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GESTAO DE RECURSOS HUMANOS EM MOMENTO DE CRISE
Por Cristiana Silva, Mariana Trindade, Musi Ji, Sara Gil e Thaissa Hiss

Este trabalho destina-se a compreender a Gestao de Recursos Humanos em momento de
crise, com um foco especial na pandemia do Covid-19 e com o apoio de entrevistas
semiestruturadas a gestores de recursos humanos. Serdo apresentados conceitos,
literaturas e instrumento utilizados ao longo da elaboracao desde trabalho.

1. INTRODUCAO
A pandemia de Covid-19 desencadeou uma crise que apresentou inimeros desafios a
sociedade, abrangendo nao apenas questdes de saude publica, mas também impactando

os dominios econdémicos, politicos e sociais.

O surto de COVID-19 deixou impactos negativos e duradouros na economia € na
sociedade, remodelando estilos de vida e comportamentos dos individuos (Wen et al.,

2020 cit in Rodrigues, 2021).

Este trabalho tem como foco explorar a gestdo de recursos humanos em momentos de
crise, com énfase especial na pandemia de Covid-19. Situagdes de crise, como a
pandemia, testam a resiliéncia das organizagdes e desafiam a sua capacidade de se adaptar
a contextos imprevisiveis. Nesse contexto, a gestdo de recursos humanos desempenha um
papel central e vital, sendo crucial para a sobrevivéncia e sucesso das organizagdes em

tempos desafiadores.

Com a pergunta central "Como gerir recursos humanos em momentos de crise, usando
como referéncia a pandemia do Covid-19?", este trabalho procura identificar as melhores
praticas que auxiliem as organizagdes a enfrentar crises, promovendo resiliéncia e
adaptacdo. Além disso, o estudo tem como objetivo oferecer recomendagdes praticas e
insights aplicéveis, para aprimorar a eficacia e eficiéncia da gestdo de pessoas em

situagoes de crise.



2. DEFINICAO DE CONCEITOS
2.1 Crise

As crises envolvem acontecimentos que podem ser caracterizados como eventos
inesperados, ndo programados, inimaginaveis, sem precedentes, incertos, indesejaveis,
desagradaveis e, muitas vezes, impossiveis de gerir (Hewitt, 1983 cit in Zacher e Rudolph,

2022).

A crise apresenta trés elementos que seriam capazes de distinguir de outras situagdes
desagradaveis: a surpresa, a ameaga € o tempo curto para resposta (Hermann, 1972 cit in
Schmidt & Mello, 2020). Conforme apontado por Nathan (2000) e citado por Silva &
Moraes (2021), uma crise pode ser definida como uma oportunidade ou uma ameaga. E a

forma como se reage a crise ird definir o futuro da organizacgao.

Uma crise pode ser descrita como um evento totalmente disruptivo ou parcialmente
disruptivo para pessoas, propriedades, equipamentos ou meio ambiente e que pode
terminar afetando negativamente o valor de uma empresa e sua reputacao, frustrando a
percecdo das partes relacionadas sobre a organizacdo (Vardarler, 2016 cit in Silva &

Moraes 2021).

A grande maioria das crises ndo surge de forma abrupta. Geralmente, ¢ possivel
identificar sinais e verificar sintomas a medida que se manifestam. Uma empresa
comprometida em lidar com essas questdes percebe que o desafio real reside ndo apenas
em reconhecer as crises, mas em reconhecé-las de maneira oportuna (Darling et al., 1996

citado em Kash & Darling, 1998).

2.2 Gestdo de crise
Segundo Lockwood (2005) a gestao de crises ¢ amplamente definida como as atividades

e diretrizes pré-estabelecidas de uma organizagdo para preparar e responder a eventos ou
incidentes catastréficos significativos (ou seja, incéndios, terramotos, tempestades
severas, violéncia no local de trabalho, raptos, ameagas de bomba, atos de terrorismo,
etc.) Incorpora, segundo a autora, programas organizacionais, como resposta a
emergéncia, recuperagdo de desastres, gestdo de riscos, plano de continuidade de

negocios, plano de comunicacdo e outros.

Considerar cendarios possiveis ¢ a melhor forma de prevenir e se preparar, possibilitando
que a organizagao esteja mais bem preparada para lidar com uma crise (Kash, & Darling,
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1998). Da mesma maneira, Gunther et al. (2005), conforme citado por Lockwood (2005),
afirma que o planeamento de cendrios, enquanto estratégia de gestdo de crises, oferece
um mecanismo para contemplar as diversas formas pelas quais esses cenarios podem se

desdobrar, visando aprimorar a resposta empresarial mais adequada.

Por meio da elaboragdo de estratégias para gestdo de crises, as organiza¢des podem
aprimorar sua prontiddo para enfrentar eventos inesperados que possam resultar em danos

substanciais ou irreversiveis.

Nesse sentido, a gestdo de crises tem a ver com o desenvolvimento da capacidade de
uma organizagao para reagir de forma flexivel e, assim, ser capaz de tomar as decisoes
rapidas e necessarias quando uma crise acontece. Ao se preparar para o "cenario mais
desafiador possivel", a organizagao se torna apta a lidar com outras situagdes adversas. O
trabalho em equipa e o ensaio sdo também fatores criticos de sucesso (Ulrich &

Brockbank 2005 cit in por Lockwood 2005).

2.3 Covid-19
A doenca COVID-19 (Coronavirus Disease 2019) ¢éuma infe¢do respiratoria

provocada pelo Coronavirus da Sindrome Respiratéria Aguda Grave 2 (SARS-CoV-2).
Apesar de indicios de que os primeiros casos surgiram em outubro de 2019, a doenca foi
identificada apenas em dezembro do mesmo ano na cidade de Wuhan, na China, e

caracterizada, até entdo, como uma epidemia (Schuchmann et al., 2020).

Em 11 de margo de 2020, a Organizagdo Mundial de Saude (OMS) declarou a COVID-
19 como uma pandemia (Schmidt & Mello, 2020). Nesse contexto, o status da doenga
modificou-se, pela alta taxa de transmisibilidade do virus e a sua propagagdao a nivel

mundial.

A COVID - 19 foi registada em mais de 180 paises ao redor do mundo e ¢ transmitida
de pessoa para pessoa por meio de goticulas de saliva, espirro, tosse e secregoes,
acompanhadas pelo contato com boca, nariz ou olhos, ou até mesmo por meio de objetos

e superficies contaminadas (OMS, 2020 cit in Pereira et al., 2020).

