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Resumo

Uma crise mundial foi instaurada quando a Organizacdo Mundial da Satde (OMS) declarou a Covid-19 como pandemia. Os
executivos de uma transportadora de gés natural por gasodutos deveriam implementar um plano de gestéo de crise para lidar
com a situagdo. O presente relato técnico tem como objetivo descrever as etapas adotadas na gestdo da crise da pandemia de
Covid-19 numa empresa de transporte de gas natural por gasodutos, apresentando os desafios enfrentados na analise do cenério,
a tomada de decisGes em meio a incerteza do momento e os impactos das decisdes tomadas sobre o planejamento estratégico
da empresa e seus trabalhadores. A participacdo direta de uma das autoras no comité de crise instaurado permitiu a producéao
do relato técnico conforme protocolo de Rojo (2014) segundo o método de estudo de caso. Os resultados obtidos passaram
pela decisdo de operar remotamente, com 100% dos empregados em teletrabalho. Nenhuma interrupcéo no servico de transporte
de gas natural foi registrada no periodo. Foram registrados quatro casos de contaminacdo dentre os 175 funcionarios da
empresa  entre margo e junho de 2020, bem como quatro casos de contaminacdo dentre 149 dependentes diretos. Nenhum
funcionario ou seu dependente precisou ser internado para tratamento e nenhum ébito foi registrado. E as a¢Ges estratégicas
previstas para o ano foram mantidas e realizadas.

Palavras-chave: Gestdo de crise. Gestéo de pessoas. Capital humano. Estratégia.

Abstract

A world crisis was started when the World Health Organization (WHO) declared Covid-19 a pandemic. Executives at a natural
gas pipeline carrier should implement a crisis management plan to deal with the situation. The present technical report aims to
describe the steps taken in the management of the Covid-19 pandemic crisis in a gas pipeline transportation company,
presenting the challenges faced in analyzing the scenario, making decisions amid the uncertainty of the moment and the impacts
of decisions made on the strategic planning of the company and its workers. The direct participation of one of the authors in
the crisis committee established allowed the production of the technical report according to Rojo's protocol (2014) according
to the case study method. The results obtained with the proposed intervention went through the decision to operate remotely,
with 100% of employees working from home. No interruption in the natural gas transportation service was recorded in the
period. There were 4 cases of contamination among the 175 employees of the Company between March and June 2020, as well
as 4 cases of contamination among 149 direct dependents. Neither an employee nor his dependent needed to be hospitalized
for treatment and not one death was recorded. And the strategic actions planned for the year were maintained and carried out.

Keywords: Crisis management. People management. Human capital. Strategy.
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1 Introducéo

Uma crise mundial foi instaurada em
marc¢o de 2020, quando a Organizacdo Mundial
da Satde (OMS) declarou a Covid-19 como
pandemia. Naquele momento, aqui no Brasil,
ainda ndo se tinha nogdo do impacto que viria
nas esferas social e econdémica. Era 0 momento
de as empresas brasileiras tomarem decisfes
sobre 0 planejamento estratégico que haviam
acabado de aprovar para 0 ano e comecarem a
avaliar a implantagdo de comités de crise que
definiriam os proximos passos para proteger 0s
negdcios e seus empregados. Ainda que,
naquele instante, parecesse ser uma situacao
gue geraria apenas uma crise de saude, ja era
possivel imaginar o seu efeito econdmico e
social.

Como uma transportadora de gas
natural por sistemas de gasodutos e com o
registro recente de ocorréncias de rompimento
de dutos em instalacfes internacionais, a Nova
Transportadora do Sudeste (NTS) tinha um
plano de gestdo de crise.  Ademais, tinha
também avaliado o0s potenciais riscos do
negocio e elaborado planos de mitigacdo para
0s mais criticos. Um plano de continuidade de
negocios estava igualmente implementado e
testado, para evitar que qualquer situacdo
deixasse a empresa paralisada.

Com o estabelecimento dessa crise, 0s
executivos da NTS precisariam decidir como
proteger 0os empregados e 0s negécios. E,
também, avaliar no planejamento estratégico da
empresa quais iniciativas deveriam seguir,

quais priorizar e quais abandonar. A empresa

estava ha um ano da sua principal acdo
estratégica: a primarizacdo das atividades de
operacdo, até entdo terceirizadas. Essa acao
havia sido planejada um ano antes e muito
investimento j& havia sido feito até ali. O
cenério a frente era incerto. Até quando duraria
a pandemia? Qual seria o seu efeito na
economia? Qual seria 0 seu impacto social e nas
de trabalho?

perguntas tinha resposta.

relacdes Nenhuma dessas

O trabalho esta estruturado conforme o
protocolo de relato técnico de Rojo (2014) e tem
como objetivo descrever as etapas adotadas na
gestdo de crise da pandemia de Covid-19,
especialmente no que tange a tomada de ac¢Ges
para mitigar o impacto sobre a empresa e seus

s

trabalhadores. Tal estudo e relevante para
lancar luz sobre o papel da area de recursos
humanos durante e apés uma crise (Vandalier,
2016), sendo essa abordagem escassa ha
literatura sobre gestdo de crise (Myer, Conte &
Peterson, 2007). O método utilizado é o estudo
de caso (Yin, 2015), sendo uma das autoras
participante ativa do comité de crise instaurado.
O relato estd estruturado apresentando as
seguintes sessdes: referencial teérico; contexto
investigado; diagndstico da situacdo-problema;
intervencdo proposta; resultados obtidos; e

cntribuicdo tecnoldgico-social.

