ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS DURANTE E APOS A COVID-19

1 INTRODUCAO

A pandemia da Covid-19 alterou drasticamente as rotinas de trabalho nas organizagdes
e provocou ajustes significativos nas praticas de Administracdo de Recursos Humanos. Durante
a pandemia, a Administracdo de Recursos Humanos (ARH) precisou lidar rapidamente com
aspectos de relac@es trabalhistas envolvendo afastamento temporario, desdobramento, término
do trabalho, trabalho remoto, equipes remotas e microgerenciamento. Praticas como
recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, saude ocupacional, bem-estar e
resiliéncia no trabalho foram intensamente demandadas da ARH (Cooke, Dickmann, & Parry,
2021; Zhong et al., 2021; McPhail et al., 2024).

A pandemia da Covid-19 repercutiu adicionalmente em um “novo normal” para os
negdcios internacionais, principalmente no que tange a desarticulacdo das cadeias globais
produtivas e ao modo como o trabalho era conduzido nas empresas multinacionais (Amal,
Blumenschein, & Vasconcellos, 2021). Sob esse contexto pandémico, observou-se uma lacuna
de pesquisa sem precedentes quanto ao modo como a ARH respondeu a pandemia da Covid-19
e 0 que ocorreu em termos de mudancas apds esse periodo pandémico (Newman et al., 2023;
Hughes & Donnelly, 2024).

Este artigo teve como objetivo geral analisar de que modo a Administracdo de Recursos
Humanos (ARH) respondeu as demandas frente a Covid-19. Esse objetivo geral é sucedido do
objetivo especifico que envolve também a analise de desdobramentos que a ARH vem sofrendo
até os dias atuais. Para atingir esses objetivos geral e especifico foram inicialmente coletados
dados por meio de um formulario de questdes estruturadas e semiestruturadas de profissionais
de RH no final de 2021, caracterizando a época de saida da pandemia. Apds isso realizou-se a
analise e um feedback a esses profissionais em 2022, que ensejou uma nova oportunidade de
acompanhamento das mudancas da ARH paralelamente as publica¢fes cientificas analisadas
até o presente momento.

Este artigo estd dividido em cinco partes: apds essa introducdo, apresenta-se a
fundamentacdo tedrica do artigo, seguido de metodologia, apresentacdo e discussdo dos
resultados e conclusoes.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A pandemia de COVID-19 trouxe inimeros desafios para as organiza¢es em todo o mundo.
Durante a pandemia, a Administracdo de Recursos Humanos (ARH) precisou lidar rapidamente com
aspectos de relacdes trabalhistas envolvendo afastamento temporario, desdobramento, término do
trabalho, trabalho remoto, equipes remotas e microgerenciamento. Praticas como recrutamento e
selecdo, treinamento e desenvolvimento, salide ocupacional, bem-estar e resiliéncia no trabalho foram
intensamente demandadas da ARH (Cooke, Dickmann, & Parry, 2021; Zhong et al., 2021; McPhail et
al., 2024).

3 METODOLOGIA



Quanto a metodologia, trata-se de uma pesquisa exploratoria e descritiva, que teve como
objetivo a familiaridade (Creswell, 2010) com o rol de mudancas pelos quais a ARH passou
durante o contexto pandémico da Covid-19 e apés esse periodo. Para a coleta de dados,
profissionais de Recursos Humanos foram convidados a responderem a um formulario com
questdes estruturadas e semiestruturadas. A ferramenta Google Docs (Google Formularios)
também foi utilizada para viabilizar a coleta, que resultou em 24 respondentes. Considerou-se
como técnica de analise de dados a analise temética, com o auxilio do software Atlas T1 9.0.

O publico de profissionais de RH se encontra presente em sua grande maioria em grupos
especificos de Recursos Humanos, que foram abordados primeiramente pelos pesquisadores
em 2021. Na Figura 1, observa-se o roteiro de questdes estruturadas e semiestruturadas,
baseadas na literatura, que fundamentou essa pesquisa. Ndo foram realizadas entrevistas, mas
apos a coleta e andlise dos resultados, preparou-se um relatério executivo que foi entregue a
cada profissional de RH que participou da pesquisa, ensejando nova oportunidade de
acompanhamento das mudancas da ARH.

