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Resumo:

Num mundo em permanente evolucdo e marcado por progressos tecnologicos, a
integracdo da Inteligéncia Artificial na gestdo de recursos humanos estd a mudar o
paradigma das praticas laborais. Esta integracdo oferece vantagens operacionais
significativas, bem como desafios éticos e relacionais. Paralelamente, a Inteligéncia
Emocional ¢ uma qualidade cada vez mais valorizada no mundo organizacional, pois
proporciona melhor performance coletiva e um ambiente de trabalho mais saudavel e

produtivo.

Apesar de serem conceitos amplamente investigados de forma separada, a articulagdo
entre ambos ainda necessita de estudos aprofundados. Assim, o presente estudo pretende
perceber em que medida a combinagao entre IA e IE pode reforcar a eficacia estratégica
do Departamento de RH. A nivel operacional, foram igualmente utilizadas algumas
ferramentas de Inteligéncia Artificial, como o ChatGPT, para apoiar a organizacao e

apresentac¢ao dos resultados obtidos.

Com recurso a uma metodologia qualitativa, foram realizadas dez entrevistas
semiestruturadas a profissionais com varios anos de experiéncia na area dos recursos
humanos. Estes critérios de selecdo foram importantes para reforcar a credibilidade dos
dados. O processo de tratamento e andlise foi realizado através de uma analise de
contetidos, com o objetivo de compreender as ideias, percecdes e experiéncias partilhadas
pelos participantes. O principal objetivo estd em compreender como a convergéncia entre
estas duas inteligéncias podem transformar positivamente os processos, praticas e

relacdes laborais.

Os resultados revelam que no ambito da IA, houve uma crescente adocdo de ferramentas
tecnoldgicas que tornam as tarefas mais eficientes. Por outro lado, a IE mostrou-se
fundamental, transversal a todas as areas, uma vez que se torna indispensavel para liderar
equipas em ambientes de alta pressdo, em processos de transformacgdo digital e em
situagdes de complexidade nas relagdes interpessoais. A IA e IE juntas, possibilitam que

a GRH avance para um modelo mais estratégico, eficiente e, acima de tudo, mais humano.

Palavras chave: Inteligencia Artificial; Inteligencia Emocional; Gestdo de Recursos

Humanos; Lideranca.
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Abstract:

In a world of constant evolution and marked by technological progress, the integration of
Artificial Intelligence into human resource management is transforming the paradigm of
work practices. This integration brings significant operational advantages, as well as
ethical and relational challenges. At the same time, Emotional Intelligence has become
increasingly valued within organizations, as it contributes to better collective

performance and a healthier, more productive work environment.

Although both concepts have been widely studied separately, their articulation within
people management still requires further investigation. This study therefore aims to
understand how the combination of Al and EI can enhance the strategic effectiveness of
the HR department. At an operational level, some Artificial Intelligence tools, such as
ChatGPT, were also used to support the organization and presentation of the results

obtained.

Using a qualitative methodology, ten semi-structured interviews were conducted with
professionals with several years of experience in the field of human resources. These
selection criteria were essential to strengthen the credibility of the data. The treatment
and analysis process was carried out through content analysis, with the aim of
understanding the ideas, perceptions, and experiences shared by the participants. The
main objective is to understand how the convergence of these two forms of intelligence

can positively transform work processes, practices, and relationships.

The results reveal that, regarding Al, there has been a growing adoption of technological
tools that make tasks more efficient. Conversely, EI proved to be fundamental and
transversal to all areas, as it is indispensable for leading teams in high-pressure contexts,
during digital transformation processes, and in situations involving interpersonal
complexity. Together, Al and EI enable HRM to evolve towards a more strategic,

efficient, and above all, more human model.

Key words: Artificial Intelligence; Emotional Intelligence; Human Resource

Management; Leadership
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CAPITULO - INTRODUCAO




Atualmente, vivemos numa realidade em que, devido a transformacdo digital, as
dindmicas e praticas organizacionais tradicionais estdo em constante evolucdo. Esta
transformagdo, guiada pela “quarta revolugdo industrial”, é caracterizada pela jun¢ao das
esferas fisica e bioldgica com as tecnologias digitais avangadas (Brynjolfsson & McAfee,
2016). A jun¢do destas esferas faz com que os profissionais da area de RH repensem nas

suas praticas do dia-a-dia.

As culminagdes da inser¢do de tecnologias de ponta com as questdes processuais da GRH
tém produzido eficiéncias e avangos constantes. Face a esta conjuntura, sdo levantados
varios desafios relacionados com questdes éticas, relacionais e emocionais. Segundo os
autores Gebru et al. (2021) e Blommaert et al. (2012), a IA ¢ capaz de gerar ferramentas
de otimizacgdo de decisdes, influenciar comportamentos, fazer triagens de perfis, avaliar
pessoas e, em certos casos, reproduzir preconceitos. Por essa razio, mesmo que a
inteligéncia artificial forneca uma logica fundamentada em dados e previsdes, ndo
podemos esquecer que a gestdo de pessoas trabalha num ambiente repleto de

subjetividade, diversidade e emog¢des humanas.

Desta forma surge uma outra inteligéncia, a Inteligéncia Emocional. Esta ¢ vista como a
capacidade de perceber, compreender e gerir tanto as proprias como as emog¢des de quem
nos rodeia (Salovey & Mayer, 1990; Goleman, 1997). A IE erga-se assim, no mundo
organizacional como o balanco vital as ferramentas da A, sublinhando o quanto o fator
humano ¢ imprescindivel. Como destacam Goleman (1999) e Damasio (2005), a emog¢ao
ndo ¢ a antitese da razdo, mas sim a sua parceira, fundamentando escolhas éticas,
relacionamentos saudaveis e liderangas auténticas. Num ambiente empresarial que se
automatiza cada vez mais, a [E assegura que os processos permane¢am humanos e que as

relagdes dentro das equipas sejam mantidas de maneira saudavel.

Quando se une a IA a IE, forma-se um novo padrdo na gestdo de pessoas, que nao
distingue tecnologia de humanidade, mas procura uma combinagdo estratégica e ética
entre os dois. Como propdem Cascio ¢ Montealegre (2016), o dilema das organizacdes
atuais ndo ¢ simplesmente escolher entre a eficiéncia algoritmica e a empatia relacional,
mas sim saber como integrar essas duas abordagens de maneira sdbia e cuidadosa. A
lideranca do futuro, como afirma Goleman (2020), ird basear-se na eficacia de usar a [A
como uma ferramenta na tomada de decisdes, sem abrir mao do julgamento emocional,

da escuta ativa e do talento relacional.



No que toca a pratica, esta articulagdo traduz-se no recrutamento, na avaliacdo de
desempenho, na gestao do clima organizacional e no desenvolvimento de competéncias.
A inteligéncia artificial pode identificar padrdes, prever comportamentos e melhorar
processos, mas ¢ a inteligéncia emocional que permite compreender contextos, lidar com
oposicdes e estabelecer ambientes de confianga (Kotter, 2006; Boyatzis, 2008). Por sua
vez, a ado¢do da IA nos RH pede que esses profissionais adquiram novas competéncias,
digitais e éticas, e que reconfigurem as suas fungdes, que incluem agora papéis como
conselheiro tecnologico, mediador de conflitos e educador emocional (Newman et al.,

2010; Upadhyay & Khandelwal, 2018).

Do ponto de vista académico, a interseccdo da IA e da IE na gestdo de pessoas ainda
carece de investigacdo integrada, especialmente no que toca ao contexto portugués. A
maioria dos estudos tende a tratar estes topicos de forma isolada, seja focando nas
inovagdes tecnoldgicas e nas implicacdes éticas da 1A, seja examinando a importancia
das soft skills e da inteligéncia emocional na lideranca e no ambiente corporativo. Sao
poucos os conhecimentos sobre a relagcdo concreta entre essas duas dimensdes no campo
pratico, ou seja, como sdo percebidas pelos profissionais e quais sdo os verdadeiros

impactos nas praticas de GRH.

E exatamente essa questdo que este trabalho se propde a tratar. Este é um estudo
qualitativo, de cardcter exploratdrio, que procura entender como as empresas do norte de
Portugal estdo a incorporar a inteligéncia emocional e a inteligéncia artificial na gestao
dos seus recursos humanos. Procurando, portanto, compreender ndo apenas as tecnologias
atualmente utilizadas, mas também as perspetivas dos profissionais, os obstaculos que
encontram e as estratégias que adotam para assegurar uma gestdo de pessoas que seja

eficiente e, a0 mesmo tempo, humanizada.

O presente trabalho visa, principalmente, compreender de que forma a Inteligéncia
Artificial e a Inteligéncia Emocional estdo a transformar os modelos de Gestdo de

Recursos Humanos nas empresas do norte do pais.

A escolha pela pesquisa qualitativa justifica-se pela complexidade e subjetividade do
tema investigado. Optou-se por conduzir entrevistas semiestruturadas com profissionais
de recursos humanos de diferentes empresas, utilizando a analise de conteudos tematicos

para tratar os dados. Este caminho metodoldgico permitiu a obtencao de dados que vao



além do aspeto técnico, englobando também as experiéncias, emogdes e percegdes dos

participantes, algo essencial para se compreender a realidade onde se cruzam a IA e a IE.

O presente estudo estd dividido em cinco capitulos. No Capitulo I, apos esta introdugao,
¢ apresentada a revisdo da literatura, que explora os principais conceitos, referéncias
tedricas e estudos anteriores sobre inteligéncia artificial, inteligéncia emocional e a
intersec¢do desses temas na gestao de pessoas. O Capitulo II traz a metodologia utilizada,
justificando as escolhas de investigagdo e explicando como os dados foram recolhidos e
analisados. No Capitulo III, os resultados obtidos nas entrevistas sdo expostos e
analisados. No Capitulo IV, encontram-se as conclusdes que sintetizam as principais
contribuicdes da pesquisa, as suas limitagdes e sugestdes para estudos futuros. Por fim,

chegamos as referéncias e aos apéndices.

Em suma, este trabalho investiga as possiveis vias para uma gestdo de pessoas mais
integrada, onde a tecnologia e a emogao se juntam, em vez de se contraporem. Diante dos
desafios sem precedentes que as organizacdes encontram em inovagdo, bem-estar e ética,

¢ pertinente e crucial ponderar sobre a intersecdo entre IA e IE.



CAPITULO I - REVISAO LITERATURA




1.1 Inteligéncia Artificial
1.1.1 Enquadramento teorico-conceptual

A Inteligéncia Artificial ¢ um ramo da ciéncia da computacdo que visa criar sistemas que
consigam imitar, total ou parcialmente, fun¢des cognitivas humanas, como raciocinar,
aprender, perceber e decidir. Foi no século XX, em 1956, durante uma conferéncia em
Dartmouth, que o termo foi oficialmente apresentado por McCarthy, o que € visto como
um marco inicial no que diz respeito a este tema. Ainda assim, os alicerces tedricos da IA
foram estabelecidos bem antes, com Turing, que publicou em 1950 o influente artigo
"Computing Machinery and Intelligence", onde questionava se as maquinas eram capazes
de pensar e propunha o célebre “feste de Turing” como método para avaliar tal

possibilidade (Aghion et al., 2017).

A trajetoria da IA foi repleta de altos e baixos, com momentos de grande progresso
seguidos por periodos de estagnagdo. O "Perceptron” de Rosenblatt (1958), nos anos 50
e 60, ajudaram a criar os fundamentos matematicos e 16gicos dessa tecnologia. Entretanto,
restri¢des técnicas, como a falta de capacidade de processamento e armazenamento,

levaram a um resfriamento da combustao inicial (Kaplan & Haenlein, 2019).

A partir dos anos 80, obteve-se um ressurgimento do interesse pela IA com o
desenvolvimento de sistemas especialistas, como o “XCON” da Digital Equipment
Corporation, que conseguiu a sua aplicabilidade em ambientes empresariais concretos
(Marr, 2019). Este avango marcou uma transicdo importante no percurso da IA, ao
evidenciar a sua praticidade pratica para além do meio académico. Na década seguinte,
eventos emblematicos como a vitéria do computador Deep Blue sobre o campedo mundial
de xadrez Garry Kasparov, em 1997, ou a performance do “/BM Watson” no programa
“Jeopardy!”, em 2011, desenvolveram significativamente para a constru¢do da imagem
publica da IA como uma tecnologia com potencial transformador (Russell & Norvig,

2022).

Estes marcos também suscitaram um maior interesse pelo debate conceitual em torno da
natureza da inteligéncia artificial e das suas formas possiveis. Entre as distingdes mais
relevantes estd o que separaa “IA fraca” da “IA forte”. A primeira diz respeito a sistemas
orientados para tarefas especificas, sem consciéncia nem compreensdo do seu
funcionamento, como acontece com assistentes virtuais, sistemas de recomendagdo ou

algoritmos de tradu¢do automatica. Por sua vez, a “I4 forte”, pressupde a existéncia de

6



maquinas com capacidades cognitivas generalistas, equiparaveis as humanas, capazes de
transferir conhecimento entre dominios, planear agdes complexas e adaptar-se a novas
situagdes de forma autonoma (Russell & Norvig, 2022). Apesar de ser amplamente
estudada em teoria, esta vertente continua a ser um horizonte ainda ndo alcancado (Kaplan

& Haenlein, 2020).

A TA ¢ o termo mais abrangente, que inclui todas as abordagens que procuram simular a
inteligéncia. Além dessa distin¢do, ¢ crucial entender as diferencas entre inteligéncia
artificial, aprendizagem automadtica (machine learning) e aprendizagem profunda (deep
learning). Neste sentido, o machine learning ¢ um subsetor que se concentra em
algoritmos que aprendem com os dados, e deep learning fundamenta-se em redes neurais
com varias camadas ocultas, as quais podem respeitar padroes complexos e nao lineares

(IBM Cloud Education, 2020).

A integragdo crescente entre a Inteligéncia Artificial e a Internet das Coisas (IoT) estad a
revolucionar a maneira como os dados sdo recolhidos e aplicados. A IoT possibilita a
criagdo incessante ¢ em tempo real de vastas quantidades de dados, que, por sua vez,
alimentam os algoritmos IA numa variedade de contextos, que vao desde sistemas de
recomendacdo em servicos de streaming até a gestdo em tempo real de cadeias logisticas
(Marjani, 2017). Esta sinergia tem impulsionado a evolugao da IA, sobretudo no dominio
da “IA fraca”, onde o acesso a dados massivos ¢ essencial. Neste contexto, Mugdha Patil
(2025) reforca a importancia de sistemas preditivos baseados em deep learning, que
permitem as empresas tomar decisdes mais assertivas, em tempo real, com base em dados

de contexto altamente dindmicos.

A TA estéd presente em setores variados, como saude, educagdo, transporte, industria e
financas, bem como em reconhecimento de imagem para diagnosticos médicos, em
veiculos autonomos que utilizam visdo computacional, em chatbots que auxiliam clientes
e em sistemas de aprendizagem adaptativa. De acordo com autores como Tavares et al.
(2020) a TA ¢ um novo marco na interagdo entre tecnologia e conhecimento,
possibilitando abordagens mais adequadas e adaptadas as necessidades individuais.
Raftopoulos & Hamari (2023) sublinha também como a IA generativa pode ser usada
para criar conteudos personalizados que aprimoram a formacdo profissional e o

desempenho das equipas, reforcando o caracter disruptivo da tecnologia.



Teoricamente, podemos identificar dois grandes paradigmas que contribuiram para a
evolucao da A, o simbdlico e o conexionista. O primeiro utiliza representacdes explicitas
do conhecimento (regras e logica formal), enquanto o segundo simula o funcionamento
do cérebro humano através de redes neuronais artificiais (Minsky, 1988). Com os avangos
recentes em deep learning, o paradigma conexionista tem ganho crescente destaque,
embora persistam desafios ligados a interpretabilidade e a confianga nos sistemas de IA
(Lamb et al., 2020). Mehra (2024) enfatiza que, apesar do progresso com modelos
conexionistas, ¢ crucial incorporar métodos hibridos que unam a aprendizagem
automatica a estruturagdo simbolica, a fim de garantir resultados mais solidos e

transparentes.

Portanto, o enquadramento tedrico-conceitual da inteligéncia artificial ¢ um tema que
exige uma investiga¢cdo, nao sendo apenas um resultado da computagdo, mas também um
espelho das nossas aspiragdes cognitivas e sociais. Conforme argumenta Halid et al.
(2022), ao tentarmos replicar a inteligéncia humana em maquinas, também estamos a

explorar os limites do que significa “ser inteligente” numa era tecnologica.

1.1.2 A importancia da Inteligéncia Artificial numa sociedade globalizada e o

paradigma da gestio de mudanca

A andlise conceitual da 1A, que mencionamos anteriormente, torna-se ainda mais
importante quando a situamos nas mudancgas sociais, econdmicas e tecnoldgicas que
marcam o mundo globalizado de hoje. Conforme mencionam Y. K. Dwivedi et al. (2021)
e Brynjolfsson & McAfee (2016), a IA passou de uma esfera de investigagdo académica
para um motor de inovagdo, competitividade e reestruturacdo nas organizagdes € na
sociedade. O seu alcance vai muito além da engenharia de software, influenciando a

economia, a saude, a educagdo, a industria, a seguranca e a administra¢do publica.

Num mundo interconectado, onde a informacgao flui rapidamente e os ciclos de vida da
tecnologia aceleram, a IA posiciona-se como o motor da quarta revolu¢ao industrial. A
nova era ¢ marcada pela intersec¢do de tecnologias fisicas, digitais e biologicas, e pela
crescente automagdo de processos com sistemas inteligentes. De acordo com Potluri &
Serikbay (2025). estima-se que o impacto econdmico da IA possa atingir 15,7 bilides de
dolares na proxima década, com ganhos substanciais em produtividade e consumo,

impulsionado pela necessidade de evolucao. Estas diferencas sdo evidentes no mundo dos
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negocios, onde o machine learning, a visdo computacional e a analise preditiva sdo
aplicadas para aprimorar cadeias de valor, personalizar servigos e decisdes fundamentais
em grandes volumes de dados. Edwards et al. (2024) destaca, nesse sentido, que a [A vem
sendo cada vez mais integrada as estratégias de comissdes e de compensagdo,
possibilitando um aumento da personalizagdo e do patrimonio interno nos sistemas de

incentivos.

Esta realidade obriga as organizagdes a repensar os seus modelos operacionais e
estratégicos, apresentando aquilo que os autores como Kotter (2006) e Cameron & Green
(2020) definem como o paradigma da gestdo da mudanga. A IA ndo representa apenas
uma inovagdo tecnologica. Ela implica uma transformacdo profunda das rotinas, da
cultura organizacional e das relagdes humanas dentro e fora das empresas. A sua
implementagdo exige uma lideranga ativa, uma comunicacdo clara e a mobilizacdo das
partes interessadas em torno de uma visdo de futuro adaptativa e inclusiva. Benabou &
Touhami (2025), através de uma revisdo sistematica baseada no modelo PRISMA,
reforgam que o sucesso da implementacao da IA depende da integragao entre tecnologia,

cultura organizacional e compromisso ético.

