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Resumo

A pandemia da Covid-19 trouxe uma necessidade inesperada de mudang¢a no ambiente
organizacional, particularmente em relagao a gestao de recursos humanos. Portanto, entender seu
impacto nas praticas de trabalho, bem-estar e gestao de recursos humanos em contextos
especificos tornou-se fundamental para a sobrevivéncia das organizagdes diante de um ambiente
complexo e desafiador. Para os profissionais de gestao de recursos humanos, foi necessario
encontrar solugoes para garantir a continuidade das atividades empresariais e a lidar com crise
surgida naquele periodo. A presente pesquisa busca avaliar como a area de gestao de recursos
humanos no Sistema FIRJAN do municipio de Trés Rios/R] atuou nesse processo, buscando
descrever as mudangas adotadas pelo setor de gestao de pessoas no enfrentamento da pandemia,
em especial, as agoes que o Sistema Firjan realizou e as possiveis dire¢oes organizacionais futuras
advindas do modelo de trabalho que podem surgir desse momento de crise e que podem se
transformar em oportunidades. A pesquisa tem natureza qualitativa e empirica realizada por meio
de revisao de literatura em bases de pesquisa dos periddicos CAPES e por meio de entrevista ao
gestor de RH da instituicao. Os principais resultados apontam a satisfagado com a condugao do
processo de teletrabalho adotado pelo sistema FIRJAN durante o periodo da pandemia e sinaliza
possibilidades de que o trabalho remoto possa ser continuado em algumas areas organizacionais.
Ressalta que ainda que ha necessidade de estudos e pesquisas mais profundas sobre as questoes
que envolvem processos de gestao de pessoas como impactos sobre a cultura e clima, qualidade
de vida no trabalho no ambiente remoto para que esta modalidade possa se consolidar como uma
estratégia de gestao de pessoas na organizagao estudada.

PALAVRAS CHAVE: Gestao de pessoas; Pandemia COVID 19; Gestao de recursos humanos; Home
office.

Resumen

La pandemia de Covid-19 ha traido una necesidad inesperada de cambio en el entorno
organizacional, particularmente en relacion con la gestion de recursos humanos. Por lo tanto,
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comprender su impacto en las practicas de trabajo, el bienestar y la gestion de los recursos
humanos en contextos especificos se ha convertido en fundamental para la supervivencia de las
organizaciones en un entorno complejo y desafiante. Para los profesionales de la gestion de los
recursos humanos, era necesario encontrar soluciones para garantizar la continuidad de las
actividades empresariales y hacer frente a la crisis que se produjo durante ese periodo. Esta
investigacion busca evaluar como la gestion de recursos humanos en el Sistema FIRJAN del
municipio de Trés Rios/R] trabajo en este proceso, buscando describir los cambios en el sector de
la gestion de personas y en los procesos de gestion de pandemias, especialmente las acciones que
el Sistema Firjan ha llevado a cabo y las posibles direcciones organizativas futuras que pueden surgir
de un momento de crisis y que pueden transformarse en Oportunidades. La investigacion tiene un
enfoque aplicado, de caracter cualitativo realizado a través de una revision bibliografica en bases de
datos de investigacion de revistas CAPES y a través de entrevistas. Los principales resultados
indican satisfaccion con la conduccién del proceso de teletrabajo adoptado por el sistema FIRJAN,
aunque es necesaria una investigacion mas profunda sobre cuestiones relacionadas con los procesos
de gestion de personas, como el clima y la calidad de vida en el trabajo.

Palabras clave: Gestion de personas; Pandemia de COVID 19; Gestion de recursos humanos; Home

office.

Abstract

The Covid-19 pandemic has brought an unexpected need for change in the organizational
environment, particularly in relation to human resource management. Therefore, understanding its
impact on work practices, well-being and human resources management in specific contexts has
become fundamental for the survival of organizations in a complex and challenging environment.
For human resources management professionals, it was necessary to find solutions to ensure the
continuity of business activities and to deal with the crisis that adid during that period. This research
seeks to evaluate how human resources management in the FIRJAN System of Trés Rios/R]
worked in this process, seeking to describe the changes in the people management sector and in
the processes of pandemic management, especially the actions that the Firjan System has carried
out and the possible future organizational directions that may arise from a moment of crisis and
that may be transformed into Opportunities. The research has an applied approach, qualitative
nature performed through a literature review in research databases of CAPES journals and through
interviews. The main results indicate satisfaction with the conduct of the telework process adopted
by the FIRJAN system, although there is a need for deeper research on issues involving people
management processes such as climate and quality of life at work.

Keywords: People management; COVID |9 pandemic; Human resources management; Home office.

1. Introducéao

Esse estudo busca compreender o papel desempenhado pela area de gestdo de pessoas pelo Sistema
Firjan no municipio de Trés Rios, Rio de Janeiro diante do cenario de pandemia. O referencial teérico
apresenta, de forma resumida, os conceitos e fundamentos de gestdo de pessoas, identifica os impactos
relacionados a pandemia de Covid-19ia retencdo de empregos e retomada pds pandemia. A pesquisa de
campo destacou elementos para o conhecimento das estratégias implementadas pela area de gestdo de
pessoas na organizacao, tendo em vista que a forma como todos trabalhavam, foi alterada, como resultado
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da experiéncia vivenciada no periodo de distanciamento social.

A questdo de pesquisa buscou respostas para descobrir quais foram as estratégias adotadas para a
retencdo de empregos durante a pandemia e 0 que esperar com a retomada do trabalho p6s-pandemia. A
gestdo de Recursos Humanos da organizacdo, em particular, atuou no centro da resposta rapida da
organizacdo em relacdo a Covid-19 buscando manter a forca de trabalho envolvida, produtiva e resiliente.
Destaca-se que esta pesquisa, ainda que tenha sido desenvolvida no municipio de Trés Rios traz as
diretrizes adotadas pelo Sistema FIRJAN para o trabalho remoto durante o periodo de pandemia.

2. Referencial teodrico

Esta secdo apresenta de forma resumida conceitos e atualidade sobre a tematica de gestdo de
pessoas, 0 impacto da Covid 19 para a gestdo organizacional, as questdes legais e normativas para a gestao
do periodo pandémico relacionadas ao teletrabalho e a preparacéo do retorno p6s pandemia. Como o tema
é bastante atual, a base de sustentacdo desta secdo esta diretamente relacionada a pesquisa em artigos mais
recentes publicados acessados nas bases e periodicos da CAPES.

2.1. Gestdo de pessoas, Teletrabalho e Pandemia

Como destacado por Gil (2006) a Gestdo de Pessoas é um conceito amplo que trata de como o0s
individuos se estruturam para orientar e gerenciar o comportamento humano no ambiente organizacional,
e pode ser o diferencial de empresas, que sabem selecionar pessoas certas para o trabalho a ser realizado,
ou seja: com as competéncias necessérias, a consciéncia do valor da sua colaboracdo para a empresa
alcancar seu objetivo e ser comprometida com seu trabalho, por exceléncia ao que faz.

Com a pandemia de Covid-19, muitas empresas mudarem seus métodos de trabalho e buscaram
rever seus processos de gestdo para permanecer no mercado. Uma das principais mudancas observada foi
a adocdo acelerada da tecnologia como parte essencial para a execucéo e facilitacdo de tarefas. Em alguns
meses, foi necessario a familiarizacdo com o ajuste de microfones e cameras para videoconferéncias
visando este modelo de trabalho (SANTQOS, 2021).

Para Amorim e Silva (2012), se, para alguns, a gestdo de pessoas era tida apenas como operacional,
preocupando-se somente com o cumprimento das normas trabalhistas e previdenciarias. Nos dias atuais
com a valorizacdo do trabalhador, passou-se a agir em prol de resultados duradouros.

A competitividade e a viabilidade - até mesmo a sobrevivéncia - de uma empresa depende cada
vez mais de sua capacidade de tornar seus funcionarios motivados, qualificados e comprometidos. Isso sé
pode ser alcancado em um ambiente de trabalho caracterizado por um espirito de didlogo social, confianca
e respeito matuos (ILO, 2021).

Desta forma, uma boa gestdo de pessoas busca caminhos para que os funcionarios atinjam seus
préprios objetivos profissionais, garantindo um ambiente préspero que ajude a organizagdo também a
atingir seus objetivos. A crise da Covid-19 evidenciou a importancia do capital humano e social para o
sucesso empresarial (ILO, 2021). Portanto, o entendimento de fatores que contribuem para melhor gestdo
de pessoas diante das adversidades atuais em um cenario de pandemia se torna relevante.

A Gestdo de Pessoas é caracterizada pela participacdo, capacitacdo, envolvimento e
desenvolvimento do bem mais precioso de uma organizagéo, o Capital Humano, que nada
mais é do que as pessoas que a compde. Cabe a area de Gestdo de Pessoas a nobre funcao
de humanizar as empresas (SOVIENSKI; STIGAR, 2008, p. 54)

Schaurich (2014) retrata que as politicas de Gestdo de Pessoas sdo desdobradas em uma série de
praticas diretamente relacionadas. A autora destaca que as praticas de Gestao de Pessoas (GP) (Figura 1)
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correspondem aos diversos procedimentos, métodos e técnicas utilizadas para a implementacdo das
decisOes organizacionais.

