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APRESENTACAO

E com grande satisfagdo que apresentamos a edigdo de nimero 5 da
Revista Eletronica Gestdo e Recursos Humanos (Volume I, Ano 4 — 2025,
ISSN: 2764-6327). Nesta publicagdo, reunimos artigos que discutem, sob
diferentes perspectivas, os desafios e oportunidades que se impdem a gestao
de pessoas em um contexto marcado pela transformacgao digital, pela evolugao
das relagdes de trabalho e pela valorizagao estratégica do capital humano.

O primeiro artigo, “As Soft Skills como fator determinante de sucesso e
empregabilidade na era da transformacido digital”, destaca o papel das
competéncias comportamentais no desenvolvimento profissional, evidenciando
como habilidades como comunicagéo, colaboracéo, criatividade e inteligéncia
emocional tém se tornado diferenciais essenciais para o crescimento na
carreira e a adaptagcao as novas demandas do mercado.

Em seguida, o artigo “People Analytics estratégico e responsavel: uma
revisdo integrativa sobre aplicagcbes, barreiras e a busca por impacto
sustentavel na gestao de recursos humanos” discute o uso de dados e analises
avangadas na tomada de decisdo organizacional, ressaltando tanto os
beneficios do uso estratégico dessas ferramentas quanto os desafios éticos e
praticos de sua implementacéo.

O terceiro artigo, “Lideranca estratégica e adaptativa em equipes
remotas e hibridas”, analisa o papel dos lideres na conducdo de times
distribuidos, explorando competéncias necessarias para manter engajamento,
produtividade e inovagao em ambientes de trabalho cada vez mais flexiveis.

Encerrando esta edigao, o artigo “Employer Branding estratégico na era
digital: a importancia das midias sociais, gestdo de conteudo e reputagao
online” aborda a relevancia da marca empregadora no cenario atual,
evidenciando como a presenga digital, a transparéncia e a comunicagao
estratégica se tornaram determinantes para a atragao e retengao de talentos.

Acreditamos que os artigos reunidos neste numero oferecem
contribuicdes relevantes tanto para a pesquisa académica quanto para a
pratica profissional, estimulando reflexdes criticas e propondo caminhos para o
fortalecimento da gestdo de pessoas nas organizagdes contemporaneas.

Desejamos a todos uma excelente leitural

Conselho Editorial
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AS SOFT SKILLS COMO FATOR DETERMINANTE DE SUCESSO E
EMPREGABILIDADE NA ERA DA TRANSFORMAGAO DIGITAL'

Livia Carrér Borges Dias Rodrigues 2
Ménica Santos Amaral 2
RESUMO

O presente artigo de revisdo explora a crescente relevancia das Soft
Skills (habilidades socioemocionais e comportamentais) no panorama
profissional do século XXI, marcado pela aceleragao da tecnologia, automagao
e globalizagdo. Em um contexto onde a Inteligéncia Artificial e 0 avango das
maquinas tornam as habilidades humanas insubstituiveis, as Soft Skills
emergiram como o principal diferencial competitivo para os individuos. O
estudo conceitua as Soft Skills em contraste com as Hard Skills, rastreando sua
evolucdo histérica e o reconhecimento de sua importancia a partir da década
de 1970. A pesquisa identifica um conjunto essencial de competéncias
transversais para o profissional do futuro, incluindo Comunicacéo, Trabalho em
Equipe, Inteligéncia Emocional, Resolugdo de Problemas e Adaptabilidade, e
analisa como estas sao percebidas e desenvolvidas em ambientes de trabalho
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contemporaneos, como o teletrabalho. Os resultados de estudos empiricos e
revisbes apontam que as organizagdes valorizam as Soft Skills em mais de
78%, sendo o fator predominante em decisées de promogao e desligamento.
Contudo, persiste um conhecimento raso sobre o tema por parte de futuros
gestores de Recursos Humanos, ressaltando a urgéncia de integracdo dessas
competéncias na formacgao profissional.

Palavras-chave: Soft Skills. Hard Skills. Inteligéncia Emocional.
Profissional do Futuro. Competéncias.

1. Introdugao

O mercado de trabalho no século XXI| esta imerso em um cenario de
profunda e continua transformagdo, impulsionado principalmente pela
globalizagdo e pelo avango tecnoldgico, que inclui a inteligéncia artificial e a
automacdo. Essa dinamica exige uma redefinicdo do perfil profissional,
afastando o foco exclusivo das competéncias técnicas (Hard Skills) e
direcionando a atencdo para as capacidades humanas insubstituiveis pela
tecnologia.

A transformacédo digital tem remodelado profundamente o mercado de
trabalho, trazendo novas demandas e exigindo dos profissionais muito mais do
que conhecimento técnico. Nesse cenario, as soft skills — competéncias
socioemocionais € comportamentais — tornaram-se um fator determinante
para o sucesso e a empregabilidade.

Historicamente, as Hard Skills (habilidades técnicas especificas e
quantificaveis, comprovadas por certificados), foram priorizadas, especialmente
durante as Revolugdes Industriais. No entanto, a partir da década de 1970,
estudos sobre comportamento organizacional comegaram a revelar a
importancia das habilidades interpessoais e emocionais na eficacia das
equipes e na liderancga.

Enquanto as hard skills (habilidades técnicas) podem ser aprendidas e
atualizadas com treinamentos e formacdes, as soft skills envolvem aspectos
como comunicagdo, empatia, criatividade, adaptabilidade, resolugcédo de
problemas e inteligéncia emocional. Essas competéncias permitem que os
profissionais enfrentam mudancgas rapidas, lidem com a complexidade das
relagdes interpessoais e se mantenham relevantes diante das constantes
inovagdes tecnoldgicas.

Neste contexto, as Soft Skills (habilidades macias, comportamentais e
socioemocionais), tornaram-se o diferencial competitivo essencial. As
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organizagdes, em busca de colaboradores que superem as novas demandas
de trabalho, exigem profissionais com habilidade para coordenar tarefas, juizo
de ética e facilidade para trabalhar em equipe. O dominio dessas habilidades
nao apenas auxilia na busca por uma colocagado, mas também impulsiona a
carreira.

A valorizagao das Soft Skills € tamanha que as organizagbes, embora
contratem colaboradores por sua capacidade técnica (Hard Skills), os
promovem e o0s demitem pelas competéncias dessas habilidades
socioemocionais. Assim, em meio ao avango tecnolégico, onde empregos com
baixa interacdo social tém maior probabilidade de extingdo, a demanda por
trabalhadores com inteligéncia social e emocional € crescente.

Na era digital, onde a automacao e a inteligéncia artificial substituem
tarefas rotineiras, o diferencial humano esta na capacidade de inovar, colaborar
e tomar decisbes estratégicas. Assim, organizagdes buscam cada vez mais
pessoas capazes de trabalhar em equipe, liderar com sensibilidade e construir
solugdes criativas para desafios complexos.

Para os profissionais, o desenvolvimento continuo das soft skills
representa ndo apenas uma vantagem competitiva, mas também uma condi¢ao
essencial para a sustentabilidade de suas carreiras. Para as empresas,
significa maior engajamento, produtividade e capacidade de adaptagdo em
ambientes altamente dinamicos.

Em sintese, na era da transformacao digital, as soft skills se consolidam
como o elo entre a tecnologia e a humanidade, sendo indispensaveis para
quem deseja alcangar sucesso e empregabilidade em um mundo em constante
evolucéo.

Diante desse panorama e da necessidade de profissionais de Recursos
Humanos (RH) estarem alinhados a essa nova realidade, o questionamento
central que orienta esta revisao é: “Qual a relevancia das Soft Skills no século
XXI no mundo profissional?”.

O objetivo deste artigo é caracterizar a importancia das Soft Skills,
identificando as habilidades essenciais para o profissional do futuro e analisar
sua influéncia no contexto da gestado de pessoas e nos ambientes de trabalho
flexiveis e remotos.

2. Metodologia de Revisao
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Este trabalho consiste em uma revisdo integrativa de literatura,
buscando consolidar e analisar criticamente conceitos, aplicacbes e
percepgdes sobre Soft Skills no ambiente profissional contemporaneo, a partir
dos materiais disponibilizados.

A metodologia baseou-se na analise de pesquisas de carater
exploratorio e qualitativo, incluindo estudos de campo realizados com
estudantes de Recursos Humanos (RH), bem como analises de bibliografia e
materiais sobre o profissional do futuro na era digital. Os achados foram
sintetizados e categorizados para delinear: (a) a distingdo conceitual e histérica
entre Soft Skills e Hard Skills; (b) o impacto dessas competéncias no mercado
de trabalho e nas decisbes de RH; e (c) o perfil das habilidades
socioemocionais exigidas no ambiente digital e flexivel (teletrabalho). A analise
dos dados empiricos, como os relatos dos estudantes de RH, e os resultados
comparativos entre profissionais, forneceu o embasamento para a discussao
da relevancia e do impacto dessas habilidades no contexto empresarial.

3. Desenvolvimento: Soft Skills, Tecnologia e o Desempenho
Adaptativo

3.1. Soft Skills e Hard Skills: Definicao e Evolugao Conceitual

O termo Skills designa habilidades ou capacidades, 0 modo como uma
pessoa age e concretiza um objetivo de forma eficiente. No contexto da gestao
e do trabalho, a dicotomia entre Hard Skills e Soft Skills € fundamental para a
compreensao das demandas atuais.

° Hard Skills: Sao as habilidades técnicas especificas e
quantificaveis, que podem ser aprendidas, comprovadas por certificados
ou diplomas, e relacionam-se as conquistas de um curriculo, como nivel
de formagdo e experiéncia de trabalho. No inicio do século XIX, o
diploma garantia o passaporte para grandes industrias.

° Soft Skills: Sdo as competéncias transversais, que englobam a
personalidade e o comportamento profissional do individuo. Incluem
aptidées mentais, sociais e emocionais, aprimoradas pela cultura,
experiéncia e educacédo de cada pessoa. O Banco Mundial (2018) as
define como competéncias “para a vida”, necessarias para uma boa
conducgao da existéncia, aplicaveis desde o ambiente familiar até o local
de trabalho.

A evolugcao histérica demonstra que, enquanto as Hard Skills foram
priorizadas durante a Revolugdo Industrial para trabalhos em grandes
industrias focados em processos repetitivos, a partir da década de 1970, o
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conceito de competéncia foi ampliado para incluir qualificacbes e
caracteristicas pessoais que possibilitam realizar o trabalho em um nivel
superior ao esperado.

A grande virada ocorreu com o reconhecimento de que o modelo técnico
€ insuficiente. As Hard Skills individualmente n&o garantem o sucesso
profissional, sendo apenas uma condigdo necessaria para um profissional se
manter no emprego. Pesquisas revelaram que as Soft Skills sdo mais
valorizadas pelas organizagbes, com 78,7% de relevancia, em comparagao a
apenas 14,54% para as Hard Skills.

3.2. O Imperativo da Adaptagcao e as Novas Demandas Tecnolégicas

O avancgo da tecnologia e a automacgao estao redefinindo o conceito de
competéncia. Os empregos com baixa interagdo social correm o risco de
extingdo, ao passo que a demanda por trabalhadores com inteligéncia social e
emocional aumenta.

A tecnologia ndo apenas automatiza tarefas, mas também exige uma
capacidade de adaptagdo constante. O mercado de trabalho exige que o
profissional seja flexivel e capaz de tomar rapidas decisbes, dada a
imprevisibilidade e instabilidade decorrentes do desenvolvimento tecnoldgico.

Nesse contexto, as Soft Skills exigem que a forga de trabalho realize um
desempenho adaptativo, que é a capacidade de um individuo de se ajustar as
novas condi¢cdes e demandas de trabalho. Pulakos et al. (2000) desenvolveram
uma taxonomia desse desempenho em oito dimensdes, que incluem a
capacidade de:

° Lidar com crises e emergéncias.

° Lidar com o estresse do trabalho.

