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Resumo:  

A Inteligência Artificial (IA) é uma inovação tecnológica com impacto em diversas áreas, 

incluindo na Gestão de Recursos Humanos (GRH). Com o potencial de redefinir a função 

de Recursos Humanos (RH), a IA está a promover uma evolução estratégica nas 

organizações. Nos últimos anos, a utilização de ferramentas de IA na GRH intensificou-

se e tem revolucionado a gestão e o desenvolvimento do capital humano. A aplicação de 

IA está a remodelar processos críticos no ciclo de vida do colaborador, como 

Recrutamento & Seleção, o Onboarding, a Formação & Desenvolvimento, a Avaliação 

de Desempenho, a Gestão de Compensação e Benefícios e a Retenção de Talentos. 

Este estudo teve como objetivos a análise das tendências na utilização de IA nos processos 

de RH e a identificação das competências que os profissionais de RH necessitam 

desenvolver para serem bem-sucedidos na utilização de IA. Foram analisados 152 artigos 

provenientes de reconhecidas associações e instituições na área da GRH, entre Janeiro e 

Agosto de 2024, proporcionando uma visão abrangente e representativa do estado atual e 

das tendências futuras da GRH no contexto da IA. 

Os resultados indicam que a IA é amplamente adotada em várias etapas do ciclo de vida 

do colaborador, especialmente no Recrutamento & Seleção, Atração de talentos e 

Contratação, assim como na Formação, Aprendizagem e Desenvolvimento e na 

Avaliação e Gestão de Desempenho. Em relação às competências essenciais para os 

profissionais de RH na era da IA, destacam-se o domínio tecnológico e digital, assim 

como a análise e literacia de dados. 

O estudo contribui para a compreensão das tendências emergentes da IA nos processos de 

RH, e ao mesmo tempo propõe um novo modelo de competências que pode servir de base 

para o desenvolvimento profissional dos profissionais de RH. As implicações práticas 

incluem a necessidade de investimento contínuo na formação e desenvolvimento de 

competências, com destaque para a literacia digital e a adaptabilidade às novas tecnologias. 

 

Palavras chave: Inteligência Artificial, Gestão de Recursos Humanos, Função de 

Recursos Humanos, Profissional de Recursos Humanos, Transformação Digital, 

Benefícios, Desafios, Considerações Éticas, Processos de Recursos Humanos, 

Competências  
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Abstract:  

Artificial Intelligence (AI) is a technological innovation with implications for many areas, 

including Human Resources Management (HRM). With the potential to redefine the 

Human Resources (HR) function, AI is driving its strategic development in organisations. 

In recent years, the use of AI tools in HRM has intensified, revolutionising the 

management and development of human capital. The application of AI is transforming 

critical processes in the employee lifecycle, such as recruitment and selection, 

onboarding, training and development, performance evaluation, compensation and 

benefits management, and talent retention. 

The objectives of this study were to analyse trends in the use of AI in HR processes and 

to identify the skills that HR professionals need to develop in order to be successful in 

using AI. 152 articles from recognised HRM associations and institutions were analysed, 

between January and August 2024, providing a comprehensive and representative view 

of the current state and future trends of HRM in the context of AI. 

The results show that AI is being widely used at various stages of the employee lifecycle, 

particularly in recruitment and selection, talent acquisition and hiring, training, learning 

and development, and performance evaluation and management. In terms of essential 

skills for HR professionals in the AI era, technological and digital mastery stand out, as 

well as data analysis and literacy. 

The study contributes to understanding emerging AI trends in HR processes, while 

proposing a new competency model that can serve as a basis for HR professional 

development. The practical implications include the need for continuous investment in 

training and skills development, with an emphasis on digital literacy and adaptability to 

new technologies. 

 

Key words: Artificial Intelligence, Human Resources Management, Human Resources 

Function, Human Resources Professional, Digital Transformation, Benefits, Challenges, 

Ethical Considerations, Human Resources Processes, Competences 
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A Inteligência Artificial (IA) representa um avanço tecnológico que tem transformado 

diversas áreas, entre elas a Gestão de Recursos Humanos (GRH). Falamos de uma 

tecnologia que aprende com dados do passado e se adapta a novas informações (Pan & 

Froese, 2023; Bulut & Dinler, 2023) e que imita e aperfeiçoa a inteligência humana (Afzal 

et al., 2023). A IA tem-se tornado cada vez mais comum no ambiente de trabalho com o 

intuito de melhorar o desempenho organizacional e de enriquecer a experiência dos 

colaboradores (Prasad et al., 2022). Na GRH, a utilização de ferramentas de IA possibilita 

a automação de tarefas repetitivas e autónomas (Alsaif & Aksoy, 2023) e auxiliam na 

tomada de decisão fundamentadas em dados (Upadhyay et al., 2021), transformando o 

gestor de RH (Recursos Humanos) num parceiro inovador e estratégico das organizações 

(Kaur & Gandolfi, 2023). A IA tem potencial para transformar o papel da função de RH 

numa função mais estratégica dentro das organizações (Ćormarković et al., 2022) e, neste 

sentido, espera-se que a função de RH seja capaz de adotar os avanços tecnológicos e de 

desenvolver as competências digitais e cognitivas necessárias ao aumento do desempenho 

organizacional (Kaur et al., 2023).  

A utilização de IA na GRH afeta a satisfação, o envolvimento e o desempenho dos 

colaboradores e, ao mesmo tempo, aumenta a eficiência e eficácia organizacional 

originando melhores resultados organizacionais (Budhwar et al., 2022).  Por outro lado, 

a resistência à mudança (Hinge et al., 2023), a falta de confiança na correta utilização da 

IA na GRH (Palos-Sánchez et al., 2022) e o receio de substituição do homem pela 

máquina (Del Giudice et al., 2023) podem causar resistência à sua utilização. Torna-se 

por isso importante abordar a implementação da IA de forma transparente e alimentando 

a compreensão e confiança dos colaboradores nas novas tecnologias. Um dos maiores 

desafios da implementação de IA nos processos de RH é a sua implementação de uma 

forma ética e responsável, através de uma abordagem cuidadosa garantido a 

conformidade legal e ética dos processos e ao mesmo tempo o bem-estar dos 

colaboradores. 

Nos últimos anos a utilização de ferramentas de IA na GRH tem aumentando, 

principalmente com o objetivo de otimizar os processos e promover uma gestão mais 

eficiente e eficaz dos RH (Vrontis et al., 2022). A aplicação de IA está a transformar a 

forma como as organizações gerem e desenvolvem o seu capital humano, alterando 

processos no ciclo de vida do colaborador, como o Recrutamento & Seleção, o 

Onboarding, a Formação & Desenvolvimento, a Avaliação de Desempenho, a Gestão de 
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Compensação e Benefícios e a Retenção de Talentos. A evolução da GRH ao longo das 

últimas décadas e particularmente nos últimos anos obrigou à mudança de práticas 

organizacionais e à transformação do papel do gestor de RH, que deixou de ter um função 

mais administrativa para passar a ser um parceiro estratégico na era da IA (Kadam et al., 

2022). Torna-se neste sentido importante estudar a evolução dos modelos de 

competências dos profissionais de RH para enquadrar a crescente complexidade e 

importância estratégica da função nas organizações. Os profissionais de RH devem ser 

focados e resilientes (Sousa & Rocha, 2019), assumir funções mais estratégicas e criativas 

(Hecklau et al., 2016) e ser um parceiro comercial, líder, defensor dos colaboradores e 

agente da mudança (Azam, 2023). É igualmente importante desenvolver competências 

tecnológicas e de análise de dados e ao mesmo tempo a capacidade de ser empático, de 

construir relações e abordar holisticamente o bem-estar das pessoas (Catton, 2020). Os 

profissionais devem evoluir constantemente e adquirir novas competências tecnológicas 

e analíticas, enquanto promovem uma cultura de inovação e abertura à mudança, 

competências estas centradas na digitalização, na literacia digital, na resolução de 

problemas e na aprendizagem contínua (da Silva et al., 2022). 

Com o objetivo de mapear as tendências e as competências de RH para o paradigma da 

IA na GRH, pretendeu-se por um lado analisar as tendências na utilização de IA nos 

processos de RH e, por outro lado, identificar as competências que os profissionais de RH 

necessitam desenvolver para serem bem-sucedidos na utilização de IA. O estudo pode 

desta forma contribuir significativamente para a área da GRH ao fornecer uma análise 

aprofundada das tendências emergentes na utilização de IA nos processos de RH e ao 

identificar as competências essenciais que os profissionais de RH devem desenvolver 

para prosperar na era da IA. Este estudo pode oferecer ainda uma compreensão mais clara 

sobre as adaptações exigidas à função de RH quer em termos de habilidades tecnológicas, 

quer em competências estratégicas e humanas. A pesquisa enfatiza as práticas atuais, mas 

oferece uma visão para o futuro da GRH num mundo cada vez mais digital e 

automatizado. 

Metodologicamente, trata-se de um estudo qualitativo, com base na técnica de análise 

documental com análise de conteúdo e que permite classificar e categorizar os conteúdos 

estudados (Moretti et al., 2011, p.420). É a metodologia apropriada para este estudo pois 

permite categorizar as tendências e as competências essenciais do profissional de RH no 

âmbito da utilização de IA na GRH. 
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Esta dissertação encontra-se organizada em cinco capítulos. No capítulo I é feito o 

enquadramento teórico relativo ao impacto da IA no mundo de trabalho, ao papel da IA 

na transformação nos processos de RH e à evolução das competências dos profissionais 

de RH. Segue-se o capítulo II referente à metodologia, apresentando os objetivos do 

estudo e a opção metodológica e identificando os procedimentos de preparação e recolha 

de dados e de caracterização da amostra, de exploração de dados e de tratamento e análise 

dos dados. No capítulo seguinte são apresentados os resultados, debruçando sobre as 

tendências na utilização de IA nos processos de RH e sobre as competências essenciais 

para profissionais de RH na era da IA. No capítulo IV é realizada a discussão dos 

resultados, apresentando-se um novo modelo de competências essenciais para 

profissionais de RH na era da IA com base nos resultados obtidos. No capítulo final 

expõem-se as principais conclusões e contribuições desta dissertação, identificando as 

limitações encontradas e propondo sugestões para investigações futuras.  
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1.1. Impacto da Inteligência Artificial no mundo do trabalho: 

Aplicação, oportunidades e desafios para a Gestão de Recursos 

Humanos 

1.1.1. O conceito de Inteligência Artificial  

O conceito de Inteligência Artificial (IA) surgiu pela primeira vez em 1956, numa 

conferência em Dartmouth realizada com base num estudo de 1955 proposto por John 

McCarthy, Marvin Minsky, Nathaniel Rochester e Claude Shannon. Este estudo pretendia 

comprovar que aspetos da aprendizagem e de outras características da inteligência 

humana poderiam ser descritos de uma forma precisa levando à criação de uma máquina 

capaz de os simular (McCarthy et al., 2006).  

A IA é um domínio da ciência e da tecnologia, conhecida como inteligência das máquinas 

(Aggarwal & Kathuria, 2023) e baseada no desenvolvimento de sistemas e algoritmos 

capazes de realizar tarefas que tradicionalmente exigem inteligência humana. É uma 

tecnologia que aprende com dados passados (Pan & Froese, 2023), se adapta a novas 

informações e executa operações cognitivas complexas (Bulut & Dinler, 2023) de forma 

autónoma e que, na sua essência, visa imitar e aperfeiçoar várias facetas da inteligência 

humana, como o raciocínio, a aprendizagem (Afzal et al., 2023) e a tomada de decisões.  

São características da IA a capacidade de aprendizagem, de autonomia, de resolução de 

problemas e de simulação da inteligência humana. A IA aprende com dados e experiência, 

sendo capaz de se adaptar e melhorar o seu desempenho ao longo do tempo. É a 

capacidade das máquinas para aprender com experiências passadas, adaptar-se a novos 

dados, realizar tarefas de forma semelhante ao ser humano (Kaur & Gandolfi, 2023) e de 

imitar ou melhorar a inteligência humana (Afzal et al., 2023). A IA é neste sentido um 

conjunto de ferramentas artificiais que acumulam e aprendem com experiências passadas 

para realizar tarefas cognitivas (Pan & Froese, 2023). A IA opera de forma autónoma e é 

capaz de tomar decisões e de realizar ações sem a necessidade constante de intervenção 

humana. Refere-se a um conjunto de tecnologias que permitem efetuar tarefas de forma 

inteligente e engenhosa (Alsaif & Aksoy, 2023) e que normalmente requerem a cognição 

humana como a tomada de decisão (Tambe et al., 2019). A IA resolve problemas 

complexos através da análise de dados e da identificação de soluções eficazes. Pode ser 

definida como a capacidade de um sistema interpretar corretamente e aprender com dados 

externos, de se adaptar, de fazer inferências e de utilizar estes dados para atingir objetivos 
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e tarefas específicas (Kaplan & Haenlein, 2019; Mikalef & Gupta, 2021). A IA pode ser 

definida como o conjunto de algoritmos com uma enorme capacidade de cálculo, análise 

e previsão (Hinge et al., 2023) e de rápido processamento de dados, identificação de 

padrões, melhoria de resultados e previsão de tendências futuras (Hajira et al., 2023). A 

IA imita habilidades cognitivas humanas, uma vez que está geralmente a imitar o estilo 

de trabalho do cérebro humano num ambiente informático (Bulut & Dinler, 2023). Trata-

se de uma tecnologia que foi treinada para atuar como se de um ser humano se tratasse 

(Aggarwal & Kathuria, 2023) e que se esforça por automatizar trabalhos através da 

replicação de funções humanas de forma a assegurar um desempenho mais rápido e 

eficiente (Prasad et al., 2022). Pode definir-se IA como a capacidade de uma máquina 

aprender, realizar tarefas e pensar como um ser humano (Alsaif & Aksoy, 2023). 

Na Tabela 1 enuncia-se um conjunto de definições de IA por diversos autores como forma 

de enquadrar a sua importância na Gestão de Recursos Humanos (GRH). 

 

Tabela 1 - Definições de Inteligência Artificial (IA) 

Autor Definição 

(Kaplan & 

Haenlein, 

2019,p.15) 

“capacidade de um sistema de interpretar corretamente dados externos, de aprender com 

esses dados e de utilizar essas aprendizagens para atingir objetivos e tarefas específicos 

através de uma adaptação flexível”  

(Tambe et al., 

2019,p.16) 

“vasta classe de tecnologias que permitem a um computador efetuar tarefas que 

normalmente requerem a cognição humana, incluindo tomada de decisões”  

(Mikalef & Gupta, 

2021,p.3) 

“capacidade de um sistema identificar, interpretar, fazer inferências e aprender com os 

dados para atingir objetivos organizacionais e sociais pré-determinados”  

(Prasad et al., 

2022,p.7325) 

“tecnologia revolucionária que se esforça principalmente por automatizar determinados 

trabalhos e replicar funções humanas, assegurando simultaneamente um desempenho mais 

rápido e mais eficiente” 

(Afzal et al., 

2023,p.1) 

“capacidade das máquinas para imitar ou melhorar a inteligência humana, como o 

raciocínio e a aquisição de conhecimentos através da experiência”  

(Aggarwal & 

Kathuria, 2023,p.1) 

“tecnologia utilizada para realizar uma tarefa que requer algum nível de inteligência para 

ser concluída. Refere-se a uma tecnologia que foi treinada para atuar como um ser 

humano.” 

(Aggarwal & 

Kathuria, 2023,p.2) 

“também conhecida como inteligência das máquinas, é um domínio da ciência e da 

tecnologia” 

(Alsaif & Aksoy, 

2023,p.1) 

 “tecnologia que permite que as máquinas realizem tarefas de forma inteligente e 

engenhosa.” 

(Alsaif & Aksoy, 

2023,p.2) 

“capacidade do conceito para aprender, realizar tarefas e pensar como os seres humanos” 
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(Bulut & Dinler, 

2023,p.152)   

“está, em geral, a imitar o estilo de trabalho do cérebro humano, transferindo-o para o 

ambiente informático. As relações complexas são analisadas muito facilmente devido à 

capacidade da IA para aprender, generalizar, descobrir e obter novas informações.”  

(Hajira et al., 

2023,p.12) 

“conjunto de algoritmos e mecanismos de aprendizagem automática que têm a capacidade 

de processar dados rapidamente, identificar padrões, melhorar resultados e prever 

tendências futuras”  

(Hinge et al., 

2023,p.557) 

“conjunto de algoritmos pré-programados com a capacidade de aprender, com o objetivo 

de serem simultaneamente mais avançados e mais semelhantes aos humanos. O aspeto 

mais fundamental da inteligência artificial é o facto de ser um algoritmo programado com 

uma forte capacidade de cálculo, análise e previsão.”  

(Kaur & Gandolfi, 

2023,p.382) 

“capacidade de uma máquina aprender com experiências passadas, adaptar-se a novos 

dados e realizar tarefas muito semelhantes às dos seres humanos”  

(Menaka, 

2023,p.32) 

“inteligência baseada em computador que continua a desenvolver a forma como as 

organizações atraem, criam e mantêm capacidade através da robotização de tarefas de 

rotina, ao mesmo tempo que fornece conhecimento para uma navegação mais verdadeira” 

(Mohture, 

2023,p.225) 

“técnica que permite às máquinas imitar perspetivas específicas e ações prudentes ("por 

exemplo, o processo de aprendizagem, o pensamento, a reflexão, a organização, etc.")” 

(Pan & Froese, 

2023,p.13) 

“ferramentas artificiais que podem acumular automaticamente experiência (ou seja, dar 

sentido a ambientes objetivos) e aprender constantemente com experiência passada para 

realizar tarefas cognitivas”  

Fonte: Elaboração própria 

 

1.1.2. Importância da Inteligência Artificial na Gestão de Recursos Humanos 

Nos últimos anos o tema da IA tem sido alvo de discussão em diversos domínios, entre 

eles no domínio dos Recursos Humanos (RH). Esta tecnologia promete transformar a 

forma como as organizações recrutam, desenvolvem e gerem os seus talentos, oferecendo 

novas ferramentas para melhorar a eficiência, a precisão e a eficácia das práticas de gestão 

de pessoas.  

A IA é uma tecnologia relativamente recente e a sua aplicação na GRH está ainda em 

evolução (Upadhyay et al., 2021). Grande parte dos desenvolvimentos científicos no 

domínio da IA e a sua aplicação nas organizações têm ocorrido nos últimos anos (Palos-

Sánchez et al., 2022), considerando que até 2016 foram publicados poucos trabalhos de 

investigação na área (Pan & Froese, 2023). Mas desde o ano de 2017 foram publicados 

um crescente número de artigos no domínio da IA-GRH, nomeadamente na área de gestão 

e economia (Pan & Froese, 2023). Apesar de se ter hesitado utilizar a tecnologia na GRH 

a sua aplicação está a crescer (Strohmeier, 2022) e a IA está mais presente nos locais de 

trabalho, sendo utilizada por uma quantidade cada vez maior de empresas para melhorar 

o sucesso organizacional e toda a experiência dos colaboradores (Prasad et al., 2022). A 

IA é utilizada com a intenção de imitar a inteligência natural, como o raciocínio 
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automático, a robótica, a representação do conhecimento, o processamento da linguagem 

e aprendizagem automática (Strohmeier, 2022). De acordo com vários estudos realizados, 

tecnologias de IA como data mining, reconhecimento facial, visual scanning, artificial 

neural network e voice interaction tecnhologies são aplicadas na GRH para auxiliar no 

suporte de decisões, na formação e desenvolvimento de colaboradores e na gestão dos 

sistemas de salários, incentivos e de consultoria inteligentes (Alsaif & Aksoy, 2023).  

Pode afirmar-se que a sua crescente implementação na GRH está a transformar a função 

de RH, uma vez que permite aos gestores tomarem decisões mais fundamentadas com 

base em dados em tempo real (Upadhyay et al., 2021). Possibilita ainda a automação de 

tarefas monótonas rotineiras e a tomada de decisão mais informada (Alsaif & Aksoy, 

2023), libertando os gestores de RH para atividades mais estratégicas e inovadoras, 

transformando a função de RH para se tornar mais digital, estratégica e inovadora (Kaur 

& Gandolfi, 2023), sendo cada vez mais reconhecida como um parceiro estratégico das 

organizações (Kaur et al., 2023). As tecnologias de IA permitem melhorar práticas de 

RH, como o recrutamento, o processamento de salários, o autosserviço dos colaboradores 

e o acesso a políticas e procedimentos das organizações (Aggarwal & Kathuria, 2023), 

assim como analisar dados e gerar relatórios com base nesses dados e reduzir a carga de 

trabalho dos RH (Bulut & Dinler, 2023). A robotização de parte dos processos de 

contração e onboarding vai permitir que o gestor de RH invista a sua energia e os recursos 

da organização de uma forma ainda mais perspicaz (Menaka, 2023). A IA está neste 

sentido a revolucionar a forma com as organizações gerem os seus colaboradores, 

tornando a função de RH numa função mais eficiente, estratégica e focada no bem-estar 

dos seus colaboradores.  

No entanto, exige-se aos gestores de RH que façam uma gestão ética (Vrontis et al., 2022), 

cautelosa e responsável da IA sem se esquecerem do elemento humano da gestão de 

pessoas (Kaur & Gandolfi, 2023). Apesar da utilização da IA nos RH se tornar cada vez 

mais relevante nos últimos anos, não avançou ainda como o esperado e podem apontar-

se algumas barreiras, nomeadamente, a complexidade da função de RH, os desafios com 

os dados utilizados, as questões legais e a questão da equidade, que por vezes influenciam 

a reação dos trabalhadores (Palos-Sánchez et al., 2022) relativamente à aplicação de IA 

na gestão de pessoas. O enviesamento da utilização da IA nos RH pode levar a resultados 

discriminatórios (Afzal et al., 2023) e problemas desnecessários, que podem ser evitados 

através da utilização cuidada de unidades de controlo fiáveis e claras (Wisetsri et al., 
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2022). Apesar do desenvolvimento da IA na GRH poder constituir uma ameaça ao 

emprego humano (Vrontis et al., 2022), as ferramentas de IA e os gestores de RH podem 

colaborar e partilhar responsabilidades na tomada de decisões em tarefas não rotineiras e 

complexas do ponto de vista cognitivo (Tinguely et al., 2023).  

