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Resumo

Embora a producéo académica sobre as intersecc¢des entre transformacéo digital (TD)
e a gestao de recursos humanos (GRH) esteja se expandindo, nhdo consta nesta area
de pesquisa uma visdo abrangente que possibilite entender os impactos desta
transicdo para pesquisa e préatica nos diferentes niveis da GRH. Deste modo, este
estudo apresenta uma revisdo sistematica e tematica da producdo académica
envolvendo TD e GRH. Foram analisados 245 artigos publicados em periédicos
cientificos. Os resultados fornecem uma descricdo bibliométrica e tematica da
literatura, revelando interesse crescente por trés temas principais: inteligéncia artificial
(IA), GRH digital, e tecnologias especificas para GHR, em especial tecnologias
generativas. Os resultados sao discutidos da seguinte forma: prop&e-se um framework
representativo da estrutura do debate académico sobre GRH digital, enfatizando a
necessidade de integracdo sistémica neste campo de pesquisa; e propde-se um
instrumento para diagndstico em empresas, com 0 objetivo de medir o nivel de
desenvolvimento da GRH Digital no Brasil. A principal conclusédo € a necessidade de
integracdo sistémica entre temas e niveis de analise, bem como entre teorizacdo e
diagnéstico em empresas.

Palavras-chave: Digitalizacdo da Gestdo de Recursos Humanos; Inteligéncia Artificial

na Gestdo de Recursos Humanos; Revisdo Sistematica e Tematica; Transformacao
Digital.



Abstract

Although academic literature on the intersections between digital transformation (DT)
and human resource management (HRM) is expanding, this research area lacks a
comprehensive overview that allows understanding the impacts of this transition on
research and practice at different levels of HRM. Therefore, this study presents a
systematic and thematic review of academic literature on DT and HRM. A total of 245
articles published in scientific journals were analyzed. The results provide a
bibliometric and thematic description of the literature, revealing growing interest in
three main themes: artificial intelligence (Al), digital HRM, and specific technologies for
HRM, especially generative technologies. The results are discussed as follows: a
framework representative of the structure of the academic debate on digital HRM is
proposed, emphasizing the need for systemic integration in this field of research; and
a diagnostic instrument for companies is proposed, aiming to measure the level of
development of Digital HRM in Brazil. The main conclusion is the need for systemic
integration between themes and levels of analysis, as well as between theorizing and

diagnostics in companies.

Keyword: Digitalization of Human Resource Management; Atrtificial Intelligence in
Human Resource Management; Systematic and Thematic Review; Digital
Transformation.
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1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, as intersecdes amplas e abrangentes entre tecnologias digitais (TD)
e a gestdo de recursos humanos (GRH), doravante chamadas de gestdo digital de
recursos humanos (GDRH), emergiram como um desafio para os profissionais da area
(Davenport & Redman, 2020; Kane et al., 2017), bem como um fendmeno relevante
para pesquisadores (Bansal et al., 2023; Contreras et al., 2024; Deng et al., 2024;
Piwowar-Sulej et al., 2024; Ruiz et al., 2024; Vial, 2019).

As intersecdes entre TD e GRH ganharam for¢ca com as profundas transformacdes no
ambiente de trabalho impulsionadas pela chegada da Quarta Revolug¢ao Industrial
(Einola & Khoreva, 2023; Yalenios & d’Armagnac, 2023), e foram ainda mais
aceleradas e reforcadas pela pandemia de covid-19 (Barth et al., 2023; Bennett &
McWhorter, 2021, 2022; Burnett & Lisk, 2021; Cooke, Dickmann & Parry, 2020;
Minbaeva, 2021). Argumenta-se que, devido a digitalizacdo do trabalho e dos
processos laborais, surgiu um espectro de implicagcdes complexas e em constante
evolucdo, levando pesquisadores e lideres da area de GRH a transcenderem o0s
limites convencionais das organizacdes e a desenvolverem novos debates e agendas
para a pesquisa e prética futuras (Donnelly & Johns, 2021; Snell et al., 2023; Zhang &
Chen, 2024).

Pesquisas recentes tém buscado ampliar a compreenséo de aspectos especificos do
fenbmeno da GDRH. Esse é um fenbmeno complexo, e as pesquisas sobre ele séo
intrinsecamente multidisciplinares, combinando conceitos de diferentes areas,
principalmente  GRH, administracdo geral, gestdo da informacdo e negdcios
internacionais (Vrontis et al., 2023).

Apesar dessa fragmentacdo, uma tendéncia clara pode ser identificada nas revisdes
existentes na area de GRH: o campo emergente de estudos sobre as intersecdes
entre TD e GRH tem focado na inteligéncia artificial (IA), desenvolvendo seu valor
estratégico e impactos esperados no ambiente de trabalho. Enquanto Contreras et al.
(2024) mostram que o debate sobre TD e GRH estéd profundamente enraizado em
preocupacdes sobre a conceituacdo do valor estratégico da digitalizacdo da GRH e
seus impactos em termos de vantagem competitiva, outras revisdes evidenciam a
centralidade atribuida a IA na construcdo de capacidades digitais (Budhwar et al.,
2023; Boehmer & Schinnenburg, 2023; Budhwar et al., 2022; Chowdhury et al., 2022;
Palos-Sanchez et al., 2022) e na transformacao dos ambientes de trabalho (Fleming,
2019; Garcia-Arroyo & Osca, 2021; Pereira et al., 2023; Stone & Dulebohn, 2013;
Vrontis et al., 2023).

Embora a IA certamente desempenhe um papel importante no fenébmeno da GDRH,
as revisoes existentes podem ter negligenciado outros temas igualmente relevantes
no espectro das implicacbes complexas e em desenvolvimento do amplo contexto das
intersecOes entre TD e GRH. Enquanto pesquisadores e praticantes colocam énfase
na IA, € importante buscar uma sintese do estado atual da producédo académica que
revele outros temas importantes. De fato, apesar do uso disseminado do termo
“‘inteligéncia artificial”, seu significado tem sido compreendido de diferentes formas,
dependendo do momento histérico e do nivel de desenvolvimento tecnoldgico
alcancado, inexistindo uma definicdo Unica, uniforme e universalmente aceita (Achmat
& Brown, 2019; Palos-Sanchez et al., 2022).



Além disso, embora a IA seja saudada com otimismo como uma revolucdo para a
GRH (Gulliford & Dixon, 2019; Palos-Sanchez et al., 2022), a pesquisa académica
sobre o tema tem sido considerada fraca do ponto de vista tedrico e metodologico
(Pan & Froese, 2023), incapaz de fornecer previsdes precisas (Charlwood & Guenole,
2022), e retratando a GRH de forma semelhante a sua funcéo original no inicio do
século XX, ao ignorar aspectos como o ambiente externo turbulento e incontrolavel, a
diversidade de partes interessadas com interesses e pressdes conflitantes, e as
contingéncias que continuamente influenciam o ambiente de trabalho de forma
imprevisivel (Holz, 2024).

Assim, o objetivo deste estudo é realizar uma revisédo da literatura para sistematizar
as contribuicbes académicas até o momento, esclarecendo o que significa a
intersecao entre TD e GRH, para além do uso da IA. Em particular, a analise é guiada
por trés perguntas especificas:

I.  Quais sdo os temas emergentes na literatura sobre GRH Digital?
Il. Como a digitalizagdo ou o uso de ferramentas digitais na area de
GRH afeta o desempenho no nivel organizacional?
lll.  Quais sdo os temas emergentes nos diferentes niveis da GRH
(estratégico, funcional, individual, social)?