Figura 1 — Roteiro de questdes das entrevistas

Proposito Questdes Exemplos

Como a questdo do Covid-
19 afetou a atividade do
RH em sua organizagdo?

Compreender como o RH,
lideres, gerentes e
profissionais tém lidado
com o impacto do Covid-19
sobre o trabalho, préticas de
trabalho, e elementos
especificos do sistema de
RH em suas organizacgdes
(Cooke, Dickmann, &
Parry, 2021)

Questdes e discussao
para explorar com 0s
participantes:

Como tém respondido a
pandemia do Covid-19 a
partir da perspectiva do
RH ?

Como lidaram com
questdes especificas que
tiveram que resolver e
questBes que julgaram
intrataveis ?

Como o RH necessitou se
tornar mais agil e onde
estava essa dificuldade?

Os processos, sistemas e
praticas se tornaram mais
acelerados ?

O RH em sua organizacao
estava suficientemente
preparado para esta crise?




Questdes na prética

Investigar mudangas
especificas em ARH
(Cooke, Dickmann, &
Parry, 2021; Camilo,
2021; Castro, Oliveira,
Morais, & Gai, 2020;
Marques, Chimenti, &
Mendes-da-Silva, 2021,
Rodrigues, Carpes, &
Raffagnato, 2020).

Questdes e discussdo para
explorar sobre como as
mudangas em ARH tém
sido:

Operacionalizadas

Praticadas

Como o RH tem
respondido ao suporte do
trabalho remoto?

Como o RH tem
gerenciado a incerteza e
inseguranca sentida pelo
staff?

Como o RH tem se
envolvido em
Treinamento e
Desenvolvimento em
trabalho remoto ?

Investigar a influéncia da
pandemia da Covid-19
sobre 0 ARH p6s-

A prética de RH mudaré
como resultado do Covid-
19? Se sim, como e por
qué?

pandemia e no futuro.

Fonte: autores.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
Observou-se nos resultados que houve trés grupos de reacGes da ARH frente a Covid-19:

a) superacdo com facilidade (adaptaram-se, trabalharam em equipe, lidaram com
adversidades, foram proativos, foram ageis);

b) superacdo com alguma dificuldade (mudanca do cenario externo, mudancas internas,
tomada de decisdo com pouca informacao, desconfianca dos funcionarios, virtualizacao
das atividades, atencdo a satde dos profissionais, manutencao dos negocios;

¢) superagdo com muita dificuldade ou ndo superou ainda (ainda realizando gestéo de
crise, lidar com absenteismo e paralisacdo de projetos);

No que tange a preparacdo da ARH frente a pandemia, observou-se que houve apenas
um caso em que o respondente afirmou que area de RH de sua organizacao estava preparada
para lidar com a Covid-19. Cerca de metade dos respondentes (12) afirmou que suas respectivas
areas de RH nas organizacfes ndo estavam preparadas e apenas 5 respondentes sinalizaram
algum preparo por arte do RH.

Em termos gerais as areas de RH das organizac¢des envolvidas nesta pesquisa precisaram
lidar com mudancas para o trabalho remoto, mudancas nos treinamentos, adaptacao tecnoldgica
e do ambiente domestico, gestdo de crise, questdes de saide mental, emocional e fisica dos
empregados (Goncalves et al., 2021; Roumpi, 2023; Straus et al., 2023).

Os profissionais de RH foram indagados também acerca da resposta geral de seus
empregados as mudancas implementadas como resultado da pandemia por meio de uma questéo



fechada no formulério, usando uma escala likert de 4 pontos. Essa questao variava entre “muito
resistente” (nota 4) ¢ “nada resistente” (nota 1) e com base nas respostas, notou-se que ampla
maioria dos empregados demonstrou pouca resisténcia (11). Houve apenas 2 respondentes que
indicaram que houve resisténcia por parte dos empregados para lidar com as mudancas
implementadas.

Em termos gerais observou-se a falta geral de preparo do RH e dos empregados para a
situacdo dréstica vivida por suas respectivas organizacdes (Butterick & Charlwood, 2021). Os
respondentes identificaram na fase de coleta os Comportamentos/acdes Uteis e problematicos
dos empregados que afetaram a habilidade da sua organizagdo em executar as
atividades/operacdes de negdcios durante o surto da Covid-19. Com base na frequéncia das
ideias (codigos das citagcdes) enunciadas pelos respondentes, vislumbrou-se que a rapida
adaptacdo das organizacGes em funcdo das medidas de seguranca, lideradas pelo RH foi
determinante para a continuidade das atividades e opera¢des. Observou-se que resiliéncia por
exemplo foi baixa, mas houve comunicacdo, aceitacdo, medidas de seguranca e adaptacao
urgentes ao contexto pandémico (Hughes & Donnelly, 2024).