Figura 01: Politicas e préaticas de gestdo de pessoas
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Fonte: Adaptada de Schaurich (2014) por TRENTIN (2020, p. 85-86)

Com o retorno gradual a normalidade, a gestdo organizacional voltou sua atencdo para a
recuperagao em seus processos, a fim de garantir que suas organizagdes estejam preparadas para prosperar,
nos cenarios mais adversos, conforme observado por Repula, Silva e Mota (2020).

Desta forma, os autores acreditam que a crise enfrentada pelas organizacbes trara novas
perspectivas para a gestdo de pessoas,

A gestdo de pessoas moderna vai regular e criar diretrizes organizacionais, para que ndo
ocorram excessos contra os profissionais, cumpra-se seu papel legal perante as pessoas
que lhes prestem servi¢os, bem como [...] buscar melhorias em prol delas, tanto na
implantacdo de beneficios quanto de programas de bonificacdo ou plano de carreira e até
mesmo programas motivacionais. Ha de se chegar a um ponto de equilibrio entre os

objetivos da organizacdo e o que leva as pessoas a colaborar com ela (COSTA; MOURA,
2018, p.216).

Em raz&o das recentes mudancas no ambiente de trabalho, Marras (2016) ja destacava,

A humanidade esta vivenciando um momento inédito, em razdo dos acontecimentos ao
longo da histéria pds-moderna, principalmente nos cenarios econémico, tecnolégico e de
mercado. Estes desafios tém demandado dos dirigentes e gestores consideravel exercicio
de inovacdo, criatividade e um toque de coragem para encarar e sobreviver as mudancas

de tal magnitude e significancia na atual velocidade evidenciada (MARRAS, 2016, apud
CILIATO et al., 2019, p.66).

Fato é que “os modelos de gestdo de pessoas na pratica das empresas podem auxiliar sua

compreensdo e estimular seu desenvolvimento, da mesma forma que pode melhor adequar as politicas e
praticas de GP as particularidades e objetivos da organizacao” (VARZONI; AMORIM, 2021, p.504). Com
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0 advento da Covid 19, os autores acreditam que a aceleracdo na conducéo de processos tecnoldgicos sera
uma questdo importante a ser considerada, dentre eles o do teletrabalho, tema da proxima segao.

2.3 Breves notas sobre teletrabalho

O teletrabalho é reconhecido como modalidade de trabalho no Brasil por meio da Lei n. 13.467 de
13 de junho de 2017, também conhecida como “reforma trabalhista”, cuja vigéncia se deu a partir de
daquele ano, alterando a Consolidacéo das Leis Trabalhistas (CLT) para adequar a legislacdo a novos
modelos de trabalho. A Lei n. 13.467/2017, art. 75-B, denomina de teletrabalho a prestacao de servigos
fora das dependéncias da empresa, e que utiliza de recursos tecnoldgicos para a realizacdo do mesmo
(BRASIL, 2017).

Conforme destacado por Aradjo et al. (2021), no Brasil, o teletrabalho apesar de regulamentado,
ainda era uma modalidade de trabalho pouco utilizada pelas organizacGes no periodo pré pandemia.
Entretanto, o cenario pandémico impds uma nova realidade de trabalho como pratica intensiva, e as
organizagOes passaram a assumir o trabalho remoto como sua principal modalidade, especialmente no
periodo de isolamento social.

Nesta pesquisa adota-se a definicdo de teletrabalho da Organizacdo Internacional do Trabalho
(OIT) como sendo a modalidade realizada por meio de Tecnologias da Informacdo e Comunicagéo
(TIC’s), tais como computadores, smartphones, tablets, e em trabalhos que sdo realizados fora das
instalaces do empregador (ARAUJO et al., 2021).

2.4 O impacto da Covid-19 nas organizacgoes

A pandemia de Covid-19 se tornou uma crise global crescente e sem precedentes, com impacto
devastador na salde, na economia e na sociedade, atingindo fortemente os paises e mergulhando a
economia mundial em uma recessao de dimensdes historicas (OKANO et al., 2020).

Muitas, sendo a maioria das empresas, enfrentaram ou ainda enfrentam os desafios de grandes
mudancas na demanda, cadeias de suprimentos, transporte e mobilidade, protecdo do trabalhador, entre
outros. Conforme Okano et al. (2020), o mundo vivera com esse virus por anos, enquanto a luta para
manté-lo sob controle seré& continua. As empresas, os trabalhadores, os consumidores e as comunidades se
adaptardo a essas mudancas gradativamente.

Com o alerta da Organizacdo Mundial da Saude (OMS), o Ministério da Salude do Brasil definiu
uma série de medidas a serem adotadas para 0 combate ao coronavirus (Agéncia Brasil, 2020). E, para
adequar-se a essas diretrizes, muitas empresas suspenderam total ou parcialmente suas atividades ou,
quando foi possivel, passaram a operar na modalidade de home office. A interrupcao de diversas atividades
produtivas teve impactos imediatos na forga de trabalho (LEMOS, BARBOSA e MONZATO, 2019).

OrganizagGes em todo o mundo passaram por uma interrupcdo sem precedentes da forca de
trabalho. As empresas foram determinando o trabalho no curto e no longo prazo, conforme a forca de
trabalho e as comunidades buscaram funcionar e desempenhar, enquanto lutaram para lidar com o que
estava acontecendo em suas vidas diérias (ESCUDERO, 2020).

Conforme destacado por Lizote et al (2021), “no Brasil, com o distanciamento social, algumas
empresas, como medida de sobrevivéncia financeira e de prevencao para evitar a propagagédo ainda maior
do virus, adotaram o regime de home office” (LIZOTE et al., 2021, p. 249). O autor ressalta que a grande
maioria delas ndo estava preparada para esse enfrentamento, seja pelo ponto de vista logistico, técnico ou
humano.
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O desenvolvimento de estratégias ageis de forca de trabalho para manter a economia global viavel
e ajudar as pessoas e suas familias a sobreviverem financeiramente foi fundamental logo no inicio da
pandemia. Oportunidades foram surgindo a medida que empresas e setores trabalharam juntos para manter
as pessoas em atividade produtiva (MICHEREFF JUNIOR, FEUERSCHUTTE e SANCHEZ, 2021).

Com a crise da Covid-19, mudancas fundamentais no comportamento do consumidor, nas cadeias
de suprimentos e nas rotas ocasionaram desequilibrio nas empresas. A resposta a pandemia destacou a
necessidade de as organizacdes acelerarem a ado¢do de formas ageis de trabalho e transformacao da cadeia
de valor para ajudar a superar a incerteza (ESCUDERO, 2020).

Os CEO’s de hoje enfrentam “inimeros desafios, concorréncia acirrada e aguas desconhecidas
enquanto continuam a navegar pelos impactos da pandemia de Covid-19”. Oliveira destaca que que
“muitas organizagoes ja estao tomando medidas “sem arrependimento” para sair da pandemia, mais forte”.
Ou seja, a lideranca tem enfrentado a crise com espirito de reinvencdo - acelerando a transformacao digital,
estabelecendo estruturas de custos varidveis e implementando operagdes ageis (OLIVEIRA, 2021).

Para Dagostin (2020), as empresas precisam superar a incerteza corrigindo o curso, repetidamente,
a medida que as circunstancias mudam. Isso exige que reavaliem suposicdes, cenarios e fortalecam sua
capacidade de resposta. O surto de coronavirus forcou as empresas a reavaliarem como os contact centers
(call center moderno) séo aproveitados, como os funcionarios oferecem experiéncias relevantes ao cliente,
onde trabalham e como os canais digitais podem ser usados para apoiar a continuidade dos negocios
durante e além da crise (DAGOSTIM, 2020).

Nesta perspectiva, a pandemia global de Covid-19 mudou para sempre as experiéncias pessoais e
organizacionais - como clientes, funcionarios, cidadaos, humanos - e as atitudes e comportamentos estao
mudando como resultado. A crise mudou fundamentalmente como e o que os consumidores compram e
estd acelerando imensas mudancas estruturais na industria de bens de consumo, por exemplo (CASTRO
et al., 2020).

Nesta percepcdo, todos os setores foram afetados pela crise da Covid-19, com varios graus de
severidade. Alguns tém defesas mais fortes, enquanto outros lutaram para voltar ao "normal” em constante
mudanca.

De fato, estamos imersos em novas formas de trabalho e de vida e atravessamos momento
de profundas transformacGes, que se sobrepdem continuamente. Essas mudancas, que
hoje séo atribuidas as tecnologias, devem ser enxergadas também a partir de chaves
sociais, culturais e econdmicas diversas e existentes na historia, e ndo apenas no sistema
capitalista ocidental (DURAES, BRIDI e DUTRA, 2021, p.963).

Como destacam Costa e Moura (2018), as medidas tomadas pela empresa podem ter um impacto
imediato na sua sobrevivéncia, na rapidez com que ela se recupera da crise global e em sua satde financeira
e sustentabilidade daquele momento em diante. Alguns aspectos relacionados ao tema séo destacados na
proxima secao.