O presente estudo estd organizado como se segue. A seguir € apresentada a
descricdo metodoldgica, em que se esclarece como os artigos foram coletados e
analisados de forma sisteméatica e teméatica. Na sequéncia, sdo apresentados o0s
resultados, os quais fornecem uma visao geral da producdo académica em GRH
digital, enfatizando um interesse crescente sobre inteligéncia artificial (1A), GRH
digital, e tecnologias especificas para GHR, em especial tecnologias generativas.
Esses resultados sdo discutidos da seguinte forma: Os resultados sao discutidos da
seguinte forma: propbe-se um framework representativo da estrutura do debate
académico sobre GRH digital, enfatizando a necessidade de integracdo sistémica
neste campo de pesquisa; e propde-se um instrumento para diagnéstico em
empresas, com o objetivo de medir o nivel de desenvolvimento da GRH Digital no
Brasil. A principal concluséo é a necessidade de integragéo sistémica entre temas e
niveis de andlise, bem como entre teorizacao e diagnostico em empresas.



2. METODOLOGIA

Partindo do objetivo realizar uma revisdo da literatura para sistematizar as
contribuicdes académicas até o momento, esclarecendo o que significa a intersecao
entre TD e GRH para além do uso da IA, este estudo adotou a metodologia proposta
por Tranfield et al. (2003) e de Vrontis et al. (2023) para revisdo sistematica de
literatura, e a metodologia proposta por Braun & Clarke (2012) para revisdo tematica
de literatura. Esta abordagem € considerada adequada para o presente estudo por
duas razdes. Primeiro, ela aumenta a qualidade geral da revisdo ao utilizar um
procedimento transparente e de facil reproducéo, além de possibilitar a analise critica,
sintese e mapeamento da pesquisa existente por meio da identificacdo dos grandes
temas envolvidos (Tranfield et al.,, 2003; de Vrontis et al., 2023). Segundo,ela
possibilita compreender e dar sentido a significados coletivos ou compartilhados,
identificando, organizando e oferecendo, de forma sistemética, percepcdes sobre
padrdes de significado (temas) em todo o conjunto de dados Braun & Clarke (2012).

2.1. Selecao de Artigos

A selecdo de artigos para revisao foi realizada seguindo-se dois critérios. Primeiro,
utilizar a base de dados Business Source Ultimate (EBSCO) (a qual inclui a base
Science Direct). Este critério foi adotado seguindo a metodologia proposta por Vrontis
et al. (2023), que sintetiza diretrizes adotadas em outras revisdes sistematicas
amplamente validadas (Andresen & Bergdolt, 2017; Cooke et al., 2017; Crossan &
Apaydin; Hewett et al., 2018; Leonidou et al., 2020; Marler & Boudreau, 2017; Pisani
etal., 2017; Sheehan et al., 2010). Além disso, essa decisdo baseia-se na observacao
de que pesquisas relacionadas a avancos tecnoldgicos e a GRH sdo majoritariamente
publicadas em periddicos cobertos pela EBSCO e pelo Science Direct (Vrontis et al.,
2023).

Deste modo, a busca foi limitada a publicacbes académicas completas, revisadas por
pares, escritas em lingua inglesa, incluindo artigos de revisdo, empiricos e
conceituais. Pela mesma razdo, ndo foram estabelecidas restricbes temporais na
coleta de dados, incluindo, assim, trabalhos publicados antes da redacdo deste
relatério (janeiro de 2025), de modo a obter uma visédo ampla e aprofundada do tema.
Também néo foi feita restricdo com base em qualquer lista de periddicos utilizada em
revisdes anteriores, mas sim na formula de palavras-chave. Essa decisdo esta em
linha com o objetivo de esclarecer o que significa a intersegcéo entre TD e GRH para
além do uso da IA no desenvolvimento de capacidades estratégicas e na
transformacao do ambiente de trabalho. Com base na revisdo preliminar da literatura,
resumida na introducéo deste artigo, restringir a busca a artigos publicados apenas
em uma lista limitada de periddicos de prestigio poderia comprometer o objetivo deste
estudo. Além disso, a deciséo de utilizar a base EBSCO ja direcionou a busca para
periédicos que publicam estudos sobre avancos tecnologicos e GRH.

Ainda seguindo recomendacgOes de Vrontis et al. (2023), para encontrar artigos
relevantes, foram estabelecida uma formula adequada de palavras-chave realizando
uma busca exploratéria inicial de artigos relevantes para identificar tendéncias no uso
de termos. Esse processo levou a identificacdo de algumas palavras-chave
relacionadas a tecnologia digital e gestdo de recursos humanos. Essas palavras-
chave foram combinadas com os operadores booleanos “OR” e “AND” para buscar os



artigos relevantes. O algoritmo de busca utilizado foi: digital transformation OR digital
OR atrtificial intelligence AND human resource management OR human resource.

Em consonéancia com Vrontis et al. (2023), essa combinagédo de palavras-chave foi
utilizada para buscar nos titulos, palavras-chave e/ou resumos. A amostra inicial de
estudos potencialmente relevantes foi de 312 artigos. Ainda seguindo Vrontis et al.
(2023), apos revisar os titulos e resumos, realizar a triagem do texto completo e a
checagem cruzada das referéncias, um total de 245 artigos foi incluido na andlise de
dados (n = 245). A amostra final abrange 156 periodicos, sendo que a Tabela 1
apresenta a lista dos peridédicos mais influentes, com base em citacbes agregadas
acima de cem, e a Tabela 2 apresenta os 10 estudos mais influentes. O estudo mais
antigo foi publicado em 2002, enquanto o mais citado é de 2019.

Em conformidade com Vrontis et al. (2023), admite-se como limitacdo deste
procedimento que a busca pode néo ter identificado todos os artigos relevantes sobre
o tema, devido a questdes relacionadas a indisponibilidade de bases de dados ou a
erros humanos. No entanto, argumenta-se que o conjunto selecionado inclui a maioria
dos artigos que abordam estudos sobre as intersecfes entre TD e GRH, permitindo
mapear o que ja foi pesquisado e identificar lacunas e oportunidades para o
desenvolvimento teorico.

2.2. Analise dos Artigos

A analise sistematica dos artigos foi realizada seguindo a estrutura proposta Tranfield
et al. (2003) e de Vrontis et al. (2023), e a analise temética foi realizada seguindo a
estrutura proposta Braun & Clarke (2012). Para criacdo de categorias relevantes de
informacéo, foi utilizada uma planilha de Excel, em que se registraram informacdes
como: journals, numero de cita¢des, titulo e data, utilizando-se TidyVerse e GGPlot 2
do R. Todos os dados extraidos dos artigos seguiram as proposicdes de extracdo de
informacdes propostas por Tranfield et al. (2003). Utilizou-se como ferramenta o EDS,
dada sua usabilidade e integragdo com todas as outras bases de dados, como
Scopus, JStor, IEEE Open, WoS, Complementary Index, dentre outras.
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3. RESULTADOS

A seguir sdo apresentados os resultados. Eles fornecem uma viséo geral da produgéo
académica em GRH digital por meio de uma descricdo bibliométrica e tematica,
enfatizando um interesse crescente sobre tecnologia digital, inteligéncia artificial, e
tecnologias em geral.

3.1. Descrigdo Bibliométrica

Dentre os 245 artigos selecionados, 162 journals foram listados. Para uma melhor
visualizacdo desta informacado e relevancia a posteriori dos resultados, apenas 0s
journals com mais de uma publicacdo selecionada serdo mostrados na Tabela 1.

