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Area tematica: Tecnologia, Inteligéncia Artificial e Transformagéo Digital em
Administragao
USO DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL (IA) NA GESTAO DE PESSOAS NA
ADMINISTRAGAO PUBLICA: UMA REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA

RESUMO

A Inteligéncia Artificial (IA) emerge como elemento transformador com o potencial de
modernizar a Gestdao de Pessoas (GP) na Administragdo Publica. Contudo, sua
adogao nesse contexto € complexa e permeada por desafios unicos. Este artigo teve
como objetivo analisar as aplicagbes correntes da |A nas praticas de gestdo de
pessoas no contexto da Administracao Publica. Para tanto, realizou-se uma Revisao
Sistematica de Literatura com base no protocolo de Tranfield, Denyer e Smart (2003)
das publicacdes das bases de dados Scopus e Web of Science no periodo de 2020
a 2024. Os resultados revelam que a literatura posiciona a GP nao apenas como
usuaria de ferramentas de IA, mas como uma viabilizadora estratégica da
transformacao digital. As aplicagdes praticas concentram-se na otimizagcao de
fungcdes como Treinamento e Desenvolvimento, Gestdo de Carreiras e Bem-Estar do
Trabalhador. A sintese aponta para um paradoxo central: o potencial de eficiéncia e
objetividade da IA é criticamente condicionado por barreiras humanas e éticas, como
a resisténcia dos servidores, motivada pela inseguranga no emprego, e 0s riscos de
viés algoritmico e vigilancia. Conclui-se que o sucesso da implementagéo da IA
depende menos da tecnologia em si e mais da capacidade da Gestdo de Pessoas
em gerenciar a mudanga e desenvolver novas competéncias, tanto técnicas quanto
socioemocionais. O estudo contribui ao oferecer um panorama integrado e ao
apontar uma agenda de pesquisa focada em estudos empiricos no contexto
brasileiro e no desenvolvimento de modelos de governancga ética.

Palavras-chave: Inteligéncia Artificial; Gestdo de Pessoas; Administragdo Publica;
Reviséo Sistematica.

1. INTRODUGAO

Os avangos na inteligéncia artificial (IA) tém atraido a atengcdo de
pesquisadores e profissionais e estimulado o uso dessa tecnologia no setor publico,
em areas como saude, educagao, seguranga publica e servigos fiscais, bem como
em funcdes administrativas (Sun; Medaglia, 2019; Tveita; Hustad, 2025; Vatamanu;
Tofan, 2025). Nesse contexto, os agentes publicos cumprem um papel fundamental
na adocao de novas tecnologias (Haesevoets; Verschuere; Roets, 2025).

Os governos podem usar o potencial das aplicagbes de IA para aumentar a
transparéncia e eficiéncia, bem como aprimorar servigos publicos e a gestao interna
das administragdes publicas. Contudo, preocupagdes éticas relacionadas ao uso da
tecnologia de IA no servigo publico, aos impactos na forca de trabalho, e a
regulagdo, ainda n&o estdo esclarecidas (Sun; Medaglia, 2019; Van Noordt;
Misuraca, 2022; Tveita; Hustad, 2025; Vatamanu; Tofan, 2025).

No contexto da Gestdo de Pessoas, a aplicacdo de |IA promete transformar
praticas como recrutamento, desenvolvimento, gestdo de desempenho e
administracdo de beneficios (Mwita; Kitole, 2025). Por outro lado, no setor publico, o
processo de adocado da IA é mais lento e fragmentado que o do setor privado
(Charles; Rana; Carter, 2022), e as evidéncias empiricas sobre o tema ainda sao
incipientes, de acordo com Mwita e Kitole (2025).
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Em vista da natureza distinta dos problemas do setor publico, em contraste
aos do privado, a IA representa uma tecnologia importante para ser aplicada ao
contexto da administragao publica, onde o ambiente esta em constante mudanca e a
pré-programacao nao consegue dar conta de todos os casos possiveis (Sun;
Medaglia, 2019). Ademais, a integragdo responsavel de tecnologias de IA em
servigos de instituigdes publicas pode proporcionar beneficios e valor publico aos
cidadaos (Van Noordt; Misuraca, 2022).

Diante do exposto, o estudo aborda a seguinte questao de pesquisa: como a
Inteligéncia Artificial esta sendo aplicada nas praticas de gestdo de pessoas na
administracao publica? O objetivo € mapear e analisar as aplicagbes correntes da IA
nas praticas de gestdo de pessoas no contexto da administragdo publica.

Portanto, as primeiras justificativas para a escolha do tema sao a crescente
importancia da IA e os rapidos avangos tecnologicos atuais (Tveita; Hustad, 2025).
Em segundo, dada a escassez de estudos na literatura sobre implementacao de |IA
no setor publico (Tveita; Hustad, 2025), sobretudo nas praticas de gestdo de
pessoas, apesar de as tecnologias de |A serem gradualmente introduzidas em
outros setores (Mwita; Kitole, 2025), visualiza-se a necessidade de obter uma visao
geral das pesquisas existentes, a fim de identificar lacunas de conhecimento atuais e
propor esfor¢os de pesquisa futuros que atendam as necessidades publicas.

