podem ser realizadas agilidade” E1
com a IA.
Melhoria da N “ . ,
A Refere-se a personalizagdo, bem-estar e a gente consegue ter processos mais rapidos e ai a
experiéncia do . ~ . 4 . : o
simplificagdo de tarefas para o usuario. qualidade de vida do pessoal melhora também.” E4

colaborador

Refere-se ao alinhamento com tecnologias

Inovacdo e atualizadas da tendéncia, ou seja, com a 3 | futuro passa por tecnologia.” E3
modernizagao adocdo de novas tecnologias / P P gla.
transformac@o digital.

Vantagem Refere-se a possibilidade de proporcionar 1 "gerar vantagem competitiva no mercado de
competitiva vantagem competitiva no mercado. trabalho." E8

L . . "ai melhorar o processo eu me refiro a comunicagao.
Comunicacao Refere-se a capacidade de se comunicar de ~ I . . .
Assertiva forma assertiva 1 |Entao a comunicagdo ela fica muito mais assertiva

quando a gente utiliza o Chat de GPT." E5

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

Foi possivel identificar nove categorias temdaticas do uso da [A de areas de gestao de pessoas,
conforme apresentado no Quadro 2, juntamente com a descri¢do, quantidade de entrevistados que
abordaram a categoria durante as entrevistas e exemplos de relatos. A maioria indicou a utilizagdo
com Recrutamento e Seleg¢ao (9 respondentes). Os gestores apontaram que a IA pode atuar como um
facilitador de atividades possibilitando a automacao de tarefas operacionais como por exemplo a
triagem de curriculos como defendido por Nascimento et al. (2024), além de reduzir o custo € o tempo
em processos seletivos como apontado por Blumen e Cepellos (2023). Em seguida, as praticas que
mais tém utilizado foram Treinamento e desenvolvimento ¢ Avaliacdo de desempenho, conforme



também indicado o seu uso por Prikshat et al. (2023).

Tanto a avaliagdo de desempenho como recrutamento e selegdo foram as praticas mais
elencadas no relatério Think Work Innovation (2024), no entanto com frequéncias menores. Prikshat
et al. (2023) apontam a IA no RH sendo frequentemente usada no Recrutamento e Sele¢do como um
dos campos pioneiros na adocao de 1A, 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
aplicagdes de IA em Recrutamento e Sele¢do sdo consideradas mais consolidadas e menos
"inovadoras" em um contexto de premia¢do, focando em avangos em outras areas do RH que ainda
estdo em estagios iniciais de digitalizacdo ou redefini¢cdo. Por outro lado, para os entrevistados da
pesquisa, essa aplicacdo ja consolidada pode ser percebida como a "principal" por sua eficicia e
amplo uso diario.

Quadro 2 — Areas de gestio de pessoas com uso IA

Selegdo

entrevistas, matching de perfis.

Categoria .~ .
Tematica Descriciio da categoria Qtd Exemplo de relato
Recrutamento e Utilizada em triagem de curriculos, 9 “Na hora que vocé vai captar o melhor candidato que

tem o melhor fif para vaga.” E3

Treinamento e

Utilizada para identificar necessidades de
treinamentos, oportunidades de

“E agora por ultimo, a drea de desenvolvimento

mercado e definindo estratégias para a
empresa.