Conforme mostrado na Figura 1, ha uma tendéncia crescente pds pandemia de Covid-
19 relacionada com a tematica de GRH Digital, em especial ap6s 2019. Uma
caracteristica importante desta literatura € que ela esti4 fortemente associada as
mudancas ocorridas no trabalho ap6s a pandemia. Apesar de a mencao a tecnologias
digitais ser comum nesta literatura, poucos autores efetivamente analisam mudancas
causadas ou ocasionadas por tecnologias digitais, seus impactos potenciais para a
area de GRH, ou possibilidades de geracdo de valor. Esta é uma caracteristica
importante da literatura, dada a necessidade de associacdo entre GRH e
implementacfes de estratégias digitais (Bowen, 2004).

Outra caracteristica importante € a concentracdo de mais da metade dos artigos
publicados apés 2020. Nos artigos publicados até 2019, predomina na literatura o
interesse na geracao de valor sob o ponto de vista estratégico. Apds 2020, ha um
predominio do interesse no desenvolvimento da tecnologia (como IA ou Chat GPT,
por exemplo) e no estado das mudancas digitais per se, isto €, sem clara conexao
com probleméaticas da area de GRH.

Tabela 1: Journals com mais de 100 citagcbes

No. Nome No.de citacbes
agrupadas
1 International Journal of Human Resource 3271
2 California Management Review 1211
3 International Journal of Human Resource 913
4 Human Resource Management 487
5 Human Resource Management Review 433
6 German Journal of Human Resource Management 322
7 Human Resource Management Review 310
8 Sustainability 297
9 International Journal of Manpower 241
10 South African Journal of Human Resource 240
11 Public Personnel Management 235
12 Business Strategy 193
13 Applied Artificial Intelligence 175
14 Zeitschrift Fr Personalforschung 167
15 Journal of The Knowledge Economy 164




16 Asia Pacific Management 154
17 Journal of Enterprise Information Management 139
18 Computers 138
19 Canadian Journal of Administrative Sciences 126
20 Management Research Review 125
21 SA Journal of Human Resource Management 111
22 IEEE International Conference on Emerging 103
Technologies
23 International Journal of Human Resource Management 103
24 Information Systems Frontiers 102

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Figura 1 - Distribuicdes de publicacdes por ano
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Tabela 2: Artigos mais influentes

in an MNE.

No. Autor Nome do artigo Journal Ano CitacOes
principal

1 Tambe Artificial Intelligence in Human Resources California Management Review 2019 1211
Management
Artificial intelligence, robotics,advanced

2 Vrontis technologies and human resource International Journal of Human Resource 2022 898
management: a systematic review.

3 Bondarouk Elect.ro.nlc Human Resource Management: challenges in International Journal of Human Resource 2009 776
the digital era
Unlocking the value of artificial intelligence in

4 Chowdhurry [ human resource management through Al Human Resource Management Review 2023 433
capability framework

5 Marler Human resource management, strategic International Journal of Human Resource 2016 423
involvement and e-HRM technology.

6 Budwhar Artlf|0|a[ mtelhgenc.e B challenges and opportunities for International Journal of Human Resource 2022 373
international HRM: a review and research agenda.

7 Strohmeier D|g|.t§1I hyman resource management: A conceptual German Journal of Human Resource 2020 322
clarification Management
Emerging issues in theory and research on

8 Stone electronic human resource management Human Resource Management Review 2013 310
(eHRM)

9 Budwhar Human resource management in the age of generative Human Resource Management 2023 304
artificial intelligence

10 Pan The "’.‘dopt"’_” of "’!”'f'c'a' intelligence in employee International Journal of Human Resource 2022 298
recruitment: The influence of contextual factors.

11 Bondarouk | Does e-HRM lead to better HRM service? International Journal of Human Resource 2017 249

12 Lin EIectrpmc; humlan resource management and International Journal of Human Resource 2011 241
organizational innovation
The strategic value of e-HRM: results from an

13 Bondarouk | exploratory study in a governmental International Journal of Human Resource 2013 236
organization.
May the bots be with you! Delivering HR cost-

14 Malik effectiveness and individualized employee experiences International Journal of Human Resource 2022 206

14



E-HRM Usage and Value Creation. Does a Facilitating

selection and appointment

15 Ruel Context Matter? Zeitschrift Flr Personalforschung 2012 167
Strategic sustainable development of Industry .

16 Mukhuty 4.0 through the lens of social responsibility: Business Strategy 2022 165
Exploring Human Resource Management

17 Zhang Digital Transformation in the Digital Age Journal of The Knowledge Economy 2024 164

18 N|coIa§— The role of h_uman resource practices in the International Journal of Manpower 2022 146

Augustin implementation of digital transformation.

When technology meets people: the interplay . .

19 Qamar of artificial intelligence and human resource Journal of Enterprise Information 2021 139

Management

management

20 Saidi The development of an expert system for effective Computers 2007 138

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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3.2. Descricdo Tematica

3.2.1. Macro temas

O fenbmeno da interseccdo entre transformacdo digital e a area de GRH tem
crescimento acelerado e delineado claramente delineado a partir de 2021 (Figura 1).
Os estudos sobre esta tematica até 2020 tinham énfases mais relativas a relacdo entre
GRH e tecnologia. A partir de 2020, a énfase é dada de forma crescente a digitalizacéo
da GRH e a IA.

Os resultados da analise de macro temas (Tabela 3, Tabela 4, e Tabela 5) indicam
qgue o interesse de pesquisadores da intersecao entre TD e GRG recai claramente
sobre trés grandes temas: IA, GRH Digital, e tecnologias especificas para GHR, em
especial tecnologias generativas entdo em popularizacdo (como o Chat GPT). Demais
tecnologias digitais e demais processos e aspectos relativos a transformacao digital e
que também possam impactar o contexto organizacional ndo recebem atencdo
equivalente.

Tabela 3: Macro temas antes de 2020

No. Data Macro Temas No. de Artigos
1 2019 Digital HRM 4
2 2019 Al HRM 1
3 2019 Technology HRM 1
4 2017 Technology HRM 3
5 2017 Digital HRM 1
6 2017 Information HRM 1
7 2016 Digital HRM 2
8 2016 Technology HRM 2
9 2014 Technology HRM 5
10 2013 Technology HRM 3
11 2012 Technology HRM 1
12 2010 Digital HRM 2
13 2010 Technology HRM 1
14 2009 Digital HRM 1
15 2007 Al HRM 1
16 2003 Technology HRM 1
17 2002 Technology HRM 1

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Tabela 4: Macro temas por ano

No. Data Macro Temas No. de artigos
1 2024 Digital HRM 29
2 2024 Al HRM 17
3 2024 Technology HRM 15
4 2024 SCA 2




5 2024 Blockchain HRM 1
6 2024 HR Process 1
7 2023 Digital HRM 31
8 2023 Al HRM 19
9 2023 Technology HRM 23
10 2023 GAl HRM 1
11 2023 Ethics 1
12 2023 Green HRM 1
13 2023 HR Process 1
14 2023 HR Technologies 1
15 2023 HRM Transformation 1
16 2023 Industry 4.0 1
17 2023 Organizational Efficiency 1
18 2023 Big Data HRM 1
19 2022 Al HRM 20
20 2022 Digital HRM 18
21 2022 Technology HRM 10
22 2022 Digital HRM Performance 1
23 2022 Industry 4.0 1
24 2022 loT 1
25 2021 Digital HRM 11
26 2021 Al HRM 8
27 2021 Technology HRM 2
28 2021 HR Recruiting 1
29 2020 Digital HRM 6
30 2020 Technology HRM 4
31 2020 Al HRM 1
32 2020 Industry 4.0 1

