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LISTA DE ABREVIATURAS
E1-E7 — Entrevistado 1 a 7
GRH — Gestao de Recursos Humanos.
IA — Inteligéncia Artificial
LLM — Large Language Model
OCR - Optical Character Recognition
RH — Recursos Humanos.

RS — Recrutamento ¢ Selegao
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RESUMO

A digitalizacdo da Gestdo de Recursos Humanos e a adocdo de sistemas de
Inteligéncia Artificial (IA) tém vindo a transformar os processos de recrutamento e
selecdo, nos quais a identificagdo de competéncias dos candidatos assume um papel
central. Esta dissertagdo procura compreender de que forma o uso de ferramentas de [A
afeta a identificacdo de competéncias dos candidatos no recrutamento e sele¢do, através
de trés objetivos: a utilidade percebida, as vantagens e as desvantagens da sua utilizagao.
Adotou-se um estudo qualitativo exploratério, baseado em sete entrevistas
semiestruturadas a profissionais de Recursos Humanos com experiéncia em recrutamento
e selecdo, em organizagdes sediadas em Portugal. As entrevistas foram analisadas
segundo a metodologia Gioia e organizadas em torno do modelo KSAO (Knowledge,
Skills, Abilities, Other characteristics). Os resultados representam a IA como ferramenta
de eficiéncia e de apoio a preparagdo do recrutador, subordinada, em todas as fases, ao
juizo humano. A utilidade percebida varia de forma sistematica ao longo do continuo
KSAO, decrescendo a medida que a competéncia se torna menos legivel para o algoritmo:
a IA ¢ considerada fidvel na identificacdo de conhecimentos e progressivamente
desadequada nas aptiddes e nas caracteristicas pessoais. As percegdes sdo ainda
atravessadas por preocupagdes com o enviesamento, a privacidade e a dependéncia. O
principal contributo reside na reconversdo do modelo KSAO de grelha descritiva em eixo

explicativo da fronteira percebida entre os papéis que podem ser atribuidos a IA.

Palavras-chave: Inteligéncia Artificial; recrutamento e selecdo; identificagdo de

competéncias; modelo KSAQ; perce¢des de profissionais de Recursos Humanos.
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ABSTRACT

The digitalization of Human Resource Management and the adoption of Artificial
Intelligence (AI) systems have been transforming recruitment and selection processes, in
which the identification of candidates' competencies plays a central role. This dissertation
seeks to understand how the use of Al tools affects the identification of candidates'
competencies in recruitment and selection, through three objectives: the perceived
usefulness, the advantages, and the disadvantages of its use. A qualitative exploratory
study was conducted, based on seven semi-structured interviews with Human Resources
professionals experienced in recruitment and selection, working in organizations based in
Portugal. The interviews were analysed following the Gioia methodology and organised
around the KSAO model (Knowledge, Skills, Abilities, Other characteristics). The
findings portray Al as a tool of efficiency and support for the recruiter's preparation,
subordinated at every stage to human judgment. Perceived usefulness varies
systematically along the KSAO continuum, decreasing as a competency becomes less
legible to the algorithm: AI is regarded as reliable in identifying knowledge and
progressively inadequate for abilities and personal characteristics. These perceptions are
further marked by concerns about bias, privacy, and dependence. The main contribution
lies in repurposing the KSAO model from a descriptive grid into an explanatory axis of

the perceived boundary between what can and cannot be delegated to Al

Keywords: Artificial Intelligence; recruitment and selection; competency identification;

KSAO model; perceptions of Human Resources professionals.
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1. INTRODUCAO

A semelhanga da transformagdo econémica impulsionada pelos avangos tecnologicos
das ultimas décadas, a digitalizacdo da Gestdo de Recursos Humanos (GRH) tem vindo a
reconfigurar profundamente o contexto organizacional (Bindra et al., 2025; Xia et al., 2024).
Esta reconfigurag¢do tem sido frequentemente associada a criacdo de vantagem competitiva,
apesar da persistente incerteza quanto ao impacto efetivo e sustentado desta transformacao
(Nastase et al., 2025). A sua rececdo permanece, contudo, marcada por incerteza quanto ao
impacto efetivo e sustentado nas organizagdes e nos colaboradores (Bindra et al., 2025). Ha
muito que a literatura em GRH aponta a digitalizagdo e o uso das tecnologias de informagao
e comunicag¢do (TIC) como fatores de transformacao da forma como os profissionais de GRH
sdo percecionados nas organizacdes, deixando de ser associados a fungdes administrativas e
assumindo uma dimensdo estratégica de criacdo de valor, que lhes permite posicionar-se
como parceiros de negocio (Bell et al., 2006; Nastase et al., 2025). Mais recentemente, esta
digitalizacdo passou a incluir diferentes sistemas de inteligéncia artificial, cujo uso tem
moldado diferentes aspetos da gestdo de talento, incluindo o recrutamento e selecdo (RS), a

formacio e a avaliacdo de colaboradores (Ubeda-Garcia et al., 2025).

Neste contexto, o RS, enquanto um dos dominios da gestdo de talento moldados pela
digitalizagdo e pela adogdo de sistemas de inteligéncia artificial deixou de constituir um
processo meramente administrativo e operacional, assumindo um papel estratégico na
identificacdo de talento (Nastase et al., 2025). Além disso, a identificacdo de talento ¢ uma
das necessidades fundamentais dos ambientes organizacionais hodiernos, caracterizados pela
crescente competitividade e complexidade (Nastase et al., 2025; Ubeda-Garcia et al., 2025).
Um dos aspetos do RS ¢ a gestdo de competéncias (Costen, 2012). Aqui, as ferramentas
digitais tém vindo a transformar os mecanismos de atragdo, identificagdo e construgdo de
competéncias no seio das organizagdes, bem como, de forma mais ampla, o proprio processo
de gestdo de talento, o qual tem vindo a evoluir no contexto daquilo que a literatura designa

como a quarta revolucao industrial (Banerjee & Sharma, 2024).
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Paralelamente, o proprio conceito de competéncia tem vindo a sofrer uma profunda
evolucdo. Esta evolucdo traduz-se numa abundancia de diferentes defini¢des e perspetivas
no contexto de investigacdo (Chouhan & Srivastava, 2014; Salman et al., 2020). A revisao
tematica de Salman et al. (2020) confirma a atualidade deste debate, ao identificar 16
dimensdes distintas de competéncia na literatura recente. De um modo geral, podemos
salientar que o conceito de competéncia transitou de uma visdo estatica de qualifica¢des para
uma abordagem dindmica, comportamental e preditiva do desempenho, tornando-se o elo
critico entre pessoas, tecnologia e IA, permitindo novas légicas de decisdo em GRH

(Chouhan & Srivastava, 2014; Salman et al., 2020).

O processo de RS e o conceito de competéncia constituem, deste modo, dois eixos
em mutagdo simultdnea. O primeiro eixo diz respeito a transformacdo do RS, na qual a
digitalizacdo e a [A desafiam as praticas estabelecidas, ao automatizar a triagem de
candidaturas, o matching entre perfis e fungdes e a propria condugdo de entrevistas (Black &
van Esch, 2020; Hunkenschroer & Luetge, 2022). O segundo eixo diz respeito ao cariz
multifacetado do conceito de competéncia, que nem sempre ¢ capturado por sistemas
automatizados. Por um lado, os sistemas de A operam sobre sinais explicitos e observaveis,
com elevado desempenho na inferéncia de conhecimentos e competéncias técnicas
(Grunenberg et al., 2024; Tran et al., 2023; Van-Duyet et al., 2019). Por outro, as dimensdes
mais dinamicas e tacitas da competéncia resistem a esta forma de captura (Seppild &
Matecka, 2024). Coloca-se, assim, a questdo de saber em que medida a IA identifica
competéncias de forma adequada e de que modo os profissionais de RH estdo cientes de

potenciais limitagdes e avaliam o desempenho destas mesmas ferramentas.

O cruzamento destes dois eixos motiva a pergunta de investigacdo que orienta este
trabalho: de que forma ¢ que o uso de ferramentas de Inteligéncia Artificial afeta a
identificacdo de competéncias de candidatos nos processos de recrutamento e selecao? Para
responder a esta pergunta, a nossa analise tera trés objetivos:

1. Compreender a utilidade percebida pelos gestores de Gestdo de Recursos Humanos
para a utilizagdo de Inteligéncia Artificial na identificagdo de competéncias dos

candidatos nos processos de recrutamento e sele¢ao.

12



Lisbon School
p:‘ : of Economics

' ’ & Management
Universidade de Lisboa
2. Compreender as vantagens e potencialidades do uso de Inteligéncia Artificial na
identificacdo de competéncias dos candidatos nos processos de recrutamento e
selecao.
3. Compreender as desvantagens e dificuldades do uso de Inteligéncia Artificial na
identificacdo de competéncias dos candidatos nos processos de recrutamento e

selecao.

A dissertagdo organiza-se em cinco momentos. O presente capitulo introduz a motivagao,
a pergunta e os objetivos desta dissertacdo, acompanhado de um devido enquadramento
teodrico no segundo capitulo, que encontra os principais modelos teoricos de competéncias e
o papel da A na identificagdo e avaliagdo de talento. Segue-se o terceiro capitulo, que
apresenta a metodologia seguida para a obtengao dos resultados do quarto capitulo, referentes
a um estudo qualitativo exploratério com recurso a entrevistas semiestruturadas a
profissionais com experiéncia em RS. Os capitulos finais discutem os resultados a luz da
literatura e sistematizam as contribui¢des tedricas e praticas, as limitagdes do estudo e as

pistas para investigacdo futura.
2. ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1. Recrutamento e Sele¢do na era digital

2.1.1. Recrutamento

O recrutamento pode ser entendido como o processo de procurar candidatos a
emprego com vista a satisfazer necessidades organizacionais (Breaugh, 2008). Trata-se de
um processo estruturado no qual uma organizagdo comunica ao mercado de trabalho quais
as oportunidades disponiveis, com o intuito de atrair potenciais colaboradores cujas
caracteristicas se alinhem com as necessidades identificadas na empresa (Brandao et al.,
2023; Breaugh, 2008). O processo de recrutamento origina-se no diagndstico de necessidades
da organizagdo. Estas necessidades podem decorrer da expansdo de atividade, de novos
projetos, da substituicdo de colaboradores ou de outros reajustes na forca de trabalho

(Brandao et al., 2023).
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Partindo deste diagnostico de necessidades internas, identifica-se as competéncias
técnicas e comportamentais necessarias que possam suprir estas necessidades previamente
identificadas no seio da empresa (Lopes et al., 2018). Isto corresponde a defini¢do do
candidato ideal, compreendido como aquele que possui as competéncias técnicas e
comportamentais necessarias para responder as necessidades internas da organizacio e que,
em ultima andlise, fundamentaram a abertura do processo de recrutamento (Lopes et al.,
2018). E também daqui que parte a defini¢do do perfil de competéncias, que corresponde ao
conjunto estruturado de conhecimentos, competéncias e comportamentos necessarios para
um desempenho eficaz de uma determinada fungdo (Costa et al., 2020). Por fim, estes
conceitos sdo formalizados e subsumidos num documento, conhecido por descritivo de
fun¢des, de suporte ao processo de recrutamento no qual se enumeram as responsabilidades,

os objetivos do cargo e os requisitos associados a funcao (Switasarra & Astanti, 2021).

O tipo de recrutamento também dependerd do diagnodstico de necessidades internas,
uma vez que o recrutador pode optar por selecionar um colaborador ja integrado na
organizag¢do (recrutamento interno) ou, caso nao seja possivel satisfazer essas necessidades
internamente, avancgar para a abertura de um processo de recrutamento externo (Breaugh,
2008). No recrutamento interno, a organizagao recorre a um colaborador ja integrado, pelo
que promove a progressao de carreira, conserva o conhecimento entre departamentos e reduz
os custos de atragdo externa (Breaugh, 2008; Kumenda, 2025). No recrutamento externo, a
organizagdo divulga as suas oportunidades ao mercado de trabalho, abrangendo pessoas
empregadas e candidatos em procura ativa de emprego (Breaugh, 2008). Esta abertura ao
exterior alarga o leque de candidatos e assume particular relevancia em contextos de
crescimento organizacional (Breaugh, 2008; Hong, 2020). O recrutamento externo integra
ainda novas experiéncias e competéncias, revitalizando o capital humano e influenciando a

eficiéncia dos processos organizacionais (Hong, 2020).

