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RESUMO

Este artigo tem como objetivo identificar os desafios e as tendéncias da gestdo de pessoas
vivenciadas no contexto da pandemia da Covid-19. Para a compreensdo dessa realidade,
utilizou-se a pesquisa qualitativa. Os dados foram coletados por meio de uma entrevista com
gestores de recursos humanos de diversos setores. A analise dos dados ocorreu a partir da
analise compreensiva interpretativa. Com relacdo as dificuldades apresentadas no contexto,
expde-se a necessidade de comunicacao transparente e de valorizacdo dos aspectos humanos na
relacdo de trabalho, 0 que exige novas competéncias da gestdo de pessoas. Os resultados
revelaram que a area de gestdo de pessoas precisou adaptar suas praticas ao contexto da
pandemia, o que permitiu vivenciar alguns desafios e apontar tendéncias. Os principais desafios
foram a gestdo de pessoas a distancia, as mudancas e atualizacdes constantes, a garantia da
sustentabilidade do negdcio. Ja as tendéncias identificadas na pesquisa envolveram o uso de
ferramentas digitais para executar praticas de gestdo de pessoas, a aten¢do a salude mental e ao
bem-estar do funcionario, e as mudancas nas relacfes de trabalho. Os resultados do estudo
apontaram para a realizacdo de acfes mais reativas visando a minimizacdo dos riscos de
contaminacdo no ambiente de trabalho e uma preocupacdo em garantir a sustentabilidade do
negocio. Estudos futuros podem aprofundar o tema no contexto pés-pandemia.

Palavras-chave: Tendéncias. Gestdo de Pessoas. Desafios. Pandemia da Covid-19.



ABSTRACT

This article aims to identify the challenges and trends in people management experienced in the
context of the Covid-19 pandemic. To understand this reality, qualitative research was used.
Data were collected through an interview with human resources managers from different
sectors. Data analysis took place from the comprehensive interpretative analysis. With regard
to the difficulties presented in the context, the need for transparent communication and valuing
the human aspects in the work relationship is exposed, which requires new skills in people
management. The results revealed that the people management area needed to adapt its practices
to the context of the pandemic, which allowed it to experience some challenges and point out
trends. The main challenges were managing people remotely, constant changes and updates,
ensuring the sustainability of the business. The trends identified in the survey involved the use
of digital tools to implement people management practices, attention to employee mental health
and well-being, and changes in work relationships. The results of the study pointed to the
realization of more reactive actions aimed at minimizing the risks of contamination in the work
environment and a concern to guarantee the sustainability of the business. Future studies can

delve deeper into the topic in the post-pandemic context.

Key words: Trends. People management. Challenges. Covid-19 pandemic.
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1 Introducéo

Sabemos que, em outros momentos da histdria, o0 mundo enfrentou pandemias, como a
da peste bubdnica, da variola, da gripe espanhola, dentre outras (REZENDE, 2009). Desde o
inicio da pandemia da Covid-19, em 2020, a Organizacdo Mundial da Satude (OMS) alertou o0s
paises sobre 0s seus impactos em todos 0s setores da sociedade: o publico, 0 econdmico e o
social (WORLD HEALTH ORGANIZATION, 2020).

A pandemia da Covid-19 comprovou 0 que Varios autores, tais como Boudreau e
Milkovich (2000), explanavam sobre a influéncia do ambiente externo sobre a administracéo
da area de recursos humanos (RH), destacando a globalizacdo, a tecnologia, as politicas
governamentais, a economia e a demografia como fatores que forcam a transformacgéo das
praticas de gestdo de pessoas.

A area de gestdo de pessoas se viu diante de uma crise para qual ndo estava preparada,
pois, por mais que existam planos de contingéncia e estratégias pré-estabelecidas, uma crise
sanitaria nessa proporcdo é imprevisivel. Esse cenario pandémico revela a importancia da area
de gestdo de pessoas no que tange a preparacdo dos gestores da organizacao para lidar com as
repercussdes da pandemia no ambiente organizacional, seja na implantacdo de novas préaticas
de RH, seja na realizacdo de adaptacOes de tais praticas.

Para Marques (2016), a gestdo de pessoas vem passando por uma evolugéo ao longo de
20 anos, distanciando-se cada vez mais daquela gestdo tradicional e ocupando uma posicao
estratégica nas organizagdes. Logo, como resposta ao ambiente organizacional, surgem praticas
de gestdo inovadoras. Antes da pandemia, livros e artigos identificavam como importantes
tendéncias da gestao de pessoas o trabalho remoto, a digitalizacdo de processos, o recrutamento
virtual, o uso da inteligéncia artificial e o gerenciamento de dados. Tais mudancas ocorreriam
a longo prazo, mas com a aceleracdo causada pela pandemia da Covid-19, elas se tornaram
presentes nas politicas e nas praticas da gestdo de pessoas das organizagdes.

Diante da velocidade das inovacdes tecnologicas, da cultura e da atuacdo das novas
geragdes, muitas empresas ja vinham buscando adaptar as politicas e as praticas de gestdo, mas
a crise provocada pela pandemia langou luzes sobre “o fator humano”, considerado importante
antes da pandemia e cada vez mais valorizado neste novo tempo (BICHUETTI; BICHUETTI,
2020). Ao tracar uma linha do tempo, com certeza é possivel identificar um modelo de gestdo
de pessoas antes e depois da pandemia. Neste “novo normal”, o que era adaptagdo se
transformou em realidade organizacional.

Levando em consideracdo o contexto supramencionado, o objetivo deste trabalho é
identificar os desafios e as tendéncias da gestdo de pessoas no contexto da pandemia da Covid-
19. Pretende-se abordar os desafios e as tendéncias de gestdo de pessoas, visando refletir sobre
as acdes e as melhorias das praticas de gestdo de pessoas que auxiliaram o gestor de pessoas a
lidar com as disrup¢fes do ambiente pandémico e sobre as perspectivas para o contexto pos-
pandemia. A importancia desta pesquisa reside na contribuicao para a area de gestao de pessoas
refletir a respeito da influéncia do ambiente de crise pandémica sobre 0S seus processos e
perceber a impossibilidade de desconsiderar as mudancas realizadas no contexto pos-pandemia.

2 Referencial teorico
Nesta secdo do artigo, apresento a fundamentacdo tedrica referente ao papel do gestor
em tempos de crise, as implica¢fes da pandemia nas préaticas de gestdo de pessoas e aos desafios

da gestdo de pessoas em contexto pés-pandémico.

2.1 O papel do gestor em tempos de crise



Ao longo da histéria, 0 mundo enfrentou diversas pandemias como a gripe espanhola,
dentre outras (REZENDE, 2009). A mais recente foi a da Covid-19, anunciada pela OMS em
meados de margo de 2020. A instituicdo recomendou que 0s paises adotassem medidas para
conter a disseminacdo do virus, uma vez que, além de ser uma crise de saude publica, também
era um problema que afetaria todos os setores da sociedade (WORLD HEALTH
ORGANIZATION, 2020)

De acordo com Forni (2019), as crises causam inseguranca nas pessoas, pois elas
interrompem a normalidade de uma rotina de atividades, modificam processos de sucesso e
também podem promover melhorias na vida da sociedade. Sao varios os tipos de problemas a
que as organizacOes estdo sujeitas, tais como questdes legais, operacionais, financeiras e tantas
outras. Para Forni (2019), grande parte desses eventos Sdo previsiveis e, por isso, 0s gestores
podem administra-los antes mesmo que acontecam para, assim, ndo serem surpreendidos.
Porém, existem aqueles que o autor chamou de “atos de Deus”, que provocam crises
inesperadas. Bauman (2008) corrobora com essa narrativa, pois leva em consideracdo a
definicdo da palavra ‘risco’ como aquilo que pode ser previsto, cujos impactos podem ser
minimizados, dependendo da frequéncia em que ocorram. Sobre 0s riscos imprevisiveis,
Bauman (2008, p. 129) destaca: “o que torna nosso mundo vulneravel sdo principalmente os
perigos da probabilidade ndo-calculavel, um fenémeno profundamente diferente daqueles aos
quais o conceito de ‘risco’ comumente se refere”.

Com base nessas consideragdes, pode-se categorizar a pandemia como uma situagao
imprevisivel. Tal imprevisibilidade se refletiu diretamente na necessidade de elaboracdo de
estratégias para o enfrentamento de um ambiente critico e de pressdo, revelando a complexidade
de atuacdo nesse cenario. Os responsaveis pelo setor de gestdo de pessoas nas organizacoes
“podem formular e implementar mudancas organizacionais que busquem aumentar o bem-estar
no trabalho dos gestores e aperfeicoar suas praticas de gestdo” (MARRA et al., 2021, p. 14).

Na pandemia, os gestores ficaram mais vulneraveis, pois sua funcdo os incumbe de
tomar vérias decisdes como, por exemplo, reduzir custos, demitir e reestruturar tarefas. Diante
disso, suas reacdes as exigéncias, aos desafios e as mudancas podem influenciar os
subordinados (GRAF-VLACHY; SUN; ZHANG, 2020). Isso reforca o papel fundamental dos
profissionais de gestdo de pessoas nesse contexto, devido as demandas que surgiram e que
exigiram conhecimento, equilibrio emocional, sensibilidade e, principalmente, adaptacdo para
lidar com as mudancas trabalhistas e os protocolos sanitarios que foram surgindo a cada medida
provisoria e decreto do governo, os quais modificaram completamente os métodos de trabalho
e forcaram a criacdo ou a modificacdo das politicas e das préaticas de gestdo (FELIPE et al.,
2021).

Dutra, Dutra e Dutra (2017) reiteram que uma lideranga preparada para lidar com a
equipe em momentos de crise e com uma cultura organizacional forte contribui para que a
organizacdo obtenha diferencial competitivo. Os autores ressaltam como “0s gestores e as
liderancas tém um papel importante na conciliacdo de expectativas entre as pessoas e a
organizagdo, uma vez que sdo os mediadores dessa relagdo” (DUTRA; DUTRA; DUTRA,
2017, p. 49). Como ilustragdo, no inicio da pandemia, em entrevista a revista Forbes (2020),
Gisselle Ruiz, diretora geral da operacgéo brasileira da Intel, respondeu que estava atravessando
a crise implementando a¢des com foco na produtividade e nas pessoas: “O core do negocio
passa por elas. Se as pessoas ndo estiverem com saude fisica e mental, engajadas e motivadas,
ndo adianta ter o melhor plano estratégico do mundo” (ARBEX, 2020). Segundo Barbieri
(2014) a escolha e a capacitacdo da lideranca sdo importantes para que ela exerca a funcéo
atenta aos resultados e as questdes humanas dos liderados, o que ira contribuir para a retencédo
de talentos na organizagéo.