° Resolver problemas de forma criativa.

° Lidar com situagdes incertas e imprevisiveis.

° Aprender tarefas, tecnologias e procedimentos aplicados ao
trabalho.

° Demonstrar adaptabilidade interpessoal e cultural.

° Demonstrar adaptabilidade fisica ao trabalho.

A Soft Skill de Inteligéncia Emocional é apontada como pega-chave para
a adaptacdo a essas mudancgas, pois as pessoas com pratica emocional bem
desenvolvida tendem a ser mais eficientes e satisfeitas, dominando habitos
mentais que fomentam sua produtividade (Goleman, 1995).
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3.3. Competéncias Socioemocionais Essenciais para o Profissional
do Futuro

O mercado de trabalho passa por transformacbes aceleradas
impulsionadas pela globalizagdo, pela automacédo e pela revolugéo digital.
Nesse contexto, o diferencial competitivo ndo esta apenas no dominio de
conhecimentos técnicos, mas, sobretudo, no desenvolvimento das
competéncias socioemocionais, que se tornaram fundamentais para o
profissional do futuro.

Entre as mais valorizadas, destacam-se:

e Inteligéncia emocional, que envolve autoconhecimento, autocontrole e
a capacidade de lidar com pressoes e desafios de forma equilibrada.

e Comunicacao eficaz, essencial para transmitir ideias com clareza,
estabelecer relacbes de confianca e colaborar em equipes
multidisciplinares.

e Resiliéncia e adaptabilidade, que permitem enfrentar mudancas
rapidas, aprender com erros e ajustar-se a novos cenarios.

e Pensamento critico e criatividade, indispensaveis para analisar
problemas complexos e propor solugdes inovadoras.

e Colaboracao e empatia, fundamentais para construir ambientes de
trabalho saudaveis e produtivos, respeitando diferentes perspectivas.

Essas competéncias ndo apenas fortalecem a performance individual,
mas também contribuem para o0 sucesso coletivo das organizagoes.
Profissionais que as desenvolvem tém maior capacidade de inovacgao,
liderangca e engajamento, tornando-se protagonistas em um mercado cada vez
mais dinamico e competitivo.

Em suma, as competéncias socioemocionais sao o alicerce que conecta
conhecimento técnico a atitudes humanas, permitindo que o profissional do
futuro ndo apenas se mantenha empregavel, mas também encontre propdsito e
realizagdo em sua trajetoria.

Embora o termo Soft Skills englobe diversas aptiddes, algumas se
destacam como cruciais para 0 sucesso no mercado de trabalho
contemporaneo e futuro. Robles (2012) identificou os seguintes grupos de
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habilidades mais buscadas por empresarios e gestores: comunicagao, cortesia,
flexibilidade, integridade, habilidades interpessoais, atitude positiva,
profissionalismo, responsabilidade, trabalho em equipe e ética no trabalho.

Outras habilidades essenciais ressaltadas pela literatura e pelas
percepcdes dos profissionais incluem:

) Comunicagdo Assertiva/Eficaz: E crucial para a clareza de
ideias, expectativas e objetivos. A comunicagao eficaz e a tomada de
decisdo assertiva diminuem a rotatividade e promovem maior satisfagéo.
No ambiente administrativo, permite a transmissao clara de informacdes
e evita mal-entendidos.

° Trabalho em Equipe e Colaboragao: Fundamental para a
sinergia, potencializagdo de resultados, e para tornar o convivio
profissional mais agradavel e produtivo.

° Inteligéncia Emocional/Autocontrole: Essencial para a
qualidade de vida do funcionario, permitindo que ele lide com a pressao
por resultados, evitando a fadiga.

° Resolugao de Problemas: Permite que os profissionais analisem
problemas, proponham solucdes alternativas de forma rapida e eficaz, o
que é capaz de gerar mais resultados na carreira profissional.

° Criatividade/Inovagao: Uma das habilidades mais importantes,
especialmente para cargos como Marketing Digital.
° Liderangca: Habilidade de influenciar e orientar equipes,

promovendo um ambiente de confianga.
3.4. Soft Skills e a Dinamica do Teletrabalho

O teletrabalho ou trabalho flexivel, definido como trabalho a distancia
com o uso de Tecnologias de Informacdo e Comunicagéo (TICs), acentuou a
necessidade de determinadas Soft Skills. No trabalho informacional, o carater
imaterial da atividade tende a condensar maiores margens de autonomia,
exigindo maior investimento e liberdade pessoal na execug¢ao dos processos.

Um estudo que analisou o desempenho adaptativo de profissionais em
regime de home office durante a pandemia de COVID-19, comparando
residentes no Brasil e no exterior, revelou percepgdes interessantes:

° Desempenho Percebido: A grande maioria dos respondentes,
tanto no Brasil quanto no exterior, concordou parcial ou totalmente que
apresentavam bom desempenho nas habilidades listadas. Habilidades
como Vontade de Aprender e Habilidades Técnicas/Digitais tiveram a
moda maxima (5) para ambos 0s grupos.
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° Habilidades com Menor Moda no Brasil: A Comunicagao Oral
e a Inteligéncia/Controle Emocional registraram as menores modas
entre os residentes no Brasil.

° Habilidade com Menor Moda no Exterior: O Trabalho em
Equipe foi a habilidade com menor valor percebido entre os residentes
no exterior. A hipétese € que residir em um pais estrangeiro desenvolve
a inteligéncia emocional (devido ao contato com diferentes culturas),
mas essa multiculturalidade pode se tornar uma barreira para o trabalho
em equipe.

Este estudo comparativo demonstra que, mesmo que as Soft Skills nao
sejam ensinadas explicitamente, os profissionais percebem sua presenga em
suas rotinas e reconhecem sua necessidade na vida profissional.

4. Discussao: Gestao, Avaliagcao e Desenvolvimento das Soft Skills
4.1. O Papel Estratégico do RH na Contratagcao e Retencao

O avango da gestdo de Recursos Humanos (RH) para um viés
humanista, onde os colaboradores séo vistos como “parceiros” do negdcio,
elevou o papel da avaliagdo das Soft Skills. A assertividade no processo de
contratagao € vital para o desenvolvimento da organizagdo e a manutengao do
diferencial competitivo.

A analise das competéncias socioemocionais € considerada uma
ferramenta de extrema importancia para a avaliagdo de desempenho dos
profissionais. As habilidades socioemocionais sdo capazes de influenciar o
sucesso no desempenho no trabalho, a retengao de planos e desenvolvimento,
a gestao de carreiras e os beneficios e recompensas. A comunicagao eficaz e
a tomada de decisao assertiva promovem maior satisfagao e diminuem fatores
como a rotatividade.

Os estudantes de RH entrevistados confirmam que as habilidades
socioemocionais influenciam no processo de contratagdo e demissdao de
funcionarios. Andrade (2016) corrobora que gestores entrevistados revelaram
que a maioria dos colaboradores sao dispensados por aspectos
comportamentais, como a ndo aderéncia aos valores da companhia.

O processo de Recrutamento e Selegédo (R&S) exige que as companhias
analisem a formagao académica e as competéncias sociais e técnicas, sendo
que a analise das Soft Skills ocorre geralmente na segunda etapa do processo
de entrevista. A falta de conhecimento sobre o perfil do candidato no processo
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de contratacdo pode levar a futuros problemas e a uma diminuicdo da
produtividade.

4.2. Desafios do Conhecimento e a Necessidade de Aprimoramento
Continuo

Embora a relevancia das Soft Skills seja amplamente reconhecida, o
nivel de conhecimento sobre o tema entre os futuros profissionais de RH ainda
€ considerado raso. Os participantes de um estudo reconheceram a falta de
vasto conhecimento sobre o assunto, alinhando-se a Penhaki (2019), que
afirma que as Soft Skills sdo pouco exploradas mesmo havendo grande
emergéncia da discussao.

E fundamental, portanto, que os gestores e profissionais busquem
aprimorar suas habilidades socioemocionais. As Soft Skills, apesar de serem
caracteristicas atreladas a personalidade e ao carater do individuo, podem ser
aprimoradas através do desenvolvimento pessoal e moldadas pelo contexto
organizacional.

A gestéo deve incentivar o desenvolvimento continuo, utilizando praticas
como o Feedback Continuo. Essa abordagem de gestdo envolve interagdes
regulares entre lideres e colaboradores para troca de informacgdes sobre
desempenho e alinhamento de expectativas. O feedback deve ser expresso de
maneira cuidadosa para que pessoas com inteligéncia emocional menos
avancada nao o confundam com criticas ou persegui¢cao (Dweck, 2006, apud
Cardoso et al.).

A disposicao para o aprendizado continuo e a adaptacédo sao pilares
para o sucesso profissional em um mundo tecnoldgico e conectado.

5. Consideragoes Finais

Este estudo confirmou que as Soft Skills sdo o diferencial competitivo
essencial para os individuos no século XXI, sendo mais valorizadas que as
Hard Skills pelas organizagdbes e determinantes para o0 sucesso no
desempenho, retencdo e ascensao profissional. A capacidade de comunicar,
de trabalhar em equipe, a inteligéncia emocional e a flexibilidade sédo fatores
insubstituiveis que respondem a crescente complexidade imposta pela
globalizagao e pela tecnologia.

Os achados da pesquisa de campo revelaram que, embora os futuros
profissionais de RH reconhegam a relevancia do tema, persiste uma caréncia
de conhecimento especifico sobre o conceito de Soft Skills e seus impactos.
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Isso sugere uma lacuna no processo de formagao profissional que precisa ser
urgentemente enderecgada.

O contexto do teletrabalho ressaltou a importancia da adaptacao e da
Inteligéncia Emocional, sendo que o dominio das Soft Skills produz melhor
desempenho, realizacdo profissional e maior clareza de objetivos. O
profissional do futuro deve, portanto, ser adaptavel, resiliente e buscar
aprimorar continuamente suas habilidades, abragando a tecnologia como
ferramenta, e ndo como ameaca.

Conclui-se que é essencial que as instituicbes de ensino superior e as
empresas invistam no desenvolvimento de competéncias socioemocionais para
que os futuros gestores atuem de forma mais estratégica e alinhada ao
contexto organizacional contemporaneo.

6. Referéncias

ANDRADE, L. S. C. A influéncia das soft skills na atuagdo do gestor: a
percepcgao dos profissionais de gestdo de pessoas. 2016.

ASSUNCAO, B. Y.; GOULART, B. |. Professional training or competencies for
the future? Future Studies Research Journal: Trends and Strategies, 2016.

BANCO MUNDIAL. Competéncias e empregos: uma agenda para a juventude.
2018.

CAMPOS, V. L. J. Os processos de recrutamento e selegao na Hays-Portugal:
que motivos potenciam a rescisdo do contrato durante o periodo after care?
2016.

COSTA, N. A importancia das competéncias transversais (soft skills) na
formagao do engenheiro. 2015.

DUTRA, S. J. Gestdo de pessoas: modelos, processos, tendéncias e
perspectivas. 2002.

FERREIRA, R. H. D. As habilidades essenciais para o profissional do futuro:
navegando na era digital. 2025.

GERHADT, E. T.; SILVEIRA, T. D. Métodos de pesquisa. 2009.

GODOY, S. A.; et al. Gestao do fator humano: uma visdo baseada nos
stakeholders. 2008.

Revista Eletronica Gestao e Recursos Humanos, Volume I. Nimero 5. Ano 4 — 2025 — ISSN: 2764-6327
15



GOLEMAN, D.; et al. Inteligéncia emocional: a teoria revolucionaria que
redefine o que é ser. 1995.

MARRAS, P. J. Administracdo de recursos humanos: do operacional ao
estratégico. 2016.

MARTINS, C. C. J. Soft skills: conhega as ferramentas para vocé adquirir,
consolidar e compartilhar conhecimentos. 2017.

PENHAKI, R. J. Soft skills na Industria 4.0. 2019.

