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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo discutir o devir da gestdo de pessoas pos-
pandemia da Covid-19. Foram trabalhados aspectos contemporéneos da gestédo de
pessoas, tracando um percurso historico desde seu inicio, mas principalmente no
periodo da pandemia da Covid-19 (2019-2021), trazendo como referéncia artigos
recentes. Desta forma, como contribuicdo ao tema, desenvolveu-se a discussao de
como o cenario de gestdo de pessoas mudou, quais foram os desafios enfrentados
pelos gestores, e 0 que veio para ficar no pés-pandemia. A pesquisa foi de cunho
qualitativo, do tipo exploratéria, utilizando-se a técnica de analise de conteudo.
Partiu-se de 3 categorias tematicas: 1) mudancas na gestdo de pessoas durante a
pandemia; 2) dificuldades enfrentadas pelos gestores; 3) o devir da gestdo de
pessoas pos-pandemia. Todavia, para o recorte da tematica da pesquisa, fizeram-se
pertinentes 25 (vinte e cinco) webinarios/lives dos canais ABRH-Brasil e RH pra
vocé, do periodo de outubro de 2020 a outubro de 2022. Foram 48 horas de
conteudo analisados, sendo 26 horas referentes aos webinarios/lives que se
enquadraram nos objetivos propostos. Do conteudo analisado pode-se depreender
as principais mudancas ocorridas durante e apds a pandemia; os desafios
enfrentados pelos gestores e o devir da gestdo de pessoas, entre elas: novos
formatos de trabalho, hibrido, remoto; lideranga humanizada; atencdo a saude
mental; transformacao digital; diversidade e inclusao.

Palavras-chave: Covid-19. Gestao de Pessoas. Pandemia. Tendéncias.



ABSTRACT

This research aimed to discuss the evolution of people management after the Covid-
19 pandemic. Contemporary aspects of people management were worked on, tracing
a historical path since its beginning, but mainly in the period of the Covid-19
pandemic (2019-2021), bringing recent articles as a reference. In this way, as a
contribution to the theme, a discussion was developed on how the people
management scenario has changed, what were the challenges faced by managers,
and what came to stay in the post-pandemic. The research was qualitative,
exploratory, using the technique of content analysis. It started with 3 thematic
categories: 1) changes in people management during the pandemic; 2) difficulties
faced by managers; 3) the future of post-pandemic people management. However,
for the research theme, 25 (twenty-five) webinars/lives from the ABRH-Brasil and RH
pra vocé channels were relevant, from October 2020 to October 2022. There were 48
hours of content analyzed, with 26 hours referring to the webinars/lives that met the
proposed objectives. From the analyzed content, the main changes that occurred
during and after the pandemic can be deduced; the challenges faced by managers
and the future of people management, including: new work formats, hybrid, remote;
humanized leadership; mental health care; digital transformation; diversity and
inclusion.

Keywords: Covid-19. People management. Pandemic. Tendencies.
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1 INTRODUGAO

Em dezembro de 2019, a China enfrentou um virus desconhecido e mortal
deparando-se com uma crise sanitaria. Em poucos meses, o virus se alastrou
tornando-se a pandemia da Coronavirus disease 2019, a Covid-19, que levou quase
todo o planeta a uma crise humanitaria. Nesse periodo as pessoas passaram por
varias fases na pandemia, sofrendo readaptagdes, justamente por tudo ser novo
(BACKES et al., 2020).

A pandemia afetou de forma drastica as diversas maneiras de relagdes
humanas e, consequentemente, as relagdes no ambiente corporativo (BERETTA;
FERRARI, 2022). Pequenas e grandes empresas tiveram que se reinventar para nao
fechar as portas e tentar manter funcionarios e produgao, frente aos servicos em
queda livre.

Nesse interim, empreendedores e gestores tiveram que reorganizar as formas
de trabalho adotando mudancgas, principalmente o teletrabalho ou o homeoffice
imposto. Assim, foi necessario se reinventarem para enfrentar a crise e sobreviver
no mundo dos negdcios (CAMPOS; SILVERIANO, 2021).

Com isso, temas importantes tiveram repercussdo no ambiente
organizacional, como: ESG - Environmental, social, and corporate governance (meio
ambiente, social e governanga); saude mental e bem-estar; seguranga de dados;
trabalho remoto e hibrido; homeoffice e transformagao digital (PIAI; FERIGATO,
2022).

Melo (2020), em matéria da El Pais, expde que varios futuristas internacionais
diziam que a pandemia da Covid-19 atuou como um acelerador de futuros,
antecipando mudancgas que ja estavam acontecendo, ainda que lentamente, sendo
essas: o trabalho remoto, a educacgao a distancia, a busca por sustentabilidade e a
cobrancga para que as empresas sejam mais responsaveis, do ponto de vista social
humano.

Com a pandemia, as empresas passaram a investir mais em Tecnologia da
Informacgao (Tl) como estratégia para automatizar e tornar os processos mais ageis,
reinventado muitos departamentos, como o de Recursos Humanos (RH), (ARENDT,
2021). Acredita-se, que o emprego de tecnologias no setor de recursos humanos, a

despeito da pandemia, resultara na apreciacdo de cargos Business Partners, que
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possibilitam aos recrutadores focar em investir nos profissionais que ja estéo
inseridos nas organizacées (ARENDT, 2021).

Contudo, as mudangas que a pandemia trouxe, afetaram as pessoas de
forma ampla, além da dificuldade da ressocializagdo, houve problemas relacionados
a saude fisica e mental, inseguranga quanto ao mercado de trabalho, mudancgas na
renda familiar e estilo de vida; e, isto atingiu a muitas pessoas, sendo elas infectadas
ou ndo. A pandemia mostrou muitas faces da fragilidade que a sociedade tem, mas
pouco enfrenta, forgcando todos a sairem do modo automatico (SILVA, 2021).

Visando levantar esse contexto do novo trabalho, a area de Gestdo de
Pessoas (GP) necessitou se reinventar e se fortalecer diante das demandas
impostas pela pandemia e agora, com o findar da mesma. Dado este contexto, essa
pesquisa visa discutir o devir da gestdo de pessoas pds pandemia, apresentando
aspectos contemporaneos da area de gestdo de pessoas, 0 que mudou e/ou 0 que
veio para ficar. O devir (do latim deverire, chegar) € um conceito filoséfico que se

refere a mudancga pela qual as coisas passam.

1.1 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

Toda empresa, por mais automatizada que seja, necessita de mao de obra
humana, assim, inevitavelmente é preciso gerir essa equipe a fim de garantir uma
maior e melhor produtividade e cuidado com os funcionarios (PIAl, FERIGATO,
2022).

No ambiente corporativo, desde o inicio do isolamento social, varias
necessidades surgiram. A volatilidade, a incerteza, a complexidade e a ambiguidade
tornaram-se as principais caracteristicas desse ambiente (MENDES, REIS NETO,
2020) e as organizagdes se viram obrigadas a reinventar suas formas de trabalho,
redesenhando estratégias para garantir o bem-estar e a seguranga dos seus
colaboradores.

Araujo e Vasconcellos (2020) evidenciam que “o desafio em realizar essa
mudanca esta muito relacionado ao fato de que nunca haviam passado por situagéo
similar”. Para Kawasaki, Faria e Filho (2020, p. 1) “apesar de ser uma constante na
vida organizacional, a mudanca ocorrida no ano de 2020 dificilmente foi prevista ou

planejada por algum gestor organizacional’.
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Segundo a AllCare (2021) o mundo do trabalho definitivamente ndo é o
mesmo se comparado com o comego de 2020, antes das mudangas das rotinas
produtivas advindas da pandemia de Covid-19.

A crise gerada pela pandemia impds mudangas na estratégia em todos os
ambitos e organizag¢des precisaram se inovar. Novos formatos de trabalho surgiram
diante as necessidades, como o trabalho hibrido, e o remoto.

Com a volta ao trabalho presencial, com menor risco, os gestores devem
pensar para o mundo do trabalho, estratégias que podem ser adotadas a fim de
implementar novas ferramentas e formas de trabalho (PIAl; FERIGATO, 2022).

Segundo Mariana Dias, CEO da Gupy, ao longo desse caminho para o futuro,
as novas tendéncias de mercado acontecerao ainda mais rapido. Além disso, a
cultura corporativa mudou em relacdo a valorizagdo do profissional de GP,
tendendo, também, a se ter um local de trabalho mais saudavel, visando o bem-
estar dos colaboradores, pois sédo eles o ativo mais importante das empresas (2022).

Nesta linha, a pesquisa se justifica como conteudo que possa esclarecer aos
gestores em como aplicar as mudangas e (re)adaptacées necessarias, servindo
como espelho para outras organizagdes e setores de gestdo de pessoas. (SOLIDES,
2021).

Ademais, a relevancia deste estudo da-se pela lacuna tedrica de estudos que
mostre e identifique as mudancgas sofridas e os impactos da gestdo de pessoas, com
a pandemia da Covid-19.

Em levantamento (Apéndice A) realizado, nos anos de 2021 e 2022, nos
principais periodicos do pais como Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL);
Associagcdo Nacional de Pods-Graduacédo e Pesquisa em Administragcdo (ANPAD);
Scielo e outros; constatou-se uma baixa producdo académica que destacasse o
devir na gestao de pessoas no pdés pandemia.

Foram encontrados um total de 168 referéncias, sendo consideradas
preliminarmente apenas artigos, dissertacdes e teses de 2020 até o momento, que
tivessem em seu corpus de estudo (preferencialmente no titulo) a correlagdo das
palavras: “Gestdao de Pessoas/Relagcbes de Trabalho”; "Pandemia” ou "Covid-19".
Utilizou-se como ferramenta de busca a pesquisa avangada em que foram
consideradas as palavras-chaves e o periodo de publicacdo. No quadro 1 pode-se

ver os resultados da primeira busca da pesquisa, relacionada as palavras-chaves.



13

Quadro 1 — Artigos encontrados em levantamento sobre “Gestdo de Pessoas”
ou/e “Covid-19”

Palavra-chave Periodico Scielo Spell/Anpad Total
Capes assunto
“‘Gestao de pessoas” e
“‘Pandemia” ou “Covid- 24 12 132 168
19””

Fonte: Dados da pesquisa, 2022.

Foi realizada uma leitura nos respectivos resumos dos artigos encontrados e
foram identificados 19 artigos que tratavam das mudangas ocorridas na Gestao de
Pessoas durante a Pandemia da Covid, nos anos de 2021 e 2022. Utilizou-se
também a Monografia da Mayara Carrila da Silva Miranda, com o tema “As
(Re)formulagdes na gestdao de pessoas com a pandemia da covid-19, no cenario
brasileiro” (2021). Além de analisar lives, webinarios e e-books que tratavam sobre
as mudancas, os avangos e tendéncias para 2022 e 2023, em relagao a Gestao de

Pessoas.

1.2 FORMULACAO DA SITUACAO-PROBLEMA

Possiveis tendéncias sao apontadas para o mundo do trabalho no pés-
pandemia, principalmente quanto a forma das empresas se posicionarem no
mercado, novas formas de trabalho e relacbes com seus colaboradores. A area da
gestdao de pessoas nao esteve alheia as mudangas que ocorreram, nem as que
estdo presentes e que ainda estao por vir a ocorrer, pois nesse momento a GP tem
sido o coragdo da organizagdo (ABRH-SP, 2021).

Assim, a gestdo de pessoas se tornou—mais aberta para novas solugdes,
mudancas e alternativas. Mas, os desafios sdo grandes também, principalmente
para os lideres que estao a frente de todas essas alteracdes (DIAS, 2021).

Para Losekann (2022), a pandemia foi um fenbmeno muito importante para
acelerar aquilo que ja estava previsto ao longo dessa década. E trouxe a
necessidade iminente de modificar modelos de trabalho, de rever formas de liderar
pessoas e de reorganizar o formato como os trabalhos e projetos sdo gerenciados.

Recentemente, a Engage Rocket publicou o The HR 2022 Outlook, um

relatério que destaca as 7 principais tendéncias de RH para 2022. O relatério da
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Engage Rocket identificou que apdés um periodo de melhora, houve um regresso
com declinio de 17% em colaboradores confiantes no futuro de sua organizagcéo
entre 2020 e 2021; além da queda nos niveis de resiliéncia e saude mental (ROHR,
2021).

Segundo Ana Meneguini, CRO "Chief revenue officer” da Sélides, o que se
espera desse periodo de retorno ao trabalho “normal” € uma maior flexibilidade, nao
ha uma regra unica para como as organizagdes estdo lidando com esse retorno.
Quando entramos em Jockdown, tinhamos regras claras e objetivas que eram
basicamente, ndo sair. Mas agora pds pandemia, é necessario reaprender como
lidar com esse retorno, que traz também muitos desafios para os colaboradores e
profissionais de RH (2022). Nunca se falou tanto em saude mental, sobre emocgdes,
direito a fala, como cada um € e pode ser feliz no trabalho. Ainda ndo se sabe os
impactos de tudo o que a pandemia trouxe, ainda estamos estudando e por isso
acompanhar as mudangas € fundamental para enxergar melhor o devir
(MENEGUINI; ZANETTI; 2022).

Dado este cenario que marcou as novas formas de trabalho e os processos
gerenciais, € que buscou-se responder: 0 que esta por vir, na gestdo de pessoas no
pos-pandemia da COVID-19?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

» Discutir o devir da gestao de pessoas pds-pandemia da COVID-19.

1.3.2 Objetivos especificos
» Levantar as principais mudangas na gestao de pessoas com a pandemia da
COVID-19;
> Identificar os desafios e as dificuldades encontradas pelos gestores na
implantacdo dessas mudancgas;
» Fazer uma projecdo através das mudangas que vieram para ficar no poés-

pandemia.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO DE PESSOAS

As pessoas sao importantes ativos para as organizagdes (POLI, 2022).
Segundo Oliveira, Gomide Junior e Poli (2020) administra-las é desafiador, mas
necessario para os gestores que buscam criar valorizagao, satisfacédo e condigdes
suficientes para o bom desempenho de seus colaboradores.

A Gestdo de Pessoas € a area da Administracdo composta por politicas e
praticas que viabilizam a conciliagdo de expectativas entre a organizacéo e as
pessoas, a fim de que tantos os objetivos profissionais quanto os organizacionais
sejam alcangados (DUTRA, DUTRA, DUTRA, 2017).

As transformag¢des modernas nas empresas e 0s inovadores pontos de vista
em gestdo de pessoas estimularam, também, novas discussdes tedricas, abrindo
perspectivas promitentes no entendimento sobre as formas de tornar a performance
das empresas mais eficiente, no que diz respeito a suas habilidades e competéncias
para gerar resultados coerentes com as exigéncias e com as configuragdes
estratégicas (ZANON, 2020).

Para que haja sucesso na empresa, € preciso que os objetivos da gestao de
pessoas estejam claros e definidos. E o que garante a qualidade nas agdes
desenvolvidas € a motivacdo dos colaboradores. Outra questdo €& desenvolver e
estimular a qualidade de vida vem, o que vem sendo ainda mais desafiador, visando
além da produtividade, o bem-estar social essencial ao ser humano (CALIGURI et
al., 2020).

O Departamento de Recursos Humanos surgiu no século XIX, com a
necessidade de “contabilizar’ os registros dos trabalhadores, possiveis faltas e/ou
atrasos. Os “Chefes de pessoal’, naquela época, tinham como caracteristicas a
inflexibilidade, o estrito seguimento das leis e eram conhecidos por serem donos de
uma frieza incalculavel, principalmente na hora de demitir funcionarios
(CHIAVENATO, 2010).

Varios levantamentos apontam que a gestdo de recursos humanos passou
por trés fases distintas desde sua implantacdo. Elas sdo as fases classica,
neoclassica e da informacéo (ERTHAL, 2015; VISCAINO; ESTORK, 2007).
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Entre os autores, se confirma que a gestao de recursos humanos surgiu como
“administracdo de Pessoal” no inicio do século XX. Nesta época nao havia uma
preocupagao com a parte humanitaria, o responsavel pela administracédo do pessoal
trabalhava exclusivamente com principios técnicos, como salarios, contabilidade de
faltas, recrutamento de empregados, ou seja, era uma fase de carater contabil.

De acordo com Viscaino e Estork (2007):

Nessa fase os responsaveis se preocupavam principalmente com os custos
das organizagdes. Os trabalhadores eram vistos sob o enfoque contabil, ou
seja, a organizacdo comprava a méo-de-obra e, em contrapartida, as
entradas e saidas dessa conta deveriam ser registradas contabilmente. Esta
foi a fase pioneira da 13 ‘gestdo de pessoal’ que teve inicio no século XIX e

permaneceu até o inicio da década de 1930 (VISCAINO; ESTORK, 200. p.
7).

A partir de 1930 até 1950, o Brasil viveu uma etapa de transicdo da era
classica. Com a criagdo da CLT (Consolidagdo das Leis Trabalhistas) por Getulio
Vargas. Neste momento as empresas passaram a seguir com preocupacao especial
as leis que regiam as relagdes trabalhistas (BARRETO et. al., 2012; VISCAINO;
ESTORK, 2007).

De acordo com Chiavenato (2010) as organizagdes, na era classica,
possuiam alta departamentalizacdo; padrdes rigidos com cargos definidos e
limitados; niveis hierarquicos centralizados; pouca capacidade de processar
informacgdes; especializagdo em tarefas simples e mecanicas, com énfase na rotina.

No inicio do século XX o engenheiro Frederick W. Taylor escreveu em seus
livros, de 1903 e 1906, a busca pela maximizagdo da eficiéncia na producéo.
Seguindo seus ideais, Henri Fayol langou, em 1916, o livro “Administracdo Geral e
Industrial” que cita, pela primeira vez, a divisdo das funcbes do administrador:
planejar, organizar, coordenar, comandar e controlar. Na década de 1920, o
movimento de relagdes humanas trouxe um novo desafio ao “Chefe de pessoal’,
pois 0 novo modelo de administrar teve como base de mudanca a relagdo entre os
empregados e os empregadores (ESTORK, 2007).

A era neoclassica teve inicio com o final da 22 guerra mundial em 1950 e
durou até 1990. No final da guerra existiram mudangas nas organizagdes, e além
das rotinas massivas e operacionais que ainda existia, algumas outras funcbes
foram implementadas ao setor de recursos humanos, como o recrutamento e
selegdo, treinamento, desenvolvimento, higiene e seguranga do trabalho (ERTHAL,
2015).
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Foi nessa fase que o presidente a época, Juscelino Kubitschek, implementou
no pais a industria automobilistica. Logo, os empresarios precisaram aceitar o novo
Gerente de Relagdes Industriais. Nesta fase os trabalhadores ganharam mais forca
e representou também um avango nas relagcdes entre capital e trabalho. E foi nesse
momento da era neoclassica que a area de RH avangou passando a comandar
servicos como recrutamento e selegéo, treinamento, cargos e salarios, higiene e
seguranca, beneficios e outros. Seu auge se deu entre as décadas de 1950 e 1965
(VISCAINO; ESTORK, 2007, p. 10).

