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Nos ultimos anos, o foco
no desenvolvimento

de habilidades
comportamentais em
lideres se intensificou.
Qualidades como
empatia, inteligéncia
emocional, engajamento
e colaboracao passaram
a ser exaltadas como
marcas indispensdveis
de uma lideranca eficaz,
especialmente em tempos
de constantes inovacoes
e mudancas no dia a dia
das empresas.

No entanto, embora
essas competéencias
tenham ganhado
destaque, as habilidades
técnicas das liderancas
parecem ter sido
relegadas a um papel
secunddrio. Esse
desequilibrio criou um
paradoxo: enquanto
muitas organizacoes se
tornaram mais humanas
e preocupadas com

o bem-estar de seus
colaboradores, também
enfrentam uma lacuna

técnica que limita a
execucao de suas boas
intencoes.

O que emergiv

desse cenario foi a
compreensdo de que
equilibrar competéncias
comportamentais e
técnicas é vital. Um
lider deve ser tanto

um mentor inspirador
quanto um estrategista
capaz de guiar equipes
em direcao a objetivos
claros, mensurdveis e
alinhados as demandas
do mercado. Essa
dualidade se tornou
evidente apds a recente
crise global, que

exigiu transformacoes
profundas no mundo
corporativo.

Historicamente marcado
por liderancas rigidas e
orientadas apenas por
resultados financeiros,
O mercado passou a
perceber a necessidade
de incorporar elementos
como beme-estar



emocional, cultura
organizacional positiva e
uma lideranca baseada
em valores humanos.
Essa evolucao foi
acelerada pelo avanco
dos estudos sobre
inteligéncia emocional

e pelo aumento da
demanda de geracoes
mais jovens, que buscam
lideres empaticos,
flexiveis e respeitosos.

Entretanto, veio

a ascensdo da
Inteligéncia Artificial

(1A). As expectativas

de produtividade nao
diminuiram — pelo
contrdrio, cresceram.
Nesse contexto, a |A
promete revolucionar
processos e desafia

as liderancas a

combinar habilidades
comportamentais com
uma solida compreensado
técnica. Ferramentas

de |A ndo substituem

o papel humano; elas

o ampliam, exigindo
lideres capacitados para
interpretar dados, tomar
decisoes estratégicas

e alavancar essas
inovacoes de forma ética
e eficiente.

Isso ja estd acontecendo
enquanto voce lé

este e-book. Em uma
pesquisa realizada em
maio de 2024, pela
Walton Foundation,

com 1003 professores,
1001 estudantes de
Educacao Bdsica, 1003
estudantes universitdrios
e 1000 responsaveis,
todos estadunidenses,
destacou-se:

I.  Todos os publicos
pesquisados tiveram
um aumento No
uso de Al Gen (no
periodo de um ano);

II. Todos os publicos
pesquisados
apresentam uma
atitude positiva
perante o uso
geral de |A;

I1l. A maioria dos
professores,
alunos e
responsaveis
pensa que as
instituicoes (no
caso, escolas) ndo
estdo fazendo o
suficiente para
integrar |A Gen;



IV. A auséncia de
politicas escolares
acarreta um uso
desautorizado, em
vez de diretrizes
coerentes que
incentivem o uso.

Este cendrio ndo é
diferente do meio
corporativo, como foi
percebido neste ano.
44% das empresas jd
enfrentam impactos
indesejados com IA,
enquanto a maioria (65%)
ja esta utilizando a IA
Generativa, mas poucas
delas (5%) atribuem
lucros significativos

a esta tecnologia
exponencial.

Ainda consideramos

a |lA como uma
‘brincadeira cara’, em
todos os sentidos da
palavra, pois requer
iInvestimentos, pesquisq,
desenvolvimento,
entregaq, inovacado,
engajamento e
colaboracao estratégica.
Isso ndo tem sido feito
com planejamento e
estratégia, mas sim,

de forma massiva,

por experimentacado.

Por isso, a cultura de
lideranca precisa passar
por transformacoes,
pois € uma necessidade
natural de dar conta das
mudancas constantes.

Em 2025, mais do

que nunca, serad
indispensdavel investir em
upskilling (atualizacdo
de competéencias)

e reskilling
(requalificacdo). O
letramento em |A emerge
como essencial, nao

se tratando apenas de
compreender os modelos
de linguagem, mas
também de perceber
assertivamente onde
essas oportunidades
podem ser aproveitadas.
Além disso, é importante
entender como os
desafios se beneficiam
disso e saber quando
nao utiliza-las - pois as
necessidades reais ainda
podem ser resolvidas
sem O Uso técnico dessa
tecnologia. Ndo se trata
apenas de aprender
sobre tecnologia, mas
de desenvolver uma
mentalidade aberta,
resiliente e adaptavel

as transformacoes que
virao.



Para apoiar voceé, lider
que estd nesse processo,
a HSM e seus consultores
criaram este e-book,
projetado para ser mais
do que um material de
leitura: um guia pratico
para navegar por 2025
com confian¢a. Aqui,
vocé encontrard insights
sobre como equilibrar

o humano e o técnico,
além de estratégias para
preparar sua equipe
para um futuro marcado
pela colaboracdo entre
pessodas e mAaquinas.

Por fim, lembre-se: o
aprendizado continuo

é mais do que adquirir
conhecimentos técnicos;
é sobre moldar nossas
perspectivas, fortalecer
nossa maleabilidade

e construir resiliéncia

para enfrentar o
desconhecido. Este
e-book foi pensado
para ser seu aliado e te
fornecer 10 dicas para o
ano de 2025.

Guarde-o no seu proprio
contato do WhatsApp ou
em uma forma mais fdacil
para sempre consulta-
lo, como um “livro de
cabeceira”, totalmente
responsivo e acessivel,
para revisitar sempre

que precisar de apoio.