Os sintomas da Covid-19 s3o variados e podem ocorrer desde a forma mais branda até
um acometimento grave com necessidade de internacdo hospitalar, sendo os principais:
febre alta, tosse e dispneia. A infeccdo ainda pode acometer trato respiratorio inferior e
apresentar-se como pneumonia, por exemplo, corroborando para um caso mais grave

(WHO, 2020 cit in Schuchmann et al., 2020).
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Devido a esta pandemia mundial e para evitar a sobrecarga dos sistemas de satde, os
governos implementaram medidas, tais como confinamentos, encerramento de
instituicdes e empresas, e regulamentos de distanciamento social que afetaram
radicalmente os locais de trabalho e a economia dos paises e organizagdes (Meyer et al,

2021).

3. IMPACTOS NA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
Em tempos de crise as organizacdes véem-se obrigadas a adaptar as suas praticas e
recursos de forma a se tornarem o mais eficiente possivel face a situacdo presente. Por
norma os tempos de crise sdo caracterizados como tempos de incerteza, confusao e medo
0 que quer dizer que uma organizacgao tem que ser capaz de se adaptar e responder a estes
sentimentos da forma mais eficaz. E assim necessario agir e tomar decisdes conscientes

e rapidas.

Como resultado de uma crise, as empresas podem perder trabalhadores, juntamente com
talentos-chave e conhecimentos organizacionais, devido ao medo, a deslocacéo fisica ou
a morte. Uma das funcgdes criticas dos RH é ajudar a organizacdo a desenvolver planos
de recuperacdo. Estas estratégias devem ter em conta a seguranca, a salde e o bem-estar

dos trabalhadores antes, durante e apds uma emergéncia (Lockwood, 2005).

Portanto, quando um sintoma é "detetado", o objetivo do executivo enquanto gestor de
crise é assumir rapidamente o controlo e calcular o caminho mais direto e rapido para

alcancar uma resolucéo da crise (Darling et al., 1996 cit in em Kash & Darling, 1998).

Lidar com essa pressao dentro de uma organizacdo ou uma equipa requer uma boa
autogestdo assim como exige novas abordagens a lideranca. Um lider precisa de
inteligéncia contextual, ou seja, um sentido especial da mudanca social e do seu impacto

na organizacdo (Newman et al., 2023).

Segundo Zacher e Rudolph (2022) crises como a pandemia da COVID-19 representam
uma oportunidade e um desafio para a investigacao e a pratica nos dominios da gestao de
recursos humanos, do comportamento organizacional e da psicologia industrial, do

trabalho e das organizacdes.

Alguns dos principais desafios que uma organizacao pode enfrentar durante um periodo

de crise passam pelo panico gerado, o0 aumento do turnover, a perda de funcionarios e do



conhecimento, a diminui¢cdo da motivagéo e desta forma a diminuigdo do desempenho, a

dificuldade no processo de recrutamento e em prestar sessdes de formacao, entre outros.

3.1. Gestdo de Recursos Humanos Estratégica
Segundo Vandarlier (2016), as organizagdes e equipas de recursos humanos devem ter

em conta a seguranca e o bem-estar fisico, mental e psicoldgico dos funcionarios quando
elaboram e executam planos de acdo em momento de crise, que deve abranger algumas

das dificuldades levantadas sem ter em conta o tipo e a dimenséo da organizacao.
O mesmo autor recomenda as seguintes praticas de GRH durante tempos de crise:
e O processo de recrutamento deve ser reorganizado e priorizado.
e Aandlise das fungdes deve ser examinada e reavaliada.
e Devem ser inventados novos sistemas de bonus e incentivos.
e Os talentos especiais da organizacdo devem ser objeto de atencéo.

e Os objetivos a curto prazo para atingir os objetivos a longo prazo devem ser

revistos.
e Os objetivos a longo prazo devem ser revistos.

e Os objetivos estratégicos tém de ser divididos em menores etapas.

Os obstaculos devem ser todos, sem excecao, bem identificados.

Através da literatura também é possivel entender como é que os tempos de crise afetam

0s préprios funcionarios.

Meyer et. al (2021) procuraram compreender a correlagdo entre a duragdo da pandemia,
as necessidades dos funcionarios e 0s seus recursos pessoais e no trabalho com o efeito
da exaustdo do funcionario. Ou seja, por exemplo como é que a obrigatoriedade do
trabalho remoto, o apoio familiar e 0 apoio entre pares dentro da organizagdo poderiam

influenciar o bem-estar do proprio.

Por sua vez, Vu et al. (2022 cit in Newman et al., 2023) concluiram que durante a
pandemia do COVID-19, os trabalhadores tinham menos probabilidades de sofrerem de
burnout se tivessem uma percecdo mais positiva das praticas de seguranca dentro da
organizacao e essas percegdes reduziam também a influéncia negativa dos funcionarios

sobre 0s riscos para a salde associados a doenca.
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E na sua revisao literaria, Newman et al. (2023) verificaram que quando os funcionarios
estavam satisfeitos com o apoio dado pelo supervisor e pela organizagédo para
continuarem a trabalhar durante a pandemia, apresentavam niveis mais elevados de
satisfacdo com o equilibrio entre a vida profissional e pessoal, o que, por sua vez, tinha
uma influéncia positiva no seu desempenho e bem-estar psicoldgico durante o tempo de

crise.

4. INSTRUMENTO PARA MEDIR O ESTUDO

A recolha de dados ¢ uma componente essencial para a realizagdo de uma investigacao,
sendo, fundamental selecionar o método adequado com base nos objetivos da
investigacao e das implicagdes associadas ao método.

Sendo assim, para recolher dados significativos € com o intuito de abranger uma
perspectiva global, foram conduzidas entrevistas semiestruturadas com gestores de
recursos humanos, lideres organizacionais e outros profissionais envolvidos na gestdo de
recursos humanos em organizagdes de diferentes contextos. As entrevistas abrangeram
participantes do Brasil, Angola, China, Emirados Arabes Unidos e Portugal, visando uma
analise abrangente das experiéncias, estratégias adotadas e desafios enfrentados nesses

distintos ambientes durante a crise da Covid-19.