ROBLES, M. M. Executive perceptions of the top 10 soft skills needed in
today’s workplace. 2012.

SILVA, B. X. F. da; NETO, V. C.; GRITTI, N. H. S. A importancia das “soft skills”
no mundo profissional. Revista FATEC SEBRAE em Debate, 2020.

SILVA, B. X. F. da; NETO, V. C.; GRITTI, N. H. S. Soft skills: rumo ao sucesso
no mundo profissional. Interface Tecnoldgica, 2020.

SILVA, B. I|; NAKANO, C. T. Modelo dos cinco grandes fatores da
personalidade: analise de pesquisas. 2011.

SILVA, S. M. C. As entrevistas de saida: um testemunho organizacional. 2019.

SILVA ARAUJO, L. da; MELLO, A. J. R. Desempenho adaptativo em “soft skills”
necessarias para trabalhadores remotos. 2022.

VIANA, P. P. A. R. A importancia do trabalho multidisciplinar e dos soft skills nos
dias de hoje. 2015.

CARDOSO, G.; et al. As principais soft skills do mercado de trabalho. 2024.

Revista Eletronica Gestao e Recursos Humanos, Volume I. Nimero 5. Ano 4 — 2025 — ISSN: 2764-6327
16



REVISTA
ELETRONICA

Gestao e Recursos
Humanos

PEOPLE ANALYTICS ESTRATEGICO E RESPONSAVEL: UMA REVISAO
INTEGRATIVA SOBRE APLICAC}OES, BARREIRAS E A BUSCA POR IMPACTO
SUSTENTAVEL NA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS*
Lucimar Duarte®

RESUMO

O People Analytics (PA) representa uma fronteira emergente de
inovacao no campo do Desenvolvimento de Recursos Humanos (DRH) e da
Gestdao de Recursos Humanos (GRH), enfatizando a “ciéncia da decisao”
baseada em dados e evidéncias, em oposi¢ao a intuigdo subjetiva. Esta revisao
integrativa de literatura busca sintetizar o conhecimento atual sobre PA,
delineando seus blocos fundamentais de implementacdo, mapeando as
tipologias de analise e, crucialmente, explorando o imperativo ético e social que
culmina no conceito de Socially Responsible Attificial Intelligence Empowered
People Analytics (SRAI). A PA é definida como a aplicagdo de técnicas
computacionais para alavancar dados digitais de multiplas areas
organizacionais, gerando insights acionaveis para otimizar a eficacia
organizacional e a experiéncia do funcionario. Os desafios centrais incluem a
necessidade de superar vieses algoritmicos, garantir a privacidade dos dados e
desenvolver competéncias analiticas adequadas nos profissionais de RH.

Argumenta-se que, para alcangar impacto sustentavel, a PA deve transitar de

4 Nota da Autora: Este artigo contou com apoio de ferramentas de inteligéncia artificial, incluindo ChatGPT, NotebookLM e Gemini para
auxiliar na pesquisa e na elaboragéo do contetdo.
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Empresarial e mestrado em Ecologia e Produgdo Sustentavel. Docente nos cursos de Administragéo, Ciéncias Contabeis e Gestéo de
Recursos Humanos, com experiéncia em TCCs e bancas avaliadoras. Atua também como palestrante, consultora, ministrando

minicursos, treinamentos e assessoria em implantagédo de sistemas de qualidade em empresas. )
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um foco em insights (como benchmarking e praticas preditivas isoladas) para
uma quarta onda de orientagao estratégica (guidance) que se inicia com as
questdes de valor para o stakeholder (clientes, investidores, comunidade). A
integracdo de conceitos de sustentabilidade (CSR, ESG, SDGs) no PA,
conforme proposto pelo SRAI, fornece uma estrutura robusta para garantir que
a IA seja alavancada de maneira responsavel, ética e alinhada com os valores

humanos.

Palavras-chave: People Analytics; Inteligéncia Artificial;
Sustentabilidade; Etica; Gestdo de Recursos Humanos; Desenvolvimento de

Recursos Humanos.

1. Introdugao

O ambiente de negdcios contemporaneo é caracterizado pela crescente
complexidade e pela rapida digitalizagéo, tornando imperativa a adogao de uma
abordagem baseada em dados para a tomada de decisdes. Neste contexto, o
People Analytics (PA) surge como uma disciplina estratégica dentro da Gestao
de Recursos Humanos (GRH) e do Desenvolvimento de Recursos Humanos
(DRH). A PA utiliza dados para gerar insights valiosos que informam decisoes,
melhoram a experiéncia do funcionario e impulsionam o desempenho

organizacional.

Embora o conceito de mensuracdo em RH remonte ao inicio do século
XX, o termo "analytics" passou a ser associado a GRH no inicio do século XXI.
A popularidade do termo People Analytics (PA) deve-se em parte a sua adogao
por grandes organizagdes como o Google, e é o termo mais apropriado para
pesquisadores e profissionais de DRH, pois oferece uma visao mais holistica
que transcende as fungdes estritas do HRM. A PA tem sido amplamente
aplicada em areas como analise de competéncias, previsao de turnover e

coaching.

Contudo, apesar da sua promessa, o campo da PA tem sido criticado por

ser excessivamente otimista e por negligenciar riscos criticos e preocupagdes
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éticas. A implementacédo da PA habilitada por Inteligéncia Artificial (IA) levanta
questdes significativas sobre privacidade de dados, viés algoritmico e a
necessidade de responsabilidade social. Eventos como o uso de algoritmos
tendenciosos pela Amazon contra mulheres no rastreio de curriculos e o
escandalo da Cambridge Analytica destacam a urgéncia de uma abordagem

mais responsavel.

Em resposta a essas questdes, emerge o conceito de PA habilitado por
Inteligéncia Artificial Socialmente Responsavel (Socially Responsible Al
Empowered People Analytics - SRAI). A SRAI busca integrar a IA com
conceitos de sustentabilidade, como Responsabilidade Social Corporativa
(CSR), Ambiental, Social e Governanga (ESG) e os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel da ONU (SDGs). Paralelamente, Rasmussen,
Ulrich e Ulrich (2023) propdem uma evolugéo para a quarta onda da PA, que
transcende o foco em benchmarking e analises preditivas isoladas, buscando a

orientagao para o impacto nos resultados de stakeholders chave.

O presente artigo de revisao integrativa busca sintetizar o estado atual
do conhecimento, abordando: (1) os fundamentos conceituais e pilares de
implementacédo da PA; (2) os imperativos éticos e sociais da IA no contexto da
PA, através da estrutura SRAI; e (3) a proposta de transicao da PA de insights
para o impacto sustentavel e estratégico. O objetivo é fornecer uma orientagao
tedrica e pratica para que académicos e profissionais de DRH possam
implementar a PA de maneira rigorosa, relevante e socialmente responsavel,

contribuindo para a sustentabilidade organizacional.

2. Metodologia de Revisao

Este estudo adota a metodologia de revisao integrativa de literatura.
Este método € adequado para sintetizar e analisar criticamente estudos
existentes sobre um tdpico especifico, identificando padrbes, lacunas e
fornecendo uma visdo abrangente do estado atual do conhecimento. Dada a

natureza interdisciplinar do People Analytics, que abrange campos como DRH,
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GRH, Ciéncia da Computacdo e Sustentabilidade, a revisdo buscou criar

ligagbes conceituais entre estas diversas correntes.

A base desta revisdo foi estabelecida através da analise de trabalhos
seminais, incluindo revisdes sistematicas e estudos empiricos, que abordaram
o PA na intersec¢do com o DRH. As etapas seguidas, conforme a metodologia
de revisao integrativa (Torraco, 2005, 2016). A linguagem utilizada é formal,
técnica e objetiva, e todas as afirmagdes sao apoiadas por citacdes diretas ou

indiretas do material utilizado para a revisao.

3. Desenvolvimento: Fundamentos, Estruturas e Aplicagcées do

People Analytics
3.1. Conceituacao e a Multiplicidade de Termos

O People Analytics (PA) € um campo em rapida evolugdo, com uma
variedade de termos usados para denotar a aplicagdo de dados para aprimorar
a tomada de decisbes na gestdo de pessoas. Os termos frequentemente
utilizados incluem HR analytics, workforce analytics, talent analytics e human
capital analytics (HCA).

Apesar da confusdo terminoldgica, ha um consenso de que PA é uma
abordagem baseada em evidéncias para tomar melhores decisdes sobre
pessoas. A PA vai além da simples métrica de RH, que se limita a relatar o
passado (como quantidade, qualidade e pontualidade), focando na
identificacdo e articulagcdo de questdes significativas, usando design de

pesquisa e ferramentas estatisticas.
Definicdes proeminentes na literatura incluem:

° PA como o uso de técnicas computacionais que alavancam dados
digitais de multiplas areas organizacionais para refletir diferentes facetas
do comportamento dos membros (Gal et al., 2020).

° PA como uma abordagem que utiliza analise descritiva, visual e

estatistica de dados relacionados a processos de RH, capital humano,
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desempenho organizacional e benchmarks econdmicos externos, para
estabelecer o impacto nos negécios e permitir a tomada de decisdes

orientada por dados (Marler & Boudreau, 2017).

Para os pesquisadores de DRH, o termo PA € o mais apropriado porque
engloba todos os aspectos da gestdo e desempenho da forga de trabalho,
oferecendo uma visdo mais holistica que a analise focada apenas nas funcdes
de HRM.

3.2. Blocos Fundamentais para a Implementagao (Building Blocks)

O sucesso na adogao e implementacdo do PA depende de cinco pilares
fundamentais, conforme mapeado na literatura: Competéncia Analitica,

Alinhamento Estratégico, Dados, Tecnologia e Suporte Organizacional.

A. Competéncia Analitica A competéncia analitica é frequentemente
citada como a condigao central para o sucesso. Ela envolve a combinagao de
habilidades, conhecimentos e atitudes para analisar e interpretar dados de
forma eficaz. Os profissionais de RH devem possuir habilidades técnicas em
areas como SQL, Python, R, Tableau, e estatistica. E crucial ndo apenas a
capacidade de analisar dados, mas também a habilidade de comunicar insights
de forma eficaz usando visualizagdo e storytelling, contextualizando os
dados para apoiar a tomada de decisao. A falta de experiéncia em analise de
dados € uma das principais razdes pelas quais a pratica da PA ainda nao foi

amplamente adotada.

B. Alinhamento Estratégico Para que a PA gere insights significativos
e tenha impacto estratégico, ela deve estar alinhada com a estratégia geral da
organizacao, seu modelo de negdcios e sua cultura. O alinhamento exige uma
compreensao profunda dos objetivos estratégicos e a capacidade de usar as
descobertas para gerar recomendacdes e solugdes acionaveis. E essencial que
os analistas de RH entendam as operagbes de negdcios e tenham a

capacidade de consultoria para engajar os stakeholders.
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C. Dados Os dados s&o o elemento mais fundamental da PA. A PA
utiliza dados que tradicionalmente vém de sistemas de RH (demogréficos,
histérico de emprego, pesquisas), mas a tecnologia avancada permite a coleta
de grandes volumes de dados diversos, transcendendo os limites do dominio
de RH, como dados de localizagdo (GPS), rastreamento ocular, redes sociais,
e-mails e sistemas de comunicacdo. Prerrequisitos cruciais para a PA sao a
qualidade (preciséo, confiabilidade, integridade) e a veracidade dos dados. A
baixa qualidade dos dados resulta em insights limitados (“garbage in, garbage
out”’). Além disso, a governanga de dados (garantir que os dados sejam
precisos, consistentes e seguros) e a acessibilidade (superar silos funcionais)

sdo vitais.

D. Tecnologia A tecnologia € referida como HR IT, infraestrutura de TI
ou sistemas, fornecendo as ferramentas necessarias para coleta,
armazenamento, analise e relatorios de dados. Embora a tecnologia facilite a
implementacéo da PA (incluindo IA, chatbots e sistemas baseados em nuvem),
ela deve ser vista como um meio para atingir os objetivos organizacionais, e

nao como o principal motor.