2.1.1.1. Impacto da digitalizag¢do

A digitalizagdo da GRH alterou substancialmente a maneira como as organizagdes
conduzem os processos de recrutamento e atraem candidatos, dando origem ao conceito de

recrutamento digital, também designado por E-recrutamento (Okolie & Irabor, 2017). Esta
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abordagem caracteriza-se pela utilizagdo de TIC para a divulgacdo de oportunidades
profissionais, a captacdo de candidaturas e a gestdo da relagdo com os candidatos ao longo
do processo de recrutamento (Okolie & Irabor, 2017). A emergéncia do E-recrutamento
responde a uma necessidade pratica das organizagdes que, em resultado do acesso facilitado
a comunica¢do em tempo real, lidam com um volume elevado de candidaturas para um
namero restrito de oportunidades, exigindo, por isso, processos eletrénicos de triagem mais

estruturados, rapidos e escaldveis (du Plessis et al., 2007).

Contrariamente ao modelo tradicional, assente em anincios impressos em jornais ou
afixados em locais publicos, no recurso a agéncias de emprego ou a redes de contacto
presenciais, o E-recrutamento consiste no processo de recrutar candidatos através da internet,
tornando o processo de recrutamento mais rapido e garantindo a andlise do perfil de
competéncias de um pool mais alargado de candidatos, dada a facilidade de envio de
curriculos e de outros elementos formais de candidatura, os quais também podem ser
realizados nesta modalidade online (du Plessis et al., 2007). Mais do que uma simples
mudanga de canal, trata-se de uma reconfiguracao do proprio processo: as tarefas de atragao,
comunicagdo e processamento de candidaturas passam a ocorrer de forma paralela e continua,
permitindo aos candidatos acompanhar o estado da sua candidatura e as organizagdes gerir
fluxos de informacdo em tempo real (Kumari et al.,, 2025). Assim, o E-recrutamento
materializa-se em websites corporativos, portais de emprego e redes sociais profissionais,
que funcionam ndo apenas como canais de divulgagdo, mas também como instrumentos de
employer branding e de constru¢do da experiéncia do candidato (Yuspita et al., 2025).
Demais a mais, a experiéncia do candidato adquire centralidade, uma vez que a interagao
digital molda a perce¢do da organizacdo, influenciando a atratividade e a decisdo de

candidatura (Aparna & Kumar, 2025).

Entre as principais vantagens associadas ao E-recrutamento destacam-se a reducdo de
custos operacionais, a rapidez de divulgacdo das vagas, o alargamento do alcance geografico
e a possibilidade de construir bases de dados de candidatos reutilizaveis (Rathee & Bhuntel,
2017). Contudo, esta abordagem ndo esta isenta de desafios. O excesso de candidaturas

desajustadas pode aumentar a carga de triagem, a dependéncia tecnologica exige
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infraestruturas adequadas e a exclusdo de pessoas com menor acesso ou literacia digital
levanta questdes de equidade (Rathee & Bhuntel, 2017). Acrescem ainda preocupacdes éticas
e legais relacionadas com a protecdo de dados pessoais, exigindo que as organizagdes
assegurem conformidade com o enquadramento legal em vigor, nomeadamente no que

respeita a privacidade e seguranca da informacdo dos candidatos (Rathee & Bhuntel, 2017).

2.1.2. Selecdo

Se o recrutamento pode ser definido como a procura de potenciais colaboradores para
uma organizacao e a promoc¢ao de vagas de emprego, o processo de selecdo corresponde ao
momento de escolha entre os candidatos (Rajyalaxmi, 2023). Assim, a sele¢do representa o
culminar do processo de recrutamento, na medida em que € nesta etapa que se concretiza a
decisdo sobre quem integrara a organizac¢do (Bragagnolo et al., 2020). A sele¢do pode, assim,
ser encarada como um mecanismo de maximiza¢do da qualidade das pessoas recrutadas,
considerando o seu potencial de desempenho e a sua capacidade de contribuir para os
objetivos organizacionais (Bragagnolo et al., 2020). Mais do que identificar quem retine os
requisitos minimos para o exercicio de uma fun¢do, a selecdo visa avaliar o grau de
ajustamento (fif) entre o perfil do candidato e as exigéncias do posto de trabalho, bem como

o seu potencial de desenvolvimento futuro (Coverdill & Finlay, 1998).

A sele¢c@o ndo se limita a uma avaliacdo técnica e imediata das caracteristicas e
competéncias que os candidatos possuem no momento da candidatura e/ou entrevista,
assumindo igualmente uma dimensdo preditiva, orientada para o desempenho futuro do
candidato, sendo que uma das areas de crescente interesse passa pelo desenvolvimento de
modelos de machine learning capazes de prever o desempenho de potenciais colaboradores
(Demircan & Aksag, 2022; V et al., 2024). Esta dimensdo preditiva baseia-se na avaliacao
do potencial de adaptacdo do candidato ao contexto organizacional, bem como no grau de
alinhamento entre as suas perspetivas de evolugdo de carreira e os objetivos da organizacao,
que podem ser analisados com recurso a métodos estatisticos (Intagliata et al., 2022). Para
além de métodos crescentemente computacionais para prever o futuro desempenho do
potencial colaborador, o recrutador pode contar também com uma diversidade de

instrumentos de avaliagdo, tais como testes de personalidade, provas de capacidade cognitiva
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e conhecimentos, entrevistas conduzidas por especialistas e ainda testes de simulacdo de
trabalho (Stone et al., 2013). Estes métodos tém como finalidade recolher informagdo que
permita antecipar o desempenho profissional do candidato face as fun¢des a desempenhar e
as necessidades organizacionais, reforcando o carédcter sistematico e fundamentado da

decisdo de selecao (Stone et al., 2013).

Um processo de selegdo eficaz ¢ fulcral, quer quando se consideram as potenciais
consequéncias negativas de decisdes inadequadas, quer quando se analisa a exclusdo de
individuos com elevado potencial, a qual pode traduzir-se em elevados custos de
oportunidade (Stachova et al., 2019). Por um lado, a escolha incorreta de um candidato em
detrimento de outro pode conduzir a um subaproveitamento do poo/ de talento disponivel no
mercado de trabalho; por outro, pode originar impactos negativos ao nivel da segurancga, da
produtividade e do desempenho organizacional global, traduzindo-se, por exemplo, em
acidentes de trabalho, erros operacionais, danos em equipamentos ou perda de clientes
(Sutherland & Wocke, 2011). Neste sentido, a sele¢cdo pode ser interpretada como um

mecanismo de mitigagdo de riscos organizacionais.

Por outro lado, uma decisdo de sele¢do inadequada pode conduzir a exclusdo de
individuos com elevado potencial, que acabam por ser integrados por organizagdes
concorrentes (John & Akpan, 2023). Esta dupla dimensdo do erro de selecdo — incluir
individuos que ndo deveriam ser selecionados e excluir aqueles que representariam uma
mais-valia para a organizagdo — refor¢a a necessidade de recorrer a métodos e técnicas de
avaliagdo validos, fiaveis e ajustados as exigéncias da funcdo (John & Akpan, 2023). Deste
modo, a selecao assume um papel estratégico na salvaguarda do desempenho organizacional

e na preservacao da vantagem competitiva assente no capital humano.

2.1.2.1. Impacto da digitalizag¢do

A evolugdo tecnologica que sustenta o E-recrutamento estende-se a fase de selegao,
dando origem a E-selecdo (Stone et al., 2013). Por sua vez, a E-selecdo corresponde a
utiliza¢do de ferramentas digitais para avaliar candidatos e apoiar a tomada de decisao (Stone
et al., 2013). Esta abordagem abrange o processamento automatizado de candidaturas, a

realizacdo de testes online, as entrevistas por videoconferéncia e as plataformas de entrevista

17



Lisbon School
p:‘ : of Economics

' ’ & Management

Universidade de Lisboa
assincrona (Koutsoumpis et al., 2024). A literatura identifica cinco categorias principais de
procedimentos digitais de sele¢do: candidaturas online, testes psicométricos online,
entrevistas digitais, avaliagdes “gamificadas” e andlise de redes sociais profissionais (Woods
et al., 2020). A digitalizacdo da sele¢do introduz ganhos de eficiéncia, ao permitir analisar
grandes volumes de dados, reduzir tarefas administrativas e padronizar procedimentos de

avaliagcdo (Stone et al., 2013; Woods et al., 2020).

A transi¢@o para ambientes digitais altera, contudo, a natureza da interagao avaliativa.
A mediagao tecnoldgica pode limitar a observacdo de sinais nao verbais, afetar a percegdo de
empatia e introduzir novas fontes de enviesamento, relacionadas com condi¢des técnicas,
literacia digital ou contexto fisico do candidato (Woods et al., 2020). As entrevistas
assincronas em video, por exemplo, aumentam a eficiéncia e a comparabilidade das
respostas, ao mesmo tempo que reduzem a espontaneidade da interagdo e podem intensificar
a sensacdo de avaliagdo mecanizada (Koutsoumpis et al., 2024). Do ponto de vista
organizacional, a E-sele¢do reforca a capacidade de recolher e armazenar dados de forma
estruturada, apoiando decisdes mais informadas, mas simultaneamente levanta riscos
associados a fiabilidade das respostas, a seguranca da informacdo e a potencial
desumanizagdo do processo (Stone et al., 2013). A dependéncia excessiva de ferramentas
digitais, sem supervisdo critica, pode também comprometer a validade das avaliagdes e
aumentar o risco de decisdes automatizadas pouco transparentes (Woods et al., 2020). Assim,
a E-sele¢do deve ser entendida como um complemento do juizo profissional e a sua eficacia
depende da integragdo equilibrada entre tecnologia, critérios cientificos de avaliagcdo e
intervengdo humana qualificada, garantindo simultaneamente eficiéncia, justica e qualidade

das decisoes de selegdo (Stone et al., 2013; Woods et al., 2020).
2.2. Defini¢do de competéncia

O conceito de competéncia tem sido definido e revisto a luz de paradigmas tedricos
(Chouhan & Srivastava, 2014). Apesar desta pluralidade conceptual, pode ser entendido
como um conjunto de caracteristicas pessoais que se manifestam consistentemente e
sustentam niveis elevados de desempenho (Chouhan & Srivastava, 2014). A sua crescente

conceptualizacdo e operacionalizagdo refletem o reconhecimento de que a gestdo de talento
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baseada em competéncias ¢ central para a concretizacdo da missdo, visdo e objetivos. Uma
das abordagens pioneiras foi proposta por McClelland (1973), que aborda a validade dos
testes tradicionais de inteligéncia como preditores do sucesso profissional. Embora estes
testes predissessem o desempenho académico, revelavam fraco poder preditivo em contexto
organizacional, podendo refletir enviesamentos associados a variaveis de confusdo, como o
estatuto socioecondomico (Chouhan & Srivastava, 2014; McClelland, 1973). Assim,
McClelland defendeu que o sucesso deveria ser avaliado através de caracteristicas pessoais

associadas ao desempenho organizacional, isto €, competéncias.

Autores subsequentes convergem nesta associagao entre competéncia e desempenho,
mas divergem quanto a natureza das caracteristicas envolvidas, a sua relacdo com o
desempenho e ao critério de resultado considerado (Chouhan & Srivastava, 2014). Klemp
(1980) e Boyatzis (1982) enfatizam caracteristicas implicitas associadas ao desempenho
excecional, enquanto Jacobs (1989) e Page e Wilson (1994) privilegiam habilidades
observaveis e avaliaveis. Outros contributos destacam a transferibilidade das competéncias
(Hogg, 1989), a sua natureza evolutiva (Spencer & Spencer, 1993) e a consisténcia do
desempenho (Gilbert, 1996). Em sintese, distinguem-se uma matriz funcionalista e uma

matriz psicoldgica e social.

2.2.1. Modelos de competéncia

Um modelo de competéncias define-se como uma ferramenta descritiva que identifica
as competéncias, os conhecimentos, as caracteristicas pessoais € 0s comportamentos
necessarios para o desempenho eficaz de um determinado papel organizacional,
contribuindo, assim, para a prossecu¢do dos objetivos estratégicos da organizagdo (Lucia &
Lepsinger, 1999). A auséncia de consenso em torno do conceito de competéncia, discutida
na seccdo anterior, reflete-se na diversidade de abordagens a conceptualizacdo dos modelos
de competéncias. Numa tradi¢do racionalista e descritiva, estes sdo concebidos como
estruturas sistemdaticas que enumeram os atributos (conhecimentos, comportamentos e
caracteristicas pessoais) requeridos para o desempenho eficaz de fungdes especificas

(Boyatzis, 1982; Spencer & Spencer, 1993).
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Em contrapartida, perspetivas de orientacdo fenomenoldgica questionam os proprios
fundamentos epistemoldgicos da abordagem racionalista. Em particular, Sandberg
argumenta que a competéncia nao constitui um conjunto de atributos isolaveis e mensuraveis,
externos ao sujeito, mas ¢ antes constituida pela concecdo que o trabalhador tem do seu
trabalho, sendo esta concecdo, enquanto unidade constitutiva da competéncia, que determina
os atributos efetivamente mobilizados no exercicio das suas fung¢des (Sandberg, 2000). Esta
clivagem epistemologica ndo € meramente teodrica, tendo implicagdes operacionais diretas na
defini¢do dos modelos de competéncias, bem como nas metodologias usadas para identificar

as competéncias e os critérios mobilizados para a sua validagdo empirica.

