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IA na Gestão de Pessoas

A
Inteligência Artificial 
(IA) está a transformar 
o local de trabalho, já 
que 95% dos executivos 
de topo concordam que 

a IA está a impulsionar a maior mudança 
que irão observar ao longo das suas car- 
reiras. No entanto, ao mesmo tempo em  
que 99% dos executivos estão a auto- 
matizar tarefas activamente, uma fon-

O envolvimento dos RH na estratégia de IA torna-se 
essencial para maximizar eĀciência, equidade e  
aceitação pelos colaboradores nas empresas.

A ESTRATÉGIA DE IA NOS 
RECURSOS HUMANOS

ENQUADRAMENTO

te crítica de conhecimento está a ser 
deixada de fora das decisões sobre a es- 
tratégia de IA: os profissionais de Re-
cursos Humanos (RH).

Menos de um terço dos líderes de RH  
relataram estar envolvidos no desen-
volvimento da estratégia de IA desde o  
início. Quase metade das equipas de RH  
(48%) é consultada apenas na fase de 
implementação, e não na concepção.

Esta lacuna foi revelada num relató- 
rio de 2026 da Beamery, uma platafor- 
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«Menos de um 
terço dos líderes 
de RH relataram 
estar envolvidos no 
desenvolvimento 
da estratégia de IA 
desde o início.»

POR: Michelle Travis, professora na University 
of San Francisco School of Law, na Forbes

devem influenciar as decisões de auto-
mação. Podem fornecer dados precisos 
sobre quais tarefas devem ser alvo de au- 
tomação, bem como oferecer análises 
fiáveis sobre o impacto de uma estraté- 
gia de IA nos cargos, nas necessidades 
de requalificação e nas oportunidades 
de mobilidade interna.

Envolver os líderes de RH no planea- 
mento estratégico pode também ajudar 
a garantir que a IA é aplicada de forma a  
orientar os colaboradores para tarefas de  
maior valor acrescentado. Esta aborda-
gem permitirá às organizações maximi- 
zar a utilização do talento, possibilitan-
do que os colaboradores continuem a 

desenvolver competências relevantes, 
experiência e progressão na carreira.

2. Os proǻssionais de RH podem 
ajudar a desenhar estratégias  

de IA equitativas

Quando os líderes de RH são consultados 
apenas após a definição de uma estraté-
gia de IA, têm menor capacidade para 
identificar potenciais enviesamentos e  
responder a questões de equidade que 
possam surgir da automação e da redefi- 
nição de funções. Garantir que as deci- 
sões de automação se baseiam em dados  
precisos sobre a força de trabalho pode 
resultar em escolhas mais justas e in-
clusivas relativamente à distribuição 

ma de transformação da força de traba- 
lho com recurso a IA, com base em da- 
dos de organizações nos EUA com mais 
de 5000 colaboradores. O inquérito in- 
cluiu mais de 170 executivos de topo, 
115 líderes de RH e 200 colaboradores 
em início de carreira, com um a cinco 
anos de experiência profissional.

OS PROFISSIONAIS DE  
RH PODEM CONTRIBUIR  
PARA A ESTRATÉGIA DE IA
Entre os executivos de topo, 98% afirma- 
ram que as suas empresas realizaram al- 
terações na força de trabalho no último  
ano devido à adopção de IA e 91% esperam  
alterar os organogramas este ano como 
consequência da IA, segundo o relatório 
da Beamery. As mudanças na força de 
trabalho relacionadas com IA incluem a 
realocação de talentos para outras fun- 
ções ou cargos (56%), a contratação de 
novos colaboradores com competências  
em IA (51%), a requalificação ou desen- 
volvimento de competências dos colabo-
radores (49%) e a criação de novos car- 
gos ou categorias profissionais (46%).

A implementação destas decisões re- 
quer informação precisa sobre os cargos,  
funções e competências da força de tra- 
balho existente – que é a área de especia- 
lização dos profissionais de RH. Ao com- 
binar uma perspectiva centrada nas pes- 
soas com uma abordagem baseada em da- 
dos, os líderes de RH podem ajudar a ga- 
rantir que a estratégia de IA de uma orga- 
nização atinja três objectivos fundamen- 
tais: eficiência, equidade e aceitação.