Para Ferreira (2017, p. 3), a &rea de gestdo de pessoas € responsavel pelos
direcionamentos da lideranca:

A participagdo ativa da lideranga é de fundamental importancia na gestio de sua
equipe e deve ocorrer em conformidade com as orientagdes e padrdes estabelecidos
pela area de Gestao de Pessoas para que haja um minimo de uniformidade na forma
de gerenciar as pessoas.

Tendo em vista que a literatura aponta a relevancia das pessoas como principal ativo das
organizaces, é essencial a exposicdo dos funcionarios a processos e préaticas da gestdo que
valorizem bem-estar no trabalho, ou seja, que considerem todos os aspectos do ambiente, fisicos
e psicologicos, favorecendo a produtividade e o desempenho (PEREIRA, 2020). Segundo
Lacombe (2021), a area de RH é fundamental para formar e manter a forca de trabalho
capacitada e estimulada, tendo em vista que o alcance disso € um dos principais objetivos de
uma empresa. Nesse sentido, o Sebrae (2020) forneceu algumas orientacdes para as empresas
com relagdo a gestdo de pessoas durante a pandemia. Uma delas envolve uma gestdo
humanizada que valoriza a qualidade de vida no trabalho (QVT).

A partir dessa perspectiva da salde e do bem-estar, pode-se analisar o ambiente
organizacional durante a pandemia sob o0 seguinte questionamento: como esse contexto afetou
a vida dos funcionarios? Opatha (2020) busca responder essa pergunta quando descreve 0s
varios tipos de medo que atingiram os funcionarios nas empresas durante a pandemia: medo de
serem contaminados no exercicio das atividades, de perderem o emprego, de serem afastados,
de ndo se adaptarem as mudancas, de sofrerem reducdo salarial, dentre outros. Diante de uma
situacdo de total incerteza, na qual as relagdes de trabalho foram modificadas, as interagcdes com
a equipe ocorriam de forma virtual e a ansiedade e a preocupacdo de alguns impactava a sua
entrega, demandou-se dos gestores outras responsabilidades, tais como engajar a equipe, criar
conexdes a distancia e, em suma, atuar para promover um ambiente favoravel ao bom
desempenho (SANTOS; SARAIVA; MAROLLA-GLAUCO, 2020).

A proxima secdo aborda como a pandemia impactou as préaticas de gestdo de pessoas.

2.2 As implicacBes da pandemia nas praticas de gestdo de pessoas

Ao longo da historia das teorias da Administracdo, percebe-se como as préticas de
gestdo de pessoas foram se transformando. Com a teoria classica, apreendemos que tais praticas
eram voltadas a selecdo, ao preparo, ao monitoramento, a organizacao e a execucdo das tarefas
dos funcionarios, assim como a remuneracdo e ao uso da autoridade, visando sempre ao
aumento da producdo e a obtencdo da maxima eficiéncia. Com o surgimento da teoria das
relagcBes humanas, as acdes dos gestores, antes focada nas tarefas, comecaram a ser reorientadas
para o comportamento humano (SOBRAL; PECI, 2008).

A area de RH, no contexto atual, diferente daquela gestéo tradicional de pessoas, busca
oferecer vantagem competitiva, por meio da vinculagdo dos seus processos a estratégia da
empresa (PEREIRA, 2020). Para Ferreira (2017, p. 3), “[...] a area de Gestao de Pessoas pode
oferecer o0s instrumentos e as politicas mais adequadas para a administragdo das pessoas|...]”.
Diante disso, quando uma empresa possui uma gestdo voltada para pessoas, suas praticas
refletem essa orientacdo, pois seus membros comegcam a ser tratados como parceiros e
contribuintes para o sucesso da organizagao.

Arellano (2017, p. 9), a partir de uma pesquisa realizada por Ulrich et al. em 2001,
confirma os papéis da area de RH:

podemos observar que o RH, além de atuar apoiando a estratégia organizacional,
também desenvolve importante papel na melhoria dos processos, no aumento do



engajamento dos funcionarios e criando condic6es para mudancgas necessarias para a
atualizacdo e sobrevivéncia da organizacéo.

De acordo com Ribeiro (2019, p. 7), 0s novos tempos exigem do RH novas praticas, tais
como:

* Propor, definir e garantir um conjunto de normas e procedimentos em linha com os
principios empresariais, de acordo com a legislacéo aplicavel.

» Criar ¢ operar sistemas que permitam que as oportunidades de emprego e
desenvolvimento de carreira estejam disponiveis a todos.

» Dar suporte as demais unidades da empresa prestadora de servicos ou ser um
facilitador de processos na administracdo de pessoas.

* Dar suporte as demais unidades da empresa no recrutamento e desenvolvimento de
pessoas.

* Criar, propor e administrar instrumentos que possibilitem uma remuneragdo
competitiva a todos os funcionarios.

* Buscar sempre a diversidade, com o objetivo principal de aumentar o capital
intelectual para garantir a capacidade de atualizacdo e inovagdo da empresa.

* Ver as pessoas € a organizagdo como seres individuais e ajuda-las a dar o préximo
passo em seu processo de desenvolvimento.

A velocidade das mudancas, devida a globalizacdo e a tecnologia, tem feito as empresas
repensarem seus processos e refletirem sobre a importancia das pessoas e de suas competéncias
para 0 aumento da competitividade (TRINDADE; ALBUQUERQUE, 2020). Nesse sentido, 0
novo RH esta atento ao que esta fora das paredes da organizacdo e as maneiras como esse
contexto do negdcio pode interferir nas tomadas de decisdes. Sendo assim, € importante que as
tendéncias contextuais (sociedade, tecnologia, economia, politica, meio ambiente e demografia)
sejam analisadas também de forma macro, considerando-se, por exemplo, que o0 contexto de
um pais pode afetar todo 0 mundo devido a interacdo existente em escala global.

Diante desses desafios, existe a necessidade de os profissionais da area de RH estarem
atentos as tendéncias que afetam as organizaces (ULRICH et al., 2013). Essas transformacdes
do ambiente externo forcam as empresas a reverem as suas praticas de gestdo de pessoas e, em
consequéncia, surgem novas tendéncias como resposta as presses previstas para o futuro.
Exemplos de tendéncias sdo a assuncdo de um maior papel de protagonismo pelas pessoas € 0
uso da tecnologia como ferramenta nos processos de comunicacdo (DUTRA; DUTRA,;
DUTRA., 2017). Para Dutra, Dutra e Dutra (2017, p. 438), mesmo que:

os profissionais especializados na construcdo de cenarios para o futuro, usem varias
técnicas de predicdo, as organizacBes se deparam com o inesperado. A velocidade de
leitura do ambiente e de resposta da organizacdo é elemento importante para a sua
sobrevivéncia ou para tirar vantagens das oportunidades.

O que era tendéncia ou futuro da area de Gestdo de Pessoas se tornou realidade e uma
necessidade para que as organizagdes pudessem sobreviver durante a crise pandémica da Covid-
19 que atingiu todo o mundo (VASCONCELOS et al., 2021). Na pandemia, ficou evidente
como este novo RH, que surge em um cenario de crise, deve considerar o que Ribeiro (2019)
sugeriu para essas situacdes: 0s gestores devem se arriscar, inovando 0s seus programas e
analisando a relacdo custo-beneficio destes, com o objetivo de melhorar os resultados da
empresa.

Uma pesquisa realizada pela Deloitte sobre as Tendéncias Globais de Capital Humano
2021 aponta como a pandemia influenciou no surgimento de novas formas de trabalhar, fazendo
com que a area de RH redesenhasse o trabalho com foco nas pessoas, o que repercutiu em novas
politicas e préaticas de gestdo de pessoas (DELOITTE, 2020). De acordo com o balanco final da
pesquisa, Sdo as organizagdes mais humanizadas que irdo sobreviver e prosperar. O relatorio
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destacou alguns programas implantados durante a pandemia com o objetivo de melhorar a
experiéncia dos funcionarios. Dentre estes, 0s que surtiram mais efeito foram os que eram
voltados a garantir a salde e a seguranca dos trabalhadores, assim como os que utilizaram a
comunicacgdo para transmitir o maximo de informacdes e as acdes voltadas para o bem-estar
dos funcionarios (DELOITTE, 2020). O relatorio da Deloitte apontou o que é necessario para
gue as empresas se tornem mais humanizadas e para que almejem, além da sobrevivéncia, a
prosperidade: buscar programas que promovam o exercicio das atividades com foco no bem-
estar integral, ou seja, na saude fisica, mental financeira e social; incentivar as pessoas a terem
uma visdo de dono, dando autonomia aos funcionarios para que estes se sintam motivados e
participantes do aumento do desempenho organizacional; usar a tecnologia para potencializar
as competéncias humanas, como ferramenta para a criagdo de plataformas de comunicacao que
conectem os funcionarios e para servirem como auxilio nas tomadas de decisdes; atraves dos
dados que a empresa possui, conhecer as demandas da forga de trabalho e, assim, desenvolver
capacidades e alinhar as suas expectativas com as da organizacdo (DELOITTE, 2020). Em
suma, nesse Novo cenario, a area de RH assume um novo papel que vai além da uniformizacao
e da aplicacdo de politicas laborais para a promocdo de praticas de gestdo com foco na
humanizagdo da organizagéo (DELOITTE, 2020).

Em um tempo de incertezas, como o da pandemia, ficou evidente como a area de gestao
de pessoas se tornou essencial para o enfrentamento de qualquer tipo de crise, implantando ou
reformulando praticas que permitam que os funcionarios continuem motivados. A pandemia
mostrou qudo importante é ter um plano de contingéncia. Tratando-se de casos de salde, 0s
profissionais de RH devem inserir nesse planejamento adaptacGes das atividades para que estas
possam ser exercidas remotamente com intuito de minimizar os riscos de contagio e incluir
acles que mantenham a equipe engajada mesmo a distancia (AZIZI et al., 2021).