A IA deve ser considerada um aliado estratégico na GRH, porque impulsiona um 

desempenho eficaz do gestor de RH assim como o aumento da sua eficiência, uma vez 

que a IA fornece dados em tempo real e permite que se tomem decisões ágeis e 

informadas, permitindo uma rápida adaptação às mudanças do mundo organizacional 

(Hinge et al., 2023). Com a automatização das atividades rotineiras e repetitivas, a carga 

de trabalho da função de RH diminui, permitindo que os gestores de RH se concentrem 

em atividades mais estratégicas e importantes (Hinge et al., 2023).  

 

1.1.3. O Papel do Gestor de Recursos Humanos na aplicação da Inteligência 

Artificial  

A IA está a revolucionar o mundo do trabalho, nomeadamente a GRH, oferecendo um 

enorme potencial de transformar a gestão de pessoas, apesar de atualmente ainda não 

utilizar plenamente o seu potencial (Ćormarković et al., 2022). A natureza interdisciplinar 

da IA na GRH combina conhecimentos técnicos e sociais, sendo que o desenvolvimento 

de ferramentas de RH baseadas na IA depende de avanços técnicos enquanto que a sua 

aplicação depende do conhecimento das ciências sociais (Pan & Froese, 2023) e esta 

interdisciplinaridade é fundamental para garantir que a IA seja utilizada de forma eficaz 

na GRH. As crenças e preocupações dos gestores de RH influenciam a adoção de IA e 

quando demonstram crenças positivas tendem mais facilmente a adotar tecnologias de IA 

nas suas organizações, como a análise de dados e a organização de atividades através de 

assistentes de IA, permitindo-lhes um maior foco em tarefas mais estratégicas (Alsaif & 

Aksoy, 2023).   

Os gestores de RH desempenham um papel proeminente na colaboração RH-IA, na 

conceção dos sistemas através da aplicação dos seus conhecimentos no domínio dos RH 

e tendo a responsabilidade em manter a equidade organizacional (Tinguely et al., 2023). 

Eles estão envolvidos na criação de um local de trabalho mais eficiente e produtivo 

através da utilização de tecnologias de IA como forma de criar valor acrescentado ao seu 

papel dentro da organização (Prasad et al., 2022). A IA tem por isso o potencial de tornar 
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a função de RH mais estratégica dentro das organizações, uma vez que melhora as 

operações quotidianas e apoia na tomada de decisão os gestores de RH através da 

utilização de consultas, elaboração e relatórios e na execução de técnicas analíticas mais 

avançadas (Ćormarković et al., 2022). Num contexto de rápida digitalização, espera-se 

que a função de RH seja capaz de adotar os avanços tecnológicos para desenvolver as 

competências digitais e cognitivas necessárias ao aumento do desempenho organizacional 

(Kaur et al., 2023). 

 

1.1.4. Benefícios na utilização da Inteligência Artificial na Gestão de 

Recursos Humanos 

A tecnologia de IA tem como grande foco a melhoria da eficiência e eficácia da função 

de RH, melhorando a produtividade e o desempenho organizacional assim como o bem-

estar dos seus colaboradores (Palos-Sánchez et al., 2022; Wisetsri et al., 2022). Pode 

afirmar-se que um dos maiores benefícios da utilização da IA na GRH é a transformação 

estratégica dos RH, apoiada na automatização inteligente (Vrontis et al., 2022) e na 

aplicação de tecnologias para aumentar a capacidade de apoio analítico, desenvolver 

conhecimentos e melhorar a gestão de pessoas com vista à melhoria contínua e à 

otimização eficiente da força de trabalho (Kaur et al., 2023). 

A utilização da IA automatiza tarefas repetitivas e de baixo valor (Hajira et al., 2023), 

diminuiu a possibilidade de erro humano, permitindo aos gestores de RH poupança de 

tempo, eficácia em termos de custos, acesso e análise de dados em tempo real e tomada 

de decisão mais rápida e eficaz (Mohture, 2023) e possibilitando a melhoria do 

desempenho e experiência dos colaboradores (Wisetsri et al., 2022). A IA permite 

identificar, analisar e imitar funções cognitivas humanas, auxiliando na gestão eficaz e 

eficiente dos RH na obtenção dos objetivos organizacionais (Afzal et al., 2023) e neste 

sentido pode apontar-se como um dos benefícios da utilização da IA nos RH a melhoria 

na eficiência e eficácia dos processos.  

As ferramentas de IA vão permitir a libertação de recursos para tarefas estratégicas, uma 

vez que ao automatizar muitas das tarefas manuais os gestores de RH conseguem 

canalizar o seu tempo e esforços para a execução de tarefas mais complexas do ponto de 

vista cognitivo (Tinguely et al., 2023) e para o alcance de objetivos mais estratégicos 

(Hajira et al., 2023). A tomada de decisão baseada em dados é outros dos benefícios 
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identificados na utilização da IA nos RH, uma vez que possibilita o acesso a dados 

valiosos sobre os colaboradores e a organização (Mikalef & Gupta, 2021) e permite a 

tomada de decisão em tempo real (Hinge et al., 2023) e orientada para a análise de dados 

(Kaur & Gandolfi, 2023), ajudando na redução do viés nas decisões tomadas. 

A utilização de IA na GRH afeta tanto os colaboradores como a organização. Do ponto 

de vista do colaborador, melhora a satisfação, o envolvimento e o desempenho 

profissional enquanto que do ponto de vista organizacional permite aumentar a eficiência 

e eficácia organizacional originando melhores resultados organizacionais (Budhwar et al., 

2022).  

 

1.1.5. Desafios na implementação da Inteligência Artificial na Gestão de 

Recursos Humanos 

Com o aumento da implementação de tecnologias de IA na GRH a complexidade dos 

fenómenos de RH surge como um dos desafios desta integração (Tambe et al., 2019) dada 

a dificuldade em quantificar e modelar os comportamento humanos ou de medir as 

emoções e a ambição das pessoas (Hinge et al., 2023). As restrições impostas pela 

escassez de dados de RH (Tambe et al., 2019) limita a capacidade de aprendizagem 

automática assim como a exatidão dos resultados de IA (Hinge et al., 2023). Outro aspeto 

a considerar e que se pode tornar num obstáculo na implementação da IA na GRH são as 

reações adversas dos trabalhadores (Tambe et al., 2019), nomeadamente a resistência à 

mudança (Hinge et al., 2023) devido à falta de confiança na correta utilização da IA 

(Palos-Sánchez et al., 2022). A falta de transparência e explicabilidade dos algoritmos 

utilizados na GRH também causa entropia na implementação da IA (Tambe et al., 2019; 

Tinguely et al., 2023) uma vez que a dificuldade em compreender como os algoritmos de 

IA tomam decisões podem causar resistência à sua utilização (Tinguely et al., 2023). Por 

outro lado, se os profissionais de RH sentirem que a sua identidade profissional e o seu 

papel possa ser diminuído com a utilização de IA podem rejeitar a colaboração IA-RH 

(Tinguely et al., 2023). Deve ainda considerar-se o impacto negativo da utilização na 

GRH no bem-estar dos colaboradores e apostar-se na construção da confiança dos 

colaboradores/utilizadores (Malik et al., 2023), para evitar o aumento do stress e da 

insegurança em relação às novas tecnologias (Budhwar et al., 2022). A adoção prematura 

da IA nos RH pode resultar numa implementação inadequada e desencadear 
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consequências negativas para os colaboradores e para a organização, sendo que deve ser 

implementada uma adoção faseada de IA e que permita uma adaptação mais lenta dos RH 

(Basu et al., 2023). Existe também o receio que os robots possam substituir os humanos 

no trabalho e por isso devem ser destacados neste contexto que a IA é uma extensão e um 

amplificador das potencialidades humanas (Del Giudice et al., 2023). E neste sentido, é 

imprescindível a necessidade de preparar os colaboradores para a mudança e para a 

importância de criar uma cultura organizacional que aceite a IA (Del Giudice et al., 2023).  

É importante abordar estes desafios de forma proativa, promovendo a transparência e a 

confiança dos colaboradores na IA, através de uma abordagem cuidadosa na adoção da 

IA, levando em consideração os potenciais impactos negativos nos trabalhadores e na 

cultura organizacional. A aceitação da IA na GRH acima de tudo está relacionada com a 

compreensão clara dos benefícios e limitações dessa tecnologia. 

 

1.1.6. Considerações éticas na utilização de Inteligência Artificial na Gestão 

de Recursos Humanos 

A IA tem o potencial de transformar a GRH, mas um dos principais desafios na sua 

utilização é a sua implementação de forma ética e responsável. É responsabilidade dos 

gestores de RH monitorizar cuidadosamente os programas de IA garantindo que 

funcionam como o esperado, proteger o trabalhador através da transparência e da 

privacidade de dados e identificar quais as melhores utilizações da IA integrando-a numa 

organização que valoriza a humanidade do colaborador (Varma et al., 2023). Torna-se 

necessário criar regulamentos que garantam os direitos dos trabalhadores no que respeita 

à proteção dos dados (Vrontis et al., 2022). A tecnologia deve ser considerada como uma 

ferramenta de apoio e não como um substituto do colaborador (Vrontis et al., 2022). Uma 

questão em torno da qual se centram alguns debates éticos é a possibilidade da perda de 

postos de trabalho com a introdução de IA na GRH e, por isso, as organizações devem 

apoiar os seus colaboradores nesta transição (Kaur & Gandolfi, 2023). A IA pode 

perpetuar vieses em grupos minoritários, criando preconceitos nas decisões de 

contratação, promoção ou progressão de carreira e neste sentido é prioritário implementar 

políticas de promoção da equidade, diversidade e inclusão (Budhwar et al., 2022). É 

importante determinar quem é responsável pelas decisões tomadas pela IA e de que forma 

se garante que os valores humanos são considerados na tomada de decisão baseada em 
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IA (Budhwar et al., 2022). É também essencial que as organizações garantam que a IA é 

utilizada de acordo com as devidas diretrizes legais, morais e éticas assim como 

compreender de que forma os colaboradores percebem e se comportam em relação à IA 

e que tipo de apoio pode ser prestado (Budhwar et al., 2022).  

Estas considerações destacam a necessidade de uma abordagem cuidadosa e ética na 

adoção e implementação da IA na GRH, com o intuito de garantir quer a conformidade 

legal e ética dos processos quer o bem-estar dos colaboradores. 

 

1.2. O papel da Inteligência Artificial na transformação dos processos 

de Recursos Humanos  

Os estudos sobre IA na GRH, considerando o potencial desta tecnologia para transformar 

a função de RH, e apesar do crescimento nos últimos anos estão ainda numa fase inicial 

(Pan & Froese, 2023). Nos últimos anos a colaboração entre os domínios RH-IA 

aumentou significativamente em todas as funções de RH (Tinguely et al., 2023), 

principalmente em áreas como o Recrutamento & Seleção, a Gestão de Desempenho, a 

Formação & Desenvolvimento e a Gestão de Compensações & Benefícios (Afzal et al., 

2023; Alsaif & Aksoy, 2023; Budhwar et al., 2022; Kaur et al., 2023; Mohture, 2023; Pan 

& Froese, 2023; Prasad et al., 2022; Tinguely et al., 2023). Com o amadurecimento da 

tecnologia, a IA pode revolucionar as funções de RH e, apesar de se ter focado 

inicialmente no processo de Recrutamento (Prasad et al., 2022), tem expandido a sua 

aplicação para áreas como a Gestão de Carreiras, a Retenção de Talentos, o Planeamento 

da Força de Trabalho, o Onboarding, a Gestão Administrativa automatizada, a 

Conformidade com políticas e regulamentos e o Bem-estar dos colaboradores (Afzal et 

al., 2023; Mohture, 2023; Pan & Froese, 2023; Prasad et al., 2022). 

As ferramentas de IA têm sido aplicadas na GRH com o objetivo de otimizar os seus 

processos e promover uma gestão mais eficiente e eficaz dos RH nas organizações, 

alterando os processos de tomada de decisão, permitindo a colaboração entre 

colaboradores e IA e oferecendo oportunidades de aprendizagem aos profissionais 

(Vrontis et al., 2022), através da melhoria na experiência dos colaboradores, do 

desenvolvimento de capacidades, conhecimentos e do acesso a informações exatas (Kaur 

& Gandolfi, 2023). A IA tem sido aplicada através de tecnologias como os Sistemas 
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Especializados ou Expert Systems, a Lógica Difusa ou Fuzzy Logic, as Redes Neurais 

Artificiais ou Artificial Neural Networks, a Extração de Dados ou Data Mining, os 

Grandes Dados ou Big Data,  o Algoritmo Genético ou Genetic Algorithm, a 

Aprendizagem Automática ou Machine Learning e a Aprendizagem Profunda ou Deep 

Learning (Kaur et al., 2023; Kaur & Gandolfi, 2023; Palos-Sánchez et al., 2022; Tambe 

et al., 2019). Através destas ferramentas os gestores de RH são capazes de automatizar 

tarefas repetitivas e manuais (Prasad et al., 2022), reconhecer padrões complexos nos 

dados, prever comportamentos e tendências (Kaur & Gandolfi, 2023), analisar grandes 

volumes de dados de RH (Ćormarković et al., 2022) e tomar decisões mais informadas, 

flexíveis e adaptáveis (Budhwar et al., 2022; Kaur & Gandolfi, 2023). 

 

1.2.1. Aplicação da Inteligência Artificial nos processos do ciclo de vida do 

colaborador  

As organizações devem adotar uma abordagem centrada no colaborador (Gladka et al., 

2022) para garantir que as necessidades, expectativas e experiências dos colaboradores 

sejam consideradas ao longo do seu tempo na organização. Os gestores de RH devem por 

isso respeitar o ciclo de vida do colaborador e adotar práticas que promovam o seu 

envolvimento e bem-estar (Kwon & Park, 2019) e com isso contribuir para a retenção de 

talentos (Cattermole, 2019) e para o sucesso da organização. Mostra-se na Figura 1 os 

processos de RH do ciclo de vida do colaborador numa organização, considerando as suas 

etapas desde a entrada até à saída do colaborador de uma organização, nomeadamente, 

Recrutamento & Seleção, Onboarding, Formação & Desenvolvimento, Avaliação de 

Desempenho, Gestão de Compensações e Benefícios, Retenção de Talentos e 

Offboarding. A aplicação da IA na GRH está a transformar o modo como as organizações 

gerem e desenvolvem o seu capital humano, nomeadamente no ciclo de vida do 

colaborador. No âmbito da investigação realizada, apenas a etapa de Offboarding não é 

mencionada nas variadas aplicações de IA na GRH. 
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Figura 1 - Processos de gestão do ciclo de vida do colaborador 

 
Fonte: Elaboração própria, adaptado de Cattermole (2019); Gladka et al. (2022); Kwon & Park (2019) 

 

1.2.1.1. Recrutamento & Seleção 

A IA está a transformar o modo como é levada a cabo a atração de talentos, uma vez que 

torna o Recrutamento & Seleção num processo mais preciso, eficiente e inclusivo. São 

aplicadas diversas tecnologias assistidas por como algoritmos preditivos, chatbots, 

processamento de linguagem natural, reconhecimento ótico de caracteres e redes neurais 

para otimizar as várias etapas do recrutamento, como a publicação das ofertas de 

emprego, a automatização de currículos e descrição de funções e a correspondência de 

perfis de candidatos (Kaur et al., 2023), que substituíram os métodos tradicionais de 

contratação (Afzal et al., 2023). A triagem de currículos era tradicionalmente uma tarefa 

monótona e morosa para os recrutadores (Malin et al., 2023), mas com a introdução de 

sistemas baseados em IA torna-se mais rápido e fácil reconhecer de forma eficiente (Bulut 

& Dinler, 2023; Wisetsri et al., 2022) quais os potenciais candidatos com as capacidades 

necessárias para um determinado cargo (Menaka, 2023) permitindo uma seleção mais 

correta dos candidatos (Wisetsri et al., 2022) de inúmeras bases de dados (Hinge et al., 

2023). As soluções de IA também permitem desenvolver descrições de funções que 

tendem a ser mais inclusivas e objetivas (Wisetsri et al., 2022) e criar algoritmos que 
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contribuem para a redução de erros, da imparcialidade e preconceitos no processo de 

recrutamento (Budhwar et al., 2022). A IA pode desta forma automatizar tarefas 

repetitivas e reduzir vieses, diminuindo o tempo e os custos com a atração de novos 

talentos, melhorando também a experiência do candidato (Prasad et al., 2022) e 

permitindo que os recrutadores tomem decisões mais inteligentes. 

 

1.2.1.2. Onboarding 

A aplicação de ferramentas apoiadas em IA no Onboarding torna o processo mais 

personalizado, eficiente e orientado para os resultados o que contribui para uma 

integração do colaborador mais agradável e eficaz. Tal como noutros processos, a 

automatização de tarefas administrativas é uma das maiores vantagens da utilização de 

IA na integração e acolhimento de novos colaboradores, nomeadamente a recolha de 

informações e o preenchimento de formulários (Kaur et al., 2023; Menaka, 2023). Os 

assistentes virtuais, como os chatbots, podem ajudar os colaboradores durante o processo 

de orientação incluindo através da criação de motores de busca capazes de fazer 

recomendações (Kaur et al., 2023) e da análise dos resultados e da eficácia da formação 

realizada durante o processo de acolhimento (Bulut & Dinler, 2023). A IA pode neste 

sentido, tornar o processo de Onboarding mais positivo para os colaboradores, 

aumentando o seu envolvimento e contribuindo a longo prazo para a retenção de talentos. 

 

1.2.1.3. Formação & Desenvolvimento 

A IA permite que a Formação & Desenvolvimento se torne num processo mais 

adaptativo, personalizado e orientado para o crescimento profissional dos colaboradores. 

A utilização de plataformas de e-learning, chatbots de aprendizagem e de sistemas de 

gestão de aprendizagem baseados em IA aumentam a eficiência do planeamento, 

organização e coordenação de programas de formação (Wisetsri et al., 2022). A utilização 

de bases de dados ajuda a identificar lacunas de competências para a criação de programas 

de formação eficazes (Mohture, 2023). A IA permite oferecer uma experiência de 

formação mais personalizada, adaptando os materiais de formação às preferências e 

necessidades individuais de cada um (Menaka, 2023) e  possibilitando o desenvolvimento 

de competências do colaborador e a aprendizagem contínua (Bulut & Dinler, 2023).  
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1.2.1.4. Avaliação de Desempenho 

A Avaliação de Desempenho realizada com a ajuda de IA torna a avaliação mais justa e 

precisa uma vez que os sistemas apoiados em IA permitem definir objetivos, identificar 

padrões de desempenho e realizar previsões sobre o desempenho dos colaboradores 

(Menaka, 2023), analisando os dados de forma imparcial e sem vieses que podem afetar 

a avaliação. Permite, por outro lado, melhorar a eficiência do processo através da entrega 

de resultados mais precisos. A utilização de ferramentas digitais e inteligentes de tomada 

de decisões permitem avaliar o desempenho dos colaboradores, recomendar ações de 

melhoria e implementar medidas corretivas (Budhwar et al., 2022). Os sistemas de gestão 

de desempenho podem facilitar a aprendizagem e a inovação se apoiados numa 

abordagem baseada em comportamentos e resultados e na identificação clara das matrizes 

quantitativas que avaliam o desempenho, promovendo o feedback regular (Bulut & 

Dinler, 2023), tornando-se num processo mais justo, eficiente e orientado para os 

resultados da organização. 

 

1.2.1.5. Gestão de Compensações & Benefícios  

A automatização sistemas de payroll permite aos profissionais de RH gerir de forma mais 

eficaz e rápida as tarefas relacionadas com o pagamento de salários (Budhwar et al., 2022; 

Mohture, 2023), com menos custos e menos erros (Bulut & Dinler, 2023). A execução 

destas tarefas apoiadas em IA automatiza e otimiza o processo permitindo calcular salário, 

benefícios, impostos e contribuições sociais. A utilização de IA nos sistemas de 

compensação possibilita ainda monitorizar vários tipos de dados dos colaboradores, 

incluindo alterações nas informações pessoais relevantes para o payroll, determinar 

planos de benefícios e calcular parâmetros salariais mais precisos (Budhwar et al., 2022; 

Mohture, 2023). O acesso a estes dados pode ser a base de um sistema de incentivos 

inteligente integrado com o sistema de gestão de desempenho (Afzal et al., 2023). 

 

1.2.1.6. Retenção de Talentos  

O acesso a plataformas de análise de dados, a automatização das tarefas e a utilização de 

chatbots de RH aumentam a eficiência da função de RH e a satisfação dos colaboradores 

(Menaka, 2023; Prasad et al., 2022) criando um ambiente de trabalho mais agradável e 
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gratificante e contribuindo para a retenção de talentos. O uso de inquéritos de feedback 

individualizados e a análise de indicadores de desempenho apoiados pela IA, permite por 

um lado avaliar de forma mais precisa o empenho e o contentamento dos colaboradores 

e por outro lado, identificar oportunidades de progressão assim como prever que 

colaboradores têm maior probabilidade de sair (Menaka, 2023; Prasad et al., 2022).  