E. Suporte Organizacional O suporte da alta geréncia & crucial, pois
ela pode fornecer o apoio financeiro e politico necessario para as iniciativas de
PA. Os lideres devem definir objetivos claros e fazer as perguntas certas para
extrair significado dos dados. E necessario também conceder aos profissionais
de PA autonomia e tempo suficiente para melhorar a qualidade do trabalho,
evitando a pressao de cumprir prazos apertados que podem comprometer a

producgao.
3.3. Tipos de Analise e Aplicagées na DRH
A literatura geralmente classifica a PA em trés tipos principais:

1. Analise Descritiva: Envolve estatisticas basicas (frequéncia,
média) para resumir dados e elucidar suas caracteristicas (ex.:

satisfacdo meédia, variaveis demograficas).
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2. Analise Preditiva: Prevé eventos futuros (ex.: turnover de
funcionarios, sucesso de aplicativos) ao discernir padrbes e
relacionamentos significativos nos dados existentes. A regressao € um
método representativo.

3. Analise Prescritiva: Identifica as causas subjacentes dos
eventos futuros e desenvolve solugdes ou estratégias para aborda-las.
Este tipo de analise visa identificar as medidas que devem ser tomadas

para, por exemplo, reduzir as taxas de turnover.

Outra classificagdo distingue a Analise Dedutiva (testar hipéteses de
teorias existentes) e a Analise Indutiva (explorar insights descobrindo padroes

novos em grandes conjuntos de dados, como Random Forests).

No campo do DRH, a PA pode ser aplicada sistematicamente em quatro
dominios principais (Gilley et al., 2002):

° Desenvolvimento Individual: A PA habilitada por IA facilita a
aprendizagem personalizada, adaptando o conteudo e a entrega as
necessidades do aluno. Painéis de analise podem fornecer feedback
personalizado e em tempo real.

° Desenvolvimento de Carreira: A PA pode criar planos de
carreira personalizados que alinham os objetivos individuais com as
metas organizacionais. Por meio da analise de desempenho e
competéncias, a PA pode fornecer recomendacgdes baseadas em IA
para planos de carreira e coaching.

° Desenvolvimento Organizacional (DO): Como o DO se baseia
em pesquisa-agao (coleta, feedback e diagndstico), a PA pode aprimorar
esse processo usando técnicas avangadas como analise de rede social
e analise de sentimento (sentiment analysis). Isso ajuda a identificar a
causa raiz de problemas e fornece sinais precoces de problemas
potenciais (ex.: humor dos funcionarios em sistemas de Tl internos).

° Gestao de Desempenho: A PA e a Tecnologia de Desempenho

Humano (HPT) compartilham uma abordagem sistémica e baseada em
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evidéncias para melhorar o desempenho. A PA pode identificar fatores
que contribuem para o turnover ou o absenteismo, permitindo medidas
proativas. A analise de rede social, por exemplo, pode revelar padrées

de colaboragéo, produtividade e engajamento dos funcionarios.

A PA também tem sido empregada com sucesso no recrutamento,
ajudando a simplificar a fungdo, economizar tempo e garantir que o talento

certo nao escape.

4. Discussdao: O Imperativo Etico e a Busca pelo Impacto

Estratégico
4.1. Os Riscos Eticos e a Necessidade de Responsabilidade Social

Embora a PA oferega beneficios inegaveis, a sua implementagao,
especialmente quando alavancada pela Inteligéncia Artificial (IA), suscita
preocupacdes seérias sobre as consequéncias negativas e o risco de
irresponsabilidade corporativa. A natureza de alto risco das aplicagdes de |IA na
GRH, onde os resultados podem afetar significativamente a vida das pessoas,

torna a compreensédo da |IA Socialmente Responsavel (SRAI) essencial.

A. Viés Algoritmico e Discriminagao: Um dos principais impedimentos
da IA sao os vieses gerados pelos algoritmos, que podem replicar, magnificar e
institucionalizar preconceitos e erros presentes nos dados de treinamento. O
exemplo notério € o algoritmo da Amazon para triagem de curriculos, que
demonstrou vieses contra mulheres devido aos dados histéricos de contratacao
serem predominantemente masculinos. Instdncias semelhantes de algoritmos
discriminatérios foram relatadas no Google e Facebook, e o problema persiste
mesmo apos a introducdo de novos dados para retreinar o modelo. A falta de
transparéncia e o uso indevido de variaveis, como o status socioeconémico em

decisdes de contratacao, levantam preocupacgdes éticas.

B. Privacidade, Vigilancia e Perda de Agéncia Humana: A coleta

excessiva ou nao autorizada e o uso de dados pessoais (Beigi & Liu, 2020)
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levantam sérias preocupagdes de privacidade e seguranca de dados, como
ilustrado pelo escandalo da Cambridge Analytica. No contexto da PA, a
vigilancia excessiva e o monitoramento de funcionarios, exacerbados pelo
trabalho remoto, geram preocupacdes sobre a violacdo dos direitos de
privacidade e a potencial manipulagédo do comportamento. A legislagdo, como o
Regulamento Geral de Protecdo de Dados (GDPR) da Unido Europeia,

estabelece diretrizes abrangentes para o processamento de dados.

C. Opacidade Algoritmica (Problema do Black-Box): O problema do
black-box refere-se a dificuldade de interpretar ou explicar o funcionamento
interno dos modelos de IA. Essa opacidade dificulta a identificacdo e
eliminacao de vieses, minando a confianca e a responsabilidade das decisées
de PA.

42. O Framework do People Analytics Habilitado por IA

Socialmente Responsavel (SRAI)

Para mitigar os riscos e promover a sustentabilidade, Chang e Ke (2023)
propuseram um framework holistico que incorpora o conceito de SRAI na PA. A
SRAI ¢é conceituada através da integracdo de trés conceitos de
sustentabilidade: CSR (Responsabilidade Social Corporativa), ESG (Ambiental,
Social e Governanga) e SDGs (Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel da
ONU).

A estrutura da SRAI é apresentada como uma piramide invertida que
estende o modelo CSR de Carroll (1991), adicionando o respeito ambiental no
topo. Esta estrutura hierarquica reflete cinco requisitos e consideragoes
essenciais, ordenados por escopo crescente de stakeholders e preocupagao

com o tempo:

1. Nivel Econémico (Base): Requisito mais basico, focado em que
a A seja funcional e robusta, otimizando a eficiéncia e gerando lucros. O

objetivo é a robustez e a precisao.
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2. Nivel Legal: Exige que a IA opere em conformidade com as leis e
regulamentos, como o GDPR e atos de emprego.

3. Nivel Etico: Reflete um padrdo mais elevado de desempenho,
cobrindo  principios cruciais como justiga, igualdade, nao
discriminagdao, respeito pelos direitos humanos/autonomia,
transparéncial/explicabilidade (XAl) e segurancgal/protecao contra
danos.

4. Nivel Filantrépico: A expectativa de que a IA atue como um bom
cidadao, contribuindo para enfrentar desafios sociais e melhorar a
qualidade de vida das pessoas.

5. Nivel Ambiental (Topo): Transcende as preocupagdes humanas
para abordar o ambiente natural. Envolve o papel da IA na redugao das
alteragdes climaticas, otimizagdo do uso de energia verde e recursos

naturais, visando a coexisténcia harmoniosa entre humanos e natureza.

Para atender a esses requisitos (Objetivos), os impedimentos (Causas)

devem ser tratados com Meios técnicos e nao técnicos.

Dominio de Meios (Solugoes)
Causa

Viés e Dados Pré-processamento de Dados: Limpar,
de Baixa Qualidade normalizar e remover informacgdes identificaveis para

reduzir vieses.

Opacidade IA Explicavel (XAl): Fornecer explicagbes claras e
Algoritmica compreensiveis para as decisoes.
(Black-Box)

Privacidade e Cibersegurancga: Estabelecer diretrizes claras de
Seguranca acesso, armazenamento e exclusao de dados.

Falta de Governanga e Gestao de IA: Desenvolver
Responsabilidade politicas e procedimentos para o uso ético e responsavel.
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Conformidade Legislagado e Educacgao: Criar leis que obriguem a
Legal conformidade (ex.: GDPR) e educar stakeholders sobre

beneficios e riscos da PA.

O uso da XAl é fortemente encorajado em detrimento do black-box Al
em aplicagdes de alto risco, pois € crucial para a interpretabilidade, confianga e

envolvimento dos stakeholders no processo de decisao.

4.3. A Quarta Onda: Movendo do Insight para a Orientacao

Estratégica (Guidance)

Historicamente, a PA passou por trés estagios que falharam em atingir
seu potencial maximo de valor: Benchmarking (comparagdo com outros,
levando a complacéncia em ser "médio"), Melhores Praticas (mimetizar
lideres sem contexto, gerando légica de "seguidor"), e Analise Preditiva
(focada em prever o que impulsionou o desempenho passado, com estudos

frequentemente estreitos e desconectados da relevancia gerencial).

Rasmussen et al. (2023) propéem uma quarta onda focada na
Orientagcao para o Impacto (Guidance). Esta abordagem comega com a
pergunta "e dai?" (so that?), que se concentra nas implicacdes e resultados de

uma atividade, e ndo apenas na atividade em si.
Requisitos para o Impacto Estratégico:

1. Foco no Valor do Stakeholder: O PA deve comecar identificando
os problemas de negdcios relevantes e importantes, questionando como
os investimentos em capacidade humana afetardo o valor para todos os
stakeholders  (clientes, investidores, comunidade, além dos
funcionarios). Por exemplo, o impacto de uma iniciativa de treinamento
(variavel independente) no desempenho financeiro ou satisfacdo do
cliente (variavel dependente).

2. Perguntas Certas: Evitar estudos triviais ou sobre fenébmenos ja

bem compreendidos (como as causas de turnover generalizadas). As
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perguntas certas exploram o valor do stakeholder e 0 que ele deseja da
interacao com a organizagao.

3. Inclusdao de Dados de Resultado (Outcome Data): E vital incluir
dados de resultado, como satisfacdo do cliente, desempenho financeiro,
receita de vendas ou reputagdo comunitaria. Isso permite que a PA
demonstre que, ao investir X em Y (iniciativas de RH), a organizacéo
provavelmente obtera Z (resultado do stakeholder).

4. Abordagem Multidisciplinar e Storytelling: As equipes de PA
devem ter acesso direto a discussdes de negdcios e possuir ndo apenas
profunda experiéncia em analise, mas também habilidades de gestao
de stakeholders e acuidade de negécios. Transformar dados
complexos em informagdes que impactam o valor do stakeholder exige
contar uma historia clara e concisa, muitas vezes utilizando o formato de
"um slide" para lideres que precisam de decisdes praticas.

5. Rigor e Relevancia: A Orientagdo para o Impacto requer que as
solugdes sejam relevantes para a pratica gerencial, mantendo o rigor
académico. Isso exige colaboragdo entre académicos e profissionais

para garantir que a pratica seja sustentada por insights robustos.

A PA eficaz na Gestdo de Recursos Humanos (GRH) precisa, portanto,
garantir o alinhamento de RH com os interesses estratégicos da organizagao
(alinhamento vertical) e as expectativas externas. A capacidade de demonstrar
causalidade entre as praticas de RH e os resultados de negdécio aumenta a

credibilidade e o poder informacional da fungéo de RH.

5. Consideragoes Finais

O People Analytics (PA) esta consolidado como um campo estratégico
na Gestdo de Recursos Humanos (GRH) e no Desenvolvimento de Recursos
Humanos (DRH), movendo a funcdo de uma posi¢cdo administrativa para uma
parceria estratégica. A PA permite que as organizagbes tomem decisdes
informadas e demonstrem o impacto de suas iniciativas em capacidade

humana em resultados de negdcio mensuraveis.
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Os achados desta revisao reforcam que a implementagao bem-sucedida
da PA é multifacetada, dependendo da solidez dos building blocks, como a
competéncia analitica, o alinhamento estratégico, a qualidade dos dados e o

suporte da alta geréncia.