Prepare-se. O futuro
exige lideres que unam o
melhor do humano e do

tecnoldgico.

Aproveite e boa leitura!
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O crescimento
da consciéencia
do papel da

lideranca
como fomentador
de mudanca

positiva foi claro
em 2024

Ficou evidente a
distincdo entre lideres
comprometidos com

a empresa e aqueles
que estdo mais
focados em questoes
externas a sua gestao.
Grupos desconectados
dos propadsitos e
compromissos da
governanca foram
expostos este ano, o
que foi positivo para
que as organizacoes
compreendam o papel

crucial dos lideres na
construcdo de uma nova
estrutura, tanto subjetiva
quanto pratica, da
produtividade.

Por isso, o papel do
lider cresceu além de
suas responsabilidades,
e cada vez mais
precisamos cuidar das
pessoas que estdo
ativamente envolvidas
nesta drea da gestado.

O controle e @
necessidade de dar conta
de tudo sdo aspectos que
estamos abandonando,
embora ainda haja
resisténcia a isso.

Hoje, os lideres estdo
buscando um caminho
interessante, que tem

se mostrado valioso: a
construcdo de autonomia
para que os talentos
florescam.
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“Em 2024, houve uma
mudanca nos vinculos de
autonomia entre lideres e
liderados, e acredito que
iISSO deve se manter em
2025. As liderancas estdo
aprendendo a oferecer
mais autonomia para

as pessoas. Isso é uma
demanda mvuito clara,
muito evidente. Nao
podemos confundir com
independeéncia, afinal,

as pessods NAo sao
independentes no mundo
do trabalho. Somos todos
interdependentes no
mundo do trabalho, mas
sem duvida a lideranca
tem o desafio de
oferecer uma experiéncia
que proporcione mais
autonomia para as
pessoas. A autonomia
resultard, claro, em mais
flexibilidade e reduzird

a impressao ou ilusdo

de controle, algo que
normalmente causa
medo nas liderancas.”

Alexandre
Pellaes
(Consultor HSM)

Entdo, o movimento
para 2025 é conseguir
aumentar o nivel de
autonomia percebido
pelas pessoas e
formalizar estas
atribuicoes. Cada vez
mais estes caminhos vao
permitir inovacao, melhor
engajamento, criacdo

de uma cultura com
valores que consigam
dar conta da diversidade
e sustentabilidade.
Autonomia parece ser
chave para isso, mas é
necessdrio que todos
estejam na mesma
pdgina.

“Nds temos contratos
sociais em todas as
nossas relacoes da
nossa vida. No trabalho
e uma delas. A gente
precisa, ja que vai dar
mais autonomia olhando
para frente, e eu preciso
traduzir esses acordos
em contratos sociais. Ou
seja, tem que formalizar.
Tem que formalizar

as expectativas, o que
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é esperado, como é
esperado, quais sdo os

limites dessa autonomia.

Além disso, precisa

ser entendido quando
deve haver consulta,
quando ndo deve

haver consulta, o que a
pessoa deve entregar,
quais sAo os prazos,
quais sdo as formas de
avaliacdo, quais sdo as
contrapartidas, ou sejaq,
é uma renegociacdo
mesmo dos pardmetros
que regem aquela

Alexandre
Pellaes
(Consultor HSM)

contratacdo, né, aquele
vinculo, aquele papel.”

Para o proximo ano, a
tentativa é deixar de
lado processos que,
intuitivamente, eram
dados como certos.

Os papéis podem

variar e precisam de
determinac¢odes praticas.
Ndo se trata de controles
especificos, como
ocorria antes, mas de
alinhamentos necessdrios
para que nenhumad
expectativa se torne uma
surpresa indesejada.

Precisamos achar um
equilibrio no meio
desses extremos, para
que possamos negociar
os parametros e dar
alternativas para que
as pessoas possam
pedir ajuda. Afinal,
autonomia também ndo
é abandono.




Nao ha mais
tempo para
experimentacoes
e tentativas de
agendas ESG e

sustentaveis:
a vigilancia &
constante e por
todos!

Embora houvesse uma
percep¢ao inicial de
declinio nos esforcos
de diversidade e ESG
(Environmental, Social,
and Governance),

a realidade revelou

um movimento de
ressignificacdo. Empresas
e instituicoes passaram
a repensar suas
estratégias, buscando
impacto real e inclusivo.

Se sua gestdo ainda
ndo é inclusiva, se seu
negdcio ndo é resiliente

e se sua empresa

ndo constradi legado,

é importante ter isso

em mente e pode até

se tornar um cendrio
positivo. NGo porque isso
seja algo positivo, mas
porque voceé jd entendeu
suas limita¢coes e quais
sA0 0s passos que deve
tomar.

“Se deixarmos o ‘talk’

de lado e focarmos no
‘walk’, preferencialmente
em uma dire¢cdo que

exija a ampliacdo das
forcas institucionais para
o amadurecimento das
dimensoes de regulacdo,
infraestrutura, bem-estar
social e seguranca.”

: Cecilia
Seabra
(Consultora HSM)
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Diversas empresas
estdo sofrendo

com estes pontos,
principalmente pelas
novas movimentacoes
dos colaboradores em
se ajudarem. Diversas
planilhas de dicas e
espacos de trabalho,
que sdo julgados
pelos trabalhadores,
continuam circulando.

Por isso, cada vez mais
a perspectiva ESG
voltard para diferenciar
locais sauddveis, éticos
e colaborativos de
organizagoes que ndo
ajudam na construcdo
social de bem-estar.
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As liderancas
letradas em
ESG serao

procuradas
para dar conta dos
desatios atuaqis

2024 foi o ano mais
quente registrado na
historia. Por conta das
constantes sensacoes
de inseguranca diante
das guerras e desastres
climaticos, catalizados
pelas acdées humanas,
percebemos que cada
vez mais garantir a
sustentabilidade das
pessoas é também
garantir saude mental
para elas dentro do
ecossistema planetdrio.

