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Resumo

A pandemia do COVID-19 trouxe varias mudangas em toda dinamica de vida e de mercado. Na
Gestao de pessoas € possivel encontrar reflexos na cultura organizacional, no comportamento
organizacional e em suas praticas e politicas. Diante disso, esse artigo tem como objetivo propor
temas de pesquisa para a area de Gestiao de pessoas, considerando os reflexos da pandemia da
COVID-19 na area. Para tanto, realizou-se uma pesquisa de carater exploratério descritivo na qual
foram utilizados os textos da Revista Melhor RH como base primeira para a criagao das categorias
a posteriori e artigos do Google Académico e SPELL com as tematicas de Gestao de pessoas e
pandemia da COVID-19. Foi verificado que ha bastante oportunidade de exploragao académica
quando realizada a comparagao entre os textos da revista que representam o que as empresas
estao fazendo, com os artigos cientificos na area, considerando as categorias pré-definidas. Sugere-
se que estudos futuros explorem, dentre outros temas, as questoes de estratégia, de recrutamento
e selegao, tecnologia e cultura organizacional.

PALAVRAS CHAVE: COVID-19; Gestao de Pessoas; Coronavirus; Pandemia;

Resumen

La pandemia de COVID-19 ha traido varios cambios en todas las dinamicas de vida y de mercado.
En la Gestion de Personas es posible encontrar reflexiones sobre la cultura organizacional, el
comportamiento organizacional y sus practicas y politicas. Ante esto, este articulo tiene como
objetivo proponer temas de investigacion para el area de Gestién de Personas, considerando los
reflejos de la pandemia de COVID-19 en el area. Por ello, se realizé una investigacion exploratoria
descriptiva, en la que se utilizaron como primera base los textos de la Revista Melhor RH para la
creacion de categorias a posteriori y articulos de Google Scholar y SPELL con las tematicas de
Gestion de Personas y la pandemia del COVID-19. Se verifico que hay mucha oportunidad para la
exploracion académica al comparar los textos de revistas que representan lo que hacen las
empresas, con articulos cientificos del area, considerando las categorias predefinidas. Se sugiere
que futuros estudios exploren, entre otros temas, cuestiones de estrategia, reclutamiento y
seleccion, tecnologia y cultura organizacional.

Palabras clave: COVID-19; Gestion de personas; Coronavirus; Pandemia;
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Abstract

The COVID-19 pandemic has brought several changes in all life and market dynamics. In the field
of Human resource management, the pandemic has impacted on organizational culture,
organizational behavior and, practices and policies. So, this article aims to propose research topics
for the area of Humen resource management, considering the reflexes of the COVID-19 pandemic
in the area. Therefore, it was made a descriptive exploratory research in which were used the
texts of the Melhor RH magazine as the first basis for the creation of a posteriori categories and,
articles from Google Scholar and SPELL with the themes of Human resource management and the
COVID-19 pandemic. The results shows there is a lot of opportunity for academic exploration
when comparing the magazine texts that represent what companies are doing, with scientific
articles in the area, considering the pre-defined categories. We suggest future studies explore,
among other topics, HR strategy, recruitment and selection, technology and organizational culture.

Keywords: COVID-19; Human resource management; Coronavirus; Pandemic;

1. Introducéo

Era dia quinze de marco do ano de 2020, quando a Organizacdo Mundial da Saude (OMS) decretou
a pandemia do COVID-19 (OMS, 2020). Imediatamente, 0s governantes e o empresariado precisaram se
posicionar e tracar planos para a nova realidade. Houve grande movimentacéo referente as denominadas
medidas de prevencdo (OMS, 2020). Hoje, quase um ano e meio depois, ja foram aplicadas, no Brasil,
mais de 335 milhdes de doses, sendo cerca de 160 milhdes de pessoas totalmente imunizadas. As medidas
de seguranca continuam e muitas empresas que tiveram que parar de operar, retomaram suas atividades,
de acordo com os protocolos de sua cidade.

Conforme dados do ultimo Pulso Empresa IBGE (2020) realizado, 33% das empresas encerraram
de forma temporéria ou definitiva suas opera¢es em junho de 2020 e esse nimero chegou a 16% ao final
de agosto de 2020. De fato, o pais teve um saldo positivo de 2.315.054 empresas abertas em 2020 e de
4.026.776 em 2022 (MINISTERIO DA ECONOMIA, 2021; 2022). Foram 15.339.329 desligamentos
ocorridos em 2020 e 15.420.444 contratacdes, deixando um saldo positivo de 81.115 empregos formais.
Em 2021, houve um saldo positivo de 2.775.391 empregos formais (MINISTERIO DO TRABALHO,
2021). Em 2022, ate fevereiro houve um saldo positivo de 478.862 empregos formais ocupados
(MINISTERIO DO TRABALHO, 2022). Os setores que mais empregaram em 2020 foram a construgo
e a agropecuaria, seguidos do setor de industria e comércio. O setor de servicos teve queda relativa de
0,91%. Em 2021, a ordem de setores continuou a mesma, porém, o setor de servigos esteve em alta de
2,16% (MINISTERIO DO TRABALHO, 2021). Em 2022, os setores de construgio e servicos sio os que
mais estdo empregando, condsiderando fevereiro de 2022, seguidos do setor de agropecuéria, inddstria e
comércio (MINISTERIO DO TRABALHO, 2022).

Somado a isso, segundo dados do IBGE — PNAS, foi possivel verificar que em maio de 2020, o
numero de funcionarios sob o modelo de trabalho remoto era de 8,5 milhdes, alcangando a maxima de 8,9
milhdes na primeira semana de junho (IBGE, 2020). Em novembro de 2020, segundo dados do PNAD,
existiam cerca de 7,9 milhdes de trabalhadores sob o regime remoto de trabalho no Brasil. Mesmo as
pessoas que ja atuavam de forma remota, sentiram uma mudanca na rotina, na pressdo por resultados e na
carga de trabalho, durante esse periodo de pandemia que ainda esta vigente.

Segundo pesquisa do Instituto Ipsos (2021), encomendada pelo FGrum Econdmico Mundial, 53%
das pessoas entrevistadas declararam que sua satde mental piorou um pouco ou muito em 2020. Em 2021,
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houve uma pequena melhora e o Brasil passou de 5° para 7° lugar entre as 30 nacGes que mais pessoas
sentiram declinio na satde mental desde o inicio do ano. As empresas tiveram que se adaptar rapidamente
a este novo contexto em termos de infraestrutura, logistica de operacdes e gestao de pessoas. As liderancas
precisaram se reinventar para conseguirem se manter nos postos e manter sua equipe empenhada em
continuar trabalhando mesmo diante de tantas adversidades no espaco familiar, social e de trabalho
(PEREIRA, 2021).

As empresas ja tém clareza que ndo sera possivel voltar ao que era antes e ja estdo se organizando
para o chamado “novo normal” que é compreendida pela realidade atual. Ficou claro para as empresas que
a cultura organizacional mudou e, como a cultura é a base das organizacg6es, todo o resto é afetado em
menor ou maior grau (LOURENCO, 2020; CESAR; NEVES, 2020). Como a gest&o de pessoas (GP) foi
afetada, o que foi feito diante disso e o0 que se planeja fazer em relacdo a projecédo de cenério, pode revelar
novos caminhos tanto para a pratica quanto para pesquisas na area.

Além da gestdo de pessoas, a discussao da pandemia perpassa questdes mais coletivas e gerais e
questBes mais intimas e profundas dos individuos. Ou seja, € algo bastante complexo e qualquer
posicionamento ou tomada de decisdo neste contexto sera pesado conforme os parametros de cada um que
esta na ponta da decisao. Julgar o que foi ou esta sendo feito, ndo € o objetivo aqui. O objetivo geral deste
trabalho é apresentar temas gerais para pesquisas futuras na gestao de pessoas com base nas lacunas
entre as acg0es feitas pelas empresas conforme reportagens da Revista Melhor RH na pandemia do
COVID-19 e os artigos publicados na area. Para tanto, é introduzido aqui o contexto pandémico e um
pouco de seu impacto nas empresas brasileiras. Em seguida, é apresentado o referencial tedrico trazendo
textos académicos e ndo académicos que esbocam a realidade das empresas. Apés, apresenta-se a
metodologia utilizada, os resultados, suas analises e, por fim, as consideracgdes finais.

2. Uma breve perspectiva historica da gestdo de pessoas

De uma tarefa industrial para realizar o cadastro de pessoas e controlar os pagamentos e
desligamentos para uma area que transita transversalmente em toda a organizacdo, a gestdo de pessoas
(GP) se ampliou muito desde seu inicio (DUTRA, 2016). Se, por um lado, temos uma GP que possui
pratica e politicas solidas historicamente, por outro lado, temos uma GP que precisa ser dinamica e fluida
para acompanhar as mudangas do mundo. Principalmente, as mudangas de comportamento coletivo e de
mercado. Entender como a GP acompanha tudo isso é fundamental para entender as movimentacdes feitas
no contexto da pandemia COVID-19.

2.1. Breve histérico dos movimentos sociais, politicos e econémicos e a gestdo de pessoas até o inicio
da pandemia

Os movimentos sociais, politicos e econdmicos sdo base para a contrucdo, consolidacdo e
desenvolvimento da area de GP. Ter clareza desses movimentos se torna fundamental para compreender
o foco de atuacdo da area ao longo do tempo. Tose (1997) classificou a GP em cinco fases evolutivas. A
primeira delas, Fase Contabil, se localiza, didatica e historicamente, antes de 1930. Neste periodo nédo
havia um setor, uma equipe ou gestores. No Brasil, esse foi um periodo marcado pela primeira republica,
na qual as atividades industriais estavam bem iniciais, devido a crise cafeeira. Entdo, em termos de gestao
de pessoas (termo esse que sO foi inserido mais tarde), o que havia era uma pessoa (guarda-livros)
responsavel por registrar as entradas e saidas, as faltas e atrasos entre outros registros de todos 0s
trabalhadores da empresa para o calculo do pagamento (MARRAS, 2016).

Entre os anos de 1930 e 1950 registra-se a Consolidacgéo das Leis do Trabalho (CLT), no governo
de Getulio Vargas. Foi entdo, um momento marcado pelo cumprimento da legislagédo e foi quando
profissionais do Direito comegaram ocupar espago nas organizagdes para dar suporte no cumprimento da
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legislacdo. Segundo Tose (1997), nessa fase (Fase Legal) surge o chefe de pessoal com o intuito de se
responsabilizar pela dinamica trabalhista da organizagdo, focado em fazer valer as recentes leis
trabalhistas.