A entrevista ¢ uma forma de recolher dados e de adquirir conhecimentos junto de
individuos. Kvale, definiu a entrevista como " ... uma troca de pontos de vista entre duas
ou mais pessoas sobre um tdpico de interesse mutuo, vé a centralidade da interagdo
humana para a produ¢do de conhecimento e enfatiza a situagdo social dos dados da

investigacao". (kvale ,1996 cit in Sandy et al.,2011).

As entrevistas semiestruturadas realizadas incluem perguntas que sdo mais ou menos
abertas conforme o roteiro. A expectativa ¢ que o entrevistado responda de forma livre a

essas perguntas, como destacado por Flick (2005).

Ao explorar as praticas e abordagens adotadas por profissionais de diferentes regides, o
estudo busca capturar nuances culturais e contextuais que podem influenciar as
estratégias de gestdo de recursos humanos em momentos de crise. Essa diversidade
geografica adiciona uma dimensao valiosa a compreensao das respostas organizacionais

diante dos desafios globais enfrentados durante a pandemia.



3. RESULTADOS DA INVESTIGACAO

Paises representados neste estudo (ver figura 1 nos anexos):

3 pessoas de Portugal;
1 pessoa de Angola, Brasil, China, UAE.

A média de anos de experiéncia em RH ¢ de 14,57 anos.

Desempenham cargos como (ver grafico 1 em anexo):

Gerente, Gente & Gestdo, Cultura, SSMA;
Diretor de RH;
Responsavel de Recrutamento Diretor de Servico (Gestor de Equipas);

Técnica Pessoal e Administrativo.

Os nossos participantes desempenham fun¢des como:

Gestao dos subsistemas de Administra¢do de Pessoal;

Atracao & Retengao;

Formacao & Desenvolvimento Organizacional;

Acompanhar os KPIs de RH e sugerir melhorias, se necessario;

Responsavel pela gestdo de carreira do colaborador desde o onboarding ao
offboarding;

Planeamento e gestdo do Recrutamento e Sele¢ao de quadros;

Aplicagdo de contextos estratégicos de RH para potencializacdo do alcance de
objetivos de negocios;

Desenvolvimento implementagao de politicas e praticas de RH;

Resolucao de conflitos e promog¢ao do bem-estar no local de trabalho;

Gestao da equipa, diretor de projetos de implementacdo SAP e gestor de clientes;
Avalia¢do de Desempenho;

Compensacao e beneficios, e politicas e procedimentos;

Gestao contratual, payroll, gestdo de licengas de férias e de estudo.

Os principais desafios das equipas de RH durante o Covid-19 foram os seguintes:

Isolamento social;

Carga excessiva de trabalho;

Dificuldade de garantir a todos os colaboradores acesso aos sistemas de
informagao da empresa;

Comunicacao clara para todos os niveis da empresa;
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Dificuldade em fortalecer a missdo, valores e visdo;

No aculturamento dos novos colaboradores admitidos durante a pandemia,;
Adaptacao ao trabalho remoto;

Falta de meios para que se pudesse trabalhar;

Equilibrio entre trabalho e vida pessoal;

Apoio emocional uns aos outros bem como aos colaboradores;

Preocupacao pelo desconhecimento e efeitos do virus;

Instabilidade economica e financeira generalizada em todo mundo. O
desconhecimento e desconforto de todos os colaboradores e clientes nesta matéria,
foi altamente desestabilizador no modus operandi;

A falta de convivio e ligagdo pessoal entre colegas, foi mais um entrave no bom
funcionamento das equipas, prejudicando essencialmente o desempenho e
aprendizagem dos elementos da equipa mais novos;

Aumento do stress a ansiedade;

Gerir o fator surpresa e alteragdo continua de politicas definidas e legislagao.

Foram aplicadas as seguintes estratégias, politicas e técnicas inovadoras, face aos

desafios enfrentados e, tendo em conta a gestdo emocional das equipas:

Cria¢do de comité de seguranca com reunides semanais para dar suporte aos
colaboradores em home office e presencial;

Criagdo de barreiras sanitarias, medi¢des de temperatura corporal, carro apoio, kit
cuidado com mascaras e alcool em gel e apoio psicologico. Adicionamos ainda,
plantdes: médicos, psicologico e para esclarecer duvidas, garantindo assim um
acompanhamento humanizado e proximo ao nosso colaborador;

Implementagao de flexibilidade no trabalho diério;

Reforgo das politicas de saude em geral com énfase para a saude mental;

Uso de tecnologia para facilitar o trabalho remoto;

Apoio financeiro e recursos para colaboradores impactados;

Busca por experiéncias de combate a exaustdo e burn-out;

Recorrer a novos canais de comunicagdo digitais de forma a criar redes e partilha
de informacdo. Para combater a distancia, todos os dias era efetuada uma pequena

reunido no inicio da manha, com duracdo apenas de 20 minutos, de forma a que
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os colegas pudessem partilhar situagdes do dia a dia. Podemos mesmo dizer, que
era a “hora do cafezinho”;

Acompanhar os colaboradores e o seu estado de saude, dando sempre a confianga
que poderiam contar com a empresa em alguma situacdo de COVID do proprio,
ou mesmo da familia. Fizemos acordos importantes com algumas empresas de
saude, para garantir os testes rapidos aos colaboradores e familiares diretos, em
caso de necessidade;

O governo ia ditando, ou seja, o teletrabalho, as medidas de autoprotecdo, os
isolamentos profilaticos, etc;

Escuta ativa.

Atualmente, pés pandemia, os desafios e oportunidades que tem surgido segundo os

nossos participantes, sao os seguintes:

Lidar com novas formas de trabalho, ndo somente com uma maior resposta de
capacidade adaptativa, mas também com flexibilidade e maior abertura para
mudangas e a0 mesmo tempo, com maior resiliéncia para lidar com as vicissitudes
da vida, preparados para enfrentar melhor os imprevistos e seus desdobramentos.
Formacao de equipa forte, coesa, que ¢ movida a proporcionar experiéncias ageis
e digitais, capaz de gerir e cuidar da experiéncia do colaborador em qualquer
situacao.

Promocao da igualdade e diversidade estdo no centro do debate e na pratica das
organizagoes.

Eficiéncia e capacidade de inclusdo das ferramentas digitais para se globalizar.
Maior preocupagdo com o ato de cuidar de pessoas.

Desafios na transi¢cao de voltar ao escritorio.