A integracdo tecnoldgica da-se num contexto global de divida social, desigualdades no
acesso ao digital e discute éticas sobre a privacidade, a transparéncia dos algoritmos e a
responsabilidade moral das maquinas. Os autores Brynjolfsson et al. (2019) enfatizam
que ¢ crucial considerar o valor intangivel de bens digitais, como motores de pesquisa ou
redes sociais, que influenciam o comportamento dos consumidores, mas que muitas vezes
ndo sdo capturados por indicadores tradicionais, como o Produto Interno Bruto (PIB). A
IA ¢, por isso, simultaneamente um agente de disrup¢do e um sinal da necessidade urgente
de novos referenciais sociais e econdomicos. D. Dwivedi (2025) acrescenta que a adogdo
estratégica da IA s6 se efetiva plenamente quando combinada com competéncias

humanas criticas, como pensamento ético, empatia e adaptabilidade.

A adocgido da IA ndo se resume a adquirir tecnologia, €, acima de tudo, uma questao de
redefinir competéncias, revisar processos € reconfigurar as interagdes entre pessoas e
maquinas. No contexto empresarial, a gestdo da mudanca torna-se particularmente
importante. O ADKAR de Hiatt (2006) ou o modelo de transicdo de Bridges (2009)
destinam-se a planear essas fases de ajuste, permitindo que as empresas enfrentem
resisténcias internas, ajustem fungdes e cultivem uma cultura de aprendizagem continua.
Autores como Buonocore et al. (2024) alertam que a adogdo de novas tecnologias deve
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ser harmonizada com as dinamicas de lideranca e a cultura da organizacdo, para evitar

que se construam empresas tecnologicamente sofisticadas , mas relacionalmente frageis.

O investimento em inteligéncia artificial ¢ um reflexo dessa transformagao estrutural. De
acordo com o IDC (2024), os investimentos internacionais em tecnologias de IA mais do
que dobraram entre 2020 e 2024, motivados pela procura de maior eficiéncia operacional,
aprimoramento da experiéncia do cliente e vantagem competitiva. As organizagdes, ao
ndo se adaptarem a transformagdo digital, poderdo tornarem-se ultrapassadas num
mercado que estd sempre a ser reinventando. Raftopoulos & Hamari (2023) acrescentam
que as organizac¢des mais bem-sucedidas serdo aquelas que usarem a IA ndo apenas como

ferramenta de eficiéncia, mas como motor de inovagao e diferenciagdao no mercado.

Nesse contexto, a inteligéncia artificial surge tanto como uma ferramenta técnica de
inova¢do bem como um agente de mudanca estrutural nas organizagdes e na sociedade
(Jarrahi, 2018). A sua relevancia numa sociedade globalizada €, justamente, a sua aptidao
de amplificar, acelerar e questionar os modelos convencionais de geragdo de valor. De
acordo com Jacob (2024), para enfrentar esta realidade, ¢ crucial ndo apenas entender os
principios da IA, mas também elaborar estratégias de gestdo da mudanca que considerem

as pessoas, 0S processos € 08 contextos em quc €ssas mudan(;as ocorrem.

1.1.3 A inteligéncia Artificial em contexto laboral: os desafios na Era pés-

pandemia

A integracdo da IA nos processos organizacionais, que ja acontecia antes de 2020, foi
acelerada pela pandemia de COVID-19 (Brynjolfsson et al., 2020). A crise sanitaria
global funcionou como catalisador de uma transformacdo digital sem precedentes,
forcando assim as empresas e instituicdes a acelerar a adog¢do de tecnologias
automatizadas para manter a continuidade das operagdes (Carroll & Conboy, 2020).
Atualmente, a IA tornou-se um elemento crucial na restruturacao do trabalho, impactando
as dindmicas do ambiente profissional, as fun¢des desempenhadas e as competéncias que

sdo permitidas.

Ao longo da pandemia, tecnologias de IA foram utilizadas de forma intensa no controlo
epidemioldgico, na administracdo de cadeias logisticas, no atendimento automatizado ao

cliente e, especialmente, no suporte a sistemas de satde por meio de diagndsticos e
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algoritmos assistidos. Essa transicdo evidenciou tanto a adaptabilidade da IA quanto as
vulnerabilidades dos modelos cléassicos de organizaciao do trabalho. No mundo privado,
as empresas tém utilizado solugdes inteligentes, para gerir equipas remotas, otimizar
fluxos de trabalho e adaptar os servigos as novas exigéncias do mercado digital. Esta
adaptabilidade da IA demonstra as vulnerabilidades dos modelos cléssicos de organizagao
do trabalho (Pacheco et al., 2023). Yanamala (2023) ilustra, por exemplo, como uma [A
generativa pode ser utilizada para ajustar, em tempo real, fun¢des e isen¢do de cargas,

tornando a organizacdo mais rapida diante de um novo contexto.

Com o regresso progressivo a normalidade, varias transformagdes consolidaram-se,
criando aquilo que muitos autores denominam de “nova realidade laboral” (Kniffin et
al., 2021). O trabalho hibrido, a descentralizagdo geografica das equipas e a digitalizagao
de processos tornaram-se padrdes comuns. De acordo com Zhang et al. (2022), a A
contribui significativamente para esta transi¢ao ao permitir, por exemplo, o agendamento
automatico de tarefas, o acompanhamento da produtividade em tempo real, ou a
personalizacdo da comunicagdo interna. Contudo, este novo paradigma levanta questdes
importantes em torno da seguranga da informagdo, da vigilancia digital e da ética no
trabalho. Kekez et al. (2025) destacam a necessidade urgente de desenvolver mecanismos
de mitigacdo de vidas e garantir que a aplicacdo da [A em contexto laboral ndo perpetue

discrimina¢des nem aumente a desigualdade entre grupos de colaboradores.

Os desafios nao se limitam ao nivel técnico ou operacional. A automatizagdo crescente
ameaga substituir certas fungdes tradicionalmente ocupadas por humanos, especialmente
em dareas repetitivas e administrativas. De acordo com Saddiqui et al. (2018), a
implementagdo de sistemas baseados em IA pode provocar reducdes significativas na
forca de trabalho em alguns setores, exigindo uma rapida requalificagdo de trabalhadores.
No entanto, surgem novas oportunidades em setores como ciéncia de dados, programacao
de algoritmos, ciberseguranca e gestdo da inovacdo tecnologica. Aman et al. (2025)
destacam que, para ser sustentdvel, essa reconfiguracdo deve ser acompanhada por
politicas organizacionais que incentivem a aprendizagem continua e a inclusdo

tecnoldgica

Outro ponto delicado ¢ o efeito psicoldgico e social que a interacdo com sistemas
inteligentes pode ter no local de trabalho. A pressdo, a desconfianca e a sensacdo de
desumanizagdo no trabalho, frequentemente associadas a algoritmos avaliativos (como os
que servem para calcular o desempenho individual ou comportamentos antecipados),
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podem ser uma presenca constante. Segundo Asim & Sorooshian (2019), ¢ arriscado usar
dados recolhidos, pois eles podem ser integrados a algoritmos decisorios e reforcar
preconceitos e disparidades no ambiente organizacional. Implica, assim, que seja
essencial realizar um escrutinio rigoroso dos dados e modelos de IA para garantir que nao
promovam desigualdades preexistentes (Elion Mask & Judea Pearl, 2024). O que torna
ainda mais alarmante quando pensamos na aplica¢do da IA em recrutamento, promogdes

ou avalia¢des de desempenho.

A questdo que ¢ mais discutido na ética da IA ¢, de facto, a questdo dos algoritmicos.
Destaca Blommaert et al. (2012), que modelos treinados com dados do passado podem
perpetuar discriminacdes baseadas em género, raga ou origem geografica. Esta realidade,
também defendida por Gebru et al. (2021), levanta a necessidade de um escrutinio
rigoroso dos dados utilizados e do desenho dos modelos de IA, garantindo que ndo
reforcam desigualdades preexistentes. Assim, ¢ fundamental para que as organizagdes
fagam uso dessas ferramentas e, adotem principios como a transparéncia, a auditabilidade

e a equidade algoritmica.

Apesar das inquietagdes, diversos autores sustentam que a [A pode ser uma ferramenta
util para criar locais de trabalho mais inclusivos, flexiveis e produtivos, sempre que a sua
implementagao for responsavel e estratégica. De acordo com Mikeld & Stephany (2024)
a chave estd em encarar a IA ndo como uma rival para o trabalho humano, mas aliada que
libera os trabalhadores de tarefas monoétonas, permitindo que se dediquem a fungdes,
agregando, assim, mais valor. Nessa perspetiva, a alfabetizacao digital e a capacitagao

continua sdo essenciais para se moldar ao novo cenario.

A era que se procedeu a pandemia impds, assim, um duplo desafio, de um lado, a
aceleragdo da digitalizagdo, resultado das situagdes; do outro, a urgéncia de tornar esse
progresso sustentavel, ético e centrado nas pessoas (The Bucharest University of
Economic Studies, Romania et al., 2023). A IA, como a tecnologia fundamental desse
processo serd crucial para moldar o futuro do trabalho. De acordo com Fenwick et al.
(2024), organizagdes que conseguem unir inovacdo tecnoldgica e gestdo humanizada

serdo mais preparadas para ter sucesso num ambiente de constante transformacao.
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1.1.4 A influéncia da Inteligéncia Artificial na Gestao de Recursos Humanos: pros

e contras

A crescente adogdo da inteligéncia artificial em todos os setores da economia mudou
radicalmente a maneira como as empresas administram os seus recursos humanos. Uma
vez que as pessoas continuam a ser reconhecidas como o principal ativo estratégico das
empresas (Boxall & Steeneveld, 1999), a aplicagdo da IA nos processos de gestdo de
talento €, sem duvida, progressiva e profundamente transformadora. A tecnologia, desde
a automacao do recrutamento até a andlise preditiva de desempenho e manutengao, esta
a mudar o papel dos departamentos de RH, trazendo oportunidades e desafios

importantes.

Um dos beneficios mais relatados ¢ a melhoria da eficiéncia operacional. A inteligéncia
artificial possibilita a automatizagdo de atividades repetitivas e administrativas, como o
rastreamento de curriculos, agendamento de entrevistas e respostas a candidatos através
de chatbots, retardando assim o tempo e os custos do recrutamento (Cappelli, 2001).
Ferramentas baseadas em machine learning podem cruzar milhares de perfis em minutos
e identificar, com base em padrdes de sucesso ja observados, que tém mais chances de se
encaixar numa fungao especifica (Faliagka et al., 2012). Além disso, segundo Upadhyay
& Khandelwal (2018), esse tipo de tecnologia pode gerar feedback automatico para os
candidatos, o que aprimora a experiéncia deles e fortalece a imagem da marca
empregadora. Benabou & Touhami, (2025) apoiam essa ideia, enfatizando que a
aplicacdo da IA no recrutamento, quando combinada com boas praticas éticas, tem o
potencial de aumentar a transparéncia e diminuir as tendéncias inconscientes nos

processos de selegdo.

Outro aspeto positivo prende-se com a capacidade analitica avangada que a IA oferece
aos profissionais de RH. Com acesso a grandes volumes de dados, desde avaliagdes de
desempenho a indices de satisfacdo dos colaboradores, os algoritmos fornecem previsdes
de tendéncias, como a probabilidade de rotatividade, o risco de burnout ou as
necessidades de formacgdo especificas para determinados perfis. Essas ferramentas de
andlise preditiva permitem a gestdo antecipar problemas e tomar decisdes mais
informadas, baseadas em evidéncias, ou que reforgam o papel estratégico do
departamento de RH (Ferrari et al., 2022). Zhai et al. (2024) defendem que os modelos
de deep learning aplicados a GRH apresentam resultados promissores na previsdo de
comportamentos organizacionais € no ajuste sagaz de politicas de talento.
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Além disso, a IA pode promover a diversidade e inclusdo nos processos seletivos. Os
sistemas automaticos, ao eliminar, em teoria, qualquer forma de julgamento humano
direto, sdo projetados para evitar preconceitos conscientes ou inconscientes associados ao
género, etnia, idade ou local de origem. Ferramentas de IA podem ser ajustadas para
procurar a diversidade, ajudando a criar equipas mais inclusivas e inovadoras (Ore &
Sposato, 2022). No entanto, Kekez et al. (2025) advertem que, na auséncia de critérios
claros de design algoritmico e de mecanismos de auditoria, a IA tem o potencial de

reproduzir os mesmos padrdes de exclusdo presentes nos sistemas anteriores.

Além disso, a inteligéncia artificial tem mostrada ser promissoria no auxilio a gestdo
emocional nas empresas. Com este auxilio de ferramentas de anélise de sentimentos e
assistentes virtuais que respondem de maneira empdatica, podemos monitorizar o clima
organizacional, detetar sinais de stress ou desmotivacdo e implementar medidas
preventivas de bem-estar (Garcia-Madurga et al., 2024). Ainda que a IA ndo sinta
emogdes, ela ¢ capaz de identificar padrdes de linguagem e no comportamento que
refletem estados emocionais, podendo fornecer um suporte inicial ou direcionado para
profissionais especializados. Esta habilidade ¢ especialmente importante numa era em
que o bem-estar emocional dos funciondrios ¢ fundamental para a produtividade e o
engagement. Nesse sentido, € possivel conectar a [A a perspetiva de Perloff (1997), que
afirma que a inteligéncia emocional ¢ fundamental para uma lideranca eficaz, com a
tecnologia fornecida como um recurso de apoio, mas ndo como um substituto. Pacheco
et al., (2023) também enfatizam que a tecnologia digital, quando usada de maneira
consciente, pode promover ambientes mais sauddveis, desde que devidamente
acompanhados por agdes humanas que priorizem a empatia e a escuta ativa. Roig-Vila et
al. (2025) sugerem que ¢ possivel utilizar sistemas de [A generativa para criar programas
personalizados de formac¢ao emocional e desenvolvimento de soft skills, reforgando assim

o aspeto humano na interagdo com a tecnologia.

No entanto, estas potencialidades ndo devem ser “romantizadas”. O uso da IA na gestdo
de pessoas traz riscos sérios, especialmente ao se considerar a possibilidade de algoritmos
reproduzirem ou até amplificarem preconceitos presentes nos dados usados. Afirmam
Blommaert et al. (2012), que se os sistemas sdo treinados com dados tendenciosos, como
historicos de contratagdes, favorecem certos perfis em detrimento de outros. Gobeli &
Brown (1994) apontam que, até mesmo na prote¢do de cargos ou em filtros automaticos

de rastreamento de curriculos, podem surgir elementos discriminatorios que, por serem
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involuntarios, acabam por ser replicados pelos sistemas. Jago et al. (2024) observam que
uma crescente dependéncia de algoritmos de decisdo pode criar contextos laborais onde

a empatia e a justica relacional sdo prejudicadas.

Burrell (2016), identifica outro desafio que se prende com a falta de transparéncia de
auditoria dos algoritmos. Varios sistemas de IA operam como “caixas negras”, o que
significa que os critérios que levam a uma decisdo ndo sdo claros nem acessiveis aos
gestores ou candidatos. Esta falta de transparéncia suscita questdes éticas importantes e
sérias, especialmente em relagdo a responsabilidade pelas decisdes tomadas, a capacidade
de contestar resultados e ao cumprimento das leis de prote¢do de dados e igualdade de
oportunidades (Berkelaar & Buzzanell, 2015). Costa et al. (2022), sugerem que os
departamentos de recursos humanos implementem uma estratégia ética por design (ética-
by-design) na criagdo de sistemas de IA, incorporando diretrizes de equidade,

explicabilidade e responsabilidade.

Além disso, hd o risco de que os processos de RH se tornem desumanizados,
especialmente em momentos-chave, como na triagem inicial de candidatos ou na
avaliagdo de desempenho. A falta de interacio humana direta pode resultar num
afastamento emocional, falta de compreensdo e diminui¢do da confianca no processo. Os
especialistas da area defendem que, para cargos de elevada responsabilidade, como
executivos ou de liderancga, ¢ crucial que haja uma componente presencial e qualitativa

na selecao dos candidatos (Gongalves, 2022).

Outrossim, a era digital pode prejudicar candidatos que n3o tenham habilidades
tecnologicas ou acesso a internet, o que pode aumentar as disparidades sociais. Este
fendémeno assume particular relevancia em paises onde as disparidades na literacia digital
sdo evidentes ou em situacdes em que o acesso a conectividade ndo é garantido (De Marco
et al., 2023). Ainda dentro das empresas, a transi¢do para ferramentas digitais exige uma

requalificacdo das equipas, que nem sempre ocorre de maneira organizada ou justa.

Apesar dessas limitacdes, as solucdes de TA, como as HR Techs, estdo em ascensdo e
oferecem um recrutamento mais agil, testes automatizados, entrevistas por video e
analises comportamentais a partir de redes sociais ou de outros dados publicos (Cerski &
Cardoso, 2021). A maioria das grandes e médias empresas ja utiliza algum tipo de
tecnologia nos seus processos de recrutamento e sele¢do, segundo Queiroz-Ribeiro et al.,

(2025), e essa tendéncia s6 deve aumentar. Ainda assim, os mesmos autores alertam que
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estas ferramentas devem ser entendidas como apoio a decisdo humana e ndo como

substituto integral do julgamento profissional.

Assim sendo, o grande desafio ndo ¢ apenas a tecnologia, mas sim a sua incorporacao
gtica, clara e equilibrada com os valores e metas estratégicas das organizagdes (Bar-Gil
et al., 2023). Cabe aos profissionais de RH e as liderangas empresariais garantir que a [A
¢ utilizada para aprimorar as habilidades humanas, e ndo como uma ferramenta de
controle, exclusdo ou padroniza¢do. Enis Sholikhah et al. (2025), apoiam esta visdo,
argumentando que somente uma implementagdo responsavel e centrada no ser humano

pode garantir que a IA melhore a eficiéncia e a equidade na gestdo de pessoas.

A gestdo de pessoas, com a chegada da inteligéncia artificial, desafia os velhos modelos
€ exige uma nova postura que seja estratégica, critica e atenta ao contexto humano. A
tecnologia, por si s6, ndo ¢ sindbnimo de melhores resultados. Como sera aplicada,
monitorada e integrada com habilidades humanas sera o que decidira se serd uma parceria

no avango organizacional ou uma criadora de novas disparidades (Ghosh et al., 2024).

1.2 Inteligéncia Emocional

1.2.1 Evolucao historica-conceptual: de Descartes a Goleman — Do Penso logo

existo ao Existo logo sinto

O que hoje temos como inteligéncia emocional ¢ fruto de um extenso processo histérico
e filosofico, marcado por constantes reavaliagdes da relagdo entre razdo e emocdo
(Nussbaum, 2008). O autor Solomon (2003) menciona que, ao longo da histéria da Grécia
Antiga até os dias de hoje, a cultura ocidental varia entre periodos de valorizagdo e
negacdo das emocgdes, frequentemente subordinando-as a racionalidade. Essa perspetiva
racionalista atingiu o seu dpice na obra de René Descartes, no século XVII, onde se
distribuiu a separagdo entre mente e corpo como base do pensamento moderno. A sua

’

famosa expressdo “Cogito, ergo sum”; “Penso, logo existe”, realgou a no¢do de que a
razao ¢ o Unico padrdo aceitdvel para o conhecimento e a confirmacdo da existéncia

humana.

Ao longo dos séculos, essa visao dualista influenciou a filosofia, a medicina, a psicologia
e a educacdo. As emogdes eram consideradas expressdes inferiores, instintivas e

irracionais, ligadas ao corpo e a animalidade do homem. Segundo a tradi¢do cartesiana,
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controlar as emocodes era algo benéfico, ndo para promover o desenvolvimento humano,
mas para evitar que as emogoes atrapalhassem a clareza do pensamento. Mesmo nas
teorias mais antigas sobre aprendizagem e cognicdo, as emogdes eram frequentemente

deixadas de lado ou vistas como barreiras a objetividade e a racionalidade (Pessoa, 2013).

