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Aincorporacao da Inteligéncia Artificial (IA) na gestdo de pessoas tem ampliado
a eficiéncia e a padronizagdo em processos de recrutamento e selecdo, inclusive em
pequenas empresas. Contudo, sua aplicagao suscita questionamentos quanto a promogao
da diversidade e inclusdo ou a reprodugao de desigualdades historicamente consolidadas.
Este estudo investiga em que condi¢cdes a IA pode atuar como aliada de praticas mais
justas, considerando percepgdes de diferentes grupos sociais. Adotou-se abordagem
exploratoria e descritiva, com aplicagdo de questionario a 148 participantes, cujos dados
foram analisados por estatistica descritiva e analise de conteudo tematica. Os resultados
revelam percepgdes ambivalentes: a IA é reconhecida como ferramenta potencial para
aumentar a objetividade e reduzir arbitrariedades, porém apresenta riscos associados
a vieses algoritmicos e baixa transparéncia. Conclui-se que seu impacto € condicional,
dependendo de critérios explicitos, governanga algoritmica e supervisdo humana continua.
Assim, a IA n&o é intrinsecamente inclusiva, exigindo integracédo ética e gerencial para
efetiva promogéao da diversidade.

Inteligéncia Artificial. Gestao de pessoas. Diversidade e inclusao.

The incorporation of Artificial Intelligence (Al) in human resource management
has enhanced efficiency and standardization in recruitment and selection processes,
including in small businesses. However, its application raises questions regarding its
potential to promote diversity and inclusion or to reproduce historically rooted inequalities.
This study investigates the conditions under which Al can act as an ally to more equitable
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practices, considering perceptions from diverse social groups. An exploratory and descriptive
approach was adopted, based on a survey conducted with 148 participants, whose data
were analyzed using descriptive statistics and thematic content analysis. The findings reveal
ambivalent perceptions: Al is recognized as a tool with potential to increase objectivity and
reduce arbitrariness, but also presents risks associated with algorithmic bias and lack of
transparency. It is concluded that its impact is conditional, depending on explicit criteria,
algorithmic governance, and continuous human oversight. Therefore, Al is not inherently
inclusive, requiring ethical and managerial integration to effectively promote diversity.

Artificial Intelligence. Human resource management. Diversity and inclusion.

A incorporagado da Inteligéncia Artificial (IA) na gestdo de pessoas tem se
intensificado nos ultimos anos, especialmente em processos de recrutamento e selecio,
sendo apresentada como alternativa para ampliar a eficiéncia, a padronizacéo decisoria e
a reducdo de custos, aspectos relevantes no contexto das pequenas empresas. Nessas
organizacgdes, caracterizadas por estruturas enxutas, menor formalizagdo e elevada
concentragdo decisoria, escolhas relacionadas a contratagdo de pessoas tendem a gerar
impactos diretos sobre o desempenho e a sustentabilidade do negdcio.

Entretanto, paralelamente as promessas de maior objetividade, emergem
preocupagdes quanto a reproducao de vieses algoritmicos e a possivel amplificacao de
desigualdades historicamente presentes no mercado de trabalho. Sistemas de |IAaprendem
a partir de dados que podem refletir padrées discriminatérios, o que pode comprometer
a equidade nos processos seletivos, sobretudo em contextos com menor maturidade de
governanga tecnologica.

Diante desse cenario, torna-se relevante analisar criticamente o uso da IA na gestao
de pessoas, considerando seus limites, riscos e potencialidades, especialmente no que se
refere a promocéo da diversidade e inclusdao em pequenas empresas.

O presente estudo tem como objetivo analisar em que condigdes o uso da Inteligéncia
Artificial na gestao de pessoas, com foco nos processos de recrutamento e selegao, pode
contribuir para a promog¢ao da diversidade e inclusdo nas organizagdes, sem reproduzir ou
intensificar desigualdades sociais e organizacionais preexistentes.

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa de natureza aplicada, uma
vez que busca gerar conhecimentos com potencial de aplicagdo pratica na gestao de

PESQUISA CIENTIFICA E INOVAGAO NO SECULO XXI: CAPiTU LO 162 1 595

PERSPECTIVAS LUSO-BRASILEIRAS, VOL 1



pessoas, especialmente no uso da Inteligéncia Artificial (IA) em processos de recrutamento
e selecao. Quanto a abordagem, trata-se de uma pesquisa quali-quantitativa (mista), ao
integrar analise estatistica descritiva com interpretacdo qualitativa das percepg¢des dos
participantes.

Em relacdo aos objetivos, a pesquisa é classificada como exploratoria e descritiva,
conforme Gil (2022) por investigar um fendmeno emergente, o uso da |A na gestdo de
pessoas, e descrever percepgdes, experiéncias e avaliagdes relacionadas a diversidade e
inclusdo. Do ponto de vista metodoldgico, segundo Prodanov e Freitas (2013), fundamenta-
se no meétodo hipotético-dedutivo, partindo da identificacdo do problema da possivel
reproducao de desigualdades por sistemas de |IA, da formulagdo de proposi¢cdes analiticas
e de sua verificagdo empirica.