O etarismo também foi
um tema marcante em
2024, com julgamentos
sobre a funcionalidade
de lideres como

Joe Biden e a busca

pela imortalidade

por biliondrios.
Empresas lancaram
produtos pensando

em acessibilidade,
como a Havaianas

com sua sanddlia

para a Paralimpiada

e o Boticdrio com
adaptadores para rimel
e pincéis ergondmicos,
que servem muito para
pessodas mais idosas.

O publico esteve
presente validando

estes e outros diversos
momentos, mostrando
que a experimentacdo
acabou. O ndo-saber ndo
tem mais espaco nas
tentativas e qualquer
olhar irresponsdvel serd
convertido em tentativa
de greenwashing pela
opinido publica. Por isso,
em 2025, a cautela precisa
ser acompanhada de
responsabilidade, muito
aprendizado e curadoria,
principalmente a partir
de quais fontes de
informacao estdo sendo
usadas.
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Tecnologias estdo
chegando para nos
auxiliar nas producoes, e
ndo se tornarem fontes
de responsabilizacao

OuU sequer agentes
responsdveis pelas
acdes tomadas por uma
empresa. O uso de GenAl
é total responsabilidade
das organizacoes e

é um cuidado que as
liderancas vao precisar

tomar. Estamos entrando
em uma era onde serad
indispensdvel alinhar
inovacdo com impacto
positivo e sustentdvel.

“Em 2025, veremos
muitas mudancas
culturais significativas,
com o letramento se
tornando cada vez mais
essencial. A medida
que a inteligéncia
artificial (IA) continua

a se desenvolver, é
crucial que saibamos
reconhecer nossos
proprios vieses e
trabalhar internamente
para superad-los. O
letramento em 2025
serd duplo: teremos
que entender tanto a

tecnologia quanto os
impactos culturais de
seu uso. Um exemplo
é a palavra “vira-
lata”. Para alguns, ela
pode remeter a umad
mulher sexualizada e
preta, enquanto para
outros, pode significar
um cachorro sem raca
definida. E hora de
ressignificar muitas
palavras e conceitos que

usamaos.”

Cecilia
Seabra
(Consultora HSM)
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Os caminhos

humanizados que
as transtformacoes
culturais estéo
oedindo

A humanizacao

da gestdo é uma
necessidade que

se intensifica
especialmente a

partir do aumento da
complexidade do mundo
em que vivemos. Hoje,
as relacoes de causa

e efeito sao dificeis de
serem identificadas

e as mudancas sao
rapidas e constantes.
Portanto, precisamos ser
extremamente flexiveis
e adaptdveis em nossas
estratégias. Isso ndo
significa ndo ter metas
e objetivos claros, mas
apenas que a forma de
atingir esses objetivos
provavelmente ird
variar muito ao longo do

tempo.

Em um mundo
complexo, as influéncias
s@0 mais intensas

e provenientes de
multiplos stakeholders,
e 0 processo de gestdo
deve ser mais permedvel
as influéncias externas.
A empresa deve ser
capaz de conviver
harmonicamente com o
seu ambiente e mudar
de acordo com as suas
demandas.

As empresas devem
entender o papel que
elas devem ter no seu
ecossistema. Isso pode
ser feito por tipos
especificos de pesquisa
de mercado, como os
modelos Delphi, que
indicam para a empresa
O que 0OS seus principais
stakeholders esperam
dela.

A partir desse
conhecimento, é
necessario refletir sobre
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a esséncia e o proposito
da empresaq, e o papel
que ela tem, ou deveria
ter, na sua comunidade.
A ideia aqui € montar
estratégias para que o
ecossistema perceba

a empresa como um
membro valioso da
comunidade. Se for
percebida assim, ela
comeca a receber
vantagens. Fornecedores
dedicam mais recursos.
Colaboradores se
tornam mais engajados.
A sociedade se envolve
com suas iniciativas.
Investidores se sentem
mais seguros em
continuar a investir e

o custo de capital cai.
Portanto, a gestdo do
futuro é tentar tornar o
ecossistema atraente.

Mas a interdependéncia
deve gerar vantagens
mutuas. Ou seja, todos
devem extrair valor das
relacoes: fornecedores,
distribuidores, clientes,
consumidores,
colaboradores, acionistas

e a sociedade como
um todo. Portanto, a
estratégia ndo é mais
decidida de forma
unilateral, pois, para
que ela se concretize,
€ preciso convencer
outros a participarem

junto. SAo necessdrios
planos mais flexiveis,
mais adaptdveis, mais
emergentes.

“O objetivo final estd
presente, mas como

uma direcao e sentido. O
caminho é tracado levando
em conta a perspectiva de
todos os stakeholders, e as
acoes sdo orientadas pela
essencia das organizagoes
e transmitidas pelos
comportamentos e
atitudes executados no

dia a dia - o que podemos
chamar de cultura.”

Marcos
Bedendo

(Consultor HSM)
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A sustentabilidade
comeca “dentro
de casa”

Dados da Organiza¢ao
Mundial de Saude (OMS)
apontam o Brasil como
O pais com o0 maior
numero de pessods com
transtornos de ansiedade
do mundo, cerca de
9,3% da populacdo.
Além disso, a questao
da saude mental no
trabalho vem ganhando
ainda mais relevancia no
contexto pos-pandemia
de covid-19.

Questoes como o

assédio moral e sexual

no ambiente de trabalho
continuam sendo

um problema grave,
afetando a saude

mental de milhares de
trabalhadores. Veja que a
OMS define saude como

“Um estado de
completo bem-

estar fisico, mental e
social e ndo somente
auséncia de afeccoes e
enfermidades”™.