Neste momento, houve um importante movimento em relacdo ao olhar para os individuos na
organizacdo: o poder sobre os empregados saiu das maos dos feitores (chefes de producédo) e passou para
a mdo do chefe de pessoal, exatamente por ele dominar as leis trabalhistas. Mesmo ndo havendo mudanca
em relacdo ao olhar sobre as pessoas (ser humano complexo), essa mudanca de fonte de poder é
fundamental para o inicio de uma area/setor/departamento centralizado e que olha, exclusivamente, para
as pessoas e sua dindmica dentro das organiza¢Ges (DUTRA, 2016). Isso posicionou a area entre o nivel
operacional e o tatico na estrutura organizacional e estimulou um olhar e agbes direcionadas,
especificamente, as pessoas.

O desenvolvimento da area até aqui é o que Fisher (2002) denominou de “departamento pessoal”.
Nesse primeiro modelo o foco era bastante operacional e burocratico, tendo como conceitos articuladores
do modelo a produtividade, a eficiéncia de custos e a recompensa. Essa era a época da Revolucéo
Industrial, quando controlar o tempo era uma ferramenta fundamental de gestdo para a produtividade
(OLIVEIRA, 2020).

A fase seguinte, também chamada de Tecnicista, pode ser colocada na linha do tempo entre 1950
e 1965 e acompanha o movimento de chegada das industrias automobilisticas, no Brasil, trazidas pelo
entdo presidente, Jucelino Kubitscheck. Nesse momento ja havia sido iniciada a discussdo sobre a
“humanidade” dos trabalhadores com os estudos da Escola de Relagdes Humanas e isso se refletiu dentro
das inddstrias, levando a area a status de geréncia, se consolidando a nivel tatico com o Gerente de
Relagdes Industriais (GRI) (MARRAS, 2016). Nessa fase, tem-se um dos momentos mais importantes de
criacdo e consolidacdo do que hoje conhecemos como politicas e praticas de gestdo de pessoas ndo apenas
no Brasil, mas também, no mundo. Nos EUA, foi feita uma divisdo entre aquele profissional responsavel
pelas questdes humanas (Gerente de Relagdes Humanas) e outro pelas questdes burocraticas (Gerente de
Relagdes Industriais), por exemplo (MARRAS, 2016).

O movimento da escola de rela¢cbes humanas teve seu auge em meados de 1950 e trouxe varias
reflexdes e criticas ao olhar “maquinicista” do ser humano. O movimento desta escola foi fundamental
para a GP olhar para o individuo, seus comportamentos e dindmicas relacionais, por meio, principalmente,
dos estudos da psicologia. Juntamente aos estudos de administracdo, a gestdo de pessoas toma corpo nesse
momento e amplia sua forma de atuacdo com a cria¢do, consolidacéo e desenvolvimento de suas politicas
e praticas (MARRAS, 2016). Com a complexidade das méaquinas e as descobertas do estudo de
Hawthorne, foi necessario realizar processos seletivos mais elaborados, treinar mais as pessoas, comecar
olhar para a reacao das pessoas a determinados estimulos na fabrica (OLIVEIRA, 2020). Isso caracteriza
0 segundo modelo de Fisher(2002): “gestao do comportamento humano”, focado na motivagao, satisfacao
e lideranga, na busca por individuos que “vistam a camisa” da organizagao.

De 1965 a 1985 se tem a Fase Administrativa da gestdo de pessoas, marcada pelo “novo
sindicalismo” nas relagdes trabalhistas estimulando uma grande alteracdo na atuacéo da area, no Brasil.
Muda-se de GRI para gerente de recursos humanos. A intengcdo com esta mudanca era trazer a parte mais
humana para a fungdo e minimizar as fungdes burocraticas e operacionais de antes. Um olhar mais voltado
ao individuo e as suas relagcbes como estava sendo impulsionado pelos movimentos sociais da época.

Tose (1997) ainda aponta a fase estratégica que se inicia em 1985 e se estende até os dias de hoje.
Essa fase marca o0 avango da gestdo de pessoas para o nivel estratégico da piramide organizacional, dado
0 contexto de surgimento das teorias de estratégia (por volta de 1970) mostrando a importancia das pessoas
na concretizacdo da estratégia desde o planejamento estratégico. A ferramenta Balanced Scored Card
(BSC) € um exemplo disso quando olhamos para seu primeiro nivel: desenvolvimento de pessoas
(HERRERO, 2017). A GP entdo, passa para o nivel estratégico na estrutura organziacional, dada a sua
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relevancia para o direcionamento das pessoas no alcance dos resultados esperados. Tem-se inicio o terceiro
modelo de Fisher(2002), conhecido por “modelo estratégico de gestdo de pessoas” que tem como base a
percepcao de que nada adianta ter pessoas motivadas se elas nao estdo direcionadas ao cumprimento da
estratégia. Isso fez com que a gestdo de pessoas se tornasse vantagem competitiva, porque sua
configuracao, politicas, processos e praticas, precisavam atender a uma estratégia especifica e ndo era
possivel, portanto, generalizar (FISHER, 2002; OLIVEIRA, 2020).

O aumento da competitividade entre as empresas fez com que o quarto modelo surgisse, chamado
de “modelo de gestao de pessoas articulado por competéncias”. Além de se organizar internamente de
forma a atender a estratégia tracada, era preciso buscar diferencial de mercado e isso se deu por meio das
competéncias, fazendo com que o trabalho operacional ficasse com as maquinas e o trabalho analitico com
as pessoas (FISHER, 2002; OLIVEIRA, 2020).

Com o grande desenvolvimento tecnoldgico, a gestdo de pessoas precisou iniciar a discussdo de
como isso afetaria o setor e as pessoas dentro das organizacgdes, de forma geral. Varias questdes sobre
geracdo e reducdo de empregos foram levantadas, bem como questdes referentes a cultura organizacional
e as politicas e préaticas té entdo realizadas e consolidadas na area. Até marcgo de 2020 o foco e as discussdes
da &rea estavam muito voltados a denominada inddstria 4.0. Como a GP ia lidar com a proeminente
inser¢do dos robds, das maquinas, das inteligéncias artificias no seu dia a dia, na sua pratica. O que
mudaria? As pessoas seriam desvalorizadas? Trocadas? Como seria? Os eventos da area e estudos estavam
voltados a entender como seria a relacdo entre pessoas e robés (AHMAD; SHAMSUDDIN; SEMAN,
2018; PARHAM; TAMMINGA, 2018; CHINACHOTI, 2018; ADAMKOVA, 2020; ABRHSP, 2020).

Em 15 de margo de 2020 a OMS decreta a pandemia do COVID-19 e as empresas foram obrigadas
a fecharem, literalmente, suas portas e criar, radipamente, uma forma de continuar girando o negécio de
forma ndo presencial. As pessoas comecaram adoecer ndo apenas devido ao novo coronavirus e a situagdo
de isolamento convocada pelos governos, mas também devido a questdes mentais de reajuste da vida que
todos sofreram. O que a GP poderia fazer diante disso?

2.2. O “novo normal” e a Gestio de Pessoas

O que representa a pandemia do COVID-19 na vida social? Por ser uma doenca viral, é necessario
gue as pessoas ndo se toquem, ndo fiquem muito perto umas das outras, ndo sentem ou passem a mao nos
lugares que outras pessoas o fizeram. Novos habitos foram adquiridos para evitar o contagio. Timidamente
foram sendo inseridas medidas de seguranca e restricdo social para tentar conter a contaminagdo. Muitas
pessoas acreditavam que ndo era algo sério, enquanto outras ja estavam fazendo estoques em casa.

Na dindmica empresarial houve muitas mudancas. O foco das empresas, ao inves de ser a insercao
da mais nova tecnologia para se adequar a industria 4.0, foi o de proteger a saude de seus empregados,
clientes e fornecedores. Entéo, teve inicio o movimento de trabalho remoto — que gerou davidas e reflexdes
acerca da legislacdo — e das acdes de bem-estar mental (GALHARDI, 2020).

O governo criou medidas de auxilio aos empresarios visando a manuten¢do dos empregos € a
continuagdo da empresa (MINISTERIO DO TRABALHO, 2021; MINISTERIO DA ECONOMIA, 2021).
As proprias empresas tiveram que rever seus planejamentos para equilibrar empresa/empregados. A GP
nunca foi tdo necessaria quanto neste momento (ATHANASE, 2020). Era preciso identificar como manter
as pessoas motivadas, engajadas e gerando resultados mesmo fora do ambiente fisico da empresa. Local
este, que possui varios artefatos culturais estimulando o comportamento coletivo (SCHEIN, 2009;
LOURENCGCO, 2020). Ao mesmo tempo, era preciso verificar como se daria o controle de frequéncia dos
empregados, como gerencia-los a distancia, como manter a equipe unida e com o mesmo foco, como
manter a cultura consolidada, mesmo a distancia, como, como, como...
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Ja se sabe que muitas empresas, efetivamente, fecharam as portas (IBGE, 2020). Outras,
desligaram muitas pessoas e outras, contrataram mais pessoas (MINISTERIO DO TRABALHO, 2021).
Os profissionais de GP precisaram compreender toda a mudanca, mudar seus proprios pensamentos e
comportamentos, propor e realizar mudancgas na forma de gestédo nas empresas em que atuam (KHOURI,
2020). O momento se mostra uma grande escola de desenvolvimento de competéncias humanas e
estratégicas.

A discussdo, entdo, deixa de ser sobre robds e passa a ser sobre pessoas. As empresas se viram em
uma situacdo na qual ou elas olhavam mais para as pessoas (mais do que j& o faziam), ou ndo seria possivel
atingir o desempenho para manter a empresa “viva” nesse contexto (PIMENTEL, 2021). As empresas,
mais do que nunca, precisaram entender que casa e trabalho ndo se separam e que nesse momento, essa
conexdo ficaria ainda mais intensa. Um momento para olhar para dentro, para seus processos, Seus
funcionérios, sua dindmica familiar e laboral. Buscar estabelecer um minimo de dindmica social, mesmo
a distancia, virtualmente (REDACAO REVISTA MELHOR RH, 2020).