Foi a partir do seculo XX que, conduzidas pelo avanco da psicologia humanista, da
neurociéncia e das abordagens integrativas da mente humana, esta perspetiva tornou-se
cada vez mais desafiada. Um elo fundamental desta viragem ¢ o autor da obra “O Erro
de Descartes”, o neurocientista Antonio Damadsio (2005), que defende que a separagdo
cartesiana entre emocao e a razdo ¢ artificial e cientificamente insustentavel. Através de
estudos com pacientes neuroldgicos, o autor demonstrou que a capacidade de raciocinar
logicamente e de sentir emog¢des ndo sdo sistemas independentes, mas profundamente
interligados. Lesdes em regides responsaveis pela regulacdo emocional, como o cortex
pré-frontal ventromedial, resultam em prejuizos graves na tomada de decisdao, mesmo

quando as capacidades cognitivas permanecem preservadas.

Damasio (2005) propde, assim, um modelo de funcionamento mental em que a emog¢ao
desempenha um papel crucial no pensamento racional. Ao observar a emo¢ao como um
elemento perturbador, defende que ela € uma base de sustentacdo para a razao, essencial
para dar significado, antecipar resultados e decidir de forma consciente. Esta contribuicdo
foi crucial para desmistificar o papel das emog¢des na conduta humana, considerando-as

como estruturantes da identidade, da moral e da acdo ética.

Smith et al. (2018) demostram, com base em estudos de neuroimagem, que o
processamento emocional ocorre dentro da gestdo de redes do cérebro ligadas a tomada
de decisdo e ao julgamento moral, evidenciando a interdependéncia entre emogdo e
cogni¢do. Também, Du (2024) sustenta que a regulagdo emocional passou a ser o foco
principal nos programas de satide mental e de aprimoramento do desempenho cognitivo

em ambientes educacionais e corporativos.

Para além dos avangos registados na neurociéncia, surgiu o conceito de inteligéncia
emocional na psicologia, inicialmente proposto por Salovey & Mayer em 1990. Segundo
os proprios autores, esta ¢ a capacidade de identificar, entender e controlar as proprias
emocdes, bem como as dos outros, impulsionando o desenvolvimento emocional e

intelectual. A inovagdo do conceito estava na sua inten¢do de incorporar a emogao a
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inteligéncia, ampliando a defini¢do classica de QI (quociente intelectual) para englobar

aspetos afetivos e relacionais.

Contudo, foi Goleman (1997) quem trouxe o conceito de inteligéncia emocional para o
conhecimento geral, com a publicagdo do seu livro “Emotional Intelligence”. O
psicologo e jornalista cientifico, Goleman baseou-se nos estudos de Salovey e Mayer,
mas ampliou a ideia e utilizou-a em areas como a educacdo, o ambiente de trabalho, a
lideranca e o desenvolvimento pessoal. No seu modelo, a inteligéncia emocional envolve
cinco competéncias principais: autoconsciéncia, autorregulacdo, motiva¢ao, empatia e
habilidades sociais. Para o autor, estas habilidades sdo essenciais para o sucesso nas

relacdes pessoais e profissionais, e muitas vezes t€ém um peso maior do que o QI.

A ideia de Goleman teve um enorme impacto no mundo académico e empresarial,
levando a implementacdo de programas de formagdo em inteligéncia emocional em
escolas, empresas e organismos publicos. A sua obra resultou num novo paradigma de
andlise da competéncia humana, que ndo se concentra apenas no saber técnico ou
intelectual, mas também na gestdo de emogdes e na construgcdo de relagdes positivas e
significativas. Esta abordagem representou uma mudanca significativa nas ciéncias

sociais € humanas.

Autores mais recentes como Mayer et al. (2025) defendem que a inteligéncia emocional
consolidou-se como uma estrutura central nas ciéncias do comportamento humano, e que
novas métricas e instrumentos psicométricos, como o MSCEIT 2.0 (Mayer-Salovey-
Caruso Emotional Intelligence Test), t€m permitido medigdes mais fiaveis e

contextualizadas, inclusive em ambientes multiculturais e organizacionais.

Ao longo dos ultimos anos, existiram varios autores que fortaleceram a perspetiva
integrada da cogni¢do e da emocao. Gardner (1983), por exemplo, ao desenvolver a sua
teoria das inteligéncias multiplas, contempla tanto a inteligéncia interpessoal como a
intrapessoal, evidenciando que a capacidade de entender a si mesmo e aos outros constitui
uma forma de inteligéncia independente e essencial. Bar-On (2011), criou o EQ-i
(Emotional Quotient Inventory), um dos primeiros instrumentos de avaliagdo quantitativa
da inteligéncia emocional, que tem sido amplamente aplicado em ambientes

organizacionais e clinicos.

A trajetoria historica e conceitual da inteligéncia emocional reflete, assim, uma

transformagao significativa. Esta retrata uma perspetiva racionalista e dualista para uma
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compreensdo mais integrada e complexa do ser humano. O movimento do “penso, logo
existe” para o “existo, logo sinto” representa uma mudanga epistemologica que valoriza
a emog¢ao como uma fonte de conhecimento, autenticidade e agdo ética. Trata-se,
portanto, de uma mudanga ndo tedrica, mas de uma transformagao profundamente pratica,
que requer uma reconfiguracdo dos modelos de ensino, lideranca, cidadania e saude,
colocando a competéncia emocional no centro do desenvolvimento humano (Jurist,

2019).

Neste novo paradigma, a emog¢ao torna-se num complemento indispensavel da razdo. A
inteligéncia emocional aparece entdo como uma aptiddo necesséria para a convivéncia
social, para o estabelecimento de relagdes saudaveis e para um bem-estar individual e
coletivo mais duradouro. Assim, estudos como o de Sozbilir (2023) enfatizam a
relevancia da IE como um indicador da saude emocional e da capacidade de adaptagdo
em situagdes de grande complexidade, como as enfrentadas durante e apds a pandemia

de COVID-19.

1.2.2 Tipologias e técnicas da Inteligéncia Emocional: o primado da emocéo

A inteligéncia emocional ¢ uma competéncia complexa e multifacetada, que se tornou
fundamental para entender o comportamento humano em contextos pessoais,
profissionais e sociais. A sua defini¢do foi amadurecendo ao longo das ultimas décadas,
com o apoio de diferentes dreas como a psicologia, a neurociéncia, a pedagogia e a
sociologia (Cherniss, 2010). Atualmente, verifica-se que a inteligéncia emocional vai
além de carécter ou da sensibilidade inata, sendo vista como um conjunto estruturado de
habilidades que podem ser desenvolvidas, treinadas e utilizadas em diversos contextos

(Miao et al., 2017).

A defini¢ao contemporanea de IE tem origem nos estudos de Salovey & Mayer (1990),
que a caracterizaram como a capacidade de perceber, conectar e gerar emocdes para
estimular o raciocinio, compreender as proprias emocdes € o conhecimento emocional,
além de regular de forma reflexiva as emogdes promovendo o crescimento emocional e
intelectual. Essa definicdo enfatiza a interligagdo continua entre emocao, cogni¢do e

comportamento.
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Goleman (1999), expandindo essa perspetiva, criou um modelo pratico e aplicavel a
contextos organizacionais e educacionais, onde identifica cinco competéncias emocionais
fundamentais: autoconsciéncia; autorregulacdo; motivacdo; empatia € competéncias
sociais. A autoconsciéncia ¢ a capacidade de identificar e entender as proprias emogoes €
como elas influenciam escolhas e comportamentos. A autorregulagdo emocional é a
capacidade de controlar impulsos, lidar de forma construtiva com emogdes negativas e
manter a calma em situagdes de pressdo e stress. No que diz respeito a motivagdo, este
modelo destaca a habilidade de canalizar emogdes em fungdo de objetivos, sustentando a
persisténcia e o otimismo diante dos desafios. A empatia € estar sintonizado com o que
o outro sente, o que ajuda a entender melhores as suas respostas e atitudes. Por fim, as
competéncias sociais, dizem respeito a capacidade de gerir relacionamentos, comunicar

de forma eficaz, resolver conflitos e influenciar positivamente os outros.

Para além deste modelo, outros investigadores propuseram diferentes tipologias de IE.
Fteiha & Awwad (2020), por exemplo, desenvolveu o modelo EQ-i (Emotional Quotient
Inventory), que agrupa a inteligéncia emocional em cinco grandes dominios:
competéncias intrapessoais; interpessoais; adaptabilidade; gestdo de stress e estado geral
de humor. Este modelo, de natureza psicométrica, foca-se tanto em competéncias
emocionais como sociais, € tem sido amplamente utilizado em contextos clinicos e de
gestdo de recursos humanos. Os autores defendem que uma boa articulagdo entre o
equilibrio emocional e a capacidade de lidar com a pressao e desafios sdo fundamentais

para o bem-estar e a eficdcia tanto pessoal quanto profissional.

Outra tipologia essencial sobre a tematica foi a teoria das inteligéncias multiplas,
desenvolvida por Gardner (1983), que se focou na diferenciacdo entre inteligéncia
emocional intrapessoal e interpessoal. A inteligéncia intrapessoal diz respeito a
autocompreensao, autorreflexdo e auto-orientagdo, ao passo que a interpessoal esta
relacionada com o know-how de compreender os outros, bem como com a capacidade de
comunicar de forma empética e assertiva. A compreensdo dessa dualidade ¢ crucial para
entender como a IE afeta o dia-a-dia e os diversos papéis que uma pessoa exerce na

sociedade.

Para Donald et al. (2019) a operacionalizacdo e o desenvolvimento da inteligéncia
emocional exigem uma aplicagdo de técnicas especificas, muitas das quais ja sdo
utilizadas em programas de formacdo pessoal, educacional e organizacional. Entre
inimeras técnicas, uma das mais destacadas ¢ o mindfulness, ou atencao plena, que
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procura direcionar toda a aten¢do para o momento presente, sem reacdes impulsivas e
sem julgamentos. O mindfulness ¢ visto como uma pratica continua que suporta o
aumento da autoconsciéncia emocional, diminui o stress e favorece a autorregulagao

(Donald et al., 2019)

Outros estudos referem o coaching emocional, que tem como objetivo aumentar a
consciéncia emocional através de questdes reflexivas, definicdo de metas emocionais e
acompanhamento de estados afetivos (Boyatzis et al., 2022). O feedback 360°,
amplamente empreendedor no ambiente corporativo, possibilita que uma pessoa obtenha
avaliagOes relativamente as suas emocgdes por parte de diversos interlocutores (colegas,
subordinados, superiores), favorecendo a autoconsciéncia e a aprendizagem social.
Técnicas como o role-playing (simulagdo de situagdes emocionais), o uso de didrios
reflexivos (journaling), a escuta ativa e a comunicacao nao violenta também se revelam
eficazes na promocao de competéncias emocionais, sobretudo em contextos de equipa ou

de lideranca (Stillman et al., 2017)

Durante as ultimas décadas, a criacdo de novas estratégias digitais e remotas a IE ganhou
destaque. Investigacdes como a de Eisenstadt et al. (2021) mostram que as plataformas
digitais interativas e aplicativos moveis para desenvolvimento emocional personalizado
sd0 bastante eficazes e melhoram a motivagao e a autorregulagcdo dos usuarios. Da mesma
forma, Mavroveli & Sanchez-Ruiz (2011) estudam como ambientes de e-learning que
sdo emocionalmente inteligentes podem afetar a experiéncia de aprendizagem, mostrando
que exercicios de reflexdo e praticas de mindfulness digital ajudam a controlar a ansiedade

académica e aprimoram a conhecimento em grupo.

Relacionado com o contexto empresarial, um estudo recente realizado por Coronado-
Maldonado & Benitez-Marquez (2023), aponta que a formacao em IE voltada para lideres
eleva consideravelmente a manifestacdo de comportamentos pro-sociais, confianca
mutua e diminui¢dao dos conflitos interpessoais. Essas descobertas foram verificadas em

varios setores, como saude, educacdo e tecnoldgica.

A oferta crescente de programas de educacdo socioemocional em escolas, como os da
CASEL (Collaborative for Academic, Social and Emotional Learning), € vista como uma
mais-valia. Estes programas sugerem curriculos estruturados para o desenvolvimento de

competéncias emocionais desde cedo (Taylor et al., 2017). Estas acdes mostram que a IE
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pode e deve ser desenvolvida desde os primeiros anos, sendo tdo ou mais importante do

que a educagdo cognitiva convencional para a formacao completa do ser humano.

As pesquisas cientificas t€ém apoiado os beneficios do desenvolvimento da inteligéncia
emocional, tanto no ambito pessoal como nas intera¢des sociais e organizacionais. Ha
autores que revelam que altos valores de IE t€ém sido correlacionados a uma menor
tendéncia para agir de forma agressiva, a uma maior tolerancia a frustra¢do, a uma maior
flexibilidade face a mudancas e a um melhor desempenho académico e profissional
(Mayer et al., 2016). No contexto organizacional, a IE tem sido associada a estilos de
lideranca que sdo eficazes, a uma maior coesdo entre os membros da equipa e a uma

cultura organizacional mais positiva e produtiva (Boyatzis, 2008).

De acordo com Levitats et al. (2022) as empresas que tém estratégias de IE bem definidas,
destacam-se na inovagao, reten¢do de talentos e compromisso organizacional. A emogao
deixou de ser entendida como um simples desvio da razdo para ser valorizada como fonte
de informagao, conexdo e a¢do. Sendo a inteligéncia emocional a capacidade de gerir de
forma eficaz o mundo das emocgdes, esta ¢ atualmente considerada ndo como um
diferencial, mas como uma condi¢do essencial para “navegar’” num mundo em constante
transformacdo, repleto de desafios nas relagdes interpessoais e de uma instabilidade e

complexidade cada vez maiores (Lai et al., 2024).

1.2.3 A Inteligéncia Emocional e o Iceberg de competéncias: em busca do saber ser

e estar

A metafora do iceberg, introduzida por McClelland (1973), tem sido frequentemente
aplicada a gestdo de competéncias para mostrar a diferenga entre o que € aparente no
desempenho de uma pessoa e os fatores mais profundos que o sustentam. Segundo este
modelo, apenas uma pequena fracdo das competéncias humanas ¢ visivelmente
reconhecivel, como, por exemplo, os conhecimentos técnicos ou os comportamentos
especificos. A maior parte, que abrange motivagdes, valores, atitudes, caracteristicas de
personalidade e habilidades emocionais, fica oculta e invisivel numa avalia¢do

superficial.

Neste contexto, a IE destaca-se como um dos principais elementos da base invisivel do

iceberg. Embora ndo parega clara, essa habilidade molda intensamente o comportamento
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de se relacionar e a adaptacdo a diferentes situagdes sociais e profissionais (Zeidner et al.,
2004). Goleman (1999) vai ao encontro desta ideia, defendendo que a inteligéncia
emocional ¢ o maior responsavel pelo sucesso a longo prazo, superando o quociente

intelectual e as competéncias técnicas.

O “saber ser” e o “saber estar” sdo expressdes que descrevem precisamente estas
competéncias basicas e que, no contexto educativo e organizacional, adquirem crescente
relevancia (Zohar & Marshall, 2004). O “saber ser” serd referente a construgdo da
identidade pessoal e profissional, a consciéncia de si, aos valores éticos, a integridade e a
motivacao interior. J& o “saber estar” refere-se a capacidade de se posicionar melhor em
contextos sociais, demonstrar empatia, cooperar, comunicar eficazmente e agir com

respeito e sensibilidade perante os outros (Le Boterf, 2004).

De acordo com Trifonova et al. (2021), a valorizagao destas dimensdes € particularmente
evidente no mundo laboral contemporaneo, onde os contextos de trabalho se traduzem
mais colaborativos, multiculturais, instaveis e exigentes. Neste cenario, as chamadas soft
skills, entre as quais se destacam a inteligéncia emocional, s3o cada vez mais reconhecidas
como diferenciadoras. O relatorio do World Economic Forum (2020) sobre o futuro do
trabalho inclui a IE entre as competéncias fundamentais para o século XXI, destacando a
sua importancia na resolug¢do de problemas complexos, lideranga empatica, negociagao e

tomada de decisdo em ambientes incertos.

Os autores mais recentes tém aprofundado esta perspetiva. Segundo Mattingly & Kraiger
(2019), a constru¢ao do “saber ser” ¢é diretamente impactada pelo desenvolvimento
emocional intencional em programas de formagdo corporativa. Ou seja, a
intencionalidade no desenvolvimento emocional durante a capacitacdo corporativa molda

fortemente a construgdo do “saber ser”.

Muratoglu & Erkmen (2022) argumentam que as organizagdes que se dedicam a
aprimorar o “saber ser” e “saber estar” dos seus colaboradores obtém vantagens em
termos de unido de equipa, clima organizacional, produtividade e retengdo de talentos.
Através da inteligéncia emocional, por exemplo, ¢ possivel resolver conflitos de maneira
construtiva, adaptar-se com menos resisténcia as mudangas na organizagao, oferecer um
servico ao cliente mais simpatico e liderado de forma mais inspiradora e eficaz. Boyatzis
(2008) enfatizou que lideres com altos niveis de IE s3o mais propensos a mobilizar

equipas, fomentar o engagement e atingir resultados profundos.
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A verdade ¢ que o conceito de competéncia emocional estd intimamente relacionado com
a competéncia ética. De cordo com Cortina (2008), a ética vai além da simples obediéncia
as regras impostas, ela torna-se fundamental na capacidade de distinguir, sentir empatia
e agir com base em valores humanos. Ou seja, servir, portanto, como um “alicerce”
psicologico para a conduta ética, uma vez que possibilita perceber como as proprias agdes
afetam os outros, controlar impulsos especificos e agir de forma responsavel em relagado

as emogoes.

Pesquisas recentes, incluindo as de Joshi (2025) destacam que hd uma clara conexao entre
inteligéncia emocional e integridade profissional. A conexdo entre Inteligéncia
Emocional e valores éticos ressalta a importancia das emog¢des na manutengdo das

relacdes humanas, tanto no ambiente organizacional quanto fora dele.

No dominio da formagdo e da educagdo, a integragdo do modelo do iceberg e da
inteligéncia emocional aponta para a necessidade de curriculos que ndo se limitem ao
desenvolvimento cognitivo, mas que contemplem também a educacdo do caracter, da
empatia e da autoconsciéncia (Durlak et al., 2011). Como menciona Serrat (2017), para
desenvolver a inteligéncia emocional, ¢ fundamental passar por processos formativos
continuos e estar em ambientes de aprendizagem que incentivem a reflexdo sobre si

mesmo e a pratica intencional das emocdes.

Desta forma, os programas de desenvolvimento socioemocional, que se tornam cada vez
mais comuns em escolas, universidades e empresas, visam exatamente a promog¢ao do
“saber ser” e “saber estar” (Goleman, 2020). Para os autores Stoewen (2024) e Tushar
& Sooraksa (2023), outro aspeto fundamental ¢ a articulagdo entre inteligéncia emocional
e empregabilidade. No recrutamento, qualidades como trabalho sob pressdo, maturidade
emocional, recetividade a feedbacks, trabalho em equipa e inteligéncia relacional tem sido
cada vez mais apreciado pelos trabalhadores. Os individuos que t€ém um desenvolvimento
emocional mais avangado, segundo os autores, sdo mais €ticos, ou seja, mantém uma ética
mais consistente, ouvidos mais atentos em mediagdes e mais sensiveis em situagoes de
diversidade cultural. A conexdo entre Inteligéncia Emocional e valores éticos ressaltam a
importancia das emog¢des na manuten¢do das relagdes humanas, tanto no ambiente

organizacional quanto fora dele.