2.4 Retencao de empregos

Nos estagios iniciais da crise da Covid-19, a principal preocupacgéo dos governos foi atuar junto as
empresas e aos trabalhadores de forma a lidar com o declinio repentino e imprevisivel, o fechamento total
da atividade empresarial, resultante das restricbes impostas pelo governo para conter a propagacao do da
doenca. Assim, para maximizar a aceitacdo, muitos governos modificaram questfes relacionadas a
retencdo de empregos existentes ou introduziram novos (DORION, 2021).

Estas acOes proporcionaram a liquidez necessaria as empresas para reter os seus trabalhadores,
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incluindo o seu talento e experiéncia, e permitindo-lhes acelerar as operacdes logo que a atividade
econdmica se recuperasse, sem ter de passar pelo processo de contratacdo e formacdo de novos
trabalhadores. No entanto, a medida que os paises foram saindo da fase de confinamento estrito, 0s
formuladores de politicas foram encontrando o equilibrio entre garantir o apoio adequado para empregos,
que sdo temporariamente inviaveis, e limitar a extensdao em que os subsidios chegam a empregos que
seriam preservados de qualquer maneira ou que sdo inviaveis no longo prazo (OECD, 2021).

No Brasil, em marco de 2020, o Governo Federal publicou a Medida Provisoria (MP) n. 927 que
alterou uma série de normas trabalhistas durante a pandemia com o objetivo de ajudar empresas e preservar
empregos, estabeleceu-se que os acordos individuais teriam precedéncia sobre outros instrumentos
juridicos e comerciais, e previu a possibilidade de (BRASIL, 2020a):

Adocao do teletrabalho (trabalho remoto, como home office);

Antecipacdo de férias individuais e concessdo de férias coletivas, com aviso ao
trabalhador com até 48 horas de antecedéncia;

Aproveitamento e antecipagdo de feriados;

Futuro regime especial de compensacdo de horas em caso de interrupgdo do horario de
trabalho;

Suspensao dos requisitos administrativos de seguranca e saude no trabalho (MP n. 927,
BRASIL 2020a).

No mesmo més, o Senado brasileiro aprovou um projeto de lei que previa a concessdo de ajuda
emergencial de R$ 600 para trabalhadores informais e R$ 1.200,00 para mées responsaveis pelo sustento
da familia. O impacto do auxilio estava previsto em R$ 44 bilhdes no periodo de vigéncia da medida,
segundo integrantes da equipe econdmica (TCU, 2020).

A medida provisoria n. 932/20 reduziu, até 30/06/2020, as aliquotas das contribui¢cdes para 0s
servigos sociais autbnomos. As reducdes foram diferentes para cada entidade pertencente a servicos sociais
autonomos, variando de 0,05% a 1,25% (BRASIL, 2020b).

Ja a Medida Proviséria 936/20 estabeleceu medidas complementares com o objetivo de manter
emprego e renda, durante o estado de calamidade publica decorrente do coronavirus. Dentre as
disposicdes, destacam-se as seguintes (BRASIL, 2020c): “O pagamento de um Beneficio Emergencial de
Preservacdo de Trabalho e Renda; A reducdo proporcional da jornada de trabalho e salérios; e Suspenséao
temporaria do contrato de trabalho” .

O Beneficio Emergencial de Trabalho e Preservagdo de Renda foi custeado com recursos federais,
nas hipoteses de reducdo proporcional da jornada de trabalho e saléarios e suspensao temporéaria do contrato
de trabalho. O acordo para reducdo proporcional da jornada de trabalho e salarios poderia ser de até 90
dias, obedecendo aos seguintes requisitos (BRASIL, 2020d):Preservar o valor do salario por hora de
trabalho; O acordo individual escrito entre empregador e empregado, feito com 2 dias de antecedéncia;
eReducdo da jornada de trabalho exclusivamente nos percentuais de 25%, 50% ou 70% (BRASIL, 2020d).

Desconsiderada a suspensao temporaria dos empregos, o empregador ficava sujeito ao pagamento
imediato da remuneracéo e encargos sociais por todo o periodo, acrescidos das penalidades previstas na
legislacdo e das sancGes fixadas em acordo ou acordo sindical. Constituida garantia de servigo — Fundo de
Garantia por Tempo de Servi¢o (FGTS), que € a obrigacao trabalhista devida pelos empregadores (fundo
de indenizagéo), foi suspensa de marco a maio de 2020. As contribui¢cbes suspensas poderiam ser
parceladas sem incidéncia de atualizagdo monetaria, multa, juros ou outros encargos (BRASIL, 2020d).

Em maio de 2020, a Camara dos Deputados aprovou o projeto de lei que repassaria R$ 3 bilhdes
da Unido para a¢Oes emergenciais voltadas ao setor cultural durante a pandemia do novo coronavirus,
como o pagamento de uma renda emergencial de R$ 600 aos informais profissionais da area (BRASIL,
2020e).
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Além disso, no mesmo més, o Senado aprovou o projeto de lei que incluia os profissionais liberais
na linha de crédito criada para as micro e pequenas empresas em funcdo da crise provocada pela pandemia
do novo coronavirus. O projeto aprovado pelo Senado previa que um limite de crédito de R$ 100 mil
(BRASIL, 2020f).

Ja em 2021, a MP n° 1045/2021 regulamentou o novo programa emergencial de emprego e
manutencdo da renda dos funcionarios. Em resumo, restabeleceu a possibilidade de os empregadores
reduzirem salério e jornada de trabalho; e suspenderem acordos de trabalho. Assim as medidas puderam
ser adotadas por meio de acordos de negociagdo individuais e/ou coletivos dependendo de algumas
circunstancias (ou seja, salario mensal do funcionario, percentual de reducédo do salério e da jornada de
trabalho que seria adotado, receita do empregador em 2019, e pagamento de um subsidio mensal pelo
Empregador) (BRASIL, 2021a).

O trabalhador que tivesse a jornada de trabalho e o salério reduzido ou o contrato de trabalho
suspenso teria direito a estabilidade no emprego durante o periodo de reducgédo/suspensao e em igual
periodo apds essa data. A rescisdo sem justa causa durante o periodo de estabilidade no emprego
acarretaria no pagamento, pelo empregador, de indenizacao adicional ao empregado, juntamente com o
pagamento da rescisdo obrigatéria (BRASIL, 2021a).

Em relacdo a MP n° 1046/2021 restabeleceu diversas medidas que estavam em vigor no ano de
2020 e vinculadas a MP n° 927/2020, entre elas: diferimento dos depdsitos do FGTS relativos aos meses
de abril a julho de 2021; flexibilidade na adocdo do sistema de teletrabalho e concessdo de férias;
pagamento de gratificacdo de férias até dezembro de 2021; possibilidade de antecipar periodos de férias e
feriados; possibilidade de adocao de regime de compensacdo de jornada de trabalho (banco de horas) no
periodo de até 18 meses contados apOs o periodo de 120 dias; e possibilidade de atrasar alguns
procedimentos administrativos de salde e seguranca, entre outros. As medidas estabelecidas nas novas
MP’s puderam ser adotadas por até 120 dias, contados a partir de 28 de abril de 2021 (BRASIL, 2021b).

Contudo, foram mencionadas algumas formas de retencdo de empregos. Assim, observa-se que a
estratégia de retencdo de empregos foi um dos principais instrumentos politicos usados para conter o
emprego e as consequéncias sociais da crise desencadeada pela pandemia da Covid-19.

Ao reduzir os custos do trabalho, a estratégia de retencdo de empregos evitou 0 aumento no
desemprego, ao mesmo tempo que reduziram as dificuldades financeiras e reforcaram a demanda agregada
ao apoiar a renda dos trabalhadores com tempo de trabalho reduzido. Dessa forma, ao manter a conexao
entre trabalhadores e empresas, tais esquemas visavam apoiar a renda familiar, reduzir a incerteza e
proteger temporariamente o capital das empresas para fazer a ponte entre economias pré e pos-pandemia.
A proxima secdo avalia a retomada da atividade produtiva pos pandemia.

2.5 Retomada pos pandemia

A pandemia provocada pelo Coronavirus trouxe inimeras perdas e graves prejuizos a economia de
todo o planeta. O Brasil foi um dos paises mais afetados pela pandemia e muitas inddstrias tiveram as
portas fechadas ou quase chegaram a esse ponto com a alta paralisacdo da economia. Segundo o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), mais de 70% das indUstrias tiveram impacto geral negativo
e 40% das empresas paralisadas pelo total na pandemia tiveram que fechar as portas (AGENCIA BRASIL,
2021).

Em 2021, A CNI destacava que o Brasil enfrentaria desafios para a retomada do crescimento no
pos-pandemia, dada a tamanha imprevisibilidade gerada pela pandemia, portanto, projetar cenarios futuros
e garantir a resiliéncia dos processos de negdcio tornou-se um exercicio de extrema incerteza, demandando
perspectivas e vivéncias diferenciadas em busca de um caminho comum, embora 0s impactos sejam
diferentes para os diversos tipos de setores.
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Destacou que, aos poucos, a economia vem se recuperando, seguindo todos os protocolos de saude
recomendados pelo governo. Os primeiros resultados deram sinais de recuperagdo, os dados apontaram
para crescimento no faturamento industrial desde 2021. De acordo com pesquisa da CNI divulgada em
outubro daquele ano, o indice de evolugdo da produgdo atingiu 59,1 pontos, acima da linha divisoria dos
50 pontos, o que indica aumento da producdo e do emprego (CNI, 2021).