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Tabela 5: Macro temas nos artigos

No. Macro Temas No. de Temas No. de Temas (%)
1 Digital HRM 105 39.77
2 Technology HRM 73 27.65
3 Al HRM 67 25.38
4 Industry 4.0 3 1.14
5 HR Process 2 0.76
6 SCA 2 0.76
7 Big Data HRM 1 0.38
8 Blockchain HRM 1 0.38
9 Digital HRM Performance 1 0.38
10 Ethics 1 0.38
11 GAlI HRM 1 0.38




12 Green HRM 1 0.38
13 HR Recruiting 1 0.38
14 HR Technologies 1 0.38
15 HRM Transformation 1 0.38
16 Information HRM 1 0.38
17 loT 1 0.38
18 Organizational Efficiency 1 0.38

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

3.2.2. Micro temas
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Os resultados da andlise de micro temas (Tabela 6, Tabela 7) indicam os temas
especificos que mais tem ganhado destaque na producéo sobre a intersecéo entre TD
e GRG. Destaca-se o interesse tematico em processos de RH, eficiéncia do RH, e
sustentabilidade organizacional. Do ponto de vista do nivel de analise, todos os niveis
(estratégico, funcional, social e individual) sdo cobertos no debate, havendo

predominio de interesse pelo nivel estratégico.

Tabela 6: Micro temas mais utilizados por ano

No. Data Micro Temas E(r)t.ig(;c?s Z(r:]to c(ioe;o)Artlgos por
1 2023 HR Process 26 7.16
2 2023 Organizational Sustainability 18 4.96
3 2024 HR Efficiency 17 4.68
4 2024 HR Process 17 4.68
5 2022 HR Process 17 4.68
6 2023 HR Efficiency 15 4.13
7 2024 Organizational Sustainability 13 3.58
8 2022 Organizational Sustainability 9 2.48
9 2023 SCA 8 2.20
10 2024 SCA 7 1.93
11 2022 HR Efficiency 7 1.93
12 2022 SCA 7 1.93
13 2023 Industry 4.0 6 1.65
14 2024 Technology HRM 5 1.38
15 2023 Al HRM 5 1.38
16 2023 Employee Performance 5 1.38
17 2021 HR Process 5 1.38
18 2020 HR Process 5 1.38
19 2024 Employee Performance 4 1.10
20 2024 HRM Decision Making 4 1.10
21 2023 Ethics 4 1.10
22 2022 Industry 4.0 4 1.10




23 2024 Al HRM 3 0.83
24 2024 Culture 3 0.83
25 2024 Digital HRM 3 0.83
26 2024 Ethics 3 0.83
27 2024 Industry 4.0 3 0.83
28 2023 Technology HRM 3 0.83
29 2021 Organizational Sustainability 3 0.83
30 2020 loT 3 0.83

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Tabela 7: Frequéncia de micro temas

No. | Micro Temas No. de Artigos Pct. de Artigos no Ano (%)
1 HR Process 79 19.75
2 HR Efficiency 49 12.25
3 | Organizational Sustainability 47 11.75
4 | SCA 27 6.75
5 | Industry 4.0 14 3.50
6 Al HRM 12 3.00
7 HRM Decision Making 11 2.75
8 Employee Performance 9 2.25
9 Technology HRM 9 2.25
10 | Ethics 8 2.00

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Tabela 8: Distribuicdo de macro e micro tematicas

No. | Macro Temas Micro Temas Data | No. de Artigos
1 Digital HRM HR Process 2023 9
2 Digital HRM Organizational SUstainability 2023 9
3 Digital HRM Organizational Sustainability 2024 8
4 Digital HRM HR Efficiency 2023 7
5 Digital HRM HR Efficiency 2024 6
6 Digital HRM HR Process 2022 6
7 Digital HRM HR Process 2024 6
8 Digital HRM Organizational Sustainability 2022 4
9 Digital HRM Culture 2024 3
10 Digital HRM Employee Performance 2023 3
11 Digital HRM Employee Performance 2024 3
12 Digital HRM HR Efficiency 2022 3

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Tabela 9: Distribuicdo geral de niveis
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No. Nivel No. de Niveis
1 Estratégico 183

2 Funcional 80

3 Social 71

4 Individual 58

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Tabela 10: Distribuicdo de Niveis em GRH Digital

No. Nivel No. de Niveis
1 Estratégico 60
2 Social 39
3 Funcional 33
4 Individual 31

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Tabela 11: Distribuicdo de micro temas por niveis
No. Micro Temas Nivel No. de Artigos
1 Organizational Sustainability Strategy 15
2 HR Process Strategy 11
3 HR Efficiency Social 8
4 HR Process Functional 7
5 HR Process Social 6
6 HR Efficiency Functional 5
7 HR Efficiency Strategy 5
8 Al HRM Social 4
9 Organizational Sustainability Functional 4
10 Employee Performance Individual 3
11 Employee Satisfaction Individual 3
12 HR Process Individual 3
13 Organizational Sustainability Individual 3
14 SCA Social 3
15 SCA Strategy 3

20
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4. DISCUSSAO

Este estudo partiu do objetivo de realizar uma revisao da literatura para sistematizar
as contribuicbes académicas até o momento, esclarecendo o que significa a
intersecao entre TD e GRH, para além do uso da IA. Em particular, a analise foi guiada
por trés perguntas especificas:

I.  Quais sdo os temas emergentes na literatura sobre GRH Digital?
II. Como a digitalizacdo ou o uso de ferramentas digitais na area de
GRH afeta o desempenho no nivel organizacional?
[ll.  Quais sdo os temas emergentes nos diferentes niveis da GRH
(estratégico, funcional, individual, social)?

Com base nos resultados bibliométricos e tematicos apresentados, estas questfes
séo discutidas a seguir.

No que diz respeito a primeira questao, os temas emergentes na literatura sobre GRH
Digital sdo IA, GRH Digital, e tecnologias especificas para GHR, em especial
tecnologias generativas entdo em popularizacdo. A énfase do debate estd no
ambiente de negdcios e nos efeitos da revolucédo digital sobre a natureza do trabalho
e sobre as relagcdes entre empresas, clientes e demais stakeholders.

No que diz respeito a segunda questdo, a digitalizacdo ou o uso de ferramentas
digitais na area de GRH esta fortemente associado a promoc¢ao de sustentabilidade
organizacional por meio da promocéao de eficiéncia em processos de RH digitalizados.
Termos como HR Process e HR Efficiency aparecem rotineiramente articulados a
outras tematicas relacionadas ao ambiente externo, sinalizando uma preocupacao
explicita com a digitalizacdo como mecanismo de adaptacédo da forca de trabalho a
Novos contextos organizacionais e mercadoldgicos. Prevalece uma preocupacdo em
investigar ou demonstrar como transformacdes digitais em RH incrementam a geracao
de valor no nivel organizacional. Estudos apontam para ganhos de agilidade e
acessibilidade de processos de RH, o que permite que os especialistas dediquem
mais tempo a atividades estratégicas, moldando praticas e estratégias
organizacionais. Duas vias principais para maximizar criacdo de valor emergem da
literatura: (i) aprimorar praticas de RH para elevar a performance da forca de trabalho;
e (i) desenvolver conhecimentos e competéncias dos colaboradores. Ambas parecem
conduzir a melhor desempenho organizacional, maior produtividade e decisdes mais
bem informadas.

hY

No que diz respeito a terceira questdo, 0s quatro niveis sdo cobertos, havendo
predominio de interesse no nivel estratégico. Neste nivel, os temas recorrentes dizem
respeito a relacdo entre eficiéncia de processos de RH e sustentabilidade
organizacional, desempenho da firma, e geracao de valor. No nivel funcional, além da
preocupacao com eficiéncia de processos de RH, destaca-se também a preocupacao
com treinamento de empregados. No nivel individual, a principal preocupacao € com
aspectos como eficiéncia, produtividade, performance, engajamento. Um detalhe
relevante é que até 2019 havia uma preocupacdo com satisfacdo, a qual parece
desaparecer nesta literatura apos 2019. No nivel social, destaca-se uma preocupacao
crescente a partir de 2020 com eficiéncia, IA em GRH, processos de RH, e vantagem
competitiva sustentavel, inclusive em pequenas e médias empresas.
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4.1. Contribuicio Teorica: framework representativo da estrutura do debate

A partir da discussao apresentada, este estudo propde um framework representativo
da estrutura do debate académico sobre GRH digital, representado na Figura 3.