Apesar dos curriculos e das experiéncias profissionais ainda serem importantes, ¢ o perfil

emocional e comportamental que muitas vezes determina o sucesso, de acordo com
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Bearare (2025), aqueles que possuem competéncia emocional adaptam-se melhor,

aprendem mais rapido e apoiam ambientes organizacionais mais saudaveis.

Para Gerhardt et al. (2025) o “saber ser” emocional ¢ um conhecimento muito procurado
e valorizado pelos recrutadores para cargos de lideranca ou que lidam diretamente com o
publico. O comportamento ético, ser empatico e ter controlo emocional sdo aspetos que
se tornam cada vez mais fundamentais para ocupar fungdes que desequilibram as relagdes

e a resiliéncia emocional.

De maneira geral, a metafora do iceberg ¢ uma ferramenta util para entender o papel
fundamental da inteligéncia emocional no crescimento pessoal. Por tras de resultados,
produtividade e comportamentos a vista, o que sustenta o desempenho, em camadas bem
profundas de competéncias emocionais, sdo os valores e atitudes que ndo sdo visiveis,
mas que definem como uma pessoa se coloca no mundo (Stoewen, 2024). O “saber ser”
e 0 “saber estar”, mais do que um desejo, ¢ uma necessidade dos nossos tempos, onde a
competéncia técnica, sozinha, ndo garante nem o sucesso nem a realizacdo pessoal

(Pandey et al., 2024).

1.2.4 O impacto da Inteligéncia Emocional nas sociedades contemporéineas (do

consumo e do vazio)

A sociedade moderna vive a uma velocidade vertiginosa, conectada o tempo todo,
bombardeada de informagdes, priorizando o rendimento. Conforme descrito por Han
(2014), estamos imersos numa “sociedade do cansaco”, onde o imperativo da
produtividade substitui o equilibrio emocional e a reflex@o interior. Esse tipo de vida,
que se baseia muito no consumo, tem alimentado uma cultura de satisfacdo instantanea,
onde o sucesso ¢, muitas vezes, avaliado pela produtividade, pela imagem que se exibe e
pelo dinheiro que se tem. Neste contexto, as emo¢des humanas sdo, em certos momentos,
desconsideradas, manipuladas ou reprimidas, o que leva ao aumento de casos de

ansiedade, depressao, burnout, soliddo e falta de sentido na vida (Bakker et al., 2014).

De acordo com autores como Bauman (2013), e com a sua teoria da modernidade liquida,
deixa um aviso sobre o enfraquecimento das conexdes afetivas e sociais, que estdo a ser
trocadas por relagdes passageiras, rivalidade e sem profundidade. Giddens (1991) critica

também a superficialidade da pés-modernidade e o culto do individualismo narcisista,
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onde o prazer instantdneo e a imagem pessoal se sobrepdem a criacdo de conexdes
genuinas. Todas estas analises socioldgicas encontram-se no ponto em que afirmam que
a sociedade contemporanea ¢ cuidadosa de meios que possibilitem aos individuos

processar as suas emogodes de maneira saudavel e com sentido.

Nesse sentido, a IE torna-se numa ferramenta indispensavel para a reestruturagcdo das
relacdes humanas. Goleman (2020) argumenta que, ao permitir que as pessoas
reconhegam, entendam e gerenciem as suas proprias emogdes, como a dos outros, a
Inteligéncia Emocional apresenta-se como uma solucdo tangivel para a desumanizagdo
nas interagdes sociais. Para resistir a alienagdo emocional e recuperar a qualidade das
interagdes entre as pessoas, a empatia, a escuta ativa, a regulacdo das emocgdes € a
comunicagdo consciente sdo ferramentas indispensaveis (Fernandez-Berrocal &

Extremera, 2016).

Nos sistemas educativos, a auséncia de educacdo emocional tem contribuido para a
formacao de individuos academicamente competentes, mas emocionalmente analfabetos.
Este défice exige a capacidade de lidar com frustragdes, gerir conflitos, estabelecer
relagdes saudaveis ou tomar decisdes com base na ética relacional. Diversos paises vém
a implementar programas de educacdo socioemocional, desde o ensino basico, com
resultados encorajadores na redu¢do da violéncia escolar, no aumento da autoestima e na
melhoria do desempenho académico (OECD, 2015). Estas iniciativas refletem uma
mudanca de paradigma: formar cidadaos emocionais competentes ¢ tdo importante quanto

formar profissionais tecnicamente qualificados.

No mundo laboral, a inteligéncia emocional também desempenha uma fung¢ao crucial. As
organizagdes atuais encontram-se em contextos caracterizados pela complexidade,
ambiguidade e transformac¢do incessante. Nesse contexto, as competéncias emocionais
sdo essenciais para liderar, trabalhar em equipa, gerir o stress e inovar. Robbins (2009) e
Goleman (2015) afirmam que a saude emocional das equipas ¢ um fator critico para o
desempenho organizacional, e a IE ¢ um dos principais fatores que indicam um sucesso

sustentavel.

O preco emocional e financeiro dessas disfungdes ¢ alto, tanto para os individuos quanto
para as institui¢des. No entanto, segundo os autores Maamari & Majdalani (2017) quando
a Inteligéncia Emocional ndo esta presente nas empresas, acabam por criar culturas

organizacionais toxicas, designadas por conflitos, desconfianga, falta de reconhecimento
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e alta rotatividade. De acordo com pesquisas recentes (Sharmin et al., 2024) empresas
que investem em programas de desenvolvimento emocional observam aumentos no
engagement, produtividade e retengcdo de talentos, além de fomentar ambientes mais

colaborativos e humanos.

Além das contribuig¢des classicas, diversos estudos recentes reforcam o papel estruturante
da IE em sociedades marcadas pela instabilidade emocional. Kirkpatrick et al. (2022)
observam que, em ambientes pds-pandemia, a saide emocional passou a ser uma
prioridade tanto para a produtividade quanto para o bem-estar das pessoas. Sharma &
Saxena (2024) também afirmam que a IE desempenha um papel essencial na resiliéncia
coletiva e na superagdo de traumas sociais, constituindo um ativo benéfico em ambientes
educativos e comunitdrios. A Inteligéncia Emocional exerce, assim, um papel

fundamental na constru¢do das sociedades contemporaneas.

Da mesma forma, Kotsou et al. (2019) destacam como a IE pode contribuir para
ambientes de trabalho mais inclusivos, colaborativos e éticos, destacando que as empresas
incorporam avaliagdes de competéncia emocional aos seus indicadores de desempenho.
De acordo com Saraiva (2021) a IE ¢ capaz de diminuir os comportamentos de risco e

aumentar a coesdo social quando realizada em contextos escolares e familiares.

A Inteligéncia Emocional exerce, assim, um papel fundamental na constru¢do das
sociedades contemporaneas. Devolver o papel central das emogdes, possibilita que as
pessoas se vejam como seres que se relacionam, que sdo vulneraveis e que dependem uns
dos outros. Este tipo de consciéncia propicia acdes mais €ticas, vinculos mais genuinos e

comunidades mais cooperativas (Wang et al., 2021).

Numa época que tem sido caracterizada por crises de saude mental, polarizagdes sociais
e um sentimento generalizado de “vazio”, promover a Inteligéncia Emocional torna-se
uma pratica essencial para restaurar o sentido das coisas (Armstrong et al., 2011). A
Inteligéncia Emocional ¢ mais do que uma habilidade valiosa, ¢ uma maneira de existir
no mundo que, como mencionam Cejudo et al. (2018), d4 importancia a humanidade, a
escuta e a presenca. E exatamente nesse retorno da sensibilidade que se encontra a

oportunidade de uma sociedade mais justa, unida e saudavel.
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1.2.5 A Inteligéncia Emocional em contexto laboral: contributos para uma visao

mais humanizada do negdcio

A crescente complexidade do ambiente empresarial estd a levar as organizagdes a
reavaliarem os seus modelos de operacgdo, lideranca e interagdo interpessoal (Davis,
2024). A logica do trabalho, pautada pela produtividade e eficiéncia técnica, ja ndo da
conta dos desafios do século XXI, nas quais questdes emocionais, sociais e relacionais
ganham cada vez mais relevancia. E precisamente neste cendrio que, de acordo com
Fernandez-Berrocal & Extremera (2016) a Inteligéncia Emocional se destaca como uma
competéncia estratégica e capaz de transformar as dindmicas no local de trabalho,

contribuindo para uma gestao mais humanizada do negocio.

A IE no trabalho ¢ a capacidade de identificar e moldar as emogdes proprias, bem como
a dos outros, no ambiente profissional, promovendo comportamentos adaptativos,
relacdes saudaveis e decisdes equilibradas. Goleman (1999) enfatiza que a IE ¢ um dos
principais fatores que afetam a eficiéncia no trabalho, especialmente em cargos de
liderancga, gestdo de equipas e atendimento ao cliente. Ao entender e controlar as suas
proprias emogdes, o profissional torna-se mais resiliente ao stress, adapta-se melhor as

mudangas e colabora mais eficazmente.

Num ambiente laboral emocionalmente inteligente, prevalecem valores como a empatia,
o respeito, a escuta ativa e a comunicagdo ndo violenta. Estas atitudes contribuem para o
fortalecimento da cultura organizacional e criam contextos de trabalho mais seguros e
motivadores. Segundo Robbins (2009), colaboradores emocionalmente satisfeitos
demonstram maior engagement, menor absentismo e maior propensdo para o trabalho em
equipa. Além disso, s3o menos propensos a conflitos destrutivos, rotatividade excessiva

ou comportamentos defensivos, como supra exposto.

A IE influencia também a forma como os lideres exercem a sua func¢do. A lideranca
emocionalmente competente baseia-se na consciéncia do impacto das emocgdes no
desempenho das equipas e na capacidade de mobilizar, inspirar e desenvolver os
colaboradores. Boyatzis (2008) apresenta o conceito de lideranga ressonante, segundo o
qual os lideres mais eficazes sdo aqueles que estabelecem conexdes empaticas com as
suas equipas, gerando motivagdo intrinseca e promovendo climas organizacionais

positivos. Esta visdo ¢ reforcada por investigacdes, como a de Cherniss (2010), que
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demonstram que equipas lideradas por gestores com niveis elevados de IE apresentam

maior coesao, criatividade e desempenho global.

Do ponto de vista da gestdo da mudanga, a Inteligéncia Emocional assume particular
relevancia. Na perspetiva da gestdo da mudanca, a IE ¢ especialmente importante.
Qualquer mudanca organizacional, seja tecnoldgica, estrutural ou cultural, provoca
resisténcia emocional, medo e inseguranga (Vakola, 2018). E essencial que haja lideres
com competéncia emocional, que apoiem e validem essas emocgdes, para que as equipas
se comprometam e o processo de transformacdo seja bem-sucedido. De acordo com
Kotter (2006), muitas mudangas organizacionais falham porque o aspeto emocional ¢
negligenciado em favor de um planeamento técnico. Evidéncias mais recentes, como as
descobertas de Lee et al. (2022), mostram que integrar estratégias de IE em programas de
mudanga organizacional elevam consideravelmente os indices de navegacdo e a

durabilidade das novas praticas.

Segundo Kotsou et al. (2019), em ambientes de intensa pressao e exigéncia, como os que
se seguem a pandemia, a IE tem demonstrado o seu valor na promoc¢ao do equilibrio da
saude mental e do psicossocial. A pandemia de COVID-19 revelou de uma maneira sem
precedentes a fragilidade humana no trabalho, especialmente com a intensificagdo do
teletrabalho, do isolamento, da ansiedade e do burnout. A gestdo emocional, nesses novos
contextos hibridos ou a distancia, tornou-se ainda mais complexa e indispensavel (Dale
et al., 2024). O reconhecimento de emogdes como medo, frustragdao ou soliddo, somado
a acoes de apoio emocional e de bem-estar no ambiente de trabalho, tornou-se um dos
pilares da sustentabilidade das empresas. De acordo com Shah, PhD & Sah (2024), as
empresas que integraram a IE nos seus programas de saude ocupacional observam

resultados bem mais positivos em termos de bem-estar e produtividade.

De acordo com Sofia (2020), estrategicamente falando, as organizac¢des que fomentam a
IE por meio de programas de capacitacdo, coaching, mentoring ou feedback continuo,
recolhem resultados mais eficazes. Esses programas ajudam a criar tempos mais unidos,
lideres mais abrangentes e ambientes de trabalho que se adaptam melhor as mudangas
(Bhatt & Sable, 2023). Num estudo mais recente, L.C.E.C. (2024) vai na mesma linha ao
evidenciar que a IE estd positivamente relacionada com a inovagdo organizacional e a
resiliéncia empresarial. Segundo investigacdes realizadas por Lopes et al. (2006) os

individuos que possuem altos niveis de IE destacam-se em colaboragdes, resolvem
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problemas interpessoais com mais eficdcia e sdo mais bem aceites pelos seus colegas e

superiores.

Por todas estas razdes, a Inteligéncia Emocional ¢ uma competéncia que ndo pode ser
vista apenas como um diferencial, mas sim como uma exigéncia crucial para as
organizagdes contemporaneas (Pudasaini Pramila, 2025). A promoc¢do da IE nos
ambientes de trabalho ¢ uma das melhores maneiras de ndo apenas atingir os objetivos
econdmicos e operacionais, mas também criar espagos de trabalho mais humanos, éticos
sustentaveis. A integracdo da IE na estratégia corporativa ¢ vital, segundo Trivellas et al.
(2013) e Santa et al. (2023) para garantir o sucesso num cenario de mercado que se torna

cada vez mais volatil e incerto.

1.2.6 O papel da Inteligéncia Emocional na Gestio de Recursos Humanos: da

gestao de pessoal a gestao de sensibilidades

A mudanga na fun¢do dos Recursos Humanos, ao longo de vérias décadas, reflete a
evolucdo das organizacdes e da sociedade como um todo. De uma loégica meramente
burocratica e de gestdo de pessoal, os RH passaram a ser vistos como uma area
estratégica, fundamental para o desenvolvimento de pessoas, para a cultura
organizacional e para o alinhamento entre pessoas e metas empresariais. Nesta perspetiva,
Irawan (2024) argumenta que o gestor de recursos humanos deixa de ser apenas um
especialista em processos para se tornar um gestor de sensibilidades, cuja funcdo exige
habilidades interpessoais, sensibilidade nas relagdes e, especialmente, Inteligéncia

Emocional.

Nesse prisma, a IE ¢ uma ferramenta indispensavel para a gestdo de pessoas no século
XXI. O gestor de os recursos humanos ¢, hoje, convocado a intervir em equipas diversas,
contextos multiculturais e conflitos interpessoais (Ferndndez-Berrocal & Extremera,
2016). Nao podemos lidar com essas situacdes a partir de procedimentos inflexiveis ou
analises ‘‘frias”. Exigem, por isso, emogdes regulares (empatia, escuta ativa, capacidade
de regulacdo emocional) e uma compreensdo profunda da subjetividade dos

colaboradores (Coronado-Maldonado & Benitez-Marquez, 2023).

Goleman et al. (2007) argumentam que os gestores com alta Inteligéncia Emocional tém

maior capacidade de inspirar confianga, facilitar o didlogo e promover climas

30



organizacionais positivos. A sua atuagdo assemelha-se a de um coach interno, alguém
que orienta, apoia e desenvolve as pessoas com base no reconhecimento das suas
potencialidades, mas também das suas fragilidades. Neste sentido, os RH assumem uma
funcdo educativa, ao promover o autoconhecimento, a responsabilidade emocional e o

crescimento pessoal no seio da organizagao.

Esta perspetiva encontra apoio em estudos recentes como os de Gerhardt et al. (2025),
que demonstram que lideres com niveis elevados de IE obtém melhores resultados em
ambientes de pressdo elevada, ao criar contextos de trabalho emocionalmente seguros.
Do mesmo modo, as investigagdes de D. Campaner et al. (2024) evidenciam que a IE
contribui para a eficécia das equipas, nomeadamente em setores de aumento do desgaste

emocional, como a satide e os servigos sociais.

O papel do gestor de pessoas como coach ganha especial relevancia nos processos de
avaliagdo de desempenho, recrutamento, desenvolvimento de competéncias e gestdo da
mudanga (Coronado-Maldonado & Benitez-Marquez, 2023). Gerir equipas diversas
significa lidar com diferentes sistemas de valores, estilos comunicativos e emocionais.
Em vez de se limitarem a aplicar grelhas e relatorios, os profissionais de RH com elevada
IE sdo capazes de interpretar os comportamentos no seu contexto emocional, de lidar com
resisténcia, de apoiar o desenvolvimento de planos de carreira personalizados e de gerir
as emocoes associadas a processos delicados, como despedimentos ou promogdes nao

atribuidas (Kotsou et al., 2019).

Para Guerrero de Alvarez & Marin Gomez (2024), a IE é igualmente crucial para
promover a diversidade e a inclusdo nas empresas. com diferentes sistemas de valores,
estilos comunicativos € emocionais. Pois, ao estabelecerem ambientes de trabalho
genuinamente inclusivos, ¢ essencial que haja empatia cultural, sensibilidade em relagao
ao outro e disposi¢ao para o didlogo (Rosete & Ciarrochi, 2005). Um gestor de Recursos
Humanos que possua competéncia emocional consegue intervir em situagdes tensas,
evitar conflitos e garantir que todos os sejam tratados de maneira justa, o que ajuda a

promover a justica dentro da organizagdo e o bem-estar de todos (Mor Barak, 2014).

As emogdes tendem a retrair mais os talentos, especialmente nas geracdes mais jovens,
segundo Mehler et al. (2024), tal se deve ao facto dessas praticas favorecerem ambientes

mais humanos e colaborativos. Pulido-Martos et al. (2024) ressaltam a contribui¢do da IE
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para a formacdo de culturas organizacionais éticas, o que € especialmente crucial durante

periodos de rapida mudanga tecnologica.

Além disso, numa era marcada pela automagdo, Inteligéncia Artificial e pela
desmaterializacdo das interagdes, a humanizagao nas organizagdes ¢ uma questao urgente
(Serrat, 2017). No ponto de vista de Livesey (2017) a tecnologia ndo pode substituir a
escuta ativa, a compreensdao das emogdes nem o sentido de pertenca que sustenta o
compromisso dos trabalhadores. Neste quadro, o profissional de RH atua como um agente
de humanizagdo, garantindo que, mesmo com as inovagdes técnicas, as relacdes

interpessoais ndo sejam negligenciadas e continuem a ser cuidadas e valorizadas.

No que diz respeito ao desenvolvimento da IE nos setores de RH, sdo realizadas
formacdes especificas, dindmicas grupais voltadas & empatia, programas de lideranca
atenta e um sistema de feedback continuo e individualizado (Newman et al., 2010). A
criagdo de circulos de didlogo, consultérios de apoio psicoldgico e campanhas de
inteligéncia sobre saude mental sdo alguns dos espacos de partilha emocional que, cada
vez mais, fazem parte do dia a dia de empresas que cultivam uma cultura de emocao.
Vérios estudos, como Hussain (2025), destacam a eficicia destas abordagens,

especialmente em contextos de trabalho hibrido ou a distancia.