2 Referencial teorico

O referencial tedrico destacado nesse
topico aborda os principais conceitos presentes

na gestdo de crise e seus impacto no capital
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humano, com o objetivo de suportar a
compreen-sdo da situacdo-problema e a
intervencdo realizada (Rojo, 2014). A questdo
estratégica em si € um tépico de anélise extensa
e por esse motivo permeara apenas o0 contexto
em que se encon-trava a empresa no momento

da ocorréncia da crise.

2.1 A gestéo de crise

De acordo com Hermann (1972), uma
crise pode ser caracterizada e distinguida de
uma situagdo complexa por trés elementos: a
surpresa, a ameaga que traz em seu bojo e o
curto tempo de resposta. Uma crise também
pode ser descrita, conforme Vardarlier (2016),
como um evento totalmente disruptivo ou
parcialmente  disruptivo  para  pessoas,
propriedades, equipamentos ou meio ambiente
e gue pode terminar afetando negativamente o
valor de uma empresa e sua reputagdo,
frustrando a percepgéo das partes relacionadas
sobre a organizagdo. Dado o contexto atual, que
permite o rapido alastramento dos efeitos dessas
situacbes emergenciais de grande porte, é
importante considerar o que Boin (2019) chama
de

observam-se o carater de emergéncia das acdes

“crises transfronteiras”. Nesse cenario,
em todas as esferas e a falta dessas a¢cdes como
um perigo para as sociedades. De mais a mais,
Rykkja (2016)

acrescentam a necessidade de criticas e de

Christensen, Leegreid e
debate aos elementos que, tradicionalmente,
integram uma crise.

Os estudos sobre crises, na maioria das

vezes, possuem um Viés mais operacional e

discutem tecnicamente procedimentos que
apoiem o retorno a normalidade (Schmidt &
Mello, 2020). A gestdo de crise € definida por
Lockwood (2005)

preestabelecidas e protocolos para preparar e

como atividades
responder a eventos ou incidentes catastroficos
significativos de forma segura e efetiva. E ela
incorpora, segundo a autora, programas
organizacionais, como resposta a emergéncia,
recuperacdo de desastres, gestdo de riscos,
plano de continuidade de negdcios, plano de
comunicagao e outros.

De forma geral, as organizagdes

procuram estar preparadas para alguns

contextos de crise, mas, quase Sempre,
descobrem que ndo estdo tdo bem estruturadas
guando se deparam, de fato, com os problemas
impostos por desafios maiores do que o0s
imaginados inicialmente (Boin, 2019). Esse
cenario é o que se percebe também quando as
nacOes se defrontam com uma pandemia, por
exemplo. Desse modo, Christensen et al. (2016)
observam que as causas de uma crise, 0 CUrso
de acBes escolhidas para lidar com ela e as
consequéncias de cada escolha podem ser tanto
incertas quanto complexas, por mais que seja
imperativa uma agao rapida.

do

gerenciamento de crises é abordada por

Com frequéncia, a questdo
pesquisadores na esfera publica. Christensen et
al. (2016) chamam a ateng&o de que néo se trata
apenas de contetdo técnico e apoio logistico,
mas que envolve conflitos, que se desdobraréo
em gerir a capacidade de governanga e

legitimidade das instituicdes. As empresas, por
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sua vez, ndao ficam a parte dos desafios
enfrentados. De acordo com Kim e Lim (2020),
gestores e empregados passam pelo processo de
gestdo da crise, porém o que podera separa-los
¢ a comunicagdo. Para o0s autores, a
comunicacao tem um papel importante para que
a incerteza possa ser vencida, além disso, é
importante que a empresa ndo so tenha acdes de
cuidado com as suas equipes, como também
deixe caminhos abertos para ouvir as pessoas. A
comunicagao é parte extremamente relevante de
uma crise para as diversas partes envolvidas no

processo (Coombs, 2000).

2.2 O capital humano e a gestéo de crise

O capital humano é reconhecido como
uma fonte de geragdo de vantagem competitiva,
bem como a gestdo de Recursos Humanos €
entendida como desenvolvedora de capacidades
distintivas, que trardo vantagem competitiva a
firma (Penrose, 1959; Wright, Dunford &
Snell, 2001; Wright, McMahan &
Mcwilliams, 1994). A criacdo de vantagem
competitiva pode ocorrer quando uma
organizagdo consegue se adaptar rapidamente e
até mesmo antever situagdes externas, que por
seu turno fogem de seu controle (Penrose, 1959;
& Shuen, 1997).

O investimento em ativos intangiveis,

Teece, Pisano

como a cultura de organizacao e a reputacéo que
é construida no relacionamento com partes
interessadas e envolvidas em uma crise, por
exemplo, comunidades ou empregados, pode
Ser um recurso estratégico capaz de impactar o
valor de mercado de

uma empresa

(Albuquerque, Koskinen, Yang, & Zhang,
2020; Edmans, 2011; Ng, Yam & Aguinis,
2019; Shan & Tang, 2020). E papel da alta
lideranca considerar 0s impactos sociais,
ambientais e de governanca envolvidos em uma
crise, posto que os investidores esperam a
demonstracdo de resiliéncia e a construcdo de
credibilidade durante periodos como esse ('t
Hart & Kouzmin, 1993; Cheema-Fox, LaPerla,
Serafeim, & Wang, 2020; Christensen et al.,
2016; Coulson-Thomas, 2019).