Além desta introdugdo, o artigo se desenvolve em quatro secgdes
subsequentes. A segunda secéo estabelece o Referencial Tedrico sobre o tema. A
terceira detalha o Percurso Metodologico da revisdo sistematica. A quarta secgao
apresenta e analisa os Resultados e Discussdes encontrados na literatura. Por fim, a
Concluséo sintetiza os achados, aborda as limitagcbes do estudo e sugere novas
direcdes para a pesquisa.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Inteligéncia Artificial: conceito, evolugao e aplicagées no setor publico

De modo geral, inteligéncia artificial (IA) se refere ao desenvolvimento de
maquinas e agentes autbnomos capazes de executar tarefas que normalmente
requerem inteligéncia humana (Scott et al., 2022). Para Toledo e Mendonga (2023),
trata-se de um conjunto de instru¢gdes para que as maquinas executem tarefas
caracteristicas da inteligéncia humana, como planejamento, compreensdo de
linguagem e aprendizagem. O campo da IA foi formalmente identificado na década
de 1950, havendo um interesse renovado nos ultimos cinco a dez anos, aliado ao
rapido investimento em |A e tecnologias relacionadas (Scott et al., 2022).

No setor publico, a adocao de IA busca a melhoria da tomada de decisdes e
da prestagdo de servigcos, porque serao mais orientadas por dados. Além disso,
também aprimora a gestdo interna, o que inclui gestdo mais eficaz e eficiente de
orcamento e recursos humanos, aspectos que impactam a qualidade dos servigos
prestados. Isso pode se dar por meio de chatbots ou sistemas de apoio a decisao
que combinam Big Data e IA (Van Noordt; Misuraca, 2022).

A IA pode, ainda, gerar valor publico, que seria a utilidade ou o valor social de
uma tecnologia. Exemplos sdo inovagao por meio da integracdo da tecnologia ao
design de servigos publicos, gestdo do conhecimento, automagdo de processos,
analise preditiva, visualizagdo de dados e analise de identidade, robdtica,
assistentes digitais e analise de seguranga (Tveita; Hustad, 2025).

Contudo, apesar do seu potencial, a incorporacdo da IA no setor publico é
mais lenta e fragmentada que no setor privado (Charles; Rana; Carter, 2022), em
razao de fatores que esbarram na necessidade de garantir o interesse publico, como
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exigéncias legais, preocupacdes éticas, responsabilizagdo, possivel surgimento de
vieses ou discriminagdo quando um sistema de IA aprende a tomar decisbes, e
escassez de pessoal qualificado (Tveita; Hustad, 2025).

2.2 1A e Gestao de Pessoas: oportunidades e riscos

A Gestdo de Pessoas (GP), também denominada Gestdo de Recursos
Humanos (RH), é uma funcdo estratégica nas organizagdes, voltada a aquisigao,
gestdo, desenvolvimento e retengdo de capital humano, por meio de diferentes
processos funcionais (Johnson; Coggburn; Llorens, 2022). A introdugdo de
tecnologias baseadas em inteligéncia artificial representa uma oportunidade para
digitalizar essas praticas, tornando-as mais orientadas por dados, transformagao
tecnolégica que sera essencial para levar as fungbes de RH para a era digital
(Alfulaiti; Hamdan; Baashira, 2023).

A aplicacédo de IA possui beneficios como a otimizagdo do recrutamento,
integracdo e desenvolvimento dos funcionarios; o aprimoramento da gestdo de
desempenho e da gestdo estratégica de recursos humanos; maior estabilidade da
forca de trabalho e a simplificagdo da administragao de beneficios (Alfulaiti; Hamdan;
Baashira, 2023; Mwita; Kitole, 2025). Os autores Tveita e Hustad (2025) também
indicam aumento de eficiéncia dos funcionarios por conta da automacéao de tarefas.

Além disso, Johnson, Coggburn e Llorens (2022) destacam como a IA
promete impactar areas de gestdo de recursos humanos nas organizagdes publicas.
Pode ampliar o numero de candidatos, processar grandes volumes de informacéo e
melhorar a precisdo na avaliagao de perfis. Também pode personalizar processos de
integragdo e treinamento, identificando necessidades especificas e estruturando
programas adaptados. Na gestdo de desempenho ferramentas de IA permitem
analisar de forma aprofundada o trabalho realizado, promovendo feedbacks
regulares, e superando o modelo tradicional de avaliagdes anuais (Johnson;
Coggburn; Llorens, 2022).

A literatura também aponta a area de compensacgao e beneficios, na qual a 1A
pode cruzar dados para sugerir parametros salariais mais justos, considerando
competéncias especificas. Também contribui para a retengao de talentos ao detectar
sinais de intengdo de desligamento com base na analise de dados de redes sociais
ou comunicagdes internas (Johnson; Coggburn; Llorens, 2022; Alfulaiti; Hamdan;
Baashira, 2023).

Por outro lado, os desafios incluem variacbes nos niveis de confiangca em
processos automatizados de recrutamento e desenvolvimento, que podem perpetuar
vieses discriminatérios. Na gestdo de desempenho, observa-se uma énfase em
aspectos mensuraveis, ignorando fatores qualitativos. Soma-se a isso a crescente
preocupacdo com a privacidade dos trabalhadores, especialmente diante do
monitoramento continuo por IA (Johnson; Coggburn; Llorens; Mwita; Kitole, 2025).
Outros desafios incluem os altos custos de implementagcdo, a opacidade das
decisdes automatizadas, a incapacidade da IA de lidar com conflitos interpessoais e
dificuldades na interpretagdo de normas complexas (Mwita; Kitole, 2025).