Em suma, ndo é so e apenas sobre a gestdo de tarefas, contratos ou agendas. E entender o
que cada um sente, o que teme, o que espera, o que valoriza. Ou seja, a gestdo de pessoas
passa por uma transformacao intensa. A IE, portanto, ¢ fundamental para uma nova
abordagem de gestdo de recursos humanos, que coloca o ser humano no coragdo da
organizagdo, ndo apenas como recurso, mas como ser humano completo (Hértel et al.,
2019). O gestor de pessoas, na sua func¢ao de coach emocional, ¢ um criador de ambientes
de confianga, crescimento e bem-estar (Grant, 2021), para além da eficacia das empresas,

para a dignidade do trabalho humano.

1.3 O Papel da Inteligéncia Artificial em Articulagio com a Gestao da

Inteligéncia Emocional na Gestiao de Recursos Humanos

A chegada simultanea da IA e IE como protagonistas na discussao do futuro do trabalho
e da gestdo de pessoas ¢ uma transformacao de grande profundidade (Gong et al., 2025).

A TA pode trazer automacdo, eficiéncia e analise preditiva, mas a IE recupera o fator
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humano, relacional e ético na gestdo das organizacdes. De acordo com Cascio &
Montealegre (2016), o verdadeiro desafio atual ndo ¢ optar por uma ou outra abordagem,
mas sim integrar de maneira eficaz essas duas dimensdes: a ldgica da maquina e a
sensibilidade do humano, para criar uma gestdo de recursos humanos que seja mais

inteligente, eficiente e, acima de tudo, humanizada.

A administragdo contemporanea pede uma gestdo integrada, capaz de conjugar o
potencial técnico de IA com a profundidade relacional da IE, como defende D. Dwivedi
(2025). A Inteligéncia Artificial oferece, em matéria de recursos humanos,
automatizacdes para recrutamento, triagem de curriculos, gestdo de informagdes de
desempenho, reconhecimento de padrdes de comportamento e previsdo de rotatividade.
Estes processos, que no passado foram lentos e propensos a erros humanos, agora sao
mais rapidos, diretos e escalaveis (Upadhyay & Khandelwal, 2018). No entanto, esses
avancos tecnologicos ndo substituem a leitura contextual, empatica e ética que apenas a
inteligéncia emocional ¢ capaz de proporcionar, como destaca (Tariq, 2024; Goleman,

2020).

Um dos exemplos mais claros dessa conexado € o recrutamento. A IA pode ser empregue
para examinar milhares de candidaturas, descobrir tendéncias de sucesso em perfis
anteriores e até conduzir entrevistas iniciais com assistentes virtuais. Entretanto, a Gltima
etapa do processo, que se refere a avaliagdo da aprovacdo interna, do potencial de
adaptagdo cultural ou da habilidade de interagdo do candidato, necessita de um “olhar
humano”, empatico e relacional. Goleman (2020) enfatiza que a IE torna-se
especialmente crucial em decisdes que exigem a interpretacdo de emocdes subtis, a
identificacdo de valores e a adaptacdo a contextos, aspetos que a IA, ainda mesmo com
algoritmos avancados ndo consegue reproduzir de forma aprofundada. Conforme
mencionam e alertam Bauer et al. (2024), ha riscos de erro algoritmico no recrutamento,

o que enfatiza a necessidade de supervisao humana com habilidades emocionais e éticas.

A integracdo da TA com a IE revela-se também fundamental na gestdo do clima
organizacional. Softwares de analise de sentimento, aplicados a plataformas de
comunicagdo interna ou pesquisas de satisfacdo, permitem detetar padrdes emocionais no
seio das equipas. Segundo Vicci (2024), essas tecnologias permitem uma analise mais
detalhada do clima emocional nas organizagdes, mas o que realmente importa ¢ a atengao
humana ao interpretar os dados. Contudo, ¢ preciso ter IE para interpretar esses dados e
evitar mal-entendidos, preconceitos ou decisdes apressadas. A gestdo da mudanca revela
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ainda mais claramente essa complementaridade. Um gestor que possui competéncia
emocional consegue transformar os dados em medidas efetivas, prestando apoio
individualizado, estabelecendo momentos de escuta e utilizando a empatia como
instrumento de intervengdo. A pesquisa realizada por Stachl et al. (2020) indica que, para
garantir diagnosticos mais precisos e intervengdes praticas, ¢ essencial que a andlise dos

dados digitais seja complementada por interagdes humanas.

A gestdo da mudanca revela ainda mais claramente essa complementaridade. Mudancas
na estrutura organizacional, como reestruturagdes, fusdes, digitalizacdes ou a adocao de
novas tecnologias, costumam provocar resisténcias emocionais, medos e incertezas. A
Inteligéncia Artificial pode auxiliar na identifica¢do de 4reas de resisténcia ou na previsao
dos efeitos de certas decisdes, mas ¢ a Inteligéncia Emocional que possibilita uma
lideranca sensivel, uma comunicagdo clara e emocdes validas dentro das equipas. De
acordo com Kotter (2006), a maioria das mudangas ndo falha devido a problemas
técnicos, mas sim pela incapacidade de lidar com as emogdes que surgem durante o
processo. Como demonstra a pesquisa recente, realizada pela School of Business &
Management, University of Juba, Republic of South Sudan & Kanuto (2024), refor¢am
que a ideia de destacar a importancia de uma lideranga empatica € crucial para a eficacia

dos processos de mudanga assistidos por IA.

Um outro dominio de enorme importancia ¢ o da saude mental e do bem-estar no trabalho.
A IE, por sua vez, atua como o elemento que traz um toque humano a intervengao
fundamentada em dados. A conexdo entre IA e IE também ¢ uma oportunidade de
reavaliar o papel dos profissionais de recursos humanos. A medida que o stress, o burnout
e a ansiedade se tornaram mais comuns nos ambientes de trabalho, especialmente apos a
pandemia de COVID-19 e as mudangas para o trabalho remoto, as empresas adotaram
ferramentas de IA para detetar sinais de esgotamento, como padrdes de absentismo,
produtividade ou interagdes digitais (Kaplan & Haenlein, 2020). Mas para acompanhar
estes indicadores de forma eficaz, sdo precisos gestores que percebam sobre a
sensibilidade e o sofrimento emocional, que ajam com empatia e que construam respostas
ajustadas as necessidades dos seus colaboradores. A IE, por sua vez, atua como o
elemento que traz um toque humano a intervencdo fundamentada em dados. Segundo
Mantello & Ho (2024) ¢ crucial que os sistemas automatizados de monitoramento do
bem-estar sejam complementados por mecanismos de escuta ativa e resposta emocional

humana.
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A conexdo entre IA e IE também ¢ uma oportunidade de reavaliar o papel dos
profissionais de recursos humanos. A automagdo de tarefas operacionais liberta tempo e
energia para fungdes mais estratégicas, onde as habilidades emocionais sdo cruciais,
como a gestdo de talentos, o crescimento pessoal, a resolu¢do de conflitos e lideranca
inclusiva. O novo gestor de recursos humanos possui, portanto, um perfil hibrido que une
competéncias digitais a uma atualizacdo emocional, pensamento analitico e empatia nas
relagdes. Autores como Chamorro-Premuzic (2017) referem-se a isso como HR Tech
Humanist, ou seja, um profissional que se destaca no uso da tecnologia, mas que ndo abre
mao da sensibilidade humana. Estudos recentes, como o de Kader et al. (2025) afirmam
que a combinacdo dessas habilidades sera o que caracterizard os lideres bem-sucedidos

na era digital.

Esta articulagdo requer, além disso, o desenvolvimento de novas competéncias
organizacionais. E fundamental que as empresas evitem a polarizagio entre tecnologos e
especialistas em competéncias socioemocionais, promovendo uma formacao conjunta em
ambas as areas (Ghani et al., 2025). O futuro do trabalho ndo pertence apenas aos
especialistas em dados, nem exclusivamente aos especialistas em relacdes humanas.
Pertence aqueles que conseguem cruzar saberes, integrar linguagens e agir com ética,
visdo e humanidade. De acordo com Salameh-Ayanian et al. (2025), a formagao hibrida,
ou seja, aquela que une literacia tecnolédgica a IE, tem resultado em aumentos notaveis

nos indicadores de inovagdo e manutengdo de talentos.

Do ponto de vista ético, esta integracdo ¢ igualmente crucial. A IA suscita dilemas de
privacidade, imparcialidade, transparéncia e responsabilidade (Floridi & Cowls, 2019).
A Inteligéncia Emocional pode fornecer o enquadramento ético indispensavel para uma
utilizagdo responsavel da tecnologia, permitindo a avaliacdo dos efeitos sobre os seres
humanos decorrentes de decisdes automatizadas, a prevengdo de injusticas algoritmicas e
a restricdo de que sistemas tecnoldgicos respeitam a dignidade humana (Jobin et al.,
2019). A IE atua, neste aspeto, como uma consciéncia dentro da organizacao,
equilibrando os excessos da tecnocracia e reafirmando a importancia do ser humano no
processo de transformacao digital. Fjeld et al. (2020) apresenta um conjunto de diretrizes
éticas que sugere a complementacdo da algoritmica com habilidades emocionais nas

tomadas de decisdo.

Concluindo, a gestdo de recursos humanos do presente e do futuro exige mais do que
mera eficiéncia técnica ou empatia em separado (Huang & Rust, 2018). Exige uma
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inteligéncia composta, capaz de integrar os dados com a emog¢do, os algoritmos com os
afetos, a inovacdo com a ética. O alinhamento entre IA e IE ndo se resume a uma simples
combinagdo de habilidades diferentes. E sim, uma maneira inovadora de conceber &
organizagdo, o que ¢ mais abrangente, flexivel e centrada no ser humano (Chamorro-
Premuzic, 2017). A eficacia das empresas serd, cada vez mais, uma questdo de saber
combinar 0 que as maquinas fazem melhor com o que os seres humanos fazem
exclusivamente. O papel dos especialistas em recursos humanos serd exatamente o de
garantir que essa combinagdo ¢ aplicada de maneira sdbia, sensivel e com uma visao

estratégica.

Embora a literatura sobre A e Emocional tenha avancado rapidamente, ainda existem
lacunas significativas na aplicacdo pratica dessas duas dreas no campo da gestdo de
pessoas (Y. K. Dwivedi et al., 2021). E comum que a maioria dos estudos trate esses
temas de maneira independente: de um lado, a aplicacdo da IA para melhorar a eficiéncia
operacional; por outro lado, a IE como uma habilidade valiosa para lideres e equipas.
Raras sdo as investigacdes que abordam como essas dimensdes se integram efetivamente

na rotina das organizagdes (D. Dwivedi, 2025).

Laviola et al. (2024) identificam que grande parte dos sistemas de IA aplicados aos RH
continuam a operar com base em métricas de produtividade, sem incorporar variaveis
emocionais nos seus algoritmos de decisdo. Embora a tecnologia tenha o potencial de
identificar padrdes emocionais e promover competéncias sociais, os autores alertam que
ainda ndo existem modelos consolidados que integrem essas ferramentas de maneira

segura, ética e eficaz (Bradberry et al., 2017 e Boyatzis et al., 2022).

Além disso, a revisdo da literatura aponta a escassez de investigagdes empiricas,
principalmente em contextos lusdfonos, sobre como os gestores de RH percebem e
experienciam a aplicagdo da IA emocional. Nado existem ainda instrumentos
metodolégicos validados nem casos documentados que sirvam de referéncia para boas

praticas nesta area.

Assim, o presente estudo propde-se explorar qualitativamente as percecdes dos
profissionais de RH sobre a integrag@o entre IA e IE , com a intencdo de preencher estas
lacunas. Com a ideia de oferecer uma perspetiva mais abrangente, critica e pratica da
tecnologia como parceira na humanizacdo das praticas organizacionais, refor¢cando a

gestdo emocional num cendrio que se automatiza progressivamente.
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CAriTULO I1 - METODOLOGIA
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2

2.1 Hipoteses e objetivos do estudo

A presente investigagdo parte da premissa de que a integragdo entre Inteligéncia Artificial
e Inteligéncia Emocional representa uma oportunidade estratégica relevante para o
desenvolvimento das praticas de Gestdo de Recursos Humanos. Num cenério
organizacional cada vez mais digital, complexo e exigente, torna-se necessario
compreender de que forma estas duas dimensdes, habitualmente tratadas de forma

isolada, podem ser articuladas para promover uma gestdo mais eficaz, ética e humanizada.

Neste sentido, ¢ de acordo com a natureza qualitativa do estudo, foram definidas trés
questdes orientadoras que servirdo de base a andlise empirica. Estas sdo interpretativas e
visam orientar o raciocinio investigativo, permitindo uma leitura mais aprofundada dos

fendmenos observados:

1) De que forma a utilizagdo da Inteligéncia Artificial contribui para a
desburocratizagdo dos processos em contexto organizacional, nomeadamente
através da automatizagdo de tarefas e da promocao da eficiéncia?

2) Em que medida a combinagao entre Inteligéncia Artificial e Inteligéncia Emocional
pode reforcar a eficicia estratégica do Departamento de Recursos Humanos, ao
conjugar andlise de dados com compreensao emocional e relacional?

3) De que modo a aplica¢do da Inteligéncia Artificial, apesar da sua capacidade de
automatizar tarefas repetitivas, pode libertar tempo e recursos para uma gestao mais
humana e relacional, reforcando o papel da Inteligéncia Emocional na gestdo de

pessoas?

Tendo estas hipoteses como pano de fundo, a investigagdo define como objetivo geral
analisar a importancia da articulacdo entre a Inteligéncia Artificial e a Inteligéncia
Emocional no ambito da Gestdo de Recursos Humanos. A inten¢do ¢ compreender como
a convergeéncia entre estas formas de inteligéncia pode transformar positivamente os

processos, as praticas e as relagdes no seio das organizagoes.

Para concretizar este proposito, estabelecem-se os seguintes objetivos especificos:
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» Explorar o conceito de Inteligéncia Artificial, analisando as suas principais
caracteristicas, evolucdo tedrica e contributos no contexto organizacional

contemporaneo.

» Estudar a aplicagao da Inteligéncia Artificial na Gestao de Recursos Humanos, com
enfoque nos processos de recrutamento, sele¢do, avaliacdo de desempenho e anélise

de dados relacionados com os colaboradores.

» Explorar os conceitos de Inteligéncia Emocional, analisando as suas principais
caracteristicas, evolucdo tedrica e contributos no contexto organizacional

contemporaneo.

» Aferir o papel da Inteligéncia Emocional na gestdo de pessoas, nomeadamente na

lideranca, na comunicagdo, no bem-estar organizacional e na resolucao de conflitos.

» Compreender de que forma a A e a IE podem ser integradas na pratica da gestao de
pessoas, identificando pontos de convergéncia, beneficios mutuos e limitacdes desta

articulagao.

» Refletir sobre a importancia de uma gestao estratégica que valorize simultaneamente
as competéncias tecnoldgicas e as competéncias emocionais, promovendo uma

atuacdo mais equilibrada e adaptada aos desafios atuais das organizacdes.
Para cada objetivo especifico foram definidas as respetivas dimensdes de analise,
conforme a tabela seguinte:

Tabela 1
Enquadramento entre objetivos especificos e dimensoes de andlise (Fonte: Elaboragdo

Prépria)

Objetivos Especificos Dimensao de Analise Associada

Explorar o conceito de IA, analisando as suas principais caracteristicas, Dimensdo 1 — Inteligéncia Artificial na
evolugdo tedrica e contributos no contexto organizacional. GRH
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Estudar a aplicagdo da IA na Gestdo de Recursos Humanos, com
enfoque nos processos de recrutamento, selecao, avaliagdo de
desempenho e andlise de dados.

Explorar o conceito de IE, analisando as suas principais caracteristicas,
evolugdo tedrica e contributos no contexto organizacional.

Aferir o papel da IE na gestdo de pessoas, nomeadamente na lideranca,
comunicag¢do, bem-estar organizacional e resolugao de conflitos.

Compreender de que forma IA e IE podem ser integradas na pratica da
gestao de pessoas, identificando pontos de convergéncia, beneficios e
limitag¢des dessa articulagao.

Refletir sobre a importancia de uma gestao estratégica que valorize
simultaneamente as competéncias tecnoldgicas e emocionais,
promovendo uma atuagdo mais equilibrada e adaptada aos desafios
organizacionais.

2.2 Metodologia qualitativa

Dimensao | — Inteligéncia Artificial na
GRH

Dimensao 2 — Inteligéncia Emocional
na GRH

Dimensao 2 — Inteligéncia Emocional
na GRH

Dimensdo 3 — Articulagdo entre [A e IE
na GRH

Dimensdo 3 — Articulagdo entre [A e IE
na GRH

Para alcancar os objetivos propostos nesta investigagdo, recorreu-se a uma metodologia
qualitativa, de caracter exploratorio e descritivo, por se considerar a mais adequada a
compreensdo aprofundada das perce¢des e vivéncias dos profissionais de Recursos
Humanos relativamente a articulagdo entre Inteligéncia Artificial e Inteligéncia
Emocional no contexto laboral. Este tipo de abordagem procura analisar fendmenos no
seu ambiente natural, permitindo compreender as realidades de forma contextualizada e

sem pretensdo de generalizacdo (Yin, 2016).

Tal como referem Minayo (2014) e Creswell (2009), a metodologia qualitativa favorece
a proximidade com o objeto de estudo e possibilita a andlise das opinides, pensamentos e
praticas dos participantes, valorizando o sentido que estes atribuem as suas proprias
experiéncias. Esta caracteristica revela-se essencial num estudo que pretende
compreender fendmenos humanos e organizacionais, onde as perspetivas individuais

assumem particular relevancia para a constru¢do do conhecimento.
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De acordo com Coutinho (2013), esta perspetiva possibilita aceder a realidade empirica
sem a imposi¢do de pressupostos prévios, permitindo uma leitura mais interpretativa e
aberta dos dados. Para Patias & Von Hohendorff (2019), a investigacdo qualitativa parte
do reconhecimento de que existem multiplas realidades, construidas a partir das
experiéncias e discursos dos sujeitos, os quais se tornam elementos centrais na producgao
do conhecimento. Neste enquadramento, o investigador assume um papel ativo na recolha
¢ analise das informacdes, funcionando como mediador entre as narrativas individuais e

a compreensao global do fendmeno estudado, conforme defende Ellingson (2009).

No ambito desta investiga¢do, o instrumento de recolha de dados escolhido foi a
entrevista semiestruturada, considerada a mais adequada a natureza exploratoria desta
investigacdo. Este formato possibilita compreender de forma aprofundada as percegdes e
experiéncias dos profissionais de Recursos Humanos sobre a integracdo entre IA e IE no

contexto laboral.

A entrevista semiestruturada combina uma estrutura orientadora comum, que garante
coeréncia e comparabilidade entre os participantes, com a flexibilidade necessaria para
adaptar a conversa as respostas individuais (Gill et al., 2008). Tal como defende Bryman
(2016), este tipo de entrevista permite aprofundar determinados temas através de follow-

up questions, ajustando o ritmo e o foco consoante o discurso do entrevistado.