Segundo Nathan (2000), uma crise
pode ser enxergada como uma oportunidade ou
uma ameaca. E a forma como se reage a crise
A

flexibilidade e a adaptacdo, evitando o vicio da

ird definir o futuro da organizagdo.
rigidez e a manutencdo de um unico caminho
estratégico, poderdo ser grandes fontes de
criagio de novas vantagens competitivas
(Nathan, 2000; Teece et al., 1997).

Embora a maior parte dos artigos que
tratam de resposta a crise considere a
preparagdo do ambiente de TI e dos aspectos
operacionais e logisticos envolvidos em uma
crise (Spremic, Bajgori¢ & Turulja, 2013), apos
0 acidente de 11 de setembro de 2001, muitos
passaram a olhar para o papel do capital
humano antes, durante e ap6s uma crise
(Lockwood, 2005; Myer, Conte & Peterson,
2007; Vardarlier, 2016).

praticas foi adotado durante a pandemia de

Um conjunto de

Covid-19, servindo como referéncia para as
areas de Recursos Humanos (Fri, 2020; Koirala
& Acharya, 2020). Além disso, alguns artigos

descrevem o papel do RH em um de comité de
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crise (Lockwood, 2005; Myer et al., 2007
Robinson, 2005), o que serviu como referéncia
para a elaboracdo de acdes no trabalho descrito

nesse relato técnico.

3 Contexto investigado

Este relato técnico foi elaborado
conforme protocolo de Rojo (2014). A
metodologia utilizada foi de estudo de caso
(Yin, 2015), avaliando em tempo real a
intervencdo realizada na Nova Transportadora
do Sudeste em face da crise de Covid-19. Os
dados coletados foram de fonte primaria, com a
participagcdo direta de uma das autoras no
comité de crise instaurado na empresa, e fontes
secundarias, como website da empresa e site da
Os dados

primarios e secundarios foram coletados de

agéncia regulatéria (ANP, 2019).

marco a junho de 2020.

3.1 Caracterizacdo da empresa

Na década de 1980, foram descobertas
as primeiras reservas de gas natural na bacia de
Campos, no litoral do estado do Rio de Janeiro.
Essa proximidade dos grandes centros de
consumo permitiu gue o insumo fosse integrado
a matriz energética do pais, correspondendo
hoje a 12% da oferta interna de energia (Santos,
2000). Em 2003, foram iniciadas as constru¢des
por uma empresa estatal do sistema de
gasodutos interligados no Brasil e as obras
foram concluidas em 2006.

Em 2017, no primeiro movimento para
a abertura do mercado de gas natural no pais, a

NTS, que era composta pela malha de

gasodutos da regido sudeste do Brasil, foi
vendida para um grupo de investidores
privados. A empresa detém contratos de
concessao para operar 2048 km de gasodutos,
atendendo os estados do Rio de Janeiro, Sao
Paulo e Minas Gerais, regifes que concentram
69% do consumo de gas natural do pais
(Agéncia Nacional de Petréleo [ANP], 2019).
Esses gasodutos escoam a producdo do Rio de
Janeiro e de Santos, no litoral Paulista, e se
conectam com o0 gasoduto Bolivia-Brasil e a
malha nordeste de gasodutos, vendida em 2019
para um outro consorcio de investidores

privados.

3.2 Caracterizacao do projeto

A estratégia definida a partir da compra
do ativo previa que todas as atividades inerentes
a empresa fossem estabelecidas, isso porque a
compra da empresa incluiu apenas os ativos
fisicos, nesse caso, 0s contratos de concessdo
dos gasodutos. N&o viriam as pessoas,
processos, sistemas, enfim, toda a estrutura de
capital humano, organizacional e social
precisaria ser construida do zero.

Uma vez que o0s servigos de transporte
de gas natural precisariam continuar a ser
atendidos durante a transicdo entre empresas,
foram feitos dois tipos de contratos com a
empresa vendedora: o primeiro, que suportaria
as atividades administrativas por 1 ano, tempo
estimado como suficiente para a estruturacdo
dessas &reas na NTS, de modo que as atividades
normais de faturamento, contas a pagar e a
receber,

gestdo de caixa, processos de
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departamento pessoal, atividades juridicas e
regulatdrias, dentre outras, continuariam a ser
executadas pela equipe da empresa vendedora,
sem prejuizos para o bom andamento da NTS,
enquanto essa se estruturava. Um segundo
conjunto de contratos estabelecia que a
terceirizacdo da operacdo e manutencao (O&M)
dos gasodutos seria mantida com o atual
prestador de servico por até 10 anos, podendo a
NTS interromper esse contrato a partir do
quarto ano. Esperava-se que nesse tempo a
empresa fosse capaz de ganhar competéncia
técnica necessaria para gerir uma operacgao que
era realizada h& mais de 20 anos. Era claramente
um desafio de acumulagdo de capital
organizacional, uma vez que os ativos fisicos ja
estavam instalados e em operacéo.