. . AR . 5 I »
Desenvolvimento |desenvolvimento de competéncias, trilhas de mesmo, avaliacdo de desempenho ou PDI, etc.” E2
aprendizagem, e ofertar cursos, coaching.
“E por tltimo a gente consegue utilizar também na
Avaliacio de Uso na obtengdo e consolidagdo de dados parte de gestdo de desempenho, quando a gente vai
Desemg enho para avaliagio de metas, desempenho 5 |fazer ali toda questdo comportamental, toda a
p individual ou equipes. modelagem do processo, da pra usar bastante ali na
parte de competéncia.” E4
~ . Envol i li ~ . .
Gestio de Clima / |1 vOlve usocm escuta ativa, clima “recrutamento, sele¢do, treinamento, endomarketing,
. organizacional, pulse-check, feedback 4 . - »
Engajamento , clima e cultura, plano de cargos salérios...” ES
continuo.
Folha de Aplicada em integragdo de dados e calculos “Entdo, bastando que vocé tem a confiabilidade do
agamento / automaticos vinculados ao pagamento da 3 dado em que entra na sua folha ele vai te dar
%ei eficios remuneragao e beneficios, além de assertividade 14. Entdo vocé ndo precisa ter mais
possibilidade de compliance do processo. pessoas digitando a sua folha.” E3
Utilizada para a gestdo de vagas, . N
. . 4P g g “A gente encontra talentos aqui dentro da gestdo de
Planejamento de  |dimensionamento da forca de trabalho, e ~
~ |- . ~ . 3 |pessoas. Pra gestdo de pessoas buscar talentos para
Pessoal / Alocagdo |identificagdo de necessidade de . . o
. ~ atuar nas areas aqui dos 6rgdos.” E7
movimentagoes.
. . ~ “Vocé pode colocar dentro do processo de
. Utilizada para integracdo de pessoas ou ; ~
Onboarding / . . onboarding, entdo cada empresa tem um processo
. como insumo para desligamento de 2 7. R PR
Offboarding diferente, vocé consegue utilizar isso dentro do
colaboradores. O
onboarding.” E4
“e também um outro tipo de aplicagdo que a gente
o Inclui uso de chatbots, portais, assistentes tem 1n~Vest1do na parti: de orientagdo aos servidores e
Comunicagao L . . ~ a gestdo de pessoas sdo aqueles famosos chatbots
virtuais, FAQ automatizado, interagdo com 2 L ~
Interna RH para gente simplificar e desonerar a gestdo de pessoas
' com atividades que a tecnologia pode estar nos
ajudando.” E7
- . N “Recrutamento, people analytics, cultura, retencao,
. Uso para consolidagdo de informagdes para . . . »
People analytics . ~ 2 |clima, desempenho e desenvolvimento de lideranga.
tomada de decisdes em gestdo de pessoas. E10
Utilizada para defini¢des de remuneracao "Recrutamento, onboarding, capacitagdo, analise
- . dos funcionarios, comparando-a com o salarial, analise de perfil comportamental,
Analise salarial 2

desenvolvimento personalizado, analise de dados para
avaliacdo ¢ orientagdo dos colaboradores." E8

Suporte a tarefas
Administrativas

Utilizada para gerar apresentacdes, gerar
documentos, a revisar textos, criar e-mails,
além de assistente em reunides para atas.

"gerar apresentacdes, gerar documentos internos, a
revisar textos, a criar e-mails, a suportar as reunides
no teams (todos esses com copilot)" E6




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

Ao aprofundar a investigagdo quanto ao uso da Inteligéncia Artificial (IA) no ambito da gestao
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 3, juntamente com a descricdo, quantidade de

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

Quadro 3 - Utilizacdo da IA na pratica nas areas da gestdo de pessoas

Categoria Tematica Descricao da categoria Qtd Exemplo de relato
i i T i ’. . . '
Automagao de tarefas Ut“ '1zada para spl_asutulr'ou agriizar "Na pratica, a IA ajuda na triagem de curriculos."
L atividades repetitivas: triagem, agendamento, | 5
operacionais . ~ El
notificagdes.
L Uso na customizagao de treinamentos " . ~
Personalizacdo de ) ! zag ! L Ela tem ajudado na redagdo desses feedbacks,
trilhas, feedbacks ou recomendagdes para o 5 s
processos de RH né?" E6
colaborador.
~ . "entdo eu posso subir uma documentagdo e
Integracdo com Uso da IA embutida em plataformas, P §
. ) . 5 |perguntar, ou eu posso conectar essa ferramenta
plataformas e sistemas |integrando sistemas legados ou ERPs. i
com APIs" E2
- . . "Ela i ifi 0 ipa ri
Analise de dados / Usada para minerar, interpretar ou apresentar 4 Ld entifica padrdes, antecipa riscos e suste’n ta
Geragdo de insights  |dados para tomada de decisao 4 |decisdes com dados. Mas sempre reforgo: IA. ¢
¢ & P ' ferramenta, ndo substituta da lideranca." E10
Utilizada na gestdo de vagas, "o, -
. . . entdo, ai ela faz um mexe, faz uma analise e traz
Planejamento de dimensionamento da forga de trabalho, . ~ S
~ . ~ L 4 |um perfil de candidatos que estdo mais digamos
Pessoal / Alocagao movimentagdes. Antecipacao de turn over e . . . "
L . assim... alinhados com aquela oportunidade." E7
personalizacdo de plano de carreira.
Atendimento . o g
1 Usada em chatbots, assistentes virtuais, FAQ "e na parte de chatbots ¢ utilizado para responder
automatizado / . . iy 3 "
Chatbots automatizado, interagdo com colaboradores. perguntas dos colaboradores." E7
“a gente criou algoritmos, que a gente foi
. Uso para orientar gestores em planejamento treinando, e que eles conseguem nos sinalizar
Apoio ao processo L . e . . .
: L estratégicos e auxiliar decisdes, com base em | 2 |metas que poderiam estar possivelmente
gerencial/ Estratégia . ~ . - . NI
simulagdes ou analises preditiva. desalinhadas e que a gente indicaria para os
gestores a necessidade de rever aquelas metas." E6