Este método caracteriza-se por promover uma relacdo mais proxima entre entrevistador e
entrevistado, potenciando um didlogo aberto e espontaneo. Segundo Castro & Oliveira
(2023), possibilita uma compreensio mais rica das representacdes e praticas individuais,
Jj& que as perguntas abertas favorecem o aparecimento de novas perspetivas e

interpretagdes pessoais.

De acordo com Jodo Amado (2017), o propdsito das entrevistas semiestruturadas ndo ¢
recolher respostas padronizadas, mas sim informacao intensiva e significativa, mesmo
quando o nimero de participantes ¢ reduzido. Este formato valoriza a profundidade da
andlise, permitindo captar os sentidos e significados atribuidos pelos profissionais ao

fendmeno estudado.

O guido de entrevista foi elaborado com base nos objetivos do estudo e na revisdo da
literatura sobre IA e IE aplicadas a gestdo de pessoas. A estrutura seguiu uma sequéncia
logica: iniciou-se com questdes introdutdrias sobre o perfil profissional, passou pela

exploracdo da Inteligéncia Artificial e da Inteligéncia Emocional, e terminou com
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perguntas que relacionavam ambas as dimensdes. Este encadeamento ajudou a criar um

clima de confianga e reflexdo (Patton, 2015 e Seidman, 2006).

As entrevistas privilegiaram questdes do tipo “como” e “porqué”, permitindo que os
participantes partilhassem experiéncias e percegdes sobre o impacto das tecnologias
inteligentes e da dimensdo emocional na pratica de Recursos Humanos. Este formato
revelou-se essencial para identificar padrdes de sentido, dilemas éticos e tensdes entre a
eficiéncia tecnoldgica e a sensibilidade humana, aspetos centrais na anélise da articulagdo

entre [A e [E.

2.3 Selec¢do e caracterizacio dos participantes

A defini¢do criteriosa dos participantes constitui um elemento essencial em estudos
qualitativos, pois assegura a coeréncia entre o objeto de investigacdo e as perspetivas
recolhidas. Assim, a selecdo da amostra no presente estudo foi orientada pela logica de
adequacdo tedrica e pela relevancia experiencial dos sujeitos face ao fenomeno em

analise.

A sele¢do dos participantes foi conduzida de forma criteriosa, com base em critérios
intencionais e previamente definidos, de modo a assegurar a adequagdo da amostra aos
objetivos centrais da investigacdo. A op¢do por uma amostragem intencional, conforme
defendem Cardano (2024) e Patton (2015), justifica-se pela natureza qualitativa e
exploratdria do estudo, que privilegia a profundidade da compreensdo e a riqueza das

experiéncias individuais em detrimento da representatividade estatistica.

Este tipo de amostragem revela-se particularmente pertinente quando se pretende analisar
fendmenos complexos e contextuais, como ¢ o caso da articulagdo entre Inteligéncia
Artificial e Inteligéncia Emocional na Gestdo de Recursos Humanos. Assim, foram
selecionados participantes que possuem conhecimento especializado e envolvimento
direto com o fendmeno em estudo, garantindo a relevancia e a autenticidade das

perspetivas recolhidas.

Foram definidos dois critérios de inclusdo fundamentais:
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» O participante deveria ser profissional ou gestor de Recursos Humanos, com
atuacao efetiva na area;
» Deveria possuir um minimo de dois anos de experiéncia profissional no dominio

da GRH.

Segundo Flick (2014), a definigdo rigorosa de critérios de selecdo constitui uma etapa
essencial para assegurar coeréncia metodologica e validade analitica num estudo
qualitativo. A escolha de profissionais com experiéncia consolidada reforga a
credibilidade dos dados, permitindo que as narrativas recolhidas traduzam praticas reais,
fundamentadas na vivéncia quotidiana das dinamicas organizacionais, € ndo meras

construgdes tedricas ou percegdes abstratas.

A amostra resultante ¢ composta por dez profissionais de Recursos Humanos
provenientes de organizagdes localizadas na regido Norte de Portugal, abrangendo
diferentes setores de atividade e contextos organizacionais. Esta delimitacdo geografica
permitiu compreender de forma mais aprofundada as caracteristicas e dindmicas
especificas do tecido empresarial nortenho, marcado simultaneamente por processos de
modernizagdo tecnoldgica e por uma forte valorizagdo das relagdes interpessoais no

contexto laboral.

Os participantes desempenham fungdes diversificadas e niveis hierarquicos distintos,
desde técnicos especializados até gestores de topo, o que proporcionou uma visao
abrangente e multifacetada sobre a forma como a IA e a IE sdo percecionadas e aplicadas

nas praticas de gestdo de pessoas.

Em termos sociodemograficos, a amostra revela uma composicdo equilibrada e
diversificada, integrando profissionais de diferentes idades, formagdes académicas e
percursos de carreira. Esta variedade de perfis enriqueceu o estudo, ao permitir uma
leitura mais completa e comparativa das percecdes sobre a integracdo entre Inteligéncia
Artificial e Inteligéncia Emocional, contemplando perspetivas provenientes de diferentes

experiéncias organizacionais e niveis de responsabilidade.

De forma global, a amostra caracteriza-se por refletir a heterogeneidade tipica das
estruturas de Recursos Humanos na regido Norte de Portugal, reunindo profissionais com

trajetorias consolidadas e visdes complementares sobre os desafios contemporaneos da
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gestdo de pessoas. Esta diversidade constituiu um elemento de valor acrescentado,
contribuindo para uma compreensao mais profunda e contextualizada do fenémeno em

analise, sem comprometer a coeréncia e a consisténcia interpretativa da investigacao.

Em sintese, a diversidade e a experiéncia dos participantes conferiram ao estudo uma base
empirica solida, permitindo captar multiplas perspetivas sobre a integracdo entre
Inteligéncia Artificial e Inteligéncia Emocional. Esta riqueza de contextos constituiu um

contributo relevante para a fase subsequente de recolha e andlise de dados.

2.4 Técnica de recolha de dados

A recolha de dados em estudos qualitativos centra-se na obtencdo de narrativas ricas e
contextualmente situadas, que permitam compreender significados e interpretacdes
atribuidas pelos participantes. Assim, optou-se pela realizacdo de entrevistas
semiestruturadas, por se tratar de uma técnica flexivel e adequada a exploragdo de

percecdes e experiéncias individuais (Zilhao, 2025 e Brinkmann & Kvale, 2015).

A selecdo dos participantes teve inicio através da plataforma LinkedIn, onde foram
identificados profissionais com fungdes diretamente relacionadas com a gestdo de
pessoas. Foram privilegiados perfis que evidenciavam experiéncia consolidada na area de
Recursos Humanos e envolvimento em praticas de lideranca, recrutamento ou
desenvolvimento organizacional. Esta estratégia permitiu assegurar a relevancia e

adequagdo dos participantes ao objeto de estudo.

O contacto inicial com os profissionais foi igualmente realizado através da plataforma,
por mensagem direta e personalizada, explicando-se de forma breve o proposito do estudo
e o convite a participagdo. O pedido foi acompanhado por um documento de
consentimento informado (Apéndice 1), que explicitava as condigdes de

confidencialidade, anonimato e utiliza¢ao exclusiva dos dados para fins académicos.

As entrevistas decorreram durante o més de setembro de 2025, em horarios previamente
acordados com os participantes. Por razdes de conveniéncia e dispersdo geografica, todas
as sessoes foram realizadas online, através da plataforma Microsoft Teams, o que permitiu

assegurar simultaneamente proximidade comunicacional e flexibilidade logistica. A
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utilizagdo de plataformas digitais para recolha de dados tem-se afirmado como uma

pratica metodoldgica pertinente e eficaz, sobretudo em investigagdes contemporaneas que

visam equilibrar rigor cientifico e acessibilidade (Creswell et al., 2018)

O guido da entrevista foi estruturado em trés dimensdes analiticas principais, alinhadas

com os objetivos da investigacao.

A tabela seguinte apresenta a correspondéncia entre as dimensdes de analise e as

respetivas questdes orientadoras.

Tabela 2

Dimensaes de analise e questoes do guido de entrevistas (Fonte: Elaboragdo Propria)

Dimensdo de Analise

Questoes do Guido de Entrevista

Dimensao | — Inteligéncia Artificial na GRH

1.1 Como compreende o conceito de Inteligéncia
Artificial no contexto da gestdo de recursos

humanos?

1.2 A sua organizacdo utiliza atualmente alguma
tecnologia baseada em IA? Se sim, em que areas ou

processos?

1.3 Que impacto considera que essas tecnologias tém
tido na eficiéncia ou na automatizagdo de

areas/processos?

1.4 Em que medida a introducdo de IA afetou
(positivamente ou negativamente) a sua fungdo

enquanto gestor de pessoas?

1.5 Que vantagens e limitagcdes identifica na

utilizagdo da IA na pratica da GRH?
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2.1 Como definiria, na pratica, a Inteligéncia

Emocional num contexto de trabalho?

2.2 Que competéncias emocionais considera

essenciais para quem lidera ou gere equipas?

Dimensdo 2 — Inteligéncia Emocional na GRH 3 3 A gua organizagio reconhece e valoriza a IE nos

processos de gestdo? Se sim, pode dar exemplos?

2.4 Existem iniciativas formais (formagdes,
coachings, feedbacks) para desenvolver a IE na

organizacao?

2.5 Na sua perspetiva, a IE influencia a forma como
sdo tomadas decisdes em ambientes com recurso a

dados ou tecnologias?

3.1 Considera possivel uma articulagdo eficaz entre
a TA ¢ a IE nos processos de gestdo de pessoas?

Porqué?

3.2 Que areas da GRH beneficiariam mais dessa

integragdo?

3.3 Acredita que a utilizacdo de IA pode libertar
Dimensdo 3 — Articulacdo entre IA e IE na GRH . .
tempo € recursos para um maior investimento em

praticas relacionais e humanas?

3.4 Que riscos ou tensdes podem surgir dessa

articulacdo entre IA e IE?

3.5 Que estratégias ou boas praticas poderiam
promover uma integracdo mais equilibrada entre

estas duas dimensdes na sua organiza¢ao?

Cada entrevista teve uma duracdo média entre 20 e 30 minutos, tempo considerado
adequado para obter respostas densas e significativas, sem comprometer a concentragcao

dos participantes (Brinkmann & Kvale, 2015). No inicio de cada sessdo, foi apresentado
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um breve enquadramento sobre os objetivos da investigacdo, reforcando o caracter

voluntario e confidencial da participagdo.

Todas as entrevistas foram gravadas mediante autorizagdo expressa dos entrevistados e,
posteriormente, transcritas integralmente com recurso a ferramenta TurboScribe, de
forma a garantir a fidelidade e completude dos dados recolhidos. Apos a transcrigao
automatica, cada registo foi revisto manualmente, corrigidas eventuais imprecisdes e

preservando a autenticidade do discurso dos participantes.

A recolha de dados foi considerada concluida quando se atingiu a saturagdo tedrica, isto
¢, 0 ponto em que as entrevistas comegaram a revelar padrdes e respostas recorrentes,
sem introducdo de novos contributos relevantes (Fusch & Ness, 2015). Este critério
assegurou a consisténcia e robustez analitica do corpus empirico, garantindo que as

categorias emergentes representassem adequadamente o fenomeno estudado.

Em suma, a op¢do por entrevistas semiestruturadas, aliada ao recurso a plataformas
digitais e a adogao do critério de saturacdo tedrica, assegurou a consisténcia, profundidade
e validade interna dos dados recolhidos. Este procedimento metodologico permitiu captar
significados e praticas reais dos participantes, constituindo a base empirica para a analise

apresentada nos capitulos seguintes.

2.5 Tratamento e analise de dados

Apo6s a realizacdo e transcricdo das entrevistas, iniciou-se o processo de tratamento e
analise dos dados, com o objetivo de compreender as ideias, perce¢des e experiéncias
partilhadas pelos participantes. Dada a natureza qualitativa do estudo, procurou-se

interpretar o significado das respostas, mais do que quantificar a sua frequéncia.

Para analisar a informagdo recolhida, recorreu-se a andlise de contetido, segundo os
principios definidos por Bardin (2010), uma técnica amplamente reconhecida pela sua
utilidade na interpretagcdo de discursos. Este método permitiu organizar e compreender as
respostas dos participantes, identificando temas, padrdes e relagdes de sentido ligados a
integracdo entre Inteligéncia Artificial e Inteligéncia Emocional na Gestdo de Recursos

Humanos.
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O processo decorreu de forma sequencial e estruturada. Numa primeira fase, foi realizada
uma leitura atenta e repetida das transcri¢des, permitindo uma visdo global do material e
a identificacdo de ideias-chave. Seguidamente, as respostas foram codificadas, isto &,
foram assinaladas as partes mais relevantes e agrupadas em categorias tematicas que
refletiam os topicos centrais da investigacdo. Este procedimento foi de natureza indutiva,
o que significa que as categorias surgiram naturalmente a partir do conteudo das

entrevistas, sem imposicao de esquemas tedricos pré-definidos (Braun & Clarke, 2023).

Posteriormente, procedeu-se a interpretagdo das categorias identificadas, procurando
compreender o sentido atribuido pelos profissionais de Recursos Humanos as suas
experiéncias e relacionar essas interpretacdes com os referenciais teodricos sobre

Inteligéncia Artificial, Inteligéncia Emocional e praticas de gestdo de pessoas.

Todo o processo foi realizado manualmente, de forma a garantir uma proximidade
constante com os dados e a preservacao da autenticidade dos discursos. Para reforgar a
credibilidade e consisténcia da analise, foram revistas as categorias e confrontadas entre

si, assegurando a coeréncia e o rigor interpretativo (Creswell et al., 2018)
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CAPITULO III - APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS
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3

3.1 Apresentacio de Resultados
3.1.1 Caracterizacio Sociodemogrifica

A amostra deste estudo ¢ composta por dez profissionais da area de Recursos Humanos,
provenientes de organizagdes localizadas no Norte de Portugal. Entre os participantes,
sete pertencem ao género feminino e trés ao género masculino, o que revela uma maior
representatividade feminina, uma tendéncia que acompanha o panorama nacional, onde
as fungdes associadas a gestdo de pessoas continuam a ser desempenhadas

predominantemente por mulheres.

Grafico 1

Distribui¢do dos participantes por género (Fonte: Elabora¢do Propria)

Distribuicao dos participantes por género

()]
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N I

Feminino Masculino

No que respeita a idade, os participantes situam-se entre os 25 e os 55 anos, apresentando
uma idade média de aproximadamente 34 anos. Conforme representado no Grafico 2,
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observa-se uma presenca expressiva de profissionais nas faixas etarias mais jovens, entre
0s 25 e 0s 40 anos, correspondendo a uma amostra maioritariamente composta por adultos

em fase de consolidacdo profissional.

Grafico 2

Distribui¢do etaria dos participantes (Fonte: Elaboragdo Propria)

Distribuicao etaria dos participantes
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Relativamente as habilitagdes académicas, verifica-se que a maioria dos entrevistados
possui formacao superior, com destaque para o grau de licenciatura e o grau de mestrado,
cada um representando 40% dos casos (quatro participantes). Um dos entrevistados
possui poés-graduagao (10%) e outro o ensino secundario (10%). O Grafico 3 evidencia
esta distribuicdo, ilustrando a diversidade formativa da amostra, ainda que todos os

percursos se mantenham ligados as areas das ciéncias sociais, gestdo e recursos humanos.
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Grafico 3

Habilitagoes académicas dos participantes (Fonte: Elaboragdo Propria)

Habilitacoes académicas dos participantes

Numero de participantes

Secundario Licenciatura Pos-graduacao Mestrado
Nivel de habilitagcao

Quanto a experiéncia profissional, os participantes apresentam entre 2 e 18 anos de
atuagdo na area dos Recursos Humanos, com uma média aproximada de 9 anos. O Gréfico
4 demonstra que a maioria dos profissionais se concentra no intervalo entre 5 e 9 anos de
experiéncia, o que revela um grupo com um nivel consolidado de pratica, mas ainda em

fase de desenvolvimento e atualizacdo de competéncias.
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Grafico 4

Anos de experiéncia em Recursos Humanos (Fonte: Elaboragdo Propria)

Anos de experiéncia em Recursos Humanos
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Faixas de experiéncia (anos)

De forma geral, o grupo de entrevistados caracteriza-se por uma composi¢ao equilibrada
e heterogénea, tanto em termos de idade como de formacdo e experiéncia. Esta
diversidade constitui um elemento essencial para o estudo, permitindo uma leitura mais
abrangente das percecdes e vivéncias associadas a integragdo entre Inteligéncia Artificial

e Inteligéncia Emocional no contexto da Gestdo de Recursos Humanos.

3.1.2 Inteligéncia Artificial na GRH: praticas, impactos e limites

A andlise das entrevistas realizadas evidencia uma compreensdo diversificada sobre o
conceito de Inteligéncia Artificial no contexto da gestdo de recursos humanos. De forma
geral, os participantes identificam a IA como um conjunto de tecnologias orientadas para
a simulacdo de processos cognitivos humanos, tais como a andlise de dados, a

automatizacao de tarefas e a tomada de decisdes. Alguns realcaram o seu potencial
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transformador na gestdo de talento e na estruturacdo de processos mais ageis, enquanto
outros sublinharam a importancia de manter o fator humano no centro, vendo a IA como

uma ferramenta de suporte e ndo como substituto do gestor de pessoas.

Verificou-se uma heterogeneidade significativa quanto ao grau de utiliza¢do atual, alguns
participantes (P1, P2, P4, P7) referem ndo existir qualquer ferramenta de A formalmente

integrada nos processos de recursos humanos das suas organizacdes.

“Ainda utilizamos métodos tradicionais de recrutamento e selecdo.” — P1

“«“

0s ndo trabalhamos diretamente com Inteligéncia Artificial...” - P4

“A organiza¢do na qual trabalho, ndo tem nenhuma ferramenta de IA

instituida...” — P7

No entanto, apesar da auséncia institucional, ¢ notoria a utilizagdo individual e informal
de solugdes baseadas em IA, como o ChatGPT ou o Copilot, maioritariamente para apoio

operacional ou comunicag¢ao, tal como referem P2, P4, P6 e PS.

“A empresa ainda ndo tem propriamente um investimento estruturado em IA. (...)
No entanto, eu, pessoalmente, utilizo o ChatGPT, por exemplo, para apoiar na redagdo

de comunicagoes internas, descrigoes de fungoes ou até para preparar entrevistas.” - P2

Em contraste, outros participantes demonstram ja uma adogdo parcial da IA em areas
especificas da GRH, incluindo triagem curricular, automatizacdo de processos através de
ERM ou ATS, analises preditivas e propostas de desenvolvimento de carreira e formagao,

como apontado por P6, P8, P9 e P10.

“Nos RH, para aléem do ChatGPT e do Copilot, utilizamos um ERM a ja tem
integragcdo de IA. O processo onde utilizamos mais este tipo de ferramentas é no

recrutamento.” - P6

“Estamos atualmente a implementar tecnologias baseadas em 14 como parte da
nossa estratégia de transformagao digital. (...) Um exemplo disso é a nossa plataforma
interna de 14 generativa, desenvolvida com base na tecnologia do ChatGPT, que apoia
os colaboradores em varias tarefas, como criagcdo de conteudos, andlise de dados,

geracgdo de ideias, revisdo de textos e preparagdo de reunioes.” - P8

O P1 sintetiza o potencial da tecnologia ao afirmar que a IA “pode ser usada desde a

triagem de curriculos até a avaliagdo de desempenho”, ainda que a sua organizagao nao
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a tenha implementado nesse contexto. J4 o P8 descreve uma plataforma interna de IA
generativa utilizada para a criagdo de contetdos e anélise de dados, e o P9 refere o uso de
robots que extraem dados de curriculos e fazem a pré-selecao de candidatos para estagios

IEFP, bem como sistemas que recomendam mobilidade interna.