 

1.3. A evolução das competências dos profissionais de Recursos 

humanos – de gestor administrativo a parceiro estratégico na era 

da Inteligência Artificial  

A GRH passou por uma evolução significativa ao longo das décadas, refletindo mudanças 

nas práticas organizacionais e no próprio papel do profissional de RH, e apresentada na 

Figura 2. Com raízes no século XVIII, na época da 1.ª revolução industrial, Frederick 

Taylor chamou-lhe “Gestão Científica” (Kadam et al., 2022). Henri Fayol e outros autores 

da época, no final do século XVIII identificaram quatro domínios essenciais à gestão de 

pessoas, sendo eles o planeamento, a organização, a liderança e o controlo, e que 

contribuíram para a base do que atualmente se conhece como “Gestão Administrativa” 

(Kadam et al., 2022). A GRH surge na sua plena forma na década de 1980 quando os 

colaboradores passam a ser tratados como um dos recursos fundamentais das 

organizações (Armstrong, 2014) e o papel dos profissionais de RH ganha relevância 

porque são eles os responsáveis para que os colaboradores, como recursos importantes, 

sejam geridos de forma eficaz levando aos resultados desejados (Whelan, 2020). Os 

profissionais de recursos humanos tornam-se parceiros de negócio. Apesar da sua 

importância na gestão dos colaboradores, os profissionais de RH eram vistos apenas como 

uma função de apoio (Whelan, 2020) e só a partir do início do século XXI a GRH é 

considerada uma função estratégica, que atua como agente facilitador na ligação dos 

objetivos dos colaboradores com os das organizações (Kadam et al., 2022). De uma 

função inicialmente focada em questões administrativas e de conformidades legais, os 

profissionais de RH emergiram como parceiros estratégicos no alcance dos objetivos 

organizacionais na era da globalização e da IA.  
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Figura 2 - Evolução da função de Recursos Humanos 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

1.3.1. Evolução dos modelos de competências do profissional de RH  

Quando consideramos que os profissionais de RH são parceiros estratégicos da 

organização, torna-se necessário perceber que tipo de competências estão ligadas à sua 

capacidade de criar valor à organização. Na literatura conseguiu-se identificar um 

conjunto de autores que conceptualizaram os vários domínios das competências, 

conforme apresentado na Figura 3. 

 

Função Administrativa

• tarefas administrativas

• controlo e conformidade 
legal

Parceiro de Negócio

• recurso da organização

• gestão dos RH

• função de apoio

Parceiro Estratégico

• função estratégica

• agente facilitador entre  
objetivos dos trabalhadores 
e da organização 
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Figura 3 - Evolução dos modelos de competências de Recursos Humanos 

 

Fonte: Elaboração própria
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No modelo apresentado por Ulrich et al. (1995) são identificados três domínios de 

competências de RH, que permitem aos gestores de RH agregar valor estratégico às 

organizações enquanto se adaptam às novas exigências dos mercados. O conhecimento 

do negócio é a compreensão do funcionamento do negócio para alinhar as atividades de 

RH ao mercado e à mudança, a especialização da função de RH é aplicação de práticas 

de RH inovadoras e credíveis, e a gestão dos processos de mudança é a capacidade de 

gerir as mudanças internas de forma eficaz e alinhadas com as mudanças externas (Ulrich 

et al., 1995). 

Yeung et al. (1996) sugerem um modelo de competências que visam capacitar os 

profissionais de RH a contribuírem efetivamente para as necessidades da organização, em 

função da medição da eficácia e do impacto dos RH, e da orientação para os processos na 

prestação de serviços de RH. As competências essenciais são fundamentais para todos os 

profissionais de RH e incluem conhecimento do negócio, orientação para o cliente, 

comunicação eficaz, credibilidade e integridade, perspetiva sistemática e negociação e 

resolução de conflitos (Yeung et al., 1996). As competências de liderança incluem 

habilidade de liderança e defesa da mudança, as competências de especialização em RH 

envolvem conhecimento das melhores práticas, prestação de serviços de forma eficaz, 

aplicação de tecnologia e medição da eficácia das práticas de RH, e as competências de 

consultoria abrangem influência, resolução de problemas, facilitação de mudanças, 

colaboração e formação das equipas (Yeung et al., 1996). 

Lawson & Limbrick (1996) destacam a importâncias dos profissionais de RH se 

adaptarem às mudanças no local de trabalho e na demografia da força de trabalho e com 

base na arquitetura do modelo de competências do SHRM – Society for Human Resources 

Management, propõem um modelo com cinco áreas chave para o sucesso da função de 

RH. A gestão de objetivos e ações inclui orientação para a eficiência, proatividade, 

preocupação com o impacto e capacidade de decisão, enquanto que a liderança funcional 

e organizacional envolve o desenvolvimento dos outros, gestão de grupos, marketing 

funcional, liderança através da visão e integridade (Lawson & Limbrick, 1996). A gestão 

da influência abrange habilidades de negociação, comunicação, objetividade percetiva e 

de criação de redes de contactos e, por outro lado, o conhecimento do negócio inclui 

competências de orientação estratégica, consciência organizacional, conhecimento do 

setor e perspetiva de valor acrescentado (Lawson & Limbrick, 1996). As competências 

técnicas em RH estão relacionadas com as práticas de RH como planeamento de RH, 
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formação e desenvolvimento, relações laborais, remuneração e benefícios, saúde e 

segurança, desenvolvimento organizacional e sistemas de informação de RH (Lawson & 

Limbrick, 1996). 

O modelo dos quatro papéis do profissional de RH (Ulrich, 1998) representa uma 

mudança no papel tradicional e define quatro formas através das quais podem contribuir 

para a excelência organizacional. Como parceiros estratégicos os profissionais de RH 

estabelecem a ligação entre o planeamento da gestão de topo e a obtenção de resultados 

junto dos gestores de linha, enquanto que como especialistas administrativos devem 

tornar-se peritos na organização e execução das suas funções, garantindo a qualidade, a 

eficiência administrativa e a redução dos custos (Ulrich, 1998). Considerando o papel das 

pessoas na organização, os profissionais de RH devem tornar-se defensores dos 

colaboradores, representando as suas preocupações junto da gestão de topo e trabalhando 

para aumentar o seu empenho e capacidade de produzir os resultados esperados, e devem 

ser agentes de mudança, moldando processos e a cultura organizacional (Ulrich, 1998).  

Segundo Schoonover (2003) os profissionais de RH necessitam desenvolver um conjunto 

de competências capacitando-os a responderem eficazmente às diversas necessidades 

individuais, funcionais e organizacionais diante das transformações no ambiente de 

trabalho, sugerindo um modelo estruturado em quatro blocos. Os atributos pessoais 

correspondem ao conjunto de competências necessários a um desempenho excelente do 

profissional de RH, como a orientação para os resultados, o empenho, a aprendizagem 

contínua, e  honestidade e integridade, enquanto que as competências de liderança e 

gestão são o conjunto de fatores de sucesso que distinguem diferentes níveis de 

desempenho, incluindo visão e alinhamento, pensamento estratégico, trabalho de equipa, 

trabalho em rede, gestão de recursos, excelência de processos, desenvolvimento do 

desempenho, e definição de objetivos (Schoonover, 2003). Os fatores de sucesso 

partilhados por todas as funções de RH são as competências essenciais de RH, como 

administração, conformidade, foco no cliente, coaching e consultoria, gestão de talentos, 

experiência em tecnologia, gestão de fornecedores, gestão do conhecimento, trabalho de 

equipa virtual, avaliação e medição, e defesa dos trabalhadores (Schoonover, 2003). As 

competências específicas da função de RH integram os fatores de sucesso que distinguem 

as competências funcionais dos profissionais de RH, como estrategas, generalistas ou 

especialistas (Schoonover, 2003). 
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De acordo com Ulrich et al. (2007), as competências de RH definem o que se espera de 

um profissional de RH e neste sentido distinguiram seis  domínios num modelo que 

sugere que os profissionais de RH devem dominar um conjunto de competências 

relacionadas com as pessoas e ao mesmo tempo com as questões organizacionais. O 

profissional de RH como ativista credível é respeitado e oferece ativamente pontos de 

vista relevantes e como gestor de cultura e mudança é responsável por articular e moldar 

a cultura organizacional enquanto facilitador da mudança (Ulrich et al., 2007).  Por outro 

lado, como gestor de talentos e designer organizacional assegura que as competências e 

a estrutura organizacional estão alinhadas e como arquiteto estratégico contribui para a 

estratégia global da empresa, reconhecendo tendências e relacionado expectativas da 

organização e dos colaboradores, e como o profissional de RH como executor operacional 

garante que as políticas sejam implementadas de forma eficiente e consistente e, como 

aliado organizacional, contribui para o sucesso da organização, auxiliando na definição 

das metas (Ulrich et al., 2007). 

Welch & Welch (2012) apresentaram um estudo a nível internacional em que 

identificaram novas categorias relacionadas com a dimensão internacional da função. 

Como prestador de serviços, o profissional de RH é responsável pela gestão e manutenção 

das base de dados e pela formação, enquanto que como guardião das políticas deve aplicar 

as políticas e o sistema de gestão do desempenho, garantir o cumprimento dos 

regulamentos do país de acolhimento e das políticas da empresa (Welch & Welch, 2012). 

O profissional de RH como parceiro estratégico, participa no planeamento do projeto e 

na gestão de recursos, como agente de mudança, garante a melhoria das práticas de RH e 

a implementação de mudanças culturais e, como responsável pelo bem-estar, zela pela 

defesa de interesses e pela criação de comunidades, atenuando o isolamento (Welch & 

Welch, 2012). 

Através de uma investigação sobre a forma como as competências de RH são vistas pelos 

próprios profissionais de RH e pelos outros e afetam a perceção da eficácia pessoal e do 

desempenho organizacional, Ulrich et al. (2013) identificaram seis domínios de 

competências de RH e os respetivos subfactores que as caracterizam. O profissional de 

RH tem a responsabilidade de, como posicionador estratégico, interpretar o contexto 

empresarial global, descodificar as expectativas dos clientes e colaborar na elaboração da 

agenda estratégica, como ativista credível, ganhar confiança através de resultados, 

influenciar e relacionar-se com os outros, como criador de capacidades, capitalizar a 
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capacidade organizacional, alinhar a estratégia, a cultura, as práticas e o comportamento 

e criar um ambiente de trabalho significativo, como campeão da mudança, iniciar a 

mudança e sustentar a mudança, como inovador e integrador de RH, otimizar o capital 

humano através do planeamento e da análise da força de trabalho, desenvolver talentos, 

moldar a organização e as práticas de comunicação, impulsionar o desempenho, construir 

uma marca de liderança, e como impulsionador de tecnologia, melhorar a utilidade das 

operações de RH, ligar as pessoas através da tecnologia e otimizar a utilização das redes 

sociais. 

No estudo levado a cabo por Lo et al. (2015) identificaram-se sete grupos concetuais de 

competências consideradas essenciais para o desempenho eficaz dos profissionais de RH 

numa perspetiva estratégica e funcional. O profissional de RH deve aprimorar 

competências nos domínios do foco estratégico e motivação, mostrando capacidade de 

resolução de problemas, orientação para a realização, proatividade e inovação, da 

liderança e desenvolvimento de relações, através da criação de relações, influência, 

negociação, liderança e colaboração, e da consciência empresarial aplicando o 

pensamento estratégico e habilidades políticas e financeiras (Lo et al., 2015). É ainda 

essencial o aperfeiçoamento de competências nos domínios dos sistemas e tecnologias, 

como a gestão de projetos, organização e administração, métricas de RH, investigação e 

relatórios, melhoria de processos e tecnologia de RH, do apoio e coaching através da 

gestão da mudança, consulta e partilha de conhecimentos e consciência da diversidade, 

da perspicácia em RH desenvolvendo a experiência em gestão do desempenho, legislação 

de emprego, recrutamento e seleção, formação e desenvolvimento, remuneração e 

recompensas, saúde e segurança, e da autoconfiança e fatores sociais como a integridade 

profissional, comunicação, proximidade, responsabilidade e resiliência (Lo et al., 2015).   

O modelo proposto por Alonso et al. (2015) sugere que a eficácia dos RH está 

intimamente ligada à combinação entre conhecimento técnico e competências 

comportamentais – interpessoais, organizacionais e de liderança, servindo como base para 

os profissionais de RH se tornarem parceiros estratégicos das organizações. As 

competências técnicas são o conjunto de conhecimentos em áreas como a aquisição de 

talentos, retenção, desenvolvimento, recompensas, gestão de dados, gestão de riscos, 

diversidade, responsabilidade social e estratégia de RH (Alonso et al., 2015). Por outro 

lado, as competências comportamentais incluem as competências interpessoais, 

destacando a importância da gestão de relações, comunicação eficaz e sensibilidade 
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cultural para o sucesso da função, as competências organizacionais, que incluem 

habilidades na área da análise de dados, consultoria e tomada de decisões alinhadas com 

os objetivos organizacionais, e as competências de liderança, que abrangem habilidades 

de liderança estratégica, cooperação, planeamento e execução ética necessárias para o 

alcance do sucesso organizacional (Alonso et al., 2015).  

A transformação do papel dos RH como parceiro estratégico das organizações implica a 

evolução nas competências destes profissionais e, neste sentido, Ulrich et al., (2017) 

apresentaram um modelo de nove competências assente em três domínios: competências 

essenciais, facilitadores organizacionais e facilitadores de entrega. As competências 

essenciais são fundamentais para a atuação estratégica dos gestores de recursos humanos, 

que devem ser capazes de se posicionar estrategicamente, se tornar num ativista credível 

e de ser um navegador de paradoxos (Ulrich et al., 2017). Enquanto facilitadores 

organizacionais os gestores de RH devem tornar-se em campeões da cultura e da 

mudança, em curadores do capital humano e em gestores de recompensas, ajudando a 

moldar e a fortalecer a organização e, enquanto facilitadores de entrega devem possuir 

um conjunto de competências focadas na eficiência e eficácia organizacional, como a 

integração de tecnologia e meios de comunicação, a capacidade de design e interpretação 

analítica, e a gestão de conformidade (Ulrich et al., 2017).  

O estudo de Poba-Nzaou et al. (2020) analisa as competências que as empresas de 

recrutamento esperam efetivamente ver nos profissionais de RH, destacando-se três áreas: 

gestão estratégica de RH, tecnologias de informação e bem-estar dos colaboradores. Da 

análise realizada verificaram que entre as competências do domínio de RH mais 

solicitados se encontram o conhecimento dos processos administrativos e de RH e 

conhecimentos na área dos RH, das políticas de RH e das relações com os colaboradores 

(Poba-Nzaou et al., 2020). No âmbito das competências em tecnologias de informação 

identificaram como essenciais aos profissionais de RH o conhecimento no MS Office, o 

conhecimento e experiência na utilização de em sistemas de informação de RH, assim 

como experiência na implementação de tecnologia de informação e gestão de projetos 

(Poba-Nzaou et al., 2020). 

 

A evolução dos modelos de competências dos profissionais de RH reflete a crescente 

complexidade e a importância estratégica da função nas organizações e, desde os 
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primeiros modelos propostos por Ulrich et al. (1995) até às mais recentes abordagens, 

conseguiu-se identificar na literatura uma ênfase crescente na integração das práticas de 

RH com os objetivos estratégicos da organização. Na investigação identificou-se uma 

tendência contínua de evolução das competências de RH para atender à constante 

mudança e às necessidades dinâmicas e diversificadas das organizações, abrangendo 

desde habilidades técnicas e comportamentais até competências estratégicas e 

tecnológicas. 

 

1.3.2. As competências do profissional de RH na era da IA  

A evolução tecnológica e a adoção de IA no ambiente de trabalho têm transformado 

profundamente as competências exigidas aos profissionais de RH e, num contexto onde 

a digitalização e a automatização têm papel de destaque, a literatura demonstra que estes 

profissionais devem adaptar-se e desenvolver novas habilidades para se manterem 

relevantes e eficazes.  

A complexidade trazida pela tecnologia e pela transformação digital obriga a que os 

profissionais, num contexto atual de constante mudança e inovação, sejam resilientes e 

focados, aprendam rapidamente e se adaptem a situações ambíguas e desconhecidas, 

utilizando as suas experiências para aprimorar os seu desempenho (Sousa & Rocha, 

2019). A transição para modelos remotos e híbridos acarreta desafios no âmbito 

comportamental e organizacional, exigindo aos profissionais competências e ferramentas 

que permitam a promoção de uma cultura inclusiva e apoiada num clima de segurança 

psicológica (Coetzee & Veldsman, 2022). A automação de processos simples e 

monótonos desafia os profissionais a assumirem funções mais estratégicas, de 

coordenação e criativas, criando a necessidade de estratégias de qualificação que 

abrangem o desenvolvimento pessoal, de equipas e organizacional (Hecklau et al., 2016). 

A mediação do trabalho através das tecnologias, o dinamismo dos elementos 

organizacionais e a governação partilhada são tendências do ecossistema de RH atual 

(Snell et al., 2023) e que exige aos profissionais de RH habilidades que integrem funções 

tradicionais e transformacionais, criando valor através das pessoas (Azam, 2023). O 

profissional de RH pode ser especialista em recrutamento e seleção, em formação, em 

avaliação do desempenho e em remuneração e benefícios, mas também deve ser capaz de 

ser parceiro comercial, líder, defensor dos trabalhadores e agente da mudança (Azam, 
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2023). A função de RH pode agregar valor estratégico à organização ao partilhar 

informações e conselhos sobre a gestão de pessoas se for capaz de utilizar sistemas 

estratégicos de RH na gestão e desenvolvimento do talento (Jo et al., 2024). A adoção de 

tecnologias também requer a reengenharia da função de RH para apoiar as mudanças 

organizacionais e promover um ambiente onde prospere a inovação e a criatividade 

(Hempel, 2004). Na era digital, os profissionais de RH devem dominar os fundamentos 

comportamentais e psicológicos da GRH, possuir uma orientação estratégica e 

compreender as novas tecnologias que influenciam a conceção organizacional e dos 

sistemas de RH, tornando-se essenciais competências técnicas e práticas no uso de 

Sistemas de Informação de Recursos Humanos (SIRH) e habilidades em análise de dados 

(Hempel, 2004). A automatização dos processos e a acessibilidade à informação e ao 

conhecimento alterou a distribuição da força de trabalho e introduziu novos modelos de 

liderança e colaboração, ao mesmo tempo em que as empresas se focam na 

sustentabilidade e na responsabilidade social, exigindo por um lado competitividade, 

flexibilidade e respostas rápidas e por outro lado a promoção equilíbrio entre a vida 

profissional e pessoal (Catton, 2020). Serão essenciais para os profissionais de RH do 

futuro competências como a perspicácia comercial, pensamento global, a liderança, a 

influência e a resiliência, habilidades no âmbito da análise de dados e utilização de 

tecnologia e a capacidade de ser empático, construir relações, conceber estratégias 

centradas no ser humano e abordar holisticamente o bem-estar das pessoas (Catton, 2020). 

O papel dos profissionais de RH na era digital é garantir que a organização se encontre 

preparada para o futuro do trabalho, ao promover a agilidade, a inovação, a melhoria 

contínua e a adaptação às mudanças e ao serem os guardiões da ética, da igualdade e da 

equidade e os defensores do lado humano nas interações com a IA (Schultz, 2021). O 

papel dos RH deve incluir o desenvolvimento das melhores práticas, a reorganização da 

força de trabalho, o apoio à adaptação, o alinhamento dos sistemas e o desenvolvimento 

das melhores práticas (Schultz, 2021). A integração estratégica da função de RH depende, 

além das especificidades das organizações, de fatores específicos da função de RH, como 

competências de RH, conhecimento organizacional, habilidades de gestão de mudança, 

implementação de sistemas de informação e participação no planeamento e 

desenvolvimento estratégico (Cayrat & Boxall, 2023). Com a aplicação de tecnologias 

digitais, as tarefas de RH são transformadas, exigindo a identificação e o desenvolvimento 

de competências adequadas para a sua utilização, com foco em competências transversais 

e em novas competências centradas na digitalização, literacia digital, resolução de 
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problemas e aprendizagem contínua, cruciais para a transformação da força de trabalho 

(da Silva et al., 2022). A adoção eficaz da IA requer o desenvolvimento de capacidades 

de gestão, incluindo competências técnicas de liderança, agilidade e de conceção do 

trabalho, obrigando as organizações a investir em programas de formação e 

desenvolvimento que promovam estas capacidades e permitam uma gestão eficiente e 

estratégica das novas tecnologias (Deepa et al., 2024). A proficiência em análise de dados 

e a capacidade de transformar essa análise em decisões estratégicas são vitais para os 

profissionais de RH e estas competências analíticas correlacionam-se com um 

desempenho individual superior e com uma maior criação de valor para a organização 

(Kryscynski et al., 2018). 

A literatura demonstra que na era da IA, os profissionais de RH devem evoluir 

constantemente, adquirindo novas competências tecnológicas e analíticas, enquanto 

promovem uma cultura de inovação e se adaptam às mudanças organizacionais. Esta 

adaptação é essencial para garantir a continuidade na criação de valor estratégico para a 

organização, o apoio na transformação digital e a manutenção do equilíbrio entre a 

eficiência tecnológica implementada pela IA e o bem-estar humano. Na Tabela 2 

apresentam-se as competências essenciais ao profissional de RH na era da IA 

identificadas na literatura. 

 

Tabela 2 - Competências essenciais do profissional de RH na era da IA 

Competência  Autor Descrição 

Agilidade (Ravichandran, 

2018,p.25) 

"capacidade de uma empresa para responder com rapidez às mudanças e 

oportunidades ambientais e definimo-la em termos de três dimensões: 

capacidade de resposta ao cliente, flexibilidade operacional e flexibilidade 

estratégica." 

(Deepa et al., 

2024,p.14) 

"Ser ágil: Introduzir capacidades analíticas e de IA e permitir a 

aprendizagem contínua; Desenvolver competências digitais e de ciência 

dos dados; Possuir literacia em algoritmos, análises e ferramentas de IA." 

Autogestão  (Morandini et 

al., 2023,p.51) 

"Desenvolvimento de competências eficazes de gestão do tempo para tirar 

partido do poder da IA e utilizar o tempo restante para realizar tarefas 

puramente humanas; melhoria das competências de autogestão para o 

desenvolvimento de novas ideias, enquanto a gestão e o controlo do fluxo 

de trabalho ficam a cargo da IA." 