Oportunidades para fortalecer a cultura organizacional.

Foco na flexibilidade no trabalho.

Busca por um novo equilibrio familia-vida social.

Atender a incidentes a distdncia no meio de tantas incertezas.

Desmotivagao dos funcionarios.

Elevada rotatividade.

Custos elevados e a constru¢ao imperfeita do escalao de talentos.

Com o desenvolvimento da tecnologia maior foco na retencdo € no

desenvolvimento de talentos profissionais.
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A oportunidade de continuar com trabalho remoto, poderia eventualmente ser um
desafio prometedor e com rentabilidades mais interessantes. No entanto, € apos
alguns meses de trabalho nestas condi¢des, de uma forma geral, os niveis de
produtividade tém vindo a diminuir por varios motivos. A distdncia passou a ser
inimiga e a passagem de conhecimento e formagdo dos elementos mais novos ¢
muito dificil e morosa. A ligagao pessoal dos proprios colegas vai-se perdendo, e
0 “companheirismo” ¢ praticamente inexistente.

O desafio maior ¢ claramente trazer de novo as pessoas para o local de trabalho.
Necessidade de definir estratégias eficazes para atrair, recrutar e reter os melhores
talentos

A GRH deve dar prioridade ao apoio a saide mental, ao equilibrio entre a vida
profissional e pessoal e aos programas de bem-estar dos trabalhadores.

Escassez de mao de obra e principalmente de profissionais qualificados.

A gestao de recursos humanos pode adotar estas praticas para oferecer um maior
equilibrio entre a vida profissional e pessoal, atrair talentos diversificados e
reduzir os custos gerais.

A GRH pode aproveitar esta oportunidade para alinhar o planeamento da forca de
trabalho com os objetivos a longo prazo da organizacao e otimizar a atribuigao de
talentos.

Teletrabalho mas com procedimentos bem definidos

Sugestdes para futuros gestores de RH em situagdes de crise:

Fortalecer a cultura organizacional.

Fortalecer a comunicagdo aberta, clara e transparente;

Ter um plano de contingéncia para com a gestdao operacional

Investir em tecnologia para suportar o trabalho remoto.

Foco no bem-estar e na satide mental dos colaboradores.

Aprender com a crise para fortalecer a resiliéncia organizacional.

Controlar custos para garantir a sobrevivéncia da empresa;

Cuidar dos funcionarios para proteger a fundagdo da empresa.

E sempre importante dar as melhores condigdes possiveis aos colaboradores e

colegas;

Conhecer melhor os colaboradores, analisar, interpretar para decidir.
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e Oferecer salarios dignos para atrair bons profissionais e adotar politicas de
retencao de pessoas, por exemplo, apostar na progressao de carreira das pessoas
dentro da empresa, proporcionando-lhes formagao profissional e estrategicamente
alinharo potencial de cada um as necessidades da empresa.;

e Definir objetivos, e premiar os profissionais que os atingissem,;

6.  CONCLUSAO
Ao abordar a gestdo de recursos humanos em um contexto global durante a crise da
Covid-19, a resposta a pergunta central do trabalho torna-se evidente: "Como gerir
recursos humanos em momentos de crise, usando como referéncia a pandemia do Covid-

197",

As entrevistas semiestruturadas com profissionais de recursos humanos, lideres
organizacionais e outros especialistas forneceram uma visao valiosa das praticas adotadas
em diferentes partes do mundo. A diversidade de experiéncias reflete ndo apenas a
adaptabilidade das organizagdes, mas também a importancia crucial da gestao de recursos

humanos na formulagao de estratégias eficazes durante periodos de incerteza.

E importante reconhecer que o estudo enfrenta algumas limitacdes que devem ser
consideradas ao interpretar os resultados. Uma das principais limitagdes reside na
quantidade restrita de entrevistas conduzidas, com uma reduzida representacdo de cada
pais incluido no estudo (Brasil, Angola, China, Emirados Arabes Unidos e Portugal). A
escassez de entrevistas pode impactar a generalizacdo dos resultados, uma vez que a
diversidade e complexidade das experiéncias organizacionais e estratégias de gestdo de

recursos humanos podem nao estar totalmente refletidas nas amostras limitadas.

Para futuras pesquisas, recomenda-se a expansao do niimero de entrevistas em cada
pais, a fim de proporcionar uma visdo mais abrangente e representativa das praticas de
gestdo de recursos humanos durante crises como a da Covid-19. Essa abordagem
contribuird para uma compreensdo mais robusta e contextualizada das estratégias
adotadas em diferentes partes do mundo, aprimorando a aplicabilidade e relevancia das
conclusdes. Sugerimos ainda que se faca um futuro estudo longitudinal, da Gestao de RH

em tempos de crise, antes, durante e apos a pandemia Covid-19.
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8. ANEXOS

Anexo 1: Guiao de Entrevista

Modelo de entrevista realizada no ambito do Trabalho Estratégias e GRH no Mestrado de

Gestao de Recursos Humanos

Tema: Gestao de Recursos Humanos em momento de crise

Nome do entrevistado:

Cargo:

Tempo de experiéncia em RH:

Pais:

1. Quais sdo as suas principais funcbes enquanto Gestor de Recursos Humanos na
Organizagao?

2. Quais foram os principais desafios que a sua equipa de RH enfrentou durante a crise do
COVID-19?

3. Que estratégias ou politicas de RH foram inovadoras para lidar com os desafios
decorrentes da pandemia? Que técnicas foram usadas para fazer a gestdo emocional das
equipas no periodo de crise?

4. Atualmente quais sdo os desafios e oportunidades na Gestdo de Recursos Humanos no
pos-pandemia?

5. Que sugestdes gostaria de referir para os futuros gestores de RH aplicarem em situacdes
de crise?

Fonte: Criacdo Propria.

Anexo 2: Analise das Entrevistas

Nome do entrevistado: Adriana Vitorio
Cargo: Gerente Gente & Gestao, Cultura e SSMA
Tempo de experiéncia em RH: 28 anos

Pais: Brasil

1. Quais sdo as suas principais funcées enquanto Gestor de Recursos Humanos na
Organizacgiao?

Gerir os subsistemas de Administracdo de Pessoal, Remuneragdo, Performance,
Beneficios, Atragdo & Retencdo, Treinamento & Desenvolvimento Organizacional,
Indicadores, Satde & Seguranga do Trabalho, Meio Ambiente. Responséavel pela jornada
do colaborador desde da admissdo ao oftboarding (desligamento), além do clima e
fortalecimento da cultura para os colaboradores.