Entretanto, diante da imprevisibilidade gerada pela pandemia, projetar cendrios futuros e garantir
a resiliéncia dos processos de negocios tornou-se um exercicio de extrema incerteza, exigindo diferentes
perspectivas e experiéncias em busca de um caminho comum, embora 0s impactos sejam distintos para os
diferentes tipos de setores (AGENCIA BRASIL, 2021).

Com os desafios impostos as empresas pela crise, abre-se a questdo de como 0s negdcios vao
continuar no cenario pds-pandemia. O impacto provocado pela Covid-19 ndo tem precedentes, porém a
capacidade de reacdo rapida acelerou as mudancas necessarias para a continuidade das opera¢des com o
minimo de danos possivel (DELOITTE, 2021).

Para a gestdo de pessoas manter as operagdes em andamento, foi fundamental adotar novas formas
de trabalhar. A medida que os negocios retornarem, os lideres serdo responsaveis por conduzir suas
equipes durante essas mudancas rapidas (PWC, 2021).

No cenario pos pandemia, as empresas avaliaram trés op¢Oes basicas para retornar ao local de
trabalho: chamar todos de volta ao escritorio, adotar um modelo hibrido ou fornecer oportunidades de
trabalho mais remotas. Como os riscos que a Covid-19 continuaram a evoluir, as empresas precisaram
manter a flexibilidade na forma como remodelam “o futuro do trabalho” (PWC, 2021).

Um dos principais motivos pelos quais as empresas estdo repensando como e onde trabalhar esta
relacionado ao fato de que muitas pessoas desejam manter a flexibilidade que ganharam durante a
pandemia. Ha funcionarios querendo trabalhar remotamente, trés dias por semana ou mais, apos a
pandemia. E h& muitas histérias sobre pessoas que desejam deixar seus empregos para manter essa
flexibilidade em vez de voltar ao escritério (DELOITTE, 2021).

Esse éxodo sugere que as empresas que oferecem um ambiente de trabalho hibrido ou totalmente
remoto tém uma vantagem competitiva na retencdo e atracdo de talentos. Mas é importante considerar a
oferta de mais do que acordos de trabalhos flexiveis. Outros beneficios que as empresas forneceram para
apoiar os funcionarios durante a pandemia, como acesso a recursos de satde mental e cobertura de creche,
também podem servir como vantagens atraentes (DELOITTE, 2021).

A capacidade de atrair, desenvolver e reter os melhores talentos tornou-se um diferencial critico
para 0s negocios. E a pandemia apenas ressaltou esse fato. Certamente, a pandemia global mudou o0 mundo
do trabalho de uma forma que a maioria ndo esperava. As pessoas estdo procurando mais equilibrio entre
vida pessoal e profissional, portanto, oferecer também um horério flexivel, podera ser um fator positivo
para reter a equipe. Contudo, o maior desafio vem sendo enfrentar a crise econémica e instabilidade
politica que o pais estd vivenciando, na tentativa de retomada da economia do Brasil ao patamar pré-
pandemia (CNI, 2021).

O novo modelo promete maior acesso a talentos, maior produtividade para individuos e equipes
pequenas, custos mais baixos, mais flexibilidade individual e experiéncias aprimoradas dos funcionarios
(ALEXANDRE, SMET & MYSORE, 2020).

3. Metodologia

Esta pesquisa apresenta um estudo de caso acerca dos impactos da gestdo de pessoas no periodo
de pandemia no Sistema Firjan no municipio de Trés Rios no estado do Rio de Janeiro, para descobrir
quais foram as estratégias adotadas visando a retencdo de empregos e 0 que esperar com a retomada do
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trabalho pos-pandemia.

Trata-se de uma pesquisa tedrica e empirica, de carater qualitativo e descritiva, realizada por meio
de levantamento bibliografico em bases de CAPES periodicos dada a necessidade tratamento de um tema
muito atual e, por meio de entrevista coma gestora de RH para avaliar os impactos da gestdo de pessoas
naquela organizacao.

Os métodos qualitativos se caracterizam pela importancia da interpretacdo e opinido dos
pesquisadores sobre os fenémenos, e conforme destacado por Ludke e Andre (em PEREIRA, 2018). Yin
(2016) destaca que a pesquisa qualitativa contribui com revelacbes sobre conceitos existentes ou
emergentes que podem contribuir para entender o comportamento social do homem. Por outro lado, a
pesquisa descritiva, segundo Gil (2002, p.48), “tem por objetivo bésico descrever as caracteristicas de
determinada populagdo ou fendmeno”.

A pesquisa bibliografica foi realizada a partir do levantamento de referéncias teoricas ja analisadas,
e publicadas por meios escritos e eletrénicos, como livros, artigos cientificos, paginas de web sites
(FONSECA, 2002). Optou-se pelo método de estudo de caso quanto aos meios de investigacdo. Vergara
(2007, p. 49) afirma que o estudo de caso ¢ “circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essas
como pessoa, familia, produto, empresa, 6rgdo publico, comunidade ou mesmo pais. Tem carater de
profundidade e detalhamento”. A pesquisa de campo foi realizada no inicio do ano de 2022, ainda em
periodo considerado de isolamento social, os trabalhadores ainda estavam no regime de home office.

4. O estudo de caso — Sistema FIRJAN em Trés Rios, Rio de Janeiro

As informacdes apresentadas nesta secdo sobre o Sistema FIRJAN estdo disponibilizadas no site
da Federacdo das Industrias do Estado do Rio de Janeiro (FIRJAN, 2022).

A Firjan possui 190 anos de trajetoria, que fazem parte da historia do desenvolvimento industrial
do Rio de Janeiro e do Brasil. De sua fundacdo, em 1827, como Sociedade Auxiliadora da Indudstria
Nacional, até a adocdo de seu nome atual, Federacdo das Indudstrias do Estado do Rio de Janeiro, em 1975,
muita coisa aconteceu: de uma economia baseada na agricultura a instalacdo de industrias de alta
tecnologia; da criacdo da primeira escola noturna para adultos ao moderno centro de tecnologia da Firjan
SENAI (Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial).

A Firjan tem a missdo de garantir o desenvolvimento sustentavel dos diversos setores da inddstria.
Trabalhando de forma integrada com a Firjan SENAI, Firjan SESI (Servico Social da Inddstria), Firjan
IEL (Instituto Euvaldo Lodi) e Firjan CIRJ (Centro Industrial do Rio de Janeiro), ela promove a
competitividade empresarial e o desenvolvimento econdmico. A Firjan e suas instituicdes estdo presentes
em todo o estado, com 66 unidades. Junto com a Firjan SENAI, oferece solucdes tecnoldgicas, inovacao
e educacdo profissional; com a Firjan SESI, leva educacdo, salde e seguranca para o trabalhador; com a
Firjan IEL, proporciona capacitacdo empresarial para os lideres; e com a Firjan CIRJ, fortalece o
encadeamento produtivo da industria.

4.1 O impacto da COVID-19 no Sistema FIRJAN e a implementac¢édo do home office

Com a pandemia do covid-19, surgiu uma nova necessidade de adaptar as politicas e préaticas de
gestdo de pessoas para administrar os colaboradores nesse cendrio atipico. As fungdes classicas do RH
que ja haviam sido redefinidas passam a ser voltadas para a busca, manutencdo e desenvolvimento de
competéncias; exigem novas competéncias que precisaram ser desenvolvidas ou aprimoradas, e ficou a
cargo do RH, a gestdo de novo cenario.

Considerando que as medidas preventivas de enfrentamento a COVID-19 previam, dentre outras
acOes, o trabalho em home office por parte dos funcionarios e, consequentemente, a utilizacdo de
equipamentos institucionais fora das instalagcbes da empresa, como notebooks e desktops; foram enviadas
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diretrizes aos trabalhadores para cuidados no manuseio, transporte, saida com os equipamentos, casos de
avarias e até furtos, caso ocorresse.

Reduzir o contato presencial foi uma acdo importante para mitigar o impacto da COVID-19. O
home office distanciou o trabalhador da sede da organizagédo. O contato deixou de ser face a face e as telas
passaram a ser os principais meios de comunicacdo. A empresa precisou procurar meios de aproximar
pessoas, e durante o periodo de isolamento, a organizagdo desenvolveu varias agdes com o intuito de fazer
com gue os colaboradores ndo se afastassem da empresa.

Os que foram trabalhar home office realizavam a marcagéo do ponto eletrénico, diariamente, pelo
sistema Forponto Web. As ferramentas de trabalho foram disponibilizadas da forma online, funcionando
por meio de qualquer dispositivo, como se estivessem no préprio ambiente de trabalho. A Geréncia Geral
de Tecnologia da Informacdo recomendou que utilizassem apenas 0s recursos homologados e
disponibilizados pela Firjan, como forma de resguardar a disponibilidade, seguranca das informacdes,
backup, controle de acesso e suporte.