1. Os proǻssionais de RH podem 
ajudar a desenhar estratégias  

de IA eǻcientes
Quando questionados sobre os desafios 
na preparação da sua força de trabalho 
para a IA, 37% dos líderes de RH afirma-
ram que a maior barreira era o facto de 
os decisores da organização não terem 
clareza suficiente sobre o que as pessoas 
realmente fazem no dia-a-dia.

Os profissionais de RH têm uma visão 
única sobre os principais factores que  

de tarefas, requalificação e desenvolvi- 
mento de carreira.

Os profissionais de RH podem tam-
bém ajudar a assegurar uma adopção 
equitativa de ferramentas de IA utili-
zadas directamente no recrutamento e  
na avaliação de desempenho. Estas po- 
dem incluir sistemas automatizados de 
triagem de currículos, analisadores de 
entrevistas em vídeo com IA e ferra-
mentas de monitorização de actividade 
e tempo.

Além disso, estão bem posicionados 
para assumir um papel de liderança na 
testagem de enviesamentos, na forma- 
ção ética e na supervisão de ferramen- 
tas de IA utilizadas no recrutamento e 
na avaliação de colaboradores. Quando 
envolvidos desde a fase de concepção, 
os líderes de RH podem também garan- 
tir a implementação de sistemas de pro- 
tecção de dados.

3. Os proǻssionais de RH podem 
ajudar a facilitar a aceitação  

da IA pelos colaboradores

Quase metade dos líderes de topo no es-
tudo da Beamery afirmou que conquis- 
tar a confiança dos colaboradores e ultra-
passar a resistência são dos maiores de- 
safios na implementação de uma estra-
tégia de IA. Envolver os profissionais de  
RH desde o início pode facilitar a adop- 
ção, garantindo que a estratégia de IA 
tem em conta as capacidades dos cola- 
boradores, as suas aspirações de carrei- 
ra e o seu envolvimento a longo prazo.

Quando os profissionais de RH estão 
envolvidos na concepção da estratégia de  
IA, estão mais bem preparados para ate- 
nuar os receios dos colaboradores. O en- 
volvimento precoce de RH pode garantir 
que a estratégia de IA se foca em libertar 
os trabalhadores para tarefas de maior im- 
pacto, que exigem julgamento e criativi- 
dade. Comunicar este objectivo pode aju- 
dar os colaboradores a encarar a IA como 
um apoio ao desenvolvimento de compe- 
tências, e não como uma ameaça. 
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Há uma verdade desconfortável que muitas organizações ainda evitam enfrentar.

A REVOLUÇÃO QUE ESTÁ A 
REDEFINIR O PAPEL DOS RH

A
Inteligência Artificial 
(IA) não está apenas  
a transformar a Ges- 
tão de Pessoas – está a 
questionar os seus pró- 

prios fundamentos.
Durante décadas, os Recursos Hu-

manos (RH) construíram a sua identi-
dade em torno da empatia, da cultura 
e da intuição. Eram o guardião do lado 
humano das organizações. 

Mas, hoje, algoritmos conseguem pre- 
ver níveis de engagement, antecipar saí- 
das de talento e recomendar decisões 
com base em padrões que escapam à 
análise humana. A questão deixou de 
ser tecnológica. Tornou-se estratégica. 
E, em muitos casos, existencial.

Segundo estudos da McKinsey e da 
Harvard Business Review, empresas que  
utilizam people analytics avançado con- 
seguem melhorar a produtividade e re- 
duzir o turnover. Mas este avanço traz 
um paradoxo: quanto mais sofisticados 
são os dados, maior pode ser o risco de 
desumanização das decisões.

Este não é apenas um desafio opera-
cional – é um teste à identidade cultu- 
ral das organizações.

O verdadeiro diferencial competiti- 
vo não está apenas em processos ou tec-
nologia, mas na capacidade de construir 
ambientes de confiança, propósito e ali- 
nhamento. A IA pode amplificar estes 
pilares – ou corroê-los silenciosamente.