Uma comunicacao transparente se tornou uma ferramenta valiosa para as organizacgoes
na construcdo de uma relagéo de confianga com seus membros. Em um contexto no qual existe
a possibilidade de um ou varios funcionarios serem infectados, foi exigida a sensibilidade ao
comunicar-se, a necessidade de treinar a equipe para saber se comunicar em eventual
atendimento a clientes com sintomas gripais e o fornecimento de treinamento para os lideres
saberem lidar e orientar sua equipe em qualquer situacdo adversa. Diante de uma politica de
trabalho mais flexivel, a capacitacdo das equipes, por meio de programas de aprendizagem e
desenvolvimento acessiveis de qualquer lugar, torna-se uma fonte de conhecimento para que 0s
funcionarios consigam ser produtivos trabalhando remotamente. Numa situacdo tdo
imprevisivel, no contexto em que as mudancas estdo acontecendo, as organizagdes precisam
compreender que adaptacdes sdo necessarias. Analisar a situacao e promover ajustes nas metas,
reconhecer a necessidade de realizar reunifes virtualmente e de reagendar eventos corporativos,
uma vez que muitos ndo podem estar presentes, e oferecer recursos e suporte a todos
sensibilizara os funcionérios a estarem abertos as mudangas (CASSADY, 2020).

Uma das mudancgas que a pandemia provocou e refletiu nas préaticas de gestdo foi a
adaptacéo dos seus processos fisicos para a forma digital, ou seja, o uso da tecnologia aumentou
devido as novas demandas. Shil et al. (2020), em um levantamento da literatura, identificaram
praticas de gestdo que as organizacOes estavam adotando para o enfrentamento da pandemia da
Covid-19: a necessidade de redesenhar o trabalho para que pudesse ser exercido remotamente;
a flexibilizacdo da jornada de trabalho; a realizacdo de reunides virtuais; o ajuste do layout para
que os protocolos de seguranca fossem seguidos; a realizacdo do monitoramento do
desempenho e do fornecimento de feedbacks de forma virtual, através das ferramentas
tecnoldgicas. Hernandez, Osorio-Londofio e Serna-Gémez (2021) explicam que o motivo de
as politicas de trabalho remoto serem téo utilizadas pela gestéo de pessoas € o fato de serem a
unica forma de as empresas continuarem operando, diante da imposi¢do de medidas de
prevencdo que obrigavam o fechamento de alguns setores e da necessidade de manterem o
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distanciamento dos funcionarios que trabalhavam muito proximos em seus postos de trabalho,
0 que os colocava em risco frente a um virus altamente contagioso e letal. Além disso, durante
a pandemia, observou-se uma desaceleracdo dos processos de recrutamento e selecdo; quando
houve oferta de vagas, porém, os especialistas da area utilizavam a tecnologia para realizar as
entrevistas virtualmente (NUTSUBIDZE, 2021).

As mudangas que acontecem no ambiente externo de forma persistente, de modo rapido
ou lento, chamamos de tendéncias. Estas podem impactar o ambiente interno do negdcio,
fazendo surgir uma nova realidade organizacional, o0 que ressalta a relevancia de se analisar
estrategicamente o contexto externo (COSTA, 2007). As mudancas estdo acontecendo o tempo
todo, modificando processos e produtos, criando novos modelos de organizacdo. Com isso, as
estratégias e as praticas adotadas hoje podem ndo ser aplicaveis em determinadas situagGes e
exigem inovacdo, reformulacdo. Nesta era da informacdo, em que a tecnologia se torna
essencial para as empresas, a area de RH passa a experimentar esse novo modo de ser e fazer
digital, pois surgem novas praticas de gestdo nas quais ferramentas e aplicativos comecam a ser
utilizados, seja para promover a comunicagdo, seja para inovar e trazer respostas para 0s
problemas. Surge também a necessidade da promocao de um ambiente de trabalho com uma
cultura voltada para o bem-estar do funcionario, pois este tem buscado cada vez mais
significado no seu trabalho. De acordo com Hanashiro e Teixeira (2021, p. 118), “assim,
notamos que a gestdo de pessoas tem buscado se aprimorar, por exemplo, construindo seu “funil
de conversdo para 0 engajamento’ e a retencdo”. O uso das ferramentas da area de analise e
conhecimento de dados tem sido importante para a Gestdo de Pessoas nesse percurso de
transformacéo, auxiliando na avaliacdo de desempenho e nas previsfes de turnover.

Ao longo da década de 2010, diversos autores identificaram tendéncias para o RH que
tém se refletido de forma marcada no inicio da década de 2020, a partir do inicio da pandemia
da Covid-19. Uma das tendéncias citadas por Franca (2013) foi o recrutamento virtual, o que
exigiria da area de RH competéncias especificas e adaptaces dos seus processos. Para Vergara
(2016), a tecnologia ajudaria no exercicio de atividades realizadas em home office e modificaria
a forma de trabalhar, o fluxo e as habilidades exigidas. Segundo Vergara (2016), o trabalho
remoto reforca a necessidade de manter uma relacdo com os funcionarios como parceiros,
monitorando o resultado e ndo apenas o tempo das pessoas. Dutra, Dutra e Dutra (2017)
identificaram como outra transformacao importante, provocada pela tecnologia, o crescimento
do trabalho a disténcia. Outra tendéncia apontada por Dutra, Dutra e Dutra (2017, p. 437) foi a
importancia de manter uma relacdo de transparéncia com os funcionarios como resultado das
“pressoes geradas pelas mudancas tecnoldgicas, valorizagao da qualidade de vida e ciclos mais
curtos de carreira [...], oferecem as pessoas maior seguranga sobre sua carreira e valorizacao
pela organizacgdo”. As organizagdes que se preocuparem em oferecer um ambiente de trabalho
com acdes voltadas para o bem-estar e a motivacdo terdo “um diferencial competitivo para
atracdo e retencdo de pessoas” (DUTRA; DUTRA; DUTRA, 2017, p. 440). Por sua vez,
Oliveira (2017, p. 144) apresentava o teletrabalho como uma “inovagdo dos tempos atuais”,
segundo a qual os funcionérios, através das tecnologias existentes, poderiam exercer suas
atividades distantes do local de trabalho. O futuro apontava para “inexisténcia de um modelo-
padrdo, organizacOGes virtuais, redes de organizacdes e trabalho por meio de equipes
multidisciplinares” (OLIVEIRA, 2017, p. 145).

As empresas brasileiras tém buscado inovar suas praticas de Gestdo de Pessoas, por
meio do investimento voltado para temas como “praticas de treinamento e cursos especificos,
saude, programas de qualidade de vida no trabalho, avaliagdo de desempenho, autoestima,
premiacdes sobre desempenho” (FIDELIS, 2014, p. 110), dentre outros. Essa atencdo revela o
grau de importancia desta area para criar e desenvolver agdes com foco no principal ativo da
organizacéo, que séo as pessoas (FIDELIS, 2014). Nesse sentido, Granato (2020) relata como
a pandemia da Covid- 19 antecipou e acelerou varios processos de gestdo de pessoas que
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estavam sendo estudados como tendéncias e impulsionou as organizagdes a se modernizarem,
colocando em foco novos desafios.

2.3 Desafios da gestdo de pessoas em contexto pds-pandémico

Uma nova realidade organizacional surge apds a pandemia e, com ela, varios desafios,
diante dos quais a area de Gestdo de Pessoas continuara exercendo um papel fundamental para
a manutencdo das novas praticas que surgiram e que beneficiaram a organizacdo (CESAR,;
NEVES, 2020). Nesse contexto pds-pandémico, o ambiente virtual continuard sendo muito
utilizado, e o trabalho remoto, que ja era uma realidade em muitas empresas antes da pandemia,
continuara acontecendo de forma mais intensa.

Nessa nova relacdo entre empregado e empregador, 0s aspectos humanos precisam ser
considerados como parte das estratégias da Gestdo de Pessoas, com o objetivo de aumentar o
engajamento dos funcionarios com os objetivos organizacionais. A partir da analise da literatura
sobre o cenério atual, Cesar e Neves (2020) elaboraram um quadro com os processos de Gestao
de Pessoas e as suas respectivas reformulaces nesse novo contexto:

Quadro 1 - Processos e acdes pds-pandemia da Covid-19

PROCESSOS ACOES POS-COVID-19
Recrutamento e Selecdo Serdo realizadas de forma virtual.
Treinamento e Desenvolvimento Focado na capacitagéo para o uso das ferramentas

tecnoldgicas e para que os trabalhadores consigam
equilibrar a vida pessoal e profissional.

Remuneracéo De acordo com a produtividade do funcionario.
Plano de Carreira Devera ser revisto, pois deverd considerar o
trabalho remoto na sua politica.
Qualidade de Vida no Trabalho/ Beneficios Maior atencdo aos cuidados com a salde e oferta
de mais beneficios.
Comunicacéo Com assiduidade e transparéncia.
Avaliacdo de Desempenho Realizada de forma imediata e em um prazo de
tempo curto.
Departamento Pessoal Aferir o tempo de acesso dos funciondrios aos

sistemas, rever contratos de trabalho, analisar
necessidade de férias compulsérias.
Fonte: Elaborado a partir de Cesar e Neves (2020).

Vérios executivos, em entrevista a Agéncia Brasil (GANDRA, 2021), foram
questionados sobre os beneficios das acBes implantadas durante a pandemia e sobre quais
dessas préaticas permanecerdo no mundo pds-pandemia. Josilda Saad, gerente executiva e lider
da empresa Vale, destaca que o indice de satisfacdo e o aumento da produtividade no trabalho
home office foram determinantes para definirem que o0 novo modelo de trabalho da Vale sera
migrado para um ambiente que concilie o presencial com o virtual, no qual os espagos fisicos
serdo utilizados para os funcionarios socializarem e desenvolverem ideias. Em resposta as
mudangas provocadas pela pandemia da Covid-19, a vice-presidente de RH da Coca-Cola
South Operations, Simone Grossmann, fala sobre adaptacdo do RH a transformacéo digital que
impactou os métodos de trabalho (GANDRA, 2021).