Figura 3 - Framework representativo da estrutura do debate sobre GRG Digital.
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o Empregados
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GRH Digital )
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Operacional.
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= Transformagio
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= Revolugao industrial - Automagio
e do trabalho - Relagdes de Trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Este framework sumaria os principais padroes de pesquisas sobre as intersecdes
entre TD e GRH. A distincdo nos temas macro (GRH Digital, IA em GRH, e GRH
Tecnoldgica) reflete a separacdo destes temas na literatura, bem como os caminhos
adotados por pesquisadores em suas énfases em diferentes niveis e subtemas,
conforme representado no framework. O framework reflete ainda o impacto dos temas
em diferentes niveis de analise e a divisdo entre estratégia e atividades, funcionando

como um mapa Util para pesquisadores que visam avancar a literatura sobre GRH
digital.

A principal implicacdo teorica evidenciada por este framework € a necessidade de
integracao entre estudos sobre a digitalizacdo da GRH, o uso de IA em RH, e 0 uso
de demais tecnologias em RH. Além disso, a necessidade de integracao entre estudos
nos diferentes niveis de analise (estratégico, funcional, individual, social) e diferentes
dimensdes da GRH (Estratégia, Eficiéncia, Sustentabilidade, Modelos de Trabalho). A
literatura atual ndo possibilita discussbes a respeito da GRH Digital em uma
perspectiva sistémica e integradora, e pesquisadores podem contribuir com o avancgo
deste campo de desenvolvendo esta integragéo.
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4.2. Contribuicdo Pratica: um instrumento para diagndstico

A principal implicacdo pratica deste visa apoiar lideres da area de GRH a alinhar
estrategicamente suas areas a tendéncia inevitavel de digitalizacdo, ndo apenas
adotando ferramentas, mas reconfigurando processos, estruturas e capacidades para
capturar o valor potencial dessas tecnologias. A literatura sugere que a adogao
articulada de inteligéncia artificial, analytics e ecossistemas integrados de e-HRM
tende a aumentar o valor organizacional quando combinada com governanca
adequada, esforcos de capacitacdo e desenho de processos que privilegiem tanto
eficiéncia operacional quanto qualidade da experiéncia do colaborador.

Nesse sentido, a simples automacéao de tarefas ndo é suficiente: o ganho real advém
da orquestracdo entre antecedentes (monitoramento externo, investimentos em
infraestrutura, parcerias), viabilizadores (integracdo de sistemas, governanca de
dados, capacitacdo continua) e capacidades (competéncias analiticas, criatividade
organizacional, lideranca tecnoldgica) que sustentam performance operacional e
inovadora.

Em vista disto, este estudo propde um instrumento para pesquisa aplicada com o
objetivo de medir o nivel de desenvolvimento da GRH Digital no Brasil, por meio da
realizacdo de inferéncias sobre uma populacao de interesse, isto €, executivos da area
de recursos humanos em empresas no Brasil. Para tanto, variaveis latentes (variaveis
gue ndo podem ser observadas diretamente, mas seu efeito pode ser medido por uma
ou mais perguntas que demonstram manifestacées associadas a intencéo da questao
original) foram utilizadas nos seguintes temas gerais para perguntas: Antecedentes
da reconfiguracdo da GRHD, GRHD e Implicac6es da GRHD. Para tanto, o modelo
conceitual representado a seguir foi elaborado com base na literatura revisada.



Figura 4 — Modelo conceitual para pesquisa aplicada sobre GRH Digital no Brasil
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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Na literatura revisada, a GRH Digital tem sido retratada como um processo integrativo
no qual a GRH busca formas estratégicas de alavancar iniciativas de transformacao
digital nas organizacfes, ao mesmo tempo em que digitaliza processos e praticas da
propria area de GRH, com o objetivo de promover um desempenho operacional mais
inovador e automatizado (Bondarouk & Ruél, 2013; Deng et al., 2024; Kellogg et al.,
2020; Marler & Parry, 2016; Meijerink et al., 2021; Nicolds-Agustin et al., 2022;
Strohmeier, 2020).

Os componentes estratégicos desse processo integrativo incluem uma estratégia de
RH digital e capacidades de inovacdo em niveis individual, grupal e organizacional,
viabilizadas por infraestrutura digital, arquitetura digital e criatividade (Bansal et al.,
2023; Ruiz et al., 2024). Tais componentes sdo realizados principalmente por meio da
gestdo da mudanca voltada a natureza do trabalho, ou seja, desenvolvendo
capacidades para atuar em ambientes digitais (Connelly et al., 2021; Dabi¢, 2023; Lin,
2011; Mukhuty et al., 2022; Piwowar-Sulej et al., 2024).

Os componentes centrais da digitalizacdo da GRH séo a geracdo de dados digitais e
a automacao da tomada de decisdes relacionadas a area de RH (Berdykulova, 2024;
Dang, 2024). Isso se da principalmente pelo uso de algoritmos (Langer, 2023; Gao,
2024), analises de dados (Margherita, 2022) e inteligéncia artificial (IA) (Budhwar et
al., 2022, 2023; Chowdhury et al., 2023; Jatoba et al., 2019; Madanchian et al., 2023;
Murugesan et al., 2023; Pan & Froese, 2023; Pan et al., 2023; Pereira et al., 2023;
Qamar et al., 2021; Radonji¢ et al., 2024; Tambe et al., 2019), aplicados a uma ampla
gama de processos e praticas de GRH, como planejamento, recrutamento e selecao,
gestado e avaliacdo de desempenho, treinamento e desenvolvimento, remuneracéo e
retencdo (Bondarouk & Brewster, 2016; Bondarouk & Ruél, 2009; Bondarouk et al.,
2017; Cheng & Hackett, 2021; Malik et al., 2023; Mehrabad & Brojeny, 2007; Stone &
Dulebohn, 2013; Vrontis et al., 2023; Zhou et al., 2022).

No que diz respeito as implicacdes desse processo, elas envolvem principalmente
aspectos ambientais, éticos e/ou legais, financeiros e de criacdo de valor. Evidéncias
indicam que a GDRH é relevante para explicar a degradacdo ambiental (Li et al.,
2024), desafios éticos e/ou legais relacionados a privacidade, confidencialidade,
transparéncia e protecao (Manroop et al., 2024; Pea-Assounga & Sibassaha, 2024),
lucros das empresas (Erro-Garcés & Aramendia-Muneta, 2023; Ruiz et al., 2024) e
criacdo de valor por meio de capacidades operacionais de RH mais dinamicas,
eficientes e eficazes (Bondarouk & Ruél, 2013; Ruél & Van der Kaap, 2012).