Qual é o erro mais comum? Tratar  
a IA como uma ferramenta de eficiên- 

cia, ignorando o impacto profundo que 
tem na forma como as pessoas expe-
rienciam o trabalho.

Quando um algoritmo influencia de- 
cisões de promoção, quem garante a per- 
cepção de justiça? Quando a performan- 
ce é monitorizada em tempo real, o que  
acontece à segurança psicológica? Quan-
do o recrutamento é automatizado, es- 
tamos a promover diversidade... ou ape- 
nas a replicar vieses históricos?

Amy Edmondson demonstrou que a 
segurança psicológica é um dos maio- 
res preditores de equipas de alto desem- 
penho. Mas num ambiente onde tudo 
pode ser medido, monitorizado e com-
parado, corremos o risco de trocar con- 
fiança por controlo, autonomia por con- 
formidade e, até mesmo, liderança por 
supervisão algorítmica.

É aqui que o papel dos RH sofre uma 
transformação profunda. Deixam de ser 
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Filipe Santos Seixas
Business director da ISQe
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tes coexistem, colaboram e, em muitos 
casos, co-constroem valor.

Neste contexto, o conceito de orques- 
tração ganha um novo significado. O 
líder – e, em particular, o Gestor de Ta- 
lento – deixa de gerir apenas talento hu- 
mano para passar a gerir interacções en- 
tre humanos e agentes de IA. Quem de- 
cide o quê? Quando confiar numa reco-
mendação algorítmica? Como garantir 
que decisões automatizadas respeitam 
contexto, cultura e valores?

Esta nova realidade exige quatro mu- 
danças decisivas.

Primeiro, a passagem da intuição 
para a decisão aumentada. A experiên- 
cia continua a ser crítica, mas já não é  
suficiente. As decisões passam a ser 
informadas por dados e mediadas por 
agentes inteligentes. O desafio não é 
apenas interpretar informação – é sa- 
ber questioná-la.

Segundo, a transição da gestão de 
processos para a gestão de dilemas éti-
cos. A IA não é neutra. Está carregada 
de vieses, pressupostos e escolhas de 
desenho. Os novos RH terão de garantir 
transparência, equidade e responsabi-
lidade no uso destes sistemas.

Terceiro, a evolução da cultura decla- 
rada para a cultura codificada. Os valo- 
res deixam de estar apenas em apresen-
tações ou slogans – passam a estar in- 
corporados em algoritmos que influen-
ciam decisões reais. E isso levanta uma 
questão inevitável: quem está, de facto, 
a desenhar a cultura organizacional?

Quarto, a gestão da convivência en- 
tre humanos e agentes. Equipas híbri- 
das exigem novas competências: pen-
samento crítico, confiança informada, 
clareza sobre accountability e maturida- 
de para trabalhar com sistemas que su- 

gerem, recomendam e influenciam. Um 
agente pode apoiar uma decisão – mas 
nunca substituir a responsabilidade hu- 
mana por essa decisão.

Mas há um risco ainda mais subtil: 
a perda de significado. À medida que in- 
teragimos mais com agentes do que  
com pessoas em determinados proces- 
sos, o trabalho pode tornar-se mais efi- 
ciente, mas também mais impessoal. 
Mais rápido, mas menos relacional. Mais  
orientado a métricas, mas menos liga- 
do a propósito.

E é precisamente aqui que se decide 
o futuro da gestão de pessoas. As or- 
ganizações que vão liderar não serão as  
que adoptam mais tecnologia. Serão as 
que conseguem integrar IA sem perder  
identidade, confiança e sentido de per-
tença. Porque, no final, as pessoas não 
se ligam a algoritmos. Ligam-se a sig-
nificado, a liderança e a culturas onde 
sentem que importam.

A provocação é inevitável. Se a cul-
tura é o ADN de uma organização, en- 
tão a IA – e os seus agentes – são o novo 
sistema nervoso: invisível, distribuído, 
inteligente e determinante.