Crucialmente, a IA que potencializa a PA traz consigo desafios éticos
profundos, como o viés algoritmico e a vigilancia excessiva. A literatura
responde a esse dilema com o desenvolvimento do framework SRAI (People
Analytics Habilitado por IA Socialmente Responsavel), que estende as
nogdes de responsabilidade corporativa para incluir os dominios éticos, legais e
ambientais na aplicacdo da IA. A adocao de ferramentas como a |IA Explicavel
(XAl), a pré-filtragem de dados para remogéao de vieses e a governanga robusta
sdo meios indispensaveis para garantir que a PA seja implementada com

integridade e transparéncia.

Finalmente, a evolugdo para a quarta onda da PA (Orientagdo para o
Impacto) é essencial para maximizar seu valor. Isso exige que os profissionais
de RH e analistas se concentrem em responder a pergunta "e dai?" (so that?),
ligando intencionalmente as iniciativas de RH a resultados de stakeholders
mais amplos (clientes, investidores, comunidade). Tal foco n&do s6 aumenta a
relevancia gerencial mas também fornece a orientagao prescritiva necessaria

para que os lideres priorizem investimentos em capacidade humana.

Em dltima analise, a PA, quando implementada com rigor analitico e
responsabilidade social, tem o potencial de transformar a GRH, impulsionando
nao apenas o desempenho organizacional, mas também contribuindo para o
desenvolvimento sustentavel e o bem-estar dos funcionarios e da sociedade

em geral.
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LIDERANCA ESTRATEGICA E ADAPTATIVA EM EQUIPES REMOTAS E
HIBRIDAS®

Francys Restell Del Hoyo’

RESUMO

A Lideranca Remota, ou e-leadership, consolidou-se como um
paradigma indispensavel na Gestdo de Pessoas, impulsionada pela evolugao
tecnologica e pela aceleracdo do trabalho a distédncia apds a pandemia de
COVID-19. Este estudo de revisdo busca identificar e analisar as
competéncias-chave, as responsabilidades e os estilos de lideranga mais
eficazes neste contexto, bem como as percepg¢oes de profissionais 40+
sobre essa nova dinamica. A e-leadership exige uma reengenharia adaptativa
das competéncias tradicionais, demandando maior intensidade e sutileza na
aplicacdo de habilidades tecnoldgicas, comunicacionais, afetivas, de
construgcdo de confiangca e de gestdo de processos. Os estilos de Lideranga
Transformacional e Compartilhada emergem como os mais adequados para
construir equipes coesas e produtivas em ambientes dispersos
geograficamente. Profissionais mais experientes (40+) demonstram preferéncia
pelo modelo hibrido, valorizando o equilibrio entre vida pessoal e profissional.

Conclui-se que o sucesso da lideranca remota reside na capacidade do gestor
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de transitar de uma mentalidade de comando e controle para uma de facilitador
e coach, cultivando a confianga e a autonomia, e adaptando-se ativamente as

necessidades individuais e intergeracionais da equipe.

Palavras-chave: Lideranca Remota; E-leadership; Competéncias

Gerenciais; Diversidade Geracional; Equipes Virtuais.

1. Introdugao

O cenario corporativo global tem sido profundamente reconfigurado
pelas transformagdes tecnoldgicas e pela crescente adogdo do trabalho a
distancia. Embora o teletrabalho seja um conceito que remonta a década de
1970, a pandemia de COVID-19 atuou como um catalisador, forgcando e
acelerando sua adogdo em larga escala e de forma permanente em muitas

organizagoes.

Neste novo ambiente, a gestdo tradicional, alicercada na interagao
presencial e na leitura de sinais nao verbais, torna-se insuficiente. Surge,
assim, a necessidade de uma nova forma de gestdo, denominada Lideranga
Remota ou e-leadership (lideranca virtual, digital ou tecnologica). A
e-leadership é definida como a liderangca mediada pelas Tecnologias de
Informacao e Comunicagao (TICs) para facilitar a comunicagao, a interagao e o

desenvolvimento de tarefas em equipes geograficamente dispersas.

As equipes virtuais oferecem vantagens notaveis, como a atragdo de
profissionais de diferentes regides, a reducdo de custos e a flexibilidade.
Contudo, introduzem desafios complexos, como a dificuldade de leitura de
expressdes nao verbais, o acompanhamento do desempenho, a coordenagao
de equipes e a resolucao de conflitos, que sao potencializados no ambiente
remoto. A e-leadership exige, portanto, maior intensidade e sutileza na
aplicagado das competéncias tecnoldgicas, comportamentais, comunicacionais,

de construcao de confianca e de gestdo de processos.
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Paralelamente a consolidacdo do trabalho remoto, o mercado de
trabalho observa uma crescente diversidade etaria, com um percentual
expressivo de profissionais com 40 ou mais anos de idade, exigindo um olhar
atento dos gestores para a diversidade geracional. As diferengas de
comportamento e experiéncias entre geragdes séo reconhecidas como fatores
relevantes que podem interferir nos estilos de lideranca e no desempenho das

equipes.

Este artigo de revisdo se propde a aprofundar a compreensao sobre o

perfil dos lideres virtuais, identificando:

1. As dimensdes conceituais e o0s blocos de competéncias

essenciais para a eficacia da e-leadership.

2. Os estilos de lideranga mais adequados para a gestao de equipes
virtuais.
3. As percepcbdes e necessidades de profissionais 40+ frente a

liderancga no trabalho remoto e hibrido.

O objetivo geral é analisar a transicdo e a adaptacdo da pratica da
lideranga ao contexto remoto e hibrido, fornecendo subsidios teoricos para o
desenvolvimento de programas de capacitagdo mais eficazes, conforme

sugerido por Carvalho et al. (2025).

2. Metodologia de Revisao

O presente trabalho de revisdo adota uma abordagem de revisao
integrativa e metassintese dos materiais fornecidos, buscando sintetizar e
analisar criticamente as dimensdes conceituais, as competéncias-chave e os

estilos de lideranca no contexto remoto.

Os materiais de referéncia incluiram estudos de naturezas diversas,
como Revisao Sistematica da Literatura (RSL), Revisao Narrativa de Literatura
(RNL), Pesquisa Qualitativa de Estudo de Caso (com telegestores) e Pesquisa

Quanti-Quali Aplicada (com gestores operacionais e profissionais 40+). Essa
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diversidade metodolégica permitiu a triangulacdo de dados sobre o tema a

partir da perspectiva do lider (telegestor) e do liderado (teletrabalhador 40+).

A analise dos dados seguiu a técnica de Analise de Conteudo (Bardin,
1977; Bardin, 2011), que permitiu a identificagdo, a organizacdo e a
sistematizacdo de temas e insights relevantes. Um estudo de caso, por
exemplo, utilizou o método de emparelhamento (pattern matching) para
comparar dados de campo com um padrao predefinido de cinco dimensdes
identificadas na literatura. A sistematizacdo dos dados focou em:

responsabilidades, caracteristicas/comportamentos e estilos de lideranca.

3. Desenvolvimento: O Paradigma da Lideranga Remota
3.1. Equipes Virtuais e a Necessidade de E-leadership

Equipes virtuais sdo grupos de individuos dispersos geograficamente
que trabalham de forma interdependente para alcangar um objetivo comum,
utiizando ferramentas de comunicacdo eletrbnica. Essas equipes sao
caracterizadas por serem, frequentemente, temporarias, culturalmente
diversificadas, geograficamente distribuidas e dependentes de TICs, operando

em modos sincronos e/ou assincronos.

As vantagens do trabalho remoto para o colaborador incluem a
flexibilidade da jornada, a economia de tempo, a redugdo de deslocamento e a
melhoria na qualidade de vida e bem-estar. Para as organizagdes, as
vantagens envolvem a redugao de custos operacionais, a possibilidade de
montar equipes com conhecimento maximizado (incluindo profissionais

dispersos) e a capacidade de inovar no desempenho.

No entanto, a dispersdo geografica gera desafios consideraveis,

exigindo uma adaptacgao da lideranga. Entre os desafios, destacam-se:

° Tecnolégicos e Logisticos: Instabilidade da internet e falta de
energia elétrica, além da necessidade de constante adaptacdo e

aprendizado de novas ferramentas tecnoldgicas.
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° Afetivos e Relacionais: Auséncia de pistas ndo verbais na
comunicacgao, dificuldade de separar vida pessoal e profissional (conflito
trabalho x familia), sobrecarga de tarefas e reunibes excessivas, e a
perda de convivio e interagao social, como a "conversa do cafezinho". A
limitacao de interacdes presenciais pode levar ao isolamento social e
dificultar a construgao de confianca.

° Processuais e de Desempenho: Dificuldade em avaliar o
desempenho e delegar, perfil inadequado de colaboradores para o
teletrabalho (falta de autodisciplina e autonomia) e problemas de

mentoria.

Diante da complexidade desses desafios, a e-leadership (ou telegestao)

surge como crucial para o sucesso e o moral da equipe.
3.2. As Cinco Dimensoées e a Reengenharia das Competéncias

A lideranga em ambientes hibridos/remotos, embora ndo mude em sua
esséncia, requer um nivel mais apurado de sofisticagao e intencionalidade
no desenvolvimento de competéncias. A aplicacdo de competéncias no
ambiente remoto se distingue pela sutileza no ajuste, pela intensidade do
esfor¢co exigido e pela forma como ocorre, tornando o ambiente digital o

préprio ambiente de trabalho.

Uma Revisdo Narrativa de Literatura sistematizou os desafios e

competéncias recorrentes em cinco dimensdes-chave para a telegestao:

Dimensao Desafio Central Competéncia-Chave (E-)
Virtual/Tecnolégi Falta de familiaridade com Competéncia Técnica:
co ferramentas digitais, Compreensdao e dominio da

infraestrutura e seguranga tecnologia para uso proprio e
da informacao. auxilio a equipe. O foco é
orquestrar um vasto ecossistema

digital.
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Afetivo/Relacion

al

Confianga

Comunicagao

E-Processo

Dificuldade em manter
relacionamentos, evitar
esgotamento,

desmotivagao e conflitos.

Dificuldade em construir e
manter a confianga em
ambiente virtual, avaliar

desempenho e delegar.

Ruidos na comunicagao
online, falta de clareza,
dificuldade em interpretar

comunicag¢ao nao verbal.

Dificuldade em gerenciar
tarefas, definir
metas/prazos e

acompanhar resultados.

Competéncias Sociais:
Capacidade de criar e manter
relagdes, presenga constante e
atender as necessidades

emocionais da equipe.

E-confiabilidade:

de construir um ambiente de

Capacidade

confianca, baseado em

honestidade e integridade.

E-comunicagao: Capacidade de

comunicar de forma clara,

objetiva e eficaz pelos meios
maior

eletrénicos, exigindo

clareza e atencéo.

E-processo: Capacidade de
gerenciar processos
remotamente, focando em

resultados e autonomia, e nao

em micro supervisao.

3.3. Competéncias Gerenciais e Socioemocionais

O lider virtual, ou telegestor, precisa de um perfil multifacetado, atuando

como gestor,

facilitador

e motivador.

Suas

responsabilidades incluem

influenciar, motivar e capacitar seguidores, promover a convivéncia e a

integracao social, e conduzir os processos de transformacéo digital de maneira

estratégica.

3.3.1. HardSkills (Competéncias Técnicas e de Processo)

As HardSkills sdo cruciais para a eficacia do e-processo.
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° Dominio Tecnolégico: Capacidade de saber utilizar ferramentas
digitais, atuar em ambientes tecnologicamente complexos, organizar
reunides virtuais e promover uma cultura de aprendizagem digital.