A partir deste modelo conceitual, desenvolveu-se um questionario para
operacionalizar a articulagdo entre teoria e pratica, transformando os temas
identificados na revisdo em indicadores mensuraveis que permitem diagnosticar niveis
de maturidade, identificar gargalos — tecnologicos, culturais ou de governanca — e
priorizar intervengoes.

Para o uso de variaveis latentes ser mais adequado, uma escala psicométrica deve
ser utilizada para viabilizar a quantificacdo de aspectos psicologicos e de
comportamentos que eventualmente serdo observados por meio do questionario.
Como ferramenta auxiliar ao objetivo, uma escala likert deve ser utilizada para obter
respostas para as variaveis.
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A formulacdo do questionario associado a este estudo visa captar, de forma
sistematica e mensuravel, o nivel de ado¢édo de tecnologias digitais e o grau de
preparo dos profissionais responsaveis pelas praticas de recursos humanos nas
organizagOes brasileiras. O instrumento busca mapear a maturidade da Gestéo de
Recursos Humanos Digita; (GRHD) em varias dimensfes — antecedentes,
capacidades, viabilizadores, performance e implicagbes — de modo a oferecer uma
fotografia estratégica e descritiva do fendmeno no contexto nacional.

As questdes foram construidas a partir de uma triangulacdo entre evidéncias
empiricas extraidas das revisbes e estudos selecionados na presente revisao
sistematica, variaveis latentes identificadas como centrais na literatura (por exemplo:
digital strategy, digital infrastructure, automacéo, analytics, governanca de dados, e
implicagcBes éticas/ambientais), e praticas observadas em contextos organizacionais
gue atravessaram processos de digitalizacdo acelerada (por exemplo; durante a
pandemia de covid-19). Cada bloco de itens foi pensado para refletir um construto
tedrico especifico e mensuravel, permitindo tanto a analise por dimensdes isoladas
quanto a avaliagcdo de relagbes entre dimensbes (ex.. como antecedentes e
viabilizadores influenciam capacidades e, por sua vez, performance e implicacées).

O desenho dos itens privilegia enunciados comportamentais e factuais (por exemplo;
“a empresa investiu em infraestrutura digital antes de introduzir mudancas
significativas nas praticas de RH”) sempre que possivel, para reduzir ambiguidade e
viés de interpretagao. Itens sobre atitudes e percepgodes (por exemplo; “a organizagao
tenta usar dados para monitorar o desempenho de equipes”) complementam o
instrumento para captar ndo apenas praticas formais, mas também percepcoes e
disposicOes organizacionais que influenciam a implantacdo e o uso de solugbes
digitais. Deve-se adotar uma escala Likert coerente em todo o questionario para
facilitar a agregacao por construto e possibilitar andlises fatoriais e de consisténcia
interna.

Tabela 12: Questionario para pesquisa aplicada sobre GRH Digital no Brasil

Antecedentes

42Rev Ind.

Q1: A organiza¢@o monitora sistematicamente tendéncias externas (relatérios, benchmarks,
eventos) para subsidiar renovaco de praticas.

Q2: Os profissionais de RH participam de eventos, cursos e conferéncias para importar
praticas externas as estruturas internas.

Q3: A empresa firma parcerias com startups, universidades ou consultorias para explorar
novas praticas operacionais.

Q4: A organizacdo investiu em infraestrutura digital (sensores, conectividade, plataformas)
antes de introduzir mudancas significativas em praticas de RH.

Covid-19

Q5: Mudancas de rotina impostas pela pandemia levaram a transformag8es permanentes na
forma como o trabalho é distribuido entre equipes.

Q6: As praticas emergentes na pandemia intensificaram o monitoramento de desempenho
por meio de dados digitais.

Q7: As praticas organizacionais introduzidas no periodo da pandemia foram, em sua maioria,
temporarias e foram completamente revertidas depois.

GRH Digital

Performance inovadora

Q8: Ha alto nivel de suporte e canais de comunicacgéo interna dedicados ao desenvolvimento
e a aplicacdo de solucdes digitais de RH.




Q9: As atividades de recrutamento online exercem impacto significativo na qualidade e no
perfil dos candidatos atraidos.

Q10: Para vagas com publico-alvo mais jovem, a empresa faz uso de redes sociais como
principal meio de atracéo de talentos.

Q11: A divulgagé&o da cultura e do ambiente de trabalho utiliza tecnologias inovadoras de
apresentacédo (videos, tours virtuais, realidade aumentada).

Q12: As liderancas de tecnologia participam ativamente da formulacéo das estratégias
organizacionais.

Q13: Os responsaveis pela estratégia se mantém atualizados sobre as tendéncias de
integracdo entre sistemas virtuais e fisicos.

Viabilizadores de mudanca

Q14: Ha iniciativas em curso para integrar de modo continuo sistemas digitais (softwares) e
fisicos (equipamentos, dispositivos 10T).

Q15: Os funcionarios sé@o consultados antes de implementar inovacdes tecnoldgicas em
suas rotinas de trabalho.

Q16: As iniciativas de digitalizacdo em RH focalizam tanto o dia a dia dos colaboradores
guanto o desenvolvimento de novas competéncias.

Q17: A empresa realiza mapeamentos periédicos das mudangas no ambiente de negocios
para orientar investimentos em tecnologia.

Performance operacional

Q18: Os processos de RH (triagem, onboarding, avaliacio) séo alvo de automagéo
recorrente.

Q19: Decisdes relacionadas a pessoas sao suportadas por IA ou por ferramentas digitais de
analise preditiva.

Q20: Na implantacao de servigos digitais, as necessidades e expectativas dos funcionarios
s&o priorizadas.

Q21: Sao realizados estudos de eficicia para mensurar o impacto das solu¢des de Recursos
Humanos Digitais (RHD) sobre os colaboradores.

Q22: Aspectos culturais da organizacao representam barreiras a ado¢ao de novas
tecnologias.

Q23: Aintroducao de plataformas digitais de RH tem gerado maior distanciamento entre
lideres e equipes.

Q24: A adocéo de ferramentas digitais tem ampliado a organizacéo e a efetividade das
rotinas internas.

Q25: Qualquer nova ferramenta digital passa por avaliagfes formais para mapear
necessidades e caracteristicas internas antes de ser implantada.

Viabilizadores operacionais

Q26: Ha desconfianga generalizada em relagéo ao valor agregado pelas solucdes digitais na
empresa.

Q27: O processo de digitalizacdo tem promovido maior integracdo entre areas e niveis
hierarquicos.

Q28: Existe resisténcia a transformacéao digital em fungcdo de mudancas significativas na
estrutura organizacional

Q29: A area de RH dispde de competéncias e estrutura para operar com analytics e 1A
internamente.

Q30: A empresa oferece treinamentos especificos para o uso de ferramentas de IA pelos
colaboradores.

Q31: Os gestores recebem capacitacdo continua para identificar e incorporar novas
tecnologias.

Q32: Os lideres atualizam suas habilidades para operar ferramentas tecnolégicas e
interpretar seus relatorios.

Q33: Os gestores acompanham ativamente as tendéncias de tecnologia para antecipar
demandas estratégicas.

Q34: Questbes de privacidade e protecao de dados geram resisténcia a adogéo de solucdes
digitais.