Os antigos chefes de pessoal continuaram a administrar as fun¢des no
recente recursos humanos, pois havia uma dificuldade em encontrar profissionais
qualificados para lidar com todas mudancas (VISCAINO; ESTORK, 2007; RUBIO et.
al. 2010; ERTHAL, 2015).

Para Chiavenato (2010) a estrutura das organizagbes na era industrial
possuia um aumento de capacidade de processamento da informacgao; formas mais
adequadas para tarefas mais complexas e inovadoras; coordenacgao descentralizada
sob dupla subordinagdo, a autoridade funcional e de projeto; além de uma razoavel
capacidade para mudanga e inovagao, que integraram um ambiente mais instavel e
adepta a novas tecnologias.

A era da informagao por sua vez, teve inicio na década de 1990. A principal
caracteristica nessa fase € a velocidade de disseminagdo das informagdes, novas
tendéncias sdo langadas a cada momento e essas sédo espalhadas globalmente em
alguns instantes. Com isso, a globalizagdo da economia mundial, passou a ser um
fato. Essa nova fase fez com que os funcionarios passassem a ser tratados de
maneira diferente, conforme afirma Erthal (2015):

A pessoa é considerada como gestora de sua relagdo com a empresa, bem
como do seu desenvolvimento profissional. Ocorrem mudangas no aspecto
da participagdo das pessoas no sucesso do negdécio, em que O
comprometimento integral dos individuos com a organizagdo mobiliza todo o
seu potencial criador, sua intuigdo, sua capacidade de interpretar o contexto

e de agir sobre ele, gerando vantagens competitivas singulares (ERTHAL,
2015, p. 5).

Nesta era, que perdura até os dias atuais, existe uma preocupacédo com a
manutencdo do funcionario, de forma a compatibilizar os interesses entre a
dualidade empresa x funcionario (CHIAVENATO, 2010).
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No quadro abaixo, baseado no artigo “Gestdo de Pessoas: Um olhar sobre a

evolucgao histérica do principal ativo das organiza¢gdes empresariais”, de 2007, tem-

se as cinco fases dessa evolugao do profissional de RH.

Quadro 2: Fases da evolugao do profissional de RH

Fase Contabil

Fase em que o0s responsaveis se preocupavam
principalmente com os custos das organizagdes. Os
trabalhadores eram vistos de forma contabil, ou seja, a
organizagdo comprava a mao de obra e, e as entradas e
saidas dessa conta eram registradas contabilmente. Fase
pioneira da “gestdo de pessoal” que teve inicio no século

XIX e permaneceu até o inicio da década de 1930.

Fase Legal

Fase do cumprimento da legislacédo, Getulio Vargas criou
a CLT (Consolidacao das leis Trabalhistas), fase em que
surgiram os direitos trabalhistas e a obrigagdo das
organizagbes seguirem. Nessa fase foi criada a funcao
Chefe de pessoal, profissional que deveria se preocupar
em acompanhar e manter os trabalhadores dentro das
novas leis trabalhistas. Esta fase permaneceu da década
de 1930 até a década de 1950.

Fase Tecnicista

Os trabalhadores ganharam mais forga e representou
também um avango nas relagdes entre capital e trabalho.
Nesta fase, a area de RH passou a comandar servigos
como recrutamento e selegdo, treinamento, cargos e
salarios, higiene e seguranga, beneficios e outros. Teve

seu auge entre as décadas de 1950 e 1965.

Fase Administrativa

Esta fase teve seu inicio em 1965 e seu término em 1985.
Foi nesta fase que ocorreu uma verdadeira revolugédo nas
bases trabalhadoras, implementagdo do movimento

sindical denominado de “novo sindicalismo”

Fase Estratégica

Esta fase teve seu inicio no meio da década de 1980, foi

marcada pela colocagdo dos primeiros programas de
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planejamento estratégico. Nesse periodo o Gerente de
Recursos Humanos foi reconhecido por diversas

organizagdes como diretoria, em nivel estratégico.

Fonte: Viscaino; Estork, 2007.

Com esse olhar de evolucéo, o foco foi direcionado tanto para as pessoas
como para as organizagdes. Essa € uma estrutura baseada na utilizacdo de
processos que priorizam a humanizacgao. Assim, essa légica contrasta com o antigo
conceito de administragdo que sustentava normas mais rigidas e procedimentos
altamente burocraticos.

Na fase estratégica, onde foram implantados os primeiros programas de
planejamento estratégico, com preocupacdes de longo prazo. O cargo de Gerente
de Recursos Humanos passou do terceiro nivel, para o nivel estratégico de diretoria
nas empresas. Pela primeira vez na histéria do capital e do trabalho, as empresas
comecgaram a cuidar de seus funcionarios a longo prazo (ESTORK, 2007).

Essa fase foi estimulada pelo avango significativo da industrializagao, em
resposta a precariedade dos modelos utilizados anteriormente, que ja se tornavam
incompativeis com a demanda da nova realidade (VISCAINO, 2007).

Em 2013, foi publicado na revista Exame um artigo por Diniz e Sendin, com o
seguinte titulo “O passo-a-passo do RH em 15 anos no Brasil”, que mostra as
mudancas do setor desde o final da década de 90 e seus impactos para os “sete
principais pilares que sustentam a gestdo de pessoas: avaliacdo de desempenho,
treinamento e desenvolvimento, responsabilidade social, sucessao, saude e
qualidade de vida, remuneragao e beneficios, atracao, selegao e retengao” (DINIZ;
SENDIN, 2013).

As principais mudangas, apontadas por Diniz e Sendin (2013), para os 7

(sete) pilares descritos acima, podem ser visualizados no quadro 3.

Quadro 3 — Mudangas nos pilares da area de gestdo de pessoas entre os
anos 2000 e 2013

PILAR 1: Avaliagdo de desempenho

Como era - Ligada a produgdo e ao controle do individuo: cumprimento
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de horario e metas e assiduidade.

- O processo era sigiloso e isolado.

- O funcionario ndo podia discordar nem se defender do
julgamento.

- Os resultados nao interferiam na remuneragdao ou

desenvolvimento.

- Inclusao do processo de feedback.

Mudancas
ocorridas - Avaliagdes mais democraticas.

- A avaliagdo virou gestdo do desempenho, com foco no
Em 2013 o

individuo.

PILAR 2: Treinamento e desenvolvimento

- As companhias treinavam seus funcionarios para mexer
Como era . .

numa magquina ou usar um sistema de computador.

- Capacitacdo simultanea de diversos funcionarios por curso

online.
Mudapgas - Era da inteligéncia emocional: os RHs perceberam que
ocorridas . o o o

precisavam trabalhar ndo sé o técnico, mas principalmente a

parte do comportamento.

- Processos de coaching, mentoring, counselling e exercicios
Em 2013 de autoconhecimento.

- Mediacgao de conflitos.

PILAR 3: Responsabilidade social

- O que as companhias entendiam por responsabilidade social:
Como era |doar agasalhos no inverno e alimentos no Natal, ou reciclar

garrafas PET e 6leo de cozinha.
Mudangas |- Langamento do selo SA 8000, nos Estados Unidos.
ocorridas

- Difuséo do selo SA 8000 no Brasil.

- Criacao de areas especificas de responsabilidade social.

- Foram feitas parcerias com organizagbes nao
governamentais e projetos de educacdo nas comunidades de

baixa renda.
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- Nasceu o conceito de sustentabilidade empresarial.
- ldentificacdo de organizagbes do Terceiro Setor para

representa-las diretamente.

Em 2013

- Quase sempre o RH é o responsavel pela area de
sustentabilidade ou responsabilidade social.

- Marketing relacionado a causas (MRC).

PILAR 4: Processos de sucessao

Como era

- O assunto era preocupacao exclusiva do topo da empresa. -

Foco no tempo de trabalho na empresa e carisma.

Mudancas
ocorridas

- No aspecto sucessério, 0 mercado evoluiu mais no nivel da
consciéncia do que no nivel da atuacéo.

- Os planos de sucessao um pouco mais transparentes.

- Divulgagcdo das competéncias que espera de uma pessoa
para ela ser considerada para uma posigao-chave.

- Revelagcdo aos potenciais sucessores das intengdes e das

alternativas para a carreira deles.

Em 2013

- Formacado de comités para decidir o sucessor. - Maior

transparéncia nos processos.

PILAR 5: Saude e qualidade de vida

Como era

- Tempo de descanso ou férias sem interferéncia da empresa. -
Era um diferencial ter sala de descanso/relaxamento.

- Na década de 1980, a preocupagdo com saude nas
organizagbes limitava-se a oferecer boas condigbes de
trabalho, para nao afetar a produtividade.

- Na década de 1990, a preocupagao cresceu para os fatos
que influenciam a vida do funcionario e causam despesas

galopantes nos caixas das empresas, é a era dos beneficios.

Mudancas
ocorridas

- Aumento do contato da empresa com o colaborador no tempo
em que ele ndo esta nela, devido o acesso a tecnologia (e-
mail, telefone).

- Nos anos 2000, a palavra de ordem passa a ser

comportamento, para entender como os funcionarios usam os
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beneficios.
- Os beneficios cedem lugar aos programas de qualidade de

vida.

Em 2013

-Tornou-se uma necessidade ter sala de
descanso/relaxamento, devido a tensdo \vivida pelos
colaboradores no ambiente de trabalho.

- Programas de qualidade de vida, como: mapeamento de
doentes cronicos; campanhas antitabagismo; organizagéo de
grupos de corridas; dietas saudaveis nos refeitérios; e salas de

relaxamento.

PILAR 6: Remuneracéao e beneficios

Como era

- Até o final da década de 1990, a férmula para pagar um
funcionario era simples: salario-base mais bbnus e a

participacao de lucros e resultados (PLR).

Mudancas
ocorridas

- Na virada do milénio, o modelo de longo prazo ganha forga
nas empresas com a entrada das stock options (opgdes de
Compra de A¢des de seu empregador).

- Valorizagao do conceito de governanga corporativa.

- O plano de saude mudou de configuragéo, passando para o
modelo de coparticipacdo, no qual os funcionarios pagam

uma parte dos servigos adquiridos.

Em 2013

- Itens que ha 15 anos eram chamados de beneficios viraram
instrumentos de trabalho, como o laptop e os celulares, que

se transformaram em smaritphones.

PILAR 7: Atracao, selecao e retencéao

Como era

- Ha 15 anos, sobrava gente no mercado brasileiro e faltavam
vagas nas organizagoes.
- Envio de curriculos fisicos.

- Foco na experiéncia e competéncias ja adquiridas.

Mudancas
ocorridas

- Insercdo das empresas e candidatos as vagas no mundo

digital.
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- Simplificagao e agilidade nos processos de recrutamento.
- Contratacdo de empresas para realizar a selegcdao de
candidatos.

- Valorizagao da mobilidade interna.

- Hoje, o cenario é oposto ao de desvalorizagdo do
colaborador, e essa inversdao de realidade gerou muitas
mudangas no pilar mais importante da area de RH: o que
Em 2013 atrai, escolhe e segura as pessoas.

- Olhar voltado para o potencial dos candidatos.

- Mobilidade dos colaboradores ja contratados pela empresa

para cargos mais altos.

Fonte: Adaptado por Carrila, 2021.

Essa sintese, com os 7 pilares - como era e as mudangas ocorridas,
possibilita a compreensdo de “como os gestores de recursos humanos encararam
essas transformagcbes e como as praticas de RH evoluiram no Brasil” (DINIZ;
SENDIN, 2013) entre os anos de 2000 e 2013. Um dos entrevistados, pela revista
EXAME, que preferiu n&o se identificar, comentou que “O RH deve ser, no minimo, o
que ele demanda do outro: criativo, inovador, agregador de valor na estratégia”
(DINIZ, SENDIN, 2013).

2.2 MUDANCAS NA GESTAO DE PESSOAS DURANTE A PANDEMIA DA COVID-
19

Passados dois anos, em margo de 2022, o mundo ja contabilizou a perda,
para a Covid-19, de 6 milhdes de pessoas (PIAl; FERIGATO, 2022). A importancia
da vacinagdo ganhou destaque mundial, oferecendo para a populagdo e para o
mundo a opc¢ao de voltar as atividades, ainda que em novos formatos.

A vacinagdo avangou e, com isso, houve uma queda nos casos de
transmissao da doencga o que tornou possivel o retorno as atividades presenciais. E
claro, nada melhor que a GP para cuidar de forma estratégica e eficiente desse
retorno (BRASIL, 2021).

Com isso, temas importantes tiveram repercussdo no ambiente

organizacional, como: diversidade e inclusdo; saude mental e bem-estar; seguranca
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de dados; trabalho remoto e hibrido; home office e transformacao digital (PIAI;
FERIGATO, 2022).

Segundo o estudo “The Future of Work after Covid-19” (“O futuro do trabalho
pos-Covid-19”, em portugués), realizado em 2020, pelo McKinsey Global Institute,
em oito paises com diferentes modelos econémicos e diferentes mercados de
trabalho, a pandemia apressou tendéncias existentes em termos de trabalho remoto,
homeoffice e e-commerce, impds as empresas e colaboradores assumirem novas
condutas que tém grande viabilidade de perdurar.

O cenario indica que, no futuro, segundo Jean-Marc Laouchez (ABRH-SP,
2021) “essas mudangas vao continuar porque as condigdes existem: geragoes
nascidas de forma digital, maior consciéncia e senso de propésito, tecnologias que
ajudam a enfrentar os desafios, como meio ambiente e trabalho”.

A verdade € que a pandemia da Covid-19 mudou o dia a dia das pessoas € o
mundo do trabalho, € ndo ha como ignorar isso. Esse momento trouxe
transformacgdes tao relevantes para as organizagdes que, atualmente, ha tendéncias
de RH que necessitam ser consideradas para conseguir manter a qualidade do
trabalho e o progresso da organizagéo diante desse “novo normal” (ROHR, 2021).

Apesar dos desafios, acredita-se que em 2022 os recrutadores estejam
visando que esses profissionais sejam qualificados em lidar com essas novas
tecnologias digitais, como o trabalho remoto e hibrido, at¢é mesmo o home-office
(GRANDCHAMP, 2022).

O quadro abaixo, resume algumas mudangas que aconteceram na GP em

2020, nesse cenario pandémico.

Quadro 4 - Processos de GP em mudanga no cenario da Covid-19

PROCESSOS DE GP Mudancas GP

Recrutamento e Selegdo | 1odo processo virtual

Treinamentos virtuais voltados para o0 uso de

Treinamento, Educagdo e |tecnologias de gestdo e web conferéncia e,
Desenvolvimento . o
treinamentos para o equilibrio vida/trabalho.

Remuneraco Novas formas de remuneragéo por produtividade.

Carreira Necessario rever a politica, considerando o homeoffice
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e todas as suas implicagdes.

Mais beneficios e mais preocupagao com a prevengao

Beneficios de doencas.

Mais cuidado para comunicar de forma assertiva e

Comunicacéao . A L.
transparente e, maior frequéncia de comunicacgao.

Feedback imediato ou em periodos mais curtos € nao

Avaliacdo de Desempenho . .
mais revisao de um ano.

Frequéncia por tempo de acesso ao sistema, férias

Departamento pessoal - .
P P compulsérias, revisdo do contrato de trabalho.

Fonte: Adaptado de Caliguri et al. (2020).

As mudangas ja vinham sendo observadas, embora a maioria dos gestores
nao tivessem interesse em alterar o cenario e flexibilizar alguns setores, foram
forgados a acelerar essas mudangas com a pandemia (GRANDCHAMP, 2022).

Em um primeiro momento quando houve a necessidade de isolamento social,
0s Unicos servigos que se mantiveram foram os considerados essenciais, como
farmacias, supermercado e entregadores delivery. Muitos empregadores precisaram
dar férias coletivas e beneficios de folga antecedente ao banco de horas, para n&o
ter que demitir seus funcionarios (ROSSO,2022).

A crise sanitaria afetou “a vida das pessoas, atingindo uma ampla gama de
aspectos” (MELO, 2020a, p. 3), alterando, sobremaneira, a forma de administrar
negocios e gerando resultados sob empresarios e colaboradores (SOLIDES, 2021).

Para Gondim e Borges (2020), os critérios referentes ao isolamento social
colaboraram para a contengdo da Covid-19 e estabeleceram novos desafios ao
trabalhador e as empresas pela alteragdo que o espacgo-tempo representou.

Um estudo feito em 2022, pela ISK consultoria Organizacional, mostra as
praticas que precisaram ser adotadas durante a pandemia devido ao isolamento

compulsério, no periodo de maior incerteza e inseguranga pelos gestores:

Quadro 5 - Praticas adotadas na pandemia

Antecipacéao de férias;
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Suspensao temporaria do contrato de trabalho;

Reducéao de jornada e de salario;

Home-office e horario flexivel;

Financiamento da folha de pagamento;

Controle ou suspensao de Vale Transporte e Vale Combustivel;

Ajuda de Custo para Home Office (internet e energia elétrica);

Suspenséao de controle de jornada ou controle por excegao;

Readequacéo de politicas de reconhecimento.

Fonte: Moreno, (2022).

Além dessas, outras acgdes foram adotadas na gestdo de pessoas para
diminuir o impacto aos empregos e ao possivel desemprego, durante o ano de 2020,
como o teletrabalho ou homeoffice; treinamentos em formato on-line; readequacgao
de treinamentos presenciais obrigatorios; entrevistas on-line e onboarding; reunides
virtuais; manuteng¢ao de investimento em comunicados e instrucdes de prevencao;
exames meédicos (testes COVID-19, afastamento de colaboradores em grupos de
risco, acompanhamento psicologico) (MORENO, 2022).

Posteriormente, a Medida Proviséria n° 936/2020 trouxe outras
“possibilidades para manutencdo dos empregos e renda, s&o elas: o pagamento de
Beneficio Emergencial de Preservacdao do Emprego e da Renda; a redugao
proporcional de jornada de trabalho e de salarios; e a suspensao temporaria do
contrato de trabalho” (SOUSA et al., 2020, p. 7-8).

Apesar de ter sido uma boa alternativa diante ao cenario emergencial, o
homeoffice provocou varios desconfortos, além do desvinculo com a cultura
organizacional, a dificuldade de separar o espago doméstico do ambiente de
trabalho no homeoffice, além da falta de seguranca, que afetou drasticamente a
saude mental dos colaboradores em meio a tantas incertezas (LOSEKANN;
MOURAO, 2020).