Cerca de um em

cada oito pessoas

no mundo vive com
transtorno mental.

A depressdo é uma

das principais causas

de incapacidade em
todo mundo, afetando
aproximadamente 280
milhoes de pessoas. Os
transtornos de ansiedade
afetam cerca de 301
milhoes de pessoas.
Globalmente, o estigma
e a discriminacdo contra
pessoas com transtornos
mentais sdo comuns e
podem impedir que elas
busquem ajuda.
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Nesse sentido, ainda
significa que os dados
que nds temos ainda ndo
refletem a totalidade.
Afinal, as pessoas podem
esconder suas questoes
mentais, por se sentirem
desprivilegiadas e
sofrerem preconceitos.
Entdo, enquanto nés
estamos ressaltando
que este € um problema
decorrente da
construcdo produtiva
inconsequente, ha o
paradoxo disso ndo ser
entendido e tornar-se
uma problematica dos
colaboradores e até das
préprias empresas em
diversos ambitos.

“A economia global
perde cerca de 1 trilhdo
de reais por ano em
produtividade por conta
disso. Apds a pandemia
da covid-19, os niveis de
estresse e ansiedade
aumentaram em todo
mundo, exacerbando
os problemas de saude
mental. Alguns dados
da OMS e de um estudo
recente de Harvard
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mostram que 96% dos
lideres entrevistados
se sentem estressados
e 33% cronicamente
esgotados.”

Claudia
Cavallini
(Consultora HSM)
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O fato é que avancamos
em 2024. A saude
mental no ambiente de
trabalho deixou de ser
um tema opcional para
se tornar um imperativo
legal. A recente
atualizacao da NR-01,
em especial do Capitulo
1.5 sobre o Programa

de Gerenciamento de
Riscos (PGR), demanda
uma abordagem mais
integrada na gestdo

de riscos, onde a

saude mental recebe o
mesmo nivel de atencado
que outros riscos
ocupacionais.

A nova norma passa a
exigir que as empresas
identifiquem e gerenciem
OS risCOs pPsiCOssociais,
ou seja, aqueles fatores
que podem afetar

a sauvde mental dos
trabalhadores. Essa
mudanca reflete a
crescente compreensao
da importdancia da
gestdo do estresse
para a produtividade,

O engajamento e a
retencdo de talentos,
além do bem-estar
psicoldgico. Com a
inclus@o dos riscos

psicossociais no PGR, as
empresas precisam ficar
mais atentas a fatores
como ambiente toxico,
estresse e assédio, entre
outros, que possam
impactar a sauvde dos
trabalhadores. A entrada
em vigor estd prevista
para ocorrer nove meses
apos sua publicacdo, em
maio de 2025.

“Entender que, como

a savde mental

dos trabalhadores

é influenciada por
diversos fatores, as
empresas podem desde
ja comecar a adotar
algumas estratégias
preventivas para
construir ambientes que
favorecam a construcdo
do bem-estar, como uma
cultura organizacional de
seguranca psicoldgica.
Mas é importante frisar
que desenvolver a
seguranca psicoldgica
nas organizacoes nAo

é algo que acontece

de forma natural. E
quando a lideranca ndo
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sabe como construir um
ambiente de trabalho

seguro psicologicamente,

existe um maior risco

de impactar tanto

a savde mental dos
trabalhadores quanto os
resultados de negécio.”

Valter
Bahia Filho

(Consultor HSM)

Para garantir um
ambiente seguro
psicologicamente, aqui
vAo quatro aspectos
para orientd-los:

1. A seguranca em
se expressar:
Para isso, uma
estratégia eficaz
é estimular @
comunicacdo
assertiva entre
todos os niveis
da organizacdo,
Assim, as pessodas

se sentem seqguras

para ter voz,
compartilhar
ideias e expor
opinides sem

medo de serem
julgadas ou
punidas. Ou
sejaq, lideres que
demonstram
empatiaq,
transparéncia e
ApOoIio criam um
ambiente seguro
para que oS
colaboradores
pPOsSsam se
expressar

francamente.

A seguranc¢a

em interagir:

A estrategia

aqui é oferecer
treinamentos
sobre temas como
feedback, gestdo
de conflitos,
inteligéncia
emocional e
comunicacdo
empatica. Essas
sQo estratégias
que podem
contribuir para

a construcdo

de relacdes
interpessoais
mais sauddveis e
colaborativas.
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5. A seguranca
em aprender:
Para isso, e
fundamental
adotar acdes
qgue incentivem
a aquisicdo
continua de novos
conhecimentos,
reconhecam as
contribuicdes dos
colaboradores e
estimulem a busca
por inovacoes,
bem como a
disposicéo para
assumir riscos
calculados.
Ressignificar o
erro cComo umda
oportunidade
de aprendizado
também é crucial
para fomentar a
aprendizagem.

4. A seguranca

em pertencer:
Vale lembrar

que O senso de
pertencimento

€ uma das
necessidades
universais dos
seres humanos.
Promover acoes
que valorizem

a diversidade e

a equidade, e

que ajudem os
colaboradores

a conciliarem,

por exemplo, as
demandas do
trabalho com

a vida pessoal
demonstra
cuidado e respeito
pelo bem-estar de
todos(as). Essas
sGo algumas
estrategias que
podem fortalecer
o0 sentimento

de valorizacéo

e 0 senso de
pertencimento.
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O caminho para também
equilibrar as tensoes
passa por humanidade,
autenticidade e
honestidade, possiveis
de sintetizar em gestdo
participativa e respeito,
e por mais diversidade
na construcao das
relacoes e interacoes
com vistas aos campos
de autonomia possiveis
entre as regras
complexas e diferentes
que existem.