Tudo isso estd desafiando a criatividade da GP, fazendo repensar sua arquitetura, estratégias e
praticas e inserindo a tecnologia como parceira fundamental (HITE; MCDONALD, 2020; MEFI; ASOBA,
2021; CALDERON-HERNANDEZ; OSORIO-LONDONO; SERNA-GOMES, 2021). E necessario rever
0s objetivos da organizacéo, considerar as capacidades dos individuos, aumentar a flexibilidade, fortalecer
a eficiéncia interna, fazer mudancas inovativas para gerar sustentabilidade do negécio (ICHSAN et al.,
2020; AZIZI et. al., 2021; MEFI; ASOBA, 2021). Aquelas empresas que ndo estavam preparadas
tecnologicamente, tiveram que se adequar 0 mais rapido possivel e aquelas que ja estavam mais a frente,
despontaram e tomaram a lideranga (KHAN; HASAN, 2020; WUNDERLICH; LAKKE, 2020) . A palavra
de ordem é a cooperacdo (BACKES et al., 2020).

As pessoas comegaram a entender melhor como funciona a economia e 0 mercado e veem de perto
todo 0 movimento de vida e morte tanto das pessoas, quanto das empresas e da economia. Algumas pessoas
comegaram a adoecer por conta da “morte econdmica” e ndo pelo virus. Logo, 0s governos se viram em
um dos momentos de decisdo mais desafiadores: saide ou economia? Muitos questionam as decisdes
tomadas, mas aqui este ndo sera o foco e essa dualidade parece ser equivocada. No Brasil, as vacinas
comecaram a ser aplicadas em 2021, um ano apos o inicio da pandemia.

Até marco de 2022, cerca de 160 milhdes de pessoas foram totalmente imunizadas, muitas cidades
ja liberaram o ndo uso de méascara em ambientes publicos e abertos. Isso traz um horizonte de término de
todo o caos e deixa no ar como sera o depois. Hoje, as empresas ja refizeram seus planejamentos e ja
possuem um direcionamento de como seguir (REDACAO REVISTA MELHOR RH, 2020; CALDERON-
HERNANDEZ; OSORIO-LONDONO; SERNA-GOMES, 2021). J4 comecaram 0 movimento de
reorganizar a rotina, seja em modelo hibrido, remoto ou presencial (WUNDERLICH; LOKKE, 2020). Na
academia, 0 que até entdo se sabia de GP precisa ser revisto (AYYAGAR; RAJAGOPAL; MAHAJAN,
2021). O que as empresas projetam para a GP neste contexto? O que isso traz de novo para os estudos e
pesquisas da academia? Os resultados aqui, pretendem apontar um caminho inicial para isso.

3. Metodologia

Este trabalho pode ser classificado como um estudo exploratério, descritivo, quali/quanti quanto
aos meios e qualitativo quanto aos fins, dado o objetivo de propor temas gerais para pesquisas futuras para
a area de GP (CRESWELL, 2007). Foi feita uma analise comparativa entre os textos da Revista Melhor
RH e artigos publicados na area, no Brasil, considerando a pandemia. Com essa comparacao sera possivel
verificar em que direcdo as empresas e academia estdo se desenvolvendo, possibilitando assim, a
construcdo de uma agenda pautada nas lacunas entre esse comparativo.
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3.1. A Revista Melhor RH

A Revista Melhor RH € uma fonte virtual oficial de textos referentes a GP, dado que é a revista da
Associacdo Brasileira de Recursos Humanos — ABRH Brasil, que hoje possui 22 seccionais em todo o
pais com autonomia juridica e independéncia, seguindo apenas a missao da associa¢do. Fundada em 13 de
novembro de 1965, a entdo Associacdo Brasileira de Administracdo de Pessoal (Abape) — atual ABRH —
marca a representacao nacional na area de RH, no Instituto Agronémico de Campinas, durante o | Conap
— Convencdo Nacional de Administradores de Pessoal.

r

De acordo com o site oficial®, sua atual missdo é “Fomentar uma comunidade inovadora e
colaborativa que conecte diferentes atores do cenario de relacbes do trabalho, com o objetivo de difundir
as melhores praticas em gestao de pessoas”. Sua visdo atual é “Ter representatividade global e ser fonte
de referéncia nacional na construcdo colaborativa de conhecimento e conteudo em gestdo de pessoas”.
Seus atuais valores sdo: postura ética e apartidaria, conectividade, crescimento sustentavel, incluséo,
retorno a sociedade, colaboracdo. Atualmente a ABRH Brasil é presidida por Paulo Sardinha que teve uma
carreira de geréncia na area de GP em varias grandes empresas no pais.

Somado a isso, anualmente a Associacdo promove o Congresso Nacional de Recursos Humanos —
CONARH que oferece uma série de palestras e workshops com profissionais renomados da area e com
personalidades de destaque no Brasil e no mundo. Também promovem o Prémio Ser Humano, que
“reconhece e destaca as melhores iniciativas do Brasil voltadas ao desenvolvimento do capital humano”.
O prémio é dado aos vencedores, no evento do CONARH, anualmente. Em 2021, com edicdo para agosto,
0 CONARH foi virtual e teve o seguinte tema geral "Transcendendo o RH: repense, reestruture, realize,
repare”, fazendo alusdo a realidade pandémica.

Tendo sediado, em 2004, o 10° Congresso Mundial de Recursos Humanos, um evento mundial
promovido pela World Federation of People Management Associations (WFPMA), a ABRH Brasil ja tem
insercdo internacional e, conforme sua viséo, esta em busca de expandir esse posicionamento. Sendo
assim, foi considerado que os textos disponibilizados na revista em questdo, possuem credibilidade
suficiente para serem objeto deste estudo cientifico e para atingir o objetivo tragado.

3.2. Coleta de dados

Para atingir o objetivo proposto de apresentar temas gerais para pesquisas futuras na gestdo de
pessoas com base na lacuna entre as agdes feitas pelas empresas conforme reportagens da Revista Melhor
RH na pandemia do COVID-19 e os artigos publicados na area, foi feito um levantamento bibliogréfico
em cinco etapas para a coleta de dados até dia 10 de novembro de 20212,

Inicialmente, na Etapa 1, foi necessario definir os termos de busca a serem inseridos no campo de
busca do site da Revista Melhor RH3. Os termos foram escolhidos com base no que a sociedade esta
denominando de “novo normal”, incluindo este termo. Portanto, foram considerados: novo normal,
pandemia, COVID-19, Covid-19, coronavirus. Cada um desses termos foi inserido individualmente no
campo de busca.

Na Etapa 2, foram identificados os textos. Aqueles que apareciam mais de uma vez na busca foram
considerados apenas uma vez. Foram selecionados 336 textos no total, desconsiderando os demais por ndo
apresentarem conteudo referente a GP, mas sim, conteddos gerais, como propaganda de evento.

! https://www.abrhbrasil.org.br/cms/quem-somos/

2Acesse aqui todos os textos e artigos selecionados: https://www.dropbox.com/s/sOudknngmz1ok8j/Textos-Artigos-
ArtigoENANPAD.x1sx?d1=0
3 https://melhorrh.com.br/
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Na Etapa 3, os textos foram separados por temas. Foram identificados 25 temas e 14 temas
cruzados. O Quadro 1 apresenta os temas e as delimitagdes utilizadas para definir o tema com base no
contetdo dos proprios textos da revista (a posteriori). Os temas cruzados sdo: engajamento + QVT,
comunicacdo + tecnologia, cultura organizacional + lideranca, lideranga + género, salde e seguranca +
custos, salde e seguranca + T, D & E, tecnologia + produtividade, tecnologia + QVT, tecnologia + R&S,
tecnologia + remuneracdo e beneficios, tecnologia + responsabilidade social, tecnologia + salde e
seguranca, lideranca + salde e seguranca. As definicdes dos temas cruzados sdo a simples juncdo da

definicdo de um e outro tema do cruzamento e, portanto, ndo serdo apresentados no Quadro 1.

Quadro |. Categorias & posteriori e suas delimitacdes

Os textos utilizam explicitamente o termo e trazem discussdes voltadas ao abuso de autoridade

ASSEDIO .
em termos morais nas empresas
Os textos apresentam discussdes sobre promoc&o no trabalho por meio de capacitacéo, carreiras
CARREIRA . ~ « . e .
independentes, adaptacdo do plano de sucessdo para pandemia e transicéo de carreira
CASO Os textos sdo sobre como determinada empresa agiu diante do contexto instalado pela pandemia

COMPETENCIAS

Os textos apresentam discussfes sobre conhecimentos, habilidades e atitudes

ENGAJAMENTO

Os textos utilizam explicitamente o termo e trazem discuss@es sobre 0 engajamento no trabalho
no home office

COMUNICACAO

Os textos utilizam explicitamente o termo e discutem formas de comunicagdo na pandemia e
sua efetividade

CONTEXTO

Os textos apresentam um apanhado geral de temas relacionados a economia, aos
comportamentos e ao futuro das empresas com a pandemia

CULTURA
ORGANIZACIONAL

Os textos utilizam o termo explicitamente e discutem sobre a necessidade de construir uma nova
cultura, com novas referéncias, novos conceitos, valores, crencas e artefatos.

CUSTOS

Os textos trazem discussdes sobre custos que as empresas terdo ou estdo tendo diante da
pandemia

DESLIGAMENTO

Os textos discutem demissdes diante da pandemia

DIVERSIDADE Os textos utilizam explicitamente o termo e discutem sobre a diversidade na pandemia
) Alguns textos utilizam explicitamente o termo e todos eles discutem diferenciais competitivos
ESTRATEGIA de gestdo e da GP para que as empresas sigam no mercado na pandemia e avangarem na
industria 4.0
FORMATO DE Os textos apresentam como as empresas formataram seus negocios para o home office e como
TRABALHO as pessoas se organizaram em relagéo ao novo formato de trabalho

GESTAO DO TEMPO

O texto traz informacgdes sobre a definicdo de prioridades e a organizacdo das atividades diarias

Os textos trazem informaces sobre as legislacdes que influenciam as empresas nesse processo

LEGISLAGAO de contexto pandémico

Alguns textos utilizam explicitamente o termo e todos tratam de formas de conduzir as pessoas
LIDERANGCA - - R : .

na pandemia, tomada de deciséo, definicdo de metas, apoio e empatia
MERCADO DE Os textos discutem possibilidades do mercado de trabalho e como as pessoas podem se realocar,
TRABALHO se reorganizar

PRODUTIVIDADE

Alguns textos utilizam explicitamente o termo e todos eles apresentam ac¢des que influenciam
na produtividade

QVT

Os textos discutem sobre temas de QVT, conforme classificacdo de Walton (1973)

R&S

Os textos discutem sobre processo seletivo, formas de recrutamento e sele¢do na pandemia, bem
como processo de integracdo

RELACIONAMENTO

Os textos discutem sobre o impacto da pandemia nas relacGes e caminhos de aprimoramento

INTERPESSOAL relacional
REMUNERACAO E . . - L .
BENEEICIOS Os textos discutem questdes de beneficios e salarios na pandemia
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RESPONSABILIDADE

SOCIAL Os textos apresentam as agdes voltadas @ comunidade em geral, feita pelas empresas

Os textos discutem questdes de satide mental e salde fisica, bem como ac¢6es de seguranga no
trabalho diante da pandemia

T,D&E Os textos trazem questdes referentes as capacitagbes dos individuos nesse contexto de pandemia
Os textos exploram a industria 4.0 e como a GP utiliza isso em suas praticas e politicas para
aprimorar o atendimento aos individuos, na pandemia

Fonte: Desenvolvido pelos autores com base nos textos da Revista Melhor RH, 2020, 2021.