Antes mesmo da pandemia da Covid-19, ja haviam medidas para a saude
mental em parte dos ambientes corporativo, mas essa pauta s6 tomou forga a partir

de margo de 2020, diante do cenario da pandemia n&o tinha outra maneira a ndo ser
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discutir sobre saude mental, em busca de lidar com a complexidade dos impactos
(PIAl; FERIGATO, 2022).

Conforme afirma Ricardo Guimaraes, a area de GP precisou em 2020, lidar
com a maior humanizagcdo dos funcionarios, conhecendo de verdade a equipe,
contrario ao movimento do avango tecnolégico que tinha como protagonista a
maquina, a tecnologia, os robds. O fator humano tornou-se a grande chave para o
posicionamento estratégico das empresas. Com os novos formatos de trabalho
desde o inicio da pandemia, o comprometimento organizacional precisou ser olhado
com atengdo. E nessa nova estrutura o grande pilar € a cultura organizacional e a
lideranga centrada no ser humano (2020).

De acordo com pesquisa realizada pela 132 Pesquisa Aon de Beneficios, que
ouviu trinta segmentos das regides do Brasil, em 808 empresas, afirma que cresceu
de 28% para 59,7% o indice de organizagées que comegaram a oferecer programas
relacionados a gestdo de saude, bem-estar e qualidade de vida. No quadro abaixo

estdo listadas algumas praticas levantadas na 13?2 pesquisa da Aon.

Quadro 6 - Praticas mais comuns com iniciativas de promocédo de saude

mental

Desenvolvem programas de saude mental preventivos, além de medidas
como palestras com psicélogos, rodas de conversas e programas de mindfulness -
39,4%;

Oferecem servigos terapéuticos, como acompanhamento de psicologo ou

psiquiatra - 30,5%

Dispéem de planos de gerenciamento do estresse - 36,3%;

Mantém Programa de Apoio ao Empregado - 38,4%;

Implementam ac¢des de prevencao, diagndstico e tratamento de depressao -
27,5'%;

Fonte: PIAl; FERIGATO, 2022.

Diante das mudancas enfrentadas, ha a necessidade das empresas se
reinventarem em um cenario que ndo para de mudar. Novos meios digitais de
chegar até o cliente, novas ferramentas de trabalho, menos contato presencial, e
outros. Desta forma, para que essa transformacao seja efetiva é necessario envolver

a equipe por meio de um procedimento estruturado e baseado em estratégias de
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gestdo de mudancas (CORREIA NETO; ALBUQUERQUE, 2021; SILVA; MACEDO,
2021).

Acredita-se que as praticas adotadas durante a pandemia podem ser
implementadas também no pds-pandemia da Covid-19 ou cessadas, a depender do

propésito a qual foram projetadas.

2.3 DESAFIOS DOS GESTORES DURANTE A PANDEMIA DA COVID-19

Crises e pandemias como a da Covid-19 possibilitam a compreensao que os
gestores ndo séo herdis, mas que sao eles que assumem posturas corajosas e
singelas, contando assim com o apoio de seu time. Nessa linha, Rego; Pena e
Cunha (2020), destacam que as crises constituem oportunidades de aprendizagem a
partir da consciéncia da nossa finitude, das nossas limitacbes e da nossa
capacidade de crescermos, humana e socialmente.

De acordo com Koen (2020), grandes lideres enfatizam o poder da
comunidade, com base na ideia de que unidos somos mais fortes do que divididos. A
autora destaca que isso nunca foi tdo verdadeiro quanto agora em 2022. Ressalta-
se a ideia de que esse periodo dificil e turbulento certamente sera um dia visto, em
parte, como um laboratério vivo e fértil, onde corajosos foram criados, € néao
nasceram.

Para que haja sucesso na empresa, € necessario que os objetivos da gestao
de pessoas estejam claros e definidos. A motivagdo dos colaboradores fica em
destaque, possibilitando uma melhor qualidade nas acdes. Desenvolver e estimular
a qualidade de vida vem sendo um dos grandes desafios da atualidade em varias
organizagbes e também nas préprias pessoas, visando além da produtividade, o
bem-estar social dos colaboradores e até de seus familiares (SOVIENSKI, STIGAR,
2008).

A gestdo de pessoas vem mudando ao longo dos anos e é confrontada com
varios desafios. Com a entrada de novas geragbes no mundo do trabalho, as
organizagcbes se veem na necessidade de gerenciar a mudanga, tanto no nivel
organizacional como pessoal, mas também aumentando o comprometimento dos
colaboradores para com a empresa. Devem ser desenvolvidas ferramentas que
auxiliem no alcance desses desafios, como gerenciar o engajamento ou facilitar a
mudanca para a era digital (QUISHIDA et al., 2017).
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Segundo Harari (2020), em um recente texto publicado, para derrotar uma
pandemia é necessario ter confianga entre os seres humanos e liderangas que
possam inspirar, organizar e financiar uma resposta global coordenada.

Algumas dicas para os gestores € conhecer de verdade a sua equipe, para
que se saiba a importancia de entender melhor a necessidade de cada um, dentro
de suas particularidades e com isso a comunicagdo seja mais clara, honesta e
pontual. Estimular o autoconhecimento foi um dos grandes fatores nessa mudanca
de lideranga voltado para o humano como o centro, ndo apenas para o cliente, como
era outrora. Podendo trazer mais autonomia para a equipe, no coletivo e individual,
de cada um (ZANETTI, 2022).

Para Story (2020), os gestores precisaram manter uma credibilidade diante
dos colaboradores em sua gestdo no momento de crise. Esse foi 0 momento de sair
da ideia de business as usual que € a execugado normal de operagdes funcionais
padrao dentro de uma organizagcéo e compreender que 0 mundo mudou.

Gestores precisam partilhar com suas equipes 0s valores necessarios para
sair dessa crise com resiliéncia: confianga, transparéncia, agilidade e integridade.
Esses valores precisam estar evidentes para que os colaboradores, investidores e
consumidores acreditem na visdo e consigam entender a transformagao necessaria
para a organizacao seguir em frente. Uma nova realidade demanda uma nova visao,
real, otimista, positiva e, sobretudo, transformadora. Foi preciso também muita
coragem para falar a verdade e liderar em incertezas. O desafio de se tornar cada
vez mais resilientes, cobrou dos gestores também uma coragem para lidar com as
incertezas.

O Great Place to Work realizou a quarta edicdo da pesquisa de Tendéncias de
Gestao de Pessoas para entender as previsbes para 2022. Os resultados foram
coletados entre 15 de dezembro de 2021 e 7 de janeiro de 2022, e contou com 2654
respondentes, sendo 65,8% da area de Gestdo de Pessoas e 1.808 pessoas de
cargos de lideranga (68,12%). A maior parte dos entrevistados (59%) apontou a
adocao de novas politicas de trabalho como o maior desafio enfrentado em 2021,
seguida pela comunicacao interna (49,2%) e pelo desenvolvimento de liderangas
(39,8%) (GREAT PLACE TO WORK, 2022).

Com a inovagao do formato hibrido ou até mesmo remoto, aumentaram os
desafios para as empresas, pois além de adaptar as novas mudangas, gestores

precisaram encontrar as tecnologias adequadas para conseguir manter o fluxo de
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informacdes e, descobrir os processos ideais para que todas as pessoas da equipe
se sintam igualmente contempladas na troca de informagdes organizacionais.

Foram muitas experimentacbes desafiadoras, a ideia de garantir o
alinhamento das equipes, ainda que a distancia, para que pudesse garantir o senso
de pertencimento das mesmas, fortalecendo a cultura organizacional. O desafio em
manter todos colaboradores focados na missao e valores das organizagdes, estando
esses em ambientes distintos, foi um dos maiores desafios, trazendo consigo
transformacgdes essenciais para o futuro do trabalho (GREAT PLACE TO WORK,
2022).

Em pesquisa realizada pela GPTW, foram colhidas informagdes dos principais
desafios enfrentados pelos gestores em 2021, na tabela abaixo esta exposto o

resultado dessa pesquisa em percentual relacionado a cada desafio enfrentado.

Quadro 7: Principais desafios de Gestdo de Pessoas em 2021.

Desafios da GP Percentual

Adocao de novas politicas/ novos formatos de trabalho 590,
(trabalho remoto, horario flexivel, jornada hibrida) ’
Comunicacéo interna 49.2%
Desenvolvimento / capacitagcédo da lideranga 39.8%
Manutencéao e/ou disseminacao da cultura

34.1%
organizacional
Contratacao de profissionais com qualificagao 31.2%
Experiéncia de colaborador 31.2%
Turnover 30.7%
Criacdo de programas e beneficios voltados para a

28.2%
saude mental
Transformagéao Digital 23.9%
Digitalizacdo de processos e ferramenta de RH 22.2%
Fortalecimento da marca empregadora (Employer 91.79%
Branding) o
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Diversidade e Inclusao 20.1%
People Analystics 11%

Principios ESG 8.9%
Gestao de Pessoas nao foi prioridade 4.8%
Outros 0.2%

Fonte: Great Place to Work, 2022.

Enquanto em 2020 o desafio era adaptar as limitagdes inesperadas da Covid-
19, em 2021 o que desafiou os gestores foi a necessidade de definir um formato que
viria a ficar pos-pandemia, com a retomada das atividades e as intensas
transformacgdes no mercado de trabalho. Sendo assim, um dos maiores desafios foi
a flexibilizagao da estrutura de trabalho (GPTW, 2022).

2.4 O DEVIR DA GESTAO DE PESSOAS POS-PANDEMIA

Possiveis tendéncias sao apontadas para o mundo do trabalho no pés-
pandemia, principalmente quanto a forma das empresas se posicionarem no
mercado, novas formas de trabalho e relagcbes com seus colaboradores. A area da
gestdao de pessoas ndo esteve alheia as mudangas que ocorreram, nem as que
estdo presentes e que ainda estdo por vir a ocorrer nas organizagdes, pois nesse
momento das mudancas em relagao a pandemia, a Gestao de pessoas foi o cerne
da organizacao (ABRH-SP, 2021).

Existem quatro pilares da area de Gestdo de Pessoas: treinamento e
desenvolvimento; motivacio; trabalho em equipe; comunicacado. O exercicio desses
pilares foram fundamentais em 2021, principalmente porque foi um momento
desafiador tanto coletiva quanto individualmente. Para muitos a transformacao de
sua realidade de trabalho em um contexto digital e virtual foi especialmente dificil,
tendo a necessidade de se reinventar dentro de um periodo de isolamento e
incertezas. Ansiedade e estresse sao inerentes a esse processo e a esse periodo,
por isso é necessario ter a clareza de que sem a saude emocional nao ha boas
performances, e ela deve ser a prioridade das organizagdes na gestdo de pessoas.

A pandemia causou transtornos psicologicos, por esta raz&o, cuidar da saude mental
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dos colaboradores é primordial (CORREIA NETO; ALBUQUERQUE, 2021; SILVA;
MACEDO, 2021).

Segundo pesquisa da Consultoria Bain & Company, cinco temas-chave estao
remodelando o mercado de trabalho no mundo: motivagdes para o trabalho ja ndo
sdo as mesmas; multiplas geragdes e as expectativas com relagdo ao trabalho;
automacao e aumento da capacidade de demandas mais estratégicas; avanco
tecnologico e a coesao nas empresas; saude e bem-estar.

Em entrevista para reportagem a ABRH-SP (2021), Jean Marc falou sobre as
organizagbes continuarem como se mostraram durante a pandemia, flexiveis e
adaptaveis, isso viabiliza melhor as transformagdes de forma positiva. Sendo um
desafio da GP, “mudar o mindset para atuar de forma mais efetiva com as
tecnologias digitais”, acelerando as transformacdes.

E inegavel que a cultura é extremamente importante para o sucesso da
empresa. E que ela também foi atingida pela pandemia. Por essas e outras razdes,
as organizacgdes tém voltado seu foco e preocupacgdes para a cultura organizacional.

A boa noticia é que, embora as pessoas esperem cada vez formas mais
flexiveis de trabalhar, as empresas também parecem estar abertas a isso.

De acordo com uma pesquisa da Steelcase publicada pela Forbes, 87% dos
executivos pesquisados esperam mais flexibilidade. Além disso, 72% entrevistados
esperam um modelo de trabalho hibrido. (PULSES, 2022).

Dias (2021) aponta algumas tendéncias na gestdo de pessoas que vieram

para ficar, como se pode ver no quadro 8, abaixo:

Quadro 8 - Tendéncias para o futuro na area de gestao de pessoas

Tendéncias Aplicacao

A transformacgdo digital para um RH | Trata-se de uma mudanga de mindset

mais estratégico. em toda a empresa.

Aumentar a frequéncia de comunicacao
As novas geragdes vao exigir mais | com as novas geragoes, alimentando-
flexibilidade dos gestores. os com informagdes e permitindo-os

inovar.

O RH com visdo mais social. Utilizar ferramentas sociais para
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estimular comportamentos no

desenvolvimento do negocio.

Profissionais cientes da posicdo do
Maior transparéncia nas relagdes | negdcio, clareza para gerar motivagao
entre organizacgao e trabalhador. promovendo engajamento em prol da

superacao de qualquer problema.

. _ _ Incentivo de feedbacks constantes,
O engajamento vai aumentar por meio B _
recompensas, colaboragdo na equipe,

da ramificagao.
flexibilidade.

Escolher candidatos errados gera

prejuizo e aumenta o Turnover
Processos de recrutamento e selegao o
_ . (rotatividade de pessoas) da empresa.
mais aprimorados. _ o
Uso de tecnologia digital nos

processos.

Desenvolvimento de sistemas
Os softwares indispensaveis na o _ . _
_ . essenciais para integrar informacgdes e
integracao entre areas. )
automatizar processos.

A atividade principal vai passar por | Investir em treinamento e estimular o

mudancas. autoconhecimento.

A decisdo devera ser embasada em
Os dados vao orientar os processos | B _
B informacdes estratégias extraidas da
de gestéo de pessoas. o _
propria operagao.

Fonte: Adaptado de DIAS, 2021.

No quadro abaixo esta exposto uma lista de desafios que os gestores ja
enfrentaram e que ainda sao desafios novos para as organizagdes, de acordo com
Dani Matos, fundadora e mentora da RHLovers - Escola e Mentoria de RH, em
entrevista a ABRH-SP (2021).

Quadro 9 - Desafios atuais dos gestores de pessoas, que ja sao realidade

nas organizagoes.
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Ambientes colaborativos e adaptabilidade s&o as palavras do momento.

Retencao de talentos e novas carreiras. “Daqui a um tempo as pessoas terao
mais de uma carreira e as empresas precisam ficar abertas para isso. Novas
geragdes querem viver novas experiéncias. Nao vao ficar trabalhando 12 horas por

dia num mesmo lugar.”

Clima e ambiente organizacional. “Agora que a empresa esta dentro de casa,
como criar cada vez mais ambientes agradaveis nesse desafio do homeoffice?”.

Dificil separar o descanso do trabalho, o espago doméstico do escritdrio.

Job Rotation. Colocar as pessoas para viver coisas novas, outros projetos

dentro da empresa.

Employer Branding. Criar as melhores experiéncias para que o0s

colaboradores divulguem a marca da empresa.

Lideranca mais empatica e humana, trabalhando com uma comunicagao

transparente.

Beneficios de bem-estar, beneficios flexiveis.

Experiéncia do colaborador no centro.
Estimular o autoconhecimento foi um dos grandes fatores dessa mudancga de

lideranga voltado para o humano como o centro.

Era Digital. Ferramentas para otimizar o trabalho e aumentar a produtividade.

Fonte: ABRH-SP, 2021.

Atualmente, a Engage Rocket publicou o The HR 2022 Outlook, destacando
as 7 principais tendéncias de RH para 2022, que sao: foco no novo formato de
trabalho hibrido e remoto; recrutamento e selegdo online, com investimento em
retencdo de talento; investimento na saude mental nas organizagdes; valorizagdo do
capital-humano; RH descentralizado e novas habilidades de liderancga; diversidade e
inclusao (D&l); automacao de processos KPIS de produtividade.

Para algumas empresas, trabalhar a partir de casa ndo era uma novidade ou
uma quebra repentina na forma de trabalhar, mas a verdade é que estas empresas
ainda eram a excec¢ao e com a necessidade, as que tiveram oportunidade de realizar

as suas tarefas em casa comegaram fazer, experimentar com o modelo e ajustaram



35

suas rotinas profissionais. Segundo o Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada
(Ipea), essa era a realidade de 11% dos trabalhadores ativos no Brasil. Os dados
foram coletados por meio da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios Continua
(Pnad) realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) entre
maio e novembro de 2020 (PIAl; FERIGATO,2022).

O trabalho remoto e as reunides virtuais, por exemplo, sdo possibilidades que
certamente continuardo, nao tao intensamente como no pico da pandemia, mas que
tende a novos formatos e ferramentas feitas para ficar (PIAl; FERIGATO, 2022).

Conforme Melo (2020), a expectativa € que, mesmo apds a crise, muitas
empresas sigam com as praticas do homeoffice, isso porque os gestores
encontraram nelas reducao de energia e recursos. Além disso, os funcionarios
também sdo, em partes, beneficiados com o ndo deslocamento e flexibilidade
(FERREIRA et al., 2020).

Uma matéria publicada na Harvard Business Review sobre uma pesquisa
realizada pela Fundacdo Dom Cabral, apdés as primeiras mudancas e desafios
enfrentados, cerca de 80% dos gestores disseram que gostaram do novo formato de
trabalho, home-office. Apontando como pontos positivos, economia de tempo e
financeira com deslocamento, redugao de energia, maior produtividade por parte dos
colaboradores.

Algumas empresas descobriram que o modelo hibrido ou totalmente remoto
funciona muito bem para sua operagéo, portanto o aumento das vagas remotas
cresceu consideravelmente desde 2021, principalmente na area de tecnologia (PIAl;
FERIGATO, 2022).

Dados do World Economic Forum mostram que, cerca de 30% dos brasileiros
preferem trabalhar todos os dias uteis de forma remota, enquanto a média global
esta em 25%.

O quadro a seguir, traz o percentual de queda nas vagas operacionais € o
crescimento das vagas remotas entre 2020 e 2021, nos setores de
telecomunicagdes, industria e saude, de acordo com a pesquisa realizada pela Gupy
- Estudo de Tendéncias para RH 2023.

Quadro 10 - Crescimento das vagas remotas por segmento de 2019 a 2021.
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% Remotas | % Remotas | % Remotas | % Remotas

Segmento em 2019 em 2020 em 2021 em 2022
Tecnologia 3% 24% 58% 63%
Servigos 3% 8% 23% 28%

financeiros

Educagéo 1% 6% 12% 12%
Telecomunicagdes 1% 8% 7% 6%
Inddstria 2% 8% 5% 3%
Saude 0% 5% 4% 3%
Varejo 0% 1% 2% 2%

Fonte: Gupy (2022).