Implicacdes
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Geragéo de valor
Q35: Dificuldades de integracdo com sistemas legados impedem a implementag&o de novas
tecnologias.
Q36: H4 duvidas sobre o real ganho de valor que a tecnologia pode trazer ao negdécio.
Q37: Os lideres de RH alinham interesses corporativos e tecnoldgicos ao buscar valor em
dados.
Financeiras
Q38: A empresa tenta usar dados para monitorar e avaliar o desempenho individual e de
equipes.
Q39: Nos ultimos anos, decisfes estratégicas de RH foram tomadas com o apoio de
sistemas de IA.
Q40: Percebe-se um movimento crescente para integrar tecnologia as decisdes de gestéo.
Q41: A tecnologia é vista como catalisador do valor gerado pela forca de trabalho humana.
Q42: Sdo promovidas ac¢des de preparacao e habitualmente dos funcionérios a novas
praticas digitais.
Etico-legais
Q43: A aplicacdo de analytics resulta em melhorias perceptiveis nas decisdes de gestdo de
pessoas.
Q44: As equipes de RH atualizam-se em métodos tecnoldgicos para andlises avancadas de
dados.
Q45: A organizagdo adota mecanismos para lidar com dilemas éticos e preocupacdes de
privacidade.
Q46: Falta de estrutura ou preparo para responder a incidentes de privacidade desestimula
novas implementacoes.
Ambientais
QA47: A consciéncia sobre consumo de energia e descarte de equipamentos digitais impacta
decisfes de aquisicdo tecnoldgica.
Q48: O ritmo de atualizacao tecnoldgica € ajustado conforme o grau de maturidade digital da
equipe.
Q49: As politicas de seguranca da informacao incluem treinamentos periédicos em
privacidade digital.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

O questionario foi concebido como um instrumento diagnéstico e de investigagdo, com
dois propdsitos complementares: descrever o nivel de maturidade da GRHD nas
organizacfes brasileiras e testar empiricamente relacfes teoricas propostas no
framework conceitual desenvolvido neste estudo (por exemplo, a mediacdo das
capacidades entre antecedentes e performance). Para cumprir esses objetivos com
rigor, recomendamos a adocdo de um protocolo de validacdo empirica estruturado,
Cujos passos principais sdo apresentados a seguir.

A luz desse panorama teérico-empirico, o questionario construido para este estudo
assume papel central: traduzir os temas e subtemas identificados em indicadores
mensuraveis capazes de mapear a maturidade da GRHD nas organizacdes
brasileiras. O instrumento foi desenhado para captar, de forma integrada, os seguintes
blocos conceituais identificados na revisdo: (a) Antecedentes (monitoramento de
tendéncias, parcerias externas, investimentos em infraestrutura, efeitos da pandemia);
(b) Viabilizadores (integracao de sistemas, capacitacdo, governanca de dados); (c)
Capacidades (capacidade analitica, inovacédo e criatividade em niveis individual,
grupal e organizacional); (d) Performance operacional e inovadora (automacao de
processos, suporte a deciséo por IA, experiéncias de empregados); e (e) Implicacdes
(financeiras, ético-legais, ambientais e de criacdo de valor). Para cada construto foram
elaborados enunciados comportamentais e perceptivos que permitem tanto analises
descritivas quanto modelagens causais (por exemplo; mediacdes entre antecedentes
— capacidades — performance).
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A operacionalizacao priorizou itens factuais sempre que possivel (por exemplo, “a
organizagdo investiu em infraestrutura digital antes de introduzir mudancas
significativas nas praticas de RH”) complementados por itens de percepgéo (por
exemplo, “os gestores percebem que a adogéo de analytics melhorou a qualidade das
decisbes de RH”), aplicados em escala Likert homogénea para facilitar analises
fatoriais, testes de confiabilidade e modelagem de equacbes estruturais. Itens
relacionados a preocupacdes éticas e ambientais também foram contemplados
explicitamente, dado seu papel emergente nas revisdes analisadas (por exemplo;
privacidade, transparéncia, consumo energético e descarte de equipamentos).

Em termos praticos, a aplicacdo do questionario permitird: (i) mensurar niveis de
maturidade digital em RH e identificar “gargalos” (tecnoldgicos, culturais, de
governanca e de competéncias); (ii) testar empiricamente hipoteses derivadas do
framework tedrico do estudo (por exemplo, se capacidades digitais mediam a relagcéo
entre antecedentes e performance); e (iii) produzir benchmarks setoriais que
subsidiem decisfes gerenciais e politicas organizacionais. A validade do instrumento
deve ser assegurada por um protocolo de validacdo (revisdo por especialistas, pré-
testes qualitativos, piloto quantitativo, EFA/CFA, andlise de consisténcia interna e
testes de invariancia), conforme detalhado na secao metodologica.

Por fim, evidéncias existentes de que praticas eletrdnicas de RH (perfilagem,
recrutamento, treinamento e remuneracdo digitais) se associam a melhores
indicadores financeiros e de performance (Zafar, 2013; Almashyakhi, 2022; Stone,
2013) reforcam a relevancia empirica do mapeamento proposto. Ao integrar andlise
tematica e instrumentacao empirica, este estudo ndo apenas descreve tendéncias
emergentes na pesquisa sobre GRHD, mas também oferece um instrumento validado
para medir, comparar e orientar intervencdes praticas que promovam valor
organizacional sustentavel na era da Quarta Revolucédo Industrial.

Para os gestores, os resultados do survey devem ser usados para orientar decisdes
concretas, tais como alocacdo de investimento em infraestrutura, desenho de
programas de upskilling e reskilling, estabelecimento de governanca de dados e
politicas de privacidade, redefinicdo de processos de trabalho e criacdo de KPIs que
combinem métricas financeiras (ROIl, margens operacionais) e nado financeiras
(tempo-to-fill, retencdo, engajamento, qualidade de atendimento aos stakeholders e
indicadores de impacto ambiental).

A implementacao bem-sucedida também demanda estratégias de gestdo da mudanca
(engajamento precoce de stakeholders, comunicacgéo transparente sobre objetivos e
limites das tecnologias, co-criacdo de solu¢gdes com usuarios finais e integracdo entre
areas de Tl e RH) uma vez que resisténcias culturais e lacunas de competéncia sao
frequentemente os maiores impedimentos a captura de valor.

Do ponto de vista metodolégico, o questionario deve ser subsidiado por um protocolo
de validacdo (revisdo por especialistas, entrevistas cognitivas, piloto quantitativo,
EFA/CFA, testes de confiabilidade e invariancia) e complementado por analises
avancadas para apreender tanto efeitos diretos quanto dindmicas temporais e
heterogeneidades setoriais.

Finalmente, recomenda-se que a aplicacdo do instrumento incorpore salvaguardas
éticas e regulatorias (anonimato, conformidade com LGPD, transparéncia sobre uso
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de dados), monitore impactos ambientais das adoc¢des tecnoldgicas e combine os
achados quantitativos com evidéncias qualitativas e dados organizacionais para
promover intervencdes sensiveis ao contexto. O objetivo € que o processo de
digitalizacdo da GRH deixe de ser um mero enunciado tecnolégico e se convertera
em um vetor sustentavel de criacdo de valor compativel com a complexidade das
organizagfes contemporaneas e com as exigéncias humanas, éticas e ambientais da
Quarta Revolucao Industrial.

4.3. LimitacBes e direcionamentos

Este estudo apresenta limitacbes que devem ser consideradas ao interpretar os
resultados.