A NTS definiu logo em seus primeiros
meses quais seriam a missao, visao e os valores
da empresa. Essa atividade foi realizada com o
primeiro grupo de empregados da empresa,
guais eram seus diretores e alguns gerentes.
Esse conjunto de estratégias fazia parte de um
plano para os primeiros 100 dias da empresa e
gue tinha o objetivo de desenvolver em cada
diretoria 0 seu plano de estruturacdo. O plano
estratégico para 0s primeiros cinco anos estaria
pautado no plano de negocios, desenhado
quando o ativo foi comprado, e atenderia a
expectativa dos investidores da empresa. Havia
um claro desafio de estruturacdo de processos e
de gestdo de pessoas, atividades que seriam
lideradas pela area de Gente e Gestdo, mas
executada por cada uma das cinco diretorias da

empresa. A acumulagdo do capital humano e

organizacional da NTS seria 0 desafio para a
constituicdo dessa empresa e colocaria 0 RH no
centro dessa estratégia, para a formacdo das
competéncias da organizacdo (Lado & Wilson,
1994; Prahalad & Hamel, 1990; Teece et al.,
1997).

Nos primeiros dois anos, foram
contratados cerca de 80 funcionarios, que
de

administrativos da empresa e aqueles que iriam

constituiam a  equipe processos
planejar a primarizagdo das atividades de
O&M, sendo essa a¢do a mais complexa de todo
0 plano. A estratégia para a contratagdo inicial
de funcionéarios para a area de OperacOes
envolveu estudar onde estaria no Brasil o
conhecimento de construgdo, manutencdo e
operacdo de gasodutos e quais conhecimentos
correlatos poderiam ser identificados em outras
industrias. ldentificou-se que a PUC-RJ possuia
h&d 15 anos um curso de pos-graduacdo em
Engenharia Dutoviaria. Com isso, avaliando
onde estariam os alunos formados nesse curso,
foi identificado que a grande maioria deles eram
funcionarios da empresa estatal. Uma estratégia
adotada, entdo, foi a busca de profissionais
aposentados desta empresa, com conhecimento
especifico em operacdo de gasodutos, para
compor uma parte do time de OperacGes,
especialmente aqueles que iriam planejar a
primarizagdo das atividades de O&M. A gestéo
de conhecimento deveria ser minuciosamente
planejada para que esse conhecimento pudesse
ser compartilhado e que novos funcionarios
fossem desenvolvidos (Prahalad & Hamel,
1990).
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Outra atividade realizada foi o
de

administrativos e operacionais, considerando

mapeamento todos 0s  processos
como eram feitos anteriormente— AS IS e como
seriam realizados pela NTS — TO BE, ja
incorporando melhorias identificadas ao longo
do trabalho. Esse mapeamento permitiu definir
0S processos que deveriam ser implementados,
estabelecer um cronograma para essa
implementagéo e dimensionar o tamanho do
quadro de pessoal necessario para a empresa.
Na medida em que cada area contratava
as pessoas e implementava 0s processos,
poderia entdo finalizar o contrato daquela
atividade com a empresa vendedora. Ao final de
um  ano, em abril de 2018, todos 0s processos
administrativos estavam implantados na NTS e
a equipe de OperagOes estava pronta para
planejar a primarizacdo das atividades de
O&M, o que foi feito por meio de um estudo
aprofundado dos modelos de operagdo de
gasodutos no mundo, buscando melhores
praticas em empresas reconhecidas por sua
exceléncia nessa &rea. Foram estudados 0s
processos de duas empresas canadenses, e duas
visitas técnicas em empresas de gasodutos
foram realizadas; uma nos EUA, e outra na
Holanda. A terceirizacdo ou primarizacdo das
atividades de O&M fazia parte da estratégia das
empresas estudas e os dois modelos foram
encontrados nas visitas técnicas. O tema é
amplamente estudado em diversas industrias,
dentro e fora do Brasil (Drauz, 2014; Saraiva &
Mercés, 2013). No caso da NTS, a decisdo por

primarizar a atividade tinha o objetivo de criar

competéncias essenciais numa indastria até
entdo apenas estatal. (Prahalad & Hammel,
1990).

Estabelecido e aprovado o plano de
trabalho para a primarizacdo, foi estabelecido
um grupo de trabalho para essa implantacao,
constituido pelas areas de Operagbes, Gente e
Gestéo, Tecnologia da Informagdo e Compras.
A estimativa era a contratacdo de mais 135
profissionais para a internalizacdo de todas as
atividades, desenvolvimento de processos e

sistemas de suporte para essa operagao.

4 Diagnostico da situacdo-problema

Ao ser declarada a Pandemia, a NTS
decidiu instaurar um comité de crise para
avaliar as medidas que seriam adotadas na Cia.
O comité seria constituido pelo Diretor-
Presidente, Diretor de Operagdes, Diretor
Financeiro, Diretora de Gente e Gestéo, Gerente
Juridico, Gerente de Saude, Seguranga e Meio
Ambiente (SSMA) e Gerente Comercial. O
comité teria também a participacdo eventual de
um médico convidado, para poder orientar nas
medidas de satde adotadas mais a frente. Foram
definidos os topicos a serem acompanhados
pelo comité e os papéis e responsabilidades de
cada um com objetivo de preservar todos o0s
stakeholders da NTS, a saber, investidores,
empregados e comunidades no entorno da NTS.
Na figura 1, é possivel verificar o organograma
estabelecido para as a¢es do comité.