Ademais, a adogado da IA levanta duvidas sobre impactos sobre o trabalho e a
forca de trabalho. Outro desafio diz respeito ao seu papel na tomada de decisdes: a
medida que aumenta a complexidade das tarefas, cresce também a opacidade dos
algoritmos, o que compromete a transparéncia e a responsabilizagdo. Isso pode
levar servidores a acatar decisbes automatizadas sem exercer julgamento
profissional (Johnson; Coggburn; Llorens, 2022).
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Fatores organizacionais como capacidade técnica e cultura institucional
também afetam a percepgao da IA no setor publico. Muitas organizagbes carecem
das habilidades e recursos necessarios para implementar sistemas de IA. Do ponto
de vista cultural, culturas organizacionais mais hierarquizadas tendem a restringir a
autonomia dos servidores, levando-os a adotar resultados algoritmicos de forma
acritica. Ja& ambientes mais horizontais favorecem o uso da IA como insumo
complementar ao julgamento profissional (Johnson; Coggburn; Llorens, 2022).

2.3 Especificidades do setor publico e implicagdes para o uso da IA na gestao
de pessoas

As dificuldades de implementagdo séo particularmente problematicas no
contexto da administragcdo publica, onde o potencial de aprimorar a prestacao de
servigos enfrenta restricbes especificas (Mwita; Kitole, 2025). Entre os principais
obstaculos, destacam-se questbes de privacidade e seguranga no manuseio de
grandes volumes de dados; perpetuagao de desigualdades por vieses em modelos
algoritmicos; incerteza quanto a responsabilizagdo por decisdes de IA; falta de
transparéncia nos processos de tomada de decisao baseados em |A; resisténcia dos
funcionarios a mudanca; e falta de profissionais capacitados (Tveita; Hustad, 2025).

A administragdo publica ¢é regida por principios como legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (Brasil, 1988, art. 37, caput). E
também caracterizada por uma forte regulamentagdo, hierarquia e maior
estabilidade e transparéncia em comparagdo com o setor privado (Bobrovskyi et al.,
2023). Sistemas de IA opacos podem comprometer esses principios e por em risco a
legitimidade institucional (Van Noordt; Misuraca, 2022), especialmente quando
usados como unico critério em selecdes, avaliacbes ou concessao de beneficios.

Além disso, a cultura organizacional da administragdo publica influencia a
adogao de tecnologias emergentes. Como observam Charles, Rana e Carter (2022),
a adogao de IA no setor publico tende a ser mais lenta do que no setor privado, o
que limita o potencial transformador imediato das solugdes tecnolégicas.

3. PERCURSO METODOLOGICO

Este artigo adota uma abordagem qualitativa (Denzin; Lincoln, 2018;
Zamberlan, 2016) e exploratéria (Zamberlan, 2016) utilizando como procedimento
metodolégico a Revisao Sistematica de Literatura (RSL). Em conformidade com a
abordagem de Tranfield, Denyer e Smart (2003), este método foi escolhido por sua
capacidade de mapear e avaliar um campo de conhecimento de forma explicita e
replicavel, buscando adaptar o processo das revisdes de literatura originalmente
desenvolvido nas ciéncias médicas.

Diferentemente das revisdes narrativas tradicionais, mais suscetiveis ao viés
do pesquisador e com menor profundidade, a RSL busca sintetizar as pesquisas de
maneira sistematica com o duplo objetivo de fortalecer a base de conhecimento e
informar a pratica (Tranfield; Denyer; Smart, 2003). A aplicagcdo desta metodologia
visa, portanto, aumentar a legitimidade e a autoridade das conclusdes, almejando o
desenvolvimento de uma ciéncia pragmatica, que equilibbra o rigor
tedrico-metodologico com a relevancia pratica para o setor publico.

O processo de revisdo seguiu as trés etapas principais sugeridas por
Tranfield, Denyer e Smart (2003). A primeira, Planejamento da Revisao,
consolidou-se através do desenvolvimento de um protocolo de revisao detalhado.
Este protocolo, especificou antecipadamente os passos a serem seguidos. Nesta
pesquisa, a fase de planejamento materializou-se na formulagdo da questdo de

o 5 Qe

ANGRAD ANGRAD



36° ENANGRAD

pesquisa e do objetivo geral, bem como na definicdo das bases de dados, dos
descritores, da query string de busca, e dos filtros preliminares como o recorte
temporal e os tipos de documentos a serem incluidos. Tal planejamento assegurou a
criacdo de um alicerce claro e auditavel para a execugao da pesquisa.

A segunda etapa, Condugdo da Revisdo, foi iniciada com a execug¢do da
busca nas bases de dados. Avancando no protocolo, a selegcao dos estudos (Fase 4)
e a avaliagdo de sua qualidade (Fase 5) foram realizadas com o auxilio da
plataforma Rayyan©, que permite uma analise cega por pares, garantindo a
imparcialidade na aplicacéo dos critérios de inclusdo e exclusao.

Posteriormente, procedeu-se com a extracdo dos dados (Fase 6), utilizando
quadros para registrar sistematicamente as informagdes relevantes de cada artigo. A
analise dos dados (Fase 7) foi conduzida por meio de uma sintese interpretativa
(Tranfield; Denyer; Smart, 2003) como abordagem de apreciacdo dos artigos
estudados.

Por fim, na terceira etapa, Relato e Disseminacdo, os achados foram
apresentados de forma estruturada, fornecendo uma analise descritiva e tematica do
campo e garantindo uma trilha de auditoria que conecta as conclusdes aos dados.

Assim, para a analise quantitativa do corpus focada no titulo, palavras-chave
e resumo de artigos elegiveis, empregou-se uma analise bibliométrica, com uso do
software RStudio com o pacote Bibliometrix (Aria; Cuccurullo, 2017) e sua interface
visual Biblioshiny.