“A ferramenta de recrutamento para além de ler os CV e introduzir
automaticamente a informagdo dos candidatos, no caso dos estagios IEFP faz mesmo

uma preé-selecdo de candidatos.” - P9

No que diz respeito ao impacto da IA, ha uma convergéncia na percecido de ganhos ao
nivel da eficiéncia e da automatizagdo de tarefas rotineiras. Varios participantes (P2, P3,
PS5, P6, P8, P9, P10) reconhecem que a implementacgao da [A permitiu libertar tempo para
atividades de maior valor estratégico. O P6 refere que “tarefas antes feitas por humanos”
sdo hoje executadas automaticamente, enquanto P8 salienta que a IA tem vindo a acelerar
tarefas didrias como a preparacgao de entrevistas ou a producdo de contetidos. No entanto,
em contextos onde a adogdo da IA ainda ¢ embriondria, o impacto ¢ sobretudo individual,

mais do que organizacional, como evidencia o testemunho de P2.

“Estas tecnologias demonstram um grande potencial para os colaboradores pois
¢ uma ferramenta que potencia a eficiéncia e ajuda na criagdo de ferramentas que

automatizam varios processos dentro da organizagdo.” - P3

Relativamente as vantagens identificadas, a maioria dos participantes destaca a agilidade
acrescida nos processos de triagem e matching curricular (P1, P4, P5, P§, P9, P10), a
reducdo de erros, nomeadamente no processamento salarial, como aponta P1, e melhorias
na andlise de talento, desempenho e satisfacao (P1, P5, P8, P10). O PS5 refor¢a ainda que
a IA permite uma maior consisténcia decisional, funcionando como um verdadeiro
“suporte cognitivo” e contribuindo para alargar o espago de acdo estratégica e de

lideranca dos gestores.

“Outra vantagem é a maior eficdcia no processamento de salarios, evitando erros

e reduzindo falhas que, por vezes, surgem por parte humana.” - P1

“(...) a IA permite automatizar tarefas administrativas, agilizar o recrutamento e

analisar grandes volumes de dados de forma rapida e precisa.” - P10

Contudo, também foram referidas limitagdes e riscos associados ao uso da IA nos

recursos humanos. Diversos participantes alertam para uma possivel desumanizagao dos
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processos e para a perda de contacto pessoal (P2, P6, P8, P10), bem como para a

necessidade de supervisdo humana continua (P1, P2, P5, P7, P9, P10).

“Em termos de limitagoes, considero que os dados e as respostas que a

ferramenta nos da, tem ainda muitas incoeréncias.” - P7

“Um dos principais desafios é o risco de despersonaliza¢do dos processos, onde
a interagdo humana pode ser reduzida, levando os colaboradores a sentirem que a

experiéncia é menos pessoal.” - P§

Questdes como a privacidade e a protecdo de dados foram igualmente sublinhadas,
sobretudo por P6. O P4 destaca o risco de extin¢do de tarefas operacionais, enquanto o
P1 chama a atencdo para a importancia de garantir transparéncia e auditabilidade no uso
da IA, sob pena de se perder legitimidade. Para este tltimo, “a I4 nunca deve substituir

o julgamento humano”.

De forma geral, a Inteligéncia Artificial ¢ vista como um aliado estratégico na GRH, com
beneficios ja tangiveis sobretudo nas areas de recrutamento e operagdes. O P9, por
exemplo, afirma que “o impacto é enorme na automatiza¢do e eficiéncia”, e varios
participantes (P6, P8, P10) partilham da ideia de que a tecnologia ‘ja liberta tempo para
tarefas de maior valor”. No entanto, esta valoriza¢gdo da IA esta condicionada a existéncia
de supervisdo humana, principios éticos bem definidos € uma comunicacao transparente

que permita enquadrar o seu uso sem comprometer a dimensdo humana da gestao.

3.1.3 Inteligéncia Emocional na GRH: praticas, impactos e limites

A Inteligéncia Emocional foi amplamente reconhecida pelos participantes como uma
competéncia essencial no contexto da gestdo de recursos humanos. As percecdes
recolhidas apontam para uma visdo da IE enquanto capacidade de reconhecer,
compreender e gerir as proprias emogdes, bem como as dos outros, em contextos
organizacionais exigentes e de constante pressdo. Esta leitura foi particularmente evidente
nas respostas de P1, P2, P4, P5, P7, P8 e P10, que associam diretamente a IE a eficacia

na lideranga e na gestao de equipas.

“(...) a inteligéncia emocional é a capacidade de compreender as proprias

emocgoes e as dos outros, e saber geri-las de forma equilibrada.” - P2
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“A Inteligéncia Emocional é a capacidade de compreender, gerir e canalizar as
proprias emogoes e as dos outros de forma equilibrada e orientada para os objetivos

organizacionais.” - P5

“A IE pode ser definida como a capacidade de reconhecer, compreender e gerir

as proprias emogoes e as emogoes dos outros.” - P8

O P4 chama a atencdo para o elevado nivel de exigéncia emocional colocado sobre os
profissionais da area, referindo que, num setor em que “tudo bate a porta’ dos recursos

humanos, gerir emogdes desalinhadas ¢ um desafio permanente.

Para além disso, os entrevistados identificaram um conjunto de competéncias emocionais
consideradas indispensaveis para quem lidera pessoas, destacando-se a empatia, a escuta
ativa, a comunicagdo eficaz, a autoconsciéncia, a gestdo do stress e a resolucao de

conflitos (P1, P2, P4, P7, P8, P9, P10).

“A escuta ativa é fundamental, assim como a capacidade de gerir o stress e
manter a calma em situagoes dificeis. Um lider tem de conseguir gerir emogoes muito
diferentes e, muitas vezes, conflituantes, sem deixar que isso afete o equilibrio da

equipa.” - P4

“F conseguir reconhecer as proprias emogoes, entender o impacto que elas tém
no nosso comportamento e também perceber o que os outros estdo a sentir, adaptando a

forma de comunicar e agir conforme o contexto.” - P10

Quanto ao reconhecimento organizacional da importdncia da IE, observa-se uma
valorizacdo crescente, embora marcada por alguma heterogeneidade entre contextos.
Enquanto algumas organizagdes implementam planos de formacdo anual com foco em
lideranca e gestdo emocional (P7), outras apostam em praticas como coaching e mentoria

para o desenvolvimento de competéncias socioemocionais (P8, P9).

“(...) os lideres, mas também os colaboradores tém acesso a formagoes que lhes

permitem melhorar as suas competéncias de inteligéncia emocional...” - P9

O P2 e o P4 referem a existéncia de formagdes pontuais para lideres, e o P1 menciona
iniciativas como team building ou o dia do desporto “que estimulam o espirito coletivo ™.
Por sua vez, o P8 e 0 P10 descrevem programas estruturados que promovem uma cultura
de comunicagdo continua e feedback, o que sugere um alinhamento mais profundo entre

a IE e a estratégia organizacional.

57



“(...) temos formagoes em inteligéncia emocional previstas no ambito da

lideranga, gestdo de stress e capacidade de gerir situagoes atipicas...” - P4

“Tém sido promovidas formacgoes e workshops focados em temas como
comunicagado eficaz, gestdo de stress, resolugdo de conflitos e liderang¢a empadtica, todos

eles diretamente ligados a IE.” - P10

Contudo, nem todos os participantes percecionam um reconhecimento formal da IE na
cultura organizacional. O Pl e o P4, por exemplo, indicam que, apesar de se
reconhecerem os beneficios da IE, o foco das suas organizagdes ainda recai
maioritariamente sobre os indicadores de produtividade e desempenho, sendo limitada a

aplicacdo pratica de programas sistematicos de desenvolvimento emocional.

“No entanto, continua a ser um trabalho mais voltado para o grupo e ndo tanto

para o individuo, e ha necessidade de refor¢ar essa vertente pessoal.” - P1

“Serdo dadas internamente, porque as formagoes comportamentais, em qualquer

organizag¢do, raramente sdo prioridade.” - P4

No que diz respeito ao papel da IE nos processos de decisdo, existe uma forte
convergéncia em torno da sua funcdo moderadora. Para a maioria dos entrevistados (P1,
P2, PS5, P7, P8, P9, P10), a IE funciona como um contrapeso as decisdes puramente
racionais ou baseadas em dados, assegurando que se mantenha o equilibrio, a ética e a
humanizagdo dos processos. A este respeito, o P7 sublinha que “as decisoes sdo para
pessoas e sobre pessoas”, sublinhando o caracter profundamente humano das decisdes
tomadas em contexto de gestdo de pessoas. Ja o P10 reforca que “a IE equilibra dados e
impacto humano”, apontando para a importancia de considerar as emocgdes e o bem-estar

no processo de analise e escolha estratégica.

Em sintese, a Inteligéncia Emocional emerge como um fator critico de sucesso na gestao
de recursos humanos, ndo apenas pela sua influéncia no clima organizacional e no
desempenho das equipas, mas também pela sua capacidade de humanizar a lideranga e
tornar as decisdes mais equilibradas. Apesar da existéncia de iniciativas promissoras em
algumas organizagdes, a sua implementagdo ainda revela assimetrias. O seu verdadeiro
potencial ¢ evidenciado quando integrada de forma transversal em politicas de lideranga,

formagdo continua e praticas de feedback.
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3.1.4 Articulacio entre IA e IE na GRH

A articulagdo entre Inteligéncia Artificial e Inteligéncia Emocional na gestdo de recursos
humanos ¢ amplamente reconhecida pelos participantes como ndo s6 viavel, mas também
desejavel, desde que assente em principios éticos, supervisdo humana e capacitagcdo
continua. A maioria dos entrevistados, com a exce¢do do P4, defende uma abordagem de

complementaridade entre estas duas dimensdes.

“O ideal ¢ de facto que possam existir a articulag¢do entre ambos, considerando
que uma organizagdo que valorize IE, estard sempre mais preparada para assumir risco

e ser ambiciosa na implementagdo de processo com I4.” - P6

“Sim, considero perfeitamente possivel, e até essencial, é uma articulagdo eficaz
entre a Inteligéncia Artificial (IA) e a Inteligéncia Emocional (IE) nos processos de

gestdo de pessoas. As duas podem complementar-se de forma muito positiva.” - P10

A TA ¢ vista como uma tecnologia com capacidade para gerar escala, rapidez e eficiéncia
na analise de dados e automatizagao de processos, enquanto a IE assegura a interpretagao
relacional, o julgamento ético e a sensibilidade humana nas decisdes. Como sintetiza o
PS5, “a IA liberta tempo e a IE orienta a decisdo”, refor¢ando a ideia de que a integrag@o

ndo se faz por substitui¢do, mas por refor¢o mutuo de capacidades.

Neste modelo hibrido, os dados sdo processados com objetividade, mas interpretados a
luz da experiéncia e da empatia. O P9 sublinha precisamente essa distingdo ao afirmar
que a articulagdo entre IA e IE deve ocorrer “em articulagdo, nunca em substitui¢do”,
enquanto o P6 adverte para a necessidade de atengdo permanente aos principios

fundadores da atuacdo em RH, “é chave ndo deixar cair os principios éticos”.

Em termos praticos, os participantes apontam o recrutamento e selecdo como a area onde
esta articulacdo ja se revela mais evidente e eficaz. A utilizacdo da IA na triagem
curricular, na geragdo de conteudos e na preparagdo de entrevistas (P1, P2, P6, P7, PS,
P9, P10) ¢ vista como uma mais-valia, sobretudo quando complementada por entrevistas

conduzidas com empatia e escuta ativa.

“Sem duvida o recrutamento e a avalia¢do de desempenho, pois sdo areas que

exigem andlise de muitos dados e decisoes importantes.” - P1

“Principalmente o recrutamento e a gestdo de desempenho. A IA pode ajudar na

triagem de perfis ou na andlise de dados, mas a IE é o que nos permite perceber se uma
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pessoa se vai encaixar na equipa, se tem os valores certos, se vai sentir-se motivada. E o

equilibrio entre o racional e o emocional.” - P2

“A integracdo entre IA e IE pode beneficiar diversas areas da GRH. No
recrutamento e selegcdo, a 1A pode analisar curriculos e perfis de candidatos de forma
eficiente, enquanto a IE permite que os gestores avaliem a compatibilidade cultural e

emocional dos candidatos, garantindo que as contratagoes sdao bem-sucedidas.” - P8

Para além dos beneficios supra expostos, ha outras dreas com potencial para beneficiar
desta integracdo, sdo elas: a avaliagdo de desempenho (com cruzamento entre dados
analiticos e feedback humanizado), a formagdo personalizada com base em perfis
emocionais e cognitivos, o desenvolvimento e mobilidade de talentos por via de
recomendacdes inteligentes, e os processos administrativos, que ganham em agilidade e

fiabilidade.

“Considero que todos os processos de RH beneficiariam com uma simbiose entre
estas duas areas, sobretudo nas areas de Recrutamento e Selecdo, Processo de Avaliacdo

de Desempenho e drea da Formacgdo...” - P7

“(...) destacam-se claramente no recrutamento e sele¢do (...) e na avalia¢do de

desempenho...” - P10

Apesar do entusiasmo com os beneficios, foram também identificados riscos e tensdes
associados a esta articulagdo. Os participantes alertam para a possibilidade de
despersonalizagdo das experiéncias e perda de contacto humano (P2, P8, P10), bem como
para o medo da mudanga e da eventual substituicdo de postos de trabalho (P9). O P6
destaca ainda preocupacdes com ‘“‘a desumanizagdo dos processos e das relagoes, isto
porque a medida que sdo implementados processos de IA estamos a retirar no processo

o fator humano e nesse tipo de implementagdo ¢ importante ter isso em conta.”,

apontando para a urgéncia de salvaguardas institucionais.

“Se a empresa usar a tecnologia so para reduzir custos ou substituir pessoas,
perde-se completamente o proposito. A IA deve ser um apoio, ndo uma substitui¢do da

relacdo humana.” - P2

“Medo da mudanga por parte de colaboradores. Risco de perda de emprego e a

desmotivagdo que dai pode advir.” - P9
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Face a estes desafios, os entrevistados propdem um conjunto de estratégias para garantir
uma integracdo equilibrada entre IA e IE. Entre as sugestdes mais recorrentes estdo, a
supervisdo humana obrigatoria nas decisdes criticas (P1, P2, P5, P9, P10); a realizagdo de
testes-piloto; praticas de comunicagao transparente e auditoria ética dos sistemas (P1, P5);
a aposta em formagdo para lideres e equipas, combinando literacia digital com
competéncias de IE (P2, P5, P7, P8, P9, P10); a criagdo de estruturas de governance como
comités de IA e critérios de accountability (P5); e a promog¢ao de uma narrativa clara de
complementaridade, posicionando a IA como suporte estratégico ao humano, € ndo como

seu substituto (P1, P3, P6, P9, P10).

“E preciso garantir que o uso da IA se mantém imparcial, sem favorecer
determinadas decisoes em detrimento de outras. Deve ser usada como um suporte, e ndo

como substituto de profissionais qualificados.” - P1

"Acho que é preciso comegar com formagdo, tanto sobre ferramentas
tecnologicas como sobre competéncias emocionais. E depois garantir que ha sempre
supervisdo humana nas decisoes mais importantes. A tecnologia deve servir para apoiar,

nunca para decidir sozinha” - P2

"Apresentac¢do da IA como ferramenta de suporte e ndo como um substituto,
introdugdo de cursos que potenciem os colaboradores a explorar mais funcionalidades

desta ferramenta.” - P3

"A integracdo equilibrada entre IA e IE exige uma estratégia faseada, ética e

centrada no humano.” - P5

"Ndo deixar cair os principios éticos, a empatia com as equipas e implementar

agoes de team building que promovam a fortalecimento de relagcoes humanas. " - P6

“(...) considero que a uma boa pratica sera promover formag¢do continua na drea
da gestdo emocional para lideres, gestores e colaboradores. Para além disso, aliar
algumas sessoes de coaching que permitam aos gestores aprender a lidar com

ferramentas de IA na sua tomada de decisoes diarias...” - P7

"Formar os colaboradores sobre o uso da 1A e a importdncia da IE, programas
de formagdo que abordem tanto a utilizagdo eficaz de ferramentas de IA quanto o
desenvolvimento de competéncias emocionais podem ajudar a criar uma cultura

organizacional que valoriza ambas as dimensoes. Para além disso, os lideres devem
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demonstrar empatia e compreensdo ao implementar tecnologias de 1A, assegurando que

as decisoes tomadas sdo sensiveis as necessidades emocionais da equipa.” - P8

“Ver a IA como uma ferramenta facilitadora e ndo como um substituto ao

colaborador.” - P9

"Para promover uma integra¢do mais equilibrada entre a Inteligéncia Artificial
e a Inteligéncia Emocional, acho que é fundamental adotar uma abordagem centrada
nas pessoas, em vez de apenas na tecnologia. Algumas estratégias e boas praticas que
poderiam ajudar sdo a formagdo e sensibilizagdo (...), bem como a transparéncia nos

processos, comunicar claramente como a IA é utilizada...” - P10

Por fim, os dados evidenciam que a adog¢do da IA nas praticas de RH est4 a crescer de
forma gradual, gerando ganhos em eficiéncia e qualidade da informag¢ao. No entanto, essa
evolugdo tecnoldgica s6 cumpre plenamente o seu propdsito quando acompanhada por
uma lideranca emocionalmente inteligente. A IE continua a ser reconhecida como
competéncia central para a qualidade do clima organizacional e para a sustentabilidade
das relagdes humanas no trabalho. A fusdo das duas dimensdes, aponta para um futuro da
GRH onde o humano permanece no centro. Como concluem implicitamente os
participantes, sem supervisao, transparéncia e formagao, a tecnologia pode perder o seu

proposito mais nobre: servir as pessoas.

3.2 Discussao de Resultados
3.2.1 Inteligéncia Artificial na GRH

A Inteligéncia Artificial apresenta-se como uma das tecnologias mais disruptivas na area
de gestdo de pessoas, com a capacidade de transformar praticas tradicionais e aumentar a
eficiéncia dos processos internos. A sua aplicagdo em recrutamento, avaliagdo de
desempenho, planeamento de recursos humanos e andlise preditiva tem ajudado as
organizagdes a acelerar e automatizar tarefas rotineiras, enquanto fornece informagdes
fundamentadas para que sejam tomadas decisdes mais conscientes. Como indicam Jarrahi
(2018), Upadhyay & Khandelwal (2018), Russell & Norvig (2022) e Kaplan & Haenlein
(2020), a TA ¢ um motor de inovagdo, mas a sua eficacia depende da forma como ¢

aplicada nas rotinas organizacionais (Kotter, 2006; Cameron & Green, 2020).
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Os testemunhos recolhidos revelam um padrdo de adogdo da IA que ndo ¢ uniforme.
Existem organizac¢des que ainda trabalham com processos convencionais, mas também
aquelas em que, apesar da auséncia de politicas institucionais formais, ja ¢ comum ver
colaboradores a utilizar ferramentas como ChatGPT e Copilot para auxiliar nas atividades
do dia a dia. Esse uso ndo oficial sugere uma apropriacdo tecnoldgica que alguns
individuos estdo a fazer, confirmando, assim, uma tendéncia crescente que evidencia o
papel dos assistentes digitais na reconfiguracao das praticas laborais (Dwivedi et al., 2021

e Raftopoulos & Hamari, 2023).