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

Destacam-se, nesse contexto, trés categorias principais de utilizagdo. A primeira refere-se a
automacao de tarefas operacionais, em que a [A 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, que consiste na adaptagdo de treinamentos, trilhas de desenvolvimento,
feedbacks e recomendagdes, conforme o perfil e as necessidades individuais dos colaboradores. Por
fim, observa-se a integragdo com plataformas e sistemas, em que a A esta incorporada a solugdes
tecnoldgicas que promovem a conexdao e o compartilhamento de informagdes entre diferentes
sistemas utilizados pela area de gestdo de pessoas, 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 organizacdes analisadas.

A fim de compreender a percep¢ao dos profissionais quanto ao papel da IA na gestdo de
pessoas, cinco entrevistados relataram considerar como uma aliada estratégica, trazendo uma
perspectiva como um elemento central para a tomada de decisdo, a transformacdo da area e a
construgdo do futuro da gestdo de pessoas, conforme o relato do entrevistado E10: “Totalmente
estratégica. Ela transforma o papel do RH e amplia sua capacidade de gerar valor real ao negécio”.
Este achado reflete uma maturidade crescente na compreensao do potencial da IA para gestao de
pessoas, alinhando-se a visdo de que a tecnologia, quando bem empregada, transcende a automacgao



e se torna um fator transformador para a fung¢do de pessoas, permitindo ao RH atuar de forma mais
preditiva e consultiva junto ao negocio. Além disso, trés consideram a IA como estratégica e como
ferramenta técnica de apoio, o que remete ao fato de que oito entrevistados reconhecem o papel
estratégico da IA corroborando o que foi apontado por Blumem e Cepellos (2023) sobre a
possibilidade de o RH ser mais estratégico com a utilizacao da inteligéncia artificial. Além disso,
apenas dois entrevistados percebem a IA apenas como ferramenta técnica de suporte instrumental aos
processos.

Vale ressaltar que a percepcao dos participantes a respeito do papel da IA na gestao de pessoas
variou conforme a familiaridade das empresas com a tecnologia. Como apontado pelo 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 esta ligado a maturidade da implantacao da IA na gestdo de
pessoas. Conforme demonstrado por Violante e Andrade (2022) que a compreensao a respeito da
visdo da A na gestdo varia conforme a familiaridade com a tecnologia.

4.2 Beneficios e desafios do uso da IA

Foram consolidadas nove categorias tematicas de possiveis beneficios que a organizacao pode
obter com a implantacdo da inteligéncia artificial na gestao de pessoas, conforme descrito no Quadro
4. De acordo com a percepgao dos gestores que participaram da pesquisa, evidencia-se a importancia
da IA na gestdo de pessoas para o aprimoramento da Tomada de Decisdo se destacando como o
beneficio mais relevante (7 participantes), corroborando o que foi apontado por Nawaz et al. (2024).
Em seguida foi possivel observar a eficiéncia operacional (5 participantes) como um importante
beneficio, conforme indicado por Qiu e Zhao (2023).