SAUDE E SEGURANCA

TECNOLOGIA

Apdbs essa construcdo, passou-se a Etapa 4: coleta dos artigos. A coleta dos artigos foi feita,
inicialmente, nas plataformas SPELL e SCIELO. Foi observado que a plataforma SCIELO possui apenas
42 periddicos da area de Ciéncias Sociais Aplicadas indexados, enquanto a plataforma SPELL, possui 132
periddicos indexados. Entdo, optou-se por utilizar apenas a plataforma SPELL, considerando as duas
apresentadas. Também utilizou-se a plataforma do Google Académico™ como fonte de coleta para os
artigos.

Utilizando os mesmos termos aplicados na busca de textos da Revista Melhor RH e realizando a
busca termo a termo, foi feita a busca de artigos no SPELL. Além disso, foi realizado o filtro de “Artigo”,
em tipos de documento, bem como “Administragdo”, em area de conhecimento, apresentando, entdo, 302
artigos. Desses, apenas 21 eram referentes a area de Gestdo de Pessoas, considerando a coleta de dados de
dia 29 de setembro até o dia 10 de novembro de 2021. O filtro considerou os ultimos cinco anos de
publicacdo. Porém, ndo foram encontrados trabalhos com estes termos antes de 2019. Esses 21 artigos
foram categorizados conforme a delimitacdo do Quadro 1 e dos temas cruzados.

No Google Académico™, foram utilizadas as palavras “Novo Normal” com “Recursos Humanos”,
com o filtro de data “Desde 2020” (inicio da pandemia) e foi retirada a inclusdo de citagcdes. Foram
encontrados 447 resultados de trabalhos. Além disso, “Novo Normal” foi associada com “Gestdo de
Pessoas”, com os mesmos filtros, gerando o resultado de 175 publicagdes. Ademais, a palavra “Pandemia”
foi buscada em conjunto com as palavras “Recursos Humanos” e “Gestao de Pessoas”, continuando com
os filtros referidos anteriormente, obtendo 16.800 e 2.820 trabalhos, respectivamente. Também foram
verificadas, no mecanismo de busca do Google Académico™, as mesmas palavras-chave ‘“Recursos
Humanos” e “Gestdo de Pessoas” somadas a “Covid-19” e “Coronavirus”, resultando em 10.250
publicacdes, com os mesmos filtros anteriores.

Apos a eliminagdo de livros, dissertacGes de mestrado, teses de doutorado, trabalhos de concluséo
de curso e reportagens (que ndo séo passiveis de filtro direto do site), foi feita uma leitura minuciosa dos
titulos e resumos dos artigos encontrados e somente 66 deles contemplavam, de fato, algo relacionado a
GP e a pandemia do COVID-19. Vale ressaltar que essa coleta foi realizada do dia 29 de setembro até o
dia 10 de novembro de 2021. O filtro considerou os ultimos cinco anos de publicacdo. Porém, ndo foram
encontradas publicacdes considerando estes termos antes de 2019. Portanto, no total, 87 artigos (SPELL
+ Google Académico™) foram para a Etapa 5 (analise comparativa), considerando o contexto da pandemia
(pesquisados com o uso de varios termos, conforme apresentado) e a Gestdo de Pessoas (pesquisada com
uso do termo recursos humanos, também).

3.3. Métodos de analise

Foi realizada uma andlise estatistica descritiva (HAIR et al, 2005). Os dados foram compilados no
Excel™ para verificar a frequéncia de cada tema e tema cruzado, gerando graficos comparativos entre a
Revista Melhor RH e os artigos. A partir dessa frequéncia, foram selecionados os temas e temas cruzados
que possuiam a frequéncia a partir de 10 para serem os temas foco da proposicao de pesquisas futuras,
dada a alta frequéncia.
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Vale destacar que esta sendo considerada a discrepancia do total de textos da revista (338) para o
total de artigos (21). A comparacdo nao foi feita pelo critério quantitativo da frequéncia dentro da tematica,
mas sim, uma tematica em relagéo a outra, se ha ou ndo producdo em determinada tematica, mesmo sendo
apenas uma producdo. Compreende-se que 0 processo de escrita, avaliacdo e publicacdo de um artigo é
mais moroso do que a publicacdo de uma reportagem, devido ao processo caracteristico de cada formato.

Foi realizada uma nova analise gréfica comparativa entre a Revista Melhor RH e os artigos, para
verificar as lacunas entre os temas. Identificadas as lacunas, passou-se a uma analise do contetddo de cada
tema com base nos textos da revista e dos artigos para verificar em profundidade as lacunas de contetdo
(BARDIN, 1977).

4. Apresentacao e andlise dos dados

A andlise de frequéncia (Grafico 1) aponta que o grande foco das empresas (textos da Revista
Melhor RH) esta na discussdo e proposicdo no ambito da estratégia de gestdo de pessoas e na saude e
seguranga, o que se justifica pela necessidade do cenario pandémico em dar atencdo a salde e seguranca
do trabalhador e pensar em estratégias para a nova realidade. As empresas estdo revendo suas estratégias
considerando as pessoas como centro do negocio de forma a terem condicGes de atingir a produtividade
necessaria para seguir no mercado, avancarem e gerarem vantagem competitiva. Ao mesmo tempo,
precisam considerar um movimento mais humanizado, mais personalizado e direcionado para atender a
salde e seguranca. O Grafico 1 apresenta o panorama geral de frequéncia entre textos da revista e artigos.

Grifico | . Panorama geral das frequéncias

ASSEDIO 2 B Revista Melhor RH

CARREIRA — [y / Artigos
CASO — 15
COMPETENCIAS — [ /
COMUNICAGAO 19
CONTEXTO —| 12
CULTURA ORGANIZA... — 13
ENGAJAMENTO — =
DIVERSIDADE —{=
ESTRATEGIA — 38
FORMATO DE TRABAL... —fm———— 8
LEGISLAGAQ — [ 5
LIDERANGA 24
MERCADO DE TRABA... — 15
PRODUTIVIDADE — == §
ovT 24
R&S — 20
RELACIONAMENTO IN... — o —
REMUNERAGAOQ E BE... —====== 5
RESPONSABILIDADE. ., —{=p==——
SAUDE E SEGURANGA —| Y 34
T,D&E — 15
TECNOLOGIA 21
TECNOLOGIA + PROD... —== 2
TECNOLOGIA + R&S —™= 2
TECNOLOGIA + SAUD.., —[==—— 4
DEMAIS (Temas com a... 17

o
e
o

20 30 40

Fonte: dados da pesquisa.
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Observa-se que os temas mais publicados em relagdo aos artigos (SPELL e Google Académico™)
foram “formato de trabalho” e “satide e seguranca”. Com relacao as empresas (textos Revista Melhor RH),
o “formato de trabalho™ ndo se destaca tanto na discussao direta em relacdo aos outros temas. Porém, é
possivel compreender e considerar que a discussao da estratégia vai perpassar o "formato de trabalho™.
Sendo assim, h&d um certo alinhamento entre a ciéncia (artigos) e a pratica (textos da Revista Melhor RH).

Esse forte olhar e preocupacao de atuacdo para a “satude e seguranga” do individuo ndo existia nas
primeiras fases histdricas da area em que o individuo era considerado mera extensdo da maquina (TOSE,
1997; FISHER, 2002). Como visto anteriormente, esse olhar para o individuo comeca a dar os primeiros
passos com as discussdes trazidas pela Escola de Relagoes Humanas diante da “coisificagdo” do ser
humano (BUBBER, 2001), praticado pelas fabricas.

O destaque da estratégia encontrado na analise dos dados corrobora com a fase atual da area
apontada por Tose (1997): a fase estratégica. Atingido o patamar estratégico na estrutura organizacional,
toda a area, suas a¢des e politicas, precisam ser pensadas, propostas e implementadas de forma alinhada a
visdo da empresa e como ela ira atingir essa visdo (estratégia).

Chamam a atencéo os itens "lideranca”, "QVT" e "R&S" que estdo sendo bastante discutidos nas
empresas e muito pouco na academia. Janadari (2020a) deixa claro em seus achados que a gestdo de GP
sofreu alteragOes diretas por conta das novas perspectivas das liderangas para a gestdo efetiva e eficiente
das pessoas. Wunderlich e Lakke (2020) em um estudo com mais de 3000 individuos, identificaram que
as liderancas de alto escaldo abracaram a importancia das praticas de GP no contexto pandémico e a
maioria atuou de forma participativa com a equipe melhorando as entregas. Isso aponta a relevancia de se
aprofundar os estudos sobre lideranga no contexto pandémico. A relevancia da QVT fica evidente quando
0s estudos internacionais apontam todo o movimento voltado ao bem estar do individuo gerando satisfacéo
e, consequente desempenho (SEPTA; SETINI, 2021; RANA; MUKHTAR; MUKHTAR, 2022). O R&S
foi bastante reduzido durante a pandemia, mas as empresas que fizeram, precisaram alterar bastante o
processo para ser possivel realizar algo eficiente de forma virtual (GIGAURI, 2020b; WUNDERLICH,;
LOKKE, 2020; JAMES, 2021; RAI; RANA, 2022).

O item “DEMAIS” contempla os temas que tiveram apenas a publicacao de 1 texto no total (revista
+ artigos), a saber: custos, desligamentos, gestdo do tempo, engajamento + QVT, comunicacdo +
tecnologia, cultura organizacional + lideranca, saide e seguranga + custos, saude e seguranca+ T, D & E,
tecnologia + produtividade, tecnologia + QVT, tecnologia + remuneracdo e beneficios, tecnologia +
responsabilidade social, lideranga + salde e seguranca.