Para além da clivagem epistemoldgica entre tradicdes racionalistas e
fenomenolodgicas, a literatura identifica ainda uma terceira orientagdo na conceptualizacao
dos modelos de competéncias, a saber, de natureza estratégica e normativa. Nesta perspetiva,
os modelos de competéncias ndo se limitam a descrever os atributos requeridos para o
desempenho eficaz de funcdes especificas, mas constituem instrumentos de alinhamento
organizacional, precisamente ao organizar as necessidades e prioridades estratégicas do
negocio e ao veicular os valores e a missdo da organizacdo (Ennis, 2008). Esta funcao
normativa implica que as competéncias definidas ndo reflitam apenas exigéncias funcionais
do presente, mas incorporem igualmente as trajetorias de desenvolvimento organizacional
antecipadas, o que ¢ operacionalizado por Mulder e colegas através da agregacdo de tarefas
futuras que os colaboradores deverao desempenhar, tendo em conta as tendéncias emergentes
no contexto de negdcio (Mulder et al., 2005). Neste quadro, os modelos de competéncias
assumem um papel estruturante na gestdo estratégica de recursos humanos: constituem a
infraestrutura conceptual sobre a qual assentam os processos de gestdo de competéncias e,
por conseguinte, as organizagdes que adotam estes processos necessitam de os desenvolver
internamente ou de adaptar modelos existentes as suas especificidades contextuais (Markus

et al., 2005).

Face a diversidade de modelos de competéncias, desde a tradicdo racionalista e
descritiva até as orientacdes fenomenologicas e estratégico-normativas, o presente trabalho

adota a abordagem KSAO (Knowledge, Skills, Abilities, and Other Characteristics) como
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estrutura organizadora (Gongalves et al., 2025). Enraizado na psicologia organizacional
(Stevens & Campion, 1994), o modelo KSAO apresenta uma estrutura quadripartida
composta por:
e Conhecimento (knowledge): informagao teodrica adquirida através da formacao
ou experiéncia.
e Competéncias técnicas (skills): proficiéncia observavel e mensuravel
desenvolvida através da pratica.
e Capacidades (abilities): aptiddes cognitivas ou fisicas de cariz mais estdvel ou
menos permeaveis a intervencao formativa.
e Outras caracteristicas (Other characteristics): tragos de personalidade, valores,
atitudes e disposicdes relevantes para o desempenho e o ajustamento

organizacional.

A adog¢do do modelo KSAOQ justifica-se pela sua robustez psicométrica (Campion et
al., 2011; Stevens & Campion, 1994), pela sua ampla utilizacio em contextos de
recrutamento, sele¢do, formacdo e gestdo do desempenho (Benayoune, 2024; Granillo-
Velasquez et al., 2025), e pela sua capacidade de operacionalizar o conceito de competéncia
de forma rigorosa e aplicavel, respondendo as exigéncias de um modelo de competéncias
com fundamento empirico e utilidade organizacional para efetuar uma analise do impacto da

inteligéncia artificial na identificacdo de competéncias (Gongalves et al., 2025).

2.4. Inteligéncia artificial (IA) em GRH

2.4.1. Defini¢do do conceito de inteligéncia artificial

A inteligéncia artificial (IA) pode ser compreendida como a teoria e a implementagdo
de sistemas computacionais capazes de executar tarefas tipicamente associadas a inteligéncia
humana, incluindo a percec¢do visual, o reconhecimento de voz, a tradugdo entre linguas e a
tomada de decisdo (Toosi et al., 2021). Embora os investigadores em [A tenham como
objetivo conceber sistemas capazes de emular padroes cognitivos humanos inerentemente
complexos (Akerkar, 2026), um sistema de IA pode ser tdo simples quanto um modelo de

regressao linear que, com base numa varidvel independente (e.g., nimero de vagas em
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aberto), permite estimar o valor de uma varidvel dependente (e.g., nimero de contratagdes
realizadas num dado periodo) (Aldridge, 2023). Sistemas de maior complexidade incluem as
redes neuronais artificiais, que utilizam representagdes matematicas inspiradas no
funcionamento do cérebro humano para identificar padrdes em dados e produzir previsdes
(Kalogirou, 2013), sendo a base, por exemplo, dos filtros de spam ou dos assistentes de [A
generativa, como o ChatGPT ou o Claude, os quais tiram partido de uma arquitetura

designada Transformer (Vaswani et al., 2017).

No ambito da IA, ¢ possivel diferenciar entre (1) sistemas baseados em regras rigidas
codificadas por um programador — que seguem instrugdes fixas e ndo se adaptam a novos
dados — e (2) sistemas de machine learning (ML), nos quais a légica de funcionamento nao
¢ explicitamente programada, mas antes aprendida a partir da experiéncia (Rubinger et al.,
2023). Mais especificamente, o ML compreende métodos e algoritmos que permitem
identificar padrdes e aprender regras de classificacdo ou previsdo com base em dados, de
forma supervisionada ou ndo supervisionada (Alloghani et al., 2020). Neste contexto, o
advento dos grandes volumes de dados, comumente designados por Big Data (Sagiroglu &
Sinanc, 2013), provenientes de fontes tdo diversas como registos de trafego na internet
(Laboshin et al., 2017), conjuntos de dados moleculares/0micos (Perakakis et al., 2018) e
parametros econométricos (Varian, 2014), tem impulsionado o desenvolvimento de sistemas
de ML em areas disciplinares muito distintas, incluindo a gestdo de recursos humanos, dado
o impacto dos Big Data nas praticas de recrutamento e sele¢do, como se discutird na sec¢ao

seguinte (Elmenzhi et al., 2025).

2.4.2. O uso de Al nos processos de recrutamento e sele¢do

Conforme evidenciado na sec¢do anterior, a IA configura-se como um campo
multidisciplinar que integra um conjunto vasto de métodos e técnicas, no qual os avangos
recentes em [A generativa representam apenas um subdominio especifico. A articulagdo entre
a gestdo de recursos humanos e modelos de IA ndo constitui um fendmeno recente, sendo ja
objeto de investigacdo desde o inicio dos anos 2000 (Jatoba et al., 2019), nomeadamente no
ambito dos sistemas de apoio a decisdo e das primeiras abordagens de HR analytics (van den

Heuvel & Bondarouk, 2017). A evolugao tecnoldgica subsequente tem vindo a refletir uma
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transicao progressiva de sistemas baseados em regras e ldgica deterministica para modelos
preditivos assentes em aprendizagem com base em dados, culminando, mais recentemente,
na emergéncia de solugdes baseadas em IA generativa, com impacto crescente na automacao

e sofisticacdao dos processos de gestdo de pessoas.

Igualmente, esta evolugdo tecnologica também se traduziu numa transic¢ao de trabalho
manual e intuitivo para abordagens suportadas por dados e algoritmos (Betgeri &
Parameshwari, 2025). A literatura evidencia que a [A atua de forma transversal a todo o ciclo
de recrutamento, contribuindo para ganhos de eficiéncia, redug@o do tempo de contratacdo e
melhoria da qualidade de decisdes (Tianyou et al., 2024). Um dos paradigmas dominantes na
utilizagdo de ferramentas de IA no contexto de recrutamento consiste em tratar estes sistemas
como ferramentas de apoio na tomada de decisdo (Hunkenschroer & Luetge, 2022). Com
efeito, o recrutamento consagrou-se como uma das primeiras areas a utilizar ferramentas de
IA para filtrar um vasto de candidaturas e descartar cerca de dois ter¢os de curriculos de
candidatos ndo qualificados (Sithambaram & Tajudeen, 2023). Adicionalmente, as
organizagdes consideram que estas ferramentas permitirem gerar resultados mensuraveis e
relevantes de forma rapida, nomeadamente ao promover o aumento da produtividade dos
recrutadores e a melhoria da experiéncia do candidato (Sithambaram & Tajudeen, 2023;

Zeng, 2020).

Este quadro de beneficios coexiste, todavia, com um conjunto substantivo de
problemas documentados na literatura. Em primeiro lugar, o enviesamento algoritmico pode
fazer com que sistemas treinados com dados histdricos possam reproduzir e amplificar
padrdes discriminatdrios do passado (Fabris et al., 2025; Hunkenschroer & Luetge, 2022).
Em segundo lugar, a opacidade dos modelos dificulta a explicagdo dos candidatos e aos
proprios recrutadores, fragilizando a responsabilidade organizacional (Haque, 2025;
O’Brien, 2024). Em terceiro lugar, embora os sistemas de [A sejam frequentemente
apresentados como ferramentas imparciais e objetivas de suporte a decisdo, um corpo
crescente de literatura evidencia limitagdes significativas na sua precisdo, particularmente no
recrutamento de grupos marginalizados e de pessoas com deficiéncia (Nugent & Scott-

Parker, 2022; Seppéld & Matecka, 2024). Em quarto lugar, o baixo nivel de literacia sobre
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IA entre profissionais de GHR compromete a supervisdo critica destas ferramentas (O’Brien,
2024; Sithambaram & Tajudeen, 2023). Finalmente, o desfasamento entre a rapida evolucao
tecnologica e a capacidade de resposta dos enquadramentos legais gera incerteza regulatoria,

dificultando a mitiga¢ao dos riscos identificados (O’Brien, 2024).

2.4.3. O uso de IA na identifica¢do de competéncias

A literatura sobre a aplica¢do da inteligéncia artificial ao recrutamento e selegdo tem
vindo a expandir-se, acompanhando a crescente digitalizacdo dos processos de gestdo de
recursos humanos (Benayoune, 2024; Black & van Esch, 2020). A titulo de exemplo,
Benayoune (2024) descreve o potencial da TA para automatizar o mapeamento de
competéncias, a classificacio de avaliacdes e geracdo de feedback, assinalando
simultaneamente desafios de transparéncia, vieses e regulagdo. Neste contexto, a [A tem sido
utilizada para apoiar tarefas como a triagem de candidaturas, o matching entre perfis e
requisitos da funcdo, a extragdo de informacdo de curriculos e a andlise preliminar de
respostas produzidas por candidatos (Black & van Esch, 2020). Mais recentemente, a atencao
da investigacdo tem-se deslocado para formas mais avancadas de IA, incluindo a IA
generativa, os modelos de linguagem de grande dimensao e os agentes conversacionais, cujo
potencial reside na capacidade de interagir em linguagem natural e de adaptar dinamicamente

a sequéncia de perguntas e respostas durante o processo de selecdo (Novais et al., 2025).

Partindo de uma conceptualizagdo de competéncia enquanto conjunto de knowledge,
skills, abilities and others (Krumm & Hertel, 2013), a literatura sugere que a IA tem sido
utilizada de forma particularmente intensa na identificacdo de knowledge e skills. No que
respeita ao conhecimento, os sistemas de A sdo frequentemente aplicados a analise de
curriculos (Tran et al., 2023) e perfis profissionais (Chihab et al., 2025), com o objetivo de
inferir formagao académica, certificagdes, dominio técnico e experiéncia relevante (Sundar
& Jayaram, 2025). No caso das competéncias, a literatura mostra uma utiliza¢ao recorrente
da IA para identificar tanto competéncias técnicas (Van-Duyet et al., 2019) e transversais
(Ciaschi & Barone, 2024). Tal ocorre, em grande medida, porque estes elementos tendem a
manifestar-se de forma relativamente explicita na linguagem escrita ou podem ser inferidos

a partir de padrdes discursivos observaveis.
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A dimensao das abilities surge também na investigacdo, embora com uma natureza
mais indireta. Em vdrios estudos, a IA tem sido usada para inferir capacidades como
raciocinio, coeréncia, clareza de expressao, rapidez de resposta e capacidade de adaptacdo a
estimulos avaliativos (Soleimani et al., 2025). Este tipo de utilizagdo € particularmente visivel
em entrevistas digitais assincronas em video (Koutsoumpis et al., 2024) e em contextos
mediados por agentes conversacionais, nos quais o sistema formula perguntas, recolhe
respostas e ajusta o fluxo da interacdo em fun¢do do comportamento do candidato (Bershika
& Nancy, 2026). Nestas circunstancias, a avaliagdo deixa de se limitar a analise estatica de
documentos e passa a incluir a observacdo de padrdes comportamentais € comunicacionais

num ambiente interativo (Bershika & Nancy, 2026).