Estamos a entrar numa era em que 
liderar pessoas implica também liderar 
agentes. E isso exige um novo tipo de li- 
derança: mais consciente, mais crítica  
e mais intencional. Uma liderança ca-
paz de equilibrar dados com empatia, 
eficiência com humanidade e automa- 
ção com discernimento.

Porque, no final, o maior risco não é  
a IA substituir o trabalho humano. É as  
organizações perderem, de forma si-
lenciosa, a capacidade de compreender 
o que significa, verdadeiramente, lide- 
rar pessoas num mundo onde já não são 
as únicas a tomar decisões. 

apenas um parceiro estratégico para se  
tornar um verdadeiro orquestrador de 
inteligência – humana e artificial. E esta 
transformação ganha nova escala com 
a emergência dos agentes de IA.

Plataformas de gestão de talento já 
estão a fazer este caminho, tal como o 
Cornerstone que já está a introduzir 
agentes inteligentes capazes de apoiar 
decisões de talento em tempo real, como: 
recomendar percursos de aprendiza- 
gem, sugerir mobilidade interna, ma- 
pear skills críticas e antecipar necessida-
des futuras. Estes agentes não são ape- 
nas ferramentas de suporte. Tornam-
-se participantes activos no ecossiste- 
ma organizacional.

E isso muda tudo.
Pela primeira vez, equipas deixam 

de ser compostas apenas por pessoas. 
Passam a integrar também agentes di- 
gitais que influenciam decisões, compor-
tamentos e resultados. A gestão de pes- 
soas evolui, assim, para a gestão de sis- 
temas híbridos, onde humanos e agen-

A Inteligência Artificial não está apenas a 
transformar a gestão de pessoas – está a 
questionar os seus próprios fundamentos.
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A Inteligência ArtiĀcial está  
a transformar a Gestão  

de Pessoas, exigindo  
novas competências e 

modelos de liderança. 

A
Inteligência Artificial  
está a acelerar uma 
transformação profun-
da no mundo do traba-
lho, com impacto direc-

to na forma como as organizações gerem 
pessoas, tomam decisões e estruturam 
funções. Mais do que uma evolução tec- 
nológica, trata-se de uma mudança que 
obriga a repensar competências, mode- 
los de liderança e até o próprio conceito 
de produtividade, num contexto marca- 
do por maior velocidade, incerteza e ne- 
cessidade de adaptação contínua.

Neste cenário, a gestão de recursos 
humanos assume um papel central na ar- 
ticulação entre tecnologia e pessoas, exi- 
gindo novas abordagens à gestão de ta- 
lento, à formação e à cultura organizacio- 
nal. Para Ana Rijo da Silva, directora de  
Recursos Humanos da Fundação Calous- 
te Gulbenkian e directora do Programa 
Avançado em Gestão de Recursos Huma- 

nos da CATÓLICA-LISBON, o verdadeiro 
desafio não está apenas na adopção da in- 
teligência artificial, mas na forma como 
esta é integrada com o julgamento huma-
no e com aquilo que define o trabalho en- 
quanto experiência humana.

De que forma é que a inteligência artiǻ- 
cial está a transformar a gestão de talen- 
to nas organizações?

A transformação acelerada que estamos 
a viver está muito longe de ser apenas 
tecnológica. É humana, cultural e estra- 
tégica. E, do meu ponto de vista, é dessa 
forma que deve ser encarada, porque, se  
não a percebermos assim, não consegui- 
mos tirar partido dela.

A verdadeira transformação da inte- 
ligência artificial não acontece nas má- 
quinas, acontece em nós. No centro de 
tudo continua a estar a inteligência hu-
mana – curiosa, criativa e capaz de dar  
sentido ao futuro. E isso altera profunda- 

mente a forma como trabalhamos, apren- 
demos e lideramos.

Neste contexto, a gestão de recursos  
humanos tem de se centrar em três di- 
mensões fundamentais: gestão de com-
petências, papel dos líderes e gestão da 
incerteza. Estas dimensões estão total-
mente interligadas e são determinan- 
tes para a forma como gerimos talento.

Que competências passam a ser críticas 
neste novo contexto?