Diante desse cenario, foi identificado que os temas com maior frequéncia — considerando a partir
de 10 textos — sdo 0s que se apresentam no Gréafico 2. Nele se compara os temas de maior frequéncia da
revista com o que foi publicado nos artigos referentes aqueles temas e vice-versa.
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Grifico 2 . Comparag8o dos temas mais frequentes da Revista Melhor RH com os temas dos artigos e vice-versa

40

30

20 21

B Revista Melhor RH ® Artigos

Fonte: dados da pesquisa.

Os dados apontam que ha certo alinhamento entre as tematicas de "contexto" e "formato de
trabalho” que possuem frequéncia de publicacdo muito proximas. Isso evidencia uma discussdo e
contribuicdo equilibradas entre a academia e as empresas sobre essas tematicas.

Esse alinhamento pode estar motivado pela necessidade primeira das organizacdes, apos a ordem
de isolamento, de organizarem uma nova forma de trabalho urgente, porque as atividades ndo podiam
parar. Essa foi a primeira discussdo e acao necessaria. O setor juridico deu grande suporte nesse momento
de criar um novo contexto de trabalho de forma legal, ajustando os contratos de trabalho ja existentes ou
criando novos. Também foi preciso grande parceria com o setor de Tl e/ou com empresas de Tl para a
organizacdo de toda uma estrtura virtual. Essa multidisciplinaridade da GP fica clara nos papéis
apresentados por Ulrich (1998) e a pandemia, até o momento, conforme explanacdo historica, foi o
contexto que mais clamou por esse movimento coletivo do business partner em esséncia.

A questdo do “contexto” tem destaque fora do Brasil também, em estudos que apontam o potencial
futuro da area para gerar vantagem competitiva. Os principais direcionamentos sdo inovacao, tecnologia
e flexibilidade, devido, principalmente, as mudancas econémicas ocorridas com a pandemia (MEFI;
ASOBA, 2021; HAMOUCHE, 2021; AZIZ] et. al., 2021).

O “formato de trabalho” ¢ bastante discutido em termos de sua efetividade, principalmente. Apesar
de terem sido relatadas dificuldades de adaptacéo cultural e estrutural, bem como de saude do trabalhador,
também se relatou ganho de produtividade (KHAN; HASAN, 2020; WUNDERLICH; LGKKE, 2020;
JAMES, 2021). O formato remoto e hibrido foram o mais utilizado nesse periodo. Por isso, a necessidade
de flexibilidade se torna mister para a GP. Mesmo com o fim da pandemia em 2022, tanto o contexto
quanto o formato de trabalho ndo voltaram a ser os mesmos de antes da pandemia, principalmente porque
esses formatos geraram reducdo de custos e aumento de produtividade (WUNDERLICH; LOKKE, 2020).

Além dos pontos de convergéncia de contribuicdo, sdo evidenciadas as lacunas. Para ser
identificado, efetivamente, qual tema possui maior discrepancia, foi calculado o percentual relativo pela
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Equacdo 1 (el). Ou seja, 15 e 4 sdo mais distantes do que 19 e 6 ou ndo? Percentualmente, quanto 4 se
distancia de 15? e 6 de 19?

(namero de artigos/numero de textos da revista) * 100 (e1)

O Quadro 2 aponta essa relagdo percentual comparativa entre os artigos e os textos da revista. Ou
seja, no tema "Caso", por exemplo, os artigos contemplam 26,67% dos textos da revista com a mesma
tematica. Sendo assim, quanto menor for esse percentual comparativo, menor é a produgéo de artigos em
relacdo aos textos da revista, comparativamente, sobre aquele determinado tema. Quanto mais proximo de
100%, mais equitativo € o numero de publica¢fes de artigos e textos da revista sobre aquele tema. Se
tiverem 10 publicagBes de um tema em formato artigo e 10 em formato texto da revista, haverd um
percentual de 100% na Tabela 1. O alinhamento dos temas "contexto™ e "formato de trabalho", conforme
discriminado no parégrafo anterior, fica evidenciado nessa relacdo percentual.

Tabela | . Relagdo percentual comparativa entre os artigos e os textos da revista Melhor RH

Temas Relacéo %

CASO 26,67%
COMUNICACAO 31,58%
CONTEXTO 58,33%
CULTURA ORGANIZACIONAL 7,69%

ESTRATEGIA 7,89%

FORMATO DE TRABALHO 150,00%
LIDERANCA 25,00%
MERCADO DE TRABALHO 20,00%
QVT 25,00%
R&S 5,00%

SAUDE E SEGURANCA 41,18%
T,D&E 13,33%
TECNOLOGIA 9,52%

Fonte: Dados da pesquisa.

As maiores lacunas se apresentam nos temas “R&S” (5%), "cultura organizacional" (7,69%),
"estratégia" (7,89%) e “tecnologia” (9,52%) que possuem uma relagdo menor do que 10%, conforme a
Tabela 1. Retomando a perspectiva apontada na Introducdo de que a pandemia do COVID-19 afetou
fortemente a cultura organizacional e que isso afeta todo o resto do negdcio (CESAR; NEVES, 2020),
verifica-se um grande espaco de desenvolvimento académico neste tema. O processo de recrutamento e
selecdo (R&S) é outra préatica da GP que sofreu grandes alteracGes no contexto do coronavirus, como
apontado pelos textos da revista. Apresenta-se ai, outra oportunidade de exploracdo cientifica para a
academia.

Mesmo tendo sido verificado que houve alguma discussdo sobre R&S por parte da revista
MelhorRH, varios estudos confirmam que houve grande queda na realizacdo de processos seletivos no
periodo da pandemia (WUNDERLICH; LOKKE, 2020; MISHRA; BISWAL, 2021; RAI; RANA, 2022)
e aquelas que realizaram algum processo seletivo tiveram que alterar sua escala de mensuracdo em relacao
ao que era praticado anteriormente devido a toda mudanga trazida pela pandemia, incluindo as etapas que
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eram fundamentais serem presenciais, transferidas para o contexto virtual (GIGAURI, 2020). Isso pode
justificar a lacuna ainda existente nos estudos académicos dessa temética. Alguns estudos ainda, apontam
a necessidade de reforcar os testes de salde e acreditam que deve ser algo a ser incorporado na pratica da
area para a posteridade (JANADARI, 2020; JAMES, 2021).

A cultura organizacional foi uma das grandes preocupacdes da area de GP com a necessidade de
isolamento. Spicer (2020) relata que os valores e premissas das empresas parecem ter mudado de
“exploracdo e criatividade” para “seguranca e resiliéncia”. Isso afetou diretamente, por exemplo, a forma
de gestdo, o que se relaciona com a perspectiva da estratégia. O estudo de Alonazi (2021) se alinha a isso
qguando conclui que ndo é possivel manter um alto nivel de aprendizado nas organizacdes, durante crises,
como a pandemia do COVID-19. Porém, em contradic¢do, o estudo com mais de 400 individuos de setores
produtivos de mao de obra intensiva, realizado por Mileva, Bojadjiev e Stefanovska Petkovska (2021)
identificou que a cultura empreendedora (que pressupe criatividade e aprendizado) é excelente, nesse
contexto pandémico, para reduzir o estresse e 0 medo, potencializando a satisfacdo e felicidade dos
funcionarios que se relacionam com o desempenho. Ja o estudo de Septa, Muafi e Setini (2021) verificou
que a cultura organizacional ndo impactou diretamente no desempenho dos funcionarios de bancos em
Bali durante a pandemia. 1sso mostra o qudo ainda mais singular, se tornou a cultura organizacional. Cada
contexto, cada negocio, cada estratégia e cada dinamica organizacional vai responder de uma forma ao
que se apresentou. Isso pode ter desestimulado estudos académicos na area, mas Spicer (2020) apresenta
varias opcOes de agenda para essa tematica como, por exemplo, entender melhor o que a cultura de
resiliéncia; o que foi mantido e o que efetivamente mudou na cultura.

Assim como a varia¢ao em termos culturais aconteceu devido a pandemia, também foi visto grande
variacdo em termos de estratégia de GP (JANADARI, 2020). Porém o foco era comum: forca financeira
da empresa, moral dos empregados, perspectiva de negécios futors e employer branding (AYYAGAR,;
RAJAGOPAL; MAHAJAN, 2021). Fica claro que a GP ganha papel de protagonista na estratégia de
sustentabilidade do negécio (GIGAURI, 2020a; 2020b). A lacuna em termos de estudos cientificos neste
tema pode se dar pelo fato de que as mudancas estratégicas sdo refletidas nas politicas e praticas de GP,
que possuem mais publicagdes.

Sobre a tecnologia fica evidente como ela foi fundamental para a continuidade das empresas no
momento de isolamento total e ha grande discussdo acerca disso nos textos da revista. Vale relembrar que
pouco antes da pandemia ser decretada, a discussdo da area estava pautada na industria 4.0, conforme
discutido no referencial tedrico apresentado neste trabalho. Isso pode apontar um amplo caminho para
mais contribuicdes académicas. E interessante notar que Khan e Hasan (2020), verificaram que os grandes
problemas no uso de telecomunicagdo no contexto pandémico foi a questdo cultural e estrutural das
empresas. Ainda assim, Wunderlich e Lgkke (2020), verificaram que mesmo nem todas as pessoas
trabalhando remotando, aquelas que trabalharam em home office se sentiram satisfeitas com o que
entregaram, Mesmo tendo havido um aumento de carga de trabalho. O estudo de Rahman et. al. (2020)
corrobora com isso quando aponta que o desempenho de eficiéncia da GP aumenta com 0 uso de
tecnologias de informacédo e comunicacdo. Além disso, Mefi e Asoba (2021) relatam que sera necessario
a GP se desenvolver em termos tecnoldgicos para gerar competitividade as empresas. Portanto, mesmo
ainda sendo pouco explorado cientificamente no contexto da pandemia, € importante retomar esse tema
na discusséo académica.