Na entrevista realizada com a gerente de RH, o objetivo foi o de analisar como se deu a
implementacao do home office. Em resposta, sobre a escolha dos setores elegiveis ao home office o critério
adotado pela organizacédo, foi da autonomia aos gestores de equipe de selecionar o setor que poderia
trabalhar em casa. E aquele que ndo tivesse as condicGes de trabalho remoto, a organizagdo daria suporte
para que as medidas de seguranca fossem implementadas de modo a garantir a integridade da saude desses
trabalhadores.

O setor administrativo realizou o teletrabalho e em solicitagdes, realizou trabalho intermitente. O
setor que esteve em atuacao in loco foi apenas o de Seguranca e Saude Ocupacional (SST) () devido a ndo
desobrigacdo dos documentos legais no periodo pandémico. Assim, as acfes iniciaram com base nas
orientacdes da Organizacdo Mundial de Saude (OMS) e Ministério da Saude (MS), os quais emitiram uma
nota para que fossem mantidos de forma presencial apenas os servi¢os considerados como essenciais.
Partindo deste principio apenas o Setor de Saude funcionou presencialmente, porém com horéarios
reduzidos com objetivo de minimizar os riscos tanto para equipe, como para os clientes.

Quanto ao processo de implementacdo do modelo de trabalho, foi relatado que ocorreu de uma
forma bem tranquila. Todas as solicitagdes foram atendidas, como equipamentos necessarios ao trabalho:
computador, cadeira, material de escritorio para o trabalho em casa, visando ndo comprometer a sadde do
trabalhador (ergonomia).

Considerando a necessidade de implantacdo de software, disponibilizacdo de equipamentos e
adaptacdo da atuacdo da Equipe Administrativa, Esporte e Lazer e de Seguranca do Trabalho, foram
realizadas diversas reunifes estratégicas para que a implementacdo de planos de trabalho que garantissem
a entrega de forma eficiente para atingir a maior quantidade de clientes internos e externos. Desta forma,
conseguiu-se minimizar os impactos da pandemia durante o periodo de atuagdo remota.

Em relacdo a adaptacéo dos colaboradores ao home office, ndo houve grandes impactos relatados,
pois ndo houve impacto nos resultados, pelo contrario houve relatos de satisfagdo, devido a seguranca dos
trabalhadores no que tange ao contagio. Com objetivo de apoiar a adaptacao ao trabalho remoto, a Empresa
disponibilizou profissionais como Psicologos, Profissionais de Educacdo Fisica, Fisioterapeutas, entre
outros, oferecendo diversas assessorias e atividades para garantir a melhor adaptacdo possivel a nova
forma de trabalho.

No que diz respeito aos custos para a implantacdo do home office, ndo foi necessario fazer novos
investimentos. O custo para a unidade operacional diminuiu devido o menor fluxo de pessoas. Para 0 home
office em si, ndo houve nenhum tipo de custeio especial. A empresa ndo dispendeu de grandes recursos
financeiros para implantacdo do home office, tendo em vista que os mobiliérios e equipamentos adaptados
nas residéncias dos colaboradores foram os ja utilizados nas unidades operacionais. Os profissionais que

Revista Valore, Volta Redonda, 7 (edicdo especial): 29-47 (2022) 39



Almeida & Castro

ofereceram suporte fisico sdo de profissionais da organizacdo, apenas alguns profissionais que atenderam
a salide emocional dos colaboradores, foram contratados do ambiente externo.

Acerca do treinamento, a SST disponibilizou na plataforma “orienta¢des”, semanalmente, o
acompanhamento da saude dos trabalhadores dentro do contexto de salde mental e Covid-19. Houve
também atuagdo por meio da plataforma “satide online” para orientagdes acerca da pandemia.

Foi desenvolvida pela area Técnica de Salde e Seguranca do Trabalho em parceria com a
Tecnologia da Informacdo (TI), uma plataforma de orientacGes atualizadas em tempo real com rico
contetido sobre os riscos e melhores préticas para desenvolver as atividades laborais em meio a pandemia.
Além disso, foi disponibilizado um canal chamado “Saude online” com profissionais qualificados, em
regime de plantdo, a fim de acompanhar a saude fisica e emocional dos colaboradores. A empresa contou
também com equipe de TI que foi preparada para oferecer suporte em caso de dificuldades de acesso aos
Sistemas de trabalho.

A respeito dos maiores ganhos no home office, houve a atuagdo em conjunto com conscientizacao
e a seguranca dos trabalhadores da instituicdo no periodo da pandemia e atuacdo viabilizando custos e
tempo. Para a gestora de RH, além da integridade fisica, muitos profissionais tiveram a oportunidade de
aprender e crescer durante o relacionamento com seus familiares e a administracdo do tempo para entrega
dentro dos prazos estabelecidos e com a devida qualidade.

A gestora relatou que a maior dificuldade no home office, foi que nem todos os trabalhadores
possuiam ferramentas como internet com boa velocidade para atendimento das demandas. Entretanto, ndo
constatou este recurso como dificuldade considerdvel, houve apenas alguns contratempos com
instabilidade de internet, situacdo comum em todas as unidades e, até mesmo no Brasil, tendo em vista a
grande demanda de uso no periodo.

Em relacdo a produtividade dos trabalhadores em home office, alguns setores ndo tiveram producéo
e consequentemente, houve queda em alguns casos. Alguns trabalhadores que exerceram suas atividades
em home office mantiveram sua produtividade, alguns tiveram reducdo por consequéncia a queda de
demanda. As atividades consideradas essenciais sofreram pequena reducdo, levando em conta a
necessidade de aumentar o intervalo entre os atendimentos conforme orientacdo da area técnica com
objetivo de minimizar os riscos a saude dos profissionais. N&o houve absenteismos registrados no ponto
eletronico.

No que se refere a remuneracdo, foi alterada conforme a Medida Provisoria n. 936 com reducéo da
jornada de trabalho. Como consequéncia da pandemia houve reducdo de demanda, logo, foi necessario
reduzir a jornada de alguns trabalhadores. Desta forma, houve reducéo da jornada e consequentemente do
salario em atendimento a legislacdo aplicada no periodo de pandemia.

Sobre a flexibilizacdo de horarios no home office, em determinadas situagdes, foram
implementadas escalas conforme necessidade. Os demais trabalhadores atuaram de acordo com seu
horario de trabalho em consonancia com a MP n. 936. O monitoramento foi realizado com base no
Forponto Web (sistema de registro de ponto utilizado pela empresa). Assim, atuaram de acordo com o seu
horéario de trabalho, home office e atuacdo por meio de escala de trabalho.

Contudo, quando os funcionarios foram questionados se existia alguma pretensdo de manter o
home office ap0s a pandemia, ainda que todos ja tivessem retornado as suas atividades de forma presencial
(ao final da pesquisa), foi perceptivel que a experiéncia foi positiva e esta constatagdo deve trazer
mudancas na forma do trabalho futuro, tanto que o assunto esta sendo estudado pela diretoria regional para
possivel adaptagdo para determinadas funcdes.

Ao questionar a gerente de RH acerca da pretenséo de continuar com a modalidade de trabalho em
home office, e do perfil do profissional que a organizagdo buscaria para esse modelo de trabalho, sua
percepcdo é de que seria um profissional com algumas soft skills tais como ética, disciplina e
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transparéncia, além de outras habilidades como foco, organizacao e boa gestdo do tempo e conhecimentos
para o trabalho virtual, a fim de que a empresa pudesse alcancar os resultados esperados.

Por fim, segundo a gerente de RH, os objetivos do home office foram alcancados, pois reduziu-se
os riscos de contégio entre os trabalhadores, além de manter sua integridade fisica e emocional, mantendo
a produtividade conforme o planejado para o periodo considerando suas especificidades.

4.2 O papel do Sistema Firjan durante a crise e 0 recomeco

A medida que a pandemia comegca a ser controlada, muitas empresas estdo planejando uma nova
combinacdo de trabalho remoto e no local, um modelo virtual hibrido no qual alguns funcionérios estao
no local, enquanto outros trabalham em casa.

Autores questionam sobre “as armadilhas” do trabalho remoto, o que requer pensar
cuidadosamente sobre lideranca e gerenciamento em um mundo virtual hibrido; as interacdes entre lideres
e equipes que fornecem um locus essencial para criar a coesao social e a cultura virtual hibrida unificada
que as organizacOes precisam neste novo contexto. Portanto, prestar atencdo aos aspectos centrais da
lideranca e do grupo mais amplo de lideres e gerentes, criar o modelo virtual hibrido que melhor se adapte
a empresa e permitir que ele dé origem a uma nova cultura compartilhada para todos os funcionarios que
forneca estabilidade, coesdo social, identidade e pertencimento, estejam seus funcionarios trabalhando
remotamente ou no local, ou em alguma combinacdo de ambos (ALEXANDRE, SMET & MYSORE,
2020).

No caso da FIRJAN, esta questdo esteve centrada no Plano Diretor Coronavirus Firjan com o
seguinte questionamento: Qual o nosso papel nessa crise e no recome¢o? A Figura 1 representa estes
questionamentos.