Capacidades 

humanas 

(Willcocks, 

2020,p.293) 

" por exemplo, liderança, empatia, criatividade, capacidade de fazer 

sentido, intuição, julgamento, conhecimento tácito, influência, perspicácia, 

imaginação, humor, interação social, julgamento pelos pares, motivação, 

trabalho em equipa, gosto, preocupação/ansiedade/preocupação, felicidade, 

consciência e 'saber' (..) Estas capacidades humanas não são fáceis de 

reproduzir em contextos específicos, e os seres humanos também têm a 

facilidade de combinar qualquer uma ou todas elas de formas que é 

improvável que as máquinas dominem." 
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Coaching e 

Mentoria 

(Malik et al., 

2020,p.84) 

"Para lidar com questões de atitude e problemas de ordem emocional, 

temos de gerir os desempenhos através de mentoria, aconselhamento e 

coaching." 

(Deepa et al., 

2024,p.14) 

"Competências de mentoria empática: Abordar as preocupações dos 

trabalhadores quanto à sua substituição pela IA; envolver os trabalhadores 

na implementação da IA; ser um RH tático centrado no ser humano, 

criando confiança; orientar, aconselhar e treinar os trabalhadores." 

Colaboração, 

compromisso e 

cooperação 

(Oberländer et 

al., 2020,p.7) 

"Colaboração é a competência para utilizar os meios digitais para 

colaboração empresarial, por exemplo, com parceiros comerciais e 

clientes." 

(Oosthuizen, 

2022,p.8) 

"Capacidade de compromisso e de cooperação: A criação de cenários 

vantajosos para ambas as partes em organizações com crescente trabalho 

de projeto é necessária" 

(Deepa et al., 

2024,p.14) 

"Colaboração entre humanos e IA: Ajudar os humanos e os robôs a 

trabalhar em equipa; Integrar as capacidades das máquinas com as 

capacidades humanas com base em capacidades de complementação e 

substituição integradas orientadas para o Al; Manter um espírito de 

colaboração entre humanos e robôs; Alcançar um equilíbrio entre as rotinas 

de exploração realizadas pelos humanos e as rotinas de exploração 

realizadas pelos robôs.” 

Competências 

pessoais e traços 

de personalidade 

(Zhang & 

Yuan, 

2022,p.7) 

"Traços de personalidade: Integridade; Confiança; Iniciativa; Tendência 

para a realização" 

(Hecklau et al., 

2016,p.4) 

"Competências pessoais: Flexibilidade, tolerância à ambiguidade, 

motivação para aprender, capacidade de trabalhar sob pressão, mentalidade 

sustentável e conformidade." 

Competências 

sociais e de 

comunicação 

(Morandini et 

al., 2023,p.51) 

"Competências sociais e de comunicação: Desenvolvimento de 

competências de comunicação eficazes para partilhar informações sobre a 

utilização de sistemas de IA complexos; Desenvolvimento de 

competências de comunicação eficazes para criar confiança no trabalho de 

IA; Desenvolvimento de competências de liderança eficazes para garantir 

que o pessoal utiliza os sistemas de IA de forma produtiva e eficiente." 

(Oberländer et 

al., 2020,p.7) 

"Comunicação é a competência para utilizar canais de comunicação digital 

adequados para comunicar com os outros no local de trabalho."  

(Oosthuizen, 

2022,p.8) 

"Capacidades de comunicação: Com o aumento do trabalho virtual (…) 

devem ter competências adequadas de comunicação virtual, bem como 

excelentes capacidades de escuta e de escuta e de apresentação." 

(Hecklau et al., 

2016,p.4) 

"Competências sociais: Competências interculturais, competências 

linguísticas, competências de comunicação, competências de trabalho em 

rede, capacidade de trabalhar em equipa, capacidade de compromisso e de 

cooperação, capacidade de transferir conhecimentos e competências de 

liderança." 

Conhecimentos e 

Capacidades 

Técnicas/ 

Conhecimentos 

de base 

(Zhang & 

Yuan, 

2022,p.7) 

"Capacidade técnica: Nível profissional e técnico; Capacidade de análise 

de problemas técnicos; Sensibilização para a inovação tecnológica; 

Capacidade de avaliação científica e tecnológica; Capacidade de procura 

de informação técnica" 

(Morandini et 

al., 2023,p.51) 

"Competências de base: Melhor compreensão e utilização das tecnologias 

de IA; Melhor utilização dos algoritmos de aprendizagem automática para 

prever resultados, classificar dados ou otimizar processos; Melhoria das 

competências na compreensão das linguagens de programação para gerir e 

utilizar eficazmente a IA." 

(Hecklau et al., 

2016,p.4) 

"competências técnicas: Conhecimentos de ponta, competências técnicas, 

compreensão dos processos, competências mediáticas, competências de 

codificação e compreensão da segurança informática." 

(Deepa et al., 

2024,p.13) 

"Conhecimentos técnicos: Explorar os conhecimentos disponíveis nos 

conjuntos de dados existentes; Identificar e captar novas fontes de 

conhecimento; Conhecimento digital e fluência em dados; Utilizar e 

aplicar tecnologia e aplicações baseadas em AI" 
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Desenvolvimento 

e Aprendizagem 

Contínua 

(Jaiswal et al., 

2021,p.1193) 

" Envolver-se num percurso de aprendizagem incessante enquanto 

responde ao ambiente empresarial volátil, incerto, complexo e ambíguo 

(...) a aprendizagem contínua é, sem dúvida, essencial para que os 

trabalhadores se mantenham relevantes e não se tornem obsoletos." 

(Oberländer et 

al., 2020,p.7) 

"Vontade de aprender e abertura é a competência de estar disposto a 

aprender coisas novas sobre os meios e aplicações digitais e de estar aberto 

à mudança do local de trabalho através da digitalização." 

(Oosthuizen, 

2022,p.9) 

"estar dispostos para continuar a aprender devido às frequentes mudanças 

relacionadas com o trabalho." 

(Deepa et al., 

2024,p.13) 

"Capacidade de desenvolver a força de trabalho: Começar a preparar a mão 

de obra para colaborar com os sistemas de IA; assegurar que outros 

gestores recebem formação em IA e na sua utilização; formar os 

trabalhadores em tecnologia, competência digital e capacidade de 

resolução de problemas; coaching tecnológico; utilizar técnicas de 

aprendizagem automática e de aprendizagem profunda para formar os 

trabalhadores; assistência da IA para avaliar a eficácia da formação e tomar 

decisões sobre a competência dos trabalhadores." 

Destreza Digital/ 

Inteligência 

Digital/ 

Competência 

Digital 

(Santana & 

Díaz-

Fernández, 

2023,p.1974) 

"As competências digitais são aquelas que contribuem para a 

transformação cultural e digital das empresas devido à incorporação de 

novas tecnologias nas estratégias, projetos e processos empresariais." 

(Veldsman & 

Coetzee, 

2022,p.4) 

"A destreza digital inclui a criação de uma mentalidade que permita adotar 

soluções digitais para as pessoas e experiências memoráveis para os 

empregados, bem como a capacidade de tirar partido da tecnologia para 

gerar valor à escala." 

(Jaiswal et al., 

2021,p.1192) 

"a automatização inteligente, a automatização da nuvem, a automatização 

de processos robóticos, a cibersegurança e as aplicações em tempo de 

execução." 

(Yeke, 

2023,p.391) 

"Espera-se que os trabalhadores sejam capazes de utilizar ferramentas 

digitais, comunicar através de canais digitais, gerir ferramentas digitais, 

utilizar ferramentas digitais de forma eficiente, proteger dados 

empresariais, produzir conteúdos a partir de plataformas digitais e criar 

uma identidade digital. Para responder a estas expectativas, é necessário ter 

inteligência digital." 

(Malik et al., 

2020,p.85) 

"a competência digital é a capacidade de refletir e proporcionar uma 

experiência transparente, ágil, iterativa e atenta às necessidades dos 

utilizadores finais." 

(Oberländer et 

al., 2020,p.5) 

"competências digitais no trabalho são um conjunto de conhecimentos 

básicos, aptidões, capacidades e outras características que permitem às 

pessoas no trabalho realizar eficazmente e com êxito as suas tarefas no que 

respeita aos meios digitais no trabalho." 

Ética e moral / 

Justiça social / 

Promoção das 

pessoas 

(Oberländer et 

al., 2020,p.7) 

"Ética e moral é a competência de se comportar em linha de acordo com 

convicções éticas e morais e de as observar no trabalho quotidiano." 

(Schultz, 

2021,p.6) 

"orientado para a ética (…) os profissionais de RH devem garantir que são 

autónomos e dinâmicos e que cumprem a legislação para fazer o que é 

correto)." 

(Deepa et al., 

2024,p.13) 

"Tomada de decisões éticas: Perceção, julgamento, utilização de 

informação e escolha de decisões para eliminar preconceitos na tomada de 

decisões; Assistência à tomada de decisões objetivas e não subjetivas nas 

funções de RH; Sensibilidade ética à dignidade do trabalhador e à 

privacidade do trabalhador; Respeito pelos princípios éticos na gestão de 

recursos humanos orientada para o cliente." 

(Deepa et al., 

2024,p.14) 

"Capacidade de manter a justiça social: Ser transparente na recolha de 

dados; Monitorizar o impacto das decisões baseadas em algoritmos na 

justiça e na equidade; Aumentar a explicabilidade dos modelos de 

aprendizagem de máquinas baseados em algoritmos; Atenuar os problemas 

de confiança dos modelos de aprendizagem de máquinas baseados em 

algoritmos utilizando técnicas e quadros; Compensar o efeito negativo da 

divulgação do feedback do desempenho baseado em algoritmos; Reduzir a 
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opacidade e aumentar a transparência na gestão de recursos humanos 

baseada em algoritmos; Proteger os trabalhadores contra a discriminação; 

Melhorar a proteção dos dados no local de trabalho envolvendo 

representantes dos trabalhadores como parte da governação coletiva." 

(Deepa et al., 

2024,p.14) 

"Capacidade de melhorar a experiência dos trabalhadores: Co desenhar 

soluções de gestão de recursos humanos assistidas pela Al para as 

necessidades de segurança social, psicológica e física dos funcionários, 

resultando numa melhor experiência dos funcionários; Melhorar a relação 

custo-eficácia dos RH, fornecendo soluções de RH personalizadas e 

hiperpersonalizadas com base na Al, utilizando bots, assistentes pessoais e 

digitais; Ser um defensor dos funcionários." 

(Veldsman & 

Coetzee, 

2022,p.4) 

"A capacidade de promoção das pessoas ajuda a criar culturas 

organizacionais e locais de trabalho onde as pessoas se sentem integradas." 

Flexibilidade (Oosthuizen, 

2022,p.9) 

"são mais independentes à medida que trabalho virtual se expande; a 

rotação de tarefas requer mais flexibilidade nas suas responsabilidades 

profissionais." 

Inovação e 

Criatividade 

(Oberländer et 

al., 2020,p.7) 

"Capacidade de inovação e criatividade é a competência para ser criativo e 

promover a inovação digital para resolver problemas e aumentar a 

eficiência." 

(Oosthuizen, 

2022,p.8) 

"Criatividade: A necessidade de tecnologias mais inteligentes e de produtos 

inovadores, bem como de melhorias internas, exige a criatividade." 

(Rampersad, 

2020,p.69) 

"A inovação envolve todo o espetro de atividades, desde o pensamento 

criativo e a geração de ideias até ao desenvolvimento e comercialização de 

novos produtos que oferecem benefícios aos utilizadores finais." 

(Sousa & 

Rocha, 

2019,p.262) 

"Competências de inovação: Inovação e criatividade; Novas oportunidades 

de negócio; Gestão de projetos; Gestão de riscos; Eficiência e eficácia; 

Trabalho em rede." 

(Oosthuizen, 

2022,p.8) 

"Pensamento inovador: (…) papel mais ativo nas funções estratégicas, 

sendo assim inovadores." 

Inteligência 

Emocional 

(Yeke, 

2023,p.392) 

“A inteligência emocional permite que os indivíduos se mantenham fortes, 

concentrando-se nas suas emoções positivas quando enfrentam 

dificuldades e obstáculos. (...) permite que os indivíduos regulem as suas 

emoções e proporciona uma comunicação eficaz com os outros 

indivíduos." 

Inteligência 

Estratégica 

(Oosthuizen, 

2022,p.6) 

"Inteligência estratégica consiste em ter a informação certa no momento 

certo para tomar as decisões certas para o sucesso futuro da sua 

organização. (...) as questões do passado e do presente são menos 

importantes do que o futuro, uma vez que procura prever e antecipar o 

futuro do 4IR e modelá-lo de uma forma que se alinhe com as operações 

da organização." 

Inteligência 

Social 

(Abbas et al., 

2023,p.1193) 

"antecedente significativo do envolvimento dos funcionários e da 

inovação."  

Liderança (Cortellazzo et 

al., 2019,p.9) 

"Os líderes são responsáveis por verificar a adequação das ferramentas 

tecnológicas adotadas ou implementadas em relação às necessidades e 

objetivos organizacionais." 

(Sousa & 

Rocha, 

2019,p.262) 

"Competências de liderança: Gestão de equipas de elevado desempenho; 

Gestão de talentos; Motivação e satisfação; Comunicação; Gestão de 

carreiras; Liderança de trabalhadores multiculturais." 

(Deepa et al., 

2024,p.13) 

"Competências de liderança: Tratar a IA como um subordinado à discrição 

da gestão; Mudar a liderança na condução dos trabalhadores e dos sistemas 

de IA; Possuir inteligência emocional, criatividade, inovação e imaginação 

ou adquiridas no processo de interação competitiva com os sistemas de IA; 

Comunicação eficaz entre a organização e os trabalhadores para compensar 

o efeito desfavorável da gestão de recursos humanos com base na IA; 

Perito administrativo; Parceiro estratégico que lidera seres humanos e 

máquinas." 
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Literacia em 

Análise de 

dados/ Fluência 

em dados 

(Veldsman & 

Coetzee, 

2022,p.4) 

"A literacia de dados denota a capacidade de aplicar, traduzir e comunicar 

dados para influenciar a tomada de decisões e as ações empresariais." 

(Jaiswal et al., 

2021,p.1190) 

"a análise de dados foi vista como um processo sistemático de 

compreensão dos dados e de descoberta de informações úteis para informar 

a tomada de decisões." 

(Malik et al., 

2020,p.85) 

"Fluência em dados pode ser expressa através da seguinte expressão: lidar 

com emoções e decidir com dados!"  

(Oberländer et 

al., 2020,p.7) 

"A análise de dados é a competência para analisar e interpretar 

sistematicamente dados e informações digitais."  

(Schultz, 

2021,p.6) 

"orientado para os dados: a capacidade de lidar com números no futuro 

local de trabalho é essencial, porque se baseará na análise de dados para 

ajudar na tomada de decisões empresariais e para fornecer informações 

sobre questões relacionadas com o pessoal." 

(Kryscynski et 

al., 

2018,p.722) 

"A capacidade analítica representa a capacidade de um indivíduo para se 

envolver em lógica, análise, medidas e processos adequados para a análise 

de RH." 

Orientação para 

a Mudança 

(Schultz, 

2021,p.6) 

"a GRH deve liderar a mudança e colaborar com o pessoal para facilitar a 

mudança. (…) a mudança deve ser conduzida pelos profissionais de 

recursos humanos, uma vez que a direção e os trabalhadores esperam que 

ela ocorra." 

Partilha de 

dados e 

conhecimentos 

(Chowdhury et 

al., 2022,p.41) 

"A partilha de conhecimentos no seio das organizações é fundamental para 

desenvolver eficazmente a inteligência colaborativa (...) a partilha de 

conhecimentos nas organizações conduzirá à integração de conhecimentos 

e, subsequentemente, à cocriação, o que reforçará a capacidade dinâmica 

organizacional." 

(Oberländer et 

al., 2020,p.7) 

"Partilhar dados com outros é a competência para partilhar dados, por 

exemplo, para trabalhar em sincronia utilizando meios digitais e para estar 

disposto a trabalhar em linha com outros."  

Perspicácia 

Empresarial 

(Veldsman & 

Coetzee, 

2022,p.4) 

"A perspicácia empresarial refere-se à capacidade de aplicar 

conhecimentos à estratégia empresarial e de alinhar as práticas das pessoas 

de uma forma impactante e centrada no cliente." 

Raciocínio (Morandini et 

al., 2023,p.51) 

"Aumentar as capacidades de criatividade para ter novas ideias e pensar 

fora da caixa; desenvolvimento de competências de resolução de 

problemas para resolver eficazmente situações complexas; 

desenvolvimento do pensamento analítico, crítico e rápido para 

compreender os dados gerados pela IA e tomar decisões informadas." 

Resiliência (Oosthuizen, 

2022,p.9) 

"lidar com as barreiras ou recursos limitados" 

Resolução de 

problemas 

(Deepa et al., 

2024,p.13) 

"Resolução de problemas: Decidir se a IA estará envolvida na 

complementação ou automatização de decisões; Resolução de problemas 

através do intercâmbio de informações com sistemas baseados em IA; 

Delegar tarefas de rotina à IA, mantendo a tomada de decisões cruciais 

para os recrutadores; Utilizar a consciência situacional em vez da visão de 

túnel nas decisões de afetação de recursos quando se utilizam baseadas em 

IA." 

(Oberländer et 

al., 2020,p.7) 

"A resolução de problemas é a competência para desenvolver possíveis 

soluções para um problema, experimentá-las e aplicar a melhor solução, 

identificando simultaneamente o cerne do problema e evitando que este se 

repita." 

Tomada de 

decisão 

(Jaiswal et al., 

2021,p.1193) 

"O comportamento humano dinâmico e as considerações éticas e jurídicas 

também devem ser tidos em conta durante a tomada de decisões (...) as 

decisões rápidas devem ser tomadas em tempo real, de modo a refletirem 

as tendências atuais e a resolverem as perturbações críticas da atividade. 

Assim, os empregados devem, nomeadamente, receber formação para 

tomarem decisões imparciais, racionais e baseadas em provas." 
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Trabalho em 

rede / Trabalho 

em equipa 

(Oosthuizen, 

2022,p.8) 

"Capacidade de trabalhar em rede: Como resultado de uma cadeia de valor 

altamente globalizada e interligada (…) devem participar em redes de 

conhecimento." 

(Oosthuizen, 

2022,p.8) 

"Capacidade de trabalho em equipa: (…) chamados a respeitar as regras da 

equipa à medida que aumenta o trabalho em equipa e o trabalho coletivo 

em plataformas." 

Fonte: Elaboração própria 
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CAPÍTULO II – METODOLOGIA 
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2.1. Objetivos e opção metodológica 

Nos últimos anos, a IA tem sido utilizada na GRH e à medida que a IA evolui, os 

profissionais de RH necessitam de desenvolver novas competências e conhecimentos para 

responder às novas exigências da sua função. Definiu-se, neste contexto, como objetivo 

mapear as tendências e as competências na função de RH para o paradigma da IA na GRH 

para responder à questão de investigação “Quais as principais tendências na utilização de 

IA e que competências devem desenvolver os profissionais de RH para maximizar o 

sucesso na sua implementação?”. No sentido de responder a esta questão e aprimorar a 

investigação, foram definidos os seguintes objetivos específicos para o estudo: 

• Analisar as tendências na utilização de IA nos processos de GRH; 

• Identificar as competências que os profissionais de RH necessitam desenvolver 

para serem bem-sucedidos na utilização de IA. 

 

Para captar a complexidade dos objetivos da investigação, que incluem a recolha de 

informação crítica e reflexiva, bem como a compreensão de diferentes perceções, optou-

se por uma metodologia qualitativa. Caracterizada como um tipo de investigação que se 

refere “aos significados, conceitos, definições, características, metáforas, símbolos e 

descrições de coisas” (Berg, 2001, p.3), a metodologia qualitativa revelou-se ideal para 

explorar os conceitos investigados nesta pesquisa que são ainda muito recentes (Moretti 

et al., 2011). Realizou-se uma investigação para aprofundar o conhecimento do fenómeno 

da IA em RH (Klenke, 2016) e para descrever de que forma os influenciam (Hamilton & 

Finley, 2019). 

Considerando o que se pretendeu investigar com o estudo (Berg, 2001) utilizou-se  a 

metodologia qualitativa que se revelou a mais adequada para responder às questões sobre 

as tendências, competências, desafios e oportunidades das aplicações de IA na GRH, que 

se caracterizam por serem conceitos e ideias recentes no mercado de trabalho e, neste 

sentido, permitiu uma compreensão mais aprofundada e exploratória. 

 

Definiu-se como método de estudo qualitativo a técnica de análise de conteúdo. A análise 

de conteúdo permitiu a “classificação do material de discussão num número efetivo de 

categorias que refletem significados semelhantes” (Moretti et al., 2011, p.420), e a 
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categorização das tendências na utilização de IA na GRH e a construção de um modelo 

de competências que os profissionais de RH necessitam desenvolver no mercado de 

trabalho atual para serem bem sucedidos.  

 

2.2. Análise de conteúdo 

Através da análise de conteúdo foi possível analisar os dados existentes, identificar as 

suas propriedades e frequência de palavras-chave e utilizar estes dados na testagem de 

novas categorias, conceitos e modelos (Klenke, 2016). A investigação através da análise 

de conteúdo permitiu examinar e interpretar o conteúdo dos textos escolhidos cumprindo 

co objetivo de identificar tendências e competências. 

 

2.2.1. Desenho metodológico 

O processo metodológico foi dividido em três etapas, conforme ilustrado na Figura 4. 

Tendo como referência os objetivos definidos, a primeira etapa envolveu a preparação e 

recolha de dados, o que permitiu a identificação das dimensões do estudo, a recolha dos 

dados e a constituição da amostra. Com base na amostra constituída na etapa anterior, 

realizou-se a exploração dos dados, possibilitando a codificação, categorização e 

enumeração dos dados. Por fim, na terceira etapa, procedeu-se ao tratamento e a análise 

dos dados, com destaque para a síntese e interpretação dos resultados e da criação de um 

novo modelo de competências.  