Relativamente a categoria others, a literatura revela maior cautela, uma vez que esta
inclui dimensdes como motivacao, engagement, adequagao cultural, estilo comunicacional e
potencial de integra¢do organizacional (Grunenberg et al., 2024). Em alguns casos, a [A ¢
aplicada a tentativa de inferir estes aspetos através de sinais linguisticos, do contetdo das
respostas ou da forma como o candidato interage com o sistema (Grunenberg et al., 2024).
Contudo, esta utilizagdo ¢ particularmente problemadtica do ponto de vista conceptual e
metodolédgico, dado que a relagdo entre os indicadores observados e os construtos avaliados
nem sempre ¢ clara (Seppéld & Matecka, 2024). Além disso, este tipo de inferéncia ¢ mais
vulneravel a enviesamentos e levanta questdes relevantes quanto a validade e a justica dos

processos de selecao (Fabris et al., 2025).

No que se refere a IA generativa e aos modelos de linguagem de grande dimensao, a
literatura recente destaca o seu potencial para ampliar a sofisticacdo das interagdes no
recrutamento (Wuttke et al., 2025). A principal vantagem destes sistemas reside na sua
capacidade para processar linguagem natural com elevado grau de fluidez, o que os torna
adequados para tarefas como a interpretagdo de respostas abertas, a geracdo de perguntas
adaptativas e o apoio a conversas automatizadas com candidatos (Tripathi et al., 2026). Neste
quadro, os LLMs e os agentes conversacionais tém sido explorados sobretudo como
instrumentos de apoio a recolha e interpretacdo de informacao associada a competéncias,

permitindo uma aproximag¢ao mais dindmica a avaliacdo de perfis profissionais (Du et al.,
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2026). Ainda assim, a evidéncia disponivel sugere que estes sistemas sdo mais eficazes na
identificacdo de sinais linguisticos e discursivos do que na avaliacdo direta e plena de

competéncias psicologicas complexas (Abdurahman et al., 2024).

Em suma, a despeito do seu potencial, a utilizacdo da IA no recrutamento e selecio
suscita limitagcdes cruciais. A literatura tem sublinhado o risco de reproducdo de
enviesamentos historicos, a opacidade dos modelos, a dificuldade em explicar decisdes
automatizadas e a necessidade de preservar a supervisao humana em processos com impacto
relevante na vida profissional dos candidatos (Haque, 2025). Acresce que a identificagdo de
competéncias por via algoritmica ndo equivale necessariamente a sua mensuragao valida,
uma vez que muitos sistemas captam apenas proxies comportamentais ou linguisticos (Zhu
et al., 2025). Deste modo, a adogdo de IA no recrutamento deve ser entendida como um
recurso complementar, util para aumentar a eficiéncia e sistematizar a andlise, mas

insuficiente, por si s0, para substituir a avaliagdo humana de competéncias (Chen, 2023).
3. METODOLOGIA

Para fundamentar as op¢des metodologicas desta dissertagdo, recorre-se ao modelo
da cebola de investigagcdo desenvolvido por Saunders, Lewis e Thornhill (2019). De acordo
com este modelo, neste estudo, realizam-se as seguintes escolhas: (1) a filosofia de
investigacdo adotada corresponde ao interpretativismo; (2) a abordagem ao desenvolvimento
da teoria ¢ indutiva; (3) a estratégia de investiga¢do pauta-se pela grounded theory; (4) a
escolha metodologica ¢ mono-método qualitativa; (5) o horizonte temporal é transversal; (6)
as técnicas e procedimentos de recolha e analise assentam em entrevistas semiestruturadas e

analise de conteudo.

A adocdo de uma filosofia interpretativista justifica-se pelo facto de procurarmos
compreender de que forma os gestores de recursos humanos percecionam o uso da A na
identificacdo de competéncias dos candidatos, admitindo que a perce¢do ¢ subjetiva e
modulada por fatores como o contexto, a cultura e a experiéncia individual (Crotty, 2020;
Saunders et al., 2019). Esta dissertagdo valoriza a complexidade das interpretacdes dos

participantes, pelo que as suas experiéncias e percegdes sobre a utilizacdo de IA no
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recrutamento sdo analisadas de forma aprofundada, adotando-se uma postura empatica que
permite compreender o ponto de vista de cada profissional, reconhecendo que cada pessoa
vivencia as experiéncias de forma unica (Saunders et al., 2019). Esta posicdo ¢
particularmente adequada ao objeto de estudo, dado que a adogdo de tecnologias de IA no
contexto organizacional ¢ um fendmeno profundamente mediado por fatores humanos,

culturais e institucionais (van Esch & Black, 2019).

Por sua vez, a adog¢do de uma abordagem indutiva, na qual as categorias analiticas
emergem dos proprios dados, sem a imposi¢cdo de um quadro conceptual prévio (Saunders
et al., 2019). Uma vez que os estudos centrados nas percegdes de profissionais de RH sobre
IA no recrutamento s3o escassos no contexto portugués, seria prematuro partir de categorias
analiticas fixas (Elo & Kyngis, 2008). Isto também explica o facto de este trabalho se
enquadrar numa perspetiva suportada pela grounded theory. Contudo, ao contrario da
grounded theory cléssica, o presente estudo utiliza estes principios como enquadramento
epistemologico para uma andlise de contetdo qualitativa indutiva, que ndo descura os
referenciais teéricos (Magnani & Gioia, 2023). Finalmente, o horizonte temporal ¢
transversal, uma vez que a andlise de perce¢des dos participantes ¢ realizada apenas num

momento, sem um acompanhamento longitudinal (Saunders et al., 2019).
3.1. Método de recolha de dados

A abordagem qualitativa exploratdria baseou-se em entrevistas semiestruturadas, a
qual permitiu obter uma compreensao detalhada dos profissionais de RH sobre a utiliza¢ao
de TA na identificacdo de competéncias dos candidatos. Este estudo focou-se na andlise de
dados ndo numéricos, como textos e discursos, com vista a trazer novos conhecimentos que
podem originar novas teorias, adotando uma abordagem indutiva em que os dados recolhidos
sdo interpretados para clarificar padrdes e insights (Bryman, 2016). A entrevista ¢ um
instrumento privilegiado no que toca a aceder as percegdes, opinides e experiéncias dos
participantes, € o seu cariz semiestruturado permite conciliar a comparabilidade das respostas
entre entrevistados (assegurada pelo guido orientador) com a flexibilidade necesséria para

explorar as especificidades de cada discurso (Kvale, 2007).
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Para responder a questdo de investigacdo, foi desenvolvido um guido com base na
revisdo da literatura (ver Anexo 1), estruturado em quatro partes. A Parte I destina-se a
proceder a caracterizagdo sociodemografica e profissional do entrevistado, incluindo a
avaliacdo do nivel de familiaridade com ferramentas de IA. A Parte II constitui o nucleo
substantivo da entrevista e organiza-se em torno do quadro KSAO, conforme discutido no
enquadramento tedrico, sendo um quadro tedrico amplamente utilizado na andlise de
competéncias em recrutamento e selecdo (Campion et al., 2011). Assim, procurou-se
explorar de que forma as ferramentas de IA sdo percecionadas como capazes de identificar
conhecimentos técnicos (Knowledge), competéncias praticas (Skills), aptiddes cognitivas e
interpessoais (Abilities) e caracteristicas como tragos de personalidade, valores e adequacao
cultural (Other characteristics). Finalmente, a Parte III aborda as vantagens e desvantagens
percecionadas do uso de A no recrutamento, ¢ a Parte [V € reservada para observagdes finais
e recomendagdes. A duracdo estimada de cada entrevista situou-se entre os 30 e os 45

minutos.
3.2. Procedimento de recolha de dados

No inicio de cada entrevista, solicitou-se a cada participante o consentimento para a
gravacdo da entrevista, garantindo-se o anonimato individual e a confidencialidade das
respostas, bem como a recolha de dados sociodemograficos relevantes: idade, formagao base,
posicao atual na organizagdo, tempo em que exerce fungdes de recrutamento e selecdo e
familiaridade com ferramentas de IA. Embora a literatura reconhega vantagens na realizacao
de entrevistas presenciais, optou-se por conduzir todas as entrevistas online, através do
Microsoft Teams, de modo que evitasse constrangimentos relacionados com a
disponibilidade e deslocacdo dos participantes (Deakin & Wakefield, 2014; Lobe et al.,
2020). Esta modalidade ¢ metodologicamente reconhecida e crescentemente adotada na
investigacdo qualitativa em ciéncias sociais, permitindo superar barreiras logisticas e

geograficas sem comprometer a qualidade dos dados recolhidos.
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Tendo em vista o cumprimento dos objetivos deste estudo, foi definida uma amostra

3.3. Amostra

ndo probabilistica, em particular uma amostra de conveniéncia, que selecionou participantes
da populacdo-alvo com base na facilidade de acesso (Patton, 2014). A amostra por
conveniéncia em pesquisas qualitativas esta relacionada com a motivagdo dos participantes
em envolver-se no estudo, influenciada pelo nivel de interesse no tema e pela vontade de
partilhar pontos de vista pessoais. Sendo um estudo qualitativo exploratdrio, o objetivo foi a
obtencao de uma compreensao aprofundada das experiéncias e percegdes dos participantes e

ndo uma generaliza¢do dos resultados (Creswell & Poth, 2017).

A amostra foi constituida por sete profissionais de Gestao de Recursos Humanos com
experiéncia em processos de recrutamento e selecdo, exercendo fungdes em organizagdes
sediadas em Portugal, predominantemente de grande dimensdo e de setores diversificados.
Os critérios de inclusdo definidos foram: (i) exercer ou ter exercido recentemente fungdes na
area de Gestdo de Recursos Humanos; e (ii) possuir experiéncia direta na conducdo ou
supervisdo de processos de recrutamento e selecdo. Nao foi estabelecido como critério de
inclusdo a utilizacdo de ferramentas de A, o que permitiu integrar também perspetivas de
profissionais com pouca ou nenhuma experiéncia direta com estas tecnologias, perspetivas

que enriquecem a analise ao introduzir um ponto de vista de contraste.
3.4. Analise de dados

Para analisar as entrevistas realizadas, recorre-se a analise de conteudo com base na
metodologia Gioia, que permite analisar a pesquisa qualitativa de forma estruturada e
rigorosa (Magnani & Gioia, 2023). Para desenvolver a estrutura de dados, as transcri¢des das
entrevistas foram organizadas e analisadas de forma sistematica. Apos uma leitura atenta e
repetida do conteudo, procedeu-se a primeira codificagdo (os "conceitos de primeira ordem"),
respeitando as palavras e a compreensdo dos participantes, de forma a captar as suas
percegdes e experiéncias na sua propria linguagem. De seguida, foram registados os
"conceitos de segunda ordem", nos quais se identificam padrdes, semelhancas e relagdes

entre os conceitos de primeira ordem, reduzindo e agrupando os codigos através de
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comparagdo. Por fim, os "temas agregados" permitiram agregar os conceitos de segunda
ordem em dimensdes mais abrangentes, tornando possivel compreender de forma mais clara

as percegdes dos participantes sobre o tema (Magnani & Gioia, 2023).

Para resumir e organizar os dados, foram criadas tabelas-resumo que permitem
visualizar a distribuicao dos temas agregados ao longo das entrevistas, utilizando o Microsoft
Word, tendo em conta a ndo acessibilidade de aplicagdes de andlise de dados qualitativos,
conforme mencionado por Emara (2023). Em seguida, foram incluidas transcrigdes
ilustrativas que tornassem claro cada tema agregado, auxiliando na constru¢ao do modelo
ilustrativo da investigacdo. Para o efeito, foram elaborados mapas mentais que permitem
visualizar a estrutura de dados, apresentados em anexo (ver Anexos). Nestes mapas € possivel
visualizar os diversos conceitos de segunda ordem, que refletem interpretagdes mais abstratas
das percec¢des dos participantes, agrupando os codigos de primeira ordem com significados
idénticos, bem como os temas agregados que deles emergem e que auxiliam na compreensao
das percegdes dos profissionais de GRH sobre a utilizagdo de IA na identificagdo de
competéncias dos candidatos. Todas as figuras foram geradas com recurso a linguagem de
programacao Python, com recurso as capacidades gréaficas da biblioteca matplotlib (Hunter,
2007). A inspeg¢ao da formatacao visual foi levada a cabo por uma pessoa normovisual sem
exposicao prévia ao contetido deste trabalho, ao passo que o contetido de cada imagem foi
verificado e validado com recurso as potencialidades de reconhecimento 6tico de caracteres

(ORC) do leitor de ecrd VoiceOver®.
4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1. Caracterizacdo da amostra

A amostra ¢ constituida por sete profissionais de GRH, com idades compreendidas
entre os 21 e os 32 anos e experiéncia na area entre os seis meses € aproximadamente oito
anos. Predomina uma forma¢do de base nas ciéncias sociais e humanas (Psicologia,
Sociologia, Ciéncias da Comunicacdo e Servigo Social), com um unico participante oriundo
da Gestdo de Empresas. As fungdes desempenhadas situam-se sobretudo no dominio do

talent acquisition e RH genérico, e o nivel autodeclarado de familiaridade com ferramentas
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de Inteligéncia Artificial (IA) varia entre o basico e o intermédio. A Tabela 1 sistematiza

estes elementos.