Figura 01 Cenério macro do Plano Diretor Coronavirus Firjan

Cendrio Macro

Contexto atual
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Crise de satde Crise Crise politica
publica Econdémica
Algumas cenezas:
O comprometimento de cada individuo serd dividido em fases
O entendimento da situacio ¢ fundamental para analisar o novo comportamento de consumo,
hibitos cotiadianos ¢ performance profissional

Questao: Conseguiremos gerenciar nossas equipes ¢ o relacionamento com nossos

clientes?

Fonte: Adaptado de Firjan (2022)

A preocupagéo destacada no documento enfoca um cenario extremamente desfavoravel em fungéo
de uma conjuncdo de fatores como a crise de satde publica e o lento processo de imunizagdo da populacao,
na medida em que a vacinacgdo poderia acelerar o processo de retomada do trabalho. Destaque para a crise
econdmica devido a retracdo da atividade econdémica no pais e da crise politica devido & conducdo da
pandemia e dos embates entre as diversas esferas de governo. O Quadro 1 apresenta as perspectivas dos
cenarios da crise de saude para o Plano Diretor da Firjan.
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Quadro 1. Fases da Crise de Saude do Plano Diretor Coronavirus Firjan

& Castro

Fase Experiéncias Percepcéo da Experiéncias Estrutura
profissionais realidade emocionais
Surpresa Ameaca Percebida como Panico Desorganizacdo + incapacidade de
apreensiva planejar

Defensiva Tentativa de Né&o aceitacdo da | Indiferenca, Reorganizacdo defensiva
manter a ordem realidade euforia e raiva
antiga

Reconhecimento | Abandono da Enfrentamento da | Depresséo e Reorganizacéo de acordo com

e valor

experiéncias

estrutura existente | realidade amargura percepcdes alteradas
Adaptacdo da Estabelecimento Teste da nova Aumento gradual | Reorganizacdo de acordo com
mudanca da nova estrutura | realidade de boas recursos e novos habitos

Fonte: Firjan (2022)

Para as diversas fases foram estabelecidos possiveis cenarios, e quais seriam as perspectivas
tracadas envolvendo as experiéncias profissionais, a percepcao da realidade, experiéncias emocionais e a
estrutura. Importante a constatacdo de como as experiéncias emocionais podem afetar a tomada de decisao

organizacional.

Em relacdo ao cendrio Unico e complexo do plano Diretor de enfrentamento ao Coronavirus, o
Quadro 2 apresenta o cenario de curto prazo.

Quadro 2: Cenério unico e complexo do Plano Diretor Coronavirus Firjan

Entendimento da situacéo atual

Elaborar cenario pessimista para 4 a 6 meses

operacao

Execucdo de acBes emergenciais —

Ajustar preco dos principais supllies. Identificar pagantes criticos.
Evitar contatos com o pessoal de Seguranca do Trabalho.

financeiro

Execucdo de acBes emergenciais —

Gestéo do caixa.

Considerar opcéo de flexibilizacéo da forca de trabalho.

Reconstrucéo do negécio

Revisitar Business Plan. Rever foco de Tecnologia da Informacdo (TI). Rever

portofolio de produtos.

Volta a normalidade

Desenvolver iniciativas financiadas de longo prazo. Identificar novas
oportunidades de mercado. Construir parcerias.

Fonte: Firjan (2022)

O documento avalia como a pandemia redefiniu as diretrizes institucionais, e a necessidade
repensar 0S processos organizacionais, com destaque para a flexibilizagdo da forca de trabalho.Para a
FIRJAN, a tecnologia deverd ser incorporada no planejamento visando os novos desafios para
enfrentamento de cenarios ndo previsiveis, mas também como forma de estabelecimento de novos
negocios. Novamente, observa-se no destaque, a diretriz que envolve avaliar as fun¢des que podem ser
exercidas por meio de trabalho remoto (Quadro 3).

Quadro 3. Diretrizes do Plano Diretor Coronavirus Firjan

Avaliar fungdes que podem realizar trabalho remoto

Criar novas formas de estar em contato com os clientes

Apostar no comércio on line

Construir cenarios futuros para criar novos produtos

Rever todo o portfolio. Fazer escolhas.

Conhecer o custo de cada produto, definindo estratégia de oferta

Desenvolver muito estudo e conhecimento do negdcio que atua

Entender o propdsito da empresa

Levantar e avaliar diferentes hipoteses. Quebrar paradigmas

Utilizar
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Explorar novas descobertas cientificas e tecnolégicas
Transformacéo digital é status quo da nova sociedade. Investir em todos os niveis na organizacdo
Fonte: Firjan (2022).

A pesquisa demonstrou que novas formas de trabalho puderam ser descobertas, mantendo o alcance
de seus objetivos. A organizacdo também atuou desenvolvendo a¢bes de endomarketing, com o objetivo
de aproximar os trabalhadores em regime de trabalho remoto, resultando positivamente para a organizacao
e intensificando o sentimento de pertencimento.

Diante disso, ao analisar os aspectos relacionados ao home office, reorganizacao de acordo com
recursos e novos héabito foi possivel identificar que a organizacéo obteve éxito na implantacdo do novo
modelo de trabalho, alcan¢ando uma adaptacéo satisfatoria, despertando o desejo de continuidade do home
office no p6s-pandemia.

5. Consideracoes finais

Embora tenha havido muita discussdo sobre o impacto da Covid-19 e as implicagdes para as
praticas de trabalho e gestdo de pessoas, muito do que tem sido discutido pelos autores citados € ainda um
grande caminho a ser percorrido, seja sob o ponto de vista de sua implementagéo, quanto de como as
relacdes de trabalho serdo estruturadas neste cenario e no cendario pos-pandemia. A pandemia possibilitou
entender o teletrabalho como uma realidade em varios setores antes desconhecidos. A imposicdo de uma
nova regra nas praticas de trabalho, bem-estar e gestdo das pessoas neste contexto especifico, levou a
muitas reflexdes.

Mas o fato € que as organizacdes saem deste periodo mais criticas acerca de como gerenciar esta
modalidade de trabalho, os trabalhadores também se perguntam como serd configurado o modelo de
trabalho e quais as competéncias devem ser desenvolvidas para este mercado.

A presente pesquisa buscou analisar como se deu a adaptacao e os impactos do home office dos
trabalhadores do Sistema Firjan da cidade de Trés Rios/RJ, bem como analisar as politicas e praticas de
area de gestdo de pessoas na sua implantacdo. Diante disso, ao analisar 0s aspectos relacionados ao home
office, tornou-se possivel identificar que a organizacdo obteve éxito na implantacdo do teletrabalho,
alcancando uma adaptacéo satisfatdria, sendo analisado, pela diretoria, o desejo de continuidade do home
office no p6s-pandemia para alguns setores produtivos.

A pandemia impactou consideravelmente o que os funcionarios esperavam de sua experiéncia de
trabalho e o que as organizacdes devem entregar para que desejem permanecer. Gerenciar a satisfacdo no
trabalho e até mesmo o engajamento dos funcionarios ndo sdo mais suficientes, as organiza¢fes devem
evoluir seu paradigma concentrando-se em uma experiéncia holistica do funcionario que coloca a mesma
énfase no crescimento, engajamento e bem-estar.

Como sugestdo para novas pesquisas, a presente pesquisa ressente da realizacdo de um
levantamento acerca do clima organizacional do periodo em trabalho home office, para entender melhor
como os funcionarios lidaram com o modelo de trabalho adotado, e qual a perspectiva deles caso esta
modalidade seja implantada na empresa. Outra importante questdo seria investigar profundamente as
questdes que envolvem a salde do trabalhador nesta modalidade de trabalho.

Para pesquisas futuras sugere-se um aprofundamento do tema relacionado ao teletrabalho,
principalmente no pds-pandemia para as empresas que desejam implantar essa modalidade de trabalho na
organizacéo.

Revista Valore, Volta Redonda, 7 (edicdo especial): 29-47 (2022) 43



Almeida & Castro

Referéncias

AGENCIA BRASIL. Pandemia fecha 39,4% das empresas paralisadas, diz IBGE. 2020. Disponivel
em: https://agenciabrasil.ebc.com.br/economia/noticia/2020-07/pandemia-fecha-394-das-empresas-
paralisadas-diz-ibge. Acesso em 28 nov. 2021.

ALEXANDER, A. SMET, A.; MYSORE, M. Reimagining the postpandemic workforce. 2020.
Disponivel em: https://www.mckinsey.com/business-functions/people-and-organizational-
performance/our-insights/reimagining-the-postpandemic-workforce. Acesso em 12 Mar. 2022.

AMORIM, T. N. G.; SILVA, L. B. Gestéo estratégica de pessoas e inovacao: uma parceria essencial.
Revista Elet. do Mestrado Profissional em Adm. da Universidade Potiguar. Ano 1V, n. 1 - out.
2011/mar. 2012.