Cada vez mais, espera-
se conhecer visoes de
futuro, o que facilita a
contextualizacdo das
mudanc¢as constantes,
amplia a sensa¢do

de seguranca e,
consequentemente, o
bem-estar das pessoas.
Da mesma forma,

que caminhemos na
direcdo de que tarefas e
desafios simples sejam
delegados a tecnologia
e a inteligéncia
artificial, ao tempo
que a complexidade
seja a proposi¢cao de
valor das pessoas

— desde que haja
suporte de educacao,
institucionalidade e
desenvolvimento para
tanto.
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Hora
seguirmos com
a transicao das
estratégias

Em plena ‘Era do
Conhecimento’, com
tecnologias e recursos
abundantes, seguimos
praticando estratégias

e taticas criadas para
sobrevivermos em um
mundo de escassez, onde
a producdo e 0 consumo
em massa eram a norma.

Ao longo desse ano,
liderancas estreladas
mostraram sobre ativar
a colaboracadao, mas
demandando a volta aos
escritérios, numa clara
inseguranca pela falta de
controle e necessidade
por extrair o maximo

das pessoas (nem que
esse maximo nao tenha o
minimo de qualidade).

“Ver um colaborador(a)
na praia ainda gera

uma inseguranca
paleolitica, ainda que
essa pessoa entregue ateé
mais do que se espera.
Seguimos contratando
por curriculos e
experiéncias que ja
caducaram, formando
mini feudos de poder e
inseguranca dentro das
empresas. Afinal, se fui
contratado pelos meus
feitos, preciso ostentar
um ego proporcional.
Como somos seres de
costumes, nada melhor
que mais um final de ano,
para provocar um pavuse,
respire, pense e corrija a

rota”

Alexandre
Pellaes
(Consultor HSM)
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Para fechar, Wacla, como é carinhosamente
conhecido, trouxe 3 provocacoes para voce,
lideranca, considerar e acionar em 2025:

Pare! Simplesmente pare de
terceirizar a responsabilidade da
mudanc¢a. Vamos organizar um
diciondrio de desculpas corporativas
anti-progresso? Vocé ainda ndo

cansou de culpar ou ouvir que a culpa

pelo ndo progresso é da cultura da
empresa (como se ndo fizéssemos
parte dela), dos processos (que nds
MesmOosS escrevemos € Seguimos
validando), da lideranca, do mercado,
da economia.... Estd mais que na hora
de assumirmos o protagonismo. Toda
e qualquer transformacéo (pequena
OuU grande) comecou e comega com
o 1° passo, logo o que EU posso fazer
diferente, para gerar a diferenca?

Contrate e faca uma gestdo

pelas habilidades e fortalezas. Em
um mundo dindmico, estabelecer
descricdes de funcdes herméticas,
soa até ingénuo, logo por que
seguimos com essa pratica? Avalie
SUQ equipe ou empresa, a partir
das habilidades existentes e as
necessdrias e as contrate ou acesse
em formatos diversos. Um &timo
exemplo é a NASA, que desde

2011 acessa talentos, através de
contratacdo full-time, sob demanda
(full ou part time), terceirizados e
tempordrios. Eles entenderam (hd
mais de 10 anos) que a mdgica

estd em acessar os melhores
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talentos, independente do regime de
contratacdo e ndo necessariamente
ter todos eles sob o mesmo teto (até
porque seria invidvel). Se precisam
resolver um desafio simples e pontual,
como criar um alimento novo, por
gue criar uma estrutura interna, se
podem acessar especialistas? Criar
uma estrutura mais leve e adaptdvel
a diferentes desafios serd chave.

IIl. Promova e incentive a colaboracao

e ganhe a Diversidade como bonus.
Seguimos aplicando uma politica de
cotas, como estratégia para convencer
Ou vencer o sistema (formado por

NOS MEeSMOS) COM POUCO SUCESSO.

Ver pessoas com deficiéncia (PCD)
ocupando 0sS MesmMos cargos por anos,
por melhor que sejam intelectualmente
ou os programas de incluséo que
ganham as capas das revistas e
desaparecem no vazio ja ndo dd

mais. Que tal acolher uma visdo, na
qual vdarios olhares descrevem algo
melhor, do que um ou poucos? E muito
pretensioso, acreditar que o olhar de
uma pessoa terd a capacidade de
observar algo, além da sua vivéncia,
experiéncia e conhecimento. Ao dar
espaco para & neurodiversidade,
iremos acolher a todas de forma muito
mais natural.
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MaQs,
e se a0 tendéncia é

a volta para o
escritorio?

Segundo a McKinsey

& Company, 90% das
empresas brasileiras
aderiram ao modelo
hibrido, permanecendo
como um modelo
amplamente adotado
pelas empresas.

HAa empresas que
seguem avancando
firme na flexibilizacao
do trabalho para seus
colaboradores, como
o Zoom, que decidiram
que colaboradores
que moram perto do
escritério precisam

ir ao local ao minimo
2 vezes por semanaq,
dentre outras praticas
organizacionais que

adotaram frequéncia de 3

OouU 4 vezes por semana.

Afinal, o trabalho flexivel
se tornando ndo apenas
uma necessidade, mas
uma preferencia para
muitos colaboradores.
Empresas reconhecidas
no GPTW (Great Place
to Work) evidenciam a
consolidacao do modelo
hibrido adotado por 81%
das campeds deste ano.

Sob o aspecto positivo
dessa flexibilidade,
dentre vdrios beneficios,
aponta-se maior
atratividade e retencdo
de talentos, mais
qualidade de vida e
equilibrio, maior nivel

de engajamento e
produtividade.

As empresas que

ja iniciaram estas
convocacoes para o
retorno ao presencial
estdo trazendo um
grande incomodo para
os colaboradores das
empresas que seguem
nesta direcao. Afinal
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eles ja vivenciaram as
delicias do trabalho
flexivel durante um longo
periodo. E este incbmodo
estd sendo traduzido

em resisténcia a este
retorno ao escritorio,
desvendando uma
realidade complexa

que envolve fatores
emocionais, prdticos e
culturais.