O crescimento acelerado da divulgacdo de vagas remotas mostra um
mercado que tem se tornado cada vez mais maduro com a cultura hibrida. Ou seja,
nao estamos falando apenas da necessidade de estar fora do escritério por conta da
pandemia, mas sim da adogdo de um novo modelo de trabalho e gestao (DIAS,
2022).

Com todas as mudancgas, a transformacédo digital esteve em alta e foi grande
aliada, sempre entre os temas mais abordados. De acordo com o estudo da da
Microsoft com a Edelman sobre “Impacto da Covid-19 na cultura e operagdo das
PMEs (pequenas e médias empresas) brasileiras”, as pequenas e médias empresas
do pais fizeram da digitalizagdo uma prioridade. Dados apontam que 93% dessas
PMEs aceleraram suas iniciativas de transformacao digital e quase 100% acreditam
que a tecnologia faga parte do modelo de trabalho (PIAl; FERIGATO, 2022).

A inovacgao tecnologica e as novas politicas de inclusdo social trouxeram junto
uma mudanga no perfil dos profissionais de diversos segmentos e no modo de

atuagdo do RH, que precisou adequar posturas e estratégias para recrutar perfis
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alinhados com a cultura das empresas. O fato € que o R&S devera cada vez mais
incorporar elementos estratégicos para se tornar agil, preciso e simples (DIAS,
2022).

Para Dias (2022), um dos desafios para a GP € a manutengéo da diversidade
no processo de recrutamento no novo formato digital, além de precisar de
planejamento, tem como principal objetivo o de selecionar profissionais com perfil
gue se encaixem nas exigéncias da vaga. A exigéncia por um cuidado e atengao no
recrutamento por se tratar de um trabalho a distancia, sendo necessario um perfil
que obtenha uma boa capacidade de autogerenciamento e disciplina. Por isso, as
empresas devem criar um plano com os processos de recrutamento remoto, para
que a selegao seja de forma concreta e eficaz.

Outro devir da gestdo de pessoas poOs-pandemia é o bem-estar, a gestéo
voltada para o ser humano. Conhecer de verdade a sua equipe, valorizando o
colaborador em todas as faces, promovendo autoconhecimento, podendo trazer
mais autonomia para a equipe, de forma coletiva e individual (ABRH-SP 2022).

Discussbes e acbes em saude mental, no ambiente de trabalho e na
sociedade como um todo, ganharam destaque antes da pandemia de Covid-19, mas
eram impensaveis desde marco de 2020 diante de um cenario tdo complexo para
discutir e o esperado - e compreensivel - impacto no bem-estar da populacao (PIAI;
FERIGATO, 2022).

Oliveira (2020) evidencia a necessidade da valorizagcdo do colaborador, a
ideia é a organizagado promover um ambiente mais acolhedor, com apoio psicolégico,
momentos de interacao, buscando fortalecer ou se tornar uma rede de apoio.

Como exemplo de programa de saude e cuidado com o colaborador, segundo
Fernando Queiroz CEO da Minerva, a empresa tem um programa denominado Estar
bem - Minerva Foods, que possibilita aos colaboradores cuidarem da sua saude
mental e fisica, das suas equipes, da familia e comunidade (ABRH, 2022).

Ja as politicas de diversidade e inclusdo que ganharam forga antes da
pandemia nado passaram despercebidas pelas empresas, mesmo diante de um
desafio tdo assustador. Com o passar do pior momento da crise, as atencgdes
voltaram-se para a construgao de ambientes e equipes de trabalho diversificados e
inclusivos. De acordo com a pesquisa Future of Inclusion realizada pela Intel, com

executivos de 17 paises, incluindo o Brasil, 63% dos entrevistados informaram que
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0S avangos a serem observados sdo as politicas de diversidade e inclusao (PIAI,
FERIGATO, 2022).

A Gartner aponta diversidade, equidade e inclusdo como umas das 5
principais prioridades para os lideres em 2022. Ainda de acordo com a Gartner
Consulting 69 % das organizagcbes citam a diversidade e inclusdo como uma
prioridade estratégica, mas ainda enfrentam obstaculos para transformar a linha de
frente em uma mentalidade corporativa. Embora sejam argumentos plausiveis para
que haja prioridade nas estratégias de inclusédo, a D&l é, também uma grande fonte
geradora de vantagem competitiva (GUPY, 2022).

No Ebook feito pela Gupy - Estudo de Tendéncias para RH 2023, McKinsey &
Company enfatiza, que além de promover o crescimento, a diversidade favorece a
criacdo de valor, inovacdo, motivacado e liderangca. Empresas com diversidade de
género em cargos executivos tém 21% a mais de probabilidade de gerar
lucratividade acima da média. Ja as com diversidade étnica e cultural tém 33% mais
chance, ja a Harvard Business Review afirma que, organizagdes pautadas pela
diversidade percebem um ambiente organizacional com 50% menos conflitos e
colaboradores 17% mais engajados.

As organizagbes ainda estdo absorvendo todas as mudangas e tentando
validar o que esta funcionando e a melhor forma de levar seus negécios adiante.
Entendemos que € um movimento continuo e que as praticas e estratégias estdo em
constante evolucéo (PIAl; FERIGATO, 2022).

Por exemplo, atualmente o pacote de beneficios em si, se tornou muito mais
atrativo pos-pandemia. As empresas eram muito tradicionais com seus pacotes de
beneficios, agora estdo com uma necessidade de flexibilizagdo, ndo restando
alternativa, senao, melhorar os beneficios atraindo os funcionarios capacitados.

O vale-transporte € um beneficio que nédo faz mais sentido para empresas
100% remotas, beneficios como auxilio home office e parcerias com coworkings
podem ser bem mais vantajosos. Além dessas mudangas, a introdugdo de
beneficios relacionados ao bem-estar, a oferta de beneficios flexiveis, que
possibilitam maior autonomia para seus colaboradores, e a busca por outros
servicos de mobilidade corporativa que atendam melhor as necessidades das
pessoas (GREAT PLACE TO WORK, 2022).
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3 PERCURSO METODOLOGICO

3.1 TIPO DE PESQUISA

Esta pesquisa adotou a abordagem qualitativa, de carater exploratério. Por
iniciar pela coleta de dados qualitativos, por vezes com volumes expressivos e
depois processados através de procedimentos analiticos, até que se reduza em uma
analise clara, concisa e objetiva (GIBBS, 2009).

Vale a pena notar que a objetividade de um estudo qualitativo € avaliada em
termos da validade e confiabilidade de suas observagdes. Nesse sentido, validade
significa a certeza com que conclusdes corretas podem ser tiradas de uma analise;
Confiabilidade é a consisténcia com que um método de pesquisa avalia um
fendmeno da mesma maneira em diferentes estudos (FLICK, 2008).

A andlise qualitativa tem certas peculiaridades. E especialmente verdade ao
fazer inferéncias na elaboragcdo das deducdes especifica sobre um acontecimento,
mas nao em inferéncias gerais (BARDIN, 2016).

Segundo Gil (2019), a pesquisa exploratéria visa criar maior familiaridade com
o problema para torna-lo mais explicito, principalmente quando o tema escolhido &
pouco pesquisado ou um acontecimento recente, como foi 0 caso da pandemia e
seus efeitos no mundo do trabalho; e, consequentemente, na gestdo das pessoas.

Para Marconi e Lakatos (2017), a pesquisa exploratoria possibilita que os
pesquisadores aumentem seu conhecimento factual, articulem problemas com mais
precisao, gerem novas hipéteses e conduzam pesquisas novas e mais estruturadas.
Diante disso, para alcancgar os objetivos deste estudo, foram adotados os principios

da pesquisa do tipo exploratéria.

3.2 COLETA DE DADOS

Os dados secundarios foram coletados na base de dados nos principais
periodicos do pais como Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL);
Associacao Nacional de Pdés-Graduacado e Pesquisa em Administracdo (ANPAD);

Scielo e outros. Foi feito um levantamento dos artigos publicados nos anos de 2021
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e 2022, tendo como filtro de pesquisa a correlacdo das palavras: “Gestdao de
Pessoas/Relagdes de Trabalho”; "Pandemia” ou "Covid-19". O levantamento desses,
com titulos, autores, ano e periddico, estao dispostos no Apéndice A.

Esse levantamento foi utilizado como embasamento tedrico para a
compreensao do impacto da pandemia nas mudangas na gestdo de pessoas e o
devir dos novo tempo, pés-pandemia. Além de ter subsidiado na delimitagcdo das
categorias tematicas e analise do conteudo dos webinarios e lives.

Ja na coleta de dados primarios, utilizou-se de webinarios e lives, uma vez
que pelo proprio cenario pandémico, esse foi o formato encontrado para a realizagao
de eventos de diversos segmentos (SILVA, ANDREA, 2020). Formato que continua
mesmo com o término da pandemia.

A escolha do canal da Associacado Brasileira de Recursos Humanos de Sao
Paulo (ABRH-SP) justifica-se pelo fato do canal, desde o inicio da pandemia, ter sido
pioneiro em assuntos de mudangas, alimentado com webinarios e lives, no sentido
de apresentar as medidas que tém sido adotadas pelas empresas, os melhores
casos, os desafios e dificuldades, além de tratarem das expectativas e tendéncias
do pds-pandemia, com convidados de renome nacional e internacional.

Apds a selegcédo dos webinarios e lives que tinham relagdao com as categorias
pré-selecionadas, foi feito a audicdo e anotagdes de todas as falas relevantes,
topicos ou falas literais dos participantes. Em seguida, foi feito a enumeragédo de
cada topico ou fala de acordo com as categorias, e sé entdo comegou a parte escrita
dessa analise. A lista de webinarios/lives, com os titulos, links de acesso,

participantes e data, esta disponivel no apéndice B, desta pesquisa.

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Para analise do conteudo dos webinarios e lives, foi empregada a técnica de
proposta por Bardin (2016), uma vez que, compreende as fases: pré-analise,
exploracao do material e tratamento dos resultados.

Apesar de alguns autores abordarem a analise de conteudo utilizando outros
conceitos, a definicAdo que rege esse ensaio tedrico € a de Bardin (2016), que
entende esse meio de analise como um conjunto de procedimentos e técnicas para

extrair o sentido de um texto por meio de elementos: palavras-chave, categorias e
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temas. Dessa forma, procurando identificar a frequéncia ou a constancia dessas
unidades para fazer inferéncias e extrair os significados contidos no texto a partir de
indicadores objetivos.

Em um primeiro momento realizou-se uma pré-analise separando 25
webinarios/lives, fazendo a selegcdo de todos que se encaixam com o objetivo,
compondo assim a fase da exploragdo do material. Segundo Bardin (2016), esse
periodo é prognostico, onde o objetivo principal é sistematizar as ideias iniciais, de
tal modo que essa selecao torne o processo de AC mais preciso.

A exploragdo do conteudo pertence a segunda fase, que constitui na
exploracdo do material com a definicdo das categorias, promovendo de forma clara
uma categoria, afim, de possibilitar uma analise. Essa fase & importante, porque
proporciona ou ndo o amadurecimento das interpretagdes e inferéncias. (BARDIN,
2016).

A exploragao desse material se deu por meio das categorias previamente
definidas com base no material tedrico levantando para embasar a pesquisa € a
analise dos dados primarios. Foram definidas 3 categorias tematicas através da
dedugao dos artigos em matérias selecionados, sendo: 1) As mudangas na GP; 2)
Desafios e dificuldades enfrentadas pelos gestores; e, 3) o devir da gestdao de
pessoas pos pandemia.

Bardin (2011) define descricdo analitica apresentando as provaveis
aplicagcdes da analise de conteudo como um método de categorias que permite a
classificagdo dos componentes do significado da mensagem em espécie de gavetas.
A classificacdo dessas sub-categorias foi realizada por aparicdo. Sendo,
posteriormente, feita a deducdo e a interpretagcdo dessas sub-categorias, que
compdem as 3 categorias tematicas.

Segundo Bardin, uma anélise de conteudo n&o deixa de ser uma analise de
significados, ao contrario, ocupa-se de uma descricdo objetiva, sistematica e
quantitativa do conteudo extraido das comunicagdes e sua respectiva interpretagéo.
Assim, dando prosseguimento a técnica de analise de dados, utilizou-se de recortes
de falas dos participantes das lives e webinarios, para dar significado e corpo a cada

uma das categorias tematicas previamente definidas.
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4 APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS DADOS

Conforme descrito na sec¢ao de coleta de dados, o material aqui apresentado
foi coletado por meio de webinarios/lives no canal do YouTube da Associagao
Brasileira de Recursos Humanos — ABRH/SP e RHpraVocé.

Primeiramente, foi realizada uma triagem para identificar os webinarios/lives
que abordavam especificamente o tema deste estudo. Foram identificados 25
webinarios/lives, que estao listados no Apéndice B deste estudo. Foram analisadas
48 horas de conteudo, sendo 28 horas relacionadas a webinarios/lives enquadradas
nos objetivos.

O levantamento dos webinarios e lives foi feito com o recorte temporal de
outubro de 2020 a outubro de 2022. O canal da ABRH-SP tem foco em questdes de
gestdo de pessoas, e sua escolha se deu pelo fato de que desde o inicio da
pandemia o canal vem sendo alimentado com webinarios e lives para apresentar as
medidas que vém sendo adotadas pelas empresas, as mudancgas, os desafios e
dificuldades, e as tendéncias pds-pandemia.

A partir da audigdo dos webinarios/lives, foi possivel extrair o conteudo
relacionado a cada categoria tematica. Estes dados subsidiaram a construgéo da
linha do tempo, mostrando as mudangas que vieram como desdobramento, quais
desafios dessas mudancgas para os gestores, e quais destas mudancas vieram para
ficar mesmo no contexto pos-pandemia. Utilizou-se de recortes literais das falas dos
participantes para a discussao das categorias tematicas, correlacionado essas falas

com o levantamento tedrico realizado neste estudo.

4.1 MUDANGA NA GESTAO DE PESSOAS

A pandemia foi um fator que contribuiu para acelerar o que estava previsto
para esta década, como as praticas de home office e transformacéao digital. Surgiu
assim, uma necessidade imediata de modificar modelos de trabalho, rever métodos
de gestdo de pessoas, e reorganizar o formato em que gerenciamos trabalhos e
projetos. Para a gestdo de pessoas em particular, um fator foi primordial: como

ajudar os lideres a trabalhar com esse novo cenario e como ajudar a garantir que os
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colaboradores tenham a maxima eficiéncia no resultado final e conexdo com seus
colegas e seus superiores (RHPRAVOCE, 2022).

Em webinar em 2022 "Tendéncias em Gestdo de Pessoas para 2022", Katia
Moreno comentou que os lideres também tiveram que aprender a operar nesse novo
ambiente, vendo e lidando com situacdes unicas com seus subordinados, liderando
equipes remotamente e sendo relevantes, praticos e presentes de forma objetiva no
trabalho, o que foi alcangado em parte com o desenvolvimento de habilidades
relacionadas a diversidade e inclus&o.

A preocupacao com os colaboradores € expressa em discursos como o de
Majo Campos, em 2021, no canal ABRH- Brasil “Nao podemos esquecer que o ser
humano esta por tras de toda mudancga que se faz nas organizagoes.”

A medida mais utilizada pelas empresas foi o home office, que esteve
presente em 12 dos 25 webinarios/lives. Com a alta do home office foi necessario
introduzir outras praticas, como o suporte ao funcionario com dispositivos que
permitissem trabalhar em casa, suporte profissional de TI, atencdo extra a
seguranga de dados, comunicagao oportuna por meio de canais de comunicagao
como o WhatsApp, além de preocupacgdes com saude mental e bem-estar durante a
pandemia, que acabou sendo um desafio para os gestores.

O trabalho hibrido e remoto, sem duvida, tem sido um dos protagonistas
desde o inicio da pandemia. Para algumas empresas, trabalhar a partir de casa néo
representou uma novidade ou uma quebra repentina na forma de trabalhar, mas a
verdade é que estas empresas ainda eram a excegao, aquelas que tiveram a
oportunidade de realizar as suas tarefas em casa, comegaram a experimentar o
modelo e ajustaram suas rotinas profissionais (VASCONCELQOS, 2022).

Para Patricia Pacheco (2021), gestora na Capemisa, em webinar na ABRH, a
pandemia sé impulsionou esse processo de transformacgdo digital que ja vinha
acontecendo, as empresas se posicionando como uma empresa tele-trabalho,
pensando em ser mais estratégico, precisou se remapear. E com os novos formatos
de trabalho, precisava falar com os colaboradores, treinar as pessoas a distancia, e
a transformacao digital foi crucial.

Ficou claro pela fala do palestrante Richard Vasconcelos que é CEO da LEO
Learning Brasil, durante o webinar: "Os passos para uma boa gestdo da equipe em
home office" (2021), que toda essa mudanca trouxe a realidade do escritorio fisico a

casa, da sala de reunides as salas do Zoom, o Google Meets e tantas outras
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plataformas usadas para reunir as pessoas online, do onboarding presencial ao
onboarding virtual, ou seja, presencial para remoto. Diante dessa nova realidade de
trabalho, gerenciar e manter a cultura organizacional remotamente tornou-se uma
das principais preocupacdes nao so dos profissionais de RH, mas também de
executivos e CEOs de grandes corporagdes.

Para lidar com toda a incerteza e o caminho que o home office teria que
tomar, sem conhecer os desafios que se avizinham, algumas mudangas foram
iniciadas durante a pandemia, essas medidas estdo descritas no Quadro 5 deste
estudo. Como resultado, importantes abordagens repercutiram no ambiente
organizacional: diversidade e inclusao; saude mental e bem-estar; trabalho remoto e
hibrido; home office e transformacéo digital.

Conforme Ana Meneguini Chief Revenue Officer (CRO) na SOLIDES, na
destacou no webinar Lideranga centrada no ser humano “Nunca se falou tanto em
saude mental, direito de fala, nunca se falou tanto em propésito. O mundo mudou, e
agora € preciso reaprender a liderar. Ainda nao sabemos o impacto de tudo isso,
levaremos dois ou trés anos para mapear” (MENEGUINI, 2022).

Com os novos modelos de trabalhos, 66% das empresas entrevistadas pela
Great Place to Work, mencionada na live "Tendéncias de Gestdo de Pessoas 2022
GPTW Brasil" (2022) , optam por modelos hibridos de trabalho. Durante o webinar a
palestrante Aline Bernandes (2022) comentou “Com as mudancgas, a prioridade é o
investimento na lideranga no formato hibrido, lideranga esta em todos os momentos,
para que todas as tendéncias funcionem bem, o foco tem que ser na lideranga.”