2. Quais foram os principais desafios que a sua equipa de RH enfrentou durante a
crise do COVID- 19?
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Para n6s que somos os responsaveis de incentivar e engajar uma boa experiéncia na
jornada e aculturamento do colaborador, o maior desafio foi migrar para o trabalho
remoto, de forma radical e repentina exigindo do time flexibilidade, agilidade e eficiéncia
nos processos. Com isso, enfrentamos com o isolamento social, diversas dificuldades,
como: carga excessiva de trabalho, dificuldade de garantir a todos os colaboradores
acesso aos sistemas da empresa, comunicagdo clara para todos os niveis da empresa,
suporte constante, dificuldade em fortalecer nossa missao, visao e valores. Desafios para
o aculturamento dos novos admitidos na crise, além do cuidado adicional com a saude
mental e fisica de nossos colaboradores.

3. Que estratégias ou politicas de RH foram inovadoras para lidar com os desafios
decorrentes da pandemia? Quais técnicas foram usadas para fazer a gestio
emocional das equipas no periodo de crise?

Criamos o comité de satide e seguranca com reunides semanais para dar suporte aos
colaboradores em home office e presencial. Implantamos dentro da empresa para os
cargos operacionais, cujas atividades ndo sdo possiveis de serem realizadas dentro de
casa. Criamos as barreiras sanitarias, medi¢cdes de temperatura corporal, carro apoio, kit
cuidado com mascaras e alcool em gel e apoio psicoldgico. Adicionamos ainda, plantdes:
médicos, psicologico e para sanar duvidas, garantindo assim um acompanhamento
humanizado e préximo ao nosso colaborador.

4. Atualmente quais sdo os desafios e oportunidades na Gestao de Recursos
Humanos no pos- pandemia?

Estamos lidando com novas formas de trabalho, ndo somente com uma maior resposta
de capacidade adaptativa, mas também com flexibilidade e mais abertos para mudangas
e a0 mesmo tempo, com maior resiliéncia para lidar com as vicissitudes da vida,
preparados para enfrentar melhor os imprevistos e seus desdobramentos. Formamos um
time forte, coeso e movidos a proporcionar experiéncias ageis e digitais, capazes de gerir
e cuidar da experiéncia do colaborador em qualquer situagdo. Questdes sociais como
igualdade e diversidade estdo no centro do debate e na pratica das organizacdes,
eficiéncia e capacidade de inclusdo das ferramentas digitais ird se universalizar cada vez
mais. E por fim, estd cada vez mais claro que o ato de cuidar de pessoas ¢ fundamental
para o futuro do negdcio, porque as organizagdes sao feitas de pessoas.

5. Quais sugestoes gostaria de referir para os futuros gestores de RH
aplicarem em situacdes de crise?

Manter comunicacao clara e eficaz a fim de manter a equipe informada sobre a situacao
da empresa, os planos de a¢do e os desafios que terdo que enfrentar. Ser transparente e
objetivo mesmo que ndo seja possivel detalhar os acontecimentos, a transparéncia e
objetividade sdo cruciais para que todos estejam cientes que pode haver mudangas ou
reformulagdes. Fortalecer a cultura organizacional a cultura organizacional de uma
empresa diz respeito aos valores, condutas, comportamentos, crengas, politicas internas
e externas. Se a organizacdo defende a unido, transparéncia e comunicagdo clara, €
importante que o RH ajude a disseminar e fortalecer esse posicionamento. E, por fim,
toda situagdo de crise, oportunizara o aprendizado e o crescimento.
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Nome do entrevistado: Carlos Bettencourt

Cargo: Diretor de Recursos Humanos

Tempo de experiéncia em RH: 16 anos

Pais: Angola

1. Quais sdo as suas principais funcées enquanto Gestor de Recursos Humanos na
Organizacgiao?

e Planear e gerir o Recrutamento e Selecdo de quadros.

o Aplicacdo de contextos estratégicos de RH para potencializacdo de alcance de
objetivos de negocios.

e Planeamento e acompanhamento do desenvolvimento e formacao de funcionarios.

e Desenvolvimento implementacgao de politicas e praticas de RH.

e Criacdo do plano de Gestao de desempenho e avaliacao.

e Resolugdo de conflitos e promog¢do do bem-estar no local de trabalho.

2. Quais foram os principais desafios que a sua equipa de RH enfrentou durante a
crise do COVID- 19?

e Adaptagao rapida ao trabalho remoto.

e Falta de meios para que se pudesse trabalhar

e Aprendizagem acelerada de lidar com os assuntos de trabalho

e O processo de transi¢ao que levou a maximizagao da comunicagao coerente clara e
eficaz.

e  Gestdo do reequilibrar entre trabalho e vida pessoal.

e Apoio emocional uns aos outros bem como aos colaboradores.

3. Que estratégias ou politicas de RH foram inovadoras para lidar com os desafios
decorrentes da pandemia? Quais técnicas foram usadas para fazer a gestdo
emocional das equipas no periodo de crise?

e Implementagdo de flexibilidade no trabalho diério.

e Reforco das politicas de satide em geral com enfase para a saude mental.

e Uso de tecnologia para facilitar o trabalho remoto.

e Apoio financeiro e recursos para colaboradores impactados.

e Busca por experiéncias de combate a exaustao e burn-out

4. Atualmente quais sio os desafios e oportunidades na Gestdo de Recursos
Humanos no pos- pandemia?

e Desafios na transi¢do de volta ao escritério.

e Oportunidades para fortalecer a cultura organizacional.

e Enfoque renovado na flexibilidade no trabalho.

e Busca por novo equilibrio familiar agora acentuado.

e Atender a incidentes a distancia no meio de tantas incertezas.

5. Quais sugestoes gostaria de referir para os futuros gestores de RH aplicarem em
situacoes de crise?

e Priorizar a comunicagdo aberta e transparente.
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e  Ter um plano de contingéncia para com a gestdo operacional

e Investir em tecnologia para suportar o trabalho remoto.

e Focar no bem-estar € na saude mental dos colaboradores.

e Aprender com a crise para fortalecer a resiliéncia organizacional.