Quanto aos procedimentos técnicos, o estudo caracteriza-se como pesquisa de
levantamento (survey), realizada por meio da aplicagao de questionario estruturado. A coleta
de dados foi feita em ambiente virtual, utilizando a plataforma Google Forms, permitindo
maior alcance geografico e acessibilidade aos participantes.

A pesquisa foi conduzida no Brasil, no periodo de maio a julho de 2025, e contou
com a participacao de 148 respondentes, selecionados por meio de amostragem nao
probabilistica do tipo intencional. A populacgao investigada foi composta por individuos com
diferentes perfis sociodemograficos, niveis de escolaridade, identidades sociais e situagdes
ocupacionais, incluindo pessoas pertencentes e nao pertencentes a grupos historicamente
minorizados.

O instrumento de coleta de dados foi composto por questdes fechadas e abertas,
organizadas em blocos tematicos: (i) dados sociodemograficos; (ii) identificagdo social; (iii)
experiéncias em processos de recrutamento e selegéo; (iv) percepgdes sobre diversidade e
inclusédo; e (v) conhecimento e avaliagbes sobre o uso da IA em processos seletivos.

Os dados quantitativos foram analisados por meio de estatistica descritiva, com calculo
de frequéncias absolutas e percentuais, enquanto os dados qualitativos foram tratados
por analise de conteudo tematica, permitindo a identificacdo de categorias relacionadas a
percepgao de inclusao, riscos de vieses algoritmicos e niveis de confianga na IA.

No que se refere aos aspectos éticos, a pesquisa observou os principios aplicaveis a
estudos com seres humanos. O questionario foi precedido por Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido (TCLE), garantindo a participagao voluntaria, o anonimato dos respondentes
e 0 uso dos dados exclusivamente para fins académicos, conforme orientagdes de Witiuk
et al. (2018) sobre ética em pesquisa.

A analise dos dados evidencia que os processos de recrutamento e selecido ainda
sdo percebidos pelos participantes como espag¢os marcados por desigualdades estruturais.
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Entre os principais desafios relatados, destacam-se a ocorréncia de preconceito e
discriminagao, a desvalorizacao de trajetorias profissionais nao lineares e a presencga de
barreiras de comunicacao e acessibilidade.

Os Principais desafios relatados pelos respondentes, mostrados na Tabela 1,
reforcam o entendimento de que os processos seletivos ndo se configuram como praticas
neutras, mas como arenas sociais influenciadas por valores, julgamentos e critérios muitas
vezes implicitos, conforme Fleury (2000) e Tonelli (2018).

Tabela 1: Principais desafios percebidos em processos de recrutamento e selegéo (resposta multipla).

Desafio identificado Percentual (%)
Preconceito/discriminagao 45%
Desvalorizagao de trajetorias diversas 44%
Barreiras de comunicagao/acessibilidade 39%
Falta de oportunidades reais 37%
Falta de representatividade 34%
Dificuldade de adequagao comportamental 20%

Fonte: dados da pesquisa.

Nesse contexto, a introducédo da Inteligéncia Artificial (IA) na gestdo de pessoas
surge como uma proposta de maior objetividade e padronizagao. Parte significativa dos
respondentes reconhece que a IA pode contribuir para a redug¢ao de arbitrariedades e para
maior consisténcia nos processos decisorios. Tal percepgao esta alinhada a literatura que
aponta a capacidade da IA de organizar grandes volumes de dados e apoiar decisdes por
meio de critérios estruturados, como indicam Silva et al. (2023) e Atanazio et al. (2021).

Entretanto, os resultados revelam uma percepcdo ambivalente em relagcdo a
tecnologia. Embora 48% dos participantes considerem que a |IA pode contribuir para
processos mais justos quando bem utilizada, uma parcela expressiva (35%) aponta o risco
de reproducao de vieses presentes nos dados. Esse achado confirma evidéncias do estudo
de Kochling e Wehner (2020) de que sistemas algoritmicos tendem a aprender padrées
historicos que refletem desigualdades sociais, podendo reproduzi-las de forma sistematica.

A baixa utilizagao pratica da |IA nas organizagbes também se destaca como um
elemento relevante. Ainda que a maioria dos participantes declare conhecer a aplicagao da
tecnologia em recrutamento e seleg¢ao, apenas uma minoria identifica sua adocéao efetiva.
Esse descompasso entre discurso e pratica corrobora estudos como os de Carbonari (2024)
e de Barros Neto e Oliveira (2023) que indicam que a implementacao da IA, especialmente
em pequenas empresas, encontra limitagdes relacionadas a capacidade técnica, a auséncia
de governanca e a dificuldade de integragdo aos processos organizacionais.
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Outro aspecto relevante refere-se ao nivel de confianga na IA. Os dados mostram
que a maioria dos respondentes confia na tecnologia apenas quando acompanhada
de supervisdo humana. Esse resultado indica que a legitimidade das decisbes nao é
atribuida exclusivamente ao sistema tecnologico, mas ao arranjo sociotécnico no qual
ele esta inserido. Conforme apontam Cozman, Plonski e Neri (2021), a combinagao entre
automacgao e supervisdo humana é essencial para garantir transparéncia, explicabilidade e
responsabilidade nas decisdes mediadas por IA.