A lacuna gue se encontra nessas tematicas € positiva como espa¢o que a academia ainda tem para
explorar. E importante, entdo, que as discussdes académicas/cientificas da area deem uma atenco a isso.
Vale ressaltar, mais uma vez, que este trabalho esta considerando a iniciativa privada como "pano de
fundo™ (textos da revista Melhor RH) e que isso ndo foi um filtro para os artigos. Ou seja, ha artigos que
estudam outros contextos além da iniciativa privada. As proposicdes a serem apresentadas aqui ndo se
limitam ao contexto privado, mas o priorizam. Utilizou-se o contexto privado como pano de fundo, pois,
aparentemente, ha maior acessibilidade e mais inovagdes acontecendo em termos de gestdo de pessoas.
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Esse é um cenario que, evidentemente, pode se alterar a qualquer momento. O Quadro 2 apresenta essa
analise dos contetdos, conforme categoria/tema.

Quadro 2. Analise comparativa de contetido

CATEGORIAS

REVISTA MELHOR RH

ARTIGOS

CASO

S80 casos de empresas preocupadas e investindo em
comunicagdo, engajamento, seguranca e salde, lideranga,
formas diferenciadas de atracdo de talentos, manutencdo do
quadro de funcionarios, formatos de trabalho, feedback e
tecnologia. Elas mostram seus retornos positivos de tudo isso.

Um dos casos encontrados mostra o
movimento feito por um gerente de
loja de veiculos em relacdo a crise
causada pela pandemia. A estratégia
foi redesenhar o job crafting. Outros
dois casos focam na gestdo de GP
como um todo, em que ela precisou
mudar para se adaptar a nova
realidade.

COMUNICACAO

As empresas se deram conta do protagonismo da
comunicagdo efetiva na pandemia, principalmente para
alinhamento cultural e de informacbes e, construcdo de
confianga nos individuos. Aquelas que tinham planos de
gerenciamento da crise, foram pioneiras em ajustar a
comunicagdo e os individuos ja tinham mais clareza de onde
buscar informacdo. Assim, a comunica¢do passou a ser
estratégica e ter grande foco interno, com indicadores
especificos, precisou ser transformada para o contexto digital
e passou a comunicar mais sobre temas de salde para atender
as demandas dos individuos. Foi necessario, também, investir
em equipamentos tecnoldgicos para os trabalhadores
conseguirem acessar as informagbes e utilizarem as
ferramentas propostas pela empresa. Nesse processo, outra
grande mudanga foi o ouvir. As empresas perceberam que era
necessario dar mais voz aos trabalhadores e dar retorno as
suas solicitagBes, dividas ou questionamentos. Dessa forma,
as empresas observaram aumento na produtividade e no
engajamento. Muitas delas, também, criaram um
setor/fungdo/departamento especifico para a comunicacgao
interna.

As organizagdes (publicas, terceiro
setor e privadas) deveriam investir
mais na comunicacgdo vertical para
aumentar o engajamento e diminuir a
inseguranca, buscando  transmitir
mensagens positivas, evitando a
transmissdo de mensagens negativas.
As mensagens negativas afetam
diretamente a percep¢do e o
comportamento dos individuos que
possuem alguma comorbidade ou que
possuem baixa escolaridade. De fato,
a efetividade da comunicacéo interna
gera maior engajamento. Somado a
isso, foi identificado que o0s
individuos, apesar de terem emocoes
negativas em relacdo ao uso de
tecnologia para a comunicacdo e
informacdo, ndo tém dificuldades no
uso dessa tecnologia e entendem que é
o melhor para 0 momento.

CONTEXTO

As empresas estdo focadas em ética e futuro do trabalho, em
estimular o sentimento de pertencimento, em aproveitar o
potencial das forcas de trabalho multigeracionais, bem como
focar no cuidado com as pessoas do ponto de vista da saude
(por conta do virus e por conta da crise econémica). H4 um
grande movimento de desempregos e novas contratagdes e ha
novas préticas de prevencdo e monitoramento relativas a
contaminagdo pelo coronavirus. De forma geral, o0s
trabalhadores estdo confiantes em relagdo ao futuro, as
empresas aumentaram a cooperagao entre si, as pessoas estéo
mais reflexivas e tensas, houve o aumento da empatia, da
clareza de que somos seres coletivos e sociais e precisamos
colaborar uns com os outros. Ha também bastante movimento
de mudanga de carreira, principalmente entre os jovens da
geracdo Y. Verificou-se que ha vulnerabilidade da igualdade
de género durante a pandemia e ainda falta de clareza em
relacdo ao melhor modelo de trabalho, sendo refletido se,
efetivamente, existe um modelo melhor ou se mais de um
modelo deve ser adotado nas empresas.

E feita uma discussao sobre a situacio
de empregos no Brasil, a situacdo de
sobrevivéncia das empresas, o0
surgimento do conceito de Trauma
organizacional, bem como a
precarizacdo do trabalho docente
nesse contexto.
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CULTURA
ORGANIZACIONAL

Com relacdo a cultura organizacional as empresas sdo
unanimes em aceitar sua mudanga. Algumas empresas
fizeram grandes alteracBes, outras, que ja estavam mais
preparadas para o negécio virtual, nem tanto, mas todas
precisam olhar mais para os individuos e construir uma
cultura mais empatica e colaborativa. O grande desafio é
manter a cultura fortalecida a distancia e alterar a forma de
vivencid-la. A GP tem papel fundamental na mudanca de
mindset que esta inserida nas novas culturas, assim como na
alta gestdo. Porém, algo interessante foi identificado: as
pessoas, em home office, se mostraram mais verdadeiras e ha
menos hipocrisia, menos dilema ético, apontando que a
cultura passa a considerar a imperfeicdo do ser humano ao
invés de fingir uma perfeicdo almejada, trazendo as relacdes
como chave para a mudanga ética. Também foi identificado
que muitos individuos gostariam de ter maior flexibilidade no
horario de trabalho ao invés de trabalhar em home office
quando a pandemia acabar, por acreditarem que o contato
presencial ¢ mais efetivo na resolucdo de problemas e
fortalecimento da cultura.

O estudo em questao visou destacar as
acOes da area de GP internamente em
relacdo ao cenario de pandemia, uma
vez que buscaram alternativas que
mantivessem 0 comprometimento
organizacional dos funcionarios no
trabalho.

ESTRATEGIA

A éarea de GP tem sido uma das mais afetadas pelos Gltimos
grandes movimentos: industria 4.0 e pandemia do COVID-
19. O formato de trabalho, as ferramentas de gestdo e de
praticas, o olhar para as pessoas. Tudo isso mudou com estes
movimentos. A GP ganhou mais destaque com a pandemia,
porque as empresas enxergaram o protagonismo das pessoas
e foi necessério valorizar e reconhecer isso. Para atender ao
home office, os setores de GP precisaram, agilmente, buscar
adaptacOes na legislacdo, rever os contratos de trabalho, rever
a forma de computo de frequéncia, repensar formas de
entrega de resultados com os gestores, repensar e recriar
processos seletivos, onboardings, precisaram ampliar 0s
esforcos nos programas de QVT e Salde e Seguranca do
trabalho. Também foi necessario dar grande foco a
comunicagdo interna e a cultura organizacional. A GP
precisou se transformar com a pandemia, ficar mais
tecnoldgica e mais pragmatica, menos romantica e, a0 mesmo
tempo, ampliar o olhar humano e empaético. E como se a GP
comegasse do zero, sendo necessario observar no cotidiano as
pessoas que, realmente, contribuem para a nova realidade.
Por isso é preciso ser agil! Para responder ou agir
proativamente diante de tantas mudancas. Estrategicamente,
a GP se tornou o setor de destaque e as empresas repensarem
seus processos olhando para as pessoas e para as formas de
trabalho que desejam para a nova realidade. As maiores
tendéncias séo: aumento do trabalho remoto, fortalecimento
do employer branding, grande foco em valores e
comportamentos, diversidade e inclusdo, busca de
envolvimento em todas as fases da carreira, gerenciamento de
mudancas, comunica¢do interna, maior flexibilidade para
desempenho e desenvolvimento, envolvimento das equipes
nos ciclos de feedback de desempenho, facilitagdo de
relacionamentos de rede de qualidade, GP com experiéncia
semelhante & de consumidor, guardid da ética empresarial,
aprimoramento dos recursos de dados. Aprender rapidamente
com os erros esta sendo fundamental para essa nova GP. A
nova GP serd humana e digital, buscando equilibrar a
tecnologia com as relacfes e emogdes. O alinhamento
estratégico vem com a mudanca de mindset de toda a empresa

No relato técnico foram apontados os
caminhos seguidos por uma empresa
para a gestdo da crise que se instaurou
na economia mundial e,
consequentemente, nas empresas e na
vida de muitas pessoas. Outro trabalho
discutiu a implantacdo da linha de
cuidado como estratégia para o olhar e
a pratica mais humanizada da gestéo e
do negécio.
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e ndo apenas com as mudangas de processos e insercdo de
tecnologia. Toda a estrutura organizacional se altera com 0s
novos formatos de trabalho e isso afeta, diretamente, a
estrutura de cargos e as relagBes de poder. A GP precisa,
estrategicamente, se conectar mais com o todo, com a
economia, com o mundo. Para 2022 os desafios da GP estdo
pautados no desenvolvimento de competéncias criticas e na
automagcéo.

FORMATO DE
TRABALHO

O Brasil tem baixa adeséo ao trabalho remoto em comparacao
a outras nacgdes, tende a reducdo salarial e de jornada de
trabalho, porém o home office deve crescer pds pandemia e
muitas empresas apostam que ele veio para ficar, assim como
0 movimento do trabalho hibrido. Uma nova forma de se
trabalhar esta sendo desenhada e ndo ha retorno ao escritorio,
mas sim, uma ida ao novo.

Andlise das condices do trabalho em
casa e das configuracBes adotadas
pelas empresas, bem como analisar as
praticas, possibilidades e perspectivas
do home office, como a GP atua em
tudo isso, tanto no setor privado
quanto  pablico. Também  séo
apresentados  estudos sobre as
consequéncias comportamentais e de
saide dos formatos adotados,
trazendo reflexdes sobre os formatos
escolhidos. Além disso, had estudo
sobre a "pejotizagdo" dos recursos
humanos devido aos novos formatos.
De forma geral, os beneficios e
desafios do home office foram
estudados.