Em webinar que trata de lideranga humanizada, que esta entre as mudancas
durante a pandemia, o executivo Marcelo Simonato (2022), diz que em meio aos
avangos tecnolodgicos, foi identificado a necessidade de humanizagéo nos negocios.
O palestrante e executivo abordou como a lideranga precisa mudar e acompanhar
as tendéncias do mercado para se reinventar e lidar com os novos paradigmas da
sociedade, equilibrio entre geragcdes e uso da tecnologia, sem esquecer o mais
importante: as pessoas.

Foi necessario muita resiliéncia e adaptagdo as mudangas. Em suma, as
principais mudancas comentadas nos webinarios/lives analisados foram: adogao de
novos modelos de trabalho, remoto e hibrido; desenvolvimento da lideranga e
liderangca humanizada; e, transformagao digital, que € uma pauta que ja acontece ha

4 anos mais ou menos, mas acelerou nos ultimos dois anos;.
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4.2 DESAFIOS ENFRENTADOS PELOS GESTORES

Entramos em um novo cenario de trabalho e a maioria das organizagdes
encontrou muita dificuldade em se adaptar ao modelo de trabalho remoto. Para
saber um pouco mais sobre essas dificuldades, foi realizado pela Pulses, junto com
a Crescimentum, uma pesquisa com aproximadamente 400 profissionais de RH.
Dessa pesquisa foram levantados 5 grandes desafios que as organizagdes
enfrentam quando se trata de pessoas e cultura a distancia: sobrecarga de reunides;
contato com times; comunicacao; engajamento; integragao.

Realizar reunides constantes foi a forma mais viavel e consequentemente
mais adotada de manter as equipes em contato. Muitos profissionais passaram a
utilizar as plataformas sem uma boa gestdo do tempo, levando a sobrecarga e
agravando os problemas de saude mental (2022).

Conectar-se com a equipe em uma tela de computador pode ser um grande
desafio. Assim, manter as equipes alinhadas tornou-se um dos maiores desafios
enfrentados pelas organizagdes. Daniela Diniz, disse em live da ABRH-SP, “A
comunicagao vem como outro desafio, o de encontrar uma forma de ter e manter
uma linha de comunicacéo assertiva entre a organizagao e os colaboradores e entre
as proprias equipes”.

O esfor¢go para manter os funcionarios engajados em seu trabalho sem se
sentir sobrecarregados sempre foi um desafio, mas fazé-lo remotamente é ainda
mais urgente e ao mesmo tempo fundamental para inovagbes. E por ultimo a
integracdo, como dar as boas-vindas aos novos contratados e integra-los a
organizacado desenvolvendo uma estratégia de onboarding totalmente nova e eficaz
(DINIZ, 2022).

Em live sobre liderangca centrada no ser humano, pelo canal RHpravocé, foi
discutido que para construir confianga e ganhar respeito os gestores precisam
fornecer recursos e equipamentos necessarios para o trabalho, independente do
formato hibrido ou remoto, se preocupar com funcionarios, acolhendo e respeitando
os processos individuais. “E desafiador manter uma equipe engajada em um
momento como esse que vivemos, mas € claro que, times mais engajados
produzem mais. Sendo assim, o lider precisa saber delegar, para maximizar a

produtividade de sua equipe” disse Ana Meneguini.
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Em Pesquisa a G1 (2022), 56% dos trabalhadores formais estédo insatisfeitos
com o trabalho, o que ocasiona uma reducédo de 17,8% anual do seu lucro. De
acordo com Simonato (2021), sdo os propésitos que mantém os colaboradores nas
organizagdes, e para isso € preciso entender quais 0os sonhos, as vontades e ideais

dos colaboradores.

“Alinhe os valores e objetivos dos funcionarios, realizando reunides
mantendo a equipe consciente dos resultados, isso pode gerar entusiasmos
dando chance dos colaboradores participarem com ideias e criando uma
cultura mais colaborativa, que € um grande desafio nas organizagdes.”

(MENEGUINI, 2022).
Em webinar da Rh pra vocé, Ana destaca: “o lockdown para entrar tinha

regras claras, para sair ndo. A proposta era ficar em casa, trabalhar de casa, e foi
quando ocorreu uma maior flexibilizagdo. E hibrido, é remoto, é 100% presencial?”.
Junto com a incerteza de saber se o time fica, se o time sera dispensado. Esse foi 0
momento em que os gestores precisaram reaprender a liderar (MENEGUINI, 2022).

Em webinar Pesquisa de Tendéncias para 2022, José Antdnio traz alguns
desafios na gestdo de equipe a distadncia, depois de coletar informagdes de 78
empresas, onde 71% dos respondentes sao gerentes ou diretores; sendo 13% do
comércio, 39% industria e 48% servico, destacou-se os seguintes desafios: agilidade
do processo decisorio; comprometimento com as entregas; comunicagao; controle
das demandas de trabalho; desvinculo com a cultura organizacional; integragao;
motivagdo e engajamento da equipe; produtividade; qualidade de links de internet;
relagdes interpessoais.

Em 2020, 50% das empresas pesquisadas, indicaram que encerraram seu
ano com resultados abaixo do previsto. Em 2021, 73% dessas empresas tém
expectativa de ampliar os negodcios, e 57% tém expectativa de aumentar a
contratacdo. Durante o periodo da pandemia um dos desafios foi desenvolver os
chamados softs skills em autoconhecimento, comunicagao, criatividade, feedback,
inovagao, inteligéncia emocional, lideranga e gestdo de pessoas.

Quando falamos em lideranga humanizada, costuma-se achar que € algo
muito romantico, mas cientificamente € provado que trabalhadores felizes produzem
melhor, e é necessario ter mais empatia com os colaboradores. Foi 0 momento de
olhar com mais atencéo para o colaborador, e colocar o humano no centro. Com o

correr da lideranga humanizada, os chefes passaram a entender que para conversas
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dificeis ou faceis com os colaboradores, é necessario maturidade, cada um pode ser
responsabilizado por suas entregas, e ser adulto ndo significa ndo amparar, nao
acolher. Entender que todos tem nuances e um nivel de complexidade, e que o
compromisso, € ser leal e humano. Ouvir, questionar e aprender neste momento de
retomada, perguntar, e entender o contexto das pessoas, trazendo-as para a
solugédo. “Problemas emocionais, estatistica de violéncia doméstica, nem sempre
estdo ligados a operagao, pode ser problema familiar, financeiro. As pessoas querem
ser ouvidas, e quanto mais ouvirmos mais passamos a conhecer”
(MENEGUINI,2022). Os funcionarios precisam estar satisfeitos, inclusive
financeiramente para que gerem bons resultados, e queiram se manter na empresa
por um prazo maior. Os problemas financeiros podem trazer sofrimentos emocionais
imensuraveis.

Valeria Fernandes (2022) ressalta ser muito importante darmos atengao ao
tema da saude financeira, pois além da saude fisica e mental, a saude financeira
também esta ligado ao bem-estar dos colaboradores, impactando
consequentemente seus resultados.

Outro desafio tem sido lidar com a saude mental dos colaboradores, cerca de
450 milhdes de pessoas, dado de 2020, sofrem de perturbacbes mentais,
neurobioldgicas ou de problemas psicossociais, como os relacionados com abuso de
alcool e drogas, e as incertezas da pandemia s6 agravou alguns quadros. Antonietta
que ¢é diretora da area de Gestdo de saude e bem-estar da Mercef- Marsh,
comentou que: “seria muito interessante emponderarmos os gestores, para
conseguir identificar rapidamente essa situagado, para que pudéssemos acolher e
rapidamente buscar alternativas” (2022).

Nesse mesmo webinar, foi mencionado por Gledson Fonseca (2022),
algumas formas de controlar o estresse no trabalho nesse momento de tantas
incertezas. Falar sobre o assunto € o primeiro dos passos, pois ajuda a reduzir o
estigma das doengas mentais e estabelecer uma cultura de acolhimento, porém, é
necessario uma mudanga na cultura organizacional para que todos entendam de
fato o propédsito de uma gestdo mais humanizada. Aferir e identificar fatores causais
através de dados do absenteismo, exames periddicos ocupacionais, podem ajudar
nessa identificagéo.

Situagdes desafiadoras e inesperadas, automaticamente como uma resposta

fisiolégica provoca um estresse. Segundo Antonietta (2020), o burnout é um alto
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nivel de estresse, relacionado ao nosso ambiente de trabalho. Entender sinais e
sintomas e as consequéncias de doencas mentais, € um dos maiores desafios
durante a pandemia da Covid 19. Em um dos primeiros webinar do canal, ainda em
2020, o tema abordado foi saude mental como principal desafio do momento atual.
Gleydson (2022) aponta

“‘empoderar os gestores para identificacdo precoce de doencas mentais,
faz com que o gestor passe a ter um papel de influenciador, envolvendo
toda equipe, alertando que estamos todos sujeitos as doencas relacionadas
ao estresse, e temos a pandemia como maior exemplo. Lembrando que ha
tratamento para os sintomas, e que ha também medidas de prevencao e
suporte ao tratamento. Com o desafio de uma lideranga mais humana, o
gestor deve construir confianga, respeito e empatia pelo time, sé assim o

lider podera influenciar seu time.”

Outro desafio foi a transformacao digital, pois além de ser tudo novo é preciso
contar com todos setores das organizagdes para sua melhor execucdo. Para Luiz
Pardini (2021), no webinar "Saude mental e os desafios no momento atual" “a
transformacao digital ndo precisa ser disruptiva, pode ser incremental, 62% da
dificuldade na implantagdo digital vem da cultura organizacional. Uma das
dificuldades dos gestores é em como mostrar para os colaboradores que vale a
pena investir nessa mudancga de transformacéo digital.

Todo processo dos clientes hoje é digital, mas o RH ainda é analégico. Majo
Campos, que é vice-presidente de gente, gestao e diversidade, disse que criou com
sua equipe um projeto chamado Evolugdo ou Evoluir, onde é feito o mapeamento
cultural, assim conseguiu-se atingir 85% dos 35 mil funcionarios, detectando pontos
que estavam dentro da cultura organizacional dificultando essa transformacéao
digital.

Segundo Patricia, antes, para os treinamentos acontecerem em outras
unidades, precisavam de passagens aéreas, hospedagem, e isso acabava custando
mais que a propria capacitacdo. Mesmo com todas as dificuldades, ja ndo faz mais
tanto sentindo os treinamentos presenciais, para Patricia apesar de desafiador, a
transformacgao digital facilitou alguns processos a disténcia, como toda contratagao,
processo seletivo, processo de boas vindas, toda jornada do colaborador com olhar
pro digital, o colaborador conhecendo os gestores de forma online. Isso reduz

diretamente os custos operacionais. Em outra fala de Patricia, “a transformagao
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digital automatiza, escuta os colaboradores pra construir de forma colaborativa, pro
Rh se dedicar ao estratégico”.

Em resumo, os principais desafios enfrentados pelos gestores foram: adaptar
ao modelo de trabalho remoto; comunicagdo com a equipe a distancia e
engajamento; desenvolvimento softs skills; lideran¢ca humanizada; saude financeira,
como lidar com saude mental; transformagao digital; recrutamento e selecgao;

treinamento a distancia.

4.3 DEVIR DA GESTAO DE PESSOAS

Apesar de ter sido um momento de grande adversidade, muitos palestrantes
como Ana Meneguini, Ana Paula Padro, Carol Azevedo, Luiz Franga acreditam que
havera melhorias na gestao de pessoas na era pos-pandemia.

Em meio aos avangos tecnoldgicos, identificamos a necessidade da
humanizagédo nas empresas, o palestrante Marcelo Simonato (2021) aborda sobre a
liderangca humanizada, tendo em vista que os gestores precisaram inovar. Simonato
enfatiza “nunca foi tdo importante cuidar do maior ativo das nossas empresas, as
pessoas’.

De acordo com Katia Moreno(2022), a consultora de Rh da da ISK
Consultoria, durante live "Tendéncias para gestdo de pessoas em 2022", essas
foram algumas acbes de bem-estar que vieram para ficar em 2023: promog¢ao da
saude para a adogdo de habitos saudaveis, nutricional, psicoldgico, juridico e
médico realizados a distancia; home office, banco de horas, horario flexivel, dayoff
no aniversario, expediente reduzido as sextas-feiras; convénio academia e clube de
assinaturas de bem-estar e beleza; sessdes de mindfulness; programa de
reconhecimento individual e de grupos; orientagcdo sobre desenvolvimento de
carreira; comunicacao aberta e transparente entre todos os niveis hierarquicos e
setores.

Com as novas formas de trabalho, foi necessario também mudar os blocos de
beneficios. As empresas estdo fazendo alteracbes em sua carteira de beneficios,
agregando beneficios de bem-estar, que vai desde a oferta de assisténcia
psicoldgica, beneficios que possibilite investir no home office, promovendo um

ambiente mais confortavel para o trabalho, até bem-estar familiar (RHpravocé).
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Para Rita Souza, que trabalha com RH ha mais de 20 anos, e atualmente
trabalha na Everis, em webinar no canal da RHpravocé ela menciona propostas de
uma remuneragao competitiva e esforgos para inovar, sdo essenciais para manter os
funcionarios engajados e satisfeitos com sua experiéncia de trabalho (2021).

Fernanda Zanetti Vice Presidente Digital Banking da Creditas (2022), durante
o webinar "A nova era do trabalho e a importancia dos beneficios", no canal
RHpravocé, disse que “o tema da flexibilidade veio para ficar, quando olhamos para
as empresas brasileiras como o todo, os beneficios delas sdo muitos tradicionais, é
o vale refei¢cdo, vale transporte, e quando muito, um vale odontolégico”. Depois da
pandemia, isso mudou, além de automatizado a proposta de um cartdo de
beneficios que atenda a necessidade de cada colaborador, fazendo com que ele
tenha autonomia para decidir qual beneficio é melhor usar, além do beneficio de um
curso de educacao financeira. Caminhando sempre dentro da lei, e tendo todo
respaldo juridico necessario para oferecimento de tal beneficio.

Outros beneficios, como os programas de terapia online, mindfulness,
meditagcdo, yoga online continuardo pds pandemia, e durante a pandemia foi
sucesso no quadro de funcionarios das grandes e meédias empresas (ZANETTI,
2022).

Rita Souza, ainda em 2021, em webinar "remuneracao e beneficios" falou
sobre alguns beneficios que a Everis oferece aos colaboradores, a empresa viu a
necessidade de criar um Portal de Beneficios, que engloba um cartéo flexivel para
uso descontado em folha de pagamento ou consignado com juros justos; beneficio
saude e apoio que é totalmente confidencial, e os colaboradores podem usar a
plataforma sem se exporem; programa de apoio a gestante durante a gravidez, que
acompanha desde o inicio até o fim da gestagdo. Para a diretora de RH sé&o
beneficios que agregam, tornando os colaboradores mais felizes.

Outro ponto que cresce e se mantém é de Diversidade & Inclusao, em estudo
da Gupy, sobre tendéncias para 2023, os numeros ndo mentem: a Consultoria
Mckinsey & CO traz a Diversidade & Incluséo para os holofotes e afirma em seu
relatério que empresas que tém estratégias maduras de ED&I (Equidade,
Diversidade & Inclusao) sao inovadoras, colaborativas e rentaveis.

As empresas com visao de futuro sao 152% mais propensas a dizer que séo
capazes de gerar novas ideias e experimentar novas maneiras de fazer as coisas;

Elas também sdo 64% mais propensas a compartilhar ideias e melhores praticas,
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finalmente, vale a pena olhar para a perspectiva de género: as empresas que 0s
funcionarios percebem como tendenciosas em termos de género sdo 93% mais
propensas a ter melhor desempenho financeiro do que seus pares do setor
(GPTW,2022).

Ana Paula Prado (2022), CEO da Infojobs, falou no webinar "diversidade,
inclusdo e acessibilidade", englobando também as novas ferramentas de
recrutamento e selecdo. E preciso entender quais sdo as acdes reais, para falar
sobre responsabilidade corporativa e responsabilidade pela diversidade e inclusédo, a
comunicagao é essencial para uma agenda estratégica com seus colaboradores, ter
interesse € o primeiro pilar para eliminar os paradigmas. Mesmo com todo avanco,
precisamos lembrar que as pessoas representam a empresa, e a empresa tem que
ter cuidado em participar desse processo. Entdo, quando falamos de um processo
de selecdo onde queremos que vocé seja livre de género, existem muitas ag¢des que
vocé pode tomar ja dentro do processo de recrutamento e selegdo e a tecnologia
vem para ajudar nisso.

Diversas pesquisas ja mostraram que a diversidade e a inclusdo nédo é
apenas uma questao importante para nés como sociedade, mas também traz
consigo uma responsabilidade social para as empresas, os clientes valorizam a
diversidade e é cada vez mais importante para nds ter uma equipe diversificada,
para que as inovagbes acontecam com mais facilidade por meio de diferentes
formas de pensar (GPTW,2022).

Ana Paula ressalta que é preciso oferecer oportunidades para todos os perfis,
para isso deve haver um motivo, uma estratégia e isso deve ser vivido no dia a dia,

por isso a cultura organizacional € tado importante.

“Nao adianta ter um processo seletivo diverso e ndo estar preparado para
acolher essa diversidade, isso tem que fazer parte da cultura, e é algo que é
dividido entre todos na empresa nao € mais uma responsabilidade s6 do Rh,

mas sim de todas liderancas e colaboradores”.

E muito importante que todas as etapas desse processo sejam mensuradas,
norteando sobre como funcionam essas etapas dentro do processo seletivo, quao
diversos sao os candidatos em cada uma dessas etapas, quem sao as pessoas,
quem nao progride entre as fases, por exemplo. Falar inglés fluente € um filtro muito
comum quando € considerado essencial para um trabalho, isso ja elimina uma parte

consideravel dos candidatos, e é preciso avaliar se € mesmo imprescindivel, ou se
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esse colaborador so vai precisar do inglés depois, podendo ser capacitado. Todos
tém que estar engajados, dentro dessa construgao a tecnologia é fundamental para
combater qualquer tipo de rétulo, disse Ana Prado, em webinar da Rhpravocé
(2022).

Vale destacar que as principais tendéncias de um departamento de RH mais
estratégico no pés-pandemia sado: desenvolvimento de politicas, processos e
ferramentas voltadas para a gestdo de pessoas, lideranca e desenvolvimento das
competéncias dos colaboradores, e gestdo da cultura organizacional. Garantir o
envolvimento dos profissionais e promover um ambiente harmonioso e apto a
missé&o, visdo e valores da empresa. Fomentar um clima organizacional compativel
com a estrutura e manter uma equipe engajada, motivada e produtiva (GUPY, 2022).

Em live "O que podemos esperar para o futuro”, Ana Luisa Winckler (2022), a
diretora de Rh comenta que o mundo ndo € mais o0 mesmo e nunca mais sera. Ha
outra maneira de perceber a vida. O "novo normal” ndo € mais tdo novo,
podemos até chamar de realidade, de fato, o futuro ndo demora.