Quadro 4 - Beneficios do uso da IA na Gestao de Pessoas

Categoria Tematica Descricio da categoria Qtd Exemplo de relato
Aprimoramento da IA contribui com decisdes mais precisas, 7 "Entdo a gente tentar responder questdes
tomada de decisdo estratégicas, baseadas em dados. baseadas em dados, tem isso." E6

. n .. . “Eu acho que fica mais nessa parte de
Melhoria da eficiéncia |Otimiza recursos, reduz etapas ou necessidade de in q p .,
~ . 5 |eficiéncia mesmo, pelo menos por aqui é o
/ redugdo de custo pessoas, ganho operacional. . e
que a gente tem tido de experiéncia.” E2
Aumento da Ganha tempo, respostas mais rapidas, maior “Acho que, principalmente, ganho de
produtividade/ celeridade nos processos. Houve ganho em 4 |agilidade. Ganho de produtividade e
agilidade / velocidade |performance geral. eficiéncia nos processos.” E1
Melhoria da . . . "Mas também muito ganho de experiéncia
A Interfaces mais amigaveis, respostas automaticas, .
experiéncia do ornada mais fluida 3 |para o usuario, pro colaborador, pro
colaborador J ) candidato" E1
Gestores em . . . .
atividades mais A TA auxilia os gestores a terem maior 3 "Tempo da lideranga redirecionado para
estratégicas disponibilidade em atividades mais estratégicas. atuac@o mais estratégica;" E10
Personalizagdo e .. . . S . .
A : b b
ransparéncia para os Assertividade na comunicagdo, personalizacdo e 3 |'maior personalizagdo, transparéncia dos
colaboradores transparéncia para os colaboradores. colaboradores," E9
" H
O RH consegue se comunicar de forma mais Consegue fazer mais processos de uma
Comunicagao assertiva com os colaboradores 2 |forma mais curta, um tempo mais curto,
) acessibilidade na comunica¢go" E5
Refere-se a atmosfera psicologica do ambiente de "Clima oreanizacional mais conectado &
Clima organizacional |trabalho, percebida pelos colaboradores e 2 realidade ?’El 0
influenciando seu comportamento e engajamento. )
Potencializa a "Eu acredito que a IA ela pode ajudar vocé a
criatividade IA organiza ideias e enriquece perspectivas. 1 |ampliar suas possibilidades e ser mais
criativo também, ta?" E4

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




Um achado relevante desta pesquisa diz respeito a dindmica da percepgdo sobre o impacto da
IA no clima organizacional e na disponibilidade dos gestores em atividades mais estratégicas. A
discrepancia entre a mencdao espontanea e a resposta a perguntas diretas sugere que o Clima
Organizacional em uma percepgao inicial correspondeu a 20% dos entrevistados que mencionaram
espontaneamente como um beneficio da IA, enquanto gestores em atividades mais estratégicas
correspondeu 30%. No entanto, quando a questdo foi especificamente direcionada sobre a percepcao
de melhoria no clima organizacional (ou seja, quando a pergunta foi refor¢ada), 6 entrevistados
reportaram perceber melhorias, e os demais se dividiram entre a auséncia de impacto percebido (5
entrevistados e resisténcia (1 entrevistado). O mesmo aconteceu para a percepgao dos gestores em
atividades mais estratégicas em que 6 perceberam a IA como contribuinte para a liberagao de tempo
para atuagdo estratégica. Os demais se dividiram entre a auséncia de impacto percebido (2
entrevistados) e aumento da eficiéncia/otimiza¢do do trabalho de gestdo (3 entrevistados). A
necessidade de uma provocagao mais direta para que a melhoria seja percebida pode sinalizar uma
lacuna na compreensdo ou na comunicacdo dos efeitos mais abrangentes da IA no ambiente de
trabalho. Isso levanta questdes importantes sobre a forma como as organizacdes estao gerindo a
mudanca e comunicando o valor agregado da IA para além dos ganhos operacionais mais evidentes.

Foram identificados seis desafios com a aplicagdao da IA na gestdo de pessoas, conforme
Quadro 5, sendo que a Falta de capacitacdo ou letramento digital é o principal deles, mencionada por
seis participantes como destacado por Kshetri (2021). Outro aspecto importante se refere a resisténcia
Cultural ou Comportamental apontada por cinco dos entrevistados. Os gestores relataram que a falta
do conhecimento referente as novas tecnologias como a IA (letramento digital) e a resisténcia dos
colaboradores devido a0 medo da mudanca ou a uma mentalidade tradicional sdo dificultadores para
adogdo da IA nas praticas de gestdo de pessoas, alinhado aos achados de Qiu e Zhao (2023).