A conducédo da revisdo ocorreu entre maio e julho de 2025, com busca nas
bases Scopus (editora Elsevier) e Web of Science (WoS, mantida pela Clarivate
Analytics) dada a acuracidade nos seus sistemas de pesquisa de artigos, bem como
a importancia e tamanho de suas bases de dados no campo dos estudos
organizacionais. A string de busca rastreou termos ligados a IA, gestdo de pessoas
e administragao publica nos campos de titulo, resumo e palavras-chave na Scopus,
e em todos os campos na WoS. Consideraram-se apenas documentos publicados
entre janeiro de 2020 e dezembro de 2024, com o intuito de analisar a perspectiva
atual do estado da arte sobre o tema pesquisado. Foram incluidos artigos de
periodicos, anais e conferéncias. A busca inicial retornou 82 documentos (49 da
Scopus e 33 da WoS), reduzidos a 70 apds exclusao de 12 duplicatas.

A analise bibliométrica revelou um campo recente e em expansdo, com
crescimento anual de 38,83%. O ano de 2024 teve o maior numero de publicagdes
(26 artigos). O corpus preliminar era composto majoritariamente por artigos de
periodicos (37) e artigos de conferéncia (25), distribuidos em 62 fontes, com
destaque para Lecture Notes in Computer Science e Sustainability, voltados a
ciéncia da computacéao e sustentabilidade.

A colaboragédo cientifica no tema é expressiva, com 540 autores e média de
7,84 coautores por documento. Cerca de 20% dos textos envolvem colaboragéo
internacional. Os paises com mais publicacdes de autores correspondentes foram
China (9), india (8) e Estados Unidos (8), demonstrando o interesse crescente do
Sul Global. J& em impacto por citagdo, Reino Unido e Austria lideraram, reforcando o
protagonismo do Norte Global como referéncia académica.

A analise das palavras-chave indica que "Artificial Intelligence", "Human
Resource Management" e “public sector’ sao os termos centrais, tanto nas
palavras-chave dos autores quanto nas indexadas pelas bases, confirmando a
aderéncia da questao de pesquisa.

ApOs esta analise prévia, definiram-se os critérios de inclusdo e exclusao dos
artigos pré-selecionados. Utilizando a plataforma Rayaan®©, foi possivel realizar a
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triagem em duplas-cegas. Isso garantiu maior rigor e transparéncia na aplicagéo do
método de Tranfield, Denyer e Smart (2003).

Os critérios de inclusédo foram: i) foco em IA e gestédo de pessoas; ii) contexto
do setor publico; iii) discussdo de aplicagdes ou impactos; e iv) estudos primarios
(tedricos, empiricos ou aplicados). Ja os critérios de exclusdo foram assim definidos:
a) tema divergente; b) foco exclusivo no setor privado; c) tecnologia distinta de IA; d)
escopo fora da gestdo de pessoas; e) revisdo secundaria; f) artigo opinativo/editorial;
g) idioma inacessivel (exceto inglés, espanhol e portugués); h) texto completo
indisponivel; i) apenas resumo/péster; j) artigo néo revisado por pares.

Com base em titulos, palavras-chave e resumos dos 70 artigos, foram
excluidos 46 (dentre esses, 6 ndo foram possiveis de serem acessados por estarem
em bases de dados de acesso restrito). Restaram 24 artigos para leitura completa.
Apos nova triagem em dupla-cega, 12 artigos foram excluidos e 6 incluidos por
consenso. Houve divergéncia em 6, dos quais 2 foram incluidos apés deliberagao.
Dos 70 artigos iniciais, 10 eram revisdes sistematicas e foram excluidos (CES5), mas
alguns subsidiaram o referencial tedrico.

A estrutura do framework metodolégico de Tranfield, Denyer e Smart (2003),
aplicada a esta pesquisa, encontra-se no Quadro 1.

Quadro 1: Estrutura do Framework de Tranfield, Denyer e Smart (2003)

Componente da
Estagio Fase Pesquisa

Descricao / Detalhes

Como a Inteligéncia Atrtificial esta sendo aplicada nas praticas

S Glassavisa de gestéo de pessoas na administragdo publica?

Estagio I: L Mapear e analisar as aplicagdes correntes da |A nas praticas de
g Fases Objetivo - . i
Planejgm~ento 0,162 gestdo de pessoas no contexto da administragéo publica.
da Revisao Periodo de Rez':lllzagao maio/2025 a julho/2025
da Pesquisa
Bases de Dados Scopus e Web of Science (WoS).
TITLE-ABS-KEY ( ( "People manag*" OR "Human resource
manag™" OR "Human Resource Information System*" OR
"HRIS" ) AND ( "Artificial intelligenc*" OR "Al" ) AND ( "Publig
Query String administ*™" OR "Government*" OR "public servant*" OR "publig
sector*" OR "public institution*" ) ) AND PUBYEAR > 2019 AND
PUBYEAR < 2025 AND ( LIMIT-TO ( DOCTYPE , "cp" ) OR
LIMIT-TO (DOCTYPE, "ar") )
Fase 3 Recorte Temporal 2020 a 2024.
Idiomas considerados Inglés, espanhol e portugués
Tipos de Documentos |Artigos de perioddicos, artigos de anais e artigos de conferéncia.
Resultados da Busca [Scopus: 49 artigos;WoS: 33 artigos.Total Bruto: 82 artigos.
Estagio Il: Duplicatas Removidas 12 artigos.
gon.dti(;:éo da Corpus para Triagem 70 artigos Unicos foram impoﬂagos para o Rayyan®© para a
evisao etapa de triagem.

i) Foco em |IA e Gestdo de Pessoas. ii) Contexto do setor
Critérios de Inclusdo |publico. iii) Discute aplicagbes ou impactos. iv) Estudo primarig
ou tedrico-conceitual.

a) Tépico divergente. b) Foco exclusivo no setor privado. ¢
Fase 4 Tecnologia ndo é IA. d) Aplicacéo fora de Gestéo de Pessoas. e
Critérios de Exclusdo [E uma revisdo secundaria. f) Artigo de opinido/editorial. g
Idioma inacessivel. h) Texto completo indisponivel. i) Apenas
resumo/poster. j) Artigo ndo é Revisado por Pares.