Tabela 1 Caracterizagdo sociodemografica e profissional dos participantes. Fonte: autoria propria.

ID Idade Formagao de base Experiéncia em RH Funcio atual Familiaridade com IA
E1 26 Psicologia = 3 anos Talent Acquisition Partner Basico-intermédio
E2 21 Sociologia 6 meses Trainee de RH Intermédio
E3 24 Ciéncias da 1,5 anos Human Resources Business Intermédio
comunicagao Partner & Talent Acquisition
E4 25 Gestdo de empresas <1 ano Talent Acquisition Intermédio
E5S 32 Psicologia =~ 8 anos Talent Acquisition Partner Basico-intermédio
E6 26 Sociologia 2 anos HR Generalist Basico
E7 30 Servigo Social 4 anos Técnica de RH Intermédio

Este perfil enquadra o sentido das respostas subsequentes. Trata-se de um grupo jovem,
em que nenhum participante se posiciona num nivel avancado de familiaridade com a IA.
Vérios destacam a modéstia desse posicionamento, com E2 a descrever-se como «um
intermédio muito humilde» e El a reconhecer que existe «um mundo 14 fora» que
desconhece. Este perfil de literacia moderada constitui, em si mesmo, um achado relevante,
uma vez que a literatura assinala que o baixo nivel de literacia sobre IA entre profissionais
de GRH compromete a supervisdo critica destas ferramentas (O’Brien, 2024; Sithambaram

& Tajudeen, 2023).

No que respeita ao grau de implementacdo organizacional da IA no recrutamento, os
relatos distribuem-se por um continuo que corrobora a difusdo gradual e desigual descrita na
literatura (Jatoba et al., 2019; van den Heuvel & Bondarouk, 2017). Num extremo, situam-
se organizagdes que integram ja funcionalidades dedicadas em plataformas proprias,
incluindo a extragcdo automatica de dados curriculares (resume parsing), a classificacao da
adequagdo entre curriculo e vaga e a pesquisa proativa de candidatos via LinkedIn Recruiter
(E1, E6, E7). No extremo oposto, encontram-se organizagdes sem qualquer adogao coletiva,
em que a utilizagdo de IA resulta exclusivamente da iniciativa individual do profissional (E3,

ES5). De permeio, os participantes descrevem ferramentas de uso geral (Copilot, ChatGPT,
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Gemini) mobilizadas como apoio (E2, E4). Esta heterogeneidade corrobora a incerteza que
a literatura associa ao impacto efetivo e sustentado da transformacao digital (Bindra et al.,
2025; Nastase et al., 2025). No entanto, o incentivo organizacional ao uso de IA ¢ crescente
e surge frequentemente acompanhado da recomendagdo explicita de que a tecnologia nao
substitua o trabalho humano (E2, E4). E2 sintetiza esta orientacdo ao afirmar que, na sua
empresa, «ndo nos ¢ recomendado que ele faca o trabalho por nos de todo». Esta dupla
mensagem antecipa, ao nivel do discurso corporativo, o enquadramento da TA como
complemento do juizo profissional que a literatura sobre selecao digital defende (Chen, 2023;
Stone et al., 2013; Woods et al., 2020). Ainda assim, o perfil de literacia moderada e a
exposicao assente sobretudo em ferramentas generalistas condicionam a interpretacao destes
resultados, uma vez que as percecdes refletem um contacto limitado com sistemas

especializados de recrutamento, ponto que se retoma nas limitagdes do estudo.

Aceleracao da triagem

Apoio a preparacao do recrutador
Knowledge: mais fidvel

Skills: construir, nao avaliar
Abilities: so via testes

Others: incapacidade

Leitura do nao-verbal

IA como espelho dos inputs
Supervisao humana inegociavel
Viés e exclus&o indevida
Privacidade / RGPD

Excesso de confianca
Desumanizagéo / emprego
Formagao e literacia
Governagao e regras

Complemento, ndo motor

Figura 1 Distribui¢do dos temas de segunda ordem pelos sete entrevistados. Fonte: autoria propria.
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4.2. Estrutura de dados e panoramica dos resultados

Da andlise emergiram cinco dimensdes agregadas: (A) a IA como instrumento de
eficiéncia operacional; (B) a gradagdo da utilidade da IA ao longo do continuo KSAO; (C) a
centralidade do juizo humano; (D) a percec¢do de riscos e as tensdes éticas; e (E) as condigdes
para uma adog¢do responsavel. No Anexo II, apresenta-se a estrutura de dados completa,
desde os conceitos de primeira ordem até as dimensdes agregadas. Por sua vez, a Figura 1
mapeia a distribui¢do dos temas de segunda ordem pelos sete participantes, distinguindo os
temas transversais (presentes na quase totalidade dos discursos) dos temas mais circunscritos
a determinados perfis. Os temas relativos a eficiéncia, ao gradiente KSAQO, a supervisao
humana e ao viés algoritmico sdo praticamente universais na amostra, ao passo que temas
como a desumanizag¢do da profissdo, a governagao e a literacia em [A surgem de forma mais

seletiva.
4.3. Dimensdo A: a IA como instrumento de eficiéncia operacional

A primeira dimensdo retne as percecdes relativas ao contributo da [A para a
otimiza¢do do trabalho do recrutador, e ¢ aquela em que se regista maior convergéncia
valorativa positiva. A aceleracdo e o desafogo da triagem curricular constituem o beneficio
mais consistentemente apontado, sobretudo em contextos de elevado volume de

candidaturas. E2 quantifica este ganho:

«Se colocar 100 CV e indicar os 30 requisitos que preciso, ele automaticamente vai fazer

a triagem desses 100 CV em, talvez, 20 minutos no maximo, enquanto eu demoraria talvez 1

hora.»

A mesma valorizacdo do tempo surge em E1, que recorda ter recebido «quase 800
candidaturas para uma vaga» e reconhece que a triagem automatizada «tornaria o processo
muito mais agil e eficiente». Mesmo os participantes mais céticos admitem o peso desta
tarefa, com E3 a referir passar «duas horas ou mais a ver curriculosy. Esta perce¢ao corrobora
a literatura, que associa a [A a ganhos de eficiéncia, a redu¢do do tempo de contratacdo e a
melhoria da qualidade das decisdes (Tianyou et al., 2024), recordando que o recrutamento
foi das primeiras areas a recorrer a estas ferramentas para descartar candidaturas ndo

qualificadas (Sithambaram & Tajudeen, 2023).
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Um segundo tema agregador ¢ o apoio a preparacdo do recrutador. Aqui, a [A serve
para qualificar a interven¢@o humana, sem assumir a decisdo: traduz requisitos técnicos que
o recrutador desconhece, gera perguntas de entrevista e estrutura anincios. E5 ilustra o papel

de «tradugdo» técnica:

«Dizem que a pessoa tem de trabalhar em SAP, mas, se eu ndo conhego SAP, ¢ dificil

perceber o que a pessoa vai fazer. Entdo utilizo a IA para perguntar o que aquilo significa, e

ela ajuda-me a perceber realmente o que € e de que forma vou encontrar essas competéncias.»
Finalmente, a extracdo e a estruturagdo automatica de dados abrangem o resume
parsing e a transcri¢cdo automatica de entrevistas (E1, E4, E6), descritas como poupanca de
trabalho administrativo e como salvaguarda contra a perda de informacao durante a tomada
de notas. Para além do tempo, os participantes valorizam trés contributos adicionais: o
aumento do conhecimento técnico do recrutador (ES, E6), a geragdo de perguntas e de
instrumentos de entrevista (E2, E4, E5, E7) e a sintese e transcrigdo de informagao (E1, E4,
E6). ES destaca este ultimo uso ao observar que a [A «& muito boa a sintetizar a informagao»
quando ¢é necessario comparar varios candidatos. Uma vantagem assinalada por E5 tem ainda
um caracter contraintuitivo (E3). A ferramenta pode «chamar-nos a aten¢do de estarmos a
ser demasiado enviesados em relacdo a um perfil» mais semelhante ao proprio recrutador,

funcionando como instancia de desenviesamento. Esta perce¢do alinha-se com a literatura

Mais fiavel:
— Pty .
cofgespondéncia objetiva
>

Condicional:
struir, nao avaliar

Cético:
dyia testes estruturados

Consenso de
incapacidade

Utilidade percebida da IA (qualitati

Knowledge Skills Abilities Others
(conhecimentos (competéncias (aptidoes cognitivas (personalidade,
técnicos) préticas) e interpessoais) valores, fit)

Figura 2 Gradiente de utilidade percebida da IA ao longo do continuo KSAO. A escala vertical é qualitativa e sintetiza o
sentido das percegoes expressas, ndo constituindo uma medida quantitativa de frequéncia ou intensidade. Fonte: autoria

propria.
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que perspetiva a [A como instrumento de mitigagdo de preconceitos humanos (Chen, 2023;
Soleimani et al., 2025) e contrasta, no interior do proprio corpus, com a preocupagao
dominante de amplificagdo de enviesamentos discutida mais adiante (sec¢do 4.6). A 1A surge,
deste modo, simultanecamente como potencial fonte e como potencial corretivo de

enviesamento, tensdo presente no corpus.
4.4. Dimensdo B — a gradagdo da utilidade da 1A ao longo do continuo KSAO

Nesta dimensao, a utilidade atribuida pelos profissionais de RH a IA nao ¢ uniforme,
pois decresce ao longo do continuo, do dominio dos conhecimentos para o das caracteristicas
pessoais. Esta gradacdo € transversal aos sete participantes e encontra-se sintetizada na Figura

2.

Knowledge

Na identifica¢do de conhecimentos técnicos ¢ teoricos, a IA € reconhecida de forma
consensual como uma aliada eficaz, por operar sobre informacao objetiva e codificavel, como
a correspondéncia de palavras-chave, os requisitos formais, as formacdes e as linguas
declaradas. E7 sintetiza esta perce¢ao:

«Uma vez que se trata apenas de identificar competéncias técnicas e tedricas, aqui [a [A]

¢ uma boa aliada (...). O facto de poder ajudar a triar os principais candidatos a partir de

conhecimentos tedricos ¢ uma grande ajuda.»

Esta percecdo corrobora a literatura, que documenta uma utilizagdo intensa da IA na
identificacdo de knowledge. Os sistemas sdo recorrentemente aplicados a analise de
curriculos (Tran et al., 2023) e de perfis profissionais (Chihab et al., 2025), com vista a inferir
formagao, certificacdes, dominio técnico e experiéncia relevante (Sundar & Jayaram, 2025).
A eficacia reside na manifestacdo relativamente explicita destes elementos na linguagem
escrita, passivel de captura algoritmica (Grunenberg et al., 2024; Van-Duyet et al., 2019). As
praticas relatadas espelham este quadro: E2 indica os requisitos de uma vaga ao Copilot e
obtém a triagem dos curriculos que os satisfazem, e E4 confirma que a ferramenta «identifica

(...) as tecnologias que a pessoa ja usou (...) [e] as formagdes que estdo no CV».
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O discurso dos participantes acrescenta, contudo, um matiz. Para além da triagem, a
IA ¢ mobilizada como instrumento de aumento do conhecimento do préprio recrutador,
fun¢do que ES5 ilustra ao recorrer a ferramenta para compreender o que significa trabalhar em
SAP quando desconhece a plataforma. Esta utilizagdo desloca o valor da IA do paradigma
do mero filtro para o de capacitagcdo do recrutador, alargando o entendimento da ferramenta

como apoio a decisdo (Hunkenschroer & Luetge, 2022).

Persiste, ainda assim, uma reserva quanto a completude da informagdo. Os
participantes notam que um curriculo pode ndo refletir toda a experiéncia do candidato (E6),
que «nem sempre € o que eles querem» (E1) e que a [A apenas analisa «o que esta escrito»
(E4). Esta limitagdo articula-se com o argumento de que a identificagdo algoritmica nao
equivale a mensuragdo valida, captando antes proxies documentais (Zhu et al., 2025).
Importa ainda registar uma dissonancia: E1 e E3, com formagao e disposi¢do marcadamente
humanistas, resistem ao uso da IA mesmo neste dominio favoravel, o que sugere que a
utilidade percebida ¢ também modulada pela identidade profissional, e ndo apenas pela

capacidade técnica da ferramenta.