Os maiores incomodos
que tem sido relatados
incluem deslocamentos
longos e custosos,
dificuldade em
equilibrar vida pessoal

e profissional, e
também em continuar

a experimentar

uma autonomia

que aumentava sua
produtividade e
satisfacdo. E aindaq,
talvez a mais evidente, a
de ndo enxergarem valor
na ida para o escritorio
no formato presencial.

“Por que ir ao
escritorio se o que
faco l4, eu faco @

distancia?”

“Esses fatores
aumentaram os

indices de insatisfacado
e, em alguns casos,
elevaram a rotatividade,
especialmente em
setores onde a retencdo
de talentos ja era um
desafio. Para muitos,

o retorno ao escritorio
representa ndo sé uma
perda dessa autonomiaq,
mas também uma

volta ao modelo rigido
e tradicional, que se
mostrou uma limitacao
desnecessdria. Enfim

os colaboradores
frequentemente
apontam a decisdo do
retorno aos escritorios
COmMo uma regressao
em rela¢cdo aos avancos
conquistados no periodo
de trabalho remoto e

hibrido.”
7

Denise
Salvado
(Consultora HSM)
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Ter o olhar apenas focado
no Espaco de Trabalho
(Work Space), ndo é o
suficiente para engajar
colaboradores de volta ao
escritorio. O desafio chega
quando se faz necessadrio
ter um olhar também para
a Experiéncia no Trabalho
(Work Experience). Urge

a criacdo de uma rotina,
onde as atividades
precisam ser planejadas
para que permitam a
colaboracao intencional.

E necessdrio também

o desenvolvimento

das liderancas com

um novo olhar para o

trabalho e por isso novos
comportamentos focados
em um papel de agentes
influenciadores da cultura
colaborativa com troca
carregada de energia e de
linguagem corporal.

Ndo vai adiantar
termos as mesmas
estratégias de lideranca
em condicoes de
trabalho diferentes.
Talentos se perdem por
liderancas que ndo os
compreendem e cada
vez mais isso serd uma
habilidade notéria

para novos regimes de
trabalho.
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O ano do
desconforto criativo

dé espaco para
um futuro em
que teremos
que NosS
reconectar

Entre os maiores
legados de 2024

estd a consciéncia

de que a tecnologiaq,
por si sé, ndo resolve
problemas. Ela é
apenas uma ferramenta
bastante poderosa,
que amplifica as
possibilidades humanas
de criarmos coisas que
jamais imaginamos,

de melhorar
significativamente
nossa produtividade e
eficiencia. As empresas
que prosperaram
foram aquelas que
uniram inovacao

tecnolégica com uma
cultura organizacional
humanizada, e que
souberam desenvolver
as habilidades humanas,
para que pudessem

ter melhoria de
performance com uso
de novas tecnologias.

A ideia de “IA com
propdsito” ganhou
forca, mostrando

que o equilibrio entre
performance e valores é
essencial para sustentar
O impacto positivo no
longo prazo.

“Olhando para 2025,
alguns desafios

sdo inevitdveis. A
regulacdo de IA estd
apenas comecando,
e é fundamental,
para encontrarmos
um caminho sauddvel

28/40



entre a criatividade e
a produtividade, e as

decisbes que tomarmos

Marcelo
Nobre

(Consultor HSM)

agora moldardo o futuro
da inovacadao.”

O mercado precisard
lidar com a consolidacdo
de plataformas
tecnoldgicas globais
enquanto busca
preservar soberania e
autenticidade local. Além
disso, a competicdo por
talentos qualificados
serd ainda mais
intensaq, exigindo que
organizacoes invistam
pesado em aprendizado
continuo e reskilling,

com um grande foco
tanto em letramento
digital, tecnoldégico e
inteligéncia artificial,
quanto nas habilidades
que precisaremos
desenvolver para esse
novo contexto.

A gestdo precisard
abracar de vez o
conceito de “hibrido
humano-tecnoldgico” 2,
onde habilidades como
empatia, criatividade,
pensamento critico,
capacidade de fazer
boas perguntas e
vis@o estratégica

se complementam
com ferramentas
tecnoldgicas. A
inteligéncia artificial
generativa continuard
evoluindo, mas com
um foco maior em
integracao ética e
contextual, e na melhoria
da qualidade de suas
entregas.

Modelos menores, mais
rapidos e baratos, e

com a compreensdo

de contextos culturais

e linguisticos de cada
regido, e algo que
veremos comecar a
surgir com mais foco das
grandes empresas do
setor.

Outra tendéncia é

o fortalecimento

de ecossistemas
colaborativos. Empresas
de diferentes setores
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se unirdo para resolver
desafios complexos,
como mudancas
climdticas, desigualdades
sociais e inclusdo

digital. O avanc¢o

em “inteligéncia de
ecossistemas” exigird que
gestores naveguem ndo
apenas nas fronteiras

de suas organizacoes,
mas também nas
interconexoes entre

elas. NGo é mais sobre

eu contra vocé, mas
sobre nds dois contra o
problema!

“Como responder as
perguntas de negdcio,
em um mercado
altamente voldtil e que
requer pensamento
critico, é o tipo de mais
intensa provocacao
que se pode fazer &
Inteligéncia Humana.”

Reinaldo
Nogueira
(Consultor HSM)

2025 nos trard uma
oportunidade Unica:
NAO apenas usarmos a
tecnologia para sermos
mais eficientes, mas
para consolidarmos

O UsO de um jeito que
permita que sejamos
mais humanos entre si.
O verdadeiro progresso
vird de gestores

que entendem que,

no centro de tudo,
ainda estd a nossa
capacidade de sonhar,
criar e transformar,

e que |4 estdo as
pessoas, amplificadas
pelas tecnologias, e ndo
O inverso.