O futuro aponta para um RH mais estratégico, formado por uma gestao ativa, que busca
inovar suas praticas diante dos desafios que surgem, capacitada para lidar com 0s processos que
requerem tecnologia e que a pandemia acelerou. Isso exigira da lideranca e da equipe
competéncias especificas, 0 que demandara da area de treinamento a criagdo de um ambiente
favoravel a motivacdo intrinseca, pois os funcionarios estdo cada vez mais buscando dar
significado para o trabalho (KLAUCK, 2021).
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Teixeira (2021) ressalta que a flexibilidade no trabalho e o equilibrio entre a rotina do
trabalho e a rotina pessoal serdo buscados cada vez mais pelos profissionais nesse novo contexto
pos-pandemia. Se analisarmos do ponto de vista ndo apenas dos desafios, como também das
oportunidades de inovar suas praticas, a pandemia potencializou a area de Gestao de Pessoas,
uma vez que este contexto de uso intensivo da tecnologia, de mudancas na legislagéo trabalhista
e de flexibilizacdo do trabalho modificou as relagcdes de trabalho. Com isso, outros aspectos
dessa relacdo passaram a ser considerados, tais como a existéncia do trabalhador, ou seja, a sua
vida para além das paredes da organizacdo (COLOMBY; VACLAVIK; SCHERER, 2021). Na
proxima secdo, descreve-se 0 percurso metodoldgico da pesquisa.

3 Procedimentos metodoldgicos

O presente trabalho é um estudo exploratdrio, de natureza qualitativa. Trata-se de uma
pesquisa exploratoria por ser um tema ainda pouco estudado, cujas informacgdes ainda nao
foram tdo aprofundadas, pois o objetivo € identificar (LOZADA; NUNES, 2018) os desafios e
tendéncias da gestao de pessoas no contexto da pandemia da Covid-19. Além disso, de acordo
com Cooper e Schindler (2016), a pesquisa qualitativa da énfase ao como e ao porqué dos
acontecimentos, o que se alinha ao objetivo estabelecido para a pesquisa de abordar como as
praticas de gestdo de pessoas foram impactadas pelo contexto pandémico.

A escolha dos sujeitos respondentes desta pesquisa justifica-se pela funcéo exercida por
esses profissionais. Todos exercem a gestdo do capital humano e sdo responsaveis pelas praticas
de gestdo de pessoas. Foram entrevistados 6 gestores de RH, de perfis, setores e localidades
diversas, conforme apresentado no Quadro 2 a seguir.

Quadro 2 - Perfil dos entrevistados

Entrevistado Cargo Tempo de Setor Localidade da
atuacdo na area empresa
Coordenador
Gl Regional de Gestéo 9 anos Varejista 3030 Pessoa
Pessoas
G2 Gerente de RH 15 anos Telecomunicages S0 Paulo
G3 Gestor de Pessoas 15 anos Banco Séo Paulo
Gerente de
G4 Recursos Humanos 25 anos Educacéo Jodo Pessoa
e Departamento
pessoal
G5 Gestor de RH 6 anos Industria Jodo Pessoa
Gerente de Gente e Industria S&o Bernardo do
G6 ~ 12 anos
Gestéo Campo

Fonte: Elaboracao propria.

O instrumento de coleta de dados utilizado foi uma entrevista semiestruturada, composta
por um roteiro com 15 questdes, direcionado a captar as experiéncias de gestores de RH sobre
0s seguintes topicos abordados neste trabalho: o papel do gestor em tempos de crise, as
implicacdes da pandemia nas praticas de gestdo de pessoas, e 0s desafios da gestdo de pessoas
em contexto pés-pandémico. O roteiro esta indicado no Apéndice 1.

As entrevistas foram realizadas no periodo de marco de 2022, gravadas por meio da
plataforma Jitsi Meet, e tiveram uma média de 35 minutos. A entrevista mais curta durou 27°21”
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minutos, e a entrevista mais longa durou 48°52” minutos. Antes do inicio das entrevistas, foi
enviado um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, cujo modelo estd no Apéndice 2.

Com base na estrutura proposta por Silva (2005), seguiu-se a analise compreensiva
interpretativa dos dados. A primeira etapa consistiu na transcricao das seis entrevistas realizadas
com os gestores de RH. A segunda etapa incluiu a leitura das transcri¢fes. Na terceira etapa foi
realizada a releitura das transcri¢des, visando identificar as principais categorias tematicas que
emergiram das falas dos entrevistados. Na quarta etapa, realizou-se o agrupamento dos
discursos dos entrevistados por tema identificado previamente. Na quinta etapa, estruturaram-
se em topicos no texto os relatos dos gestores correspondentes as seguintes categorias tematicas
encontradas: as dificuldades vivenciadas pela gestdo de pessoas; os desafios para a area de
gestdo de pessoas; as tendéncias de gestdo de pessoas; as agOes implantadas pelos gestores de
RH.

O Quadro 3 ilustra a relacdo entre os discursos dos gestores e as categorias tematicas
elaboradas.

Quadro 3 - Modelo do quadro da analise compreensiva interpretativa dos dados
Discurso do Gestor de Pessoas Categoria

“O impacto foi grande, porque era uma coisa que
comegou a principio, que seria 15 dias, né, o
primeiro surto e de repente esses 15 dias viraram 20 e
de 20 viraram 30... porque a gente ndo tava pronto | As dificuldades vivenciadas pela gestdo de pessoas
e nem tivemos tempo para se aprontar e se
adequar...” [G4]

“O grande desafio do home office, do remoto, do
hibrido, como queira chamar, é que as empresas, 0S
modelos de gestdo de pessoas sempre foram
pautados, né, infelizmente muitas vezes em lideres
que ficavam controlando e monitorando a sua
equipe ali no olhar.” [G6]

Os desafios para a 4rea de gestdo de pessoas

«...a tecnologia trabalhando em prol de pessoas. E...
antes da pandemia existe uma distancia muito grande,
eu acho que o RH imaginava que poderia ser
possivel ter uma performance melhor se a gente
implementasse algumas ferramentas de tecnologia, As tendéncias de gestdo de pessoas
mas nao era tao urgente, assim, era algo que iria
acontecer, mas |4 na frente e o... a pandemia veio
acelerar tudo isso...” [G1]

“E a gente promoveu alguns eventos, assim...
algumas conversas, alguns momentos até de As acOes implantadas pelos gestores de RH
descontragdo pra gente é... conseguir t4 com time
alinhado, e também engajado.” [G1]

Fonte: Elaboragdo propria baseada em Silva (2005).

Na etapa final, foi realizada a andlise compreensiva interpretativa dos resultados,
contextualizando os dados com o referencial tedrico adotado no trabalho.

4 Resultados da pesquisa
Visando o objetivo proposto, nesta se¢do serao apresentados os resultados da pesquisa,

obtidos a partir da analise das entrevistas realizadas com gestores da area de RH. A analise do
discurso de cada gestor de RH sera exposta em quatro topicos. No primeiro, explanam-se as
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dificuldades vivenciadas pela area de gestdo de pessoas nesse contexto pandémico. No segundo,
o foco sdo os desafios enfrentados pela area de gestdo de pessoas durante a pandemia. No
terceiro topico, apresentam-se as tendéncias de gestdo de pessoas que foram aceleradas no
contexto abordado. Por fim, no quarto topico, discorre-se sobre as acdes implantadas pelos
gestores de RH necessarias a0 momento vivenciado.

4.1 As dificuldades vivenciadas pela gestdo de pessoas

As crises tém a capacidade de causar uma interrupcdo na regularidade das atividades de
uma organizacdo, 0 que causa instabilidade e incertezas (FORNI, 2019). Devido a
imprevisibilidade desses eventos (BAUMAN, 2008), é essencial que os gestores e a lideranca
estejam preparados para o enfrentamento desses tempos de crise (DUTRA; DUTRA; DUTRA,
2017).

Cercados por um contexto imprevisivel, os gestores relataram que uma das dificuldades
vivenciadas foi o periodo de adaptacao, pois a principio ndo se tinha dimensédo da proporcao e
nem do tempo que duraria o isolamento social, 0 que impactou no planejamento para o
enfrentamento dessa crise.

E esses 15 dias foram se tornando meses e etc. Entdo, eu acho que tava todo mundo
se adaptando..., porque muitas pessoas, elas nao tém o espaco fisico adequado pra
isso. [G2]

O impacto foi grande porque era uma coisa que comecgou a principio, que seria
15 dias, né, o primeiro surto e de repente esses 15 dias viraram 20 e de 20 viraram
30... porque a gente néo tava pronto e nem tivemos tempo para se aprontar e se
adequar... [G4]

...muitas empresas ndo estavam preparadas. A que eu atuo hoje também néo tinha
toda a preparagéo. [G3]

As experiéncias relatadas pelos gestores de RH revelam uma dificuldade em se adaptar
as mudancas, o que pode influenciar os funcionarios (GRAF-VLACHY; SUN; ZHANG, 2020).
As dificuldades em se adaptar atingiram a empresa como um todo: a lideranca, os diretores, 0s
préprios gestores de RH — que sempre lidaram com o contato humano — e até a familia —
que passou a dividir o ambiente familiar com o do trabalho (COSTA, 2020). Essa dificuldade
foi evidenciada nas falas a seguir:

Eu fui uma que demorei mais a me adequar porque eu tava sempre falando com
as pessoas [...] Eu acho que a gente tem um grupo de lideres jovens e que tinha a
mesma dificuldade que os diretores ou outras pessoas pra se adaptar. [G2]

...mas as dificuldades do... do... de adaptagdo da familia também... vocé separar e
dizer: ndo, agora eu estou trabalhando. [G1]

...a parte dos professores também se adaptar, dar aula em casa, vim para aqui para
sala... pra escola pra dar aulas. [G4]

...aonde uma parte das pessoas estava home principalmente aqueles que ficaram
100% home, foi uma mudanga que teve uma adaptagéo, né, de rever mesmo, de
ficar atento. [G3]

Conforme relatam dois dos gestores entrevistados, surgem as dificuldades em equilibrar
o trabalho com a vida pessoal, pois vérias das atividades passaram a ser exercidas remotamente.
Com isso, as pessoas passaram a utilizar a flexibilidade dos horérios e o tempo anterior de
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deslocamento para a empresa para intensificarem sua jornada de trabalho com o objetivo de
mostrarem que estavam produzindo. A andlise dos dados revela que existe uma dificuldade por
parte dos trabalhadores em equilibrar a vida pessoal com a profissional na modalidade home
office, o que reforca a necessidade de a gestdo de pessoas ter essa percepcdo dos aspectos
negativos dessa nova relacdo de trabalho e reavaliar suas praticas e politicas de gestdo (COSTA,
2020).