° Gestdao Orientada a Resultados: Capacidade de gerenciar
processos remotamente, definir metas claras, delegar tarefas com
eficacia e monitorar resultados em vez de controlar o processo.
Gestores entrevistados demonstraram dominio em planejamento,
organizagdo e monitoramento de desempenho (100% concordaram em

utilizar indicadores e planejar rotinas).
3.3.2. SoftSkills (Competéncias Socioemocionais)

As SoftSkills sdo particularmente importantes no contexto remoto, onde
a dimensao do comportamento humano € mais dificil de ser avaliada. Os
estudos indicam a necessidade de fortalecer as competéncias

socioemocionais dos gestores.

° Comunicacao e Relagdoes: A comunicagdo eficaz é a
palavra-chave e habilidade fundamental, devendo ser clara, concisa e
adaptada ao perfil do colaborador. A comunicagcdo precisa ser
intencional e planejada no virtual, diferentemente do presencial, que é
espontanea. O lider precisa praticar a escuta ativa e demonstrar
disponibilidade.

° Confianca e Relacionamento: A confianga deve ser uma
construgdo ativa e continua, sendo o alicerce que nutre os
relacionamentos positivos e permite a execugdo de tarefas com
autonomia. Habilidades de relacionamento incluem empatia, capacidade
de gerenciar conflitos e construir relagdes de confianga.

° Adaptabilidade e Resiliéncia: O lider precisa ser flexivel, agil e
adaptavel a mudancgas rapidas e estilos de trabalho, tratando falhas

como oportunidades de crescimento e desenvolvimento.
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Macro-competéncias como Lideranga Digital, Comunicacao Eficaz, e
Capacidade de Adaptagao sao classificadas como as mais essenciais para o

gerenciamento remoto eficaz (Silva & Ferraz, 2023).
3.4. Estilos de Lideranga Mais Adequados ao Contexto Virtual

A literatura busca consenso sobre o estilo de liderangca mais eficaz em
equipes virtuais. Os estilos que demonstraram maior contribuicao positiva sao o
Transformacional e o Compartilhado. Os estilos transacional e laissez-faire

nao apresentam contribuicédo significativamente positiva.

3.41. Lideranga Transformacional O estilo Transformacional &
altamente adequado porque o lider se concentra no crescimento, no
engajamento e na transformagao da equipe, utilizando estimulos intelectuais
€ comunicacdo inspiradora. Lideres transformacionais inspiram o0s
subordinados a desafiarem suposicdes e tradigdes, fornecendo uma visao
clara, definindo metas de desempenho e reconhecendo atividades. Eles
enfatizam os valores coletivos e influenciam os subordinados a alcangar

resultados superiores as expectativas.

3.4.2. Lideranga Compartilhada (Shared Leadership) A Lideranca
Compartilhada, ou Shared Leadership, € um fendmeno no qual os papéis e
funcdes de lideranga sao distribuidos e os membros da equipe se influenciam
mutuamente para atingir um objetivo comum. Este estilo é eficaz em equipes
virtuais por promover a distribuicdo de responsabilidades e a colaboracéo,
sendo facilitada pela construgdo de relacionamentos de confianca dentro das
equipes virtuais (Batirlik, Gencer, Akkucuk, 2022). Um tipo especifico, a

Lideranga Dual (Diadica), é frequentemente adotada em equipes virtuais.

3.4.3. Outros Estilos e o Contexto da Gestao Técnica Outros estilos
identificados incluem o Carismatico, o Promotor da Saude (que potencializa
recursos de trabalho e apoia o bem-estar), e o Auto-Sacrificial (focado no
interesse coletivo). No estudo de Xavier (2025) com gestores operacionais de

servigos técnicos, a maioria (100%) se reconheceu com o estilo Visionario
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(Lideranca Autoritaria/Visionaria), que mobiliza pessoas em torno de uma nova
diregdo clara. Outros estilos predominantes foram o Pioneiro (focado em
desempenho e resultados), o Treinador e o Afiliativo (prioridade nos
relacionamentos). Goleman (2000) argumenta que lideres eficazes utilizam
varios estilos e tém a flexibilidade de mudar conforme as circunstancias, sendo
que os estilos Visionario, Democratico, Afiliativo e Treinador tendem a

promover um clima organizacional mais positivo.

4. Discussao: Da Teoria a Pratica no Contexto Remoto
4.1. O Alinhamento Estratégico e a Construgcao da Confianga

O papel da lideranca no trabalho remoto esta sendo ressignificado pelo
advento do teletrabalho. Os resultados dos estudos de caso e de revisdo
demonstram que, para maximizar o potencial da modalidade, o lider deve atuar
como facilitador e orientador, abandonando a mentalidade de comando e

controle em favor da autonomia e responsabilidade por resultados.

A confianga emerge como o alicerce fundamental da lideranca remota.
No ambiente presencial, a confiangca se desenvolve organicamente pela
proximidade; no remoto ou hibrido, ela exige um esfor¢go consciente e
deliberado. Os telegestores buscam construir a confianga através da
consisténcia e transparéncia nas agcdes, mantendo canais de comunicacao
abertos e praticando a escuta ativa. A e-lideranga é, essencialmente, um

processo de construgao social de interagdo baseada em sinergia e confianga.

O lider virtual precisa fornecer diregao clara e alinhamento, sendo que
a capacidade de influenciar pessoas (fator influéncia) € chave para o sucesso.
A capacitagdo dos lideres é critica, pois a transicdo para o digital exige
mudangas na estrutura e na mentalidade, necessitando de uma lideranga

flexivel, transparente, agil e adaptativa.

4.2. A Liderangca Remota na Gestao da Diversidade Geracional
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A diversidade geracional no ambiente de trabalho é um fator relevante.
Com o aumento da populagdo economicamente ativa de profissionais 40+
(44% da populacédo em 2020), os gestores precisam gerenciar a convivéncia
pacifica e harmoniosa entre diferentes geragdes. O etarismo — preconceito

sofrido com base na idade — € um risco a ser minimizado.

O estudo de Aczel (2024) focou nas percepgdes dos profissionais 40+.

Seus resultados indicaram:

1. Preferéncia pelo Modelo Hibrido: A maioria dos profissionais
40+ prefere o trabalho hibrido, pois é percebido como o que melhor
proporciona um equilibrio entre vida pessoal e profissional. O modelo
hibrido permite o contato presencial valorizado e a flexibilidade do
remoto.

2. Impacto Geracional no Estilo de Lideranca: A diversidade
geracional causa impacto na atuagado dos lideres. Alguns profissionais
40+ percebem dificuldades no comprometimento das geragcbes mais
novas, enquanto outros valorizam a troca de experiéncias,
especialmente a agilidade dos mais jovens em assimilar novas
tecnologias.

3. Lideranga Adaptativa e Inclusiva: As diferengcas de
comportamento e experiéncias entre geragdes interferem nos estilos de
lideranca e no desempenho. Os lideres precisam ser capazes de
adaptar sua comunicagao e estilo para garantir que todas as geracdes
se sintam engajadas e compreendidas. A lideranca eficaz atua para
gerenciar conflitos geracionais, promovendo um ambiente inclusivo e

colaborativo.

Apesar do desafio do etarismo, as organizagdes que incentivam a
diversidade geracional e o trabalho remoto podem obter vantagem

competitiva.

4.3. Lideranca e o Fomento de Competéncias Socioemocionais
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A eficacia do lider remoto esta intrinsecamente ligada ao dominio de

suas competéncias gerenciais € emocionais.

Em um estudo com gestores operacionais (Xavier, 2025), embora
houvesse unanimidade no dominio de competéncias técnicas (uso de
ferramentas digitais e planejamento), notou-se uma margem para
aprimoramento em praticas voltadas a motivagao, reconhecimento, suporte
continuo e feedback. A predominancia de concordancia parcial na pratica de
feedback e reconhecimento evidenciou uma limitagdo importante, sendo que o
feedback é uma ferramenta essencial para o crescimento e o atingimento de

metas.

As habilidades socioemocionais (SoftSkills) sdo vitais. A empatia e o
apoio emocional sdo inegociaveis para estabelecer conexdes, promover a
cooperacao e o engajamento. A analise dos resultados de um estudo mostrou
que, embora a equipe técnica dominasse competéncias técnicas e
operacionais remotamente, havia lacunas nas habilidades interpessoais,

como a empatia e a colaboracdo com equipes diversificadas.

Diante disso, € recomendado que as organizagdes invistam em
aprimorar e fortalecer as competéncias socioemocionais dos gestores, como
empatia, escuta ativa e motivacédo, por meio de treinamentos e programas de

capacitagao.
5. Consideragoes Finais

O panorama da Lideranga Remota, conforme revisado nos materiais,
confirma que o sucesso na gestdo de equipes virtuais transcende a mera
adogao de tecnologia, exigindo uma transformagado profunda nas praticas de
lideranga. O objetivo de analisar as percep¢des e competéncias foi plenamente
atingido, revelando que a e-leadership € um processo complexo que demanda
a recontextualizagdo, refinamento e aplicagao intencional das

competéncias existentes, com maior intensidade e sutileza.
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O lider remoto atua como um orquestrador de um ecossistema digital, no
qual o foco em resultados e a construgao ativa da confianga séo pilares
que substituem o controle presencial e a microgestdo. Os estilos
Transformacional e Compartilhado mostraram-se mais eficazes, fomentando

a autonomia, o crescimento e a coesao da equipe.

A diversidade geracional, especialmente a presenga de profissionais 40+
que preferem o modelo hibrido para manter o equilibrio entre vida pessoal e
profissional, exige que o lider adote uma abordagem flexivel e adaptativa,
capaz de gerenciar conflitos e promover a troca de conhecimentos entre
geragodes. A eficacia da lideranga esta diretamente relacionada ao alinhamento
entre as competéncias gerenciais (conhecimento, habilidade, atitude) e o estilo

de lideranca predominante.
Limitacoes e Implicagdes para Pesquisas Futuras:

Os estudos analisados apresentam limitacbes, como o0 numero
reduzido de participantes em algumas pesquisas (apenas 5 gestores
operacionais em um caso, € 13 respondentes 40+ em outro), e o foco em

organizagoes singulares, o que impede a generalizagéo plena dos achados.
Diante disso, sugere-se que futuras pesquisas aprofundem:

1. A investigagcdo de casos de sucesso em diferentes setores e
tamanhos de empresas para generalizar as praticas eficazes de
e-leadership.

2. O papel da tecnologia no suporte aos lideres e na avaliagdo do
nivel de desenvolvimento das competéncias comportamentais, que
ainda sao frequentemente superficiais e subjetivas nos estudos.

3. Estudos comparativos sobre os impactos especificos dos
diferentes estilos de lideranga (Visionario, Pioneiro, Treinador, Afiliativo)
no desempenho e bem-estar das equipes remotas e hibridas,

especialmente em contextos de diversidade geracional.
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Em conclusdo, a Lideranca Remota € um caminho sem retorno,
demandando o desenvolvimento continuo de competéncias socioemocionais e
digitais para garantir uma gestdo eficaz, que promova o engajamento, a
produtividade e a sustentabilidade das equipes em um mundo de trabalho cada

vez mais distribuido.

6. Referéncias

ACZEL, V. G. G. Lideranga remota: percepcdes de profissionais 40+. 2024.

Trabalho de Conclusio de Curso. Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

AVOLIO, B. J.; et al. Virtual teams: Implications for e-leadership and team
development. In: SIGEL, |. E. (ed.). How people evaluate others in

organizations. Philadelphia: Taylor & Francis, 2001.

BENEVIDES, V. L. A. Os estilos de lideranca e as principais taticas de
influéncia utilizadas pelos lideres brasileiros. 2010. Dissertacdo de Mestrado.

Fundacao Getulio Vargas, Rio de Janeiro.

BRIDI, M. A.; et al. Relatério técnico-cientifico da pesquisa: o trabalho
remoto/home-office no contexto da pandemia Covid-19. Curitiba: UFPR, GETS,
REMIR, 2020.

CARVALHO, A. C. M. de; et al. Lideranca em equipes virtuais. 2025. Artigo.
FUMEC.