Nome do entrevistado: Gao Lei

Cargo: Responsavel de Recrutamento

Tempo de experiéncia em RH: 06 anos

Pais: China

1. Quais sdo as suas principais funcodes enquanto Gestor de Recursos
Humanos na Organiza¢io?

Principal responsavel pelo recrutamento.

2. Quais foram os principais desafios que a sua equipa de RH enfrentou
durante a crise do COVID- 19?

O principal desafio é que os candidatos sdo afetados pela COVID-19, o que cria
incerteza na realizacdo do recrutamento. Os negocios apoiados ndo envolveram
demissdes em grande escala.

3. Que estratégias ou politicas de RH foram inovadoras para lidar com os
desafios decorrentes da pandemia? Quais técnicas foram usadas para fazer
a gestao emocional das equipas no periodo de crise?

Durante este periodo, a equipa ndo teve nenhuma emog¢ao anormal 6bvia devido
a pandemia.

4. Atualmente quais sao os desafios e oportunidades na Gestio de Recursos
Humanos no pos- pandemia?

Os desafios sdo a motivagdo insuficiente dos funcionarios, a alta rotatividade, os
altos custos e a construg¢do imperfeita do escaldo de talentos. A oportunidade ¢
que, com o rapido avango da digitalizacdo e da inteligéncia, ajude nos custos de
pessoal e na estabilidade dos funcionarios e, a0 mesmo tempo, possa focar mais
na retengdo e no desenvolvimento de talentos profissionais.

S.  Quais sugestdes gostaria de referir para os futuros gestores de RH
aplicarem em situacdes de crise?

Fortalecer a comunicacao para garantir a confian¢a dos funcionarios; controlar
custos para garantir a sobrevivéncia da empresa; cuidar dos funcionarios para
proteger a fundacdo da empresa.

Nome do entrevistado: Jodao Oliveira

Cargo: Diretor de Servico

Tempo de experiéncia em Gestdo de Equipas: 07 anos

Pais: Portugal
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1. Quais sdo as suas principais funcdes enquanto Gestor de Equipa na
Organizac¢ao?

Gerir a equipa, direcao de projetos de implementagcdo SAP e gestao de clientes.

2. Quais foram os principais desafios que a sua equipa enfrentou durante a crise
do COVID-19?

Na época de pandemia surgiram varios desafios, principalmente pelo desconhecimento
e efeitos do virus.

Provavelmente a mais importante tera sido a instabilidade econdémica e financeira
generalizada em todo mundo. O desconhecimento e desconforto de todos os
colaboradores e clientes nesta matéria, foi altamente desestabilizador no modus
operandi.

A falta de convivio e ligagdo pessoal entre colegas, foi mais um entrave no bom
funcionamento das equipas, prejudicando essencialmente o desempenho e
aprendizagem dos elementos da equipa mais novos.

3. Que estratégias ou politicas de RH foram inovadoras para lidar com os
desafios decorrentes da pandemia? Que técnicas foram usadas para fazer a gestao
emocional das equipas no periodo de crise?

Com o confinamento foi necessario recorrer a novos canais de comunicagao digitais de
forma a criar redes e partilha de informacdo. Para combater a distancia, todos os dias
era efetuada uma pequena reunido no inicio da manha, com duragdo apenas de 20
minutos, de forma a que os colegas pudessem partilhar situagdes do dia a dia. Podemos
mesmo dizer, que era a “hora do cafezinho”.

Foi importante de igual modo, acompanhar os colaboradores e o seu estado de saude,
dando sempre a confiangca que poderiam contar com a empresa em alguma situagao de
COVID do proprio, ou mesmo da familia. Fizemos acordos importantes com algumas
empresas de saude, para garantir os testes rapidos aos colaboradores e familiares
diretos, em caso de necessidade.

4. Atualmente quais sao os desafios e oportunidades na Gestao de Equipas no pods-
pandemia?

A oportunidade de continuar com trabalho remoto, poderia eventualmente ser um
desafio prometedor e com rentabilidades mais interessantes. No entanto, e apos alguns
meses de trabalho nestas condi¢des, de uma forma geral, os niveis de produtividade
tém vindo a diminuir por varios motivos. A distdncia passou a ser inimiga e a passagem
de conhecimento e formagao dos elementos mais novos ¢ muito dificil e morosa. A
ligagdo pessoal dos proprios colegas vai-se perdendo, e o “companheirismo” ¢
praticamente inexistente.

O desafio maior ¢ claramente trazer de novo as pessoas para o local de trabalho.
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5. Que sugestdoes gostaria de referir para os futuros gestores aplicarem em
situagdes de crise?

Cada crise tem diferente proveniéncias. Cada uma delas tera de ser analisada por si so.

E sempre importante dar as melhores condig¢des possiveis aos colaboradores e colegas.
Considero a gestdo de recursos humanos uma das areas mais dificeis de gerir, visto
cada pessoa ter a sua propria personalidade. A mesma regra pode estar bem para uns, e
mal para outros. S30 pessoas e ndo bits & bytes, e pequenos detalhes podem ter fortes
impactos.

4

E sempre necessario conhecer os colaboradores, analisar, interpretar para decidir.

Nome do entrevistado: Siba Al Saleh
Cargo: Diretor de RH
Tempo de experiéncia em RH: 15 anos

Pais: Emirados Arabes Unidos

1. Quais sdo as suas principais funcdes enquanto Gestor de Recursos
Humanos na Organiza¢io?

Como Gestor de Recursos Humanos, estou a gerir todas as fungdes de RH,
incluindo  Recrutamento, Retencdo de Empregados, Formagdo e
Desenvolvimento, Gestdo de Desempenho, Avaliagcao de Talentos, Compensagao

e beneficios, e politicas e procedimentos.
Principais responsabilidades e deveres:
- Colaborar com a administra¢do para garantir que os objetivos estratégicos de
RH estdo alinhados com as iniciativas empresariais.

- Conceber e implementar politicas da empresa que cumpram os objetivos
comerciais.

- Criar estratégias de retengdo de funcionarios.
- Conduzir programas de avaliacdo de desempenho, gestdo de talentos e revisdo
salarial.

- Conceber pacotes de compensacdo e beneficios para os funcionarios.
- Identificar as necessidades de contratacio a curto e longo prazo.
- Definir procedimentos de integragdo em conformidade com a cultura da
empresa.