  

Figura 4 - Desenho metodológico da análise de conteúdo 

 

Fonte: Elaboração própria 

Preparação e 
recolha de dados

•Identificação das 
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categorização e 
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Tratamento e 
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•Síntese dos resultados

•Interpretação dos 
resultados

•Criação de modelo
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2.2.2. Preparação e Recolha de dados 

O ponto de partida para a investigação foi a associação de duas dimensões de análise aos 

objetivos da investigação “analisar as tendências na utilização de IA nos processos de 

GRH” e “identificar as competências que os profissionais de RH necessitam desenvolver 

para serem bem-sucedidos na utilização de IA”: 

• Tendências na Utilização de IA nos processos de RH; 

• Competências Essenciais para Profissionais de RH na Era da IA. 

A dimensão “Tendências na Utilização de IA nos processos de RH” teve como foco de 

análise que tipo de ferramentas de IA são utilizadas nos processos de RH e de que forma 

são utilizadas, enquanto com a dimensão “Competências Essenciais para Profissionais de 

RH na Era da IA” pretendeu-se analisar as competências que devem ser desenvolvidas 

para trabalhar com IA na área dos RH. 

 

Numa primeira etapa do estudo, foram escolhidas as fontes dos documentos que foram 

posteriormente objeto de análise. Procurou-se escolher uma amostra representativa, 

homogénea e pertinente (Bardin, 2006) dos documentos existentes. Procurou-se a 

representatividade geográfica do estudo selecionando várias fontes relacionadas com a 

GRH em diferentes regiões para realizar a pesquisa de documentos online nos websites 

dessas instituições, nomeadamente: AEDRH - Asociación Española de Directores de 

Recursos Humanos, AIHR - Academy to Innovate HR, CIPD - Chartered Institute of 

Personnel and Development, DCH - Organización Internacional de Directivos de Capital 

Humano, Gartner, Harvard Business Review, HR Portugal, IHRIM - International 

Association for Human Resource Information Management, The Josh Bersin Company, 

Lattice, LSE Business Review, Mckinsey & Company e SHRM - Society for Human 

Resources Management, fontes com abrangência e impacto no seu setor e que refletem 

uma variedade de perspetivas e práticas no campo da GRH. Esta diversidade contribui 

para resultados mais robustos, abrangentes e consequentemente representativos do estado 

atual e das tendências futuras da GRH no contexto da IA. Nestas fontes, a pesquisa foi 

realizada utilizando os termos de pesquisa “(HR OR Human Resources OR HRM OR 

Human Resources Management) AND (Skills OR Competencies OR Knowledge OR 

Abilities) AND (AI OR Artificial Inteligence)”, “(RH OR Recursos Humanos OR GRH 

OR Gestão de Recursos Humanos) AND (Competências OR Conhecimento OR 
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Habilidades) AND (IA OR Inteligência Artificial)” e “(RRHH OR Recursos Humanos» 

OR «GRH» OR «Gestión de Recursos Humanos») AND («Competencias» OR 

«Conocimientos» OR «Aptitudes») AND («IA» OR «Inteligencia Artificial»)”o que 

garantiu a homogeneidade dos documentos. A escolha dos termos de pesquisa 

fundamentou-se no objetivo de abranger documentos que abordassem a intersecção entre 

GRH e IA, focando nas competências dos profissionais da área, permitindo que os 

documentos reunidos fossem comparáveis e relevantes para o estudo e proporcionando 

uma base consistente e homogénea para a análise e interpretação dos dados. A pertinência 

da amostra é demonstrada pelo tipo de fontes escolhidas, uma vez que se trata de 

associações profissionais e empresas consultoras na área de RH. 

 

2.2.2.1. Preparação e Caracterização da Amostra 

Através da análise de conteúdo, e tendo-se definido como dimensões do estudo 

“tendências” e “competências”, foram identificados e explorados 178 documentos, 

conforme apresentado na Tabela 3, tendo sido incluídos no estudo 152 artigos.  

 

Tabela 3 - Artigos identificados e incluídos no estudo por fonte 

Fonte 
Artigos  

identificados no estudo 

Artigos  

incluídos no estudo 

AEDRH 15 13 

AIHR 30 26 

CIPD 32 24 

DCH 7 7 

Gartner 15 13 

Harvard Business Review 6 4 

HR Portugal 10 10 

IHRIM 12 10 

Josh Bersin 17 14 

Lattice  6 6 

LSE 9 7 

Mckinsey & Company 10 9 

SHRM 9 9 

Total  178 152 

Fonte: Elaboração própria 
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Não foram identificados artigos duplicados nem excluídos artigos por falta de acesso 

integral ao documento e, após exclusão de 26 artigos devido à ausência de referências à 

“utilização de IA nos processos de RH” e a “competências necessárias para a utilização 

de IA” foram considerados 152 artigos elegíveis para análise e incluídos no estudo (Figura 

5). 

 

Figura 5 - Caracterização da amostra no estudo das tendências na utilização de IA nos processos de RH 

Artigos identificados através da 

pesquisa feita nas bases de 

dados  

n=178    

Artigos após removidos os 

duplicados 
n=178  Artigos duplicados n=0 

Artigos selecionados segundo os 

critérios 
n=152 

 

Artigos excluídos pelos critérios 

"ausência de referência à 

utilização de IA nos processos de 

RH" & "ausência de referência a 

competências necessárias para a 

utilização de IA" 

n=26 

  
Artigos excluídos pelo critério 

"falta de acesso integral ao 

documento" 

n=0 

     

Artigos elegíveis para análise n=152 

 Artigos elegíveis para análise 

incluídos pelo critério 

"referência à utilização de IA nos 

processos de RH" 

n=71 

Artigos incluídos no estudo n=152 

 

Artigos elegíveis para análise 

incluídos pelo critério 

"referência a competências 

necessárias para a utilização de 

IA" 

n=59 

   

Artigos elegíveis para análise 

incluídos pelos dois critérios 

"referência à utilização de IA nos 

processos de RH" & "referência a 

competências necessárias para a 

utilização de IA" 

n=22 

 

Fonte: Elaboração própria 
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2.2.3. Exploração dos dados 

Após a definição da amostra, que resultou na identificação de 152 artigos incluídos no 

estudo, incluindo 71 artigos com referência à “utilização de IA nos processos de RH”, 59 

artigos com referência às “competências necessárias para a utilização de IA” e 22 artigos 

com referência a ambas, iniciou-se a análise de conteúdos através da codificação e 

enumeração dos dados em função das regras definidas (Bardin, 2006).  

Através da técnica de codificação definida por Bardin (2006, p.103) como a 

“transformação dos dados brutos do texto (…) que, por recorte, agregação e enumeração, 

permite atingir uma representação do conteúdo, ou da sua expressão, suscetível de 

esclarecer o analista acerca das características do texto”, foi possível codificar e enumerar 

todas as referências a “tendências” e/ou “competências” encontradas nos documentos 

selecionados, incluindo recortes do texto para aprofundar o estudo para posterior 

categorização. De seguida, efetuou-se a categorização dos dados, classificando os 

elementos que constituíam as tendências identificadas a partir de um critério previamente 

definido (Bardin, 2006), nomeadamente através da criação da categoria referente aos 

processos de RH em que é mencionado o uso da IA e da subcategoria relativa aos tipos 

de utilização da IA nos processos de RH.  

 

2.2.4. Tratamento e análise dos dados 

Através da análise de conteúdo, a informação foi sintetizada e os resultados selecionados 

e interpretados (Bardin, 2006). O material empírico foi selecionado através dos termos de 

pesquisa nos títulos dos artigos. Dentro do processo de análise de conteúdo, foram lidos 

os artigos incluídos no estudo e retiradas as unidades de registo que mencionavam a 

utilização e competências no âmbito de IA na GRH. Levou-se a cabo a análise do 

conteúdo dos documentos selecionados, com base na classificação das tendências por 

processos de RH e das competências mais comuns de IA na área dos RH, conforme se 

pode verificar na Tabela 4.  
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Tabela 4 - Classificação das tendências de IA, dos processos de RH e das competências 

Tendências de utilização de IA na 

GRH 

Processos de gestão do ciclo de 

vida do colaborador 
Competências de RH na era de IA 

Utilização de sistemas de 

tutoria/coaching inteligentes 

Utilização de realidade virtual 

Utilização de algoritmos para 

processar dados e tomar decisões 

Avaliação baseadas em IA 

Utilização de plataformas de 

interação/experiência 

personalizada/self-service 

Utilização de software/plataformas 

digitais 

Criação e acesso a 

documentos/percursos/planos 

personalizados 

Utilização de sistemas de 

rastreamento/acompanhamento 

inteligente 

Agendamento automático de 

reuniões, lembretes, pesquisas e 

envio de documentos 

Otimização de tarefas e processos 

baseada em IA 

Partilha de feedback e sugestões em 

tempo real  

Recolha e acesso a dados e relatórios 

em tempo real/com base em dados 

Criação de textos e conteúdos 

automatizados/personalizados 

Automatização de processos, rotinas, 

tarefas e registos  

Utilização de chatbots e assistentes 

virtuais 

Análise de dados preditiva 

Recrutamento & Seleção, Atração de 

talentos e Contratação 

Formação, Aprendizagem e 

Desenvolvimento  

Employee Experience / Employee 

Self-service  

Avaliação e Gestão de Desempenho 

Gestão de Carreiras e Retenção de 

Talentos 

Onboarding 

Gestão administrativa de RH 

Gestão dos Sistemas de 

Compensação e Benefícios 

Planeamento da Força de Trabalho 

People Analytics (Análise de dados 

de RH) 

Well-being 

Offboarding 

Coaching 

Políticas Organizacionais 

Diversidade, Equidade, Inclusão e 

Pertença 

Domínio tecnológico e digital 

Análise e literacia de dados 

Perspicácia e Visão de negócios 

Relacionamento interpessoal 

Resiliência e capacidade de 

adaptação 

Pensamento e visão estratégica 

Fluência em IA 

Resolução de problemas 

Empatia 

Colaboração e Trabalho em Equipa 

Aprendizagem contínua 

Criatividade 

Comunicação 

Pensamento crítico 

Conhecimento técnico 

Ética e privacidade de dados 

Gestão da mudança 

Agilidade 

Defesa das pessoas 

Liderança 

Inovação 

Diversidade e inclusão 

Curiosidade 

Gestão de talentos 

Excelência na execução 

Inteligência emocional 

Gestão de conflitos 

Aconselhamento 

Escuta ativa 

Gestão de projetos 

Negociação 

Responsabilidade 

Proatividade 

Coragem 

Gestão de tempo 

Autonomia 

Humildade 

Transversalidade 

Design Organizacional 

Autoconfiança 

Competência emocional 

Autoconsciência 

Experiência do Colaborador 

Compreensão contextual 

Motivação 

Tomada de decisões 

Gestão de competências 

Gestão de riscos 

Gestão da cultura 

Fonte: Elaboração própria 
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De seguida, realizou-se a categorização e elaboração de um quadro das principais 

tendências divididas pelos processos de gestão do ciclo de vida do colaborador e das 

principais competências de IA para profissionais de RH.  

Por fim, categorizam-se as competências essenciais para os profissionais de RH na era de 

IA em quatro dimensões: cognitivas, emocionais, comportamentais e técnicas. Enquanto 

as competências cognitivas se referem à capacidade de um profissional em pensar e 

analisar informações e situações que provocam alterações no desempenho dele e de outros 

(Boyatzis, 2008), as competências emocionais são aquelas que permitem reconhecer, 

compreender e utilizar emoções para conduzirem a alterações de desempenho (Boyatzis, 

2008). As competências comportamentais podem ser identificadas e articuladas em 

termos de ações e intenções (Boyatzis, 2009) e as competências técnicas destacam-se 

como a capacidade de compreender e manter eficazmente sistemas e plataformas 

tecnológicas (McCartney et al., 2020).  

Com base nesta categorização de competências e dos processos de RH, o processo 

resultou na criação de um novo modelo de competências de RH na era da IA.   
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CAPÍTULO III – APRESENTAÇÃO DE RESULTADOS 
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3.1. Tendências na Utilização de IA nos processos de gestão do ciclo de 

vida do colaborador 

3.1.1. Utilização de IA nos Processos de gestão do ciclo de vida do 

colaborador – por Processo 

O objetivo inicial do estudo foi identificar os processos de RH que mais utilizam IA. 

Desta análise verificou-se que a utilização de IA se destaca no processo de Recrutamento 

& Seleção, Atração de Talentos e Contratação (n=60). É também relevante a utilização 

nos processos de Formação, Aprendizagem e Desenvolvimento (n=38), Employee 

Experience / Employee Self-service (n=23), Avaliação e Gestão de Desempenho (n=23), 

assim como na Gestão de Carreiras e Retenção de Talentos (n=17), Onboarding (n=17), 

Gestão administrativa de RH (n=16) e Gestão dos Sistemas de Compensação e Benefícios 

(n=15), como se pode observar na Tabela 5.  

 

Tabela 5 - Top dos processos de RH apoiados na utilização de IA 

TOP Top dos processos de gestão do ciclo de vida do colaborador apoiados na utilização de IA 

1 Recrutamento & Seleção, Atração de talentos e Contratação (n=60) 

2 Formação, Aprendizagem e Desenvolvimento (n=38) 

3 Employee Experience  / Employee Self-service (23) 

4 Avaliação e Gestão de Desempenho (n=23) 

5 Gestão de Carreiras e Retenção de Talentos (n=18) 

6 Onboarding (n=17) 

7 Gestão administrativa de RH (n=16) 

8 Gestão dos Sistemas de Compensação e Benefícios (n=15) 

9 Planeamento da Força de Trabalho (n=9) 

10 People Analytics (Análise de dados de RH) (n=7) 

11 Well-being (n=5) 

12 Offboarding (n=5) 

13 Coaching (n=4) 

14 Políticas Organizacionais (n=2) 

15 Diversidade, Equidade, Inclusão e Pertença (n=1) 

Fonte: Elaboração própria 
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Distinguiram-se de seguida que tipo de ferramentas e tecnologias de IA são mais 

utilizadas em cada um dos processos de RH estudados. Foram identificadas e 

categorizadas as tendências de utilização de IA, organizando-as por processos de RH. 

Como se pode verificar na Tabela 6, e de entre os resultados mais relevantes do estudo, 

as tendências mais utilizadas no Recrutamento & Seleção, Atração de talentos e 

Contratação são a utilização de sistemas de rastreamento/acompanhamento inteligente 

(n=19), a utilização de chatbots e assistentes virtuais (n=14) e a análise de dados preditiva 

(n=10), enquanto que na Formação, Aprendizagem e Desenvolvimento se destaca a 

utilização de a criação de textos e conteúdos automatizados/personalizados (n=15), a 

criação e acesso a documentos/percursos/planos (n=10) e a utilização de chatbots e 

assistentes virtuais (n=9). Nos processos de Employee Experience / Employee Self-

service é mais frequente a utilização de plataformas de interação/ experiência 

personalizada/self-service (n=15). Na Avaliação e Gestão de Desempenho recorre-se 

maioritariamente à análise de dados preditiva (n=6) e à utilização de chatbots e assistentes 

virtuais (n=5), enquanto na Gestão de Carreiras e Talentos se recorre principalmente à 

utilização da análise de dados preditiva (n=5). Nos processos de Gestão Administrativa a 

maior tendência é a automatização de processos, rotinas, tarefas e registos (n=10) 

enquanto na Gestão dos Sistemas de Compensação e Benefícios se utiliza 

maioritariamente a análise de dados preditiva (n=8). No Onboarding recorre-se 

principalmente à utilização de chatbots e assistentes virtuais (n=6). 
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Tabela 6 - Processos de gestão do ciclo de vida do colaborador e tendências na utilização de IA 
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Recrutamento & Seleção, Atração de 
talentos e Contratação 

4 10  8 3 8 3 3 1  6 14  1  19   5 85 

Formação, Aprendizagem e 

Desenvolvimento 
 3 1 1 15  10  1 2 4 2 9  2 1 1 4 6 62 

Employee Experience / Employee Self-
service 

1 3 2  4 2     15  1    2 30 

Avaliação e Gestão de Desempenho 2 6  3  3 1 2 3 3  5    1  1 30 

Gestão de Carreiras e Retenção de 

Talentos 
 5    2 7   3     2  2 21 

Gestão administrativa de RH 1 1 10    1   1  4     1 19 

Onboarding   3  1 2 1  1  6  3 1   1 19 

Gestão dos Sistemas de Compensação e 
Benefícios 

 8  2  1 1   1 2      3 18 

Planeamento da Força de Trabalho  4  1    2   1 1      9 

Well-being      1     2   1  3  7 

People Analytics (Análise de dados de 

RH) 
 4          3      7 

Offboarding 2  2  1     1 1      7 

Coaching  1             3   4 

Políticas Organizacionais     2      1      3 

Diversidade, Equidade, Inclusão e 
Pertença 

    1            1 

Total Geral 10 45 32 4 38 28 9 6 13 12 61 7 2 24 7 24 322 

Fonte: elaboração própria 
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3.1.1.1. Recrutamento & Seleção, Atração de talentos e Contratação  

No processo de Recrutamento & Seleção, Atração de talentos e Contratação (Figura 6) as 

tendências de IA mais utilizadas são a utilização de sistemas de 

rastreamento/acompanhamento inteligente (n=19), a utilização de chatbots e assistentes 

virtuais (n=14) e a análise de dados preditiva (n=10). 

Os profissionais de RH podem utilizar, por exemplo, sistemas de acompanhamento de 

candidatos – ATS (Applicant Tracking Systems) – e ferramentas avançadas de triagem de 

currículos para agilizar os processos, como se pode ver por estes exemplos de unidades 

de registo: 

“For example, AI-driven applicant tracking systems (ATS) can be used to scan resumes to 

identify key qualifications and match candidates to job descriptions.” (Artigo n.º 26) 

“Herramientas avanzadas como T3 Assessment, una Plataforma de identificación del talento 

dirigida a facilitar los procesos de selección y evaluación en las organizaciones, permiten 

filtrar currículums y perfiles de candidatos de manera eficaz, optimizando así la 

identificación de los talentos más adecuados para cada posición.” (Artigo n.º 107) 

Outro exemplo é a utilização de chatbots que auxiliam na resposta a questões básicas dos 

candidatos e recolha de informações: 

“Reply to basic candidate questions about the company and the open role, collect initial 

candidate information” (Artigo n.º 78) 

A utilização de análise dados preditiva permite avaliar uma grande quantidade de dados, 

fazer correspondência entre os currículos e descrições de trabalho e fornecer 

recomendações, conforme se verifica nos exemplos de unidades de registo: 

“Relying on AI, recruiting process can be enhanced in two ways, first automating the high 

volume, high repetition tasks and second identifying and ranking the best matches between 

resumes and roles.” (Artigo n.º 24) 

“It uses this data to provide personalized job recommendations or adapt content based on 

candidates’ skills, experience, interests and behaviors” (Artigo n.º 160) 

 

 

 

 



 

49 

 

Figura 6 - Tendências de utilização de IA no processo de Recrutamento & Seleção, Atração de talentos e Contratação 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaboração própria 

  

3.1.1.2. Formação, Aprendizagem e Desenvolvimento  

As tendências mais comuns no processo de Formação, Aprendizagem e Desenvolvimento 

(Figura 7) são a criação de textos e conteúdos automatizados/personalizados (n=15), a 

criação e acesso a documentos/percursos/planos personalizados (n=10) e a utilização de 

chatbots e assistentes virtuais (n=9).  

Plataformas de aprendizagem baseadas em IA permitem criar conteúdo personalizado e 

adaptados nos comportamentos do utilizador e permite aos profissionais de RH criar 

conteúdos, personalizar planos de aprendizagem e identificar e desenvolver 

competências, como se pode confirmar por estes exemplos de unidades de registo: 

“they can personalize content precisely for you.” (Artigo n.º 39) 

“AI can dramatically reduce the time and complexity involved in content creation. (…) AI 

can help tailor learning paths to individual needs, improving upon traditional models that 

assign learning paths based on job roles. (...) AI can help identify skills within content and 

infer the skills of individuals.” (Artigo n.º 32)  

“we see that the predominant use of technology is limited to the first area of guiding – 

producing content and introducing knowledge” (Artigo n.º 80) 

Como se pode ver nos exemplos de unidades de registo, a IA permite personalizar planos 

de desenvolvimento baseados em habilidades e desempenho: 

 

Recrutamento & Seleção, Atração de talentos e Contratação 

• Utilização de sistemas de rastreamento/acompanhamento inteligente (n=19) 

• Utilização de chatbots e assistentes virtuais (n=14) 

• Análise de dados preditiva (n=10) 

• Automatização de processos, rotinas, tarefas e registos (n=8) 

• Criação de textos e conteúdos automatizados/personalizados (n=8) 

• Utilização de algoritmos para processar dados e tomar decisões (n=6) 

• Utilização de software/plataformas digitais (n=5) 

• Agendamento automático de reuniões, lembretes, pesquisas e envio de documentos (n=4) 

• Avaliação baseadas em IA (n=3) 

• Criação e acesso a documentos/percursos/planos personalizados (n=3) 

• Otimização de tarefas e processos baseada em IA (n=3) 

• Partilha de feedback e sugestões em tempo real (n=1) 

• Utilização de plataformas de interação/experiência personalizada/self-service (n=1) 
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“generative AI can provide customized learning and development suggestions for employees 

by analyzing their skills, performance data, and career aspirations” (Artigo n.º 69) 

“it can provide personalized learning pathways and help each learner realize their full 

potential” (Artigo n.º 74) 

A integração do ChatGPT no software de formação da empresa permite criar experiências 

de aprendizagem e desenvolvimento mais adequadas e ao mesmo tempo permite fornecer 

respostas inteligentes e em tempo real: 

“HR managers can also integrate AI chatbots into their training software to ensure seamless 

learning and development experiences. Chatbots are available 24/7 and can provide instant, 

intelligent, real-time responses, helping trainees complete their courses efficiently and 

successfully.” (Artigo n.º 74) 

 

Figura 7 - Tendências de utilização de IA no processo de Formação, Aprendizagem e Desenvolvimento 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

3.1.1.3. Employee Experience  / Employee Self-service  

A utilização de chatbots e assistentes virtuais são a tendência mais frequente no processo 

de Employee Experience / Employee Self-Service (Figura 8) que é capaz de fornecer 

respostas rápidas a perguntas e preocupações, oferecer orientação sobre benefícios e 

políticas, e proporcionar um canal eficiente de comunicação para feedback e sugestões, 

como se pode verificar por estes exemplos de unidades de registo: 

Formação, Aprendizagem e Desenvolvimento  

• Criação de textos e conteúdos automatizados/personalizados (n=15) 

• Criação e acesso a documentos/percursos/planos personalizados (n=10) 

• Utilização de chatbots e assistentes virtuais (n=9) 

• Utilização de software/plataformas digitais (n=6) 

• Recolha e acesso a dados e relatórios em tempo real/com base em dados (n=4) 

• Utilização de sistemas de tutoria/coaching inteligentes (n=4) 

• Análise de dados preditiva (n=3) 

• Partilha de feedback e sugestões em tempo real (n=2) 

• Utilização de algoritmos para processar dados e tomar decisões (n=2) 

• Utilização de plataformas de interação/experiência personalizada/self-service (n=2) 

• Automatização de processos, rotinas, tarefas e registos (n=1) 

• Avaliação baseadas em IA (n=1) 

• Otimização de tarefas e processos baseada em IA (n=1) 

• Utilização de realidade virtual (n=1) 

• Utilização de sistemas de rastreamento/acompanhamento inteligente (n=1) 
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“ChatGPT puede mejorar la experiencia del empleado al proporcionar respuestas rápidas 

a preguntas y preocupaciones.” (Artigo n.º 153) 

“24X7 chatbot support for everything from benefits selection to travel-related questions to 

new hire onboarding.” (Artigo n.º 20) 

“chatbots que pueden responder preguntas de los empleados y brindar soporte 24/7.” 