Quadro 5 - Desafios do uso da IA na Gestdo de Pessoas

Categoria Tematica Descricao da categoria Qtd Exemplo de relato
L Necessidade de formagao, ~ ,
Falta de capacitagdo ou . 1magao, “Entdo um dos desafios é um pouco desse letramento
.. treinamentos, habilidades técnicas| 6 | .. .. .,
letramento digital digital” E6
para uso da IA.
C A Resisténcia dos colaboradores, « ~ .
Resisténcia cultural ou . Olha, eu acho que tem uma questdo cultural que € sempre
medo da mudanga ou mentalidade| 5 |. oo
comportamental .. importante, né?” E1
tradicional.
Preocupacdes éticas e | Dados sensiveis, LGPD, ética no . .. o . ,
s . . entdo primeiro, a preocupagio ¢ voltada ai ao uso de
com privacidade de uso da IA, inclusive na parte de 4 s
e dados pessoais.” E7
dados tomada de decisdo
. Dificul laci : “ent i t i
Falta de infracstrutura ificu de_ldes re acmngdas a entenderem que precisam ter dados organlzgdos,
. tecnologia, rede, equipamentos ou| 2 |estruturados, curados ou que o processo esteja bem
ou recursos tecnologicos | "
sistemas. desenhado” E6
“E existem também outras dificuldades que estdo
Integracdo entre Dificuldades na integragdo da IA relacionadas a experiéncia, a evolugdo, né? Entdo, por
sistemas/processos devido a margens de erro e tempo | 2 |exemplo: quando se fala de chatbot, eles ndo nascem
existentes de aprendizado. perfeitos, eles precisam aprender. A IA precisa aprender,
né? Um processo de evolugdo.” E1
“Nao da para fazer isso da noite para o dia.
. . Mengdes a orcamento limitado, Tem que olhar qual é o or¢gamento que a empresa tem para
Custo ou investimento . ~ . ~ ~ L
clevado custo de implementagdo ou 2 |fazer isso. Porque vocé tem, por exemplo, solucdes digitais
manutencao ou solugdes de automagdo que nao necessariamente te
jogam para uma inteligéncia artificial.” E3

Fonte: Elaboragio 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 quatro entrevistados mencionaram de forma espontanea preocupagdes
relacionadas a privacidade de dados e a ética no uso da Inteligéncia Artificial (IA) aplicada a gestao
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de pessoas. 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 Protecao de Dados (LGPD)
€ aos riscos €ticos associados a automagao, foi necessario aprofundar a investigacao sobre a tematica.
Assim, quando questionados especificamente sobre os desafios éticos e legais do uso da IA, nove
participantes demonstraram algum tipo de preocupagdo relacionada a LGPD e a ética, enquanto
apenas um afirmou nao considerar este aspecto como fator relevante em suas praticas organizacionais.
Com isto, foi possivel identificar cinco categorias sobre desafios especificos relacionados a

privacidade de dados, elencados no Quadro 6.

Quadro 6 - Desafios relacionados a Privacidade de dados e a ética

Categoria Tematica Descricao da categoria Qtd Exemplo de relato
. Mengdes a legislacao, “Sim, com certeza.

Cumprimento de d 5o de dad um d . hi
legislagdes (ex: LGPD) regras de pr_oteg:ao e dados, 7 | A gente terp aqui um departamento aqui na companhia, que
) responsabilidade legal olha especificamente os temas de LGPD.” El

Preocupacdo com Medo de exposigado “Primeiro, tudo tem que comegar com a seguranga da
vazamento ou uso indevida, mau uso de informagao, né? Seguindo toda a lei de protecdo de dados de
. . . i, . 6 |. ~ . . L
indevido de dados informagdes pessoais, uso informago, etc. Por isso que eu falei, Cyber security é
pessoais ndo autorizado fundamental, né?” E3

Mecanismos formais de

Governanga, controle ou . o
governanga ética, comités,

“Governanga ¢ pré-requisito para qualquer tecnologia em

g(e) ;‘icczselr?f}fmonals politicas internas de 3 RH.” E10
controle
~ . Riscos de decisdes
Preocupagdo com viés e . .