Eu acho que é uma das maiores dificuldades, né, eu acho que foi as pessoas em
encontrarem equilibrio, né, porque equilibrio de trabalho, equilibrio de perceber
as pausas, perceber o momento de parar [...] a pessoa trabalhou muito mais, né,
entdo ela perdeu a nocdo de... puxa, tenho que parar pro almocgo, tenho que parar
porque acabou o horario, como no subconsciente tinha aquela coisa... puxa, agora eu
economizo translado, né, gastava as vezes 1h e meia pra ir, 1h e meia pra voltar, eu t6
economizando 3h [...] Entdo, eu acho que no comego e uma boa parte foi isso, né,
equilibrar essas.... essa... esse novo estilo de trabalho... [G3]

...porgue tem gente que nesse momento de home office ultrapassou todos os
limites de trabalhar. A gente comeca a trabalhar de 7 da manh@, parava de 10 horas
da noite, porque achava que porgue tava em casa, tinha que mostrar muito mais
resultado. [G5]

O novo RH descrito por Ribeiro (2019) e que surge nesse ambiente de constantes
mudancas exige também uma atuacdo como suporte as demais areas da empresa, considerando,
no desenvolvimento dos funcionarios, as caracteristicas individuais de cada um. Nessa direcao,
0s entrevistados mencionaram a disponibilizacdo de servicos como telemedicina, terapia e
atendimento psicoldgico virtual aos funcionarios como ferramentas essenciais para fortalecer o
emocional da equipe.

O gestor de RH G1 enfatiza em sua fala os problemas emocionais que emergiram com
a pandemia da Covid-19 e que afetaram os trabalhadores, o que exigiu dos gestores de RH o
fortalecimento do emocional (FELIPE et al., 2021) para poderem dar suporte aos funcionarios.

O setor de gestdo de pessoas que teve um impacto também muito grande com
relagdo a... o emocional da equipe, entdo em muitos momentos as pessoas
precisaram de um apoio e um direcionamento para um suporte psicoldgico [...]
Principalmente no comeco que faltava muita informagéo, as pessoas tavam muito
fragilizadas, assim... é... num ambito emocional [...] A gente sabe que a pandemia
trouxe um sofrimento muito grande pra algumas pessoas, é... do medo de se
contaminar, das consequéncias, de perder parentes [...] Entdo nés tivemos alguns
momentos para trabalhar o emocional pra nos fortalecer e prestar suporte para
os colaboradores [...] E... a empresa contratou um servico de telemedicina, isso
foi muito importante pra gente, pra que a gente pudesse dar um suporte, e muitas
vezes o0 colaborador sentia algum sintoma [...] a telemedicina ajudou muito, nds
contratamos também o servico de telepsicologia, fez uma parceria com (citou a
empresa), e por um valor muito pequeno, assim, risério. Oferecia esse servico de é...
terapia a distancia. [G1]

O medo e a ansiedade foram apontados por todos 0s gestores como as emogdes mais
evidenciadas pelos funcionarios nesse contexto pandémico. O medo € descrito por Opatha
(2020) como um dos sentimentos que atingiu varios funcionarios diante das incertezas que a
pandemia gerou. Estes sentimentos foram provocados pelo ambiente de inseguranga com
relacdo ao emprego, a remuneracdo e & contaminagdo pelo virus. Com isso, as pessoas nao
tinham clareza e buscavam respostas que diminuissem suas insegurangas com relagéo ao futuro.
Um dos gestores entrevistados expde sua dificuldade em “...conseguir transmitir calma...” [G6]
dentro de um contexto em que todos estavam desestabilizados emocionalmente e reconhece que
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“o contato fisico ¢ muito importante para o processo de controle de ansiedade” [G6], mas que,
em meio a pandemia da Covid-19, “a gente nao podia ter proximidade fisica” [G6].

...as pessoas estavam com medo da contaminacdo, com medo do desemprego, com
impactos de diminuicdo de remuneracdo... [G1]

E as emogdes que a gente percebe até mesmo por esses parceiros que atenderam as
pessoas, foi crise de ansiedade, né, € o que mais tocou as pessoas, né, as pessoas
tiveram a maioria dos casos eram crises de ansiedade. [G3]

todo mundo ficou com aquele medo né, ninguém sabia ainda como era certo, ndo
existiam vacinas, era so as questdes das precaugdes [...] A emocdo mais evidenciada
que a gente viu, acho que foi a emocdo global, né, que foi 0 medo. [G4]

...Gente que tava com medo de vir trabalhar [...] muita gente ficou ansiosa, né,
ansioso mesmo por ndo saber o que iria acontecer. [G5]

Entdo, pessoas ansiosas, angustiada, com medo, apreensivas, né, algumas
adoeceram de fato com a Covid. Entéo, a primeira mudanga na dindmica era o clima
de incerteza e a pressao das pessoas por querer um direcionamento nosso [...] Os
maiores desafios eram os lideres também muito ansiosos [...] Conseguir transmitir
calma quando nem eu estava calma. [...] porque j& tinha muitos fatores
desequilibrando as pessoas [...] E tentar transmitir calma no momento que tava
todo mundo em pénico, no panico generalizado [...] O contato fisico é muito
importante para o processo de controle de ansiedade do ser humano. E ai a gente
néo podia ter proximidade fisica nem contato fisico. [G6]

As dificuldades vivenciadas na préatica de gestdo de pessoas em um contexto de crise
provocada pela pandemia da Covid-19 impdem novos desafios para a area, que serdo
explorados na proxima secéo.

4.2 Os desafios para a area de gestdo de pessoas

Como muitas das atividades comecaram a ser realizadas de forma remota, um dos
maiores desafios mencionados pelos gestores de RH pesquisados foi a necessidade de fazer
gestdo a distancia, uma vez que “os modelos de gestdo de pessoas sempre foram pautados, né,
infelizmente muitas vezes em lideres que ficavam controlando e monitorando a sua equipe ali
no olhar” [G6]. Para Vergara (2016), a maior preocupacao nessa relacdo de trabalho remota
dever ser tratar os funcionarios como parceiros do negécio, visando ao resultado obtido pelo
funcionario e ndo ao controle das pessoas e da quantidade de horas trabalhadas. Para Barbieri
(2014), além do resultado, a area de gestdo de pessoas deve preparar os lideres para a
valorizagdo dos aspectos humanos.

Os relatos obtidos caracterizam-se pela constante entonagdo de questionamento por
parte dos entrevistados sobre como desempenhar o monitoramento que gera indicadores de
desempenho sem a equipe estar sob o seu controle visual no dia a dia.

Como profissional de RH, vou repetir a minha resposta com rela¢do ao fazer gestao
a distancia [...] conseguir fazer gestéo a distancia sem ter aquele contato fisico, sem
ta presencialmente. [G1]

O grande desafio do home office, do remoto, do hibrido, como queira chamar, é
que as empresas, os modelos de gestdo de pessoas sempre foram pautados, né,
infelizmente muitas vezes em lideres que ficavam controlando e monitorando a sua
equipe ali no olhar. [G6]
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Os gestores percebem o desafio quando comecam a indagar sobre como realizar
algumas praticas de gestdo de pessoas a distancia. Essas préaticas incluem promover a integragdo
de novos funcionarios, avaliar o desempenho, manter a equipe conectada estando fisicamente
distante e engaja-la a manter a produtividade e “a relagdo comercial com os clientes a distancia
[G1]”. Lacombe (2021) e Trindade e Albuquerque (2020) refletem sobre a importancia da
valorizacdo das pessoas para 0 aumento do engajamento e da produtividade pela area de
recursos humanos.

...entdo, o ponto era, como é que a gente vai integrar as pessoas a distancia, né [...]
Como ¢é que vocé faz avaliacao de desempenho a distancia? Se vocé, ah, vocé vai
medir sé entrega? como € que vocé vai medir ou outros skill, soft skill [...] E a gente
comecou a bolar o que que dava pra fazer para unir pessoas a distancia. [G2]

...COMo € que eu me mostro presente sem poder ter contato fisico, como é que eu
conscientizo. [G5]

...n6s tivemos um desafio muito grande de implementar algumas ferramentas que
possibilitasse manter as vendas, né... a relagdo comercial com os clientes a
distancia [...] A gente teve que implantar essa ferramenta da venda remota, a venda
a distancia. [G1]

Na pandemia, as mudancas e as atualizacbes eram constantes. Trés dos gestores
utilizaram termos como “volatil” [G6], “radical” [G4], “constantemente” [G3] para caracterizar
0 periodo conturbado que vivenciaram. Suas experiéncias sdo expressas como desafiadoras,
quando se referem a este tempo, no qual tudo aconteceu de forma inesperada e se exigiam
adaptacOes das suas praticas a legislacdo (RIBEIRO, 2019) a cada novo decreto e medida
provisoria anunciada, com uma intensidade nas orientaces para que a lei fosse seguida.
Segundo Ulrich et al. (2013), o novo RH esta atento ao ambiente externo, uma vez que este tem
uma influéncia nas decisfes tomadas pelos gestores.

... porque foi um periodo muito volatil, foi um periodo de muita mudanca rapida
[...] Tivemos uma preocupacdo grande, né, como é que o pessoal ia se comportar,
porque foi uma mudanca muito radical, num espaco de tempo muito pouco, e
uma cobranca enorme. [G4]

Porque as noticias mudavam demais, né, entdo toda hora tinha um decreto novo,
e principalmente a empresa que tem varias filiais no Brasil inteiro, entéo cada regido
tem o seu decreto, cada cidade tem a sua particularidade, entdo a coisas mudavam
constantemente. [G3]

Nos discursos seguintes, 0s gestores descrevem este cenario de mudangas como
desafiador pela necessidade “de uma atualizagdo constante” [G5]. Além disso, existia uma
quantidade enorme de informagdes sendo disseminadas e “a gente tinha que saber filtrar aquilo,
né, considerar fontes oficiais” [G5]. Diante de um volume grande de informacoes, o papel deles
era orientar e alinhar a comunicacao para “conseguir mover o pessoal pra mudanga” [G5]. Em
um ambiente externo de constante mudanca, a tecnologia auxilia no processo de comunicagao
interna organizacional (DUTRA; DUTRA; DUTRA, 2017).