Durante décadas, trabalhámos com mo- 
delos que separavam competências téc- 
nicas de competências humanas. Mas 
esse modelo deixou de fazer sentido. Hoje,  
a literacia digital, a automação e a aná-
lise de dados fazem parte do dia-a-dia 
de todos – já não são domínio exclusivo 
de especialistas.

Ao mesmo tempo, há um conjunto de 
competências humanas que se tornam 
centrais. Desde logo, não aceitar tudo 

TRANSFORMAÇÃO 
NOS RECURSOS 
HUMANOS É 
PRINCIPALMENTE 
HUMANA
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sem pensar. Só porque a inteligência ar- 
tificial parece muito inteligente, não sig- 
nifica que devamos aceitar os seus re-
sultados sem questionar porque quem 
pensa somos nós.

Depois, a capacidade de criar algo 
novo, de ter intuição. A abertura emocio- 
nal, com capacidade de vulnerabilidade,  
porque vamos ter de desaprender e re- 
aprender muito. E, finalmente, a consis- 
tência de valores, ou seja, a coerência en- 
tre princípios e acções.

Estas ideias traduzem-se em compe- 
tências híbridas como pensamento críti-
co, criatividade, empatia e ética. São elas  
que permitem tomar decisões pondera- 
das, inovar e construir relações de con- 
fiança. A inteligência artificial é muito 
rápida, mas não é necessariamente pon- 
derada, não cria contexto nem estabele- 
ce relações de confiança.

Como é que as organizações devem pre-
parar as pessoas para trabalhar com in- 
teligência artiǻcial?

A aprendizagem contínua torna-se cen- 
tral. Para colaborar com sistemas inte-
ligentes, temos de saber formular boas 
perguntas, validar resultados, testar no- 
vamente, integrar recomendações e  ajus- 
tar modelos. 

E há um ponto essencial: combinar 
a intuição com o algoritmo. O algoritmo 
é extremamente rápido, mas é cego. Por 
isso, precisamos de equilibrar dados e 
julgamento humano.

Isto implica também desaprender e  
reaprender. Vamos ter de fazer uma ava- 
liação dinâmica de competências, ajus-
tada ao contexto real, com diagnóstico 
contínuo. Os perfis profissionais, a for- 
ma como avaliamos desempenho e até 
como remuneramos terão de se adaptar.

Além disso, caminhamos para um 
conceito de trabalho aumentado. Não 
faz sentido recrutar pessoas para fun-
ções que serão substituídas em poucos  
meses. Temos de criar perfis com mais au- 
tonomia, mais interacção com sistemas 
digitais e maior valor acrescentado. A 
produtividade deixa de ser quantidade e 
passa a ser inteligência, foco e impacto.

O que muda no papel da liderança?

A tecnologia fornece velocidade, mas o 
ser humano tem de fornecer discerni-
mento e responsabilidade. Os líderes 
têm de ajudar a navegar a ambiguidade, 
a incerteza e a informação incompleta.

Há três dimensões essenciais. Primei-
ro, liderança adaptativa: orientar equi- 
pas num ambiente de grande velocidade 
e pressão, promovendo experimentação, 
autonomia e aprendizagem contínua. 
Errar faz parte do processo, desde que 
não seja por negligência, e não pode ser 
penalizado de forma desproporcionada.

Segundo, liderança ética. As decisões  
baseadas em Inteligência Artificial po- 
dem ser opacas ou enviesadas, pelo que 
é essencial garantir transparência, res-
ponsabilidade e integridade. Ninguém 
se pode esconder atrás do algoritmo.

Terceiro, segurança psicológica. As 
equipas só evoluem quando se sentem 
seguras para questionar, testar e falhar 
sem medo. Essa segurança permite cu- 
riosidade, mentalidade de crescimento 
e abertura à mudança: elementos fun-
damentais para lidar com a incerteza.

A inteligência artiǻcial pode substituir o 
julgamento humano na Gestão de Pessoas?

Não. Pode apoiar, mas não substituir. 
A inteligência artificial fornece análise 
rápida, padrões complexos e projecções. 