- Ajudar no funcionamento de novos  escritorios  regionais.
- Preparar e gerir 0 orgamento da divisao.
Acompanhar os KPIs de RH e sugerir melhorias, se necessario.
Assegurar a conformidade da empresa com a regulamentacao local.
- Prestar apoio e orientacdo a equipa de RH.

2. Quais foram os principais desafios que a sua equipe de RH enfrentou
durante a crise do COVID- 19?
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Em primeiro lugar, um dos principais desafios foi gerir a transi¢ao repentina para
o trabalho remoto. Com a imposi¢do de medidas de confinamento e directrizes de
distanciamento social, tivemos de implementar rapidamente acordos de trabalho
remoto para os nossos funciondrios. A nossa equipa de RH teve de assegurar uma
comunicagdo e colaboracao perfeitas entre os funciondrios €, a0 mesmo tempo,
resolver quaisquer problemas técnicos ou logisticos que surgissem.
Em segundo lugar, o bem-estar e a saude mental dos funcionarios tornaram-se
uma grande preocupacgdo durante a pandemia. A nossa equipa de RH teve de
desempenhar um papel fundamental no apoio ao bem-estar mental e emocional
dos funcionarios que enfrentavam varios desafios, como o aumento do stress, o
isolamento e a ansiedade.
Além disso, a necessidade de uma comunicacdo e envolvimento eficazes
aumentou significativamente durante a pandemia. A nossa equipa de RH teve de
encontrar formas inovadoras de manter os funciondrios informados, empenhados
e motivados enquanto trabalhavam a distancia. Isto incluiu uma comunicagao
regular através de reunides virtuais, sessdes de formacgao em linha e a utilizagao
de ferramentas de colaboragdo para promover um sentimento de ligagdo e unidade
entre 0s funcionarios.
De um modo geral, a equipa de RH teve de enfrentar desafios sem precedentes,
centrando-se no bem-estar dos funcionarios, na comunicacao e na adaptacao das
praticas de RH a nova normalidade do trabalho remoto e a evolugdo das
necessidades da empresa.

3. Que estratégias ou politicas de RH foram inovadoras para lidar com os
desafios decorrentes da pandemia? Quais técnicas foram usadas para fazer
a gestdo emocional das equipes no periodo de crise?

23



Implementamos varias estratégias e politicas inovadoras para enfrentar os
desafios decorrentes da pandemia de COVID-19. Algumas delas incluem:
- Acordos de trabalho flexiveis: Permitimos que os funcionarios trabalhassem
remotamente ¢ de forma flexivel, acomodando as suas situacdes pessoais €
assegurando a continuidade da atividade.
- Apoio a satde mental: Implementdmos varias iniciativas para apoiar a saude
mental dos funcionarios durante a crise. Isto inclui o acesso a recursos de satude
mental, servicos de aconselhamento e a organizacao de actividades virtuais de
bem-estar.

- Comunicagao e envolvimento: Aumentdmos o foco na comunicagao eficaz para
manter os funcionarios informados e empenhados. Isto inclui actualizag¢des
regulares sobre as politicas da empresa e medidas de seguranca, bem como a
disponibilizagdo de plataformas para colaboragdo virtual e ligacdo social.
- Formacao e desenvolvimento: introduzimos programas de formac¢ao em linha
para ajudar os funcionarios a melhorar as suas competéncias e a requalificar-se
durante a pandemia. Isto permite-lhes manterem-se empenhados e desenvolverem
as suas capacidades profissionais enquanto trabalham & distancia.
Para gerir emocionalmente as equipas durante a crise, implementamos vérias
técnicas, incluindo:
- Mantivemos uma comunicagdo constante com os funcionarios,
proporcionando-lhes uma plataforma para expressarem as suas preocupacoes €
necessidades. Isto ajuda os empregados a sentirem-se valorizados.

4. Atualmente quais sao os desafios e oportunidades na Gestao de Recursos
Humanos no pos- pandemia?
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No periodo pds-pandemia da COVID, a Gestao de Recursos Humanos enfrenta
desafios e oportunidades. Alguns dos actuais desafios e oportunidades incluem:
Desafios:

1. Com a recuperagao das economias, as organizagdes estdo a enfrentar uma
maior concorréncia pelo talento. A GRH tem de desenvolver estratégias eficazes
para atrair, recrutar e reter 0s melhores talentos.

2. Muitas organizagdes adoptaram politicas de trabalho remoto durante a

pandemia. A GRH tem agora de enfrentar os desafios da gestdo de equipas
remotas, garantindo a produtividade, mantendo o empenho dos trabalhadores e
combatendo 0 esgotamento.

3. A pandemia realgou a importancia do bem-estar dos trabalhadores. A GRH
deve dar prioridade ao apoio a saide mental, ao equilibrio entre a vida profissional
e pessoal e aos programas de bem-estar dos trabalhadores.
Oportunidades:

1. A pandemia acelerou a adogao de tecnologias de RH, como a integracao
remota, a formagdo virtual e as plataformas digitais de RH. A gestdo de recursos
humanos pode tirar partido destas ferramentas para simplificar os processos,
melhorar a experiéncia dos trabalhadores e permitir a tomada de decisdes com
base em dados.
2. A pandemia provou a viabilidade do trabalho a distancia e dos acordos
flexiveis. A gestao de recursos humanos pode adotar estas praticas para oferecer
um maior equilibrio entre a vida profissional e pessoal, atrair talentos
diversificados e reduzir 0s custos gerais.
3. A pandemia obrigou as organizacdes a reavaliarem as necessidades da sua
for¢a de trabalho, as lacunas de competéncias e o planeamento da sucessdo. A
GRH pode aproveitar esta oportunidade para alinhar o planeamento da forca de
trabalho com os objetivos a longo prazo da organizagao e otimizar a atribuicdo de
talentos.

5.  Quais sugestoes gostaria de referir para os futuros gestores de RH
aplicarem em situacdes de crise?

Para os futuros gestores de RH que lidam com situagdes de crise, aqui ficam
algumas sugestoes:
- Manter uma comunicacdo aberta e transparente: Manter os empregados
informados sobre a situacdo e quaisquer alteragdes nas politicas ou
procedimentos. Forneca actualizacdes regulares e esteja disponivel para
responder a perguntas e resolver preocupagoes.
- Dé prioridade ao bem-estar dos funcionarios: Em tempos de crise, o bem-estar
dos funcionérios deve ser uma prioridade maxima. Estabele¢ca mecanismos para
monitorizar a saude mental e fisica dos funciondrios e fornega recursos e apoio
conforme necessario.
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Nome do entrevistado: Andnimo

Cargo: Diretora de Recursos Humanos

Tempo de experiéncia em RH: 27 anos

Pais: Portugal

1.  Quais sdo as suas principais funcdes enquanto Gestor de Recursos
Humanos na Organizagio?

Recrutamento, gestdo contratual, processamento de salarios, etc.