... porque havia informagdes de todos os lugares, a gente tinha que saber filtrar
aquilo, né, considerar fontes oficiais [...] Entdo as coisas mudavam muito rapido,
necessitava de uma atualizagdo constante. [G5]

Entdo o desafio foi gigantesco, né, desafio de estar atualizado, desafio de respeitar
alei. [G3]



19

Entdo, ter que encontrar todas as informacdes a tempo de conseguir responder as
pessoas. [G6]

a gente tinha que ta todo mundo com mesmo discurso pra gente conseguir mover
0 pessoal pra mudanca, porque sendo acaba que a gente ndo sairia do lugar. [G5]

Dependendo do ramo de atuacdo dos gestores entrevistados, para a continuidade dos
negocios, lojas foram fechadas, e as atividades continuaram de forma remota. Para outros
setores, a producdo tinha que continuar de forma presencial. Outros tiveram que adaptar a
entrega do servigo para que, desta forma, os protocolos de Covid fossem obedecidos. Mas 0
maior desafio expressado pelos gestores de RH, independentemente do negdcio, era conseguir
garantir a sustentabilidade do negdcio paralelamente ao desafio de garantir a seguranca e a
protecdo da salde dos trabalhadores.

Entdo teve um momento que as lojas todas estavam fechadas, a empresa tava
brigando para manter um faturamento minimo que pudesse manter os empregos.
[G1]

Entdo as primeiras medidas é garantir que todas as pessoas ficassem em home, na
sequéncia a sustentabilidade dos negécios... [G3]

Entdo, a gente entrava sabados e domingos pra gente conseguir alinhar mesmo,
sabe, salde, seguranca e producdo entdo, eu tinha que garantir também a
minha... a minha entrega minima pra eu conseguir ter a sustentabilidade do
negécio. [G5]

Nossos segmentos, teve que se adaptar a dar aula, as aulas, né, as aulas de videos,
as aulas. [G4]

No relato dos desafios apresentados pelos gestores de RH, foram apontadas praticas
necessarias para o enfrentamento da pandemia da Covid-19. Essas experiéncias revelam vérias
tendéncias de gestdo de pessoas, 0 que sera explorado no préximo topico.

4.3 As tendéncias de gestdo de pessoas

O uso intensivo da tecnologia para desenvolver as politicas e as préaticas de RH
(HANASHIRO; TEIXEIRA, 2021) foi um tema recorrente nos discursos dos gestores de RH
pesquisados. Segundo a percepc¢do de todos, esta € uma tendéncia que a pandemia acelerou
(GRANATO, 2020), e foram as ferramentas digitais que possibilitaram o exercicio das préaticas
de gestdo de pessoas durante um periodo de crise pandémica.

... eu acho que o legado que vai ficar da pandemia é utilizar algumas ferramentas
de tecnologia em prol da gestdo, é... principalmente gestdo de pessoas [...] A
tecnologia trabalhando em prol de pessoas. E... antes da pandemia existe uma
distancia muito grande, eu acho que o RH imaginava que poderia ser possivel ter
uma performance melhor se a gente implementasse algumas ferramentas de
tecnologia, mas ndo era tao urgente, assim, era algo que iria acontecer, mas la na
frente e o... a pandemia veio acelerar tudo isso... [G1]

..eu acho que a pandemia fez a gente correr mais rdpido nesse sentido de
digitalizacdo. [G5]

Percebemos a importéncia da tecnologia, nas falas dos gestores entrevistados, quando
relatam a recorréncia de encontros virtuais. Esses encontros ocorriam tanto para a realizagao de



20

reunides — que antes aconteciam apenas de forma presencial — quanto para a oferta de eventos
virtuais. Desse modo, mantinha-se a conexdo com os funcionarios.

Muita reunido era presencial e agora as reunides sdo todas digitais. [G3]

E... reunides que nds eramos acostumados a fazer presencialmente, com aquele
contato mais préximo, calor humano, hoje é... desde o inicio da pandemia se fez
necessario usar videoconferéncia, conferéncia telefénica, enfim, ferramentas
digitais pra que a gente pudesse manter uma ligacdo entre a equipe e a gestao.
[G1]

E ai comegou os eventos virtuais... a gente fez um bate-papo virtual [...] E outra,
vocé consegue fazer reunido com pessoas que as vezes vocé ficava tentando casar
agenda por causa do presencial. [G2]

Varios processos de administracdo de pessoal que, antes da pandemia, os gestores de
RH realizavam apenas de forma presencial, passaram a ser adaptados para o modelo digital
(SHIL et al., 2020). Em varios momentos das entrevistas foram citados estes processos, tais
como admissdes, desligamentos, mudancas de cargos, audiéncias trabalhistas, gerenciamento
do ponto, das férias e da remuneracdo. Os relatos ratificaram a experiéncia daquilo que
chamévamos de tendéncias de RH.

E... que mais que eu posso dizer... é... eu acho que a grande maioria ai quando eu paro
pra pensar sdo esses, né, entdo, reunides, desligamentos, né, alguns... admissoes...
[G3]

Tiveram muitos processos nossos que foram moldados por conta da pandemia, entéo,
por exemplo, processos que eram muito ainda no papel, por exemplo, pra
autorizacdo, eu preciso dar um de acordo, eu ia l4 e assinava tal documento. Isso
tudo foi sistematizado [...] A gestdo de remuneracdo dos colaboradores passou
todo a ser virtual. E, gestdo de férias toda virtual também. E, gest&o de ponto. To
falando dos de RH, certo? E, gestdo de estrutura da gente, estrutura
organizacional, na transferéncia entre... entre areas, mudanca de cargo, tudo isso
foi... foi digitalizado. [G5]

Mas as entrevistas, audiéncia trabalhista, de reclamacéo trabalhista, e continua
até hoje, entdo todas as audiéncias estdo virtuais, acontecendo virtualmente,
algumas auditorias também aconteceram virtualmente, fiscalizages virtuais
também, entdo toda essa rotina ela se tornou remota, né, online. [G6]

Analisando as falas de todos os entrevistados foi possivel identificar uma transformacéo
digital que forgou os gestores a adaptarem e a modificarem as politicas e as praticas de RH
neste cenario em que o contato presencial tinha que ser minimizado. Do seu contexto de
atuacdo, os gestores evidenciaram o recrutamento e a selecdo (NUTSUBIDZE, 2021), o
treinamento e a promocgéo de integragdo de novos funcionarios como praticas que foram
ajustadas para um modelo virtual, tal como citado em um estudo de Shil et al. (2020).

...também a gente via muito, eu via muito esse movimento na transformacao digital,
no surgimento de algumas tecnologias de inteligéncia artificial, e a gente ja via
muito que a competéncia humana era o que tinha de maior inovagéo pro futuro [...] E,
o atendimento, é, virtual, mobile, né, sem precisar ser atendimento do RH do
colaborador presencial. E, eu penso também que quebrar as barreiras geograficas
pra contratar pessoas... € ai a gente conseguiu recrutar melhor, encontrar
melhores candidatos. [G6]
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...recrutamento e selecdo, as entrevistas que eram fisicas, que o cara as vezes
tinha voltar 3, 4 vezes no escritdrio, hoje a gente faz de forma virtual [...] Eu acho
gue a automacao de forma geral, tanto treinamento que hoje vocé tem as empresas
ja... vocé ndo precisa se deslocar ir pra um lugar, ficar trancado numa sala e fazer o
treinamento [...] Dar mais autonomia e trabalhar mais com a parte de desenhar mais o
treinamento, a gente vai fazer na parte ai uma coisa mais institucional, fazer um
onboarding mais robusto, e ai a gente comegar a estruturar um pouco mais e
automatizar tudo isso, esse momento é o que eu td agora. [G2]

Os programas de qualidade de vida sdo fundamentais para promover um ambiente de
trabalho que tenha condi¢des adequadas e que possibilite o desenvolvimento do funcionéario no
exercicio de suas atividades. A &rea de gestao de pessoas precisa ter essa percepcao do ambiente
de trabalho e buscar verificar em que condicGes estdo sendo desenvolvidas as atividades
(FERREIRA, 2017). Foi possivel perceber, pelos relatos dos entrevistados, que, além do
cuidado com a saude fisica dos funcionarios, devido aos riscos de contaminacao da Covid-19,
uma outra tendéncia que a pandemia acelerou foi a aten¢do cada vez maior a satde mental dos
trabalhadores pela area de RH. Um dos gestores relata a existéncia prévia de um programa de
suporte a satde mental que era pouco utilizado, mas que, durante a pandemia, passou a ser mais
buscado. Podemos destacar nas falas de dois gestores o0 uso do termo “bem-estar” para reforcar
que este tema ficou em evidéncia na pandemia e passou a ser um ponto de aten¢do dos gestores
de RH. Para Hanashiro e Teixeira (2021), o desenvolvimento, pela gestdo de pessoas, de um
ambiente organizacional que valoriza o bem-estar aumenta o engajamento e a retencdo de
funcionarios.