Portanto, observou-se nos resultados obtidos que a ARH ndo estava totalmente

preparada para a pandemia e priorizou especificamente as a¢@es relacionadas a continuidade do
trabalho. Houve dificuldades em funcdes de recrutamento e selecdo (contratacdo) e treinamento
e desenvolvimento, que se utilizaram intensamente da virtualizagdo dos processos e trabalho
remoto. As questdes de saude ocupacional, bem-estar e resiliéncia foram geridas com a tentativa
de incentivos e “mimos” aos trabalhadores, que operaram prioritariamente online. Dentre as
principais mudancas sentidas pela ARH, o trabalho remoto foi a mais visivel que continuou
desde 2020 até os dias atuais. N&o obstante, ha lacunas referentes aos efeitos do trabalho remoto
e sua dosagem para a produtividade, isolamento social e profissional dos individuos nas
organizagoes.
Embora sejam vastas as pesquisas que combinam o efeito do teletrabalho sobre os elementos
do clima organizacional, sdo poucos 0s que se referem as mudancgas no ambiente de trabalho
brasileiro (Consuelo, Kjerfve, Kite,&Smith,2022). As pesquisas apresentadas nas secoes
anteriores tendem a generalizar os elementos vantajosos e desvantajosos do teletrabalho para o
clima organizacional, sem considerar as especificidades do ambiente de trabalho brasileiro. E
comum ouvir de modo genérico que o teletrabalho, neste caso representado pelo home office
tende a otimizar tempo, reduzir custos, em termos de vantagens para as organizacdes. J& em
termos de desvantagens, observam-se elementos comuns nas publicacfes apresentadas nas
secOes anteriores, em que se mostra o risco do isolamento, dificuldade de microgerenciamento
e lideranca no ambiente virtual, questdes de salde mental e falta de estrutura adequada para o
teletrabalho.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta pesquisa, concluiu-se que as praticas de ARH mudaram em funcdo da Covid-19
e gque essas mudancas ressignificaram as acGes da ARH, que ndo estava preparada para a
pandemia. Respondendo ao objetivo desta pesquisa, observou-se que a ARH foi aparentemente
reativa, com base na analise dos relatos dos respondentes e enfatizou as a¢6es para continuidade
do trabalho, deixando em segundo plano os aspectos comportamentais dos empregados, que
foram sendo resolvidos a medida em que apareciam e dificultavam as atividades dos negécios.

O papel de facilitador e parceiro do negocio foi reforcado, com a necessidade de
equilibrio e agilidade para lidar com o ambiente turbulento decorrente da pandemia. O uso
intenso da tecnologia por meio da digitalizagdo de documentos e processos se alinhou com as



praticas de home office e a subsequente opcéo de trabalho hibrido. Esse contexto trouxe a tona
a necessidade de flexibilizacdo de beneficios para dar suporte a essas novas formas de trabalho.

A mudanga na ARH decorrente na pandemia se deu também no aspecto da satde mental,
com a exigéncia de um RH preocupado com o suporte psicologico dos empregados, além das
usuais praticas de qualidade de vida e bem-estar. Temas como equilibrio e resiliéncia
apareceram nas entrelinhas das entrevistas, como um novo item a ser incorporado pelas préaticas
e politicas de RH.

O distanciamento entre pessoas advindo da pandemia e do home office também ensejou
a questdo do gerenciamento de equipes e lideranca a distancia, reforcando uma nova realidade
que é o desafio do microgerenciamento. O trabalho remoto também trouxe a tona a necessidade
de repensar aspectos de preservagédo da cultura organizacional e o controle das pessoas, com
uso de mais tecnologia para acompanhé-las a distancia. Uma area de ARH digital, agil, flexivel
e com uma imagem humanista emergiu da pandemia, mas suas praticas convergiram em geral
para topicos envolvendo a “virtualizacao” dos processos de RH e o formato de trabalho remoto
hibrido.
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