Mas o julgamento humano traz ética, 
contexto, sensibilidade e decisão final.

Na gestão do talento, isto é particu-
larmente evidente. Podemos usar peo- 
ple analytics para identificar padrões e 
apoiar decisões, mas temos sempre de 
validar se esses padrões fazem sentido. 
Uma relação aparente entre variáveis 
não significa necessariamente uma re- 
lação de causa-efeito.

Os algoritmos podem tratar infor- 
mação, mas não devem decidir. A res-
ponsabilidade é sempre humana.

Quais os principais riscos associados à 
utilização da inteligência artiǻcial?

Os riscos existem, mas não são novos. 
Apenas se intensificam. Há riscos de en- 

«A verdadeira transformação da 
inteligência artificial não acontece 
nas máquinas, acontece em nós.»

Ana Rijo da Silva
Directora do Programa Avançado em Gestão 

de Recursos Humanos da CATÓLICA-LISBON
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Isso implica adaptar conteúdos for-
mativos e promover uma nova aborda- 
gem às competências, à liderança e à cul- 
tura organizacional. É isso que procu-
ramos fazer, por exemplo, no Programa 
Avançado em Gestão de Recursos Huma-
nos da CATÓLICA-LISBON, onde todos  

viesamento devido a dados históricos, 
problemas de qualidade e integridade 
dos dados e questões de privacidade.

Por isso mesmo, é fundamental ga- 
rantir transparência, critérios claros de  
decisão e protecção de dados. Mas estas 
preocupações já existiam antes. A se- 
gurança da informação não começa com  
a inteligência artificial.

Há também áreas onde é necessário 
cuidado, como a triagem de currículos.  
Só deve ser automatizada quando exis- 
tem critérios claramente definidos. Caso 
contrário, corremos o risco de excluir 
bons candidatos.

Que impacto pode a inteligência artiǻcial 
ter na gestão do talento e na experiência 
do colaborador?

A inteligência artificial permite anali- 
sar grandes volumes de dados, anteci- 
par tendências e identificar sinais fracos. 
Funciona como um “radar” que ajuda a 
evitar surpresas e a tomar decisões mais  
informadas. Pode também tornar os pos- 
tos de trabalho mais interessantes, ao li- 
bertar as pessoas de tarefas repetitivas 
e permitir maior foco em actividades de 
valor acrescentado.

No entanto, a gestão do talento con-
tinua a exigir julgamento humano. E é  
importante evitar uma lógica de vigilân- 
cia excessiva para não criarmos uma sen- 
sação de “Big Brother”.

Ao nível organizacional, ganham re- 
levância equipas multidisciplinares, es- 
truturas mais flexíveis e maior mobili- 
dade. A diversidade de perspectivas é  
essencial para aprender e inovar. A pró- 
pria mobilidade – incluindo saídas e re- 
gressos – pode, até mesmo, enriquecer 
as organizações.

Que papel deve a Academia desempe- 
nhar nesta transformação?

A Academia deve, sobretudo, ajudar a in- 
tegrar a inteligência artificial com o ele- 
mento humano. Mais do que ensinar fer- 
ramentas, deve preparar profissionais 
para novas formas de trabalhar, liderar 
e lidar com a incerteza.

os módulos estão interligados e alinha- 
dos com esta nova realidade.

Que recomendações deixa a líderes e pro- 
ǻssionais de Recursos Humanos?

A principal é clara: é preciso avançar. 
Não ganhamos nada em encarar a inte-
ligência artificial como uma ameaça. O 
caminho é extrair o melhor dela.

Isso implica apostar na aprendiza- 
gem contínua, desenvolver as competên-
cias certas, reforçar o papel dos líderes e 
aprender a lidar com a incerteza. E, aci- 
ma de tudo, criar ambientes de trabalho 
psicologicamente seguros.

Porque, no fim, a grande questão não 
é a tecnologia. É perceber o que signifi- 
ca ser humano no trabalho num contex- 
to em que tudo está a mudar. 

«A produtividade 
deixa de ser 
quantidade e passa 
a ser inteligência, 
foco e impacto.»