E o tema da pandemia, ele intensificou muito mais, principalmente, atencdo da
salde mental, a importdncia de cuidar da saude mental... Entdo desenvolver
pessoas, ter uma atencao ao... a satde das pessoas, saude emocional, saude fisica,
enfim. [G1]

... tinhamos um programa, onde as pessoas podiam acionar psicélogos 24 horas.
[G2]

A gente tinha ja alguns programas, que na verdade antes da pandemia a gente ja
usava, mas na pandemia eles foram extremamente essenciais, que eram, por
exemplo, servico de telemedicina, o servico de atendimento psicolégico via
Skype... A gente tentou também fazer com que as pessoas percebessem que a gente
tinha uma preocupagéo com a satde, com o bem-estar. [G3]

...e vindo uma coisa nova, né, que foi a satde mental do trabalhador, que eu acho
que foi a coisa que a gente mais se preocupou nessa parte da pandemia. [G4]

Ento, penso que mudou isso na gestdo do RH, os profissionais tém sido instigados
cada vez mais a olhar as questfes de salilde mental, do ser humano, entdo penso
que isso tenha mudado... a¢cdes pra bem-estar pra usar de passatempo ai nos
periodos de confinamento, a gente também divulgou muito o aplicativo do convénio
pra que as pessoas usassem psicédlogos virtuais, médicos virtuais. [G6]

De acordo com as experiéncias descritas por trés gestores, o fator humano tera que ser
cada vez mais valorizado e colocado no centro de atengdo das organizagdes (CESAR; NEVES,
2020). Esse foco exigira da area de gestdo de pessoas competéncias para lidar estrategicamente
com os aspectos humanos (KLAUCK, 2021) e capacidade de adaptagdo a cenarios criticos. Foi
perceptivel que, durante a pandemia, o foco nas pessoas, 0 tratamento personalizado e a empatia
aumentaram o engajamento.
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Um olhar pro ser humano cada vez maior... Adaptabilidade é a primeira, conseguir
se adaptar em cenarios criticos, é... capacidade de lidar sobre pressédo, também
vejo que uma outra competéncia muito importante é ter empatia e conseguir se
colocar no lugar do outro, independente de quem outro seja, seja representante na
empresa, seja colaborador. [G6]

Entéo, acho que isso aumenta qualquer engajamento a questdo de personalizacéo.
[G2]

Eu acho que as competéncias mais ligadas a... a parte humana mesmo... [G1]

Entdo, a gente quando RH, a gente tem que conseguir ser estratégico e ajudar a
chegar na estratégia, na meta, mas eu acho que agora a gente também tem que ta
muito mais perto pra conseguir olhar pra as pessoas. [G5]

As transformacdes nas relacdes de trabalho foram apontadas pelos gestores pesquisados
como algo eminente nesse contexto, visto que o modo de trabalho mudou a partir do momento
em que o distanciamento social exigiu o trabalho remoto (HERNANDEZ; OSORIO-
LONDONO; SERNA-GOMEZ, 2021) para a empresa, cComo um todo ou em parte, exercer suas
atividades. As expressdes utilizadas pelos gestores para descrever esta nova relacdo foram
destacadas a seguir:

A forma de reunido teve que ser mudada, a forma de interagéo teve que ser mudada,
0 modelo de trabalho, né, é.. as empresas que trabalhavam home eram
pouquissimas e as pouquissimas eram mais coisa de TI, né, do ramo de TI, e isso foi
uma realidade absorvida. [G3]

Entdo, eu acho que tem muita coisa que mudou e se souberem usar muito bem, isso
veio para revolucionar muita coisa na parte de empresas, trabalho, e relagdes
tanto interpessoais, como as trabalhistas de certa forma. [G2]

Dependendo da natureza das atividades das empresas em que os gestores de RH
pesquisados atuavam, o home office foi uma realidade vivenciada por todos eles, com algumas
areas das empresas trabalhando remotamente de forma parcial ou total. Um dos gerentes relata
a experiéncia como complicada, devido a necessidade de adaptacdes de sua estrutura para que
o trabalho fosse exercido em sua casa.

E... vivenciar o home office, assim, de experiéncia propria foi muito complicado...
no inicio eu ndo tinha estrutura nenhuma, ndo pensava em trabalhar em casa, entéo
tive que me adaptar, comprar uma cadeira adequada, uma mesa de adequada,
adaptar o meu quarto pra para fazer esse trabalho. [G2]

Os gestores refletem sobre o contexto e consideram que o trabalho remoto passou ser
uma realidade vivenciada (HERNANDEZ; OSORIO-LONDONO; SERNA-GOMEZ, 2021).
Na vis&o de dois entrevistados, o trabalho hibrido seré a tendéncia do mercado. A justificativa
mencionada por um destes gestores é que, no Brasil, as pessoas ainda valorizam muito o contato
presencial, entdo este modelo funcionara melhor.

Trabalho remoto, ainda é um desafio, mas pra mim, isso era tendéncia e se tornou
realidade. [G6]

Entdo, por isso que eu digo, que acho que o hibrido é a... é a tendéncia do
mercado...A tendéncia agora é o trabalho hibrido, eu ndo acredito que a
tendéncia seja 100 % presencial e nem 100% home, principalmente aqui no
Brasil, né, o brasileiro, talvez a geracdo que esta vindo ou a préxima isso mude, mas
essa geragao presente, ela ainda é uma geragdo muito do toque, do estar perto, do ver,
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do tocar, né. Entdo, eu acho que nédo funciona as empresas que estdo 100% presencial
perdem, as empresas que estdo 100% home de alguma forma também perdem. [G3]

Na percepcdo dos gestores, as empresas terdo que fornecer opgdes de modelos de
trabalho para o funcionario escolher, pois esses estardo buscando cada vez mais a flexibilidade
no trabalho (TEIXEIRA, 2021; COLOMBY; VACLAVIK; SCHERER, 2021). Assim, as
empresas que ndo oferecerem essas possibilidades poderdo perder funcionarios.

E... eu acho que ap6s a pandemia vai continuar é... alguma coisa hibrida, assim,
nem que seja um dia na semana ou entdo alguns colaboradores vao ter a opcao de
decidirem se naquele dia da semana vai trabalhar em home office ou vai trabalhar
presencial. Pra algumas fung@es isso vai ser mais, mais facil, mas pros colaboradores
em si de loja foi muito dificil. [G1]

...e na verdade essas empresas vao acabar perdendo as pessoas, porque mudou, 0
modo de trabalho mudou... mas se as empresas que ndo se adaptarem, se nao
fizerem o modelo hibrido, se ndo fizerem opgdes... eu j& vi empresas que na hora
de recrutamento dao 4 opgdes do que vocé quer trabalhar... Hoje eu vejo que o
colaborador tem um poder muito grande na méao dele, porque ele pode dizer ndo
quero, e vai ter uma outra empresa na esquina que vai oferecer o que ele quer...
[G2]

Mas certamente o hibrido é uma coisa, € um movimento, é um modelo de trabalho
gue veio para ficar... a gente vai perder pessoas, se a gente ndo se adaptar a isso.
[G6]

Eu tenho uma vaga pra parte de TI, de desenvolvimento e eu quero contratar voce,
vocé é um profissional que é perfeito pra sentar nessa cadeira, mas vocé fala: (cita
nome), eu s6 vou se realmente for... for home office. [G5]

4.4 As acdes implantadas pelos gestores de RH

Quando os gestores se referiam as praticas novas desenvolvidas pelo RH na pandemia,
as suas falas tratavam da implantacdo de medidas que evitassem a propaga¢do do virus da
Covid-19 no ambiente de trabalho. As acdes eram voltadas para a protecdo da salde, por isso
“surgiu o protocolo covid” [G3], “reduziu mais o trafego de gente” [G4], “a gente afastou
pessoas” [G5]. Porém, para Ribeiro (2019), nesse contexto pandémico, os gestores devem
buscar inovar as suas praticas. Ademais, em um contexto de mudancas e de transformacéo
digital, € imperativo inovar e reformular as praticas de gestdo de pessoas (HANASHIRO;
TEIXEIRA, 2021).

Surgiu o protocolo covid, né. Entdo, usar mascara, manter o distanciamento, as
pessoas nao se abracarem, as pessoas simplesmente s tocarem a médo. Entdo, foram
essa... isso é que surgiu de novo ali, né. Entdo essa préatica de o novo convivio
presencial, ele ser o mais restrito possivel. [G3]

Entdo assim, no meu setor aqui ndo mudou muita coisa, reduziu mais o trafego de
gente... Cuidados com a higiene pessoal, tem marcagdo de lugares, que a gente
comegou... teve que toda essa mudanca, a questdo da aglomeracdo de que ndo podia
t4 aglomerando as pessoas. Entdo, toda essa mudanca aqui veio com a pandemia.
[G4]

Quando foi identificado que (citou nome) do setor tal testou positivo, a gente afastou
as pessoas que tiveram contato... As praticas que passaram a ser feitas, foi muito
mais na parte de saude, na parte ambulatorial. [G5]
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Dentre as acOes relatadas pelos gestores, a “comunicagdo, transparéncia, foi
extremamente necessaria” [G5] nesse contexto de crise em que a todo momento as informacdes
mudavam. Era necessério estabelecer didlogos transparentes com a lideranca (DUTRA;
DUTRA; DUTRA, 2017) para minimizar os ruidos na comunicacdo com a equipe,
principalmente nesse novo cenério de intensificacdo do trabalho remoto, o que exigia o uso de
ferramentas tecnologicas para orientar e gerenciar as informacdes a distancia.

...campanha de comunicagéo interna, é, explicando sobre 0 momento... E, e ai a
gente comecou a fazer um movimento de comunicacéo diaria com os lideres...pra
que a gente pudesse transmitir mais tranquilidade e disseminar mais informacéo. Ai
a gente percebeu que essas reunides didrias ndo eram suficientes, e a gente criou
alguns grupos de WhatsApp pra acelerar comunicacdo. [G6]

Entdo, eu acho que.. que comunicacdo, transparéncia, foi extremamente
necessaria... mas a primeira coisa que a gente fez foi alinhar as comunicacdes, entéo,
por exemplo, se tinha um caso positivo na fabrica, a gente parava a fabrica, a gente
passava comunicando... [G5]

Entdo, foram comunicagdes, foram... foram, é... conversas com os gestores. [G3]

Fica evidente pelas falas destes gerentes que um dos principais objetivos do uso
intensivo de ferramentas tecnoldgicas para se comunicar com os funcionarios era conscientiza-
los, “porqgue eles recebiam informacdes distorcida” [G5], sobre a importancia de “ficar em casa”
[G2] e da “vacinacdo” [G3] e¢ “orientagdo e direcionamentos dos protocolos de saude e
seguranca” [G1].

... a gente comegou a divulgar ... pra conscientizar de ficar em casa. [G2]
...fazendo também comunicacdes da importancia da vacinacéo... [G3]

Entdo, acesso de informagdo era muito complicado, eles recebiam informac6es
distorcidas, tinha muito embate de concordo e ndo concordo, e ai a gente ter que
fazer esse trabalho de conscientizagéo... [G5]

A gestdo de pessoas aqui no (citou a empresa), teve um papel muito importante com
relagdo a orientacdo e direcionamentos dos protocolos de saude e seguranca. [G1]

Observamos o uso de ferramentas tecnoldgicas para estabelecer didlogos, a realizacao
de lives, palestras e eventos, assim como o envio de presentes: todos com 0 objetivo de dar
suporte e de se conectar com o dia a dia e com a histdria dos funcionarios. Na fala de um desses
gestores, para aqueles trabalhadores a quem o trabalho remoto ndo foi possivel, criaram-se
momentos especificos, tais como a entrega de “refei¢cdes especiais”, como forma de estimula-
los.