CHIAVENATO, |. Administracio: teoria, processo e pratica. 5. ed. Barueri—SP:
Manole, 2014.

COLET, D. P. K.; MOZZATO, R. I. Diversidade de geragdes no trabalho: um
estudo acerca das dificuldades e potencialidades de equipes com diferentes

faixas etarias nas organizagdes. Revista de Administragcdo Contemporanea,
2021.

DULEBOHN, J. H.; HOCH, J. E. Virtual teams in organizations. Human

Resource Management Review, v. 27, 2017.

Revista Eletronica Gestao e Recursos Humanos, Volume I. Nimero 5. Ano 4 — 2025 — ISSN: 2764-6327
52



FAISSAL, R. Gestao Contemporanea de Pessoas: mix de atuagao da lideranga
hibrida, remota e presencial. Revista de Administragdo Municipal, v. 56, n. 317,
2024.

FLEURY, A. C. C.; FLEURY, M. T. L. Estratégias empresariais e formagéo de

competéncias. Sao Paulo: Atlas, 2000.

FONTANA, C. P. A evolucédo do trabalho: da pré-historia até ao teletrabalho.
Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educacédo, v. 7, n. 5,
2021.

GOLEMAN, D. Leadership that gets results. Boston: Harvard Business Review,
2000.

HANASHIRO, D. M. M.; PEREIRA, M. F. M. W. M. O etarismo no local de
trabalho: evidéncias de praticas de "saneamento" de trabalhadores mais

velhos. Revista Gestdo Organizacional, v. 13, n. 2, 2020.

KEYS, B.; CASE, T. How to become an influentional Manager. Academy of

Management Executive, v. 4, n. 4, 1990.
LIMA, A. C. Teletrabalho e sua evolucao histérica. 2022.

MAGNARELLI, J.; et al. Ageism in the Workplace: Ageing in the Age of

Intolerance. 2020.

MALAFAIA JUNIOR, E.; et al. Lideranca remota: desafios e

competéncias-chave. GV-executivo, 2025.

MAYER, C.; et al. Sharing leadership behaviors in virtual teams: effects of
shared leadership behaviors on team member satisfaction and productivity.

Team Performance Management: An International Journal, v. 29, n. 1/2, 2023.
MCKINSEY. O futuro do trabalho pés-COVID-19. 2021.

NORTHOUSE, P. G. Leadership: theory and practice. 3. ed. Thousand Oaks:
Sage, 2004.

Revista Eletronica Gestao e Recursos Humanos, Volume I. Nimero 5. Ano 4 — 2025 — ISSN: 2764-6327
53



PEDROSA, R. J. S. S. P. As caracteristicas da lideranca na era digital. 2019.

Dissertacao de Mestrado. Universidade de Lisboa, Lisboa.

PEREIRA, R.; CUNHA, C. J. C. de A. Liderando equipes a distancia: uma
contextualizacdo necessaria sobre lideranga remota e equipes virtuais. In:
CONGRESSO INTERNACIONAL DO CONHECIMENTO E INOVACAO, 10,
2020.

ROBBINS, S. P; JUDGE, T. A. Fundamentos do comportamento
organizacional. 12. ed. S&o Paulo: Pearson Education do Brasil, 2014.

RUGGIERI, S.; et al. The effects of leader self-sacrifice in virtual teams on
prosocial behavior: The mediational role of team identification and self-efficacy.
Sustainability, v. 15, n. 7, 2023.

SILVA, S. T. da; CARDOSO, S. M. A influéncia da tecnologia na producao e

competitividade das empresas. Portal Senais, 2021.

SILVA, C. A. C. da; FERRAZ, F. T. Trabalho remoto: um estudo sobre
competéncias para os lideres gerenciais remotos. Revista Cientifica

Multidisciplinar Nucleo do Conhecimento, v. 5, n. 8, 2023.

VAN WART, M.; et al. Operationalizing the definition of e-leadership: identifying
the elements of e-leadership. International Review of Administrative Sciences,
v. 85, n. 1, 2019.

VERGARA, S. C.; et al. Lideranca transformacional e a eficacia grupal: o papel
mediador dos comportamentos de suporte. Estudos de Psicologia (Campinas),
v. 39, 2022.

XAVIER, N. S. R. Andlise das competéncias gerenciais e estilos de lideranga
na gestdo remota. 2025. Trabalho de Conclusédo de Curso. Instituto Federal de

Educacao, Ciéncia e Tecnologia da Paraiba.

YUKL, G. Leadership in organizations. 7. ed. Upper Saddle River, NJ: Prentice
Hall, 2010.

Revista Eletronica Gestao e Recursos Humanos, Volume I. Nimero 5. Ano 4 — 2025 — ISSN: 2764-6327
54



REVISTA
ELETRONICA

Gestao e Recursos
Humanos

EMPLOYER BRANDING ESTRATEGICO NA ERA DIGITAL: A IMPORTANCIA DAS
MIDIAS SOCIAIS, GESTAO DE CONTEUDO E REPUTAGAO ONLINE®
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RESUMO

O Employer Branding (EB) na era digital € um imperativo estratégico
para a atracao e retencao de talentos em mercados de trabalho competitivos.
Esta revisdo integrativa analisa o impacto das midias sociais e da Gestédo da
Reputacdo Online (Online Reputation Management - ORM) sobre a Marca
Empregadora (EB), com base na segmentacdao de midia em Owned Media
(midia prépria) e Earned Media (midia conquistada). A EB é conceituada como
o conjunto de beneficios econdmicos, funcionais e psicoldgicos oferecidos pelo
empregador. Os achados empiricos demonstram que o conteudo das midias
sociais pertencentes a empresa (Owned Social Media) influencia positivamente
a atratividade da organizagdo, sendo crucial o equilibrio entre aspectos
hedénicos (como presenga social, calor organizacional) e funcionais
(informatividade, competéncia). Por sua vez, as avaliagdes online (Earned
Social Media), ou electronic word-of-mouth (eWOM), influenciam
significativamente a atracdo de talentos, e as estratégias de ORM, como as
respostas da geréncia (management responses), tém capacidade de amortecer

0 impacto negativo de reviews desfavoraveis. A EB digital, facilitada pelo Digital
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auxiliar na pesquisa e na elaboragéo do contetdo.
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Human Resource Management (Digital HRM), é essencial para impulsionar a
Gestao de Talentos, com a Lideranga Digital atuando como mediadora crucial
entre EB e o sucesso organizacional. A pesquisa de conteudo em plataformas
como o Instagram revela que as empresas focam em dimensdes como
Desenvolvimento e Equilibrio Trabalho-Vida Pessoal para fortalecer sua marca

empregadora.

Palavras-chave: Employer Branding; Midias Sociais; Reputacado Online;

Atracao de Talentos; Digital Human Resource Management.

1. Introducgao

No contexto competitivo do mercado global, caracterizado pela escassez
de méo de obra qualificada, a capacidade de reter talentos e atrair candidatos
potenciais tornou-se um passo crucial para a obtengdo de uma vantagem
competitiva sustentavel. De acordo com a visdo baseada em recursos
(resource-based-view), o capital humano &€ um recurso inerente que as

organizagdes utilizam para obter tal vantagem.

O Employer Branding (EB), que emergiu na década de 1990 durante a
chamada “guerra por talentos”, constitui uma abordagem estratégica para
alcancar esse objetivo. A EB é definida como o marketing interno e externo do
que torna uma organizagao desejavel e diferente como empregadora, sendo
uma das principais prioridades para lideres empresariais, com a taxa de
prioridade aumentando de 76% em 2021 para 86% em 2022.

O advento das midias sociais e a crescente digitalizacdo transformaram
fundamentalmente a Gestdo de Recursos Humanos (GRH), levando ao
surgimento do Digital Human Resource Management (Digital HRM). As
plataformas digitais, como sites de redes sociais e plataformas de reviews
online, tém implicagdes substanciais para a EB. A visibilidade do futuro é a
digitalizagao e as maquinas, mas o lado invisivel &, de fato, o ser humano, que

se torna um recurso ainda mais critico.
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A necessidade de se comunicar com a nova forca de trabalho,
especialmente a Geragao Z (nascida na era da internet), torna os canais
tradicionais menos relevantes e o investimento em midias sociais para
desenvolver o EB atingiu 63% dos maiores investimentos feitos pelos

empregadores.

Dada a importancia crescente e o conhecimento limitado sobre o EB na
era digital, esta revisao busca responder as questdes centrais sobre como a EB
pode ser gerida eficazmente neste ambiente. Baseado na segmentagao triadica
de midia em paga, owned e earned, as seguintes questbes de pesquisa s&o

abordadas:

1. De que forma a owned social media, na forma de perfis de redes
sociais da empresa, influencia o Employer Branding?

2. De que forma a earned social media, na forma de reviews online
de empregadores, influencia o Employer Branding?

3. De que forma a Gestdo da Reputagao Online (Online Reputation

Management - ORM) influencia o Employer Branding?

O objetivo é investigar a relevancia das midias sociais e da ORM para o
EB, fornecendo um panorama tedrico e pratico para a EB estratégica na era

digital.
2. Metodologia de Revisao

Este artigo adota a metodologia de revisao integrativa de literatura,
com base na analise de achados empiricos provenientes de pesquisas nas
areas de marketing, recursos humanos e psicologia. O método de analise de
dados envolveu a revisdo dos estudos de Carpentier et al., 2017; Kissel &
Battgen, 2015, Liadeli, Sotgiu & Verlegh, 2023, e Temel & Esen, 2024; Sastia,
2025.

A estruturacdo desta revisdo partiu do fundamento tedrico do EB,

passando pela analise do impacto das midias préprias e midias conquistadas,
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culminando nas implicagbes praticas e éticas da gestdo digital da marca

empregadora.

3. Desenvolvimento: O Employer Branding no Ecossistema Digital
3.1. Fundamentos Conceituais e Dimensdes da Marca Empregadora

O conceito de marca empregadora foi descrito pela primeira vez por
Ambler e Barrow (1996), aplicando técnicas de gestdo de marca ao campo de
recursos humanos. Eles definiram a marca empregadora como o "pacote de
beneficios funcionais, econémicos e psicolégicos fornecidos pelo

emprego, e identificados com a empresa empregadora".

Uma conceitualizagao alternativa, focada na diferenciacdo, vé a marca
empregadora como um conceito que "diferencia a empresa de seus
concorrentes”, destacando os aspectos unicos das ofertas de emprego ou do
ambiente da empresa (Backhaus & Tikoo, 2004, p. 502).

A literatura distingue a Marca Empregadora (employer brand) do
Employer Branding (EB), sendo este ultimo o "processo de construcéao de
uma identidade de empregador identificavel e unica" (Backhaus & Tikoo,
2004, p. 502).

A EB ¢é frequentemente categorizada com base no framework

instrumental-simbdlico:

° Atributos Instrumentais: Referem-se a aspectos objetivos e
tangiveis (ex.: salario base, bdnus, horarios de trabalho, beneficios,
oportunidades de educacéao).

° Atributos Simbdlicos: Descrevem aspectos subjetivos e
intangiveis (ex.: motivagao, respeito, reputagao e prestigio percebido do

empregador).

Em termos de aplicacdo, o EB se divide em marketing interno

(integragcdo da promessa de marca na cultura organizacional) e externo
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(atragdo do publico-alvo e comunicagao da proposta de valor do empregador).
O EB forte atrai mais candidatos talentosos, molda expectativas, reduz custos
de recrutamento e aumenta as taxas de retencdo e aceitacdo de ofertas,
mesmo com salarios mais baixos em comparagdo com marcas mais fracas
(Ritson, 2002).

3.2. Digital HRM e a Lideranga Estratégica

O Digital HRM, definido como a aplicagdo de tecnologia digital em todas
as facetas da gestdo de RH (recrutamento, treinamento, retencéo, etc.), néo &
apenas uma tendéncia, mas uma transformac¢ao fundamental no trabalho da
organizacgao. Essa transformacgéo permite uma abordagem mais estratégica e

baseada em dados para a tomada de decisoes.