ARAUJO, I. C.; LUQUINI, I. de M. A. M..; CASTRO, M. C. D. e; MAIA, P. L. O.; ESTEVES, D. P.
Teleworking: considerations and implications of employment relationships for workers’

health. Research, Society and Development, [S. I.], v. 10, n. 1, p. €50010111995, 2021. DOI:
10.33448/rsd-v10i1.11995. Disponivel em: https://rsdjournal.org/index.php/rsd/article/view/11995
Acesso em: 23 apr. 2022.

BRASIL. Lei N° 13.467, de 13 de julho de 2017. Altera a Consolidacéo das Leis do Trabalho (CLT),
aprovada pelo Decreto-Lei n° 5.452, de 1° de maio de 1943, e as Leis n ° 6.019, de 3 de janeiro de 1974,
8.036, de 11 de maio de 1990, e 8.212, de 24 de julho de 1991, a fim de adequar a legislacdo as novas
relacbes de trabalho. Brasilia, DF, 2017.

BRASIL. Medida Provisoria N° 927, de 22 de marco de 2020. Dispde sobre as medidas trabalhistas
para enfrentamento do estado de calamidade publica reconhecido pelo Decreto Legislativo n° 6, de 20 de
marc¢o de 2020, e da emergéncia de saude publica de importancia internacional decorrente do
coronavirus (covid-19), e da outras providéncias. Disponivel em: https://www.in.gov.br/en/web/dou/-
/medida-provisoria-n-927-de-22-de-marco-de-2020-249098775. Acesso em 29 nov. 2021. (BRASIL,
2020a).

BRASIL. Medida Proviséria N° 932, de 31 de marco de 2020. Altera as aliquotas de contribui¢cdo aos
servigos sociais autbnomos que especifica e da outras providéncias. Disponivel em:
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/medida-provisoria-n-932-de-31-de-marco-de-2020-250477890.
Acesso em: 29 nov. 2021. (BRASIL, 2020b).

BRASIL. Medida Provisoria N° 936 de 01 de abril de 2020. Institui o Programa Emergencial de
Manutenc¢do do Emprego e da Renda e dispde sobre medidas trabalhistas complementares para
enfrentamento do estado de calamidade publica reconhecido pelo Decreto Legislativo n° 6, de 20 de
margo de 2020, e da emergéncia de saude publica de importancia internacional decorrente do
coronavirus (covid-19), de que trata a Lei n°® 13.979, de 6 de fevereiro de 2020, e da outras providéncias.
Disponivel em:
https://legislacao.presidencia.gov.br/atos/?tipo=MPV&numero=936&an0=2020&ato=1cfATQ65EMZp
WT782. Acesso em: 29 nov. 2021. (BRASIL, 2020c).

BRASIL. Medida Provisoria N° 1.045, de 27 de abril de 2021. Institui o Novo Programa Emergencial
de Manutencdo do Emprego e da Renda e dispde sobre medidas complementares para o enfrentamento
das consequéncias da emergéncia de satde publica de importancia internacional decorrente do
coronavirus (covid-19) no &mbito das relagGes de trabalho. Disponivel em:
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/medida-provisoria-n-1.045-de-27-de-abril-de-2021-316257308.
Acesso em: 29 nov. 2021.

Revista Valore, Volta Redonda, 7 (edicdo especial): 29-47 (2022) 44


https://agenciabrasil.ebc.com.br/economia/noticia/2020-07/pandemia-fecha-394-das-empresas-paralisadas-diz-ibge
https://agenciabrasil.ebc.com.br/economia/noticia/2020-07/pandemia-fecha-394-das-empresas-paralisadas-diz-ibge
https://www.mckinsey.com/business-functions/people-and-organizational-performance/our-insights/reimagining-the-postpandemic-workforce
https://www.mckinsey.com/business-functions/people-and-organizational-performance/our-insights/reimagining-the-postpandemic-workforce
https://rsdjournal.org/index.php/rsd/article/view/11995
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/medida-provisoria-n-927-de-22-de-marco-de-2020-249098775
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/medida-provisoria-n-927-de-22-de-marco-de-2020-249098775
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/medida-provisoria-n-932-de-31-de-marco-de-2020-250477890
https://legislacao.presidencia.gov.br/atos/?tipo=MPV&numero=936&ano=2020&ato=1cfATQ65EMZpWT782
https://legislacao.presidencia.gov.br/atos/?tipo=MPV&numero=936&ano=2020&ato=1cfATQ65EMZpWT782
https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/medida-provisoria-n-1.045-de-27-de-abril-de-2021-316257308

Almeida & Castro

BRASIL. Relatorio de Gestdo 2020. Ministério do Turismo. 2020. Disponivel em:
https://www.gov.br/turismo/pt-br/acesso-a-informacao/transparencia-e-prestacao-de-contas/relatorio-de-
gestao/relatorio-de-gestao-2020.pdf. Acesso em: 30 nov. 2021.

BRASIL. Senado muda programa de suporte a empregos para fortalecer Pronampe. Agéncia
Senado. 2020. Disponivel em: https://www12.senado.leg.br/noticias/materias/2020/07/15/senado-muda-
programa-de-suporte-a-empregos-para-fortalecer-pronampe. Acesso em: 30 nov. 2021.

BRASIL. Medida Provisoria N° 1.045, de 27 de abril de 2021. Institui o Novo Programa Emergencial
de Manutencdo do Emprego e da Renda e dispde sobre medidas complementares para o enfrentamento
das consequéncias da emergéncia de salde publica de importancia internacional decorrente do
coronavirus (covid-19) no ambito das relagdes. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_At02019-2022/2021/Mpv/mpv1045.htm. Acesso em: 29 nov.
2021. (BRASIL, 2021a).

BRASIL. Medida Provisoria N° 1.046, de 27 de abril de 2021. Dispde sobre as medidas trabalhistas
para enfrentamento da emergéncia de sadde publica de importancia internacional decorrente do
coronavirus (covid-19). Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ ato2019-
2022/2021/Mpv/mpv1046.htm. Acesso em: 29 nov. 2021. (BRASIL, 2021b).

CASTRO, B. L. G.; OLIVEIRA, J. B. B.; MORAIS, L. Q.; GAI, M. J. P. COVID -19 e organizagoes:
estratégias de enfrentamento para reducéo de impactos. Revista Psicologia: Organizac@es e Trabalho,
20(3), 1059-1063, 2020. https://doi.org/10.17652/rpot/2020.3.20821.

CILIATO, S.C.; DOS SANTOS, L. A,; COSTA, V. M. F.; DOS SANTOS, C. E. L.; GUSE, J. C.O
suporte organizacional como precedente para 0 comprometimento dos colaboradores. RECC — Revista
Eletrénica Cientifica do CRA-PR, v. 5, n. 2, p. 64-84, 2018.

CNI - CONFEDERACAO NACIONAL DA INDUSTRIA. Os desafios da retomada da economia e do
crescimento pos-pandemia. Disponivel em: https://www.portaldaindustria.com.br/industria-de-a-
z/retomada-do-crescimento-pos-pandemia/. Acesso em: 28 nov. 2021.

COSTA, E. S.; MOURA, A. C. Motivacdo como fator de sucesso para a gestdo de carreira: o papel do
administrador na melhoria das relagdes de trabalho. ReCaPe, Vol. 8, N°. 2, 2018. DOI:
http://dx.doi.org/10.20503/recape.v8i2.33816

DAGOSTIM, A. C. Relaces trabalhistas: as consequéncias da pandemia do coronavirus (covid-19)
nas empresas do Sul de Santa Catarina. Criciuma/SC: Universidade Do Extremo Sul Catarinense —
UNESC, 2021.

DELOITTE. Pesquisa revela impactos da pandemia em empresas. 2020. Disponivel em:
https://patrocinados.estadao.com.br/deloitte/2020/06/18/pesquisa-revela-impactos-da-pandemia-em-
empresas/. Acesso em: 28 nov. 2021.

DORION, E. C. H. Reflexéo sobre os impactos da pandemia covid-19 no setor de servi¢os e comércio e
as perspectivas de retomada e mudancas para a sociedade. Observatdrio Socioecondmico — Textos para
Discusséo. Santa Maria: Universidade Federal de Santa Maria — UFSM, 2021.

DURAES, B.; BRIDI, M. A. C.; DUTRA, R. Q. O teletrabalho na pandemia da covid-19: uma nova
armadilha do capital? Revista Sociedade e Estado — VVolume 36, Namero 3, setembro/dezembro 2021.
DOI: 10.1590/50102-6992-202136030005.