...a primeira coisa que a gente fez foi criar um grupo de WhatsApp pra todo
mundol...] E ai a gente comegou divulgar, onde todo mundo relatava como tava
sendo o dia a dia de pandemia... E ai a gente criou os videos de Juntos e Isolados,
a gente comecou a virar pra videos de welcome, onde a pessoa contava a vida dela,
a gente pegava algumas fotos que as pessoas cediam... E ai a gente criou uma revista
virtual, a gente tem ela até hoje, ela chama Reel, onde as pessoas se apresentavam,
contavam a histéria da vida deles, e a gente divulgava ...a gente mandava mimaos,
nao era sd os eventos...a gente tem uma regra que, que a gente tenta sempre ligar a
camera, que eu acho que isso também aproxima de certa forma. [G2]



25

...6... e dai quando eu falo reunides, sdo desde reunides diarias, como lives, pra falar
de beneficios, como lives pra falar de assuntos do dia a dia, resultados estratégicos,
enfim, acho que essas foram as praticas... a gente fez algumas lives, algumas...
algumas palestras com alguns temas, né, de como lidar com o novo, palestras de
inteligéncia emocional... [G3]

...a gente dava o suporte de estar proximo no contato no dia a dia, estar préximo
da familia... a gente fez alguns movimentos com refeicdes especiais, com uma
sobremesa diferente, pra que a gente pudesse dar esse acalento pra as pessoas. [G6]

E a gente promoveu alguns eventos, assim... algumas conversas, alguns
momentos até de descontracéo pra gente é... conseguir t4 com time alinhado, e
também engajado. [G1]

Conforme as experiéncias relatadas pelos gestores entrevistados, fica explicita uma
preocupacéo: criar acdes que pudessem criar conexao com a equipe em tempos nos quais o
trabalho remoto de varias areas da empresa era necessario. Essa preocupacdo reforca a
importancia do papel da gestdo de pessoas em promover acgdes direcionadas para o principal
ativo das organizacdes: as pessoas (FIDELIS, 2014).

5 Considerac0es finais

O presente trabalho possibilitou a apreensdo de uma realidade vivenciada pela area de
gestdo de pessoas no contexto da pandemia da Covid-19 a partir das empresas abordadas no
estudo. Os resultados apresentados revelam que a area de gestdo de pessoas ndo estava
preparada, nem tampouco possuia um plano de contingéncia para o enfrentamento das
dificuldades vivenciadas. O que ocorreu foram adaptac6es as mudancas impostas pela situacdo
de pandemia, as quais obrigaram a area a modificar ou ajustar as suas praticas e politicas de
gestdo do capital humano.

Com relacdo ao contexto de gestdo de pessoas na pandemia, houve dificuldades
emocionais em equilibrar a rotina do trabalho com a vida pessoal, em lidar com ambiente de
incertezas e de constante mudancas. Esse cenério exigiu da area de RH comunicacéo intensa e
transparente, orientacdo para cuidados com a saude fisica e mental e uso intensivo das
ferramentas digitais para promover acdes com foco no engajamento dos funcionérios. Infere-se
gue novas competéncias com relacao a lidar com os aspectos humanos nas relagdes de trabalho,
tais como habilidades de uso da tecnologia nos processos de gestdo de pessoas, serdo cada vez
mais exigidas da &rea.

Os resultados também demonstram que houve uma modificacdo nas relagdes de trabalho
devido a intensificacdo do trabalho remoto, o que desafiou a area de RH a repensar as praticas
de gestdo de pessoas, tendo em vista 0 aumento da necessidade do uso de ferramentas
tecnoldgicas e a delimitacdo de acdes para o0 engajamento da equipe a distancia.

Com relacdo a execucdo das praticas e politicas de gestdo, identificamos vérias
tendéncias de gestdo de pessoas sendo vivenciadas nesse contexto. Alem das alteracdes no
modo de trabalho, houve uma valorizacdo dos trabalhadores por parte das empresas que
oferecem essa flexibilizacdo, o uso intensivo da tecnologia em seus processos, O
acompanhamento da satde mental e a preocupacdo com o bem-estar dos funcionérios.

O Quadro 4 apresenta os principais desafios e tendéncias da gestdo de pessoas no
contexto da pandemia da Covid-19.
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Quadro 4 - Desafios e tendéncias da gestéo de pessoas no contexto da pandemia da Covid-19
DESAFIOS TENDENCIAS
- Gestdo de pessoas a distancia - Uso de ferramentas digitais para executar
praticas de gestdo de pessoas

- Mudancgas e atualiza¢Bes constantes
- Atencéo a satde mental e ao bem-estar do
- Garantia da sustentabilidade do negécio funcionario

- Mudangcas nas relages de trabalho

Fonte: Elaboracéo prépria.

Do ponto de vista de inovagéo, os resultados do estudo indicaram acgdes mais reativas
para assegurar a minimizacao dos riscos de contaminacdo no ambiente de trabalho e, em alguns
relatos, houve uma preocupacdo em garantir a sustentabilidade do negdcio.

Sugere-se, para a realizacdo de estudos futuros, um aprofundamento sobre a tematica
das praticas e politicas de gestdo no contexto pos-pandemia e, diante das transformacdes na
relacdo de trabalho, a investigacao sobre como a tecnologia pode auxiliar na gestdo de pessoas
virtualmente.
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Apéndice 1 — Instrumento de coleta de dados

Roteiro de Entrevista Semiestruturado

O papel do gestor em tempos de crise

1. Quais foram os principais desafios enfrentados pela area de Gestdo de Pessoas na
pandemia da Covid-19?

2. E como profissional de RH, quais as principais dificuldades enfrentadas nesse contexto
pandémico?

3. Como foi o processo de capacitacdo das liderancas durante a pandemia? Quais 0s
principais desafios vivenciados?

4. Como a area de Gestdo de Pessoas lidou com as dificuldades emocionais dos
colaboradores durante a pandemia?

Que emocdes foram mais evidenciadas pelos colaboradores no contexto pandémico?

5. Como a area de Gestao de Pessoas se preparou e atuou na gestdo da salude mental da
equipe?

6. Durante a pandemia, quais estratégias foram adotadas pelo RH para aumentar o
engajamento dos colaboradores?

7. A empresa tem algum programa de qualidade de vida para os colaboradores? Se sim,
como a pandemia impactou nesse programa?

As implicagBes da pandemia nas préaticas de Gestao de Pessoas

8. O que era tendéncia de Gestéo de Pessoas e se tornou realidade durante a pandemia?

9. Durante a pandemia, surgiu alguma politica ou pratica de gestdo nova na organizacao? Se sim,
em que consistiu essa politica?

10. Quais processos de Gestdo de Pessoas eram realizados de forma fisica e passaram a ser
digitais?

11. Nesse sentido, como a tecnologia auxiliou a area no desenvolvimento das praticas de gestdo de
pessoas?

Desafios da Gestao de Pessoas em contexto pos-pandémico

12. O trabalho remoto foi para algumas empresas a Gnica forma de continuarem ativas na
pandemia.

Como vocé analisa essa préatica no contexto pandémico e no pos-pandémico?
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13. Como a area de Gestéo de Pessoas ira preparar a empresa para essa transicao de uma
intensificacdo do trabalho home office?

14. Como vocé avalia o impacto da pandemia para area de Gestdo de Pessoas? O que muda
nessa area? Como vocé avalia o papel das pessoas nesse contexto?

15. Quais serdo as competéncias que os gestores de RH devem desenvolver para atuarem
nas organizagdes nos proximos anos?
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Apéndice 2 — Termo De Consentimento Livre e Esclarecido

NICLEQ DE ESTUDOS EM APRENDIZAGEM E CONHECIMENTO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Pesquisa: “Desafios e Tendéncias da Gestao de Pessoas no contexto da Pandemia da Covid-19”

Esta pesquisa faz parte de um trabalho de conclusdo de Curso de Graduagdo em Administracdo da
Universidade Federal da Paraiba - UFPB. Gostariamos de contar com sua colaboracdo, por meio de sua
participa¢do em uma entrevista que objetiva “analisar 0s impactos da pandemia do Covid-19 nas préticas de gestdo
de pessoas” na organizagéo onde vocé atua.

Esclarecemos que sua identidade sera mantida em sigilo e que todas as informagdes prestadas serdo
utilizadas unicamente para os fins desta pesquisa. Sua participagdo, portanto, ndo lhe causara prejuizo profissional
algum, mas terd uma contribui¢do para uma melhor compreensdo sobre o processo de desenvolvimento de
competéncias profissionais.

Esclarecemos, também, que sua participacdo é voluntéria e que, se desejar, poderd interromper ou desistir
da entrevista a qualquer momento ou deixar de responder a quaisquer das questdes que lhe forem feitas.

Os pesquisadores estardo a sua disposicao para qualquer esclarecimento que considere necessario em
qualquer etapa da pesquisa.

Diante do exposto, declaro que fui devidamente esclarecido(a) e dou 0 meu consentimento para participar
da pesquisa e para publicacdo dos resultados.

Suanne Caroline Soares de Moraes Incluir o nome da(o) entrevistada(o)

Jodo Pessoa/PB, __ de marco de 2022.

Caso a(0) tenha davidas ou necessite de maiores esclarecimentos, podera entrar em contato com o orientador da
pesquisa, prof. Dr. Anielson Barbosa da Silva, pelo e-mail abs@academico.ufpb.br . O enderego profissional do
orientador é o seguinte:

Universidade Federal da Paraiba — Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas — CCSA
Nucleo de Estudos em Aprendizagem e Conhecimento — NAC

Bloco A — CCSA — Sala 220 — Campus Universitario — SN — Jodo Pessoa-PB

CEP: 58.051-900

Atenciosamente,

Suanne Caroline Soares de Moraes
Graduanda em Administracdo pela UFPB
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