Para a continuidade operacional e
considerando que a atividade de suprimento de

gas natural em toda a sua cadeia — produgéo,
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transporte e distribuicdo — foi declarada como
essencial para o pais (BRASIL, 2020), um plano
para situacfes de emergéncias e crises era
necessario. O plano de continuidade de
negacios, mais conhecido como PCN, refere-se
a um conjunto de estratégias e de planos de acao
preventivos  que

garantem o  pleno

funcionamento dos servicos essenciais de uma
empresa durante quaisquer tipos de falhas, até
gue a situacao seja normalizada (Spremic et al.,
2013). Embora o plano ndo considerasse um
cenério de pandemia, ele era bastante adequado
para avaliarmos os itens que seriam necessarios

para ndo paralisar as atividades.

Figura 1 — Organograma do comité de crise para enfrentamento da pandemia Covid-19
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Fonte: fornecida pela empresa

A implantagdo do teletrabalho para
100% da equipe da NTS foi a principal medida
para preservar a salde dos empregados e
garantir a continuidade de negdcio nas
atividades corporativas. Essa decisdo ndo foi
facil. Inicialmente, havia a dlvida se essa ndo
seria uma medida exagerada. A desinformacao
era grande e o virus ainda desconhecido. A
empresa ainda ndo possuia uma politica de
teletrabalho estabelecida. Sabia-se de vantagens
e de desvantagens do modelo ( Filardi, Castro

& Zanini, 2020; Ikin, 2020) e isso precisaria ser
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considerado na estratégia de implantagcdo. Os
casos de Covid-19 no Brasil ainda pareciam ser
poucos e especulava-se sobre a confiabilidade
dos dados. Mas, apds convidar um médico para
participar de uma das reunifes do comité de
crise e avaliando o cenario apresentado, optou-
se pela implantacdo. Néo seria algo complicado,
dado que o plano de continuidade de negdcio ja
havia preparado a empresa para isso desde
2018.

Todas as ferramentas necessarias, sob o

ponto de vista de Tecnologia da Informacdo, ja
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estavam disponiveis e as equipes treinadas para
uso; quais seriam acesso remoto via VPN,
de

comunicacdo virtual etc. Contudo, de acordo

servidores em nuvem, ferramentas

com o plano, essas ferramentas estavam
disponiveis para os empregados envolvidos em
atividades criticas e para a implantagdo de
teletrabalho para 100% da empresa, algumas
medidas se fizeram necessarias para garantir
que todos teriam as condi¢cbes minimas de
trabalho em casa e a possibilidade de manter a
produtividade como se estivessem no escritorio.
Essas medidas estdo apresentadas na tabela 1.

A empresa considerou que poderia
atuar também para preservar a saude fisica e
mental dos empregados durante o periodo de
teletrabalho, especialmente considerando que a
situacdo era nova e inesperada para todos, além
de envolver outros membros da familia. As
medidas adotadas também foram descritas na T
abela 1 e consideraram modelos ja realizados
em outras empresas e relatos de medidas
exercidas em paises com casos mais avangados
(Fri, 2020; 2020;
Mckinsey, 2020).

Koirala & Acharya,

Avaliando o seu papel em um momento
tdo critico para a sociedade e as necessidades
das comunidades no entorno do gasoduto, a
empresa constatou que deveria atuar também na
ajuda de combate aos efeitos da pandemia
(Cheema-Fox et al., 2020; Christensen et al.,
2016; Ng et al., 2019; Shan & Tang, 2020). Para
isso, foi aprovada junto com os investidores a
doagdo de R$ 6 milhdes que seriam destinados
a aparelhar hospitais com equipamentos
necessarios no tratamento da Covid-19, doagGes
de EPIs para profissionais na linha de frente de
atendimento aos infectados e cestas basicas para
comunidades do entorno. Essa agdo foi
realizada prioritariamente nos municipios de
menor IDH (indice de Desenvolvimento
Humano) ao longo da faixa de dutos, nos
estados do Rio de Janeiro, Minas Gerais e S&o
Paulo. Além disso, organizou-se uma frente de
voluntariados com os funciondrios para quem
quisesse se engajar nas doagOes de cestas
bésicas, 0 que gerou a arrecadacdo de dois
meses de atendimento para 100 familias e
mobilizou os empregados no combate aos
efeitos da pandemia, gerando um forte

sentimento de colaboragé&o.
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Tabela 1 — Medidas adotadas

pelo comité de crise

Preservar a saide dos empregados e garantir a continuidade operacional

Implantacédo de teletrabalho

Preservar a sadde dos empregados

Conversdo dos contratos de trabalho de todos os
funcionérios para o regime de teletrabalho

Campanha de vacinagéo contra HIN1 para 100% dos
empregados e seus dependentes em ambulatorio
exclusivo, com adesdo de 80% do publico

Distribuicdo de computadores portateis para 0s que
ndo tinham esse equipamento e liberacdo de acesso
VPN

Monitoramento do estado de sadde fisica e mental dos
empregados e do perfil daqueles que iriam compor o
grupo de risco (por questionario semanal preenchido

via aplicativo)

Permissdo para retirada de itens de ergonomia do
escritorio; cadeiras, apoio para 0s pés, monitores,
teclados, mouse e até mesmo aluguel de mobiliario,
como escrivaninha para 0s que ndo tinham mesa ou
algum outro mével onde pudessem trabalhar;

Analise de dados por especialistas que atuavam

guando o empregado sinalizava apresentar sintomas
de Covid-19 ou propensdo a desenvolvimento de
depressdo ou ansiedade em funcdo do isolamento
social.