Além disso, a percepcao de que a preocupacdo com diversidade e inclusédo
varia significativamente entre empresas evidencia a auséncia de institucionalizagéo
consistente dessas praticas. Ou seja, considerando que, segundo Fleury (2000), contextos
organizacionais sdo marcados por desigualdades, esse cenario refor¢ca a ideia de que a
adocao da IA pode ampliar o risco de reproducéo de padroes excludentes quando ndo ha
critérios explicitos orientados a equidade.

De forma integrada, os resultados indicam que o impacto da IA na gestdo de
pessoas € essencialmente condicional. A tecnologia pode contribuir para maior objetividade
e padronizagdo, mas nao elimina automaticamente as desigualdades existentes. Seu
potencial como promotora de inclusdo depende da presenga de mecanismos de governanga
algoritmica, como transparéncia nos critérios decisoérios, auditorias periddicas e supervisao
humana continua, o que confirma estudos anteriores como os de Cozman, Plonski e Neri
(2021) e de Signes (2019).

A sintese apresentada no Quadro 1 evidencia que os impactos da IA na gestao de
pessoas sao marcados por uma relacao de dualidade, na qual beneficios e riscos coexistem
e dependem diretamente das condi¢cdes de uso.

Quadro 1: Inteligéncia Artificial na gestao de pessoas: potencialidades e riscos.

Dimensao Contribuigoes da IA Riscos associados
Decisao Maior padronizagéo e objetividade Reproducéo de vieses algoritmicos
Eficiéncia Redugéao de tempo e custo Uso inadequado ou superficial
Inclusao Possivel reducdo de arbitrariedade Amplificagcao de desigualdades
Transparéncia Potencial de rastreabilidade Opacidade dos algoritmos
Confianca Apoio a tomada de decisédo Dependéncia de supervisdo humana

Fonte: dados da pesquisa.

Assim, a evidéncia empirica reforca que a IA na gestdo de pessoas néo deve ser
compreendida como solugdo tecnologica autbnoma, mas como instrumento inserido em
praticas organizacionais que precisam ser orientadas por principios éticos e inclusivos. Sem
essa integracdo, ha o risco de que a tecnologia opere como amplificadora de desigualdades,
ao inveés de instrumento de inovagéo social.
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Os resultados deste estudo permitem concluir que o uso da Inteligéncia Artificial
(IA) na gestédo de pessoas, particularmente em processos de recrutamento e selegcéo, nao
deve ser compreendido como uma solucdo automatica para a promoc¢ao da diversidade
e inclusdo. Em consonancia com o objetivo proposto, verificou-se que o impacto da IA é
essencialmente condicional, variando de acordo com as formas de sua implementacgao, os
critérios adotados e o contexto organizacional no qual esta inserida.

As evidéncias empiricas indicam que, embora a IA seja percebida como uma
ferramenta capaz de ampliar a objetividade e a consisténcia dos processos seletivos,
persistem importantes riscos associados a reprodugao de vieses presentes nos dados e
nas praticas organizacionais. Nesse sentido, a tecnologia tende a operar sobre estruturas
previamente existentes, o que pode resultar tanto na mitigagao quanto na amplificagao de
desigualdades, dependendo das condigbes em que € utilizada.

Além disso, observou-se que a confianga na |IA esta fortemente associada a
presenca de supervisdo humana, evidenciando que decisdes automatizadas nido sao
percebidas como plenamente legitimas quando desvinculadas de critérios transparentes
e de responsabilidade gerencial. Esse achado refor¢ca a necessidade de compreender a |A
nao como substituta da atuagdao humana, mas como instrumento de apoio a decisdes que
continuam sendo, em sua esséncia, sociais e organizacionais.

Dessa forma, conclui-se que a efetiva contribuicdo da IA para processos mais
inclusivos na gestdo de pessoas depende da adogdo de mecanismos de governanga
algoritmica, incluindo critérios explicitos, transparéncia decisoria, monitoramento continuo
e supervisdo humana. Tais elementos sdo fundamentais para assegurar que a inovagao
tecnoldgica esteja alinhada a principios éticos e a promogao da equidade.

Por fim, o estudo contribui ao evidenciar que a relagao entre Inteligéncia Artificial e
inclusdo nao € linear, mas marcada por tensdes e possibilidades, exigindo uma abordagem
critica e reflexiva por parte de gestores e organizagoes. Nesse contexto, a |IA pode se
consolidar como aliada da inclusdo apenas quando integrada a praticas conscientes e
comprometidas com a reducéo das desigualdades.
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