MERCADO DE
TRABALHO

De forma geral, o mercado de trabalho apresentou um alto
indice de desligamentos e a GP deve saber realizar bem o
desligamento, inclusive para ter insumos internos de gestéo e
para auxiliar o redirecionamento do individuo no mercado de
trabalho na pandemia. Isso porque muitas empresas tiveram
que realizar desligamentos em funcdo de custos. Ja as areas
de vendas e comercial, ampliaram suas vagas na pandemia. A
area profissional que mais cresce € a de TI. Com isso, muitas
empresas que ndo estdo conseguindo preencher suas vagas
nessa area, partem para os recém-formados como alternativa.
Para aqueles que estdo sem emprego, varias sao as iniciativas
para auxiliar na recolocacdo. No pds pandemia, hd uma
tendéncia de os setores de Tecnologia, Saude, Agronegdécio,
Infraestrutura e Logistica ganharem destaque, assim como as
competéncias comportamentais. As geragdes irdo se misturar
muito e a GP precisa se organizar para isso.

Os artigos que abordaram essa
categoria ressaltaram como foi a
adaptacdo das pessoas e das
organizacGes diante do cenario da
pandemia do COVID-19. Destaca-se
0 estudo de caso com foco nas
mulheres que, de acordo com uma
pesquisa realizada, resultou na
sobrecarga de trabalhos domésticos
com a pandemia. Ademais, pode
ressaltar também estudos que levaram
em consideragdo como foi a
implementacdo do novo modelo de
trabalho e como a area de Gestéo de
Pessoas lidou com essa nova
realidade.

LIDERANCA

Mais do que nunca, neste novo normal, a lideranca recebera
apoio direto da GP para que as tomadas de decisdo sejam mais
humanizadas. Também é papel da GP auxiliar as liderancgas a
serem mais empaticas com sua equipe. O momento pede mais
humanidade e se mostrando mais vulneravel é que as
liderancas irdo conseguir essa conexdo relacional com sua
equipe. A grande questdo agora, é de emocdes e
comportamentos. Também ¢ preciso responsabilidade. As
liderangas precisam tomar a responsabilidade para si e
resolverem a situacdo. Para isso, o0 primeiro passo é o
autoconhecimento. As liderancas precisam buscar se
conhecer para entdo, agir em prol do outro. A GP deve
estimular esse processo nas liderancas. O foco agora deve ser
olhar mais para o lado pessoal do individuo. O grande desafio
das liderangas nesse novo contexto foi manter a cultura
organizacional e manter a equipe engajada. E o que

Os artigos falam de lideranca
governamental. Nenhum fala de
lideranga empresarial. No contexto de
governos na pandemia, os trabalhos
identificaram que a forma de
comunicagéo das liderancgas
influencia diretamente nas reagdes
emocionais da populacdo e na
percepcdo de eficacia ao lidar com a
crise. Também identificaram que a
forma de comunicagdo afeta as
mulheres com mais intensidade.
Olhando por outro prisma, 0s paises
com governantes mulheres
apresentam melhores indices de
combate ao COVID-19.

Revista Valore, Volta Redonda, 7 (edigao especial): 2-28 (2022)



Almada, Vieira & Andrade

demandou mais tempo foi gerir a equipe. O momento foi de
grande “desaprendizado” e aprendizado. Somado a isso, a GP
precisara trabalhar muito a inteligéncia emocional das
liderangas. O desempenho é importante, mas a forma como
as liderancas administram ele precisa de inteligéncia
emocional, principalmente no momento de feedback.
Comunicacdo ndo-violenta, foco no que precisa ser feito,
plano de agdo bem desenhado, foco no positivo, sdo alguns
dos direcionamentos. A GP vai precisar olhar para a empresa
como um todo e buscar alternativas que tragam efetivo
retorno como a employment bridge. Um grande movimento
em termos de lideranca que esta acontecendo é a
descentralizagdo, a micro gestdo. As liderancas que ficarem
apegadas ao pré pandemia, ndo conseguirdo continuar. E
preciso mudar e a mudanga se inicia na lideranca. Para
entender melhor o perfil das liderancas existentes na crise, a
FDC fez uma pesquisa e identificou quatro tipos: o cético, o
orientado a pessoas, 0 autocentrado e o confiante.

R&S

O processo seletivo e de integracdo sofreu grandes mudancas
na pandemia. Ndo foram apenas as pessoas que angariaram
novas competéncias, as empresas também. O problema de
informagdes incompletas ou incorretas nos curriculos é
apenas um dos alertas que as empresas tiveram para investir
mais em tecnologias que auxiliam na diligéncia e no
monitoramento. Os primeiros passos para um pProcesso
seletivo online é ter uma pagina exclusiva para a empresa e
fazer employer branding, fazer engenharia de cargos, ampliar
a divulgacdo da vaga nos canais corretos, planejar todo o
processo antes, preparar todos os envolvidos no processo, ter
ferramentas adequadas para cada etapa e avaliagdes. A
tecnologia € e serd a grande aliada do processo de R&S e no
p6s pandemia o que ganha destaque sera a diversidade de
pessoas e regionalidade, porque muitas trabalhardo em home
office, as competéncias comportamentais, a posicdo ativa do
candidato nas atividades do processo, mesmo virtualmente e
0 aumento da produtividade do recrutador, dada as
tecnologias de suporte. A GP ter clareza e dominio sobre isso
é fundamental para nédo afastar os talentos e fortalecer sua
marca empregadora. Para auxiliar nesse fortalecimento,
também, destaque-se o Employee Value Proposition (EVP)
como indicador que pode auxiliar na construcdo de uma
marca empregadora forte e desejada. Apos a selecdo, tem-se
a integracdo. A integracdo ou Onboarding online exige
tecnologia e atividades mais dindmicas e direcionadas para 0s
individuos.

Os estudos ficam focados em casos a
relatar a uma ferramenta ou a
metodologia conduzida para a
realizacio do Recrutamento &
Selecdo durante o periodo pandémico.
A ferramenta DISC, utilizada para
mapear e melhor entender o perfil dos
candidatos, surtiu um efeito positivo
em uma corporacgdo. Além disso, um
ponto que se destaca a reduzir a
necessidade de realizacdo de
processos seletivos devido ao turnover
alto se da em um investimento maior
na motivagao dos funcionarios

QVT

Considerar a perspectiva de Walton (1973) para apresentar a
QVT é considerar tudo o que gera bem-estar ao individuo.
Inicialmente, os profissionais de GP precisam ter clareza que
ndo é necessario darem conta de tudo e pedir ajuda sempre
que precisar, € fundamental. A GP faz de tudo para manter o
clima, a motivagdo e satisfacdo elevadas: festas virtuais,
gincanas, campeonatos, entre outros. Porque falar sobre
felicidade e ter acdes voltadas a isso é a grande tendéncia e é
uma responsabilidade de todos. Com o home office, as
empresas "entraram" na casa das pessoas e iSso aproximou as
partes, possibilitando a GP maior entendimento do que
motiva e mobiliza o individuo, fazendo com que cada vez
mais a experiéncia de trabalhar em casa possa ser melhor.
Entender a dindmica e rotina familiar, entender a diferenca

Os trabalhos identificaram que a
pandemia afetou a percepcédo geral de
QVT e, mais especificamente, afetou
a percepcdo de bem-estar subjetivo
dos individuos. Também apontou que
a autonomia das pessoas no home
office esta sendo motivada por fatores
extrinsecos.
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entre familias com a sem filhos, com e sem ajudantes, entre
outros. Programas de meditacdo, mindfulness e yoga se
destacaram nos programas de QVT das empresas na
pandemia. Mantendo esse bem-estar, além de diminuir
estresse e ansiedade, as empresas conseguem também, maior
engajamento e produtividade das equipes. Fala-se em detox
organizacional como um direcionamento para mudanca e
recome¢o. Também ¢é fundamental para o bem-estar, a
comunicagdo. Canais de denuncia e disponibilidade da GP
sdo aliados de uma QVT elevada. Uma das novidades é a
necessidade de preocupacéo e auxilio que a GP deve fazer em
relacio a vida financeira do individuo. Uma pesquisa
realizada pela Onze (empresa de previdéncia privada),
apontou que 71% das pessoas com CLT tém problemas
financeiros e 35% dessas, perdem o foco no trabalho por
conta disso. O crédito consignado tem sido uma opcéo
implementada pela GP. Além disso, é importante a GP pensar
no retorno pds pandemia. Auxiliar o individuo a lidar com a
ansiedade e 0 estresse que esse momento pode gerar, também
serd fundamental.

Esse foi e ¢ o destaque da pandemia. A salde mental,
emocional, fisica e fisiol6gica das pessoas se tornou algo
primordial para as empresas e as instituicdes e profissionais

de saude tiveram que se adaptar rapidamente a demanda|O estudo trabalha o Trauma

SAUDE E
SEGURANCA

virtual. O que mais se aprendeu com tudo isso foi a
efetividade da telemedicina e a unido das partes interessadas
na resolucdo de algo. Muito se fez em relagdo a atendimentos
psicoldgicos, alimentagdo saudavel, atividade fisica, cuidados
com sono, entre outros e, também, houve um grande
movimento nas empresas para esclarecer a situacdo da
pandemia para seus trabalhadores. Novas politicas de
beneficios passam a contemplar as novas demandas de satde
da pandemia. Com relagdo a seguranca no trabalho, o foco era
a salde. Todos os protocolos de seguranca visam
salvaguardar a salde dos individuos e as empresas tém

Organizacional e aponta a relacdo
deste com a saude do trabalhador e
como isso afeta as praticas de GP,
considerando que uma organizagdo
adoecida ndo tem como realizar um
bom atendimento e as pessoas que
nela atuam, também adoecem. A GP
entdo, preciso intermediar esse
processo para que as pessoas fiquem
saudaveis e consigam atender a
demanda de forma efetiva.

investido muito para o retorno presencial seguro, quando for
0 momento, até porque, muitas pessoas tém medo de voltar e
isso também precisa ser administrado pela GP.

Fonte: Dados da Pesquisa.

De acordo com a analise realizada, ha muito espaco para ser explorado pela academia, mesmo nos
temas que ja possuem bastante producdo: “contexto”, "formato de trabalho” e "salde e Seguranca”. No
tema "contexto™ verificou-se que as empresas ainda ndo discutem o Trauma organizacional, talvez por
desconhecimento. Isso teria que ser investigado mais a fundo e talvez até fosse interessante 0 movimento
de levar o conceito as empresas ou outros modelos de organizac@es. O contexto de movimento de carreira
na geragdo Y é um tema a ser mais explorado na academia, assim como o nivel de confianca em relacdo
ao pés pandemia. A verificacdo da vulnerabilidade da igualdade de género devido a pandemia traria uma
grande contribuicdo para o entendimento de como se deu essa movimentacao no contexto pandémico.