Fornecimento de internet mével ou reembolso de
upgrade de banda larga para os que ndo tinham esse
tipo de servico disponivel em suas casas;

Oferta de suporte psicoldgico e de assisténcia social
para os empregados e seus familiares durante o
periodo de pandemia

Ampliacdo das licencas de uso das ferramentas de
assinatura eletronica de documentos, antes disponiveis
apenas para contratos

Aulas de ioga e treinamento funcional no inicio e fim

da jornada. O objetivo também era estimular que néo
houvesse excesso de jornada de trabalho, além de
preservar a salde fisica e mental

gerir equipes a distancia

Acéo de desenvolvimento para lideres aprenderem a

Oferta de palestras diversas com especialistas que
pudessem auxiliar os empregados e tirar duvidas:
Covid-19 e seus impactos; saude mental, paternidade
e maternidade em tempos de teletrabalho etc.

Manutencdo dos rituais de comunicagdo do CEO e
Diretores com todos os empregados, alterando apenas
para 0 modelo de videoconferéncia

Oferta de servicos de telemedicina e exames de Covid-
19 com coleta domiciliar

Fonte: Elaborado pela autora.

Estabelecidas as a¢Ges que mitigariam
riscos a saude dos empregados e de seus
familiares, a continuidade operacional e a
preservacdo do caixa da companhia, seria
necessario revisitar o planejamento estratégico
e, especialmente, o projeto de internalizacdo das
atividades de O&M. A companhia estava
prestes a contratar a equipe de operagdo dos
gasodutos e iniciar um programa de 12 meses
de treinamento para esses profissionais, em
funcéo da escassez dessa mdo de obra treinada
no mercado de trabalho brasileiro. Todo o
treinamento  estava desenhado para ser
executado de forma presencial, mas a incerteza
quanto ao término da pandemia ndo permitia

saber se seria melhor aguardar o momento em

que se poderia realizar o treinamento
presencialmente. Essa deciséo poderia atrasar 0
cronograma de implantacéo do projeto, previsto

para abril de 2021.

5 Intervengdo proposta

O grupo responsavel pelo projeto de
internalizacdo das atividades de O&M avaliou
0 cenario que se apresentava em abril de 2020
no Brasil, diante da pandemia da Covid-19.
Naquele momento, a curva de contaminagdo
estava crescendo e a recomendagdo era o
isolamento social. Varias cidades comegavam a
adotar o fechamento de atividades consideradas

n&o essenciais e a praticar o chamado lockdown.

223

Revista de Gestéo e Projetos — (GeP)
12(2), maio/ago. 2021


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=gep&page=index

Silva, C. D. S., & Moraes, A. B. G. M. (2021, maio/ago.). O papel estratégico do capital humano na gestéo

de crise — a Pandemia de COVID-19

N&o havia nenhuma previsdo de retorno de
atividades com aglomeracdo de pessoas em
locais fechados como, por exemplo, os
treinamentos presenciais.

Das atividades previstas no cronograma
do projeto, a contratacdo e treinamento dos
empregados eram as mais impactadas pelo
momento de isolamento social. Todas as demais
atividades poderiam ser realizadas, mesmo no
regime de teletrabalho, ainda que com certo
grau de dificuldade. Foi feita, também, uma
da de

considerando fornecedores de equipamentos e

avaliagdo cadeia suprimentos,
servicos nessa etapa do cronograma e nenhum

dos fornecedores apresentou  qualquer
impedimento para a entrega de produtos e
servicos contratados. Dessa forma, o time
considerou que todas as atividades que
envolviam o grupo de funcionarios para a
operagéo de gasodutos deveriam se adaptar para
serem executadas no mesmo regime de
teletrabalho que os demais empregados da Cia.
(Koirala & Acharya, 2020; Vardarlier, 2016).
Para executar o treinamento, que antes
estava previsto para ser presencial, foi
necessaria a adaptacdo para 0 modelo de ensino
a distancia. O parceiro contratado para gerir e
executar a trilha de treinamento desenhada tinha
competéncia para executa-lo a distancia, mas
precisaria fazer alteracbes no programa,
reforgar seu sistema de aula on-line, contratar
méo de obra de suporte para os instrutores e
treina-los para o uso da nova tecnologia. A

alteracdo do modelo de treinamento ficou

e, assim, as contratacGes que seriam feitas em
abril de 2021 foram adiadas para junho do
mesmo ano.

Os gestores ja estavam acostumados a
executar entrevistas on-line, especialmente para
candidatos que estavam fora do Rio de Janeiro.
O fornecedor que apoiava no processo de
recrutamento e sele¢do (R&S) também ja
dispunha de ferramentas para ter seus
funcionéarios em teletrabalho. Dessa forma, a
etapa de R&S néo foi interrompida em nenhum
momento. Apenas foi adotado o modelo 100%
on-line para o processo seletivo.