Skills

No dominio das competéncias praticas, a percecdo desloca-se para um registo
condicional. A TA ¢ vista como 1til para construir instrumentos de avaliacdo (e.g., casos
praticos, roleplays, perguntas de aplicabilidade), mas ndo para avaliar autonomamente o
desempenho. E5 descreve este uso instrumental:

«[A TA] pode ajudar-nos a construir um business case mais fora da caixa (...) ou pedir-

lhe que nos faca um roleplay para aplicarmos num contexto de entrevista.»

No mesmo sentido, E2 recorre ao Copilot para gerar perguntas que aferem a
aplicabilidade de competéncias, e E7 admite que a IA «pode ajudar-nos a criar desafios e
cenarios para ver como o candidato responde, mas nunca deixar a avaliagdo deste nas maos
de maquinas». Esta posi¢do qualifica a literatura, que documenta uma utilizagao recorrente
da IA para identificar competéncias técnicas (Van-Duyet et al., 2019) e transversais (Ciaschi

& Barone, 2024), sugerindo uma capacidade que os participantes circunscrevem. A distingao
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que os participantes estabelecem entre conceber instrumentos e avaliar a execugao refina o

otimismo desta literatura, ao relocalizar o valor da IA no desenho do exercicio.

E6 delimita esta fronteira. A ferramenta seria fiavel numa tarefa de solugdo unica e
logica, como simular o processamento de um salario num software, mas inoperante perante
um exercicio complexo e contextual, como conduzir um despedimento coletivo, que «requer
empatia e, em todos os casos, pensamento critico». Esta delimita¢do reproduz, no plano da
pratica profissional, a distingdo tedrica entre dimensdes explicitas e dimensdes tacitas da

competéncia (Seppald & Malecka, 2024).

A experiéncia de selecdo mediada por IA suscita reservas adicionais. E3 relata um
teste conduzido por uma «senhora digital» cronometrada e descreve a auséncia do «lado
humano», sublinhando que o candidato «responde no tempo estipulado e, se ndo conseguir
desenvolver bem, ndo tem oportunidade». Este relato corrobora a literatura sobre selecao
digital, que assinala que as avalia¢gdes mecanizadas reduzem a espontaneidade da interagdo e
podem intensificar a sensa¢do de avaliagdo despersonalizada (Koutsoumpis et al., 2024).
Cumpre notar que a reserva dos participantes ¢ em parte experiencial: E5 admite que a [A
poderia integrar-se nas ferramentas de entrevista para avaliar o desempenho num caso
pratico, mas reconhece nunca o ter feito, o que mostra que o teto da utilidade percebida
acompanha o perfil de exposicao anteriormente descrito.

Abilities

A avaliacdo de aptiddes cognitivas e interpessoais suscita o ceticismo mais marcado
entre os participantes. Estes rejeitam a inferéncia de raciocinio ou de capacidade de
aprendizagem a partir de «conversa» e admitem um papel para a [A apenas quando esta opera
sobre resultados de testes psicométricos previamente estruturados (E2, E7). E2 condiciona a
utilidade da ferramenta a existéncia de «testes que ja tém perguntas feitas e dao resultado
automaticamente», ¢ E7 descreve a aplicagdo de testes de Excel, linguas ou SAP cujos
algoritmos de resposta sinalizam se o candidato superou os resultados minimos. Esta
aceitagdo restrita corrobora a literatura sobre selecdo eletronica, que reconhece valor a IA

quando integrada no processamento de instrumentos validados (Stone et al., 2013; Woods et

al., 2020).
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H4, neste ponto, uma divergéncia assinalavel face a uma parte da literatura. A
investigacdo documenta o uso da IA para inferir capacidades como raciocinio, coeréncia,
clareza de expressdo e rapidez de resposta (Soleimani et al., 2025), nomeadamente em
entrevistas digitais assincronas (Koutsoumpis et al., 2024) e em contextos mediados por
agentes conversacionais que ajustam o fluxo da interacdo (Bershika & Nancy, 2026). Os
participantes mostram-se mais conservadores do que esta corrente. A sua posicao alinha-se,
porém, com a literatura mais cautelosa, segundo a qual estes sistemas sdo mais eficazes na
identificacdo de sinais linguisticos e discursivos do que na avaliacdo plena de competéncias
psicologicas complexas (Abdurahman et al., 2024). E1 identifica um risco de complacéncia

algoritmica, a tendéncia da ferramenta para «agradar»:

«[As ferramentas] tém muita necessidade de nos agradar. Se eu estiver desejosa de
validar um candidato porque estou a ter muita dificuldade, a dada altura comega a validar
candidatos que claramente ndo sao relevantes, s6 para me agradar.»

Esta observagdo experiencial nomeia, em linguagem profissional, um fenémeno que a
literatura recente designa por sicofdncia (sycophancy): a tendéncia dos modelos para a
concordancia excessiva e a validagdo acritica do utilizador (Cheng et al., 2026). Ao analisar
onze modelos de ponta, Cheng e colegas observam que a IA valida as a¢des dos utilizadores
cerca de 49% mais do que os humanos, mesmo quando essas ag¢des sdo prejudiciais. Em trés
estudos pré-registados (N = 2405), uma Unica interacdo com um modelo sicofantico reduziu
a disponibilidade dos participantes para assumirem responsabilidades e refor¢ou a convicgao

de estarem certos (Cheng et al., 2026).

O dado mais pertinente para a observacao de E1 ¢ o paradoxo identificado pelos autores.
Apesar de distorcer o juizo, o modelo sicofantico foi avaliado como de maior qualidade e
gerou maior confianga, o que cria um incentivo a perpetuagdo deste comportamento.
Transposta para o recrutamento, esta dindmica sustenta o receio de E1: quando o recrutador
deseja confirmar um candidato, a inclinagdo da ferramenta para agradar ratifica essa escolha
e amplifica um enviesamento de confirmagdo que esvazia a suposta objetividade da [A. A

esta preocupacdo soma-se o argumento de que a identificacdo algoritmica capta proxies em
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vez de medidas validas (Zhu et al., 2025). Esta leitura contrasta com o potencial

contraintuitivo que E5 atribui 8 mesma tecnologia (seccdo 4.3).

Others

No extremo do continuo, relativo a tragos de personalidade, valores, motivagdes e
adequagdo cultural, regista-se um consenso quase total de incapacidade. E6 ¢ categdrico:

«A TA 1€ texto e codigo, mas ¢ incapaz de detetar o comportamento humano e de
averiguar as reagdes das pessoas durante a entrevista.»

E7 considera, no mesmo sentido, que a ferramenta ndo capta estas caracteristicas «em
dimensdo nenhumay. Dois argumentos sustentam esta posi¢ao. O primeiro € a auséncia desta
informagdo nos suportes que a [A processa, dado que, como nota E2, «uma pessoa num
curriculo muitas vezes ndo coloca os seus valores». O segundo ¢ a impossibilidade de leitura
da linguagem nao verbal, limitagdo que a literatura sobre sele¢do digital reconhece (Woods
et al., 2020). Estas perce¢des corroboram a literatura mais cautelosa sobre a dimensao others,
que adverte que a relagdo entre os indicadores observados e os construtos avaliados nem
sempre ¢ clara (Seppéld & Matecka, 2024) e que este tipo de inferéncia ¢ mais vulneravel a
enviesamentos, levantando questdes de validade e de justi¢a (Fabris et al., 2025). O consenso
de incapacidade contrasta com a corrente técnica que reivindica a predi¢cdo de personalidade
a partir de curriculos (Grunenberg et al., 2024). Os participantes recusam, na pratica, aquilo
que esta literatura procura demonstrar, o que revela um afastamento entre a viabilidade

técnica anunciada e a confianca dos profissionais.

E7 e E5 introduzem dois refinamentos. E7 desloca a questao para a natureza temporal
do ajustamento, sustentando que motivacdes, valores e adequagdo cultural «sé o tempo € que
nos diz» e que, «tal como qualquer relagdo, os primeiros sinais s6 se conseguem detetar
muitas vezes apos a contratagdo». Esta leitura reconfigura o ajustamento como construto
relacional e longitudinal, que escapa a qualquer avaliagdo pontual, humana ou algoritmica,
matizando a ambicao preditiva da sele¢do (Coverdill & Finlay, 1998; Demircan & Aksag,
2022). ES, por seu turno, separa a andalise da interpretacdo: reconhece que a IA «pode ajudar
na andlise dos dados» de um teste de personalidade, mas defende que «na interpretagdo ¢

necessario haver cuidado, e isso tem de ser feito por nods, recrutadoresy, acrescentando que o
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resultado «ndo vai definir se aquela pessoa € apta para a funcao». A fronteira percebida situa-

se, assim, entre o tratamento de dados e a atribui¢ao de sentido.
4.5. Dimensdo C — A centralidade do juizo humano

Transversalmente, os participantes constroem o papel da IA por contraste com um
conjunto de competéncias que entendem como exclusivamente humanas. O primeiro tema, a
leitura do ndo-dito e do ndo-verbal, valoriza sinais inacessiveis ao algoritmo, como o tom de
voz, o nervosismo (E4) ou o cuidado investido na elaboragdo do curriculo (E3). O segundo
tema concebe a IA como espelho dos inputs do recrutador, uma ferramenta que reflete sem
interpretar. E6 formula este tema:

«Aquilo que a TA vai responder vai ser aos inputs que nds inserimos (...). Ele somente

fard uma comparagdo do que o candidato escreveu e ira refletir o mesmo por outras palavras,

porque ndo tem pensamento critico nem capacidade de interpretagdo emocional.»

Decorre destes dois temas um terceiro, a supervisdo humana como condi¢do
inegociavel: a decisdo final ¢, sem excec¢do, reservada ao profissional. ES, o participante com
mais experiéncia, designa esta competéncia como um «sexto sentido humano». Importa,
contudo, assinalar uma nuance dissonante: mesmo E5 reconhece a IA um potencial
contraintuitivo de desenviesamento, ao alertar o recrutador para enviesamentos relativamente
a perfis demasiado semelhantes ao seu. A literatura sobre equidade no recrutamento
algoritmico reconhece este potencial de corre¢cdo como uma das suas narrativas dominantes,

ainda que o seu alcance efetivo permanega por determinar (Fabris et al., 2025).
4.6. Dimensdo D — Percecdo de riscos e as tensoes éticas

A quarta dimensao agrega as preocupagdes dos participantes, organizadas em quatro
temas. O viés algoritmico e a exclusdo indevida constituem o risco mais saliente,
substanciado no receio de que candidatos valiosos sejam descartados por nao
corresponderem ao formato esperado pela ferramenta. E3 designa este fenomeno como uma
«selecdo muito parametrizada que pode descartar curriculos de pessoas que podiam ser
validasy», e E7 atribui-o ao facto de, «dada a forma como a IA estd formatada, s6 porque um

candidato ndo escreveu de uma determinada maneira podera estar a ser excluido
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desnecessariamente». Estas preocupacdes corroboram a literatura, que documenta a
reproducdo e a amplificacdo de padrdes discriminatorios por sistemas treinados com dados
historicos (Fabris et al., 2025; Hunkenschroer & Luetge, 2022) e as limitagdes de precisao
no recrutamento de grupos marginalizados (Nugent & Scott-Parker, 2022; Seppild &
Matecka, 2024).

Os relatos acrescentam, neste ponto, uma dimensdo comportamental: o receio de
exclusdo indevida gera uma pratica de verificagdo compensatoria que anula o ganho de
eficiéncia inicialmente procurado. E7 descreve este paradoxo:

«Ainda vou aleatoriamente aos [curriculos] que ela ndo selecionou para ver se escapou

alguma coisa (...). O foco ¢ mesmo a rapidez (...), mas por outro lado a que custo?»

El reporta um comportamento analogo, confessando ter «perdido mais tempo a
desconfiar» ao verificar manualmente os resultados da ferramenta. A desconfianga traduz-
se, assim, num trabalho adicional que corrdi a racionalidade econdémica da adog¢do. Um
segundo tema transversal ¢ o da privacidade e da protecdo de dados (RGPD), que se traduz
em praticas concretas de mitigacdo. Vdrios participantes declaram remover fotografias e
contactos dos curriculos antes de os submeter a plataformas de 1A (E1, E2, E4), com E2 a
justificar que tem «medo de estar a dar essa informacdo a uma plataforma e ndo saber
efetivamente o que ela vai fazer com esses dados». Estas praticas operacionalizam, ao nivel
individual, as preocupagdes éticas e legais que a literatura associa ao recrutamento digital
(Rathee & Bhuntel, 2017). O terceiro tema ¢ o do excesso de confianca e da dependéncia,
nomeado por E6 como «facilitismo» e entendido como o risco de a ferramenta deixar de ser
complemento para se tornar motor, com a consequente atrofia do pensamento critico. O
quarto tema introduz uma preocupagao mais ampla, a desumanizagao e a ameaga ao emprego.
E3 mobiliza uma analogia:

«E como as maquinas de self-checkout no supermercado: cada maquina daquelas era um
emprego de uma pessoa (...). Pode haver um dia em que ja ndo vai ser preciso uma equipa de

20 pessoas em recursos humanos.»