LY enviesadas, preconceito, « L ~ . »
discriminagdo . . 1 E essa desconfianga existe sim com relagdo aos vieses.” E5S
algoritmica falta de imparcialidade da

IA
“Como a gente ndo esta trabalhando com dados, a gente nao
tem tido tanto problema ali com a questdo de LGPD, mas as
Nenhuma preocupacio Refere-se a nio trabalhar ferramentas que a gente contrata, todas elas tém contrato de
sioni ﬁcati\r/)a declgrz?da com dados ou ndo perceber 1 |privacidade, de informagdo. Entdo a gente acaba de uma certa
& riscos éticos maneira, entendendo que esta protegido contra as

informacgdes que a gente sobe para uma IA de uma certa
forma, a gente acha que isso que ja € o que basta” E4
Fonte: Elaboragdo propria, com base nos dados da pesquisa (2025)

Apesar da ampla discussdo na literatura sobre os riscos de viés algoritmico e discriminagao
com dilemas éticos, como os de Nascimento et al. (2024) e Atanazio et al. (2021), apenas um
entrevistado mencionou esse aspecto como um dos principais desafios enfrentados. Esses resultados
sugerem uma possivel dissociacdo entre os debates académicos e a percepcdo 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.

4.3 Perspectivas do uso da IA na gestio de pessoas

Quando questionados sobre o futuro da IA na gestdo de pessoas, a analise de dados revelou
um panorama multifacetado, sendo possivel identificar ao todo sete categorias com expectativas que
variam desde a otimizag@o de processos até a redefinicdo do proprio papel humano no ambiente de
trabalho. Os achados aqui apresentados nao apenas consolidam o entendimento atual sobre o tema,
mas também abrem novas perspectivas para futuras investigagdes. Os resultados, sintetizados na
Quadro 7, demonstram que os gestores percebem a [A como um agente de transformagdo profunda.
Ha uma expectativa de expansdo e automatizagdo de processos, com a IA sendo vista como uma
ferramenta indispensavel para otimizar rotinas e ampliar a eficiéncia operacional. Essa visdo ¢
corroborada pela percepgdo da IA como um apoio a decisdo e andlise estratégica, indicando que os
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gestores preveem um futuro em que a [A fornecera insights baseados em dados, elevando a tomada
de decisdo em gestdo de pessoas a um patamar mais preditivo e estratégico. A categoria "Integracdo
total aos processos de gestdo de pessoas" reforca essa perspectiva, sugerindo que a IA serd uma
presenga ubiqua, dificilmente dissocidvel das operagdes de gestdo de pessoas.

Quadro 7- Futuro da IA na Gestao de Pessoas

Categoria Tematica Descricao da categoria Qtd Exemplo de relato

Tipo, nem tudo vai ser IA. A gente precisa falar
sobre isso, sabe?
E chique, né? Falar que tem, que tem IA.

Declaragdes que abordam o papel da IA na
gestdo de pessoas e a importancia continua do

IA Centrada no elemento humano apos a transformacao digital,| 6

Humano T Mas nem tudo tem.
reconhecendo as limitagdes da IA e as . . .
capacidades exclusivamente humanas E isso, tem coisa que vai depender do humano,
) sim, porque ¢ s6 humano pode fazer. E2
Expansao e Referéncias a maior uso da IA para "Maior automatizacio. desenvolvimento
automatizagao de automatizar tarefas operacionais, otimizar 5 . 540,
. . A personalizado". E8
processos rotinas e ampliar eficiéncia
Apoio 4 decisio ¢ Menciona uso futuro da IA para analise “E decisdes baseadas em evidéncias. Eu
anI:ilise estratégica preditiva, suporte ao planejamento ou tomadas 5 |pessoalmente acredito que ele vai mudar o
& de decisdo estratégicas patamar da gestao de pessoas.” E7
Interagdo e . . ~
ersorfaliza %0 do Esperanga de A mais "humanizada", com "E tem algumas empresas que estdo oferecendo
Ir) elacionamgnto personalizacao de experiéncias de 5 |esse servico, né? O chatbot, de uma forma bem
humano colaboradores humanizada. Isso ¢é legal." ES

“E sobre mudar o modelo de trabalho e ter
atividades diferentes daquelas que as pessoas
estavam acostumadas. Onde vai ser exigido um
estilo de profissional de RH diferente. Ndo um
executor de atividades e sim um RH mais
estrategista.” E1

A TA transforma o trabalho e o perfil do
profissional de RH, tornando-o mais 4
estratégico e menos operacional.