Artigos inacessiveis 6 artigos
Artigos eliminados de
acordo com os

Fase 5 56 artigos
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critérios de exclusao

Artigos selecionados
para RSL

Fonte: Elaborada pelos autores (2025)

8 artigos

Os oito artigos selecionados (Quadro 2), todos em inglés, foram submetidos a
uma avaliagao de qualidade (Fase 5), considerando o rigor metodolégico e a clareza
dos achados, para ponderar a for¢a da evidéncia durante a sintese dos resultados.

Quadro 2: Artigos selecionados para a analise sistematica de literatura

Artigos Autores Ano Tipo Pais(es)

An Al based training framework for telecommuting employees Gaur; Bashir; Artigo de | Emirados
. - . . 2021 - |«
to combat perennial skill shortages post pandemic Sanghvi conferéncia| Arabes
Building an Al model on ECG data for identifying Artico de
burnout/stressed healthcare workers involved in Covid-19 Mahajan et al. 2021 9 . india
conferéncia

management
De§|gn of an attention tool using HCI and work-related Gamboa et. al. 2021 Artlgcz dg Portugal
variables conferéncia

Human resource Management and Technology development
in artificial intelligence adoption in the UAE Energy Sector
Automation, artificial intelligence and future skills needs: an
Irish perspective

Elements of digitalization of public management and
administration: Information technologies and artificial Bobrovskyi et al.  [2023| Artigo Ucrania
intelligence in the field of HR

A Machine learning-based forecast model for career planning
in human resource management: A case study of the Turkish Gulten; Baracgli  [2024| Artigo Turquia
Post Corporation

Evaluating public sector employee perceptions towards
artificial intelligence and generative artificial intelligence
integration

Fonte: Elaborada pelos autores (2025)

Almarashda et al. |12021] Artigo Malasia

Bukartaite; Hooper [2023]| Artigo Irlanda

Giraldi; Rossi;
Rudawska

Italia;

2024] Artigo Polénia

As fases 6 a 9 da revisao sistematica de literatura de Tranfield, Denyer e
Smart (2003) foram desenvolvidas nas segbes Resultados e discussdes e
Conclusoes.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

ApoOs a triagem, com base nos 8 artigos que atenderam a todos os critérios de
inclusdo, o processo de analise, segundo Tranfield, Denyer e Smart (2003),
prossegue com a caracterizacdo do corpus (Fase 6), seguida da sintese e
interpretacdo dos achados (Fase 7), culminando no relato que constitui descrigao e
discussao nesta secao de Resultados e Discussdes (Fase 8).

A analise visual dos metadados oferece um diagndstico das palavras-chave
dos artigos abordados. A nuvem de palavras-chave (Figura 1) revela a centralidade
do termo ‘"Inteligéncia artificial' com peso maior (evidenciado pelo seu maior
tamanho na figura) e, ao redor, palavras que orbitam esse nucleo, com termos muito
vinculados a Gestédo de Pessoas, "Administragdo de Recursos Humanos" (um pouco
abaixo na figura) e "Administracdo Publica" (mais acima na figura). Em segundo
plano, termos como "Gestdo do conhecimento”, "Treinamento de pessoal’,
"Qualidade do trabalho” e "Atengdo humana" emergem com destaque, indicando que
o foco da literatura recente ndo esta apenas na tecnologia em si, mas,
predominantemente, nos seus impactos sobre a forgca de trabalho e nas barreiras a
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sua implementacéo, confirmando a aderéncia do conjunto de estudos ao escopo
desta revisao.

Figura 1: Nuvem de palavras das palavras-chaves dos artigos selecionados

Gestéo de Pesquisa e Desenvolvimento
Gestao do Corihecimento
Interagao Humano Computador
Administragao Publica ‘Qu,(::;stlgm,_lupxée Priofissionais'de Saude
Treinamento de PessoaljiSinaljde Eletrocardiograma’
Abordagem de Aprendlz'agem Transformagao Digital, Lideranca
Coeﬁme,r‘\tes de Correlagao Viés Humano
Aspectos Legais, Doenca Cardiaca, Eletrocardlograﬁa
Seguranca Econom\ca Big Data,) Aprendlzado ProflindoffEontexto
da Assisténgia a Saude, Desaﬁos do} AIexnet]Plrmdunwdade no Trabalho

IntéligénciaArtificial,

Qualidade Trabalho; Emprego, Tremamento Basico, Extracao de Recursos
de Doencas Ocuacionais _[Erros de‘r@.c ameito de Sinais egislatao Judicial

HUmane, Blomedlgg§6 Conyel ;ao»Ge'r@‘Hmament@ de Redes Neurais
Atengao Humana, Visualizags Q‘de Dados!Hospltals

At|V|dade Elétrica do  Coracao, Gerenmamento de Projetos

Qualidade’ de Vida, Engenharia, Organlzagoes de Pesquisa
Gestao de Recursos Humangs
Interagdo Humano-Computador (IHC)
Projeto Preliminar

Fonte: Elaborada pelos autores com o auxilio do Biblioshiny (2025)