No entanto, a integracao de ferramentas de IA na GRH apresenta desafios significativos.
Entre os riscos mais destacados, estd a possibilidade de desumanizagdo dos processos.
Quando, por exemplo, a triagem de candidatos ¢ realizada apenas por meio de algoritmos,
corre-se o risco de desconsiderar aspetos subjetivos e relacionais que sdo essenciais no
processo de recrutamento. A literatura indica que a automatizagdo de decisdes sem a
interven¢ao humana pode prejudicar a qualidade do relacionamento interpessoal (Burrell,
2016, Costa et al., 2022, Floridi & Cowls, 2019, Jobin et al., 2019 e Fjeld et al., 2020).
As entrevistas também trouxeram a discussdo questdes sobre a transparéncia das
ferramentas utilizadas, o respeito a privacidade dos dados e a importancia de garantir que
os sistemas possam ser auditados. Isso alinha-se ao que Huang & Rust (2018) e Goleman
(2020) afirmam, ressaltando que, apesar das promessas de eficiéncia, a IA na GRH deve

ser sempre orientada por principios éticos bem estabelecidos.

Outro aspeto a ser considerado € o efeito da IA, tanto no que diz respeito a organizagao
quanto ao individuo. O tempo que antes era consumido por certas rotinas agora pode ser
investido em estratégias, como desenvolvimento de talentos e comunicagdo interpessoal.
Isso sugere uma possivel reavaliacdo do papel humano na GRH, em que a IA ndo
substitui, mas complementa a atuacdo do gestor. Este equilibrio deve ser central nas
estratégias de transformagao digital do setor (Kotter, 2006; Santa et al., 2023 e Trivellas
etal., 2013).

Em suma, mesmo que a IA traga indiscutiveis ganhos operacionais, ela so sera eficaz se
houver lideres prontos para integra-la de maneira responsavel. Isto significa apostar na
formagdo continua, na criagdo de estruturas e na promog¢ao de uma cultura de inovagao
deliberada. O futuro da GRH ndo se trata de substituir pessoas, mas sim de criar ambientes

hibridos onde algoritmos e emog¢des coexistem e trabalham juntos.
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3.2.2 Inteligéncia Emocional na GRH

A IE tem-se afirmado como uma das habilidades mais essenciais na GRH. O saber
reconhecer, entender e gerir as proprias emogdes e as dos outros, tem sido cada vez mais
considerado um fator chave para uma lideranca eficaz, para uma comunicagao assertiva
e para uma gestdo de equipas resilientes (Salovey & Mayer, 1990, Goleman, 1999;

Boyatzis, 2008 e Cherniss, 2010).

Os dados das entrevistas indicam que os profissionais da area realmente valorizam a IE.
Os participantes ligaram-na a competéncias como, por exemplo, empatia, escuta ativa,
autoconsciéncia, gestdo do stress e resolugdo de conflitos. Estas competéncias sdo vistas
como fundamentais para liderar de maneira ética, equilibrada e centrada nas pessoas. Esta
visdo coincide com as pesquisas que indicam a IE como um fator que prevé o desempenho

organizacional e um clima emocional positivo.

Porém, a maneira como a IE ¢ aplicada na pratica difere muito entre as organizagdes
(Goleman, 1999 e Mayer et al., 2016). Enquanto algumas tém programas bem definidos
de formagdo, coaching e mentoring emocional, outras restringem-se a iniciativas pontuais
ou informais. Essa disparidade sugere que o investimento em IE ¢, em grande parte,
resultado da cultura organizacional e do comprometimento da lideranga, como afirmam

Cherniss (2010) e Fernandez-Berrocal & Extremera (2016).

Além disso, nota-se que a IE ndo ¢ simplesmente uma habilidade desejavel, mas sim uma
ferramenta estratégica de contencdo nas tomadas de decisdo. Varios participantes
apontaram que, apesar do aumento do uso de dados e métricas na GRH, ¢ a IE que

assegura decisdes mais justas e éticas.

A valorizagdo da IE faz-se presente, inclusive, nas praticas de bem-estar organizacional.
As agdes de desenvolvimento emocional, como feam buildings, formagdes
comportamentais e programas de capacitacdo continua, afetam de maneira direta a
satisfacdo, a retencdo e a produtividade das equipas. Ambientes emocionalmente
inteligentes sdo menos suscetiveis ao burnout e ajustam-se melhor em situagdes de
rapidas mudancas (Kotsou et al., 2019; Dale et al., 2024; Taylor et al., 2017 e Levitats et
al., 2022).

No entanto, nem todos os contextos evidenciam uma maturidade suficiente na integracdo

da IE como uma politica de gestdo. H4 quem testemunhe que, apesar de se reconhecer
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teoricamente a sua importancia, persistem indicadores exclusivamente orientados para o

desempenho, o que diminui o espago de manobra emocional dos lideres.

Resumidamente, a IE apresenta-se como um dos pilares fundamentais da GRH atual. O
seu crescimento nao pode ser algo aleatdrio, mas sim formalizado por meio de politicas
bem definidas, capacitacdo constante e liderangas que sejam exemplos emocionais. Como
afirmam Santa et al. (2023), Trivellas et al. (2013) e Newman et al. (2010), a gestdo de
pessoas que € mais sustentavel, ética e eficaz constroi-se no ponto de encontro entre as

competéncias técnicas e emocionais.

3.2.3 Articulacio entre IA e IE na GRH

A ligacao entre IA e IE na GRH vai além de uma simples complementagao funcional,
trata-se de um auténtico desafio ontoldgico para a pratica atual. A unido destas duas
dimensdes (que a primeira vista parecem opostas) requer uma nova estrutura de
pensamento organizacional, onde a eficiéncia dos algoritmos e a sensibilidade humana

possam existir juntas e reforgar-se mutuamente (Huang & Rust, 2018 e Goleman, 2020).

A TA traz rapidez, uniformidade e andlise em larga escala, mas a IE oferece
contextualizagdo, empatia e discernimento emocional que nenhuma maquina consegue

igualar.

A andlise qualitativa indica que os participantes veem a fusdo da IA com a IE como uma
necessidade estratégica, mas também como um processo incipiente € ndo muito
organizado. A conexdo ¢ bastante clara em 4areas como recrutamento e triagem de
curriculos, onde algoritmos processam enormes quantidades de dados e os gestores, com
base na IE, interpretam o “fit”’ emocional e cultural dos candidatos. De acordo com
Upadhyay & Khandelwal (2018) e Goleman (2020), esta abordagem mista ja representa

o nucleo do que se pode considerar “lideranca aumentada”.

No entanto, este modelo hibrido ndo é livre de tensdes. As entrevistas revelam medos
compreensiveis sobre a despersonalizacdo dos processos, a diminui¢do do contacto
humano e a reducao da autonomia dos profissionais de RH (Floridi & Cowls, 2019; Jobin

et al., 2019; Fjeld et al., 2020 e Santa et al., 2023).
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Outra questdo importante refere-se a consisténcia ética. A IA funciona com logicas de
otimizagdo/eficiéncia; a IE, com principios de cuidado e equidade/justica. Kotter (2006)
e Lee et al. (2022) argumentam que essa articulacdo s6 poderd ser mantida de maneira

justa e funcional com supervisdo ética, estruturas e formagao cruzada.

A chave do sucesso estd na formacdo conjunta das competéncias emocionais e
tecnologicas. Salameh-Ayanian et al. (2025) e Ghani et al. (2025) sustentam que um

futuro deve ser tdo proficiente na leitura de dashboards quanto na escuta ativa.

Para resumir, a conexao entre IA e IE é o “cora¢do” de uma nova filosofia da GRH, ou
seja, decisdes guiadas por dados, mas validadas por principios humanos. O futuro dos RH

serd, sem duvida, digital e emocional a0 mesmo tempo.

3.2.4 Sintese

Os resultados obtidos indicam que a ligagdo entre IA e IE ¢ um dos terrenos mais
inovadores e, a0 mesmo tempo, desafiadores na GRH. A pesquisa qualitativa e a revisao
da literatura mostram que essas duas dimensdes ndo se complementam apenas, sendo, por
isso, interdependentes. Juntas, possibilitam que a GRH avance para um modelo mais

estratégico, eficiente e, acima de tudo, mais humano.

No ambito da IA, observou-se uma crescente adogdo de ferramentas tecnoldgicas que
tornam as tarefas mais eficientes, minimizam erros e possibilitam decisdes mais rapidas
e bem informadas. Contudo, os dados indicam que o verdadeiro valor da IA ¢ alcangado
apenas quando ha supervisdo humana, principios éticos claros e metas organizacionais
que favorecem o desenvolvimento humano (Kaplan & Haenlein, 2020; Jobin et al., 2019;

Floridi & Cowls, 2019).

A IE mostrou-se uma habilidade fundamental, transversal a todas as areas, que ¢
indispensavel para liderar equipas em ambientes de alta pressdo, em processos de
transformacdo digital e em situagdes de complexidade nas relagdes interpessoais. A sua
presenga enriquece as decisdes, harmoniza as relagdes e torna o ambiente organizacional

mais saudavel (Goleman, 1999; Fernandez-Berrocal & Extremera, 2016).

A conexdo entre as duas continua, assim, a ser desenvolvida. Os dados indicam que o
éxito esta atrelado a politicas de formacao, estruturas, transparéncia e, acima de tudo, a

uma narrativa organizacional bem definida, o que significa que a tecnologia deve estar ao
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servigo do ser humano e ndo para substitui-lo (Kotter, 2006; Fjeld et al., 2020; Santa et

al., 2023).

Assim, o futuro da GRH, ndo se define por uma escolha entre dados ou emog¢des, mas sim

de conseguir integrar ambos numa gestdo equilibrada, ética e eficaz.
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CAPITULO — CONCLUSOES
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Este capitulo final retine os principais resultados e reflexdes decorrentes da investigagdo
realizada, estruturando-se em trés vertentes essenciais: uma sintese global das conclusdes
obtidas; a identificagdo das limitacdes do estudo e a apresentacdo de propostas para

futuras linhas de investigagao.

A presente investigagdo teve como ponto de partida a necessidade de compreender de que
forma a Inteligéncia Artificial e a Inteligéncia Emocional se articulam na atual gestao de
recursos humanos, num contexto organizacional marcado pela transformagao digital, pela
instabilidade e por novos desafios sociais e profissionais. A sele¢cdo deste tema foi movida
pela capacidade, que a articulagdo entre estas diferentes dimensdes, tem em tornar os

processos de gestdo de pessoas mais eficientes e humanos.

Permitiu ainda verificar que as empresas localizadas no norte de Portugal procuram, cada
vez mais, valorizar as emocdes dos seus trabalhadores aliada a uma evolugdo nas praticas
tecnologicas. Esta comunhdo ¢ vista com bons olhos pelos profissionais de recursos
humanos, embora considerem a IE como sendo a esséncia na mediacdo entre o digital e

o humano, ja que a decisdo deve ser sempre tomada pelo homem.

Segundo os profissionais inquiridos, a [A ¢ fundamental pela sua capacidade de otimizar
e ajudar nas tomadas de decisdo e processos em geral, bem como fornecer uma gestao
mais estratégica. Ao contrario disso a IE € a capacidade de gerir ambientes de maior stress

e conflito, liderar grupos de trabalho e lidar com resisténcias tecnoldgicas.

Contudo, a articulagdo entre estas duas dimensdes ainda se encontra em fase embrionaria.
Em grande parte das empresas percebe-se que esta articulagdo apenas surge
ocasionalmente, ndo estando refletida nas suas culturas e diretrizes de trabalho. Esta
realidade exige que as organizagdes promovam uma cultura de reconhecimento e
investimento em tecnologias bem como na sensibilidade humana, ultrapassando a visao

dualista que separa razdo e emog¢ao, maquina e pessoa.

Um dos principais contributos deste estudo ¢ o facto de, na literatura portuguesa, existir
uma auséncia de exploragdo sobre a articulagdo entre estas duas inteligéncias. Assim, este
trabalho oferece uma visdo integrada, atual e situada da forma como as organizacdes da
zona norte de Portugal enfrentam desafios relacionados com a evolugao tecnoldgica sem
colocar em causa o papel humano e a complexidade das suas relacdes. A presente
dissertacdo surge também, como suporte de debate como outras tantas sobre a gestdo de

recursos humanos na atualidade, propondo uma abordagem que valoriza simultaneamente
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a inova¢do e a humanizag¢do. Do ponto de vista pratico, os resultados podem apoiar
gestores a repensarem estratégias de lideranca, desenvolvimento de competéncias e
gestdo da mudanga, num momento em que a automatizagdo desafia os modelos

tradicionais de trabalho.

Ainda assim, importa reconhecer que esta investigacdo apresenta algumas limitagdes.
Desde logo, a natureza qualitativa e a amostra restrita a empresas de uma regido especifica
condicionam a generaliza¢do dos resultados. A sele¢ao dos participantes, baseada na sua
experiéncia direta com a gestdo de pessoas e tecnologia, embora justificada pela
metodologia, ndo permite abranger todas as realidades organizacionais. Acresce que,
dado o caricter exploratério do estudo, ndo foi possivel medir de forma objetiva os
impactos da articulagdo entre IA e IE, sendo o ponto de vista colocado nas percecdes,

experiéncias e discursos dos profissionais.

Estas limita¢des ndo invalidam a relevancia do trabalho, mas abrem antes o caminho para
futuras investigacdes. Seria, por exemplo, pertinente alargar o estudo a outras regides do
pais ou realizar uma analise comparativa entre setores de atividade com diferentes niveis
de maturidade digital. Da mesma forma, investigacdes de natureza quantitativa poderiam
complementar os dados aqui obtidos, medindo indicadores concretos de desempenho,
satisfagdo ou bem-estar relacionados com a integracao de IA e IE na gestdo de pessoas.
Além disso, a realiza¢do de estudos longitudinais permitiria perceber a evolugdo desta
articulacdo ao longo do tempo, sobretudo face as constantes mudancas tecnoldgicas e

sociais.

Numa 6tica de futuras linhas de investigagdo, e mantendo os temas centrais desta
investigacdo, seria essencial perceber a importancia do papel dos lideres em processos de
formagdo emocional em ambientes tecnoldgicos, ou ainda as implicagdes éticas da
utilizagdo de algoritmos nos processos decisorios de recursos humanos. Estas possiveis
investigacdes viriam colmatar a escassez de estudos da literatura portuguesa. Questdes
como a equidade algoritmica, a protecdo de dados, a transparéncia nas avaliacdes e a
inclusao digital sdo areas que exigem ateng¢do critica e investigacdo continua. [gualmente
interessante, seria focar nas experiéncias e reagdes dos colaboradores quando estes sao
desafiados com a uma entre a tecnologia e as emogdes no seu dia a dia profissional.
Igualmente relevante serd compreender como ¢ que os proprios colaboradores
experienciam e reagem a esta integrag¢do entre tecnologia e emog¢ao no seu quotidiano
profissional.
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A viver num mundo empresarial cada vez mais exigente e competitivo, a gestdo de
pessoas ndo pode apenas focar-se em termos racionais ou operacionais. A IA ndo tem a
capacidade de gerir emogdes, escutar ou substituir a empatia; enquanto a IE esta
dependente de ferramentas e dados para poder ser aplicada com eficiéncia e exatidao.
Estas divergéncias, mostram que o verdadeiro potencial da gestdo de pessoas estd na
articulacdo de ambas as forgas: a capacidade de usar a tecnologia com sentido humano e

de cultivar as emocgdes com suporte técnico.

Este estudo exploratdrio permite-nos concluir que a GRH vive, nos dias de hoje, um
processo de mudancga. O seu futuro, como o das suas empresas, estard na capacidade de
aliar a razdo e emocdo, eficiéncia e empatia. Deste modo, torna-se imperial que as
organizagdes procurem a integra¢do equilibrada entre a IA e a IE, pois esta ¢ uma
necessidade estratégica para se tornarem inovadoras, sustentaveis e, acima de tudo,

verdadeiramente humanas.
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Apéndice I — Autorizacao e consentimento informado

Eu, , confirmo que fui informado/a

sobre o estudo “O Papel da Inteligéncia Artificial em Articulacio com a Gestio da
Inteligéncia Emocional na Gestao de Recursos Humanos: um estudo exploratério

em organizagdes da regiio Norte de Portugal”

Neste sentido, confirmo que:

1. Fui informado/a sobre o objetivo do estudo.

2. Compreendo que a minha participacdo ¢ voluntaria.

3. Fui informado/a de que os meus dados pessoais serdo protegidos de acordo com
o regulamento Geral de Protecao de dados.

4. Autorizo a gravagdo da entrevista.

Assinatura do/a Participante:

/I
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Apéndice II — Guido de entrevista

“QO Papel da Inteligéncia Artificial em Articulacdo com a Gestdo da Inteligéncia Emocional

na Gestao de Recursos Humanos: um estudo exploratério em organizacoes da regido Norte
de Portugal”

Participante n°:

Data da entrevista:
Género:

Idade:

Habilitacoes académicas:

Anos de experiéncia em Recursos Humanos:

1. Exploracao dos conceitos e praticas associadas a Inteligéncia Artificial na Gestao

de Recursos Humanos

1.1 Como compreende o conceito de Inteligéncia Artificial no contexto da gestdo de

recursos humanos?

1.2 A sua organizag¢do utiliza atualmente alguma tecnologia baseada em IA? Se sim, em

que areas ou processos?

1.3 Que impacto considera que essas tecnologias tém tido na eficiéncia ou na

automatizacao de areas/processos?

1.4 Em que medida a introdu¢do de A afetou (positivamente ou negativamente) a sua

funcdo enquanto gestor de pessoas?

1.5 Que vantagens e limitagdes identifica na utilizagdo da IA na pratica da GRH?

2. Exploracio da Inteligéncia Emocional na Gestiao de Recursos Humanos
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2.1 Como definiria, na pratica, a Inteligéncia Emocional num contexto de trabalho?

2.2 Que competéncias emocionais considera essenciais para quem lidera ou gere equipas?

2.3 A sua organizacdo reconhece e valoriza a IE nos processos de gestdo? Se sim, pode

dar exemplos?

2.4 Existem iniciativas formais (formagdes, coachings, feedbacks) para desenvolver a IE

na organizacao?

2.5 Na sua perspetiva, a IE influencia a forma como sdo tomadas decisdes em ambientes

com recurso a dados ou tecnologias?

3. Articulacio entre Inteligéncia Artificial e Inteligéncia Emocional na Gestao de

Recursos Humanos

3.1 Considera possivel uma articulag@o eficaz entre a [A e a IE nos processos de gestdo

de pessoas? Porqué?

3.2 Que areas da GRH beneficiariam mais dessa integragao?

3.3 Acredita que a utilizagdo de IA pode libertar tempo e recursos para um maior

investimento em praticas relacionais e humanas?

3.4 Que riscos ou tensdes podem surgir dessa articulacdo entre [A e IE?

3.5 Que estratégias ou boas praticas poderiam promover uma integragdo mais equilibrada

entre estas duas dimensdes na sua organizagao?
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