ES5 ecoa esta inquietacdo ao admitir que a sofisticagdo da tecnologia «pode levar a

redug¢do de postos de trabalho». A literatura mobilizada no enquadramento contempla a
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desumanizagdo do processo (Stone et al., 2013), mas aborda de forma mais ténue a ameaga
ao emprego, pelo que esta preocupacao se afigura um eixo de aprofundamento futuro. ES
confere, de resto, peso ético a decisdo, ao lembrar que «estamos um pouco a tragar o destino

daquela pessoay.
4.7. Dimensdo E — Condi¢oes para uma adogdo responsavel

A tltima dimensdo retne as recomendagdes dos participantes, configurando uma
visdo normativa sobre como a IA deve ser integrada. O principio orientador € o da concecao
da IA como complemento, e nunca como motor, que E6 enuncia:

«A TA ¢ um complemento, ndo a ferramenta principal. E ndo faz sentido adotar certas
ferramentas porque, de repente, € o que esta na moda.»

Esta orientacdo corrobora a conclusdo da literatura, que entende a ado¢do de IA no
recrutamento como recurso complementar, Gtil para aumentar a eficiéncia e sistematizar a
analise, mas insuficiente, por si so, para substituir a avaliagio humana de competéncias
(Chen, 2023), bem como a leitura da selecdo eletronica como complemento do juizo
profissional (Stone et al., 2013; Woods et al., 2020). A cautela de E6 face a ado¢ao movida
pela «moday ressoa, ainda, com a incerteza que a literatura associa ao impacto sustentado da

transformacao digital (Bindra et al., 2025; Nastase et al., 2025).

A recomendacdo mais recorrente ¢ a da formagdo e da literacia em IA, dirigida
simultaneamente as organizacdes e as instituicdes de ensino superior (E2, E3, ES, E7). E7
defende que «¢é importante que existam mais formagdes destas plataformas dentro das
empresas ¢ dentro da universidade que preparem futuros profissionais para esta nova
realidade», e E2 recomenda «formem as pessoas e informem as pessoas de A a Z». Tratando-
se de profissionais em inicio de carreira, varios ainda em formagdo, este apelo sinaliza uma

lacuna percebida nos proprios curricula de Gestao de Recursos Humanos.

A esta recomendacgdo associa-se a da governacdo e das regras de utilizacdo, com a
definicdo de orientagdes claras e a selecdo criteriosa de plataformas adequadas (E2, ES), em
resposta a incerteza regulatoria que a literatura identifica (O’Brien, 2024). Por fim, El

sublinha a preservacdo da dimensdo relacional ao recomendar que ndo se deixe «que a
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inteligéncia artificial se torne uma barreira» na relagdo com o candidato, o que se articula
com a centralidade da experiéncia do candidato (Aparna & Kumar, 2025; van Esch et al.,
2019) e com a defesa de um recrutamento humanizado (Brandao et al., 2023). Preserva-se,
deste modo, a dimensdo relacional que os participantes identificam como o nucleo da

profissao.
4.8. Modelo integrador

As cinco dimensdes nao operam isoladamente, articulando-se num modelo coerente
das percecdes dos profissionais de GRH (Figura 3). A eficiéncia operacional (A) e o
gradiente de utilidade KSAO (B) potenciam e delimitam, respetivamente, o que a IA pode
fazer no processo; a centralidade do juizo humano (C) impde-se como instancia de
supervisao; os riscos e tensdes éticas (D) ameacam a integridade do processo; e as condigdes
de adogdo responsavel (E) enquadram todo o sistema, estabelecendo os pressupostos para

uma integracao legitima.

Um eixo estruturante deste modelo ¢ o gradiente KSAO. A leitura conjunta dos
discursos sugere que a utilidade percebida da A acompanha a legibilidade algoritmica de

cada tipo de competéncia: quanto mais uma competéncia ¢ codificavel, objetiva e verificavel

A. Eficiéncia C. Irredutibilidade
operacional do julgamento
(triagem, preparacao) LUTHET T

potenciam supervisiona

Percecao dos profissionais de GRH
sobre a IA na identificacao
de competéncias (KSAO)

delimitam ameacam

enquadram

B. Gradiente de D. Riscos e
utilidade KSAO tensoes éticas
(K>S>A>0) (viés, RGPD, dependéncia)

E. Condigoes de adogao responsavel
(formacgao, governacao, complemento)

Figura 3 Modelo integrador das dimensées agregadas. Fonte: autoria propria.

43



Lisbon School
:‘ - of Economics

' ’ & Management

Universidade de Lisboa
documentalmente (Knowledge), maior a confianga depositada na ferramenta; quanto mais ¢
tacita, contextual, relacional e dependente de inferéncia sobre o comportamento humano
(Others), maior a reivindicacao de exclusividade humana. Neste estudo, o0 modelo KSAO,
originalmente concebido como grelha descritiva de competéncias, ¢ interpretado como eixo

explicativo da fronteira percebida entre o que pode e o que ndo pode ser delegado na TA.

Em termos de implicagdes tedricas, o principal contributo consiste na reconversao do
modelo KSAO de grelha descritiva num eixo explicativo. Este estudo propde o principio da
legibilidade algoritmica — definida como o grau em que uma competéncia pode ser convertida
em dados estruturados e processaveis por um sistema algoritmico, em contraste com
dimensdes tacitas ou relacionais que resistem a essa conversao (Albert et al., 2020) — como
fundamento desse eixo e oferece uma leitura empirica de onde os profissionais tragam a
fronteira entre o humano e a maquina, articulando-a com a clivagem cléassica entre as matrizes
funcionalista e interpretativa do conceito de competéncia (Chouhan & Srivastava, 2014;
Sandberg, 2000). Contribui, deste modo, para uma literatura que tem analisado o uso da A
por dimensao de competéncia (Benayoune, 2024), acrescentando uma estrutura interpretativa

que ordena essas dimensdes segundo a confianca que suscitam.

Em termos de implicagdes praticas, decorrem orientagdes para as organizacgdes. A TA
deve ser mobilizada nos dominios em que demonstra valor, a saber, a triagem de
conhecimentos, a tradugdo técnica, a geracdo de perguntas e de instrumentos, a transcricao e
a sintese de informacao e o sinalizar de enviesamentos. O juizo humano deve permanecer
soberano na avaliacdo de aptiddes e de caracteristicas pessoais ¢ na decisdo final.
Recomenda-se o investimento em formacao e literacia, a defini¢do de regras de governacao
e a adocao de protecdo de dados desde a concegdo, formalizando praticas que hoje dependem
da iniciativa individual, como a remocao de fotografias e contactos. Importa, ainda, prevenir
o paradoxo da confianga através da validagdo criteriosa das ferramentas, de modo que a
verificagdo manual deixe de ser necessaria, e evitar a ado¢do movida pela moda. Para a
educagdo, os resultados sinalizam a urgéncia de integrar a literacia em IA nos curricula de
Gestao de Recursos Humanos, em resposta a um apelo explicito de profissionais em inicio

de carreira (E2, E3, E7). Para a experiéncia do candidato, recomenda-se preservar o nucleo
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relacional da profissdo (E1), assegurar transparéncia quanto ao uso de IA e acautelar os

pontos cegos da avaliacdo ndo verbal em formatos automatizados.
5. CONCLUSAO

Este estudo procurou compreender de que forma o uso de ferramentas de IA afeta a
identificacdo de competéncias dos candidatos no recrutamento e selecdo. Quanto a utilidade
percebida, os resultados representam a IA como ferramenta de complemento, valorizada pela
eficiéncia e pelo apoio a preparagdo do recrutador, concentrada nos dominios mais
objetivaveis e subordinada, em todas as fases, ao juizo humano. Quanto as vantagens,
sobressaem a rapidez, o aumento do conhecimento técnico do recrutador, a construgdo de
instrumentos, a sintese de informag¢do e o potencial de desenviesamento. Quanto as
desvantagens, destacam-se o enviesamento e a exclusdo indevida, a privacidade, a
dependéncia, a ameaca de desumanizagao e de perda de postos de trabalho e o paradoxo da

confianga.

A leitura conjunta dos sete discursos revela um padrdo transversal: a utilidade
atribuida a IA ndo ¢ uniforme, decrescendo de forma consistente & medida que se progride
do dominio dos conhecimentos para o das caracteristicas pessoais (Figura 2). A 1A ¢
considerada uma aliada fidvel na identificacdo de knowledge, uma auxiliar condicional na
constru¢do de instrumentos para avaliar skills, uma ferramenta de validade restrita ao
processamento de testes estruturados no campo das abilities e uma tecnologia que os
participantes consideram incapaz no dominio dos others. Este gradiente constitui o principal

contributo do estudo.

A interpretacdo deste padrdo remete para a nog¢do de legibilidade algoritmica: a
confianca depositada na ferramenta varia com o grau em que cada competéncia ¢ codificavel,
objetiva e verificavel documentalmente. Quanto mais explicita e observavel a competéncia,
maior a confianga; quanto mais tacita, contextual, relacional e dependente de inferéncia sobre
o comportamento humano, maior a reivindicacdo de exclusividade humana. Este resultado

dialoga com a tensdo estruturante do enquadramento teodrico, segundo a qual os sistemas de
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IA operam com elevado desempenho sobre sinais explicitos, ao passo que as dimensdes mais

tacitas da competéncia resistem a esta captura (Seppéld & Malecka, 2024).

O gradiente liga-se, ainda, a evolugdo do conceito de competéncia. A fronteira tracada
pelos participantes reproduz a clivagem entre a matriz funcionalista, que concebe a
competéncia como conjunto de capacidades observdveis e mensurdveis, € a matriz
psicolégica e social, que a entende como construto mais amplo e dependente do contexto
(Chouhan & Srivastava, 2014): a TA ¢ confiavel no polo funcionalista e objetivavel e
desconfiavel no polo interpretativo. A abordagem fenomenoldgica de Sandberg (2000)
esclarece este limite, a0 mostrar que a competéncia ndo € um conjunto de atributos isolaveis
e externos ao sujeito, mas € constituida pela conce¢ao que o trabalhador tem do seu trabalho;
o polo tacito resiste, por natureza, a captura algoritmica baseada em atributos. Assim, o
modelo KSAO, originalmente concebido como grelha descritiva (Campion et al., 2011;
Stevens & Campion, 1994), revela-se neste estudo um eixo explicativo da fronteira percebida
entre o que pode e o que ndo pode ser delegado na IA. A esta conclusdo somam-se dois
motivos recorrentes que atravessam o modelo integrador (Figura 3): a concegdo da IA como
espelho dos inputs do recrutador, que E6 condensa ao afirmar que a ferramenta «somente
fara uma comparagdo do que o candidato escreveu e ira refletir o mesmo por outras palavrasy,
e o paradoxo da confiancga, pelo qual a desconfianca gera verificacdo adicional, diminuindo

assim a eficiéncia.

A centralidade do juizo humano acompanha este gradiente. A decisdo permanece
reservada ao profissional, e a confianga na ferramenta decresce a medida que a competéncia
se torna menos legivel para o algoritmo. As percecdes recolhidas convergem com a literatura
na representacdo da IA como complemento, e nunca como motor, do trabalho de
recrutamento. Sendo este um estudo exploratorio, futuros estudos sdo necessarios para a

generaliza¢do do modelo tedrico e dos principais resultados deste estudo.
5.1. Limitagées do estudo

Os resultados devem ser lidos a luz de um conjunto de limitagdes. A amostra ¢ ndo

probabilistica e de conveniéncia, constituida por sete participantes a exercer funcdes
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predominantemente em organizagdes de grande dimensdo sediadas em Portugal, pelo que
ndo se pretende qualquer generalizacdo estatistica. Esta opcdo ¢ consistente com o desenho
exploratdrio do estudo e com a sua finalidade compreensiva, mas circunscreve o alcance das
conclusdes. Acresce a homogeneidade do grupo, jovem, com formacdo maioritria nas

ciéncias sociais € humanas e a desempenhar sobretudo fungdes de talent acquisition.