(Artigo n.º 110) 

 

Figura 8 - Tendências de utilização de IA no processo de Employee Experience / Employee Self-service 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

3.1.1.4. Avaliação e Gestão de Desempenho  

No contexto da Avaliação e Gestão de Desempenho (Figura 9) as principais aplicações 

incluem a análise de dados preditiva (n=6) e a utilização de chatbots e assistentes virtuais 

(n=5). 

A análise de dados pode ser utilizada para recolher e indexar dados, fazer comparações e 

prever desempenhos futuros e recomendar oportunidades de desenvolvimento 

personalizadas, como se apresenta com estes exemplos de unidades de registo: 

“Imagine if the Generative AI system indexed a year of an employee’s work, hours worked, 

meetings, and other production and helped managers assess what happened? (...) Imagine 

then if the Generative AI took this work effort and perhaps compared it to similar roles to 

show the manager where this employee was outperforming and perhaps underperforming?” 

(Artigo n.º 147) 

“utilizar la IA para ayudar en el desarrollo de la carrera profesional analizando las 

habilidades de un empleado y ofreciendo sugerencias sobre qué habilidades deben 

abordarse, y en utilizar la IA para ayudar en la gestión del rendimiento analizando los datos 

de los empleados y proporcionando ideas a los directivos” (Artigo n.º 166) 

Employee Experience / Employee Self-service 

• Utilização de chatbots e assistentes virtuais (n=15) 
• Criação de textos e conteúdos automatizados/personalizados (n=4) 
• Análise de dados preditiva (n=3) 
• Utilização de software/plataformas digitais (n=2) 
• Automatização de processos, rotinas, tarefas e registos (n=2) 
• Criação e acesso a documentos/percursos/planos personalizados (n=2) 
• Agendamento automático de reuniões, lembretes, pesquisas e envio de documentos (n=1) 
• Utilização de plataformas de interação/experiência personalizada/self-service (n=1) 
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A utilização do ChatGPT na gestão de desempenho pode guiar gestores e colaboradores 

durante as avaliações e no estabelecimento de metas, como se pode ver no exemplo de 

unidade de registo: 

“Performance management chatbots: Guide managers and staff during performance 

assessments, setting goals, and giving feedback.” (Artigo n.º 78) 

 

Figura 9 - Tendências de utilização de IA no processo de Avaliação e Gestão de Desempenho 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

3.1.1.5. Gestão de Carreiras e Retenção de Talentos  

No processo de Gestão de Carreiras e Retenção de Talentos (Figura 10), as principais 

tendências são a criação e acesso a documentos/percursos/planos personalizados (n=7) e 

a análise de dados preditiva (n=5).  

Através da IA os colaboradores podem identificar os seus próprios percursos e 

oportunidades de carreira com base na sua experiência e preferências e os profissionais 

de RH podem fazer recomendações personalizadas de progressão de carreira, como se 

pode ver por estes exemplos de unidades de registo: 

“AI tools can help employees identify their own career paths and opportunities based on 

their experience and preferences.” (Artigo n.º 118) 

“personalized learning recommendations and career guidance to help employees develop 

their skills and grow their careers” (Artigo n.º 20) 

Os profissionais de RH podem utilizar a análise de dados preditiva para, por exemplo, 

recolher, analisar e planear a gestão de talento com base nos dados recolhidos e também 

Avaliação e Gestão de Desempenho 

• Análise de dados preditiva (n=6) 
• Utilização de chatbots e assistentes virtuais (n=5) 
• Partilha de feedback e sugestões em tempo real (n=3) 
• Recolha e acesso a dados e relatórios em tempo real/com base em dados (n=3) 
• Automatização de processos, rotinas, tarefas e registos (n=3) 
• Criação de textos e conteúdos automatizados/personalizados (n=3) 
• Agendamento automático de reuniões, lembretes, pesquisas e envio de documentos (n=2) 
• Otimização de tarefas e processos baseada em IA (n=2) 
• Criação e acesso a documentos/percursos/planos personalizados (n=1) 
• Utilização de software/plataformas digitais (n=1) 
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utilizar uma grande quantidade de dados para identificar fatores de risco na rotatividade 

de colaboradores e antecipar medidas preventivas: 

“La gran existencia de datos junto con los datos creados a partir de plataformas de 

participación y la actual capacidad de procesamiento permite a las organizaciones crear 

modelos predictivos e identificar factores de riesgo en la rotación y así anticipar medidas 

preventivas” (Artigo n.º 136)  

“AI can be used to help collate, analyse and plan talent outcomes.” (Artigo n.º 118) 

 

Figura 10 - Tendências de utilização de IA no processo de Gestão de Carreiras e Retenção de Talentos 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

3.1.1.6. Onboarding  

A aplicação mais comum de IA no processo de Onboarding (Figura 11) é a utilização de 

chatbots e assistentes virtuais (n=6) que, como se pode ver por este exemplo de unidade 

de registo, permite orientar de forma autónoma os novos colaboradores no processo de 

integração e discutir políticas, benefícios e a própria cultura da empresa: 

“Guide new employees through onboarding and discuss company policies, benefits, tools, 

and culture. They also collect documents and answer questions.” (Artigo n.º 78) 

 

Figura 11 - Tendências de utilização de IA no processo de Onboarding  

 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaboração própria 

Gestão de Carreiras e Retenção de Talentos 

• Criação e acesso a documentos/percursos/planos personalizados (n=7) 
• Análise de dados preditiva (n=5) 
• Recolha e acesso a dados e relatórios em tempo real/com base em dados (n=3) 
• Criação de textos e conteúdos automatizados/personalizados (n=2) 
• Utilização de software/plataformas digitais (n=2) 
• Utilização de sistemas de rastreamento/acompanhamento inteligente (n=2) 

Onboarding 

• Utilização de chatbots e assistentes virtuais (n=6) 
• Automatização de processos, rotinas, tarefas e registos (n=3) 
• Utilização de plataformas de interação/experiência personalizada/self-service (n=3) 
• Criação e acesso a documentos/percursos/planos personalizados (n=2) 
• Utilização de realidade virtual (n=1) 
• Criação de textos e conteúdos automatizados/personalizados (n=1) 
• Utilização de software/plataformas digitais (n=1) 
• Otimização de tarefas e processos baseada em IA (n=1) 
• Recolha e acesso a dados e relatórios em tempo real/com base em dados (n=1) 
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3.1.1.7. Gestão Administrativa de RH 

A automatização de processos, rotinas, tarefas e registos (n=10) é a tendência mais 

frequente no processo de Gestão Administrativa de RH (Figura 12) e, conforme se 

verifica através destes exemplos de unidades de registo, permite automatizar as tarefas 

mais comuns e rotineiras de RH e melhor a eficiências dos processos: 

“AI can take over all low-value tasks, such as benefits management, common employee 

questions about procedures and policies, and processing leave forms.” (Artigo n.º 74) 

“As generative AI becomes more advanced, it can take on full responsibility for specific tasks 

and activities.” (Artigo n.º 87) 

“Through the automation of those more mundane tasks, AI can empower human resources 

to focus on strategic work instead. And since that’s the work that’s often more interesting 

and less repetitive, this can affect the HR professional experience” (Artigo n.º 79) 

 

Figura 12 - Tendências de utilização de IA no processo de Gestão Administrativa de RH 

 

 

 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

3.1.1.8. Gestão dos Sistemas de Compensação e Benefícios  

No contexto de Gestão dos Sistemas de Compensação e Benefícios (Figura 13) é mais 

frequente a análise de dados preditiva (n=8), que permite realizar avaliações comparativas 

de recompensas, melhorar o processo de benchmarking e garantir a equidade salarial, 

como se pode ver por estes exemplos de unidade de registo: 

“Analysing data including performance metrics, productivity, skills and activity, to provide 

more thorough benchmarking for reward decisions; Analysing internal and external reward 

information to ensure fairness and alignment; (...) personalise their use of rewards and 

benefits; (...) produce targeted communications to help colleagues make informed choices; 

(...) improve the speed and quality of pay benchmarking submissions.” (Artigo n.º 118) 

Gestão Administrativa de RH 

• Automatização de processos, rotinas, tarefas e registos (n=10) 
• Utilização de chatbots e assistentes virtuais (n=4) 
• Análise de dados preditiva (n=1) 
• Recolha e acesso a dados e relatórios em tempo real/com base em dados (n=1) 
• Utilização de software/plataformas digitais (n=1) 
• Agendamento automático de reuniões, lembretes, pesquisas e envio de documentos (n=1) 
• Criação e acesso a documentos/percursos/planos personalizados (n=1) 
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Figura 13 - Tendências de utilização de IA no processo de Gestão dos Sistemas de Compensação e Benefícios 

 

 

 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

3.1.1.9. Planeamento da Força de Trabalho  

A análise de dados preditiva (n=4) é a tendência mais frequente no processo de 

Planeamento da Força de Trabalho (Figura 14) que, conforme o exemplo de unidade de 

registo, permite aceder a dados sobre os colaboradores, atribuir recursos, prever 

necessidades futuras e estimar custos relacionados com o pessoal: 

“Workforce planning software gives businesses visibility into current headcount, employee 

resource allocation, future headcount needs, and staffing budget estimates. Together, this 

information empowers HR teams to make more informed hiring and budgeting decisions, 

which in turn allows the organization to stay on track to meet its targets.” (Artigo n.º 142) 

 

Figura 14 - Tendências de utilização de IA no processo de Planeamento da Força de Trabalho 

 

 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

 

 

Gestão dos Sistemas de Compensação e Benefícios 

• Análise de dados preditiva (n=8) 
• Utilização de software/plataformas digitais (n=3) 
• Utilização de algoritmos para processar dados e tomar decisões (n=2) 
• Automatização de processos, rotinas, tarefas e registos (n=2) 
• Recolha e acesso a dados e relatórios em tempo real/com base em dados (n=1) 
• Criação de textos e conteúdos automatizados/personalizados (n=1) 
• Criação e acesso a documentos/percursos/planos personalizados (n=1) 

Planeamento da Força de Trabalho 

• Análise de dados preditiva (n=4) 
• Otimização de tarefas e processos baseada em IA (n=2) 
• Automatização de processos, rotinas, tarefas e registos (n=1) 
• Utilização de chatbots e assistentes virtuais (n=1) 
• Utilização de algoritmos para processar dados e tomar decisões (n=1) 
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3.1.1.10. People Analytics (Análise de dados de RH)  

No contexto de People Analytics (Análise de dados de RH), conforme se pode verificar 

na Figura 15, é mais frequente a análise de dados preditiva que, como se pode ver por 

estes exemplos de unidades de registo, permite a análise de grandes conjuntos de dados 

para identificar padrões e tendências: 

“With the recent incorporation of artificial intelligence into these analytics, HR 

professionals can finally transition from a “rearview mirror” pure reporting focus to root 

cause analysis and basic predictive analytics.” (Artigo n.º 138) 

“HR data analysis: Generative AI can analyze large datasets and uncover key patterns. It 

can also create visually appealing data insights and images that convey complex information 

in a simple and engaging way.” (Artigo n.º 69) 

 

Figura 15 - Tendências de utilização de IA no processo de People Analytics (Análise de dados de RH) 

 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

3.1.1.11. Well-being  

A utilização de software/plataformas digitais (n=3) é a maior tendência no contexto de 

Well-being (Figura 16). A utilização de aplicações digitais de saúde protege a saúde e o 

bem-estar dos trabalhadores e dispositivos portáteis podem promover a implementação 

de hábitos saudáveis, como se pode verificar através deste exemplo de unidades de 

registo: 

“Technology tools such as digital health apps, wearable devices, diagnostics and absence 

management systems have revolutionised the way organisations protect and support the 

wellbeing of employees.” (Artigo n.º 134) 

 

 

 

 

People Analytics (Análise de dados de RH) 

• Análise de dados preditiva (n=4) 
• Utilização de chatbots e assistentes virtuais (n=3) 
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Figura 16 - Tendências de utilização de IA no processo de Well-being 

 

 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

3.1.1.12. Offboarding  

No processo de Offboarding (Figura 17) é mais frequente o agendamento automático de 

reuniões, lembretes, pesquisas e envio de documentos (n=2) e a automatização de 

processos, rotinas, tarefas e registos (n=2).  

Como se verifica através deste exemplo de unidade de registo, os profissionais de RH 

podem implementar soluções de IA que enviam inquéritos de saída e documentos 

relacionados com a cessação do contrato: 

“When an employee leaves the company, an AI-powered solution can, for example, send out 

an exit survey, documents related to the return of company assets, and emails to revoke the 

employee’s access to various systems.” (Artigo n.º 26) 

A automatização de processos de offboarding permite gerar listas de verificação, atualizar 

documentos e informações, criar tarefas de pagamento final e remover acessos a sistemas 

e plataformas, como se pode ver por este exemplo de unidade de registo: 

“HR automation software enables you to create an offboarding checklist and: complete and 

upload documents electronically, schedule exit interviews, update personal information, 

make arrangements for the employee’s final paycheck, create requests for company 

equipment to be returned, remove their access to applications on a date of your choice, 

remove them from the company directory on their last day (to ensure it remains up to date).” 

(Artigo n.º 171) 

 

 

 

 

Well-being 

• Utilização de software/plataformas digitais (n=3) 
• Utilização de chatbots e assistentes virtuais (n=2) 
• Criação e acesso a documentos/percursos/planos personalizados (n=1) 
• Utilização de sistemas de rastreamento/acompanhamento inteligente (n=1) 
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Figura 17 - Tendências de utilização de IA no processo de Offboarding 

 

 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

3.1.1.13. Coaching 

A utilização de sistemas de tutoria/coaching inteligentes (n=3) é a tendência mais 

frequente no processo de Coaching (Figura 18), nomeadamente através da utilização de 

sistemas baseados em IA que melhoram a qualidade e a eficácia das sessões, como se 

pode confirmar no exemplo de unidade de registo: 

“By adopting a responsible approach to AI-based coaching, using it appropriately, and 

adhering to set guidelines when integrating it into wider people development practices, HR 

can capitalize on a valuable opportunity to bolster its impact on professional and career 

development.” (Artigo n.º 34) 

 

Figura 18 - Tendências de utilização de IA no processo de Coaching 

 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

3.1.1.14. Políticas Organizacionais  

A criação de textos e conteúdos automatizados/personalizados (n=2) são a aplicação de 

IA mais frequente no que diz respeito às Políticas Organizacionais (Figura 19) e, 

conforme se verifica no exemplo de unidade de registo, permite a criação e atualização 

de políticas incorporando aspetos de políticas anteriores, expetativas atualizadas e se 

necessário aplicando um estilo próprio: 

Offboarding 

• Agendamento automático de reuniões, lembretes, pesquisas e envio de documentos (n=2) 
• Automatização de processos, rotinas, tarefas e registos (n=2) 
• Utilização de algoritmos para processar dados e tomar decisões (n=1) 
• Utilização de chatbots e assistentes virtuais (n=1) 
• Criação de textos e conteúdos automatizados/personalizados (n=1) 

Coaching 

• Utilização de sistemas de tutoria/coaching inteligentes (n=3) 
• Análise de dados preditiva (n=1) 
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“It is possible to use an AI tool to draft a policy on a specific subject incorporating previous 

policy, updated expectations. (...) an AI-powered chatbot can point employees to relevant 

sections of policy as and when required.” (Artigo n.º 118) 

 

Figura 19 - Tendências de utilização de IA no processo de Políticas Organizacionais 

 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

3.1.1.15. Diversidade, Equidade, Inclusão e Pertença 

A única tendência utilizada no contexto de Diversidade, Equidade, Inclusão e Pertença 

(Figura 20) é a criação de textos e conteúdos automatizados/personalizados, que permite 

a criação de documentos mais inclusivos e livres de preconceitos, como se pode ver no 

exemplo de unidade de registo: 

“AI will contribute to DEIB initiatives, where in the past it has been largely cited to be 

detracting from DEIB efforts. AI can help HR to write more inclusively, highlight potential 

bias and translate key messages into numerous languages while also identifying 

opportunities to communicate in ways aligned with organizational values and culture.” 

(Artigo n.º 132) 

 

Figura 20 - Tendências de utilização de IA no processo de Diversidade, Equidade, Inclusão e Pertença 

 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

 

 

Políticas Organizacionais 

• Criação de textos e conteúdos automatizados/personalizados (n=2) 
• Utilização de chatbots e assistentes virtuais (n=1) 

Diversidade, Equidade, Inclusão e Pertença 

• Criação de textos e conteúdos automatizados/personalizados (n=1) 
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3.1.2. Utilização de IA nos processos de gestão do ciclo de vida do colaborador 

– por tipo de utilização 

Para aprofundar a dimensão das “Tendências na Utilização de IA nos processos de RH” 

contabilizaram-se as formas de utilização são mais frequentemente utilizadas na GRH 

(Figura 21). A partir desta análise percebe-se que a maior tendência na utilização de IA é 

através da utilização de chatbots e assistentes virtuais (n=61). Também se destaca a 

análise de dados preditiva (n=45), criação de textos e conteúdos 

automatizados/personalizados (n=38), automatização de processos, rotinas, tarefas e 

registos (n=32), criação e acesso a documentos/percursos/planos personalizados (n=28), 

utilização de sistemas de rastreamento/acompanhamento inteligente (n=24) e utilização 

de software/plataformas digitais (n=24). 

 

Figura 21 - Tendências na utilização de IA nos processos de gestão do ciclo de vida do colaborador  

 

Fonte: Elaboração própria 

 

Por fim, analisou-se cada uma das tendências de utilização de IA e em que processos têm 

mais impacto, conforme se observa na Figura 22. A partir desta análise pode-se verificar 

que a maior tendência de utilização de IA nos processos de RH é na utilização de chatbots 

e assistentes virtuais (n=61), sendo utilizada maioritariamente no Employee Experience / 

Employee Self-service (n=15) e no Recrutamento & Seleção, Atração de talentos e 

Contratação (n=14). Também se pode destacar na utilização de análise de dados preditiva 
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(n=45), utilizada principalmente na Recrutamento & Seleção, Atração de talentos e 

Contratação (n=10), na Gestão dos Sistemas de Compensação e Benefícios (n=8) e na 

Avaliação e Gestão de Desempenho (n=6), assim como na criação de textos e conteúdos 

automatizados/personalizados (n=38) cuja utilização se destaca na Formação, 

Aprendizagem e Desenvolvimento (n=15). A automatização de processos, rotinas, tarefas 

e registos (n=32) tem especial relevância na Gestão administrativa de RH (n=10) e no 

Recrutamento & Seleção, Atração de talentos e Contratação (n=8), tal como a criação e 

acesso a documentos/percursos/planos personalizados (n=28) que se destaca na 

Formação, Aprendizagem e Desenvolvimento (n=10) e na Gestão de Carreiras e Retenção 

de Talentos (n=7). A utilização de sistemas de rastreamento/acompanhamento inteligente 

(n=24) é particularmente frequente no Recrutamento & Seleção, Atração de talentos e 

Contratação (n=19), enquanto a utilização de software/plataformas digitais (n=24) se 

revela importante na Formação, Aprendizagem e Desenvolvimento (n=6) no 

Recrutamento & Seleção, Atração de talentos e Contratação (n=5). 
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Figura 22 - Tendências na utilização de IA divididas por processos de gestão do ciclo de vida do colaborador 

 

Fonte: Elaboração própria 
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3.2. Competências Essenciais para Profissionais de RH na Era da IA 

A transformação digital na área de RH obriga a que o profissional de RH redefina 

abordagens, práticas e políticas, revelando uma necessidade crescente de adaptação às 

inovações tecnológicas e à transformação digital. Os resultados apresentados de seguida 

visam demonstrar a dimensão das “Competências Essenciais para Profissionais de RH na 

Era da IA”. 