Para manter os candidatos interessados
nas vagas e gerar conexdo com a empresa,
investiu-se em intensificar as publicaces e
comunicacdes via rede social LinkedIn. A
empresa passou a divulgar as acdes que estava
fazendo para engajar seus empregados durante
0 periodo de pandemia, bem como as medidas
gue vinha tomando para preservar 0S
empregados, atender os seus clientes e suportar
as comunidades no seu entorno. Esse plano de
comunicagdo tinha o objetivo de aumentar o
engajamento com a marca empregadora,
conhecida como Employer Value Proposition
(EVP) (Ng et al., 2019; Shan & Tang, 2020), e
assim atrair talentos para a empresa, que estava
com um grande desafio de contratagdo de
funcionarios em meio & pandemia.

Para o processo de admissdo dos
empregados, a empresa adotou a carteira de
trabalho digital, ja disponibilizada pelo

Governo Federal brasileiro. Além disso,

planejada para ser realizada em  dois meses ampliou o uso do sistema de assinatura digital
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de documentos. Dessa forma, foi possivel
realizar todo processo admissional de forma
remota, garantindo o recebimento e envio de
documentos assinados, e toda regularidade que
€ necessaria para cumprir as obrigacOes

trabalhistas.

6 Resultados obtidos

Desde o inicio da pandemia de Covid-
19, a NTS vem operando remotamente, com
100%

teletrabalho.

dos empregados corporativos em

E as atividades operacionais

de

no

terceirizadas operando em  regime

contingéncia.  Nenhuma interrupcao
fornecimento do servico de transporte de gas
natural foi registrada no periodo. Observou-se
reducao nos  volumes  transportados,
especialmente nos meses de abril e maio,
consoante demonstradono  Figura 2. A queda
do volume se deu pela redugdo da demanda
industrial. Esses resultados em nenhum
momento foram afetados pelo servico de
transporte, que permaneceu disponivel durante

todo o periodo.

Figura 2 — VVolume de géas transportado para distribuidoras e termoelétricas
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Fonte: Fornecido pela empresa.

Sobre a preservacdo da salde dos Em relacdo ao engajamento com a
empregados da NTS e de seus familiares, foram marca empregadora (EVP), foi possivel
registrados 4 casos de contaminagdo dentre 0s observar uma média de 226 novos seguidores
175 funcionérios da Cia. entre margo e junho de por semana no periodo de 16 de margo a 16 de
2020, bem como 4 casos de contaminacao junho (Figura 3), acumulando um total de
dentre 149 dependentes diretos. Todos 0s casos 14703 seguidores. A taxa de engajamento com
apresentaram sintomas leves e, em funcéo dos a marca no LinkedIn foi de 7.47% A média de
sintomas, foram submetidos a testes, engajamento de empresas do mesmo segmento
demonstrando resultados positivos. Nenhum nessa rede social é de 4,97%, conforme dados
funcionario ou dependente precisou ser da pagina da rede social LinkedIn.
internado para tratamento e nenhum 6bito foi
registrado.
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Figura 3 — Quantidade de novos seguidores na pagina da NTS na rede social LinkedIn
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Fonte: Elaborado pela autora, 2021.

Apesar de adiar em dois meses o inicio
das contratacGes das equipes para o0 projeto de
internalizagdo das atividades operacionais, em
funcdo da necessidade de adaptacdo dos
treinamentos previstos para serem realizados
presencialmente para um modelo 100% on-line,
a empresa conseguiu concluir 100% das
contratagdes previstas no cronograma para a
internalizacdo das atividades operacionais.
Portanto, iniciou em junho de 2020 o
treinamento on-line dos técnicos de gasodutos e
dos técnicos do centro de controle operacional.
Os treinamentos tedricos estdo previstos para
acontecer até dezembro de 2020. A partir de
janeiro de 2021, o treinamento pratico sera
iniciado e espera-se poder realiza-lo
presencialmente. De qualquer forma, a empresa
vem desenvolvendo simuladores que poderdo
ser utilizados para treinamentos a distancia, se

for necessario.

n
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Durante esse periodo de pandemia,
duas pesquisas foram realizadas com 0s
empregados, a fim de entender como estava a
adaptagdo deles ao teletrabalno e como
percebiam o nivel de produtividade. Na Figura
4, é possivel observar que, ap6s dois ~ meses
de teletrabalho, os empregados mudaram a sua
percepcao sobre estar 100% nessa condigdo, de
forma compulséria. Enquanto no comego da
pandemia a maioria preferia estar em

teletrabalho, no segundo més eles ja
acreditavam que um modelo hibrido seria mais
adequado, podendo escolher quando estar no
escritdrio e quando estar em teletrabalho. Essa
parece ser a medida que a maioria das pessoas
prefere, a saber, ndo ter um trabalho 100%
remoto, mas poder ter a flexibilidade de usar
dessa prerrogativa para melhorar a qualidade de
vida e alcancar maior equilibrio entre vida

pessoal e profissional.
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Figura 4 — Percepgéo dos empregados sobre o regime de teletrabalho
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de pesquisa feita pela empresa.