No que diz respeito a descri¢ao bibliométrica, a escolha pela selecéo via EDS ampliou
a interdisciplinaridade e o numero de fontes em comparacdo a bases mais
tradicionais, mas também introduz vieses de indexacao e cobertura, como limitacdes
linguisticas e a excluséo de literatura cinzenta, anais de conferéncias e capitulos de
livro que poderiam conter evidéncias empiricas relevantes. A op¢ao por incluir apenas
artigos revisados por pares e publicados em periddicos certificados aumentou o rigor
e a qualidade das andlises, porém reduziu o alcance da busca, possivelmente
omitindo estudos aplicados que documentam praticas emergentes. Soma-se a iSso 0
carater ainda emergente da literatura sobre Gestdo de Recursos Humanos Digitais: 0
crescimento substancial da producéo so6 se intensificou a partir de 2020, o que limita
a maturidade tedrica, reduz a consisténcia das evidéncias e reforca a predominancia
de estudos qualitativos, frequentemente circunscritos a contextos nacionais ou
setoriais especificos, com consequente restricdo a generalizacdo dos achados.

No que diz respeito a descricdo temética, os procedimentos foram sistematicos, mas
continuam sujeitos a decisbes de codificagcdo e interpretacdo, ou seja, hd uma
dimensdo inerente de subjetividade na identificagcdo e rotulagdo de micro e
macrotemas mesmo quando sdo aplicados protocolos de validacao interna. Além
disso, a base de evidéncias ainda carece de estudos quantitativos robustos que
testem relagcbes causais (como mediacdes e moderagdes entre antecedentes,
capacidades e performance), ha escassez de analises longitudinais que capturem
dindmicas temporais da digitalizacdo e pouca atencdo sistemética a vieses de
publicacdo ou a vieses decorrentes da sobrevivéncia de tecnologias. Diferencas
contextuais (regulamentacdo, infraestrutura digital e niveis de maturidade entre
paises) também limitam a extrapolacao direta dos resultados para realidades diversas.

No que diz respeito ao instrumento para pesquisa aplicada, é fundamental salientar
gue o questionario elaborado neste estudo ainda néo foi aplicado, o que constitui uma
limitacao critica. Sem a coleta e analise de dados de campo, o instrumento permanece
COMO uma proposta teorica e psicométrica sujeita a ajustes e validagbes empiricas. A
aplicacédo correta do questionario é imprescindivel porque somente por meio dela sera
possivel verificar se 0s itens convergem empiricamente para 0s construtos tedricos
propostos, avaliar niveis aceitaveis de confiabilidade, testar hipéteses causais por
meio de modelagem (por exemplo, equacdes estruturais que avaliem mediac¢des entre
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antecedentes, capacidades e performance) e estabelecer benchmarks setoriais e
regionais que orientem recomendag¢des gerenciais com maior precisao.

A execucao do piloto e da aplicagdo em campo também permitira identificar itens
ambiguos, efeitos de desejabilidade social, distribuicbes de resposta enviesadas e
problemas préticos de coleta, além de possibilitar ajustes instrumentais necessarios
para que o instrumento seja robusto e reutilizavel. Para tanto, recomenda-se submeter
o instrumento a revisdo de contetudo por painel de especialistas (académicos e
praticantes), realizar entrevistas cognitivas com respondentes-alvo, aplicar um piloto
quantitativo com tamanho amostral adequado para analises fatoriais exploratérias e
confirmatdrias, e conduzir EFA seguida de CFA em amostras independentes; esses
procedimentos deveriam ser complementados por analises de confiabilidade e de
validade convergente e discriminante, além de testes de invariancia por porte, setor e
regido.

Em paralelo, € aconselhavel planejar estratégias para mitigar vieses — tais como
garantir anonimato, separar temporalmente medidas quando pertinente e incluir
variaveis marcadoras — e adotar cuidados praticos e éticos, como a definicdo clara
da estratégia amostral (preferindo, quando possivel, amostragem estratificada por
setor e porte), tratamento adequado de dados ausentes, técnicas para reduzir viés de
nao resposta e conformidade com a legislacéo de protecédo de dados (por exemplo,
LGPD no Brasil) e com exigéncias de comités de ética.

Do ponto de vista analitico, além da modelagem por equacbes estruturais, €
recomendavel considerar modelos multinivel quando respostas individuais estiverem
aninhadas em unidades organizacionais e andlises longitudinais para captar
trajetérias de adocao e efeitos dinamicos.

Para maximizar o impacto e a reprodutibilidade das investigagcdes subsequentes,
recomenda-se 0 pré-registro das hipéteses, a disponibilizacdo do instrumento e do
cédigo de analise em formato anonimizado quando possivel, e a adocdo de
triangulacdo metodoldgica que combine evidéncias quantitativas com estudos
qualitativos e dados organizacionais. Essas estratégias ndo apenas robustecem a
validade do instrumento, como também ampliam a utilidade préatica do estudo ao
permitir a construcdo de benchmarks, a identificacdo de gargalos tecnoldgicos,
culturais ou de governanca, e a proposicao de intervencdes direcionadas.

Essas limitacdes relativas a cobertura da base, ao carater emergente da literatura e a
auséncia de aplicacdo empirica do questionario recomendam cautela na
generalizagdo das conclusdes, mas ao mesmo tempo apontam caminhos claros: a
implementagé&o rigorosa do questionario, acompanhada de analises psicométricas e
amostragens representativas, constitui o0 passo decisivo para transformar a proposta
tedrica em uma ferramenta valida para diagnostico, comparacao setorial e suporte a
tomada de decisdo em praticas de GRHD na era da Quarta Revolucado Industrial.
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5. CONCLUSAO

O objetivo deste estudo foi a conducdo de uma revisao sistematica e tematica da
literatura sobre gestdo de recursos humanos digital. Especificamente, buscou-se
compreender: Quais sdo os temas emergentes na literatura sobre GRH Digital? Como
a digitalizacéo ou o uso de ferramentas digitais na area de GRH afeta o desempenho
no nivel organizacional? Quais sdo os temas emergentes nos diferentes niveis da
GRH (estratégico, funcional, individual, social)? A andlise dos 245 artigos
selecionados levou as seguintes conclusdes acerca destas questdes.

Os principais temas emergentes sdo IA na GRH, GRH Digital, e tecnologias
especificas para GRG, caracterizando uma fragmentacao tematica na forma como a
digitalizacdo da GRH tem sido analisada.

Ha evidéncias de que a digitalizacdo da area de GRH gere valor para as empresas e
stakeholders relacionados, em especial porque viabiliza uma redugéo da necessidade
de contato direto em diversos processos cotidianos, por meio do uso de mdltiplas
tecnologias, o que aprimora a qualidade e agilidade da tomada de decisé&o.

Diferentes temas emergem nos diferentes niveis de analise, como impactos para
funcionarios (condi¢cBes de trabalho, desenvolvimento, impactos sociais) e impactos
para firmas (operacional e transformacional), porém h& predominio do foco no nivel
estratégico, em que 0s temas recorrentes dizem respeito a relacéo entre eficiéncia de
processos de RH e sustentabilidade organizacional, desempenho da firma, e geracéo
de valor. Cabe ressaltar que ha necessidade de analises integradoras dos diferentes
niveis (estratégico, funcional, individual, social) e diferentes dimensdes da GRH
(Estratégia, Eficiéncia, Sustentabilidade, Modelos de Trabalho).

Por fim, espera-se que o instrumento para pesquisa aplicada proposto neste trabalho
nao seja apenas um instrumento empirico para medir a presenca de solucdes digitais
em RH, mas também uma ferramenta validada que articula teoria e préatica: visa
permitir mapear niveis de maturidade, identificar gargalos (tecnoldgicos, culturais, de
governanca e de competéncias) e orientar decisfes estratégicas.

Além disso, a aplicacdo sistematica e a divulgacdo dos resultados podem fomentar
comparacoes setoriais e temporais, subsidiando politicas organizacionais e agendas
de pesquisa que ampliem o entendimento das implicacdes operacionais, éticas e
ambientais da GRHD.
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