Algumas praticas sairam do status de tendéncia e passaram a fazer parte do
dia a dia de muitas empresas, especialmente aquelas que colocam a inovagao no
centro de suas estratégias de negdcios, sendo: trabalho cada vez mais remoto e
distribuido; educagao reinventada; compromisso em gerar impacto positivo; novo
comportamento social; automagdo em grande escala; mundo que conecta o fisico
com o digital (GUPY,2022).

Como tendéncias para 2023, a introdugdo de tecnologia nas éareas de
Recursos Humanos trouxe uma série de vantagens relevantes para a empresa. Aline
Bernardes (2022), mencionou em live um estudo feito pela GPTW, que de acordo
com os dados da plataforma, a tecnologia pode promover: redugcdo de mais de 30%
no tempo de contratagdo da sua vaga; 70% dos candidatos contratados estdo nas
10 primeiras sugestdes da inteligéncia artificial; 30% mais contratagdes de grupos de
diversidade nos clientes que aderem as solu¢des de diversidade; reducao do tempo
de sua admissdo em até 70%; até 20% de reducdo no custo do processo
admissional; média de 80% de conclusao de cursos por parte dos colaboradores.

Todas mudangas promovidas na gestdo de pessoas durante a pandemia da
Covid-19, incentivaram novos comportamentos para a gestao de pessoas, com mais

reconhecimento, mais intervengcéo nos resultados do negdcio, mais visibilidade e
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mais voz. Mais influéncia na tomada de decisbes e poder de mudanga (PULSES,
2022).

Algumas empresas descobriram que o modelo hibrido (ou completamente
remoto) funciona muito bem para suas operagdes e, assim como as organizagdes,
as pessoas também tém percep¢des muito bem formadas, mas nao absolutas sobre
o home office. De acordo com uma pesquisa da Gupy, o trabalho flexivel é o terceiro
principal motivo para que colaboradores procurarem um novo emprego. Dessa
forma, percebe-se que os profissionais estdo deixando seus empregos atuais em
busca de novas oportunidades que oferecam flexibilidade no modelo de trabalho,
além de melhor remuneragdao. Os dados indicam um crescimento acelerado da
cultura remota neste setor. Em 2019, apenas 3% das vagas postadas foram
declaradas remotas. O cenario mudou drasticamente com a pandemia, acelerando o
aumento para 24% em 2020, e esse crescimento de vagas remotas segue acelerado
em 2022, podendo chegar em até 58% das oportunidades de trabalho (GUPY,2022).

Dos webnarios e lives analisados, pode-se depreender os principais devires
na gestdo de pessoas, sendo: trabalho remoto e hibrido, que continua a crescer em
grandes e médias empresas; transformagao digital que veio para ficar; agbes de
saude mental e bem-estar dos colaboradores; beneficios flexiveis; lideranga
humanizada, preocupagdo em conhecer melhor suas equipes; diversidade e
inclusdo, pois times mais diversos nas organizagbes conseguem resultados
extraordinarios; dedicagéo a gestdo da cultura organizacional.

No apéndice C contém uma nuvem de palavras, com as palavras mais

mencionadas durante a audigio das lives.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo discutir o devir da gestdo de pessoas,
levantando as principais mudangas, identificando os desafios enfrentados pelos
gestores durante a pandemia, e, ainda, apontar o futuro da gestdo de pessoas no
periodo pds-pandemia.

Apos dois anos de pandemia, as empresas ainda estdo absorvendo todas as
mudancgas e verificando o que esta dando certo e a melhor forma de levar seus
negocios adiante. Entendemos que € um movimento continuo e que as praticas e
estratégias estdo em constante evolugdo. Um dos maiores desafios para empresas,
lideres e profissionais de todas as areas continua sendo aprender a reaprender. Em
pesquisas e estudos recentes publicados nos e-books: Trabalho remoto e hibrido da
Pulses (2022); Dois anos de pandemia, o que mudou no mundo do trabalho,
publicado pela RHpravocé (2022); Tendéncias de Gestdo de pessoas em 2022
(GPTW); Estudo de tendéncias para RH 2023 da Gupy; todos com previsdes
nacionais e internacionais, mostraram que ainda nao acabaram as mudancas na
gestdo de pessoas, decorrentes da pandemia de Covid-19. Muita coisa mudou:
surgiram novas tecnologias; outros formatos de trabalho foram testados e aprovados
tanto por trabalhadores quanto pelas organizagdes; pessoas reconsideraram suas
carreiras; o publico consumidor passou a valorizar praticas de negdcios mais
sustentaveis e inovadoras.

Dos conteudos depreendidos dos webinarios/lives analisados, notou-se que
existem 6 grandes implicagbes da pandemia na gestdo de pessoas: redesenho das
organizagdes (introducdo de novos formatos/dias uteis e alteracdo de beneficios);
foco em lideranga (lideranga humanizada); atengcdo a saude mental; comunicagao
interna; transformacgao digital; diversidade e inclusao.

Em suma, as principais mudangas comentadas nos webinarios/lives
analisados foram: adocdo de novos modelos de trabalho, remoto e hibrido; como
lidar com a comunicagcdo e liderar equipes; desenvolvimento da liderancga;
transformacao digital; lideranga humanizada. Com as mudangas advindas, os
principais desafios enfrentados pelos gestores foram: adaptar ao modelo de trabalho

remoto; comunicagdo com a equipe a distadncia e engajamento; desenvolvimento
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softs skills; lideranga humanizada; saude financeira, como lidar com saude mental;
transformacao digital; recrutamento e selegao; treinamento a distancia.

Os principais devires na gestao de pessoas sao: trabalho remoto e hibrido,
que continua a crescer em grandes e meédias empresas; transformacgéo digital que
veio para ficar; acbes de saude mental e bem-estar dos colaboradores; beneficios
flexiveis; lideranga humanizada, preocupagao em conhecer melhor suas equipes;
diversidade e inclusdo, pois times mais diversos nas organizagbes conseguem
resultados extraordinarios; dedicagdo a gestao da cultura organizacional.

Recentemente, no dia 11 de novembro foi publicada uma matéria no site da
Qulture Rocks "Futuro do trabalho: conhecga as tendéncias e como preparar o time!"
citando uma pesquisa, onde o assunto abordado foi o futuro do trabalho e suas
principais tendéncias no cenario pandémico e poés-pandémico. Os resultados
trazidos nessa matéria reafirmam aquilo que foi apresentado nesse trabalho, tanto
no levantamento tedrico quanto na analise de conteudo dos webinarios/lives. Os
principais impactos observados com a transformacgao digital dentro desse novo
cenario provocado pela pandemia, exigiu que cada profissional buscasse
desenvolver novas habilidades, um desafio pessoal para cada um. Mas, em
decorréncia disso o gestor passou a exercer uma lideranga mais humanizada, e
passou também a ter uma grande preocupacao em fornecer os recursos para o
desenvolvimento desse autoconhecimento, com desprendimento de recursos em
treinamentos a longo a prazo, investindo em plataformas de educagéo corporativa e
beneficios de bem-estar.

Dado o contexto recente das mudangas ocorridas na gestdo de pessoas
durante e apds a pandemia, e a divulgacdo de novas pesquisas sobre tendéncias e
0 que se mantém na area, sugere-se novos estudos que utilizem de outras fontes
para analisar esse devir. Inclusive, sugere-se que sejam feitas entrevistas com
gestores de médias e pequenas empresas para que 0s mesmos possam discorrer

sobre os desafios enfrentados e as mudangas que vieram para ficar.
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APENDICE B - WEBINARIOS E PALESTRAS UTILIZADOS NA ANALISE

TEMA PALESTRANTE DIA E DURAGAO LINK

Webinar
1 Desenvolvimento de | Cezar Almeida,
Lideres Sandro Magaldi,

24-10-2022/ 1 | https://
hora 4 minutos e | www.youtube.com/
46 segundos watch?v=aDIdk6A700I

2 Webinar: ~Como 2 Cezar Almeida,

saulde fisica, mental ..
) o Leonardo Zavatini,

e financeira impacta .
Valeria Fernandes,

no bem-estar dos Roberto Padua
colaboradores?

13-10-2022/ 1 | https://
hora, 5 minutos e | www.youtube.com/
15 segundos watch?v=HfFb1biYQOc

Frederico Porto,

3 | Webinar: Saude e 21-07-2022/ 1| https://

Thi Di .
bem-estar nas Moli’?e?ro o Ce::r hora, 9 minutos e | www.youtube.com/
empresas ) 29 segundos. watch?v=uNIZF9FW-PM
Almeida.
https://
O que podemos | Luiz Campos, Ana | 29-06-2022/ 1 | www.youtube.com/

4 esperar de um futuro | Luisa Winckler, | hora, 2 minutos e | watch?

proximo? Carlos Maia 10 segundos v=j4AxuDyZBFM&t=360
S
Webinar: Quais sé&o 8-06-2022/ 59 https://

S) os principais desafios | Camila Cor4, Tiane minutos e 50 www.youtube.com/watch?
do trabalho hibrido? segundos v=kq45Qy1ploo
EncontRHo - Como hitos.//

ps:
ibili ici 2-06-2022/ 1 h

6 flexibilizar beneficios Alana Azevedo e 4 QOriin?lto: . 1gra www.youtube.com/watch?

dentro das regras do | Yara Leal v=TODEoEUqPkk&t=916
segundos

jogo s

Webinar: Quais sao

7 oS |mpactos da Cov|d Peterson Coh 17-05-2022/ 1 hora httpS//

19 nos treinamentos | Gabriela Feri’ ato 10 minutos e dois www.youtube.com/watch?
g segundos v=7-vKjYVtg30

corporativos?

RHTopTalks: https://

5-05-2022/ 29

8 Lideranga centrada | Ana Meneguini . www.youtube.com/watch?
minutos 3
no ser humano v=QauSORNfx8g
RH Top Talks -
1A h https:
9 Repensando a | Caro 'Zevedoi, Sara 05-05-2022/ 1 hora ttps://
maneira como Buchwitz, Fabio e 16 minutos www.youtube.com/watch?
Rosé, Daniel Consani v=_opZv6Xy_Ek
lideramos

10

05-05-2022

Diversidade, inclusdo | Ana Paula Prado, . https://youtu.be/
44 minutos e 48

e acessibilidade Daniel Consani nKZBiPSYKEg
segundos
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Webinar RH

TopTalks: A nova era

05-05-2022/ 43 https://

" do trabalho e a | Fernanda Zanetti minutos e 47 www.youtube.com/watch?
importancia dos segundos v=8bma0oQW54Iff
beneficios
Dois anos de
pandemia: o) que Daniel Consani 18-04-2022/ 30 httpS//

12 mudou no  universo | André Vicente ’ minutos e 58 www.youtube.com/watch?

i
segundos. v=cJs7VZacFsl&t=1s
corporativo
Webinar:  Gestdo Cerar almeida. Luiy | 24022022/ Lhora | htps:/

13 | humanizada e Franca ’ dois minutos e 5 www.youtube.com/watch?
qualidade de vida ¢ segundos v=NBmYPmMO4Zk
Webinar: Tendéncias Kita  Moreno e | 17022022/ 17:30h | https:/

14 | em Gestao  de A A o 1 hora, 27 minutos | www.youtube.com/

José Antdnio Silva
Pessoas para 2022 e 35s. watch?v=p82qu-Mt5U
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5 https:/
5 |98 Gestdo de | papjela Diniz, Aline | 03-02-202/ Lhora | | D
> Pessoas 2022 | Bernades e 48 segundos -youtube.com/watch?
u
& v=h3_u8J1tEjU&=867s

GPTW Brasil

6 Webinar: Tendéncias 27-01-2022/ 1hora | https://

Adriano Lima 1 minuto e 36 www.youtube.com/watch?
ara o RH 2022
P segundos v=J47U2JZQBZg
EncontRHo - 16-11-2021/ 1 hora | https:/

17 | Remuneragéo € | Rita Souza 16 minutos e 29 www.youtube.com/watch?
Beneficios segundos v=0KuuUgKDif4&t=3s
Webinar: Os passos
para uma boa gestéo 16-112021 /1 hora https://youtu.be/

18 . Richard Vasconcelos | 28 minutos e 38 ' )
da equipe em home 2aPtvHAKtuQ

segundos.
office
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acertos do home
19 office durante a 12-11-2021/ 15 httpS//
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Antonio
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Webinar RH 10-11-2021/ 48 https://

21 TopTalks: Lideranga | Marcelo Simonato minutos e 26 www.youtube.com/watch?
Humanizada segundos v=ciMWIE20IK4
Webinar: “Tende . https://

Emanuel Silveira,

22 Desafios do Mercado | Graziano Conti, hora, 06 minutos | watch?

Acaci . " | e 58 segundos. v=4mUON3QGBIA&t=6
de Trabalho’ cacio Queiroz. 47s
Webinar: 0]
protagonismo do RH Cezar Almeida, 27-07-2021/ 1 https://

23 | na revolugdo do | Balla, Danny Taylor, Hora. 36 seandos | WWW-youtube.com/
bem-estar Marcello Curvelo ’ g watch?v=Nxx3z6VGUsA
corporativo

P “Qppi https://
Webinar: Seri€ | | iz Pardini, Majo | 20-05-2021/ 59 | www.youtube.com/

24 | Transformagéo Campos, Patricia | minutos e 40 | watch?
digital em RH” Pacheco. segundos. v=YumGIx67QDI&t=425

s
Webinar:  Sadde Qr:g;'re;f Glodson | 21°10-2020/ 1 [ htps:/
25 | mental, desafios no ’ _ | hora 29 minutos e | www.youtube.com/
Fonseca, Patricia .
momento atual Lavorato 58 segundos watch?v=f_NZFblzAYs

Fonte: Dados da pesquisa, 2022
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APENDICE C — NUVEM DE PALAVRAS
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APENDICE D - ARTIGO
O DEVIR DA GESTAO DE PESSOAS pés-pandemia DA COVID-19

Ana Paula Moura Caetano
1 INTRODUGCAO

Em dezembro de 2019, a China enfrentou um virus desconhecido e mortal
deparando-se com uma crise sanitaria. Em poucos meses, o virus se alastrou
tornando-se a pandemia da Coronavirus disease 2019, a Covid-19, que levou quase
todo o planeta a uma crise humanitaria. Nesse periodo as pessoas passaram por
varias fases na pandemia, sofrendo readaptacgdes, justamente por tudo ser novo
(BACKES et al., 2020).

Nesse interim, empreendedores e gestores tiveram que reorganizar as formas
de trabalho adotando mudangas, principalmente o teletrabalho ou o homeoffice
imposto. Assim, foi necessario se reinventarem para enfrentar a crise e sobreviver
no mundo dos negocios (CAMPOS; SILVERIANO, 2021).

Com isso, temas importantes tiveram repercussdo no ambiente
organizacional, como: ESG - Environmental, social, and corporate governance (meio
ambiente, social e governanca); saude mental e bem-estar; seguranga de dados;
trabalho remoto e hibrido; homeoffice e transformagao digital (PIAI; FERIGATO,
2022).

Contudo, as mudancas que a pandemia trouxe, afetaram as pessoas de
forma ampla, além da dificuldade da ressocializagao, houve problemas relacionados
a saude fisica e mental, inseguranga quanto ao mercado de trabalho, mudancgas na
renda familiar e estilo de vida; e, isto atingiu a muitas pessoas, sendo elas infectadas
ou ndo. A pandemia mostrou muitas faces da fragilidade que a sociedade tem, mas
pouco enfrenta, forgando todos a sairem do modo automatico (SILVA, 2021).

Visando levantar esse contexto do novo trabalho, a area de Gestdo de
Pessoas (GP) necessitou se reinventar e se fortalecer diante das demandas
impostas pela pandemia e agora, com o findar da mesma. Dado este contexto, essa
pesquisa visa discutir o devir da gestdo de pessoas pos pandemia, apresentando
aspectos contemporaneos da area de gestdo de pessoas, 0 que mudou e/ou 0 que

veio para ficar.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 MUDANGA NA GESTAO DE PESSOAS DURANTE A PANDEMIA DA COVID-
19

Passados dois anos, em margo de 2022, o mundo ja contabilizou a perda,
para a Covid-19, de 6 milhdes de pessoas (PIAl; FERIGATO, 2022). A importancia
da vacinagao ganhou destaque mundial, oferecendo para a populagéo e para o
mundo a opg¢ao de voltar as atividades, ainda que em novos formatos.

Com isso, temas importantes tiveram repercussdo no ambiente
organizacional, como: diversidade e inclus&o; saude mental e bem-estar; seguranca
de dados; trabalho remoto e hibrido; home office e transformagao digital (PIAI,
FERIGATO, 2022). O cenario indica que, no futuro, segundo Jean-Marc Laouchez
(ABRH-SP, 2021) “essas mudangas vao continuar porque as condi¢gdes existem:
geragbes nascidas de forma digital, maior consciéncia e senso de proposito,
tecnologias que ajudam a enfrentar os desafios, como meio ambiente e trabalho”.

A verdade € que a pandemia da Covid-19 mudou o dia a dia das pessoas e o
mundo do trabalho, e ndo ha como ignorar isso. Esse momento trouxe
transformacgdes tao relevantes para as organiza¢des que, atualmente, ha tendéncias
de RH que necessitam ser consideradas para conseguir manter a qualidade do
trabalho e o progresso da organizacéo diante desse “novo normal” (ROHR, 2021).
Apesar dos desafios, acredita-se que em 2022 os recrutadores estejam visando que
esses profissionais sejam qualificados em lidar com essas novas tecnologias
digitais, como o trabalho remoto e hibrido, até mesmo o home-office
(GRANDCHAMP, 2022).

Em um primeiro momento quando houve a necessidade de isolamento social,
0S Unicos servicos que se mantiveram foram os considerados essenciais, como
farmacias, supermercado e entregadores delivery. Muitos empregadores precisaram
dar férias coletivas e beneficios de folga antecedente ao banco de horas, para nao
ter que demitir seus funcionarios (ROSSO0,2022).

Um estudo feito em 2022, pela ISK Consultoria Organizacional, mostra as
praticas que precisaram ser adotadas durante a pandemia devido ao isolamento
compulsério, no periodo de maior incerteza e insegurangca pelos gestores:
antecipacao de férias; suspensao temporaria do contrato de trabalho; redugdo de
jornada e de salario; home-office e horario flexivel; financiamento da folha de

pagamento; controle ou suspensao de vale transporte e vale combustivel; ajuda de
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custo para home office (internet e energia elétrica); suspensdo de controle de
jornada ou controle por excegao; readequagao de politicas de reconhecimento
(MORENO,2022).