Para confirmar

esse rumo em 2025,
precisamos de uma
revisao profunda

nos modelos de
desenvolvimento de
lideres. NGo se trata de
escolher entre técnica ou
comportamento, mas de
construir um modelo de
lideranca hibrido que una
ambos os aspectos de
forma orgadnica. O lider
do futuro ndo pode ser
apenas “o que motiva®,
mas também “o que
entende”.
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E essencial que

oS programas de
desenvolvimento
priorizem um equilibrio
entre as duas

dreas, integrando
competéncias técnicas

e comportamentais. A
tendéncia é que surjam
modelos de formacao
mais integrados e
pragmaticos, que
combinem workshops
sobre habilidades
iInterpessoaqis com
treinamentos praticos em
inovacao, tecnologia e
processos especificos da
industria.

Além disso, as empresas
deverdo revisar os seus
critérios de avaliacdo. Em
vez de medir o sucesso
dos lideres apenas pela
capacidade de envolver
as pessoas ou pela
empatia, também deve
avaliar a capacidade
desses lideres de
impactar o negdécio com
decisOoes embasadas
técnicas.

“O caminho promissor

é a formacdo de perfis
hibridos na lideranca,
onde o técnico é tao
valorizado quanto

ao comportamento.
Esses lideres tém a
capacidade de transitar
entre o entendimento
profundo dos desafios
operacionais e a conexdo
com as pessods, o que
lhes permite liderar
com mais eficdcia em
cendrios de incerteza.
Essa visdo mais completa
da lideranca trard uma
gestdo mais dindmica,
capaz de se adaptar
rapidamente e de
promover uma cultura
organizacional sdlida.”

Roberto
Mosquera
(Consultor HSM)
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A educacdo ja
esta passando
por um
processo de

mudanca

e que val impactar
O mundo dos
NegoCios

As instituicoes de ensino,
com o core business
voltado para o ensino

e aprendizagem, se
deparam com uma
necessidade critica

de adaptacdo frente

as transformacoes
provindas da IA.
Tradicionalmente,

O processo de
aprendizagem se baseia

em conhecimentos
pré-existentes,
disponibilizados em
livros, plataformas
digitais e transmitidos
por professores. A |A
Generativa, no entanto,
introduz mudancas
significativas nesse
processo. Quatro a
serem destacadas sdo:

1. Surgimento de tipos de materiais
e métodos de ensino. Com
a possibilidade de consolidar
informacdes disponiveis de diversas
formas a IAGen tem o potencial de
gerar materiais de estudo, atividades

diddticas, andlises, simulacdes e
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Casos que podem revolucionar @
maneira pela qual as instituicdes de
ensino oferecem seus CuUrsos.

Necessidade de diretrizes de

uso, tanto para evitar o pldgio e
atividades ilicitas, quanto para
potencializar a aprendizagem, com
professores utilizando IAGen para
novos modelos de atividades de
ensino.

Necessidade de formacdo docente
para os itens anteriores. A
implantacdo de diretrizes para uso

e principalmente a possibilidade de
novas maneiras de ensino so irdo se
concretizar com a formacdo docente.

Demanda por mudancas
curriculares, com redefinicdo

de objetivos de aprendizagem e
topicos a serem incluidos nos cursos.
Agora com a |IAGen, muitas das
competéncias exigidas em profissdes,
e que faziam parte de programas de
CUrsos superiores, por exemplo, agora
podem e estdo sendo combinadas

ou substituidas por aplicativos de
IAGen. A pergunta crucial é quais
competéncias queremos continuar
desenvolvendo em nossos alunos

e quais iremos “terceirizar” para
aplicativos de |A Generativa.
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Se, por um lado, @

inércia na transformacao
organizacional parece
ser tensionada pelo uso
cada vez maior (e talvez
inadequado) por parte
dos alunos. Por outro
lado, existem exemplos

bem-sucedidos de

transformacdo em curso.

Exige, na verdade, um
certo comprometimento
da lideranca em novos
desenhos e processos
institucionais:

1. Efetivacdo de um processo de
inovacao educacional, com a
participacdo de um time diverso de
docentes e colaboradores no Grupo
de Inovacdo em Inteligéncia Artificial

Educacional:

2. Mentoria com acompanhamento e
assessoria técnica para um processo
de desenvolvimento baseado em
desafios (CBL - Challenge Based

Learning);

“Acredito que cada vez
mais a integracao da
IAGen em instituicoes
de ensino serd uma
questdo estratégica e
de sobrevivéencia. Creio
que a partir de 2026

a oferta coerente de
cursos das mais diversas
Aareas que tem IAGen
integrada serd um fator
diferenciador para

faculdades e escolas e
estimo que até 2030,
mais do que um fator
diferenciador, sera um
atributo de qualidade
que as instituicoes ndao
poderdo dispensar.
Quanto antes comecar a
trilhar a jornada, melhor

serq!”

George
Stein

(Consultor HSM)
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E notdavel que a IA
Generativa oferece as
instituicoes de ensino.
Entender este aspecto é
compreender que essa
tecnologia pode chegar
as organizacoes em
breve. Temos percebido
algumas coisas
relacionadas a:

Agilidade na
producdo de
materiais:
Geracdo rdpida de
materiais diddticos,
atividades, provas
e automatizacdo
de processos
burocrdaticos.

Otimizacao do
tempo docente:
Reducdo do tempo
dedicado a tarefas
administrativas,
permitindo maior
interacdo com OsS
alunos.

Melhoria nos
pProcessos
administrativos:
Aprimoramento
em dareas cComo
admissoes,
comunicacdo,
gestdo de
matriculas e
planejamento
docente.