Essa estrutura tematica é aprofundada pelo grafico de desenvolvimento por
relevancia tematica, ilustrado na Figura 2. No canto superior esquerdo, se observa
nos resumos “achados sobre tecnologia” como um forte nicho tematico (alta
densidade e baixa centralidade). Ja no canto superior direito, em temas motores (o
quadrante que indica a maior relevancia), observa-se que assuntos relacionados a
“administragcédo de inteligéncia artificial” tém forte presenga nos trabalhos analisados,
com alta densidade e centralidade. No quadrante inferior esquerdo do grafico,
nota-se que os resumos dos artigos envolvendo conteudos sobre “atuacéo
ambientais” tem baixa apari¢gdo nos trabalhos analisados, enquanto, por outro lado,
no quadrante inferior direito, mostra-se que a tematica sobre “dados de estudos
humanos” tem alto grau de relevancia (densidade), porém baixo grau de
desenvolvimento (centralidade) nos resumos destas pesquisas.

Figura 2: Grafico de Desenvolvimento x Relevancia tematica

Development degree
(Density)

nnnnn

yyyyyyyyyyyyyyyy

Relevance degree
(Centrality)

Fonte: Elaborada pelos autores com o auxilio do Biblioshiny (2025)

Ao analisarmos particularmente o tema motor “administracdo de inteligéncia
artificial” (com maior densidade e centralidade) no grafico de cluster (Figura 3, que
organiza as palavras-chave em redes de coocorréncia), revela-se as principais
frentes de investigagdo desta pesquisa, observando a formagéo de, ao menos, dois
grandes agrupamentos conceituais: um primeiro emaranhado de cluster que conecta
os aspectos de ‘“inteligéncia artificial” (ao centro) com o segundo maior
agrupamento, referenciando o termo “gestdo” (logo abaixo). Ja um terceiro e quarto
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emaranhados de clusters (mais a esquerda no grafico), com peso secundario, indica
“‘publico” e “funcionarios” com conexdes de coocorréncias também importantes,
porém focadas nas dimensdes humanas e organizacionais do setor publico.

Figura 3: Grafico de Cluster de Figura 4: Mapa de Colaboragao
Coocorréncia tematica entre paises
s 8

- N
ublico

R ,

gestao o

)

Fonte: Elaborada pelos autores com o auxilio Fonte: Elaborada pelos autores com o auxilio
do Biblioshiny (2025) do Biblioshiny (2025)

Complementarmente, a analise de producado cientifica por pais (Figura 4)
demonstra uma concentragao geografica dos estudos em contextos europeus e
asiaticos, como Turquia, Irlanda, Italia, Polénia, Ucrania, india e Malasia. Isso sugere
que, embora o tema seja global, o debate académico empirico tem sido liderado por
pesquisadores e contextos fora do eixo norte-americano, com um interesse
particular em administracbes publicas em processo de transformacao digital, ao
mesmo tempo que evidencia uma lacuna de pesquisas no cenario latino-americano.

Avangando nas Fases 5 (Avaliacdo da Qualidade) e 6 (Extracdo de Dados),
os 8 estudos selecionados foram avaliados quanto ao seu rigor metodologico, sendo
todos considerados de qualidade suficiente para inclusdo. As informagdes centrais
de cada artigo foram, entdo, extraidas e sistematizadas no Quadro 3, que oferece
um panorama do campo de pesquisa.

Quadro 3: Sintese dos Artigos Analisados na RSL

Autor(es) e Ano [Tipo de Estudo Metodologia Setor Areas da GP Abordadas
Gaur; Bashir; Teodrico- Proposta de Amplo - .
Sanghvi Propositivo framework (Publico/Privado) T&D, Gestdo de Competéncias
Mahajan et al. Empirico Modelo de IA (CNN)|Saude (Implicagéo Saude e Bem-Estar do
(2021) Quantitativo | com dados de ECG Publica) Trabalhador
Almarashda et al. Empirico Surve Energia (Setor Gestéo Estratégica de RH,
(2021) Quantitativo y Publico) Gestédo da Mudanga
Bukartaite; Hooper Empirico Entrevistas Misto Planejamento da Forgca de
(2023) Qualitativo semiestruturadas | (Publico/Privado) Trabalho, T&D
Bobrovskyi et al. Tedrico/ R ViZgo deljierdiira ol Abrangente (Recrutamento, T&D,

) € a abordagem Setor Publico
(2023) Conceitual . etc.)

estrutural-funcional

Glten; Baragli Empirico Modelo de Machine | Setor Publico Gestao de Carreiras,
(2024) Quantitativo Learning (Empresa Estatal) Planejamento de Sucesséao
Giraldi; Rossi; Empirico Survey com Analise Setor Publico Gestéo da Mudanga, Clima,
Rudawska (2024) Quantitativo de Regresséo Impacto nos Cargos
Gamboa et al. Teorico- Grupo focal - Design Satde e Bem-Esthr do

L . Geral Trabalhador, Gestéo do
(2021) Propositivo conceitual

Desempenho

Fonte: Elaborada pelos autores (2025)
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Dando inicio a Fase 7 (Sintese dos Dados), a anadlise interpretativa dos 8
artigos abordados revelou quatro eixos tematicos interconectados que respondem a
questdo de pesquisa sobre como a Inteligéncia Artificial esta sendo aplicada na
Gestdao de Pessoas da Administracdo Publica e seus principais impactos. A
apresentacao desses eixos constitui a Fase 8 (Relato dos Resultados).