Outro item avaliado foi o quanto os
empregados estavam adaptados ao trabalho
remoto, haja vista que era a primeira vez que a
empresa havia implementado esse regime. De
acordo com a Figura 5, foi observada uma
reducdo de dois pontos percentuais na
guantidade de empregados que se sentiam
plenamente adaptados ao teletrabalho, mas
preservando ainda a maioria dos respondentes
nesse status. E importante ressaltar que nesse
periodo algumas pessoas foram contratadas e
entraram na empresa ja no regime de

teletrabalho, sem passar por nenhuma

experiéncia presencial com seus pares e
gestores. Entende-se que esse possa ser um
fator, apesar de a reducéo na adaptacao ainda ter
sido bem pouco expressiva. A empresa
procurou entender os motivos da falta de
adaptagéo ao teletrabalho e os maiores pontos
alegados pelos empregados eram a falta de
infraestrutura  similar a do  escritdrio,
especialmente internet, e também a necessidade
de realizar as atividades domésticas e dividir a
atencdo entre o trabalho e o cuidado com os
filhos que estavam em casa, muitos com

atividades escolares também remotas.
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Figura 5 — Adaptabilidade ao teletrabalho

Adaptabilidade ao teletrabalho

0%
0%

0,
Ndo completamente 7%
15%

Absolutamente ndo

. 83%
Sim
85%

0% 10% 20% 30% 40%

B Maio M Abril

60% 70% 80% 90%

Fonte: Elaborado pela autora a partir de pesquisa feita pela empresa.

E, por fim, a empresa quis entender
como os funcionarios percebiam a sua
produtividade nesse periodo de teletrabalho. Na
Figura 6, é possivel observar que entre abril e
maio houve um aumento de 4 pontos

percentuais dentre 0s que percebiam maior

mesmos 4 pontos percentuais dentre os que

percebiam menor produtividade. Entende-se

que as pessoas se adaptaram a condicdo de
teletrabalho junto com as atividades familiares
e conseguiram melhorar a sua produtividade no

periodo.

produtividade, combinada com a redugéo dos

Figura 6 — Percepcdo dos empregados sobre o seu rendimento no trabalho
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de pesquisa realizada pela empresa
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7 Contribuicado tecnoldgico-social

Esse relato teve como objetivo
apresentar como o capital humano atuou e foi
impactado pelas medidas adotadas por uma
empresa durante a crise da pandemia de Covid-
19 no Brasil, de que forma os executivos se
estruturaram para atuar e os resultados das
medidas que tomaram, mesmo em um cenario
complexo e incerto.

Os resultados preliminares demonstram
que, ao concentrar esforcos em preservar a
salide dos empregados e de seus familiares, a
continuidade operacional e a preservagdo do
caixa da companhia, a empresa pbéde adotar
medidas que tinham em seu carater um cuidado
com as partes relacionadas com a empresa, a
saber, empregados, acionistas e comunidades
no entorno do gasoduto.

Em pouco tempo, foi possivel concluir
que a crise tinha muito mais um impacto nas
pessoas do que no negdcio para a empresa em
questdo, e, assim, o papel do capital humano,
que ja era primordial para a tomada de decis&o,
tomou maior relevancia, pois o cuidado com as
pessoas e com a manutengdo do seu
engajamento manteria as atividades da empresa
e permitiria transformar uma situagdo adversa
em uma oportunidade.

A empresa conseguiu manter suas
operagOes sem interrupgdo durante o periodo, 0
que é bastante relevante, uma vez que é uma
sua atividade
Foi

possivel também seguir com o planejamento

empresa regulada e tem

considerada como servigo essencial.

estratégico estabelecido, sem necessidade de

revisdo das metas anuais e com manutencgao das
atividades previstas para o ano.

Durante a crise, foi possivel observar
um aumento no engajamento dos empregados,
que se esforcaram para manter as atividades
sendo executadas, mesmo em uma situacao
adversa, estabelecendo assim uma relacdo de
maior confianca e de alinhamento entre gestores
e empregados e também com a empresa e 0S
valores que apregoa. No mais, observou-se
ainda o aumento da percepcdo da sua marca
empregadora nas redes sociais, ganhando uma
reputacdo valiosa em um periodo de crise como
0 atual e atraindo talentos para o seu quadro de
empregados.

Estar preparado para lidar com crises,
treinando cenérios, tendo uma governanga
estabelecida e prontidao para dar resposta, foi
um dos aprendizados obtidos pela empresa, que
continua refor¢ando seu programa de gestao de
crise. Outro ponto ressaltado é que a gestao de
pessoas nesse momento é tdo fundamental
quanto a gestdo da reputacdo e dos ativos.
Pensar no impacto da crise sobre a motivagéo e
engajamento das pessoas e implementar acoes
gue demonstrem cuidado, foram essenciais no
caso em questdo, para evitar qualquer
interrupcao das atividades em curso e das agdes
previstas no planejamento estratégico da
empresa.

E importante ressaltar que, no momento
em que esse relato técnico esta sendo escrito, a
pandemia ainda ndo terminou. Em suma, a
avaliagdo de sucesso ao lidar com uma crise

geralmente é feita considerando erros e acertos
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das organizacdes, quando em situacBes como
essa (Christensen et al., 2016; Coombs, 2000;
Myer et al., 2007). Poder avaliar durante a crise
erros e acertos, corrigir rumos e compartilhar
esses aprendizados é de grande valor para as
2011;

Coombs, 2000). Espera-se que esse relato

organizagdes (Caldeira & Godoy,

produza esse efeito ainda nesse momento da
pandemia atual e para situacbes de crises

futuras.
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