O ano de 2024 se
apresentou como um ano
crucial para a integracdo
da IA Generativa

nas organizacgoes,
especialmente na

drea da educacdo. E
fundamental que as
instituicoes de ensino

se preparem para os
desafios e oportunidades
que essa nova tecnologia
apresenta, adaptando
seus métodos de ensino,
investindo na formacao
de professores e

criando politicas claras
para garantir o uso
responsdvel e ético da |A
Generativa.

Lideranca, ndo se
espante ao compreender
que isso estd por vir.

A
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Os desafios
emergentes
ainda continuam

Vimos avanc¢os
significativos em 2024.
Houve uma maior ado¢ao
de prdticas consultivas,
integracdo entre dreas,
e o fortalecimento

da lideranca por
influéncia. No entanto,
também emergiram
desafios criticos, como

a necessidade de
simplificar processos,
melhorar a comunicac¢cao
entre equipes e superar
gargalos que limitam a
produtividade.

“Talvez o maior
aprendizado tenha

sido a importancia de
alinhar as decisoes
baseadas em dados
com um olhar humano

e inclusivo. Foi notdvel
como temas como
lideranca inspiradora,
alta performance, sauvde
mental, saude emocional,
cultura organizacional

e conversas assertivas
dominaram as agendas
estratégicas.”

lvhes
Garrido
(Consultor HSM)
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Além disso, no futuro,

a sobrevivéncia no
mercado global ndo
dependerd apenas

de inovacoes ou de
capital financeiro. O
que realmente fard

a diferenca serd a
capacidade dos lideres
em integrar culturas e
adotar uma abordagem
mais sustentavel para
preservar o planeta. Em
um mundo em constante
evolucdo, as empresas
que conseguirdo se
destacar sdo aquelas
que entenderem a
importdncia de conectar
culturas diversas e

de adotar prdticas
responsdveis.

Trata-se da habilidade
de navegar e aplicar
essas diferencas de
forma estratégica,
reconhecendo

como valores,
comportamentos e
contextos moldam
decisoes e interacoes
nos negdcios. Empresas
que veem a diversidade
cultural como um ativo
NAo apenas respeitam
as diferencas, mas as
usam para inovar.

O Skills Outlook da
Pearson revela que,
até 2026, competéncias
humanas, como a
inteligéncia cultural,
inteligéncia social e

a colaboracao, se
tornardo cada vez
mais essenciais. Essa
tendéncia reflete a
crescente demanda
por lideres capazes de
transcender barreiras
culturais e promover
ambientes de trabalho
inclusivos e inovadores.

A0 mesmo tempo,

o Férum Economico
Mundial destaca que
mais de um bilhdo

de trabalhadores
precisardo passar por
requalificacdo ateé
2030, reforcando a
necessidade de uma
lideranca capaz de
integrar habilidades
técnicas e interpessoais
com eficdcia. O futuro,
portanto, exige lideres
que nAo apenas se
adaptem, mas que
também conduzam
suas organizacoes

por um caminho de
transformacao cultural
e colaborativa.
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“A partir de 2025,
sobreviver no mercado
global ndo serd uma
questdo de tecnologia
ou capital, mas de

uma lideranc¢a capaz

de integrar culturas e
proteger o planeta. Em
um mundo em constante
transformacao, as
empresas vencedoras
sero as que conectarem
culturas e abracarem a
sustentabilidade como
estratégia.”

Angelina
Bergjowicz
(Consultora HSM)

A oportunidade que

estd chegando é clara:

a sintese entre empatia
e tecnologia precisa
continuar a ser lapidada.

Na HSM+ 2024, Scott
Galloway trouxe um
ponto extremamente

interessante, que foi
entender como a IA

vai redefinir alguns
propodsitos corporativos.
Ou seja, os lideres vao
passar a ver que a lA
estard presente em seus
cotidianos, e priorizar

o desenvolvimento
humano tanto quanto

a implementac¢do
tecnoldgica sera algo
crucial para reter
talentos, desenvolveé-
los e continuar os
processos de autonomia
que estamos vendo ser
construidos.

Estamos diante de

um momento em que
decisOes estratégicas
podem redefinir o

papel das organizacoes
como catalisadores de
transformacao social.

O compromisso com o
desenvolvimento humano
e a inclusdo tecnoldgica
deve ser feito de maneira
cautelosa, compreensiva
e coletiva, para que as
complexidades possam
ter espacos para se
desenvolverem e serem
aperfeicoadas pelos
lideres e colaboradores.
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“Percebo que as
liderancas tém tido, por
iniciativa prépria, uma
a¢cdo mais conectada as
pessodas, na tentativa
de trazer facilidade.

Os lideres que estdo
fazendo grandes
trabalhos permitem o
crescimento das pessoas
dentro da propria equipe,
construindo o sucesso
das pessoas, com umad
consciéncia maior do
préprio papel. Ainda
estamos caminhando
nesse processo, porque
O que a gente vem
aprendendo ao longo
dos anos é o lider que
bota a mao na massaq,
que se envolve em tudo,
mas é uma mudanca

de mentalidade que

nos estd permitindo
uma nova condicdo de
lideranca.”

Erika
Mattos

(Consultora HSM)

Esta transicdo, que
iniciamos neste e-book
e trazemos novamente
aqui neste final, é para
que entdo percebamos
que a autonomia se

faz necessdria para

dar conta destas
transformacoes que
estdo acontecendo. Com
a lA, novos processos
serdo construidos e,

se ndo dermos espaco
para a inova¢cao e ndo
compreendermos essas
novas praticas, as
frustracoes vao comecar
a aparecer.

Este ganho de
consciéncia do
verdadeiro papel da
lideranca estd sendo
desenvolvido em um
caminho substancial,
que otimiza o futuro.
Esse processo de
autoconhecimento, de
aprendizado continuo,
técnico e emocional,
precisa cada vez ser
encarado como uma
competéncia essencial.
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