4.1 A Gestao de Pessoas como Viabilizadora Estratégica da IA

Uma primeira vertente na literatura analisada posiciona a Gestdo de Pessoas
nao como uma mera usuaria de ferramentas de IA, mas como uma fungao
estratégica indispensavel para a viabilizagdo da transformacgdo digital em toda a
organizagdo publica. O estudo de Almarashda et al. (2021) demonstrou
empiricamente que uma Gestao de Recursos Humanos forte e desenvolvida € um
fator com influéncia positiva e significativa na adogao da IA no setor de energia,
composto por estatais. As principais razdes para que as organizagdes usem IA s&o
para fornecer inovagdo empresarial eficaz, se alinhar com sua estratégia de
negocios, e melhorar os niveis de produgdo. Outro achado importante é que as
tecnologias de IA sdo capazes de melhorar a qualidade do trabalho e se adaptam
bem as tarefas envolvidas. Isso sugere que a capacidade da Gestao de Pessoas de
promover treinamento, gerenciar talentos e conduzir a mudanga organizacional € um
pré-requisito para o sucesso tecnolégico. Este achado dialoga diretamente com a
percepcao de que a adogao de IA no setor publico € "mais lenta e fragmentada"
(Sun; Medaglia, 2019), pois evidencia que o processo depende de uma maturidade
organizacional interna que a Gestdo de Pessoas deve liderar.

4.2 Aplicacoes da IA nas Praticas de Gestido de Pessoas: Eficiéncia e
Desenvolvimento

A literatura aponta para aplicagdes concretas da IA que buscam otimizar as
praticas tradicionais de Recursos Humanos. Duas areas recebem destaque:
Treinamento e Desenvolvimento (T&D) e Gestdo de Carreiras. Gaur, Bashir e
Sanghvi (2021) propéem um framework conceitual de T&D baseado em IA para
combater a escassez de competéncias no teletrabalho, utilizando a tecnologia para
criar trilhas de aprendizagem personalizadas. Os autores destacam que as
ferramentas discutidas ndo apenas auxiliam na fungao de treinamento, mas também
em outras fungdes de RH, como o recrutamento e desenvolvimento. Nesse sentido,
corroboram os estudos de Bobrovskyi et al. (2023), que conclui que a automacgao de
parte dos processos torna os gestores mais independentes e permite a gestdo de
recursos humanos mais eficaz, e de Gamboa et al. (2021), que desenvolveu uma
ferramenta de atencado inovadora para trabalhadores de escritério, baseada em
modelos de I|A, que fornece feedback sobre dados pessoais significativos,
aprimorando a autoconsciéncia e a autorreflexdo em relagdo ao desempenho
profissional.

Esse feedback demonstrou promover bem-estar e impactar o desempenho
profissional, levando ao aumento da produtividade. Além disso, forneceu
recomendagdes personalizadas. De forma similar, o estudo de caso na estatal de
correios da Turquia (Gulten; Baragli, 2024) apresenta um modelo de machine
learning para prever promogdes, trazendo maior objetividade e eficiéncia ao
planejamento de carreira. Os resultados apontam que o aprendizado de maquina
pode prever eventos futuros com base em dados passados, proporcionando
vantagem na tomada de decisdes estratégicas em gestdo de recursos humanos. As
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propostas materializam o potencial da IA para o aprimoramento do treinamento e
desenvolvimento e da gestao estratégica de recursos humanos (Mwita; Kitole, 2025),
focando em aumentar a eficiéncia, um dos beneficios mais esperados da IA na
gestao interna (Sun; Medaglia, 2019).

4.3 O Futuro das Competéncias e a Preparag¢ao da Forga de Trabalho

A introdugcdo da IA catalisa uma discussao urgente sobre as competéncias
futuras dos servidores publicos, um tema de grande preocupagéo para o mercado de
trabalho com um todo. A pesquisa de Bukartaite e Hooper (2023), com stakeholders
publicos e privados na Irlanda, conclui que a IA n&o é vista como uma ameaca de
desemprego em massa, mas como uma oportunidade para que os trabalhadores
foquem em atividades de maior valor. O ponto critico € a necessidade de uma
combinagdo de competéncias técnicas (hard skills) com competéncias
socioemocionais (soft skills), como pensamento critico, criatividade e colaboragao.
No mesmo sentido, Bobrovskyi et al. (2023) destacam a introducdo ativa de
tecnologias de “aprendizagem aderente”, utilizando a abordagem de treinamento na
gestdo de RH, o que altera o comportamento profissional do funcionario, mas é
ineficaz se néo for reforcado na pratica e ndo mudar o comportamento. Esses
achados aprofundam a compreensao sobre o desafio da falta de recursos humanos
com a expertise necessaria (Tveita; Hustad, 2025), indicando que a solug&o n&o é
apenas o treinamento técnico, mas um desenvolvimento humano mais amplo, que
deve ser liderado pela Gestdao de Pessoas e apoiado por politicas governamentais
de educacéo.

4.4 Barreiras a Adogio: A Centralidade do Fator Humano e dos Desafios Eticos

O eixo mais denso e complexo identificado na literatura refere-se as barreiras
humanas, culturais e éticas. O estudo de Bobrovskyi et al. (2023), no contexto da
Ucrania, aponta a resisténcia a mudancga — tanto cultural quanto dos servidores —
como o principal obstaculo a digitalizagcdo dos RH publicos, apesar da evolugao do
modelo burocratico para o gerencialismo, atualmente integrado com a digitalizagao
dos governos. Todavia, os autores discorrem que, para a gestdo publica poder
competir, € necessario utilizar abordagens inovadoras para a organizagdo das
estruturas de RH e acompanhar as tendéncias emergentes nesse mercado. A
pesquisa de Giraldi, Rossi e Rudawska (2024), ao focar na percepgédo dos
servidores sobre o uso de tecnologias de IA no setor publico, valida e explica
empiricamente o fendbmeno da resisténcia a mudancga: esta nao é irracional, mas
fortemente associada a percepgao de inseguranga no emprego. Quanto maior o
medo do servidor de ser substituido, menor sua aceitagdo da tecnologia. Isso
confirma os impactos na forca de trabalho (Sun; Medaglia, 2019) e a resisténcia dos
funcionarios a mudanca (Tveita; Hustad, 2025) como desafios primordiais.