Através da nuvem de competências (Figura 23) criada com base na lista das competências 

mais relevantes, destaca-se o Domínio tecnológico e digital, a Análise e literacia de dados, 

a Perspicácia e visão de negócios, o Relacionamento interpessoal, a Resiliência e 

capacidade de adaptação, o Pensamento e visão estratégica e a Fluência em IA. 

 

Figura 23 - Nuvem de competências relacionadas com a utilização de IA nos RH 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

Uma análise mais detalhada do top de competências essenciais para profissionais de RH 

na era de IA (Tabela 7), permite verificar que a competência mais frequentemente 

mencionada é o domínio tecnológico e digital (n=25). Seguem-se a análise e literacia de 

dados (n=24) e a perspicácia e visão de negócios (n=20). Também se destaca o 

relacionamento interpessoal (n=14), a resiliência e capacidade de adaptação (n=14), o 

pensamento e visão estratégica (n=14), a fluência em IA (n=14), resolução de problemas 

(n=12) e a empatia (n=10). 
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Tabela 7 - Top das competências essenciais para profissionais de RH na era da IA 

TOP Competências Essenciais para Profissionais de RH na Era da IA 

1 Domínio tecnológico e digital (n=25) 26 Inteligência emocional (n=3) 

2 Análise e literacia de dados (n=24) 27 Gestão de conflitos (n=3) 

3 Perspicácia e visão de negócios (n=20) 28 Aconselhamento (n=2) 

4 Relacionamento interpessoal (n=14) 29 Escuta ativa (n=2) 

5 Resiliência e capacidade de adaptação (n=14) 30 Gestão de projetos (n=2) 

6 Pensamento e visão estratégica (n=14) 31 Negociação (n=2) 

7 Fluência em IA (n=14) 32 Responsabilidade (n=1) 

8 Resolução de problemas (n=12) 33 Proatividade (n=1) 

9 Empatia (n=10) 34 Coragem (n=1) 

10 Colaboração e Trabalho em Equipa (n=9) 35 Gestão de tempo (n=1) 

11 Aprendizagem contínua (n=9) 36 Autonomia (n=1) 

12 Criatividade (n=9) 37 Humildade (n=1) 

13 Comunicação (n=8) 38 Transversalidade (n=1) 

14 Pensamento crítico (n=8) 39 Design Organizacional (n=1) 

15 Conhecimento técnico (n=8) 40 Autoconfiança (n=1) 

16 Ética e privacidade de dados (n=8) 41 Competência emocional (n=1) 

17 Gestão da mudança (n=7) 42 Autoconsciência (n=1) 

18 Agilidade (n=7) 43 Experiência do Colaborador (n=1) 

19 Defesa das pessoas (n=6) 44 Compreensão contextual (n=1) 

20 Liderança (n=5) 45 Motivação (n=1) 

21 Inovação (n=5) 46 Tomada de decisões (n=1) 

22 Diversidade e inclusão (n=4) 47 Gestão de competências (n=1) 

23 Curiosidade (n=4) 48 Gestão de riscos (n=1) 

24 Gestão de talentos (n=4) 49 Gestão da cultura (n=1) 

25 Excelência na execução (n=3) 

Fonte: Elaboração própria 

 

Por fim, categorizam-se as competências essenciais para os profissionais de RH na era de 

IA em quatro grupos: cognitivas, emocionais, comportamentais e técnicas (Figura 24). 

No grupo das Competências Cognitivas, destacam-se a Perspicácia e Visão de negócios 

(n=20), o Pensamento e visão estratégica (n=14) e a Resolução de problemas (n=12). As 

Competências Técnicas incluem o Domínio tecnológico e digital (n=25), a Análise e 

literacia de dados (n=24) e a Fluência em IA (n=14). No caso das Competências 

Comportamentais, estão incluídas a Resiliência e capacidade de adaptação (n=14), o 

Relacionamento interpessoal (n=14) e a Colaboração e Trabalho em Equipa (n=9). Por 

fim, no grupo das Competências Emocionais incluem-se a Empatia (n=10), a Diversidade 

e inclusão (n=4) e a Inteligência emocional (n=3). 
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Figura 24 - Tipos de competências 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

3.2.1. Competências cognitivas 

No estudo realizado e, considerando a definição como competências cognitivas, 

destacam-se a Perspicácia e visão de negócios (n=20), o Pensamento e visão estratégica 

(n=14) e a Resolução de problemas (n=12), conforme apresentadas nos exemplos de 

unidades de registo. 

 

COMPETÊNCIAS COGNITIVAS (N=93) 
 

Perspicácia e Visão de negócios (n=20) 
Pensamento e visão estratégica (n=14) 

Resolução de problemas (n=12) 
Aprendizagem contínua (n=9) 

Criatividade (n=9) 
Pensamento crítico (n=8) 

Agilidade (n=7) 
Inovação (n=5) 

Curiosidade (n=4) 
Tomada de decisões (n=1) 

Transversalidade (n=1) 
Compreensão contextual (n=1) 
Gestão de competências (n=1) 

Design Organizacional (n=1) 

COMPETÊNCIAS COMPORTAMENTAIS (N=84) 
 

Resiliência e capacidade de adaptação (n=14) 
Relacionamento interpessoal (n=14) 

Colaboração e Trabalho em Equipa (n=9) 
Comunicação (n=8) 

Gestão da mudança (n=7) 
Defesa das pessoas (n=6) 

Liderança (n=5) 
Gestão de talentos (n=4) 
Gestão de conflitos (n=3) 

Negociação (n=2) 
Aconselhamento (n=2) 

Escuta ativa (n=2) 
Responsabilidade (n=1) 

Autonomia (n=1) 
Proatividade (n=1) 

Gestão da cultura (n=1) 
Coragem (n=1) 

Motivação (n=1) 
Experiência do Colaborador (n=1) 

Humildade (n=1) 
 

COMPETÊNCIAS 

COMPETÊNCIAS TÉCNICAS (N=86) 
 

Domínio tecnológico e digital (n=25) 
Análise e literacia de dados (n=24) 

Fluência em IA (n=14) 
Conhecimento técnico (n=8) 

Ética e privacidade de dados (n=8) 
Excelência na execução (n=3) 

Gestão de projetos (n=2) 
Gestão de tempo (n=1) 
Gestão de riscos (n=1) 

COMPETÊNCIAS EMOCIONAIS (N=20) 
 

Empatia (n=10) 

Diversidade e inclusão (n=4) 

Inteligência emocional (n=3) 

Autoconsciência (n=1) 

Autoconfiança (n=1) 

Competência emocional (n=1) 
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• Perspicácia e visão de negócios: 

“The ability to work effectively within the organization’s financial and operational context.” 

(Artigo n.º 95) 

“understand at least the basics of change management and to develop change management 

skills so that they will be able to lead and support the changes happening in their company” 

(Artigo n.º 6) 

• Pensamento e visão estratégica: 

“The ability to develop and execute solutions to business challenges and to influence 

strategic business decisions.” (Artigo n.º 93) 

“consultative problem solving, project management, risk management” (Artigo n.º 90) 

• Resolução de problemas: 

“Finding new solutions within a digitally enabled workforce that help the business win in the 

marketplace.” (Artigo n.º 26) 

“HR professionals need to learn how to step outside traditional silos and adopt a solutions 

mindset that integrates various areas across the HR value chain to provide holistic solutions 

that solve validated problems for stakeholders.” (Artigo n.º 40) 

 

3.2.2. Competências técnicas 

No contexto das competências técnicas são mais frequentes as competências de Domínio 

tecnológico e digital (n=25), Análise e literacia de dados (n=24) e Fluência em IA (n=14), 

como podemos ver nos exemplos das unidades de registo apresentadas. 

• Domínio tecnológico e digital: 

“There is a growing need for employees proficient in automation, artificial intelligence and 

data analytics, and who can leverage technology to drive innovation, automate processes 

and make data-driven decisions.” (Artigo n.º 65) 

“the ability to use technology to increase the impact of HR and prepare the organization for 

the adoption of digital practices” (Artigo n.º 53) 

• Análise e literacia de dados:  

“the ability to understand key HR metrics, such as employee turnover, absenteeism, 

engagement and retention. This can involve the use of complex predictive analytics on HR 

data, or the much simpler use of data” (Artigo n.º 7) 
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“People professionals are using analytics to inform a range of actions as data become more 

accessible in ways that are easily understood. Examples include using analytics to design a 

programme for employees to recharge or improve the  quality of conversations around 

performance assessments.” (Artigo n.º 121) 

• Fluência em IA: 

“Employees are learning about AI and exploring ways to apply it practically, enhancing 

their professional capabilities and contributing to the broader discussion in their areas of 

expertise. This enthusiasm for AI is a positive indicator of a workforce that is adaptable, 

forward-thinking, and ready to embrace the challenges and opportunities presented by 

emerging technologies.” (Artigo n.º 23) 

“No necesitamos convertirnos en data scientists y saber cómo hacer modelos predictivos o 

prescriptivos, pero sí saber cómo funcionan y trabajan, incluyendo las variables explicativas 

y su relación para obtener resultados relevantes.” (Artigo n.º 159) 

 

3.2.3. Competências comportamentais 

As competências comportamentais que emergem do estudo são a resiliência e capacidade 

de adaptação (n=14), o relacionamento interpessoal (n=14) e a colaboração e trabalho em 

equipa (n=9), conforme se verifica nestes exemplos das unidades de registo.  

• Resiliência e capacidade de adaptação: 

“Así que prepárate para un viaje lleno de cambios y oportunidades! donde la curiosidad, la 

resiliencia y la creatividad siempre serán tus mejores aliadas en este nuevo escenario.” 

(Artigo n.º 2) 

“individuals who demonstrate a growth mindset, a willingness to learn and the ability to 

adapt to new challenges.” (Artigo n.º 65) 

• Relacionamento interpessoal: 

“The ability to build relationships and coordinate effectively among a wide range of 

stakeholders and collaborators” (Artigo n.º 95) 

“A focus on human, relational skills that connect people.” (Artigo n.º 100) 

• Colaboração e trabalho em equipa: 

“developing recruiting skills like relationship building, negotiation, and collaboration is 

vital for HR professionals” (Artigo n.º 7) 
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“as pessoas poderão melhorar a sua comunicação, o seu trabalho em equipa, aumentar a 

sua empatia e desenvolver a resiliência necessária para lidar eficazmente com os desafios 

da IA” (Artigo n.º 102) 

 

3.2.4. Competências emocionais  

As competências emocionais mais frequentes no estudo são a empatia (n=10), a 

diversidade e inclusão (n=4) e a inteligência emocional (n=3), como se pode confirmar 

nos seguintes exemplos de unidades de registo.  

• Empatia: 

“la inteligencia artificial puede servir como una herramienta poderosa para potenciar la 

empatía y la comprensión en la gestión del talento.” (Artigo n.º 101) 

“A empatia, uma característica humana única de compreender e partilhar os sentimentos 

dos outros, pode trazer múltiplos benefícios para o bem-estar das pessoas e para a coesão 

social” (Artigo n.º 126) 

• Diversidade e inclusão: 

“where HR can take the lead is diversity, equity, and inclusion. The “equity and inclusion” 

components, which get less attention, are where HR advocacy for employee interests is 

especially needed. Improving equity involves making the treatment of employees and the 

distribution of opportunities fairer, offering opportunities on a clear and meritocratic basis, 

reducing favoritism, and tying rewards to actual performance in a straightforward way” 

(Artigo n.º 96) 

“Integración de equipos diversos, promoviendo la diversidad e inclusion” (Artigo n.º 52) 

• Inteligência emocional: 

“employees’ critical thinking skills, change management expertise, creativity, emotional 

intelligence" (Artigo n.º 19) 

“la inteligencia emocional. Los líderes transformadores son aquellos visionarios, capaces 

de anticipar tendencias y preparar a sus equipos para futuros desafíos” (Artigo n.º 106) 
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CAPÍTULO IV – DISCUSSÃO DE RESULTADOS 
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4.1. Tendências na Utilização de IA nos processos de gestão do ciclo de 

vida do colaborador 

O estudo revelou que se verifica uma correspondência significativa entre a literatura 

científica e os resultados obtidos. Considerando os processos de gestão do ciclo de vida 

do colaborador (Cattermole, 2019; Gladka et al., 2022; Kwon & Park, 2019), a 

investigação confirma a utilização de IA nos processos de RH destacando-se no 

Recrutamento & Seleção, Atração de Talentos e Contratação, na Formação, 

Aprendizagem e Desenvolvimento, na Avaliação e Gestão de Desempenho, na Gestão de 

Carreiras e Retenção de Talentos, no Onboarding e no Gestão dos Sistemas de 

Compensação e Benefícios. Na literatura científica, o processo de Offboarding não é 

abordado em termos de aplicação de IA na GRH, e no estudo realizado, embora seja 

mencionado, não figura entre os processos mais frequentemente utilizados. 

O estudo confirma as várias tendências apresentadas na literatura científica relacionadas 

com a utilização de IA em Recrutamento & Seleção, Atração de Talentos e Contratação, 

como a utilização de sistemas de rastreamento, utilização de chatbots e análise de dados 

preditiva, em que se destaca a automatização na triagem de currículos, a utilização de 

algoritmos preditivos e a otimização e melhoria da eficiência do processo de recrutamento 

(Kaur et al., 2023; Bulut & Dinler, 2023; Wisetsri et al., 2022). 

A utilização de IA na Formação, Aprendizagem e Desenvolvimento é mais frequente 

através da criação de textos e conteúdos automatizados/personalizados, a criação e acesso 

a documentos/percursos/planos personalizados e a utilização de chatbots e assistentes 

virtuais, aspetos investigados no estudo e na literatura analisada. Nomeadamente, a 

utilização de plataformas de e-learning, chatbots de aprendizagem, identificação de 

lacunas de aprendizagem e criação de experiências de formação personalizadas (Wisetsri 

et al., 2022; Mohture, 2023; Menaka, 2023; Bulut & Dinler, 2023). 

No contexto da Avaliação e Gestão de Desempenho a literatura e o estudo realizado 

alinham-se relativamente à utilização da análise de dados preditiva e de chatbots e 

assistentes virtuais. Os sistemas de gestão de desempenho apoiados em IA permitem 

identificar padrões de desempenho e realizar previsões, analisando os dados de forma 

imparcial e apoiando o feedback regular (Menaka, 2023; Budhwar et al., 2022; Bulut & 

Dinler, 2023). 
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No processo de Gestão de Carreiras e Retenção de Talentos, as principais tendências 

identificadas no estudo são a criação e acesso a documentos/percursos/planos 

personalizados e a análise de dados preditiva, o que apoia em parte o que foi analisado na 

literatura, confirmando a utilização de plataformas de acesso e análise de dados (Menaka, 

2023; Prasad et al., 2022). Ficou por comprovar a automatização de tarefas e utilização 

de chatbots e feedback individualizados que são mencionados na literatura como 

importantes para a retenção de talentos e melhoria da eficiência dos RH (Menaka, 2023; 

Prasad et al., 2022), mas que não surgem com frequência relevante no estudo realizado. 

O estudo confirma a literatura ao destacar a importância da utilização de chatbots e 

assistentes virtuais no processo de Onboarding, considerando que ambos mostram que 

estes recursos de IA ajudam a orientar os novos colaboradores, a discutir políticas e 

benefícios e realizar tarefas administrativas como a recolha de documentos (Kaur et al., 

2023). A criação de motores de busca e recomendações destacada na literatura não é uma 

das tendências mais frequentes identificadas no estudo.  

Por fim, relativamente ao ciclo de vida do colaborador, a literatura está alinhada com o 

estudo realizado relativamente à utilização de análise de dados preditiva no contexto de 

Gestão dos Sistemas de Compensação e Benefícios, indicando que a IA ajuda a 

monitorizar vários tipos de dados, a determinar planos de benefícios e a calcular 

parâmetros salariais com maior precisão (Budhwar et al., 2022; Mohture, 2023). Ficou 

por explorar a automatização de sistemas de payroll com vista à redução de erros 

(Budhwar et al., 2022; Mohture, 2023; Bulut & Dinler, 2023) e a integração com sistemas 

de gestão de desempenho (Afzal et al., 2023). 

Constata-se desta forma que a investigação que a literatura e o estudo realizado 

apresentam uma boa correspondência em termos das tendências de IA mais utilizadas na 

GRH. O estudo apresenta a utilização de chatbots e assistentes virtuais como a aplicação 

mais frequente de IA nos processos de IA, incluindo no Recrutamento & Seleção, Atração 

de talentos e Contratação, apoiada pela literatura que destaca a utilização de assistentes 

virtuais e chatbots no Recrutamento (Kaur et al., 2023). O estudo não confirma a premissa 

da literatura que destaca a sua utilização no processo de Onboarding para o tornar mais 

eficiente e personalizado (Kaur et al., 2023). A utilização de análise de dados preditiva é 

uma tendência importante no estudo realizado, especificamente no Recrutamento & 

Seleção, Atração de talentos e Contratação, na Gestão dos Sistemas de Compensação e 

Benefícios e na Avaliação e Gestão de Desempenho, o que é apoiado pela literatura, 
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através da utilização de algoritmos preditivos no Recrutamento (Kaur et al., 2023), da 

análise de dados para prever desempenhos futuros e recomendar oportunidades de 

desenvolvimento (Menaka, 2023; Budhwar et al., 2022) e na utilização de plataformas de 

análise de dados que aumentam a eficiência da função de RH e contribuem para a retenção 

de talentos (Menaka, 2023; Prasad et al., 2022). No que diz respeito à criação de textos e 

conteúdos automatizados/personalizados o estudo está alinhado com a literatura, que 

apoia a personalização de materiais de formação às preferências e necessidades dos 

colaboradores (Menaka, 2023) e de programas de formação mais eficazes (Mohture, 

2023). A literatura destaca que automatização de processos, rotinas, tarefas e registos é 

uma tendência importante na GRH principalmente em processos administrativos e de 

payroll (Budhwar et al., 2022; Mohture, 2023), enquanto que no estudo a importância 

desta tendência se destaca no Recrutamento & Seleção, Atração de talentos e Contratação. 

O estudo confirma que a criação e acesso a documentos/percursos/planos personalizados 

são uma tendência relevante especialmente na Formação, Aprendizagem e 

Desenvolvimento e na Gestão de Carreiras e Retenção de Talentos, mostrando 

consonância com a literatura que menciona que a criação de documentos personalizados 

e a adaptação dos planos de desenvolvimento são importantes para a personalização e 

eficiência nestas áreas de RH (Wisetsri et al., 2022; Mohture, 2023; Menaka, 2023; Bulut 

& Dinler, 2023). A utilização de sistemas de rastreamento/acompanhamento inteligente 

é a maior tendência no processo de Recrutamento & Seleção, Atração de talentos e 

Contratação identificada no estudo e que corrobora a literatura que aborda a eficiência 

destes sistemas de automatização e triagem de currículos (Bulut & Dinler, 2023; Wisetsri 

et al., 2022). No estudo conclui-se que a utilização de software/plataformas digitais é 

frequentemente utilizada nos processos de Formação, Aprendizagem e Desenvolvimento 

e de Recrutamento & Seleção, Atração de talentos e Contratação, aspeto abordado na 

literatura, nomeadamente no âmbito da gestão de formação no que diz respeito à 

utilização das plataformas digitais e software apoiados em IA com vista à melhoria da 

eficiência e da personalização dos processos de RH (Wisetsri et al., 2022).  

A análise dos resultados releva uma correspondência com as tendências identificadas na 

literatura científica sobre a aplicação da IA na GRH. O estudo confirma a relevância da 

IA em processos como Recrutamento & Seleção, Formação e Avaliação de Desempenho, 

alinhando-se com as conclusões de autores como Kaur et al. (2023); Bulut & Dinler 

(2023), Mohture (2023), Menaka (2023), Wisetsri et al. (2022) e Budhwar et al. (2022). 
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Os resultados demonstram a integração de tecnologias emergentes como chatbots e 

sistemas de análise preditiva que corroboram as observações de Kaur et al. (2023), 

Menaka (2023) e Budhwar et al. (2022), evidenciando que as organizações estão a adotar 

soluções inovadoras para aprimorar a eficiência e a personalização nos processos de 

gestão do ciclo de vida do colaborador. 

 

4.2. Competências Essenciais para Profissionais de RH na Era da IA 

Ao nível das competências essenciais para os profissionais de RH na era da IA o estudo 

realizado está alinhado com grande parte das competências identificadas na literatura, 

nomeadamente o domínio tecnológico e digital, a análise e literacia de dados, a 

perspicácia e visão de negócios, o relacionamento interpessoal, a resiliência e capacidade 

de adaptação, o pensamento e visão estratégica e a resolução de problemas. As 

competências tecnológicas e digitais e de análise e literacia de dados são fundamentais 

para que os profissionais de RH contribuam para a transformação digital das empresas 

auxiliando na integração eficaz da IA nas práticas de GRH (Santana & Díaz-Fernández, 

2023; Oberländer et al., 2020; Veldsman & Coetzee, 2022; Schultz, 2021). No estudo a 

perspicácia e visão de negócios, o pensamento e visão estratégica e a capacidade de 

resolução de problemas são competências frequentemente mencionadas, indo de encontro 

ao que é mencionado na literatura. Estas competências são essenciais para a capacidade 

de análise e tomada de decisão alinhando os conhecimentos e práticas de RH à estratégia 

organizacional (Veldsman & Coetzee, 2022; Deepa et al., 2024; Oosthuizen, 2022). A 

resiliência e capacidade de adaptação identificada como uma competência essencial no 

estudo, reflete a necessidade de saber lidar com as barreiras (Oosthuizen, 2022). 

Relativamente à capacidade de relacionamento interpessoal, que incluiu a capacidade do 

profissional comunicar, colaborar e entender as emoções dos outros, construindo 

relacionamentos (Hecklau et al., 2016; (Oberländer et al., 2020; (Morandini et al., 2023) 

enquadra-se nas competências sociais analisadas na literatura.  