Transformagao no
trabalho

Integragdo total aos
processos de gestdo
de pessoas

"Entdo acho que vai ser dificil no futuro a gente
4 |encontrar algum processo que ndo tem alguma
parte rodada pela inteligéncia artificial. " E2

Visdo de A como parte natural e ubiqua da
gestdo de pessoas, "em tudo"

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

No entanto, a discussdo ndo se limita a eficiéncia e automagao. Uma contribuicao significativa
dos achados reside na dualidade percebida entre a tecnologia e o fator humano. Por um lado, os
gestores expressam a esperanca de uma interagdo e personalizacdo do relacionamento humano
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" ressalta uma consciéncia de que, apesar da inevitavel transformacao 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 em que a IA serve como um agente de capacitacao, € ndo de substitui¢ao total,
da interacdo humana, como apontado por Shneiderman (2022).

Essa dicotomia entre automacao e a preservagao do elemento humano culmina na percepg¢ao
de transformagdo no trabalho. Os gestores entendem que a IA ndo apenas mudara as tarefas, mas
redefinira o proprio perfil do profissional de RH, que devera se tornar mais estratégico, analitico e
focado em atividades de maior valor agregado, em vez de ser um mero executor de processos
operacionais. Estes resultados oferecem uma visdo das percepgdes de profissionais de gestdo de
pessoas sobre o futuro da IA na area, destacando a complexidade e as nuances dessa transigdo,
podendo ser configurada como uma contribui¢do valiosa para futuros olhares e investigacoes.
Pesquisas futuras poderiam, por exemplo, aprofundar-se nas estratégias que as organizagdes estao
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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, o Quadro 8 sintetiza sete categorias a respeito das tendéncias ou inovagdes que podem
surgir para gestdo de pessoas nos proximos anos, evidenciando que a IA ja permeia diversas esferas
da gestdo de pessoas, com destaque para a otimizagao de processos € a tomada de decisdes mais
assertivas. Uma das categorias mais expressivas foi a do Aprimoramento da Andlise de Dados e
Previsibilidade, que emergiu como a tendéncia mais mencionada, com 6 ocorréncias. Isso reflete uma
busca clara por parte das organizacdes em utilizar a IA para ir além da andlise descritiva, avangando
para o uso de analytics preditivos e o rastreamento de comportamentos dos colaboradores. Outras
categorias foram a Automagdo Avangada e Hiperautomatizacio e a IA na Capta¢do das Emocdes,
ambas com 3 mengdes. A automacao, 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
val comecar a ver isso cada vez mais normal, e ndo so da triagem em si, mas da das outras fases do
recrutamento." Essa tendéncia indica um movimento em dire¢do a otimizagao de fluxos de trabalho
completos, liberando o tempo dos profissionais de RH para atividades mais estratégicas.
Paralelamente, o interesse na captacdo de emogdes sugere uma busca por ferramentas que auxiliem
na compreensao do bem-estar ¢ do engajamento dos funcionarios, promovendo um RH mais proativo
e empatico.

Quadro 8 - Tendéncias ou inova¢des podem surgir na gestdo de pessoas

Categoria Tematica Descricao da categoria Qtd Exemplo de relato
. Inovagdes que avancem no . L . .
Aprimoramento da goes que . "Ainda ha muito potencial a ser explorado em todas as areas de
. uso de analytics, predicao, . . T
analise de dados e 6 |RH, especialmente no desenvolvimento de profissionais e na
e rastreamento de 1 PR
previsibilidade analise preditiva."E8
comportamento
~ Inovagdes que ampliem a "Entdo acho que a gente vai comegar a ver isso cada vez mais
Automagao avangada ~ f o~ . .
. L automagao dos processos de 3 |normal, é ndo s6 da triagem em si, mas das outras fases do
e hiperautomatizagao "
RH recrutamento." E2
A inteligéncia artificial como
~ um ajudante para capturar as "Entdo eu continuo achando que o futuro da inteligéncia
IA na captagdo das ~ o . \ .
~ emogdes dos colaboradores 3 |artificial aplicado as empresas no Brasil tem a ver com as
emocdes . A . . "
através de sua aparéncia e emocdes, sentimentos dos colaboradores." E9
comportamento corporal.
"O gestor ndo vai precisar consultar varios painéis. Ele terd um
lugar onde podera fazer perguntas sobre temas de recursos
humanos, e a IA estara por tras, respondendo a essas perguntas
IA generativa e Uso de IA para criar textos, ) e até gerando graficos.
criacdo de contetido  |ideias, estratégias, respostas E com esse futuro que a gente esta 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
Personalizagdo e Ferramentas que adaptem "IA trazendo um overview que ajude a ler os com os contextos
experiéncias processos ao perfil de cada 2 |e de trazer solugdes mais personalizadas para a realidade de
individualizadas colaborador cada pessoa, de cada geréncia." E6
Integragdo da IA a . L . ,
cul tﬁrage estratéoia IA como parte do modelo de 5 "Ainda hd muito potencial a ser explorado em todas as areas de
acestraicg gestdio, cultura e DNA do RH RH". E8
organizacional