Revista Valore, Volta Redonda, 7 (edicdo especial): 29-47 (2022) 45


https://www.gov.br/turismo/pt-br/acesso-a-informacao/transparencia-e-prestacao-de-contas/relatorio-de-gestao/relatorio-de-gestao-2020.pdf
https://www.gov.br/turismo/pt-br/acesso-a-informacao/transparencia-e-prestacao-de-contas/relatorio-de-gestao/relatorio-de-gestao-2020.pdf
https://www12.senado.leg.br/noticias/materias/2020/07/15/senado-muda-programa-de-suporte-a-empregos-para-fortalecer-pronampe
https://www12.senado.leg.br/noticias/materias/2020/07/15/senado-muda-programa-de-suporte-a-empregos-para-fortalecer-pronampe
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2019-2022/2021/Mpv/mpv1045.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2021/Mpv/mpv1046.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2019-2022/2021/Mpv/mpv1046.htm
https://doi.org/10.17652/rpot/2020.3.20821
https://www.portaldaindustria.com.br/industria-de-a-z/retomada-do-crescimento-pos-pandemia/
https://www.portaldaindustria.com.br/industria-de-a-z/retomada-do-crescimento-pos-pandemia/
https://patrocinados.estadao.com.br/deloitte/2020/06/18/pesquisa-revela-impactos-da-pandemia-em-empresas/
https://patrocinados.estadao.com.br/deloitte/2020/06/18/pesquisa-revela-impactos-da-pandemia-em-empresas/

Almeida & Castro

ESCUDERQO, C. Os impactos da pandemia de covid-19 nas organizac6es da sociedade civil: conjuntura,
desafios e perspectiva. Diest - Diretoria de Estudos e Politicas do Estado, das Instituicdes e da
Democracia. Nota Técnica N. 67. IPEA, 2020. Disponivel em:
https://www.ipea.gov.br/portal/index.php?option=com_content&view=article&id=35662. Acesso em: 30
nov. 2021.

FIRJAN. FEDERA(;AO DAS INDUSTRIAS DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO. Disponivel em:
https://www.firjan.com.br/pagina-inicial.htm. Acesso em abril de 2022.

GIL, A. C. Gestdo de Pessoas. Enfoque nos Papéis Profissionais. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

ILO - INTERNATIONAL LABOUR ORGANIZATION. Implications of the COVID-19 crisis for
enterprises human resource management policies and practices. 2021. Disponivel em:
https://www.ilo.org/global/research/publications/WCMS 793080/lang--en/index.htm. Acesso em: 26
nov. 2021.

LEMOQOS, A. H. C.; BARBOSA, A. O.; MONZATO, P. P. Mulheres em home office durante a pandemia
da covid-19 e as configurac6es do conflito trabalho-familia. RAE, Séo Paulo, V. 60, n. 6, 2020.
Disponivel em: <https://doi.org/10.1590/S0034-759020200603>. Epub 11 Jan 2021. ISSN 2178-938X.
https://doi.org/10.1590/S0034-759020200603.

LIZOTE, S. A.; TESTON, S. F.; REGIS, E. S. O.; MONTEIRO, W. L. S. Tempos de pandemia: bem-
estar subjetivo e autonomia em home office. RGO - Revista Gestdo Organizacional, Chapeco, v. 14, n.
1, p. 248-268, jan./abr. 2021.

MICHEREFF JUNIOR, V.; FEUERSCHUTTE, S. G. SANCHEZ, P. B. Comunicagio nas organizacdes
no contexto da covid-19. RGO - Revista Gestao Organizacional, Chapecd, v. 14, n. 1, p. 54-76,
jan./abr. 2021.

OECD - ORGANIZACAO PARA A COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO.
Apoio as pessoas e empresas para lidar com o virus COVID-19: opcGes de respostas imediatas para o
emprego e as politicas sociais. 2020. Disponivel em: https://www.oecd.org/coronavirus/policy-
responses/apoio-as-pessoas-e-empresas-para-lidar-com-o-virus-covid-19-opcoes-de-respostas-imediatas-
para-o-emprego-e-as-politicas-sociais-3771a5e3/. Acesso em 27 nov. 2021.

OKANO, M. T.; SANTOS, H. C. L.; HONORATO, W. J.; VIANA, A. M.; URSINI, E. L. Impactos da
pandemia Covid-19 em empresas de grande porte: avaliacdo das mudancas na infraestrutura de
tecnologia para o teletrabalho sob as éticas das teorias das capacidades dinamicas e estrutura adaptativa.
Research, Society and Development; Vol 9, n. 9 (Afio 2020).

OLIVEIRA, M. A. Empresas do consumo ciclico e COVID-19: uma andlise dos resultados das
companhias do subsetor do comércio listadas na B3. Monografia (Graduagdo em Ciéncias Contabeis).
Natal/RN: Universidade Federal do Rio Grande do Norte, 2021.

PEREIRA, M; MARQUES, M; ARAUJO,V. Almanaque da Covid-19: 150 dias para ndo esquecer ou a
histdria do encontro entre um presidente fake e um virus real. Vitoria: Milfontes, 2020. E-book (314p.).

PEREIRA, A. S;, D.M.; PARREIRA, F.J. e SHITSUKA, R. Metodologia da pesquisa cientifica
[recurso eletronico] / A [et al.]. (laed.) —: UFSM, NTE, 2018. E-book. (119p.)

PWC - PRICEWATERHOUSECOOPERS. Future of work: what boards should be thinking about.
Disponivel em: https://www.pwc.com/us/en/services/governance-insights-center/library/covid-19-
returning-workplace-boards.html. Acesso em 30 nov. 2021.

Revista Valore, Volta Redonda, 7 (edicdo especial): 29-47 (2022) 46


https://www.ipea.gov.br/portal/index.php?option=com_content&view=article&id=35662
https://www.firjan.com.br/pagina-inicial.htm
https://www.ilo.org/global/research/publications/WCMS_793080/lang--en/index.htm
https://www.oecd.org/coronavirus/policy-responses/apoio-as-pessoas-e-empresas-para-lidar-com-o-virus-covid-19-opcoes-de-respostas-imediatas-para-o-emprego-e-as-politicas-sociais-3771a5e3/
https://www.oecd.org/coronavirus/policy-responses/apoio-as-pessoas-e-empresas-para-lidar-com-o-virus-covid-19-opcoes-de-respostas-imediatas-para-o-emprego-e-as-politicas-sociais-3771a5e3/
https://www.oecd.org/coronavirus/policy-responses/apoio-as-pessoas-e-empresas-para-lidar-com-o-virus-covid-19-opcoes-de-respostas-imediatas-para-o-emprego-e-as-politicas-sociais-3771a5e3/
https://www.pwc.com/us/en/services/governance-insights-center/library/covid-19-returning-workplace-boards.html
https://www.pwc.com/us/en/services/governance-insights-center/library/covid-19-returning-workplace-boards.html

Almeida & Castro

REPULA, A.; SILVA, E. M.; MOTTA, M. C. A. L. O Papel da Administracdo de Recursos Humanos
Diante das Crises. Congresso Brasileiro de Engenharia de Producdo. Universidade Tecnologica
Federal do Paran4, 2020.

SANTOS, A. G. F. Mudancas Organizacionais em Tempos de Pandemia: Um estudo de caso na
empresa Mercur. Trabalho de Conclusdo de Curso (Graduagao). Encantado: Universidade Estadual do
Rio Grande do Sul, 2021.

SCHAURICH, M. R. Configuracao de Competéncias coletivas a partir das praticas de gestdo de
pessoas. Dissertacdo de Mestrado em Administracdo e Negdcios, Pontificia Universidade Catolica -
PUC, Porto Alegre/RS. (2014). Disponivel em:
https://tede2.pucrs.br/tede2/bitstream/tede/5687/1/462155.pdf. Acesso em jan, 2022.

SOVIENSKI, F; STIGAR, R. Recursos Humanos x Gestdo de Pessoas. Gestdo. Revista Cientifica de
Administracéo, v. 10, n. 10, jan/jun 2008.

TCU — TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO. Acompanhamento do auxilio emergencial e de
outras medidas associadas ao combate da Covid-19. 2021. Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/imprensa/noticias/tcu-faz-acompanhamento-do-auxilio-emergencial-e-de-outras-
medidas-associadas-ao-combate-da-covid-19.htm. Acesso em 30 no. 2021.

TRENTIN, L. Praticas de gestdo de pessoas: uma andlise a partir da percepcao dos gestores e dos ndo
gestores. Revista Alcance — Eletrénica — Vol. 28 — N. 1 — Jan./Abr. 2021. Doi: 10.14210.

VARZONI, G. C.; AMORIM, W. A. Modelos de Gestao de Pessoas. ReCaPe, Vol. 11, N° 3, 2021.
DOI: http://dx.doi.org/10.23925/recape.v11i3.54526.

YIN, R. Pesquisa Qualitativa do inicio ao fim: Porto Alegre: Penso. 2016. ePUB. ISBN 97885-
84290833

Recebido em: 01/04/2022
Aceito em: 16/07/2022

Endereco para correspondéncia:

Nome: Maria Cristina Drumond e Castro

email Esta obra estd licenciada sob uma Licenca Creative

Commons Attribution 4.0

Revista Valore, Volta Redonda, 7 (edicdo especial): 29-47 (2022) 47


https://tede2.pucrs.br/tede2/bitstream/tede/5687/1/462155.pdf
https://portal.tcu.gov.br/imprensa/noticias/tcu-faz-acompanhamento-do-auxilio-emergencial-e-de-outras-medidas-associadas-ao-combate-da-covid-19.htm
https://portal.tcu.gov.br/imprensa/noticias/tcu-faz-acompanhamento-do-auxilio-emergencial-e-de-outras-medidas-associadas-ao-combate-da-covid-19.htm
http://dx.doi.org/10.23925/recape.v11i3.54526
http://creativecommons.org/licenses/by/3.0/
http://creativecommons.org/licenses/by/3.0/