Além disso, a analise do artigo da india de Mahajan et al. (2021), que propde
um modelo de IA para identificar burnout a partir de dados de ECG, exemplifica o
apice dos desafios éticos. O trabalho destaca a necessidade da implantagao
bem-sucedida das ferramentas com esse modelo para que os recursos humanos da
area da saude sejam gerenciados e utilizados adequadamente durante pandemias,
periodo em que o estresse € maior no sistema de saude. Embora prometa-se um
avango na gestdo do bem-estar, levantam-se questbes sobre privacidade e
seguranca (Tveita; Hustad, 2025) e o monitoramento continuo dos servidores
(Mwita; Kitole, 2025). O potencial para maior cuidado com a saude mental dos

E‘ KSIT @ Unifor

ANGRAD ANGRAD



12

36° ENANGRAD

trabalhadores se choca diretamente com o risco de uma vigilancia biométrica
invasiva, representando a dualidade de potencial e risco da IA na gestao publica.

5. CONCLUSAO

Este artigo teve como objetivo analisar a producédo cientifica sobre as
aplicagcdes da Inteligéncia Artificial (IA) na Gestdo de Pessoas da Administragao
Publica. A analise dos 8 estudos selecionados permitiu revelar um campo de
pesquisa emergente, interdisciplinar e de alta relevancia estratégica. Conclui-se que
a IA esta progressivamente deixando de ser uma mera ferramenta de automacgao
para se tornar um elemento central na transformacdo da Gestdo de Pessoas do
setor publico, impulsionando um movimento da gestdo operacional para a
estratégica. As principais aplicagdes identificadas concentram-se na otimizacao de
processos como Treinamento e Desenvolvimento (T&D) e Gestdo de Carreiras,
visando maior eficiéncia e objetividade. Contudo, a sintese da literatura deixa claro
gue o sucesso desta transi¢cao tecnolégica € menos dependente da ferramenta em si
e mais condicionado por complexas barreiras humanas, de cultura organizacional e
éticas. A sintese aponta para um paradoxo central: o potencial de eficiéncia e
objetividade da |IA € criticamente condicionado por barreiras humanas, como a
resisténcia dos servidores, motivada pela inseguranga no emprego, e 0s riscos de
viés algoritmico e vigilancia.

Identificou-se que o sucesso da implementacdo da IA depende menos da
tecnologia em si e mais da capacidade da Gestdo de Pessoas em gerenciar a
mudancga e desenvolver novas competéncias. Os achados apontam ainda que a
resisténcia dos servidores, frequentemente motivada por uma percepcéo legitima de
inseguranga no emprego, € 0s riscos associados a privacidade de dados e ao viés
algoritmico, constituem os desafios mais criticos a serem superados pela
administragao publica contemporanea. Superar tais barreiras exige uma nova gama
de competéncias, ndo apenas técnicas, mas principalmente socioemocionais (soft
skills), e uma cultura de aprendizagem continua, fatores que explicam a adogéo
ainda lenta e fragmentada da |A no setor publico.

Para auxiliar futuras investigagbes, reconhece-se como limitacbes deste
estudo, primeiramente, que, das 24 publicagdes pré-selecionadas na fase de triagem
por resumos, nao foi possivel obter acesso ao texto completo de 6 artigos que se
encontravam em bases de dados restritas, o que pode ter excluido evidéncias
relevantes da analise final. Adicionalmente, a busca foi restrita as bases de dados
Scopus e Web of Science e a um recorte temporal especifico de 5 anos (2020-2024),
0 que pode nao ter capturado a totalidade da producdo cientifica sobre o tema,
especialmente a publicada em outras linguas ou em periddicos regionais. Ha
também um potencial viés geografico, com uma concentragdo de estudos em
determinados paises da Europa e Asia, o que exige cautela na generalizagdo dos
resultados para contextos distintos, como o brasileiro.

Com base nas lacunas identificadas, esta revisao sistematica aponta (Fase 9)
para uma agenda de pesquisas futuras. Sugere-se, primeiramente, a realizagcéo de
uma revisdo sistematica de revisdes para sintetizar as conclusées de estudos
secundarios que foram intencionalmente excluidos desta analise, a fim de obter um
panorama de alto nivel sobre o campo. Particularmente, estudos focados na
realidade da administracdo publica brasileira sdo notavelmente escassos e de
grande relevancia, sendo uma via promissora para futuras investigacées. Ademais,
ha uma necessidade de mais estudos de caso empiricos e qualitativos que
aprofundem a compreensado do processo de implementacdo e das experiéncias
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vividas pelos servidores. Investigagcdes longitudinais poderiam medir os impactos de
longo prazo da IA no clima organizacional, no bem-estar dos funcionarios e na
efetiva entrega de valor publico. Por fim, pesquisas que se dediqguem ao
desenvolvimento de modelos de governancga e diretrizes éticas para o uso de IA na
Gestao de Pessoas do setor publico sdo urgentes e necessarias para garantir uma
transi¢cao tecnolodgica justa, transparente e responsavel.
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