Além dessas, outras acdes foram adotadas na gestdo de pessoas para
diminuir o impacto aos empregos e ao possivel desemprego, durante o ano de 2020,
como o teletrabalho ou homeoffice; treinamentos em formato on-line; readequacgao
de treinamentos presenciais obrigatorios; entrevistas on-line e onboarding; reunides
virtuais; manuteng¢ao de investimento em comunicados e instrugdes de prevengao;
exames meédicos (testes COVID-19, afastamento de colaboradores em grupos de
risco, acompanhamento psicologico) (MORENO, 2022).

Apesar de ter sido uma boa alternativa diante ao cenario emergencial, o
homeoffice provocou varios desconfortos, além do desvinculo com a cultura
organizacional, a dificuldade de separar o espago doméstico do ambiente de
trabalho no homeoffice, além da falta de seguranca, que afetou drasticamente a
saude mental dos colaboradores em meio a tantas incertezas (LOSEKANN;
MOURAO, 2020). Conforme afirma Ricardo Guimardes, a area de gestdo de
pessoas precisou em 2020, lidar com a maior humanizagdo dos funcionarios,
conhecendo de verdade a equipe, contrario ao movimento do avango tecnoldgico
que tinha como protagonista a maquina, a tecnologia, os robdés. O fator humano
tornou-se a grande chave para o posicionamento estratégico das empresas. Com os
novos formatos de trabalho desde o inicio da pandemia, o comprometimento
organizacional precisou ser olhado com atencao. E nessa nova estrutura o grande
pilar é a cultura organizacional e a lideranga centrada no ser humano (2020).

Diante das mudancas enfrentadas, ha a necessidade das empresas se
reinventarem em um cenario que ndo para de mudar. Novos meios digitais de
chegar até o cliente, novas ferramentas de trabalho, menos contato presencial, e
outros. Desta forma, para que essa transformacao seja efetiva € necessario envolver
a equipe por meio de um procedimento estruturado e baseado em estratégias de
gestdo de mudancas (CORREIA NETO; ALBUQUERQUE, 2021; SILVA; MACEDO,
2021). Acredita-se que as praticas adotadas durante a pandemia podem ser
implementadas também no pds-pandemia da Covid-19 ou cessadas, a depender do

propésito a qual foram projetadas.
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2.2 DESAFIOS DOS GESTORES DURANTE A PANDEMIA DA COVID-19

Crises e pandemias como a da Covid-19 possibilitam a compreensao que os
gestores ndo sao herdis, mas que sao eles que assumem posturas corajosas e
singelas, contando assim com o apoio de seu time. Nessa linha, Rego; Pena e
Cunha (2020), destacam que as crises constituem oportunidades de aprendizagem a
partir da consciéncia da nossa finitude, das nossas limitacbes e da nossa
capacidade de crescermos, humana e socialmente.

Para que haja sucesso na empresa, € necessario que os objetivos da gestao
de pessoas estejam claros e definidos. A motivagdo dos colaboradores fica em
destaque, possibilitando uma melhor qualidade nas agdes. Desenvolver e estimular
a qualidade de vida vem sendo um dos grandes desafios da atualidade em varias
organizagbes e também nas préprias pessoas, visando além da produtividade, o
bem-estar social dos colaboradores e até de seus familiares (SOVIENSKI, STIGAR,
2008).

A gestao de pessoas vem mudando ao longo dos anos e é confrontada com
varios desafios. Com a entrada de novas geragbes no mundo do trabalho, as
organizagbes se veem na necessidade de gerenciar a mudanga, tanto no nivel
organizacional como pessoal, mas também aumentando o comprometimento dos
colaboradores para com a empresa. Devem ser desenvolvidas ferramentas que
auxiliem no alcance desses desafios, como gerenciar o engajamento ou facilitar a
mudancga para a era digital (QUISHIDA et al., 2017).

Algumas dicas para os gestores é conhecer de verdade a sua equipe, para
que se saiba a importancia de entender melhor a necessidade de cada um, dentro
de suas particularidades e com isso a comunicagdo seja mais clara, honesta e
pontual. Estimular o autoconhecimento foi um dos grandes fatores nessa mudancga
de lideranga voltado para o humano como o centro, ndo apenas para o cliente, como
era outrora. Podendo trazer mais autonomia para a equipe, no coletivo e individual,
de cada um (ZANETTI, 2022).

Para Story (2020), os gestores precisaram manter uma credibilidade diante
dos colaboradores em sua gestdo no momento de crise. Esse foi 0 momento de sair
da ideia de business as usual que é a execucao normal de operacgdes funcionais
padrao dentro de uma organizagéo e compreender que o mundo mudou.

Gestores precisam partilhar com suas equipes os valores necessarios para

sair dessa crise com resiliéncia: confianga, transparéncia, agilidade e integridade.
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Esses valores precisam estar evidentes para que os colaboradores, investidores e
consumidores acreditem na visdo e consigam entender a transformagao necessaria
para a organizacao seguir em frente. Uma nova realidade demanda uma nova visao,
real, otimista, positiva e, sobretudo, transformadora. Foi preciso também muita
coragem para falar a verdade e liderar em incertezas. O desafio de se tornar cada
vez mais resilientes, cobrou dos gestores também uma coragem para lidar com as
incertezas.

Foram muitas experimentacbes desafiadoras, a ideia de garantir o
alinhamento das equipes, ainda que a distancia, para que pudesse garantir o senso
de pertencimento das mesmas, fortalecendo a cultura organizacional. O desafio em
manter todos colaboradores focados na missao e valores das organizagdes, estando
esses em ambientes distintos, foi um dos maiores desafios, trazendo consigo
transformacgdes essenciais para o futuro do trabalho (GREAT PLACE TO WORK,
2022).

2.3 O DEVIR DA GESTAO DE PESSOAS POS-PANDEMIA

Possiveis tendéncias sdo apontadas para o mundo do trabalho no pés-
pandemia, principalmente quanto a forma das empresas se posicionarem no
mercado, novas formas de trabalho e relagdes com seus colaboradores. A area da
gestdo de pessoas ndo esteve alheia as mudangas que ocorreram, nem as que
estdo presentes e que ainda estdo por vir a ocorrer nas organizagdes, pois nesse
momento das mudangas em relagdo a pandemia, a Gestdo de pessoas foi o cerne
da organizacao (ABRH-SP, 2021).

Em entrevista para reportagem a ABRH-SP (2021), Jean Marc falou sobre as
organizagbes continuarem como se mostraram durante a pandemia, flexiveis e
adaptaveis, isso viabiliza melhor as transformagdes de forma positiva. Sendo um
desafio da GP, “mudar o mindset para atuar de forma mais efetiva com as
tecnologias digitais”, acelerando as transformacdes.A boa noticia € que, embora as
pessoas esperem cada vez formas mais flexiveis de trabalhar, as empresas também
parecem estar abertas a isso. De acordo com uma pesquisa da Steelcase publicada
pela Forbes, 87% dos executivos pesquisados esperam mais flexibilidade. Além
disso, 72% entrevistados esperam um modelo de trabalho hibrido. (PULSES, 2022).

Dias (2021) aponta algumas tendéncias na gestdo de pessoas que vieram

para ficar, como a transformacdo digital para um RH mais estratégico; as novas
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geragdes vao exigir mais flexibilidade dos gestores; o RH com visdo mais social;
maior transparéncia nas relagées entre organizacao e trabalhador; o engajamento
vai aumentar por meio da ramificacdo; processos de recrutamento e selecdo mais
aprimorados; os softwares indispensaveis na integracdo entre areas; a atividade
principal vai passar por mudangas; os dados vao orientar os processos de gestao de
pessoas.

Atualmente, a Engage Rocket publicou o The HR 2022 Outlook, destacando
as 7 principais tendéncias de RH para 2022, que s&o: foco no novo formato de
trabalho hibrido e remoto; recrutamento e selegao online, com investimento em
retencao de talento; investimento na saude mental nas organizagdes; valorizacéo do
capital-humano; RH descentralizado e novas habilidades de liderancga; diversidade e
inclusdo (D&l); automacéao de processos KPIS de produtividade.

Conforme Melo (2020), a expectativa € que, mesmo apds a crise, muitas
empresas sigam com as praticas do homeoffice, isso porque os gestores
encontraram nelas reducdo de energia e recursos. Além disso, os funcionarios
também sdo, em partes, beneficiados com o ndo deslocamento e flexibilidade
(FERREIRA et al., 2020).

Dados do World Economic Forum mostram que, cerca de 30% dos brasileiros
preferem trabalhar todos os dias uteis de forma remota, enquanto a média global
esta em 25%. O crescimento acelerado da divulgacdo de vagas remotas
mostra um mercado que tem se tornado cada vez mais maduro com a cultura
hibrida. Ou seja, ndo estamos falando apenas da necessidade de estar fora do
escritério por conta da pandemia, mas sim da adogdo de um novo modelo de
trabalho e gestdo (DIAS, 2022). Com todas as mudangas, a transformacgéo digital
esteve em alta e foi grande aliada, sempre entre os temas mais abordados.

A inovacéo tecnoldgica e as novas politicas de inclusdo social trouxeram junto
uma mudancga no perfil dos profissionais de diversos segmentos e no modo de
atuagdo do RH, que precisou adequar posturas e estratégias para recrutar perfis
alinhados com a cultura das empresas. O fato € que o R&S devera cada vez mais
incorporar elementos estratégicos para se tornar agil, preciso e simples (DIAS,
2022).

Outro devir da gestdo de pessoas poOs-pandemia € o bem-estar, a gestao

voltada para o ser humano. Conhecer de verdade a sua equipe, valorizando o
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colaborador em todas as faces, promovendo autoconhecimento, podendo trazer
mais autonomia para a equipe, de forma coletiva e individual (ABRH-SP 2022).

Discussbes e agbes em saude mental, no ambiente de trabalho e na
sociedade como um todo, ganharam destaque antes da pandemia de Covid-19, mas
eram impensaveis desde margo de 2020 diante de um cenario tdo complexo para
discutir e o esperado - e compreensivel - impacto no bem-estar da populagéo (PIAI;
FERIGATO, 2022).

Ja as politicas de diversidade e inclusdo que ganharam forga antes da
pandemia nado passaram despercebidas pelas empresas, mesmo diante de um
desafio tdo assustador. Com o passar do pior momento da crise, as atengdes
voltaram-se para a construgao de ambientes e equipes de trabalho diversificados e
inclusivos. De acordo com a pesquisa Future of Inclusion realizada pela Intel, com
executivos de 17 paises, incluindo o Brasil, 63% dos entrevistados informaram que
0S avangos a serem observados sdo as politicas de diversidade e inclusao (PIAl,
FERIGATO, 2022).

No Ebook feito pela Gupy - Estudo de Tendéncias para RH 2023, McKinsey &
Company enfatiza, que além de promover o crescimento, a diversidade favorece a
criagao de valor, inovagdo, motivacao e liderangca. Empresas com diversidade de
género em cargos executivos tém 21% a mais de probabilidade de gerar
lucratividade acima da meédia. Ja as com diversidade étnica e cultural tém 33% mais
chance, ja a Harvard Business Review afirma que, organizagdes pautadas pela
diversidade percebem um ambiente organizacional com 50% menos conflitos e
colaboradores 17% mais engajados.

As organizagbes ainda estdo absorvendo todas as mudangas e tentando
validar o que esta funcionando e a melhor forma de levar seus negdcios adiante.
Entendemos que € um movimento continuo e que as praticas e estratégias estdo em
constante evolugao (PIAl; FERIGATO, 2022).

O vale-transporte € um beneficio que ndo faz mais sentido para empresas
100% remotas, beneficios como auxilio home office e parcerias com coworkings
podem ser bem mais vantajosos. Além dessas mudangas, a introdugdo de
beneficios relacionados ao bem-estar, a oferta de beneficios flexiveis, que
possibilitam maior autonomia para seus colaboradores, e a busca por outros
servicos de mobilidade corporativa que atendam melhor as necessidades das
pessoas (GREAT PLACE TO WORK, 2022).
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3 PERCURSO METODOLOGICO

Esta pesquisa adotou a abordagem qualitativa, de carater exploratério. Por
iniciar pela coleta de dados qualitativos, por vezes com volumes expressivos e
depois processados através de procedimentos analiticos, até que se reduza em uma
analise clara, concisa e objetiva (GIBBS, 2009).

Segundo Gil (2019), a pesquisa exploratéria visa criar maior familiaridade com
o problema para torna-lo mais explicito, principalmente quando o tema escolhido &
pouco pesquisado ou um acontecimento recente, como foi 0 caso da pandemia e
seus efeitos no mundo do trabalho; e, consequentemente, na gestdo das pessoas.

Para Marconi e Lakatos (2017), a pesquisa exploratoria possibilita que os
pesquisadores aumentem seu conhecimento factual, articulem problemas com mais
precisao, gerem novas hipéteses e conduzam pesquisas novas e mais estruturadas.

Os dados secundarios foram coletados na base de dados nos principais
periddicos do pais como Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL);
Associacao Nacional de Pds-Graduagao e Pesquisa em Administracdo (ANPAD);
Scielo e outros. Foi feito um levantamento dos artigos publicados nos anos de 2021
e 2022, tendo como filtro de pesquisa a correlacido das palavras: “Gestdao de
Pessoas/Relagdes de Trabalho”; "Pandemia” ou "Covid-19".

Ja na coleta de dados primarios, utilizou-se de webinarios e lives, uma vez
que pelo proprio cenario pandémico, esse foi o formato encontrado para a realizagao
de eventos de diversos segmentos (SILVA, ANDREA, 2020). Formato que continua
mesmo com o término da pandemia. A escolha do canal da Associagao Brasileira de
Recursos Humanos de Sao Paulo (ABRH-SP) justifica-se pelo fato do canal, desde o
inicio da pandemia, ter sido pioneiro em assuntos de mudancgas, alimentado com
webinarios e lives, no sentido de apresentar as medidas que tém sido adotadas
pelas empresas, os melhores casos, os desafios e dificuldades, além de tratarem
das expectativas e tendéncias do pos-pandemia, com convidados de renome
nacional e internacional. Em um primeiro momento realizou-se uma pré-analise
separando 25 webinarios/lives, fazendo a selecdo de todos que se encaixam com o
objetivo, compondo assim a fase da exploragdo do material. Segundo Bardin (2016),
esse periodo é progndstico, onde o objetivo principal € sistematizar as ideias iniciais,
de tal modo que essa selecdo torne o processo de AC mais preciso. O quadro a

seguir apresenta as lives que foram analisadas.
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TEMA

PALESTRANTE

DIA E DURAGAO

LINK

Webinar Desenvolvimento

Cezar Almeida, Sandro

24-10-2022/ 1 hora 4

https://www.youtube.com/

1 i .
de Lideres Magaldi, minutos e 46 | | ich?v=aDIdk6A70OI
segundos
2 V’Vs.abmar: Como ? sau.de Cezar AIme|(.ia., 13-10-2022/ 1 hora, 5
fisica, mental e financeira | Leonardo Zavatini, minutos e 15 https://www.youtube.com/
impacta no bem-estar dos | Valeria Fernandes, sequndos watch?v=HfFb1biYQOc
colaboradores? Roberto Padua 9
3 Webinar: Saude e bem- Fr.ederlco PF)rto, Thiago 21._07_2022/ 1 hora, 9 https://www.youtube.com/
Dias Monteiro e Cezar | minutos e 29
estar nas empresas . watch?v=uNIZF9FW-PM
Almeida. segundos.
. . 29-06-2022/ 1 hora, 2 | https: .youtube.com
4 O que podemos esperar | Luiz Campos, Ana Luisa 906 022/ ora ps /’/)wwwyou ube.com/
de um futuro proximo? Winckler, Carlos Maia minutos © 10 | watch?
’ ’ segundos v=j4AxuDyZBFM&t=360s
W.e bl'nar.: Quais .Sao 0s R P 8-06-2022/ 59 minutos e https://www.youtube.com/watch?
5 principais desafios do | Camila Cora, Tiane 50 seeundos —kq45Qy1ploo
trabalho hibrido? e VERGELYP
6 EncontRHo - Como
S : 2-06-2022/ 1 hora 49 https://www.youtube.com/watch?
flexibilizar beneficios | Alana Az Yara Leal
, anaAzevedoeYaraLeal | o oo 18 segundos | v=TODEoEUqPKk&t=916s
dentro das regras do jogo
Webinar: Quais s&o os
7 impactos da Covid 19 N0S | paterson Coli, Gabriela 17-05-2022/ 1 hora 10 https://www.youtube.com/watch?
treinamentos Ferigato minutos e dois segundos | v=7-vKjYVtg30
corporativos?
RHTopTalks: Lideranga https:/ b h?
8 . e . ps://'www.youtube.com/watch?
centrada no ser humano Ana Meneguini 5-05-2022/29 minutos v=QauSORNfx8g
RH Top Talks -
1 A: h
9 Repensando a maneira gi::(;lwitzjvl«?s&osfi)asé 05-05-2022/ 1 hora e 16 https://www.youtube.com/watch?
. ’ . ’ minutos v=_opZv6Xy_Ek
como lideramos Daniel Consani
10 05-05-2022
Diversidade, inclusdo e | Ana Paula Prado, Daniel | ) oo e 48 https://youtu.be/nKZBiPSYKEg
acessibilidade Consani
segundos
Webinar RH TopTalks: A
. 05-05-2022/ 43 minutos https://www.youtube.com/watch?
11 nova era do trabalho e a
. L - Fernanda Zanetti e 47 segundos v=8bma0oQW54Iff
importancia dos beneficios
Dois anos de pandemia: o
12 que mudou no universo Daniel Consani, André 18-04-2022/ 30 minutos https://www.youtube.com/watch?

corporativo

Vicente

e 58 segundos.

v=cJs7VZacFsl&t=1s
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Webinar: Gestéo
13 humanizada e qualidade Cezar almeida, Luiz 24-02-2022/ 1 hora dois https://www.youtube.com/watch?
. Franca minutos e 5 segundos v=NBmYPmMO4Zk
de vida
Webinar: Tendéncias em
14 Gestdo de Pessoas para Katia . Mqreno e José | 17-02-2022/17:30h 1 https://www.youtube.com/
022 Antonio Silva hora, 27 minutos e 35s. watch?v=p8zqpQ-Mt5U
Webinar: Tendéncias de
15 Gestdo de Pessoas 2022 Daniela Diniz, Aline 03-02-2022/ 1 hora e 48 https://www.youtube.com/watch?
. Bernades segundos v=h3_u8J1tEjU&t=867s
GPTW Brasil
16 Webinar: Tendéncias para Adriano Lima 27-01-2022/ 1hora 1 https://www.youtube.com/watch?
o RH 2022 minuto e 36 segundos v=J47U2JZQBZg
EncontRHo -
17 Remuneragéo e | Rita Souza 16-11-2021/ 1 hora 16 https://www.youtube.com/watch?
o minutos e 29 segundos v=0KuuUgKDif4&t=3s
Beneficios
Webinar: Os passos para
18 uma boa gesté@o da equipe | Richard Vasconcelos 16_-112021 /1 hora 28 https://youtu.be/2aPtvHAKtuQ
. minutos e 38 segundos.
em home office
Webinar: Os erros e
" acertos do home office
; . 12-11-2021/ 15 minutos https://www.youtube.com/watch?
durante a pandemia - | A, Roch.
_ . 7 | Adriana Rocha e 53 segundos V=Efc2WDTXYEo
Webinar 3: A importancia
da pesquisa de clima
Webinar: Pesquisas de Ao 5 :
20 o Katia Moreno, José 1 hora 15 minutos e 23 https://youtu.be/kx720ekbT7k
Tendéncias Antonio segundos
21 Webinar  RH  TopTalks: Marcelo Simonato 10-11-2021/ 48 minutos https://www.youtube.com/watch?
Lideranga Humanizada e 26 segundos v=ciMWIE20IK4
Webinar: “Tende
EncontRHo ncias e | Emanuel Silveira, Gisele | 29-09-2021/ 1 hora, 06 | https://www.youtube.com/
22 Desafios do Mercado de Gaspar, Graziano Conti, | minutos e 58 | watch?
Acacio Queiroz. segundos. v=4mUON3QGBIA&t=647s
Trabalho”
Webinar: O protagonismo .
Cezar Almeida, Balla
= ' ' | 27-07-2021/ 1 hora, 36 | https://www.youtube.com/
23 do RH na revolugédo do ’
.g Danny Taylor, - Marcello segndos watch?v=Nxx3z6VGUsA
bem-estar corporativo Curvelo
Webinar: “Serie . - . .
Luiz Pardini, Majo | 20-05-2021/ 59 | https://www.youtube.com/
24 Transformacéo digital em | Campos, Patricia | minutos e 40 | watch?
RH” Pacheco. segundos. v=YumGIx67QDI&t=425s
Webinar: - Sadde mental, | Anionietta  Medeiros, | 21-10-2020/ 1 hora 29 o8 routube.com)
25 | desafios no momento | Gledson Fonseca, | minutos e 58 | | Po/IWWW.Y ‘
g watch?v=f_NZFblzAYs
atual Patricia Lavorato segundos

Fonte: Dados da pesquisa, 2022

A exploracdo desse material se deu por meio das categorias previamente

definidas com base no material tedrico levantando para embasar a pesquisa e a
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analise dos dados primarios. Foram definidas 3 categorias tematicas através da
dedugdo dos artigos em matérias selecionados, sendo: 1) As mudangas na GP;
2)Desafios e dificuldades enfrentadas pelos gestores; e, 3) o devir da gestdao de
pessoas pos pandemia.