13




Categoria Tematica Descricao da categoria Qtd Exemplo de relato

"O chatbot, de uma forma bem humanizada. Isso ¢ legal. Isso ¢
Novas ferramentas de . S total inteligéncia artificial. E... Acho muito bacana mesmo. E
. ~ Assistentes virtuais, chatbots,
interagdo homem- . . 2 |um recurso caro. Nem todo mundo tem acesso.

, wearables, interfaces naturais . . . . . .
maquina (...)Isso € uma coisa que poderia expandir mais para... mais
acessivel." ES

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

5. CONCLUSAO

O artigo relatou a pesquisa sobre como as organizagdes t€m utilizado a inteligéncia artificial
na gestao de pessoas, quais os beneficios, desafios e futuros usos da IA para essa area. Os resultados
revelaram que a TA tem sido empregada em diversas frentes, abrangendo desde a otimizacao de
processos de recrutamento e sele¢do, passando pela personalizagdo do desenvolvimento e
treinamento, até aprimorar a avaliacdo de desempenho e a analise preditiva de comportamento dos
colaboradores. Os principais beneficios observados com a implementacao da IA incluem maior
eficiéncia operacional, redug¢do de custos e melhoria na tomada de decisdo estratégica. Contudo, a
jornada rumo a implementagdo da IA nao ¢ isenta de obstaculos, sendo os mais relatados acerca da
falta de capacitagdo para o uso desta tecnologia e a propria resisténcia a mudanga. A consolidagio
das tendéncias de uso aponta para a integragdo de A para andlises preditivas mais complexas sobre
engajamento e turnover, o foco na jornada do colaborador, e o papel da IA como ferramenta de
suporte para decisdes estratégicas, e ndo como substituta da interagdo humana.

Este trabalho oferece contribui¢cdes para o campo da Gestdo de Pessoas e para o ambiente
organizacional. Ao mapear os motivos, as aplicacdes, 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 organizagdes que
desejam implementar e otimizar o uso da inteligéncia artificial em suas estratégias de gestao de
pessoas, auxiliando na tomada de decisdes e na mitigacdo de riscos. Além disso, os resultados
qualitativos podem ser utilizados para construcao 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 organizagdes/entrevistados pode nao
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, nao
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 realizacao de estudos de caso aprofundados em organizagdes
que sdo consideradas benchmarks na aplicacdo de IA em gestdo de pessoas para entender suas
melhores praticas; a condugao de pesquisas quantitativas com uma amostra mais ampla para validar
as tendéncias de uso, motivos, aplicacdes, beneficios e desafios em maior escala; ou a exploracao 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 regulamentagao.
Recomenda-se realizar pesquisas mais focadas que buscam compreender o uso por setor, sendo
privado e publico, ou mesmo de outras caracteristicas das organizagcdes como uso por regido, por
setor ou por tamanho de organizacdo. A compreensdo continua da interagao entre a inteligéncia
artificial e as pessoas destacando o papel de ambas das partes nas organizagdes. Recomenda-se
também estudos que abordem os vieses algoritmicos, especialmente no contexto da gestao de pessoas,
uma vez que ¢ fundamental garantir que as ferramentas tecnoldgicas sejam utilizadas de forma ética
e que contribuam para a promoc¢ao da equidade, diversidade e inclusdo no ambiente organizacional.
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E por fim explorar a inteligéncia artificial em outros processos de gestdo de pessoas que exige menos
rotina processual, como engajamento, desenvolvimento, clima organizacional.
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