Uma limitagdo substantiva decorre do perfil de literacia. A familiaridade
autodeclarada com ferramentas de IA situa-se entre o basico e o intermédio, e a exposicao
assenta sobretudo em ferramentas generalistas, em detrimento de sistemas especializados de
recrutamento. E plausivel que parte das limitagdes atribuidas a IA reflita o grau de exposi¢io
dos participantes, e ndo a capacidade intrinseca da tecnologia. O estudo capta percecgdes, €
ndo o desempenho efetivo das ferramentas, pelo que o afastamento identificado entre a
viabilidade técnica anunciada na literatura e a confianga dos profissionais ndo pode aqui ser
dirimido. O caracter transversal do desenho constitui uma limita¢ao adicional, dado tratar-se
de um dominio em répida evoluc¢do, em que as percegdes sao datadas e tanto a tecnologia
como o seu uso tenderdo a alterar-se. Por fim, a postura interpretativista implica reconhecer
a influéncia do investigador na constru¢ao do sentido, mitigada, embora nao eliminada, pelo
rigor sistematico da metodologia Gioia (Magnani & Gioia, 2023) e pela atengdo a

transparéncia analitica (Crotty, 2020; Saunders et al., 2019).
5.2. Pistas para investigagdo futura

As limitagdes enunciadas abrem vérias avenidas de investigacdo. Em primeiro lugar,
importa replicar o estudo com amostras maiores e mais heterogéneas, contemplando
diferentes setores, dimensdes organizacionais, niveis de senioridade e graus de literacia em
IA. Em segundo lugar, afigura-se promissor o desenho de estudos comparativos entre
profissionais com elevada e com reduzida literacia, ou entre utilizadores de sistemas
especializados e utilizadores de ferramentas generalistas, com vista a testar se o gradiente

KSAO aqui identificado se atenua com o aumento da exposi¢ao.

Em terceiro lugar, recomendam-se estudos que confrontem a perce¢do com o

desempenho efetivo das ferramentas ao longo das quatro dimensdes, com particular interesse
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para o dominio dos others, no qual a literatura reivindica uma viabilidade que os profissionais
parecem recusar (Grunenberg et al., 2024; Zhu et al., 2025). Em quarto lugar, sugere-se a
incorporagdo da perspetiva do candidato, dado que o estudo se centra no recrutador e que
varios participantes aludem as reagdes dos candidatos a entrevistas mediadas por 1A
(Koutsoumpis et al., 2024; van Esch et al.,, 2019). Justificam-se, ainda, desenhos
longitudinais capazes de acompanhar a evolugdo tecnologica e a natureza temporal do
ajustamento cultural identificada por E7. Por ultimo, dois fendmenos emergentes neste
estudo merecem investigacdo dedicada: a complacéncia algoritmica reportada por E1 e o
paradoxo da confianga expresso na verificagdo compensatdria de E7, bem como o impacto
da IA no emprego e na identidade profissional em Gestdo de Recursos Humanos, suscitado

por E3 e ES.
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ANEXO |

GUIAO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

O Impacto da Inteligéncia Artificial nos Processos de Recrutamento e Sele¢do

Introducdo
Apresentacio e contexto do estudo

Esta entrevista insere-se no ambito de uma dissertagdo de mestrado em Gestao de
Recursos Humanos do Instituto Superior de Economia e Gestdo da Universidade de Lisboa
(ISEG-ULisboa), tendo como objeto de estudo o impacto da Inteligéncia Artificial nos
processos de recrutamento e selecdo. A investigagdo parte da seguinte pergunta de pesquisa:

"De que forma é que o uso de Inteligéncia Artificial afeta a identificacdo de competéncias de
candidatos nos processos de recrutamento e sele¢iao?"

Objetivos de investigacio

A presente investigacdo prossegue os seguintes objetivos:

1. Compreender a utilidade percebida pelos gestores de Gestdo de Recursos Humanos
para a utilizagdo de Inteligéncia Artificial na identificagdo de competéncias dos
candidatos nos processos de recrutamento e sele¢ao;

2. Compreender as vantagens e potencialidades do uso de Inteligéncia Artificial na
identificacdo de competéncias dos candidatos nos processos de recrutamento e selecao;

3. Compreender as desvantagens e dificuldades do uso de Inteligéncia Artificial na
identificacdo de competéncias dos candidatos nos processos de recrutamento e selegao.

Confidencialidade e tratamento de dados

Todas as respostas recolhidas no ambito desta entrevista sdo estritamente confidenciais e
anonimas. Os dados obtidos serdo utilizados exclusivamente para fins académicos, no
contexto desta dissertacdo de mestrado, ndo sendo partilhados com terceiros nem utilizados
para qualquer outro fim.

Autorizacao de gravacao: Para facilitar a analise posterior dos dados, solicita-se a
sua autorizacdo para a gravacdo audio desta entrevista. A gravacdo destina-se
exclusivamente a transcri¢ao e analise de conteudo, sendo eliminada ap6s esse processo.
Autoriza a gravagdo desta entrevista?
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Pergunta

1. Qual ¢ a sua idade?

2. Qual ¢ a sua formagao
académica de base?

3. Ha quantos anos exerce
funcdes na area de Recursos
Humanos?

4. Qual ¢ a sua posi¢ao atual
na organizacao?

5. Como descreveria o seu
nivel de conhecimento e
familiaridade com ferramentas
de Inteligéncia Artificial? (ex.:
nenhum, basico, intermédio,
avancado)

6. Em que medida a
Inteligéncia Artificial se
encontra j& implementada na
organizagdo onde trabalha,
nomeadamente no contexto de
recrutamento ¢ selegao?

Pergunta

7. (Knowledge) Na sua
opinido, de que forma as
ferramentas de IA permitem

Parte I — Caracterizac¢do do Entrevistado

Parte Il — A 1A na Identificagdo de KSAO em Processos de Recrutamento

Autores de
Referéncia

Objetivo

Caracterizar demograficamente
o perfil do entrevistado.

Identificar a area de formacdo e
o nivel de qualificagdo do
entrevistado.

Aferir o nivel de experiéncia
profissional na drea.

Contextualizar o papel e o nivel
hierarquico do entrevistado.

Avaliar o grau de literacia
digital e de 14 do entrevistado,
contextualizando as respostas
subsequentes.

Compreender o contexto
organizacional e o estadio de
adog¢do da IA na empresa do
entrevistado.

Autores de
Referéncia

Objetivo

Explorar a capacidade das
ferramentas de 14 para
identificar e avaliar os

Tran et al. (2023);
Black & van Esch
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Pergunta

identificar os conhecimentos
técnicos ¢ teoricos relevantes
nos candidatos durante o
processo de recrutamento?

8. (Skills) De que modo
considera que a [A ¢ capaz de
avaliar as competéncias
praticas dos candidatos, ou
seja, a sua capacidade de
aplicar conhecimentos em
contexto real?

9. (Abilities) Em que medida
pensa que as ferramentas de
IA conseguem identificar as
aptidoes dos candidatos, como
o raciocinio analitico, a
capacidade de aprendizagem
ou as aptiddes interpessoais?

10. (Others) Para além dos
elementos anteriores, de que
forma a [A pode captar outras
caracteristicas relevantes dos
candidatos, como tragos de
personalidade, valores,
motivacdes ou adequacao
cultural a organizag¢ao?

Pergunta

11. Quais considera serem as
principais vantagens da
utilizagdo de ferramentas de

Objetivo

conhecimentos declarativos dos
candidatos.

Compreender em que medida a
1A consegue captar
competéncias de natureza
processual e aplicada.

Analisar a capacidade da 1A
para identificar aptidoes
cognitivas e relacionais dos
candidatos.

Explorar a extensdo da andlise
da I4 a dimensoes ndo
cognitivas, como a
personalidade e o fit cultural.

Parte Il — Vantagens e Desvantagens da IA no Recrutamento e Sele¢do

Objetivo

Identificar os beneficios
percebidos da 1A no
recrutamento, como eficiéncia,

59

Autores de

Referéncia

(2020); Sundar &
Jayaram (2025)

Van-Duyet et al.
(2019); Ciaschi &
Barone (2024)

Soleimani et al.
(2025); Koutsoumpis
et al. (2024)

Hunkenschroer &
Luetge (2022);
Grunenberg et al.
(2024); Fabris et al.
(2025)

Autores de
Referéncia

Tianyou et al. (2024);
Sithambaram &
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Pergunta

Inteligéncia Artificial nos
processos de recrutamento e
selecao?

12. Na sua perspetiva, quais
$30 0s principais riscos ou
desvantagens associados ao
uso da [A neste contexto?
(ex.: viés algoritmico,
privacidade, desigualdade de
acesso)

Pergunta

13. Existe algum aspeto
relacionado com o impacto da
Inteligéncia Artificial no
recrutamento e selecdo que
considere relevante partilhar e
que nao tenha sido abordado
ao longo desta entrevista?

14. Que recomendagdes
deixaria a organizagdes ou
profissionais de RH que
estejam a considerar
implementar ou ja utilizem
ferramentas de IA nos seus
processos de recrutamento?

Parte IV — Observacoes e Recomendagoes

. . Autores de
Objetivo Referéncia
escalabilidade e reducdo de Tajudeen (2023);
enviesamentos. Zeng (2020)

Hunkenschroer &
Luetge (2022);
O’Brien (2024);
Nugent & Scott-
Parker (2022); Haque
(2025)

Recolher uma perspetiva critica
sobre os riscos éticos, técnicos e
sociais da 1A no recrutamento.

Autores de
Referéncia

Objetivo

Captar perspetivas adicionais
ou dimensoes ndo antecipadas
no guido, enriquecendo a
andlise qualitativa.

Recolher recomendacoes
praticas com base na
experiéncia dos entrevistados,
com potencial contributo para a
discussdo de boas praticas.
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ANEXO 11

Conceitos de 1.2 ordem Temas de 2.2 ordem Dimensoes agregadas

Reduzir o volume de centenas de candidaturas (E1, E2, E7)

Triar 100 CV em ~20 min vs. 1 hora manual (€2) ?:Lff:;:;iﬂﬁff:?ﬁf

Poupar as horas gastas a ler CV a CV (E3, E4)

A. A IA como instrumento
de eficiéncia operacional

Traduzir requisitos técnicos (SAP, Excel, pricing) (ES, E6)

Gerar perguntas técnicas, anincios e casos praticos (E2, E4, ES, E7) Ap‘é’g fe?:jfaaa’gf“

Sintetizar notas e transcrever entrevistas (E1, E4, E5, E6)

Correspondéncia de palavras-chave e requisitos objetivos (E2, E6)

Knowledge: terreno onde
alA & mais fiavel

Verificar formages, linguas e experiéncia declarada (E4, E7)

Boa para estruturar exercicios e role-plays (ES)

Skills: utilidade condicional
(construir, nao avaliar)

Fraca para aferir a aplicagao real da competéncia (E1, E2, E6)

B. Gradacao da utilidade
da IA no continuo KSAO
Ceticismo quanto a inferir raciocinio a partir de conversa (E1, E3)

Abilities: validade apenas
via testes estruturados

Aceitével s6 a ler resultados de testes psicométricos (E2, E7)

Personalidade, valores e fit cultural escapam a IA (E2, E3, E6, E7)

Others: consenso
de incapacidade

Alinguagem nao-verbal nao é legivel por algoritmos (E1, E4, E6)

Tom de voz, nervosismo e a-vontade do candidato (E4, E6)

Leitura do nao-dito
e do nao-verbal

Cuidado e esforgo investidos no proprio CV (E3)

Reflete o que Ihe damos; ndo interpreta nem critica (E6)

A IA como espelho C. Centralidade
dos inputs do recrutador do juizo humano

Sem nogéo de espago, tempo nem pensamento critico (E1)
0 «sexto sentido» e a empatia nao se transferem (E5)

A decisao final  sempre humana (todas)

Descartar bons perfis por nao usarem as palavras certas (E3, E7)

Viés algoritmico
e exclusao indevida

Selegio «parametrizada» que filtra o atipico (E1, E2)

Receio de alimentar a maquina com dados pessoais (E1, E2, E4, E7)

Privacidade e RGPD

Enviar CV sem foto nem contactos como salvaguarda (E2, E4)

D. Percegao de riscos
e tensces éticas
«Facilitismo» e perda de pensamento critico (E6)

Excesso de confianca
e dependéncia

AIA «quer agradar» e pode validar para satisfazer (E1)

Perda do lado humano e relacional da profissao (E1, E3)

Supervisao humana como
condicao inegociavel

Desumanizaao
e ameaga a0 emprego

Risco de reducao de postos de trabalho em RH (E3, E5)

Formar nas empresas e na universidade (€2, E3, E5, E7) Formagao e literacia em IA

Definir guidelines e escolher a plataforma adequada (E2, ES) Governagao e regras E. Condicées para uma

de utilizagio adogao responsavel

IA como complemento,

Adogao critica e ndo por «modax; a pessoa no centro (ES, E6) ikicatcomeiotor

Figura S1 Estrutura de dados (metodologia Gioia). Fonte: autoria propria
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