Assim, dando prosseguimento a técnica de analise de dados, utilizou-se de
recortes de falas dos participantes das lives e webinarios, para dar significado e

corpo a cada uma das categorias tematicas previamente definidas.

4 APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS DADOS

Em webinar em 2022 "Tendéncias em Gestado de Pessoas para 2022", Katia
Moreno aponta que os lideres também tiveram que aprender a operar nesse novo
ambiente, vendo e lidando com situagdes unicas com seus subordinados, liderando
equipes remotamente e sendo relevantes, praticos e presentes de forma objetiva no
trabalho, o que foi alcangado em parte com o desenvolvimento de habilidades
relacionadas a diversidade e inclus&o.

Com a alta do home office foi necessario introduzir outras praticas, como o
suporte ao funcionario com dispositivos que permitissem trabalhar em casa, suporte
profissional de TI, comunicagéo oportuna por meio de canais de comunicagdo como
o WhatsApp, além de preocupacdes com saude mental e bem-estar durante a
pandemia, que acabou sendo um desafio para os gestores. Ficou claro pela fala do
palestrante Richard Vasconcelos, durante o webinar: "Os passos para uma boa
gestdo da equipe em home office" (2021), que toda essa mudanga trouxe a
realidade do escritorio fisico a casa, da sala de reunides as salas do Zoom, o Google
Meets e tantas outras plataformas usadas para reunir as pessoas online, do
onboarding presencial ao onboarding virtual.

Conforme Ana Meneguini destacou no webinar Lideranga centrada no ser
humano “Nunca se falou tanto em saude mental, direito de fala, nunca se falou tanto
em proposito. O mundo mudou, e agora € preciso reaprender a liderar. Ainda nao
sabemos o impacto de tudo isso, levaremos dois ou trés anos para mapear’
(MENEGUINI, 2022).

Foi necessario muita resiliéncia e adaptagdo as mudangas. Em suma, as
principais mudangas comentadas nos webinarios/lives analisados foram: adog&o de
novos modelos de trabalho, remoto e hibrido; como lidar com a comunicagao e

liderar equipes; desenvolvimento da lideranca e lideranga humanizada.;
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transformacgao digital, que € uma pauta que ja acontece ha 4 anos mais ou menos,
mas acelerou nos ultimos dois anos;

Entramos em um novo cenario de trabalho e a maioria das organizagbes
encontrou muita dificuldade em se adaptar ao modelo de trabalho remoto. Para
saber um pouco mais sobre essas dificuldades, foi realizado pela Pulses, junto com
a Crescimentum, uma pesquisa com aproximadamente 400 profissionais de RH.
Dessa pesquisa foram levantados 5 grandes desafios que as organizagdes
enfrentam quando se trata de pessoas e cultura a distancia: sobrecarga de reunides;
contato com times; comunicagdo; engajamento; integragdo. Realizar reunides
constantes foi a forma mais viavel e consequentemente mais adotada de manter as
equipes em contato. Muitos profissionais passaram a utilizar as plataformas sem
uma boa gestdo do tempo, levando a sobrecarga e agravando os problemas de
saude mental (2022).

Daniela Diniz, disse em live da ABRH-SP, “A comunicagdo vem como outro
desafio, o de encontrar uma forma de ter e manter uma linha de comunicagao
assertiva entre a organizagdo e os colaboradores e entre as proprias equipes”. O
esforco para manter os funcionarios engajados em seu trabalho sem se sentir
sobrecarregados sempre foi um desafio, mas fazé-lo remotamente € ainda mais
urgente e ao mesmo tempo fundamental para inovagoes.

Em live sobre lideranca centrada no ser humano, pelo canal RHpravocé, foi
discutido que para construir confianga e ganhar respeito os gestores precisam
fornecer recursos e equipamentos necessarios para o trabalho, independente do
formato hibrido ou remoto, se preocupar com funcionarios, acolhendo e respeitando
os processos individuais. “E desafiador manter uma equipe engajada em um
momento como esse que vivemos, mas € claro que, times mais engajados
produzem mais. Sendo assim, o lider precisa saber delegar, para maximizar a
produtividade de sua equipe” disse Ana Meneguini. Durante o periodo da pandemia
um dos desafios foi desenvolver os chamados softs skills em autoconhecimento,
comunicagao, criatividade, feedback, inovacgéao, inteligéncia emocional, lideranga e
gestao de pessoas.

Os funcionarios precisam estar satisfeitos, inclusive financeiramente para
que gerem bons resultados, e queiram se manter na empresa por um prazo maior.

Os problemas financeiros podem trazer sofrimentos emocionais imensuraveis.



80

Valeria Fernandes (2022) ressalta ser muito importante darmos atengdo ao
tema da saude financeira, pois além da saude fisica e mental, a saude financeira
também esta ligado ao bem-estar dos colaboradores, impactando
consequentemente seus resultados. Outro desafio tem sido lidar com a saude
mental dos colaboradores, cerca de 450 milhdes de pessoas, dado de 2020, sofrem
de perturbagcbes mentais, neurobiolégicas ou de problemas psicossociais, como 0s
relacionados com abuso de alcool e drogas, e as incertezas da pandemia soé
agravou alguns quadros. Antonietta que é diretora da area de Gestdo de saude e
bem-estar da Mercef- Marsh, comentou que: “seria muito interessante
emponderarmos os gestores, para conseguir identificar rapidamente essa situacao,
para que pudéssemos acolher e rapidamente buscar alternativas” (2022).

Situacdes desafiadoras e inesperadas, automaticamente como uma resposta
fisiolégica provoca um estresse. Segundo Antonietta (2020), o burnout é um alto
nivel de estresse, relacionado ao nosso ambiente de trabalho. Entender sinais e
sintomas e as consequéncias de doencas mentais, € um dos maiores desafios
durante a pandemia da Covid 19. Em um dos primeiros webinar do canal, ainda em
2020, o tema abordado foi saude mental como principal desafio do momento atual.

Gleydson (2022) aponta “empoderar os gestores para identificagdo precoce
de doencas mentais, faz com que o gestor passe a ter um papel de influenciador,
envolvendo toda equipe, alertando que estamos todos sujeitos as doencgas
relacionadas ao estresse, e temos a pandemia como maior exemplo. Lembrando
que ha tratamento para os sintomas, e que ha também medidas de prevengao e
suporte ao tratamento. Com o desafio de uma lideranga mais humana, o gestor deve
construir confianga, respeito e empatia pelo time, sé assim o lider podera influenciar
seu time”.

Outro desafio foi a transformacao digital, pois além de ser tudo novo é preciso
contar com todos setores das organizagdes para sua melhor execugao. Para Luiz
Pardini (2021), no webinar "Saude mental e os desafios no momento atual" “a
transformacgao digital ndo precisa ser disruptiva, pode ser incremental, 62% da
dificuldade na implantagdo digital vem da cultura organizacional. Uma das
dificuldades dos gestores € em como mostrar para os colaboradores que vale a
pena investir nessa mudancga de transformacéo digital.

Segundo Patricia, antes, para os treinamentos acontecerem em outras

unidades, precisavam de passagens aéreas, hospedagem, e isso acabava custando
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mais que a propria capacitagcdo. Mesmo com todas as dificuldades, ja ndo faz mais
tanto sentindo os treinamentos presenciais, para Patricia apesar de desafiador, a
transformacao digital facilitou alguns processos a distancia, como toda contratacao,
processo seletivo, processo de boas vindas, toda jornada do colaborador com olhar
pro digital, o colaborador conhecendo os gestores de forma online. Isso reduz
diretamente os custos operacionais.

Em resumo, os principais desafios enfrentados pelos gestores foram: adaptar
ao modelo de trabalho remoto; comunicagdo com a equipe a distancia e
engajamento; desenvolvimento softs skills; lideran¢ca humanizada; saude financeira,
como lidar com saude mental; transformagao digital; recrutamento e selecgao;
treinamento a distancia.

Em meio aos avangos tecnologicos, identificamos a necessidade da
humanizagédo nas empresas, o palestrante Marcelo Simonato (2021) aborda sobre a
lideranga humanizada, tendo em vista que os gestores precisaram inovar. Simonato
enfatiza “nunca foi tdo importante cuidar do maior ativo das nossas empresas, as
pessoas’.

De acordo com Katia Moreno (2022), da ISK Consultoria, durante live
"Tendéncias para gestdo de pessoas em 2022", essas foram algumas agbes de
bem-estar que vieram para ficar em 2023: promog¢ao da saude para a adogao de
habitos saudaveis, nutricional, psicoldgico, juridico e médico realizados a distancia;
home office, banco de horas, horario flexivel, dayoff no aniversario, expediente
reduzido as sextas-feiras; convénio academia e clube de assinaturas de bem-estar e
beleza; sessbes de mindfulness; programa de reconhecimento individual e de
grupos; orientagdo sobre desenvolvimento de carreira; comunicagdo aberta e
transparente entre todos os niveis hierarquicos e setores.

Com as novas formas de trabalho, foi necessario também mudar os blocos de
beneficios. As empresas estdo fazendo alteragbes em sua carteira de beneficios,
agregando beneficios de bem-estar, que vai desde a oferta de assisténcia
psicoldgica, beneficios que possibilite investir no home office, promovendo um
ambiente mais confortavel para o trabalho, até bem-estar familiar (RHpravocé).
Fernanda Zanetti (2022), durante o webinar "A nova era do trabalho e a importancia
dos beneficios", no canal RHpravocé, disse que “o tema da flexibilidade veio para
ficar, quando olhamos para as empresas brasileiras como o todo, os beneficios

delas sao muitos tradicionais, é o vale refeigao, vale transporte, e quando muito, um
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vale odontoldgico”. Depois da pandemia, isso mudou, além de automatizado a
proposta de um cartdo de beneficios que atenda a necessidade de cada
colaborador, fazendo com que ele tenha autonomia para decidir qual beneficio é
melhor usar, além do beneficio de um curso de educagao financeira.

Diversas pesquisas ja mostraram que a diversidade e a inclusdo nao é
apenas uma questdao importante para nés como sociedade, mas também traz
consigo uma responsabilidade social para as empresas, os clientes valorizam a
diversidade e € cada vez mais importante para nos ter uma equipe diversificada,
para que as inovacdes acontecam com mais facilidade por meio de diferentes
formas de pensar (GPTW,2022).

Vale destacar que as principais tendéncias de um departamento de RH mais
estratégico no pds-pandemia sao: desenvolvimento de politicas, processos e
ferramentas voltadas para a gestdo de pessoas, lideranga e desenvolvimento das
competéncias dos colaboradores, e gestdo da cultura organizacional. Garantir o
envolvimento dos profissionais e promover um ambiente harmonioso e apto a
missé&o, visao e valores da empresa. Fomentar um clima organizacional compativel
com a estrutura e manter uma equipe engajada, motivada e produtiva (GUPY, 2022).

Em live "O que podemos esperar para o futuro", Ana Luisa Winckler (2022),
comenta que o0 mundo nao é mais 0 mesmo € nunca mais sera. Ha outra maneira de
perceber a vida. O "novo normal" nido é mais tdo novo, podemos até chamar de
realidade, de fato, o futuro ndo demora. Algumas empresas descobriram que o
modelo hibrido (ou completamente remoto) funciona muito bem para suas
operagdes e, assim como as organizagdes, as pessoas também tém percepgdes
muito bem formadas, mas n&o absolutas sobre o home office.

Os dados indicam um crescimento acelerado da cultura remota neste setor.
Em 2019, apenas 3% das vagas postadas foram declaradas remotas. O cenario
mudou drasticamente com a pandemia, acelerando o aumento para 24% em 2020, e
esse crescimento de vagas remotas segue acelerado em 2022, podendo chegar em
até 58% das oportunidades de trabalho (GUPY,2022).

Conclui-se que foram adotadas estratégias para implementar novos modelos
e processos de trabalho, os principais devires na gestdo de pessoas sao: trabalho
remoto e hibrido, que continua a crescer em grandes e médias empresas;
transformacgao digital que veio para ficar; acbes de saude mental e bem-estar dos

colaboradores; beneficios flexiveis; lideranga humanizada, preocupagdo em
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conhecer melhor suas equipes; diversidade e inclusdo, pois times mais diversos nas
organizagdes conseguem resultados extraordinarios; dedicagao a gestdo da cultura

organizacional.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo discutir o devir da gestdo de pessoas,
levantando as principais mudancas, identificando os desafios enfrentados pelos
gestores durante a pandemia, e, ainda, apontar o futuro da gestdo de pessoas no
periodo pds-pandemia.

Apds dois anos de pandemia, as empresas ainda estdo absorvendo todas as
mudancas e verificando o que esta dando certo e a melhor forma de levar seus
negocios adiante. Entendemos que € um movimento continuo e que as praticas e
estratégias estdo em constante evolugdo. Um dos maiores desafios para empresas,
lideres e profissionais de todas as areas continua sendo aprender a reaprender. Os
resultados dos e-books: Trabalho remoto e hibrido da Pulses; Dois anos de
pandemia, o que mudou no mundo do trabalho, publicado pela RHpravocé;
Tendéncias de Gestao de pessoas em 2022 (GPTW); Estudo de tendéncias para RH
2023 da Gupy; com previsdes nacionais e internacionais, mostraram que ainda nao
acabaram as mudancgas na gestao de pessoas, decorrentes da pandemia de Covid-
19. Muita coisa mudou: surgiram novas tecnologias; outros formatos de trabalho
foram testados e aprovados tanto por trabalhadores quanto pelas organizagdes;
pessoas reconsideraram suas carreiras; o publico consumidor passou a valorizar
praticas de negdcios mais sustentaveis e inovadoras.

Em suma, as principais mudangas comentadas nos webinarios/lives
analisados foram: adocdo de novos modelos de trabalho, remoto e hibrido; como
lidar com a comunicagao e liderar equipes; desenvolvimento da lideranga;
transformacao digital; lideranga humanizada. Com as mudancas advindas, os
principais desafios enfrentados pelos gestores foram: adaptar ao modelo de trabalho
remoto; comunicagdo com a equipe a distédncia e engajamento; desenvolvimento
softs skills; liderangca humanizada; saude financeira, como lidar com saude mental;
transformacao digital; recrutamento e selegao; treinamento a distancia.

Os principais devires na gestao de pessoas sao: trabalho remoto e hibrido,
que continua a crescer em grandes e meédias empresas; transformagéo digital que

veio para ficar; acbes de saude mental e bem-estar dos colaboradores; beneficios
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flexiveis; lideranga humanizada, preocupacdo em conhecer melhor suas equipes;
diversidade e inclusdo, pois times mais diversos nas organizagbes conseguem
resultados extraordinarios; dedicagao a gestdo da cultura organizacional.

Recentemente, no dia 11 de novembro foi publicada uma matéria no site da
Qulture Rocks "Futuro do trabalho: conhega as tendéncias e como preparar o time!"
citando uma pesquisa, onde o assunto abordado foi o futuro do trabalho e suas
principais tendéncias no cenario pandémico e poés-pandémico. Os resultados
trazidos nessa matéria reafirmam aquilo que foi apresentado nesse trabalho, tanto
no levantamento tedrico quanto na analise de conteudo dos webinarios/lives. Os
principais impactos observados com a transformacgao digital dentro desse novo
cenario provocado pela pandemia, exigiu que cada profissional buscasse
desenvolver novas habilidades, um desafio pessoal para cada um. Mas, em
decorréncia disso o gestor passou a exercer uma lideranga mais humanizada, e
passou também a ter uma grande preocupagdo em fornecer os recursos para o
desenvolvimento desse autoconhecimento, com desprendimento de recursos em
treinamentos a longo a prazo, investindo em plataformas de educagéo corporativa e
beneficios de bem-estar.

Dado o contexto recente das mudangas ocorridas na gestdo de pessoas
durante e apds a pandemia, e a divulgacado de novas pesquisas sobre tendéncias e
0 que se mantém na area, sugere-se novos estudos que utilizem de outras fontes
para analisar esse devir. Inclusive, sugere-se que sejam feitas entrevistas com
gestores de médias e pequenas empresas para que 0s mesmos possam discorrer

sobre os desafios enfrentados e as mudancas que vieram para ficar.
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