A Lideranca Digital (Digital Leadership) € um fator critico neste contexto.
Ela é definida como um estilo de lideranga que demonstra habilidades ageis,
utilizando tecnologias de ponta na arquitetura de negdcios para gerar uma
cultura de inovacéo persistente. A Lideranca Digital € proativa, emprega um
estilo de gestdo baseado em dados e evidéncias, e difere dos lideres

tradicionais.

Um estudo no setor bancario de Kerala (Nair et al., 2025) demonstrou
que a Lideranga Digital media significativamente a relagao entre o
Employer Branding e a Gestao de Talentos. Isso significa que um Employer
Brand excelente atrai talentos tech-savvy, e a reputagdo da organizagdo como
uma marca excelente fortalece sua capacidade como empregadora
digitalmente inovadora. Organizacbes que investem em competéncias digitais

em seus lideres podem otimizar as praticas de gestao de talentos.

A Digital HRM utiliza diversas plataformas, como LinkedIn, Instagram e
Facebook, para promover a EB. A integragdo da EB em sistemas digitais de
RH transforma o recrutamento em uma experiéncia de marketing, resultando
em maiores taxas de aplicagao e candidatos de melhor qualidade, além de

ciclos de contratagdo mais curtos e custos de recrutamento reduzidos. O uso
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de chatbots, e-learning personalizado e Al-based learning paths em
Treinamento e Desenvolvimento (T&D) também reforga o EB, demonstrando o

compromisso da empresa com o crescimento do funcionario.

3.3. Owned Social Media: Conteudo Hedénico e Funcional para

Atracao de Talentos

A owned social media (perfis corporativos em redes sociais) constitui um
canal de comunicagdo de propriedade da empresa que o0s potenciais
candidatos utilizam para obter insights sobre a experiéncia do funcionario. As
midias sociais sdo um meio cada vez mais importante na EB e no

recrutamento, permitindo um contato préximo e informal.

A literatura distingue o conteudo de midia social em funcional
(informativo, relacionado ao produto/emprego) e heddénico (emocional e

social). Ambos desempenham papéis cruciais na atragéo de talentos:

A. Aspectos Hedénicos (Calor e Engajamento) Os aspectos
hedbnicos focam em dimensdes subjetivas, sendo medidos por construtos

como a Presenca Social e a Riqueza da Midia.

° Presenca Social: E a percepcdo de calor humano, intimidade e
proximidade interpessoal, caracteristica inerente das redes sociais. A
exposi¢ao a pagina do Facebook ou Linkedln de um empregador tem
efeitos positivos significativos nas dimensdes da marca empregadora e
na atratividade organizacional, sendo esse efeito mediado pela
percepcdo de Presenga Social (Carpentier et al., 2017). A maior
Presencga Social percebida sinaliza maior Calor Organizacional (uma
dimensao da personalidade da marca empregadora), 0 que se associa
positivamente a atratividade organizacional e as intengdes de
Word-of-Mouth (WOM).

° Riqueza da Midia (Media Richness): Midias mais ricas, como
video com audio (High Media Richness), podem transmitir questdes

complexas e afeto com maior credibilidade do que midias mais "magras"
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(imagem com texto). A apresentacéo de depoimentos de funcionarios
por meio de midia rica (video) amplifica o efeito positivo na atratividade
organizacional e na credibilidade da informagao (Walker et al., 2009).

° Auto-congruéncia (Self-Congruity): O qudo maior a
congruéncia entre o autoconceito do candidato a emprego e a
personalidade da marca empregadora percebida, maior sera a
atratividade percebida do empregador. Comunicar uma personalidade de
marca empregadora distinta nas midias sociais € uma forma de

alavancar essa auto-congruéncia.

B. Aspectos Funcionais (Informatividade e Competéncia) O
conteudo funcional tem um papel primariamente informativo. A
Informatividade de uma pagina de midia social (importancia e utilidade da
informagdo fornecida para potenciais candidatos) estd positivamente
relacionada a Competéncia Organizacional percebida. Visto que a
Competéncia Organizacional esta positivamente ligada a atratividade, a
informatividade indiretamente influencia a atratividade organizacional. Em
meta-analise sobre conteudo de marca, o conteudo hedénico (emocional)
demonstrou maior impacto no engajamento (comentarios, likes), enquanto o
conteudo funcional € mais adequado para aumentar as vendas. Embora o EB
se preocupe com atragao, a informatividade é vital para reduzir a incerteza em

decisdes complexas.
3.4. Praticas de Employer Branding nas Midias Sociais Globais

O Instagram é uma plataforma de grande demanda pelas empresas para
desenvolverem suas marcas empregadoras. Uma analise de conteudo de
perfis no Instagram de seis empresas globais (HSBC, Allianz, Pepsico, Nestle,
P&G, Unilever) demonstrou que as praticas refletidas podem ser categorizadas

em sete dimensodes do EB.

As praticas mais semelhantes refletidas nas empresas do estudo de
Temel & Esen (2024) foram:
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° Dimensao Desenvolvimento: Suporte de coaching e mentoring.
° Dimensao Equilibrio Trabalho-Vida Pessoal: Programas de

trabalho hibrido e flexivel.

A dimensao com o0 menor numero de posts por parte das empresas € a
Dimensao de Aplicagao. A dimenséo de Valor-Interesse (ideias inovadoras e

iniciativas) demonstrou ser a area mais diversa.

Quanto a Dimensao Econémica, os detalhes de salarios e bénus sao
mantidos confidenciais, mas ha énfase na justica e igualdade do sistema de
compensacao, visando construir confianga na percepcao dos espectadores. A
Responsabilidade Social Corporativa (RSC) também ¢é amplamente
explorada, com empresas compartilhando iniciativas ambientais e projetos de
desenvolvimento comunitario, frequentemente envolvendo seus proprios

funcionarios, buscando aprovacao e admiracido da sociedade.

As interagdes nos posts revelam a importancia da autenticidade e do
reconhecimento: posts com maior interagao geralmente incluem atividades que
aumentam o reconhecimento dos funcionarios, projetos de inovacao,
eventos e fotos de escritorios e espacos de trabalho. Posts que nao
apresentam espacos ou individuos reais recebem interagdes significativamente

menores.

O uso otimizado de midias sociais como canal de Job Posting, aliado a
um EB forte, influencia positivamente a Eficiéncia do Recrutamento Digital,
conforme demonstrado pela andlise de regressdo que explicou 68,9% da

variagcao na eficacia (Sastia, 2025).
4. Discussao: A Gestao da Reputacao e o Earned Media
4.1. O Impacto do eWOM (Reviews Online) na Atragao de Talentos

A earned social media, conceitualizada como electronic word-of-mouth
(eWOM), manifesta-se em plataformas de reviews de empregadores, como o

Glassdoor. O eWOM ¢é qualquer declaragao (positiva ou negativa) feita por um
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cliente (ou ex-funcionario, ou candidato) sobre a empresa, tornada publica na
internet (Hennig-Thurau et al., 2004). Diferente do WOM tradicional, o eWOM

alcanca uma vasta audiéncia, é persistente, observavel e permite o anonimato.

O eWOM Positivo esta consistentemente relacionado positivamente
com a atracdo de talentos. Potenciais candidatos que recebem eWOM positivo
sobre uma organizagao percebem-na como um lugar melhor para trabalhar e
demonstram maior intencao de se candidatar. O eWOM esta associado a niveis
mais altos de atratividade organizacional, efeito mediado pela credibilidade
percebida da fonte. Além disso, a expertise da fonte € um fator de influéncia,
sendo que os candidatos a emprego sao mais influenciados por fontes com alta

expertise (funcionarios atuais ou antigos) do que por candidatos.

O efeito do eWOM Negativo sobre a atragao de talentos tem resultados
mistos na literatura. Alguns estudos ndo encontraram uma relagao significativa
entre o tempo gasto recebendo WOM negativo e a atratividade organizacional,
enquanto outros descobriram que o WOM negativo pode diminuir
significativamente a atratividade. Um fator crucial que modera essa relagao é o
Employer Brand Equity (conhecimento prévio da marca). A Employer Brand
Equity atua como um amortecedor contra os efeitos do WOM negativo: o
efeito negativo é mais fraco quando a empresa € bem conhecida (com EB
positiva ou negativa) do que em empresas desconhecidas (Stockman et al.,
2020). Isso se deve ao fato de que o conhecimento prévio reduz a forga de

sinalizacédo do WOM negativo.
4.2. Estratégias de Gestao da Reputagao Online (ORM)

A Gestdo da Reputagcdo Online (ORM) é o processo de posicionar,
monitorar, medir, falar e ouvir, enquanto a organizagdo se engaja em um
didlogo transparente e ético com seus stakeholders online (Jones, Temperley &
Lima, 2009). Em um ambiente onde o conteudo desfavoravel ndo pode ser
simplesmente excluido, a resposta da geréncia (management response)

tornou-se uma tatica amplamente empregada na ORM.
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Estudos mostram que as respostas da geréncia influenciam as

avaliagdes subsequentes:

° A utilizacdo de respostas da geréncia pode levar a um aumento
na avaliagcao média por estrelas e no volume de reviews.

° No setor hoteleiro, o uso de respostas levou a um numero menor,
mas de reviews negativas mais longas, sugerindo que o conhecimento
de que a empresa responde pode mudar o comportamento dos
avaliadores.

° As respostas gerenciais a reviews negativas influenciam
positivamente a opinido subsequente, enquanto as respostas a reviews
positivas podem ter um efeito negativo (Wang & Chaudhry, 2018).
Respostas personalizadas amplificam ambos os efeitos.

Em um estudo focado em reviews de empregadores, a estratégia de
resposta de negativa (denial) — na qual a empresa nega a responsabilidade e
fornece contra-evidéncias — resultou em uma atratividade organizacional mais
alta do que a condicdo de nao responder, efeito explicado pela redugao da
credibilidade da review negativa. Contudo, essa estratégia é limitada em

cenarios onde nao ha apresentagado de um consenso (avaliagdo média).

5. Consideragoes Finais

Esta revisdo confirma o papel transformador e estratégico do Employer
Branding Digital no contexto da GRH. O cenario digital, impulsionado pela
Digital HRM, exige que as organizagdes utilizem canais owned e earned de

forma sofisticada para atrair e reter talentos.

Em resposta a primeira questdo de pesquisa, o Owned Social Media
tem o potencial de influenciar positivamente a atratividade e as intencdes de
aplicagao. As implicagdes praticas sugerem que as empresas devem priorizar o
conteudo hedodnico, utilizando alta Media Richness (como videos) e focando
na Presenga Social (linguagem amigavel e calorosa) para sinalizar o calor

organizacional. E crucial também que as praticas de EB digital busquem a
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auto-congruéncia entre a personalidade da marca empregadora e o

autoconceito dos candidatos.

Em relacdo a segunda e terceira questdes, o Earned Social Media
(eWOM) tem um impacto significativo na decisao de aplicacédo, sendo que o EB
forte atua como um amortecedor contra os efeitos mais severos do WOM
negativo. A Gestao da Reputagao Online (ORM), por meio das respostas da
geréncia, € uma tatica eficaz para influenciar avaliagdes subsequentes e a

percepcao de atratividade.

A sinergia entre Employer Branding, Job Posting Social Media e
Sistemas de Recrutamento Online é fundamental para a eficacia do
recrutamento digital. Adicionalmente, a Lideranga Digital € vital para garantir
que a EB esteja alinhada com as praticas de Gestdo de Talentos em um

ambiente tecnoldgico.

Em conclusdo, o EB Digital € um dominio dindmico onde a comunicagéo
eficaz, a autenticidade (refletida nos posts de funcionarios e locais de trabalho
reais) e a gestdo proativa da reputacdo digital determinam o sucesso

organizacional na competicdo por capital humano.
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