Embora o estudo apresente um forte alinhamento com as competências analisadas na 

literatura, algumas competências destacadas na literatura, como a capacidade de inovação 

e criatividade (Oberländer et al., 2020; Oosthuizen, 2022; Rampersad, 2020; Sousa & 

Rocha, 2019) e a competência ética e moral (Oberländer et al., 2020,p.7; Schultz, 2021; 

Deepa et al., 2024; Veldsman & Coetzee, 2022) não foram proeminentes no estudo 
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realizado. Este alinhamento entre o estudo realizado e as competências analisadas na 

literatura indica que a preparação dos profissionais de RH está em linha com outros 

estudos e com as exigências emergentes, apesar de haver ainda espaço para reforçar certas 

competências que são essenciais para o sucesso dos profissionais de RH na era da IA. 

 

4.2.1. Modelo de Competências Essenciais para Profissionais de RH na Era 

da IA 

Como resultado deste trabalho, propomos um modelo de competências essenciais para 

profissionais de RH na era da IA (Figura 25), através da identificação efetuada da 

identificação dos processos de RH que mais utilizam as tendências de IA e da 

categorização das competências identificadas no estudo realizado.  

Apresenta-se um modelo de competências que integra competências cognitivas, técnicas, 

comportamentais e emocionais identificadas e categorizadas no estudo no âmbito da 

dimensão das competências essenciais para profissionais de RH na era da IA. O modelo 

é complementado com as competências especializadas, que são o conjunto de 

conhecimentos necessários para o profissional ser perito numa determinada especialidade 

de RH, e que foram identificadas no estudo no âmbito da dimensão das tendências na 

utilização de IA nos processos de RH.  

A escolha dos Competências cognitivas, técnicas, comportamentais e emocionais foi 

realizada através do “Top 3” dos diferentes tipos de Competências Essenciais para 

Profissionais de RH na Era da IA. No caso das Competências Especializadas foi 

considerado o “Top 10” das Tendências na Utilização de IA nos processos de RH. 
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Figura 25 - Modelo de competências essenciais para profissionais de RH na era da IA 

 

Fonte: elaboração própria 

 

As competências cognitivas estão relacionadas com a capacidade de compreensão e 

aplicação de conceitos essenciais para a tomada de decisão (Boyatzis, 2008) e incluem a 

perspicácia e visão de negócios, o pensamento e visão estratégica e a resolução de 

problemas. São competências essenciais para entender o impacto das decisões de RH na 

estratégia global da empresa e para planear a longo prazo, antecipando mudanças no 

mercado e encontrando soluções num cenário cada vez mais dinâmico. As competências 

técnicas são indispensáveis para a gestão eficaz das ferramentas e plataformas 

tecnológicas (McCartney et al., 2020) e envolvem o domínio tecnológico e digital, a 

análise e literacia de dados e a fluência em IA. São competências essenciais para a 

automatização e otimização de processos e para a interpretação e utilização de dados para 

a tomada de decisões informadas. As competências comportamentais envolvem 

habilidades de gestão de comportamentos (Boyatzis, 2009), que incluem a resiliência e 
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capacidade de adaptação, o relacionamento interpessoal e a colaboração e trabalho em 

equipa. Tratam-se de competências essenciais para lidar com mudanças em ambientes 

colaborativos. As competências emocionais são necessárias para gerir as próprias 

emoções e dos outros  (Boyatzis, 2008) e abrangem a empatia, a diversidade e inclusão e 

a inteligência emocional. São competências essenciais para entender e partilhar os 

sentimentos dos outros e para gerir as suas emoções e as dos outros, criando um ambiente 

diverso e inclusivo. 

As competências especializadas são o conjunto de conhecimentos técnicos e específicos 

necessários para atuar como perito em determinadas áreas de RH que estão a ser 

transformadas pela implementação de IA. É crucial que os profissionais de RH sejam 

proficientes na utilização de ferramentas de automação e análise preditiva (Recrutamento 

& Seleção, Atração de talentos e Contratação) e na utilização de tecnologias nos 

programas de aprendizagem e desenvolvimento (Formação, Aprendizagem e 

Desenvolvimento). A criação de experiências otimizadas por IA obriga que os 

profissionais sejam especialistas em plataformas de self-service (Employee Experience / 

Employee Self-service). Competências em ferramentas de IA são essenciais para a análise 

contínua e objetiva do desempenho dos colaboradores (Avaliação e Gestão de 

Desempenho) e para auxiliar na identificação de padrões de rotatividade e 

desenvolvimento de carreira (Gestão de Carreiras e Retenção de Talentos). Os 

profissionais de RH devem possuir conhecimentos específicos de ferramentas de 

automatização e personalização de processos de integração de novos colaboradores 

(Onboarding) e de automação de processos administrativos (Gestão administrativa de 

RH). A IA como pode ser utilizada para otimizar e personalizar pacotes de benefícios 

exigem aos profissionais de RH compreensão profunda destas tecnologias (Gestão dos 

Sistemas de Compensação e Benefícios). A IA pode ainda ser utilizada para prever 

necessidades futuras e planear recursos (Planeamento da Força de Trabalho) e utilizar 

dados na tomada de decisões estratégicas (People Analytics), o que exige aos profissionais 

de RH competências tecnológicas nesta área. 

Este modelo fornece uma base para o desenvolvimento de profissionais de RH na era da 

IA. Ao integrar competências essenciais (cognitivas, técnicas, comportamentais e 

emocionais) e especializadas no âmbito da IA, reflete as necessidades atuais do contexto 

empresarial. Serve como guia para a formação e desenvolvimento de competências 
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essenciais aos profissionais de RH, mas também como ferramenta das organizações que 

pretendam maximizar o valor dos seus RH num cenário global em rápida transformação. 
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CAPÍTULO V – CONCLUSÃO 
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A presente investigação teve como objetivos a análise das tendências na utilização de IA 

nos processos de GRH e a identificação das competências que os profissionais de RH 

necessitam desenvolver para serem bem-sucedidos na utilização de IA. Pretendeu-se 

encontrar a resposta para a questão de investigação “Quais as principais tendências na 

utilização de IA e que competências devem desenvolver os profissionais de RH para 

maximizar o sucesso na sua implementação?”. Foram analisados 152 artigos de diversas 

associações e instituições na área da GRH, com reconhecida competência, abrangência e 

impacto no seu setor e que contribuiu para a obtenção de resultados abrangentes e 

representativos do estado atual e tendências futuras da GRH no contexto da IA. 

Através da análise de conteúdo, realizou-se a seleção, sintetização e interpretação dos 

resultados (Bardin, 2006), levando à identificação das tendências e competências mais 

comuns de IA na área de RH e à criação de um novo modelo de competências de IA para 

profissionais de RH. 

 

Principais resultados 

Considerando os objetivos da investigação delinearam-se duas dimensões de análise para 

a investigação: tendências na utilização de IA nos processos de RH e competências 

essenciais para profissionais de RH na era da IA. 

Relativamente às tendências na utilização de IA nos processos de RH e, considerando o 

ciclo de vida do colaborador (Cattermole, 2019; Gladka et al., 2022; Kwon & Park, 2019), 

o estudo revela que a IA é amplamente utilizada em diversas etapas, principalmente no 

Recrutamento & Seleção, Atração de talentos e Contratação, sendo também bastante 

relevante a sua utilização na Formação, Aprendizagem e Desenvolvimento e na Avaliação 

e Gestão de Desempenho. As ferramentas e tecnologias de IA mais utilizadas são os 

chatbots e assistentes virtuais, a análise de dados preditiva, a criação de textos e conteúdos 

automatizados/personalizados, a automatização de processos, rotinas, tarefas e registos, a 

criação e acesso a documentos/percursos/planos personalizados, os sistemas de 

rastreamento/acompanhamento inteligente e os softwares/plataformas digitais. 

No Recrutamento & Seleção, Atração de talentos e Contratação está a ser aplicada em 

sistemas de acompanhamento de candidatos – ATS (Applicant Tracking Systems) e 

ferramentas avançadas de triagem de currículos para agilizar os processos, em chatbots 



 

80 

 

que auxiliam na resposta a questões básicas dos candidatos e recolha de informações e na 

análise dados preditiva que permite avaliar uma grande quantidade de dados, fazer 

correspondência entre os currículos e descrições de trabalho e fornecer recomendações. 

O estudo confirma tendências identificadas na literatura como a utilização de sistemas de 

rastreamento, utilização de chatbots e análise de dados preditiva, em que se destaca a 

automatização na triagem de currículos, a utilização de algoritmos preditivos e a 

otimização e melhoria da eficiência do processo de recrutamento (Kaur et al., 2023; Bulut 

& Dinler, 2023; Wisetsri et al., 2022). 

Na área da Formação, Aprendizagem e Desenvolvimento destaca-se a utilização de 

plataformas de aprendizagem baseadas em IA que permitem criar conteúdo personalizado 

e adaptados aos comportamentos do utilizador e criar conteúdos, personalizar planos de 

aprendizagem e identificar e desenvolver competências, a personalização de planos de 

desenvolvimento baseados em habilidades e desempenho e a integração do ChatGPT no 

software de formação da empresa que permite criar experiências de aprendizagem e 

desenvolvimento mais adequadas e ao mesmo tempo permite fornecer respostas 

inteligentes e em tempo real. O estudo vai de encontro ao que é mencionado na literatura, 

nomeadamente na utilização de plataformas de e-learning, chatbots de aprendizagem, 

identificação de lacunas de aprendizagem e criação de experiências de formação 

personalizadas (Wisetsri et al., 2022; Mohture, 2023; Menaka, 2023; Bulut & Dinler, 

2023). 

A aplicação de IA na Avaliação e Gestão de Desempenho compreende principalmente a 

análise de dados utilizada para recolher e indexar dados, fazer comparações e prever 

desempenhos futuros e recomendar oportunidades de desenvolvimento personalizadas e 

a utilização do ChatGPT na gestão de desempenho como linha orientadora dos gestores 

e colaboradores durante as avaliações e no estabelecimento de metas. Estes resultados 

estão alinhados com o que se encontra escrito na literatura, relativamente aos sistemas de 

gestão de desempenho apoiados em IA  e que permitem identificar padrões de 

desempenho e realizar previsões, analisando os dados de forma imparcial e apoiando o 

feedback regular (Menaka, 2023; Budhwar et al., 2022; Bulut & Dinler, 2023). 

No que diz respeito às competências essenciais para profissionais de RH na era da IA, as 

competências mais referenciadas no estudo são o domínio tecnológico e digital, a análise 

e literacia de dados. As competências tecnológicas e digitais e de análise e literacia de 

dados são fundamentais para que os profissionais de RH contribuam para a transformação 
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digital das empresas auxiliando na integração eficaz da IA nas práticas de GRH (Santana 

& Díaz-Fernández, 2023; Oberländer et al., 2020; Veldsman & Coetzee, 2022; Schultz, 

2021). A perspicácia e visão de negócios é outra das competências mais valorizadas no 

estudo, assim como o pensamento e visão estratégica e a capacidade de resolução de 

problemas, sendo estas competências essenciais para a capacidade de análise e tomada de 

decisão alinhando conhecimentos e práticas de RH à estratégia organizacional (Veldsman 

& Coetzee, 2022; Deepa et al., 2024; Oosthuizen, 2022). A resiliência e capacidade de 

adaptação foi também identificada como uma competência essencial no estudo, e que 

reflete a necessidade de saber lidar com as barreiras (Oosthuizen, 2022), assim como a 

capacidade de relacionamento interpessoal, que incluiu a habilidade do profissional em 

comunicar, colaborar e entender as emoções dos outros, e em construir relacionamentos 

(Hecklau et al., 2016; (Oberländer et al., 2020; (Morandini et al., 2023). Depois de 

categorizadas as várias competências referenciadas no estudo, apresenta-se um modelo 

de competências essenciais para profissionais de RH na era da IA que integra 

competências cognitivas, técnicas, comportamentais e emocionais, complementado com 

as competências especializadas, que são o conjunto de conhecimentos necessários para o 

profissional ser perito numa determinada especialidade de RH. No estudo realizado, 

identificam-se como competências cognitivas a perspicácia e visão de negócios, o 

pensamento e visão estratégica e a Resolução de problemas, enquanto se identificam 

como competências técnicas o domínio tecnológico e digital, a análise e literacia de dados 

e a fluência em IA. As competências comportamentais emergentes do estudo são a 

resiliência e capacidade de adaptação, o relacionamento interpessoal e a colaboração e 

trabalho em equipa, enquanto as competências emocionais mais frequentes são a empatia, 

a diversidade e inclusão e a inteligência emocional. As competências especializadas que 

complementam o modelo apresentado abrangem as tendências de utilização de IA nos 

processos de RH. 

 

Contributos da investigação 

Os contributos desta investigação são variados e relevantes quer para o desenvolvimento 

académico quer para a prática profissional na área da GRH na era da IA. O estudo 

contribui para o mapeamento de tendências na utilização de IA nos processos de RH, 

oferecendo uma visão abrangente sobre as tendências emergentes na aplicação de IA nos 

diferentes processos de RH, como o Recrutamento e Seleção, a Formação e 
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Desenvolvimento e a Avaliação de Desempenho. Ao detalhar como as diferentes 

tecnologias estão a ser efetivamente implementadas nestes processos, contribui para 

compreender quais as lacunas na sua utilização e que impacto podem ter. A investigação 

contribui também para a identificação das competências essenciais para os profissionais 

de RH na era da IA, nomeadamente através da proposta de um novo modelo de 

competências. Ao integrar competências essenciais (cognitivas, técnicas, 

comportamentais e emocionais) e especializadas no âmbito da IA, além de refletir as 

necessidades atuais do contexto empresarial serve como guia para a formação e 

desenvolvimento de competências dos profissionais de RH.  

Pode ainda dizer-se que a investigação pode servir como base para futuras pesquisas e 

práticas organizacionais, na medida em que oferece um referencial para que outras 

pesquisas possam explorar mais profundamente as interações entre RH e IA e fornece 

uma estrutura para o desenvolvimento de profissionais de RH, assegurando que estejam 

preparados para as exigências da era digital. Estes contributos além de enriquecerem a 

literatura já existente, fornecem ainda ferramentas práticas para que os profissionais de 

RH e as organizações aproveitem ao máximo as potencialidades da IA enquanto 

enfrentam os muitos desafios da sua implementação nos processos de RH. 

 

Limitações do estudo e sugestões de investigação futura 

Uma das principais limitações desta investigação é a dependência de fontes secundárias 

para a recolha dos dados, uma vez que se baseou na revisão documental de artigos 

existentes, podendo limitar a aplicação direta dos resultados em contextos específicos. A 

falta de dados empíricos, recolhidos através de focus groups, entrevistas ou questionários, 

pode ter restringido a profundidade das conclusões. Por outro lado, embora o estudo tenha 

explorado diversas áreas dos processos de RH, limitou-se às tecnologias existentes e 

competências mais referenciadas na investigação, o que pode ter deixado de fora 

inovações ou competências emergentes que ainda não são amplamente reconhecidas, mas 

que podem ser relevantes no futuro.  

Recomenda-se a realização de estudos empíricos como focus groups, entrevistas ou 

questionários com profissionais de RH para explorar e aprofundar as suas experiências 

práticas e perceções sobre a implementação de IA. Esta abordagem permitiria fornecer 

feedback mais valioso sobre os desafios e oportunidades percebidos na implementação de 
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IA nos processos de RH, bem como sobre as competências mais valorizadas no dia-a-dia. 

Investigações futuras poderiam comparar a adoção de IA na GRH em diferentes regiões 

geográficas ou setores da indústria, o que ajudaria a identificar variações contextuais e 

culturais e a adaptar práticas e políticas às necessidades locais. Seriam também relevantes 

a realização de estudos que aprofundassem as questões éticas relacionadas com a 

utilização de IA na GRH, nomeadamente sobre o impacto da automação no emprego, a 

transparência dos processos na tomada de decisão e a proteção da privacidade dos dados. 

Sugerem-se ainda investigações que explorem a evolução contínua das competências 

necessárias dos profissionais de RH que acompanhem as tecnologias emergentes e as 

expectativas organizacionais, nomeadamente modelos dinâmicos que se adaptem às 

mudanças tecnológicas e validados em diferentes contextos organizacionais.   
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Apêndice I – Referências utilizadas na análise de tendências e 

competências de RH na era da IA 

Nr. do 

Artigo 
Fonte Título artigo/documento Link de acesso 

Data de 

acesso 

Hora de 

acesso 

1 AEDRH ¿Cómo está transformando la 

tecnología los RRHH? 

https://aedrh.org/como-esta-transformando-la-

tecnologia-los-rrhh/ 

07/08/2024 17:33 

2 AEDRH ¿Cómo será el trabajo del futuro? https://aedrh.org/como-sera-el-trabajo-del-futuro/ 07/08/2024 01:28 

3 AEDRH ¿Decidirá la inteligencia artificial tu 

promoción? 

https://aedrh.org/decidira-la-inteligencia-artificial-tu-

promocion/ 

07/08/2024 17:59 

4 LSE “Behavioural AI” can help improve 

human decision-making 

https://blogs.lse.ac.uk/businessreview/2024/06/13/be
havioural-ai-can-help-improve-human-decision-

making/ 

05/08/2024 22:30 

5 AIHR 11 HR Trends for 2024: Elevating 

Work 

https://www.aihr.com/blog/hr-trends/ 06/01/2024 16:35 

6 AIHR 13 Future HR Skills You Need to Start 

Building Now 

https://www.aihr.com/blog/future-hr-skills/ 07/01/2024 21:23 

7 AIHR 18 HR Skills Every HR Professional 

Needs [2024 Guide] 

https://www.aihr.com/blog/hr-skills/ 07/01/2024 18:20 

8 Gartner 2024 HR Technology Imperatives https://www.gartner.com/en/human-

resources/trends/2024-hr-technology-imperatives 

06/08/2024 21:09 

9 AIHR 25 Employee Onboarding Statistics & 

Trends You Must Know in 2024 

https://www.aihr.com/blog/employee-onboarding-

statistics/ 

31/07/2024 18:34 

10 Harvard 

Business 

Review 

4 Actions HR Leaders Can Take to 

Harness the Potential of AI 

https://hbr.org/sponsored/2023/11/4-actions-hr-

leaders-can-take-to-harness-the-potential-of-ai 

01/08/2024 23:01 

11 Harvard 

Business 

Review 

4 Forces That Are Fundamentally 

Changing How We Work 

https://hbr.org/2023/10/4-forces-that-are-

fundamentally-changing-how-we-work 

11/01/2024 1:16 

12 Lattice  40+ Cutting-Edge AI Tools for HR 

Teams 

https://lattice.com/library/ai-tools-for-hr-teams 02/08/2024 21:50 

13 AIHR 5 HR Predictions That Played Out 

(and 3 That Didn’t) 

https://www.aihr.com/blog/hr-predictions/ 09/04/2024 11:06 

14 Gartner 5 Ways AI Shifts How Organizations 

Think About Skills Data 

https://www.gartner.com/en/human-

resources/trends/5-ways-ai-shifts-how-organizations-

think-about-skills-data 

06/08/2024 18:39 

15 Lattice  6 HR Trends and Predictions for 2024 https://lattice.com/library/6-hr-trends-and-

predictions-for-2024 

02/08/2024 22:13 

16 Harvard 

Business 

Review 

7 Skills That Aren’t About to Be 

Automated 

https://hbr.org/2018/07/7-skills-that-arent-about-to-

be-automated?autocomplete=true  

11/01/2024 0:54 

17 AIHR 8 Innovative Talent Management 

Initiatives for the Modern Workplace 

https://www.aihr.com/blog/talent-management-

initiatives/ 

09/04/2024 11:21 

18 Gartner 9 Future of Work Trends for 2024 9 Future of Work Trends for 2024 | Gartner 06/08/2024 20:00 

19 LSE A human-centred approach to AI 

transformation 

https://blogs.lse.ac.uk/businessreview/2024/05/22/a-

human-centred-approach-to-ai-transformation/ 

05/08/2024 22:39 

20 IHRIM A New Perspective on Bringing AI to 

HR 

https://www.ihrim.org/2020/06/a-perspective-on-
bringing-ai-to-hr-opportunities-risks-and-a-

recommended-path-forward/ 

07/08/2024 23:45 

21 AEDRH Adiós a la ‘titulitis’: gestión del 

talento con IA 

https://aedrh.org/adios-a-la-titulitis-gestion-del-

talento-con-ia/ 

07/08/2024 01:35 

22 AEDRH Adoptar nuevas tecnologías: sinónimo 

de evolución 

https://aedrh.org/adoptar-nuevas-tecnologias-

sinonimo-de-evolucion/ 

07/08/2024 18:18 

23 IHRIM AI and Generative AI: Transforming 

the Businesses, Employees, and How 

We Work 

https://www.ihrim.org/2024/02/ai-and-generative-ai-

transforming-the-businesses-employees-and-how-

we-work/ 

07/08/2024 22:38 
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24 IHRIM AI and the Future of Talent 

Management 

https://www.ihrim.org/2021/08/ai-and-the-future-of-

talent-management-by-sergio-mastrogiovanni/ 

08/08/2024 00:11 

25 IHRIM AI for Human Capital Management: 

“Not Ready For Prime Time?” 

https://www.ihrim.org/2020/06/artificial-intelligence-

for-human-capital-management-not-ready-for-prime-

time/ 

07/08/2024 23:23 

26 AIHR AI in HR: 2024 Guide to 

Opportunities and Applications in HR 

https://www.aihr.com/blog/ai-in-hr/ 07/01/2024 16:19 

27 IHRIM AI in HR: From Transactions to 

Innovation 

https://www.ihrim.org/2020/11/ai-in-hr-from-

transactions-to-innovation-by-katherine-jones-ph-d/ 

07/08/2024 23:55 

28 Gartner AI in HR: The Ultimate Guide to 

Implementing AI in Your HR 

Organization 

https://www.gartner.com/en/human-

resources/topics/artificial-intelligence-in-hr 

06/08/2024 18:20 

29 AIHR AI in Learning and Development: 

Personalizing the Employee Learning 

Experience 
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