No tema "formato de trabalho™ ha um grande alinhamento entre o que as empresas discutem e o
que a ciéncia discute. Por isso, 0 momento seria propicio para analisar e verificar como estd sendo este
"novo”, considerando o avanco das vacinagdes e 0s movimentos ja existentes das empresas para retorno
as atividades presenciais/hibridas/remotas.
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No tema de “satde ¢ seguranga” aponta-se a relacdo de alteracfes no contexto organizacional que
geram forte impacto nas pessoas e como isso afeta a satide de forma geral, desses individuos. As empresas
direcionaram muitos esforcos a isso e apresentaram novas propostas de beneficios de auxilios, entre outros.
Vale a pena ainda, entender como esté a salde nas empresas, comparar a saude e seguranga antes e pos
pandemia, analisar 0 que mais afeta a salde mental e fisica dos trabalhadores e, qual a percepcdo dos
trabalhadores em relacdo as medidas de seguranca que estdo sendo implementadas para a volta ao local de
trabalho, por exemplo.

Nos outros temas muito mais itens podem ser explorados, destacando o tema “estratégia” que
apresentou maior frequéncia (Grafico 2). O Quadro 3 apresenta as propostas de pesquisas para a area
diante da anélise feita e das lacunas verificadas. O tema "casos" ndo foi inserido, dado que toda e qualquer
tematica pode ser verificada utilizando-se a metodologia de estudo de casos. A criacdo dessa tematica se
deu para contemplar os textos da revista, prioritariamente, dado que as categorias emergiram destes. Vale
ressaltar que serdo apresentadas algumas propostas por tema e que podem existir mais op¢des dentro de
cada tema, ndo sendo, este trabalho, responsavel por esgotar os itens a serem pesquisados academicamente
em cada tema.

Quadro 3 . Propostas de pesquisas por tema

CATEGORIAS PROPOSTAS DE PESQUISAS

> Estratégias de comunicacdo interna

> Indicadores de comunicagdo

> Demandas informacionais dos individuos

- > Tecnologias de comunicacdo e sua efetividade na percepcdo dos individuos receptores da
> O papel da lideranca para uma comunicacdo interna efetiva

> Nivel de satisfagdo do trabalhador ao ser mais "ouvido" pela empresa

> Estratégias de comunicacéo e clima organizacional

> Comunicagdo interna efetiva e reacdo individual a mudanga

> Aplicagéo do conceito de Trauma Organizacional

CONTEXTO > A questdo multigeracional no contexto atual

> Vulnerabilidade de género devido a pandemia (desligamento maior de mulheres?)

> O que se considerar para se definir um novo modelo de negécio e como isso afeta as pessoas

> Mudanca cultural e reacdo individual @ mudanca

> Novos valores, habitos, regras e artefatos e o comportamento dos individuos
CULTURA > Estratégias de manutencdo da cultura organizacional no trabalho remoto

ORGANIZACIONAL  |> AlteragBes estruturais provocadas pela mudanca cultural

> Cultura organizacional e o0 bem estar em home office

> A emergéncia da mudanca cultural e o impacto no engajamento

> Inser¢do tecnoldgica na GP e 0s impactos nas politicas e praticas

> As novas ferramentas digitais de gestdo de pessoas

> People anaytics e o cuidado com o individuo

) > O equilibrio da maquina com o homem para se ter bem-estar e produtividade
ESTRATEGIA > Posicionamento da GP na nova estrutura organizacional

> O que as empresas estdo fazendo para gerar diferencial competitivo na GP

> Novos indicadores de GP

> Desempenho e nova GP

> Profissionais de GP do novo normal

> Qual formato foi o mais escolhido e por qué

> Relacéo do formato escolhido e qualidade de vida

FORMATO DE > Relacéo do formato escolhido e produtividade
TRABALHO > Relagdo do formato escolhido e carreira

> Relacdo do formato escolhido e desigualdade de género

> Relagdo do formato escolhido e assédio moral
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> Competéncias da nova lideranga

> Indicadores de gestdo da equipe

> Estilo de lideranca e resposta comportamental da equipe
LIDERANCA > Praticas de liderangas que deram certo na pandemia

> A relagdo do novo lider com sua equipe

> Desafios de gerar desempenho e bem-estar na equipe

> Tomada de decisdo no novo contexto

> a nova lideranca e a cultura organizacional

> Atrair e manter talentos com o employer branding

MERCADO DE > Efetividade das entrevistas de desligamento para a¢des de melhoria interna
TRABALHO > Motivo de pessoas ndo conseguirem emprego: analise curricular e de competéncias

> novas demandas e oferta: ha alinhamento de competéncias?

> Novas competéncias

> Préticas de auxilio a vida financeira dos individuos

> Préticas de bem-estar implementadas e mantidas

QVT > As praticas de maior engajamento

> Como as empresas respondem as demandas de bem-estar das pessoas

> Como a preocupacao no bem-estar hoje se diferencia da préatica Fordista
> Percepcédo dos individuos sobre as praticas de QVT implementadas

> Como ser efetivo em um processo seletivo 100% virtual
> Novas ferramentas de R&S

R&S > Perfil comportamental e emocional para a nova realidade
> O onboarding virtual

> O curriculo no novo normal

> Realizag8o do fit cultural & distAncia

> Como esta a salide nas empresas
> Salde e seguranca antes, durante e pds pandemia
i > O que mais afeta a salide mental e fisica dos individuos
SAUDE E > Percepcdo dos trabalhadores em relacdo as medidas de seguranca que estdo sendo implementadas
SEGURANCA para a volta ao local de trabalho
> A percepgdo de retorno eficiente com a telemedicina em termos de saide mental
> Parcerias, tecnologia e ferramentas para a satde do trabalhador
> Impacto dos ajustes de seguranca para a volta ao local de trabalho

> Novas ferramentas

> Quais competéncias estdo senda mais desenvolvidas
T.D&E > Impacto nas Universidades corporativas

> Alteragdes na politicade T, D & E

> Realizag8o de treinamentos comportamentais virtualmente

> Como foi/estd sendo o processo de insercdo tecnoldgica na GP

> Postos de trabalho e insercdo tecnoldgica

TECNOLOGIA > Percepcao e reacio dos individuos diante da implementacéo tecnoldgica

> Pontos positivos (facilidades) e negativos (dificuldades) da tecnologia na GP
> Resultados de GP com a insergao tecnolégica

Fonte: Criado pelos autores com base nos dados da pesquisa.

As propostas feitas, como apontado anteriormente, ndo se esgotam aqui, podem e devem ir mais
profundas e direcionadas ao contexto de cada objeto estudado. Como area, a GP tem muito a se
desenvolver nesse novo contexto e como area académica hd muito a ser explorado teoricamente e,
verificado na pratica. Novas teorias também podem surgir, assim como foi apresentado o conceito de
Trauma organizacional por um dos artigos, diante do que se verificou com a pandemia. O mais importante
é entender que a GP precisa mudar diante da pandemia, praticamente comecar de uma folha em branco,
conforme disse Oscar Motomura em entrevista & Revista Melhor RH (2020). A teoria e a préatica, mais do
gue nunca, precisam caminhar juntas para construir uma nova GP.
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5. Consideracoes finais

Com o objetivo de apresentar temas gerais para pesquisas futuras na gestdo de pessoas com base
na lacuna entre as acOes feitas pelas empresas conforme textos da Revista Melhor RH na pandemia do
COVID-19 e os artigos publicados na area no mesmo periodo, este trabalho tracou um panorama geral da
area.

E grande a preocupacgdo com a satde de todos nesse momento delicado pelo qual todo 0 mundo
estd passando. Também é grande a preocupa¢do com a economia, porque a crise econdmica também pode
afetar a salde. Diante disso, a gestdo de pessoas se viu em uma posicdo fundamental tanto para os
trabalhadores quanto para a manutengdo dos negdcios. Mesmo diante das adversidades, conforme dados
do Ministério do Trabalho (2021), houve superavit em relacdo a geracdo de empregos tanto em 2020
quanto em 2021, até o0 momento. Muito desse resultado tem relagcdo com a atuacdo da GP mantendo a
salide dos individuos, participando dos comités de crise, dando resultados positivos do trabalho remoto.

Foi verificado que a GP possui grande espaco de exploracdo cientifica nas tematicas de
Comunicacdo, Contexto, Cultura Organizacional, Estratégia, Formato de trabalho, Lideranca, Mercado de
trabalho, QVT, R&S, Saude e Seguranca, T,D&E e Tecnologia. As empresas ja estdo apresentando
praticas nessas tematicas para se adequarem ao contexto da pandemia. Vale ressaltar que houve maior
apreco aos textos da Revista Melhor RH, dado que ha maior quantidade de material disponivel e, pelo fato
de o objetivo buscar analisar as acdes feitas pelas empresas para entdo, propor temas a serem explorados
cientificamente.

Este trabalho ndo tem a intencdo de esgotar as possibilidades de exploracéo cientifica da area e
uma das grandes limitacdes é o fato de considerar, apenas, artigos da plataforma SPELL e do Google
Académico™ e, em portugués. Para trabalhos futuros, inserir artigos de outras bases de dados, inclusive
internacionais, trara mais riqueza a proposta de uma "quase” agenda apresentada aqui. Esse trabalho
também se limitou a fonte de dados secundaria quanto as reportagens. Para os proximos trabalhos seria
interessante a coleta diretamente do campo (empresas).

De toda forma, o trabalho contribui com a area de GP ao compilar bastante informagéo importante
ao setor, no contexto de pandemia, em um so local. Principalmente para pequenas e médias empresas que
nem sempre possuem um setor estruturado, este trabalho apresenta o que as grandes corporacdes tém feito,
servindo de inspiracdo para a atuacao dos gestores das pequenas e médias empresas. Também contribui
com a academia, considerando todo o quadro trazido aqui de préticas, acGes e direcionamentos que o0
mercado empresarial esta seguindo. As proposicdes de estudo feitas podem auxiliar e direcionar com mais
clareza o que explorar sobre a area no contexto atual, diante do que ja tem sido feito. Inclusive, a partir
disso, surgiram novas construcdes tedricas para a area.

O que Ulrich (1998) prop6s ha muito tempo, volta com forga total nesse momento e a GP ja se
instalou no papel de destaque das organizacdes. Agora, € olhar o todo, olhar para dentro, olhar para a
estratégia e ser &gil. H& muito a ser feito, estudado e proposto. Este aqui é apenas um start.
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