2. Quais foram os principais desafios que a sua equipe de RH enfrentou
durante a crise do COVID- 19?

O principal desafio foi gerir o fator surpresa. Ninguém estava preparado para
lidar com as constantes variagdes politicas do governo que adaptava a legislacao
consoante o desenvolvimento da pandemia. As decisdes da geréncia da empresa
eram muitas vezes tomadas no escuro e apressadamente, tendo que depois lidar
com consequéncias que nem sempre eram as mais favoraveis. Também foi
desafiante lidar com a ansiedade e muitas vezes a desconfianca dos
colaboradores que nos exigiam um suporte e respostas a questdes que nds nao
estavamos preparados para dar. Todos fomos apanhados no turbilhdo da
tempestade e tivemos que comandar o barco ao sabor do vento. Foi uma época
muito dificil, mas ao mesmo tempo gratificante, porque pessoalmente me
desafiei-me bastante ¢ aprendi muito.

3. Que estratégias ou politicas de RH foram inovadoras para lidar com os
desafios decorrentes da pandemia? Quais técnicas foram usadas para fazer
a gestdo emocional das equipes no periodo de crise?

As estratégias e politicas da empresa foram muito no seguimento do que o
governo ia ditando, ou seja, o teletrabalho, as medidas de autoprotegdo, os
isolamentos profilaticos, etc. Relativamente a gestdo emocional das equipas,
como referi, todos fomos apanhados no turbilhdo e ninguém se preparou para lidar|
com as questdes emocionais dos colaboradores. Nao houve nada estrategicamente
pensado para dar o suporte emocional que as pessoas necessitavam. Eu, como
responsavel de R.H. adotei a postura que adoto sempre, que ¢ escutar as pessoas
e tentar ajuda-las dentro das minhas possibilidades.

4. Atualmente quais sao os desafios e oportunidades na Gestao de Recursos
Humanos no pos- pandemia?

Escassez de mao de obra e principalmente de profissionais qualificados. Apods a
pandemia muitos residentes abandonaram o Algarve para procurar melhores
condi¢cdes de vida. Vieram muitos imigrantes sem quaisquer qualificagdes. E o
maior desafio € preencher os quadros da empresa com bons profissionais.

5.  Quais sugestoes gostaria de referir para os futuros gestores de RH
aplicarem em situacdes de crise?
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Os gestores de RH dependem das decisdes dos gestores das empresas. Na minha
visdo, se eu tivesse poder de decisdo, em primeiro lugar oferecia salarios dignos
para atrair bons profissionais e adotava politicas de retencdo de pessoas, por
exemplo, apostava na progressao de carreira das pessoas dentro da empresa,
proporcionando-lhes formacdo profissional e estrategicamente alinhava o
potencial de cada um as necessidades da empresa. Define objetivos, e premiava
os profissionais que os atingissem. Concretamente em relag@o a crise, acho que
foi um erro os empresarios terem dispensado o maximo de colaboradores que
poderiam dispensar. Muitos bons profissionais foram dispensados e agora que
precisam deles ja ndo os tém. Também seria bastante benéfico se as empresas
tivessem tido psicologos para dar suporte emocional aos colaboradores.

Nome do entrevistado: Andnimo

Cargo: Técnica de Pessoal e Administrativo

Tempo de experiéncia em RH: 03 anos

Pais: Portugal

1. Quais sdo as suas principais fun¢cées enquanto Técnica de Pessoal e
Administrativo na Organizacio?

A Esquadrilha de Pessoal de uma unidade ¢é responsavel por realizar o controlo
de efetivos da Unidade, por prestar apoio ao nivel das licencas de férias, de estudo,
de parentalidade, e outras, por controlar o processo de avaliagao dos militares e
civis, por gerir os requerimentos apresentados e todos os processos individuais,
por tratar das medalhas militares, pela gestdo dos cargos atribuidos, entre outras
funcgoes.

2. Quais foram os principais desafios que a sua equipe de RH enfrentou
durante a crise do COVID- 19?

Durante as fases mais criticas, em que os servicos funcionaram essencialmente
em “espelho”, os principais desafios passaram por adquirir habitos de trabalhar a
distancia, muito devido ao facto de ndo existirem condi¢cdes para trabalhar
plenamente em teletrabalho. Nesse mesmo sentido, tornava-se também
complicado dar resposta a algumas solicitagdes que surgiam, a distancia, por parte
de efetivos que nao se encontravam presentes.

3. Que estratégias ou politicas de RH foram inovadoras para lidar com os
desafios decorrentes da pandemia? Quais técnicas foram usadas para fazer
a gestdo emocional das equipes no periodo de crise?

Foi necessario adquirir habitos, definir procedimentos e adquirir ou adaptar meios
materiais que facilitassem o teletrabalho, entre os quais os computadores com
ligacdo VPN e telemoveis de servico. Ao nivel da gestao emocional, foi essencial
garantir que todos os elementos da equipa estavam emocionalmente estaveis,
mesmo num clima de mudanga e “inseguranca’.

4. Atualmente quais sio os desafios e oportunidades na Gestao de Recursos
Humanos no pos- pandemia?
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A pandemia demonstrou que em alguns servicos, mesmo no meio militar, ¢
possivel trabalhar a distancia, sendo, no entanto, fundamental ter todos os
procedimentos bem definidos para que o trabalho flua de forma eficiente. Assim,
tal facto constituiu uma oportunidade.

S.  Quais sugestdes gostaria de referir para os futuros gestores de RH
aplicarem em situacoes de crise?

Depois de estar definida a forma como se pretende laborar, ¢ essencial que toda aj
equipa esteja ciente dos procedimentos a adotar, bem como das “regras do jogo”.

Figura 1 - Paises
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Fonte: Criac¢ao Propria

Grafico 1 - Experiéncia em RH
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Fonte: Cria¢ao Propria
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Grafico 2 - Cargos
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Fonte: Cria¢ao Propria
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