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RESUMO

Considerando os impactos abrangentes da pandemia de Covid-19, este estudo teve como objetivo examinar a forma como a literatura abordou os
efeitos da pandemia no trabalho, na gestdo de pessoas (GP) e nas organizagdes. Para esta revisdo bibliografica, foram selecionados sistematicamente
64 artigos publicados entre janeiro de 2020 e margo de 2022. Foi realizada uma andlise de contetido temitica, categorizando os tépicos
mais frequentemente discutidos em trés categorias argumentativas: trabalho e trabalhadores, GP e organizacoes. Essas categorias revelaram
convergéncias, divergéncias e lacunas na literatura, chegando-se a conclusdo de que valores como autonomia, flexibilidade e comunicacio
eram essenciais nas trés categorias. O teletrabalho emergiu como a modalidade de trabalho predominante, exigindo adaptagdes profundas nos
processos de GP. Ademais, fatores geograficos, socioeconémicos e demograficos influenciaram significativamente as avaliagdes ¢ a produtividade
dos teletrabalhadores, o que justifica uma investigagdo mais aprofundada. A pandemia evidenciou uma mudanca de paradigma na contratacio
e na categorizagdo profissional, ressaltando a importancia de competéncias adaptéveis no contexto do trabalho remoto, abrangendo tanto
habilidades técnicas quanto interpessoais, durante e apds a crise. Por fim, as organizagdes responderam fortalecendo culturas organizacionais

flexiveis e empidticas, capazes de lidar com as pressdes biopsicossociais enfrentadas pelos trabalhadores durante a pandemia.

PALAVRAS-CHAVE: pandemia, Covid-19, recursos humanos, gestdo de pessoas, trabalho.

ABSTRACT

Considering the pandemic's wide-ranging impacts, this study examined how the
literature addressed its effects on work, human resource management (HRM), and
organizations. Sixty-four articles published between January 2020 and March
2022 were systematically selected for this bibliographic review. A thematic content
analysis was conducted, categorizing the most frequently discussed topics into three
argumentative categories: work and workers, HRM, and organizations. These
categories revealed convergences, divergences, and gaps in the literature, leading
to the conclusion that values such as autonomy, flexibility, and communication
were essential across all three categories. Telework emerged as the predominant work
modality, requiring profound adaptations to HRM processes. Notably, geographic,
socioeconomic, and demographic factors influenced teleworkers' assessments
and productivity, warranting further investigation. The pandemic underscored
a paradigm shift in recruitment and professional categorization, highlighting
the importance of adaptable proficiencies in remote work, encompassing both
technical and interpersonal skills, during and after the crisis. Lastly, organizations
responded by strengthening flexible and empathetic organizational cultures capable
of withstanding the biopsychosocial pressures experienced by workers during the
pandemic.

KEYWORDS: pandemic, COVID-19, human resource management, people
management, work.
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RESUMEN

Teniendo en cuenta las amplias repercusiones de la pandemia, este estudio
se propuso examinar cémo la bibliografia abordo sus efectos en el trabajo, la
gestion de recursos humanos (GRH) y las organizaciones. Para llevar a cabo
esta revision bibliogrdfica, se seleccionaron sistemdticamente sesenta y cuatro
articulos publicados entre enero de 2020 y marzo de 2022. Se realizé un andlisis
de contenido temdtico, categorizando los temas mds frecuentemente discutidos
en tres categorias argumentativas: trabajo y trabajadores, GRH y organizaciones.
Estas categorias revelaron convergencias, divergencias y lagunas en la literatura,
lo que llevé a la conclusién de que valores como la autonomia, la flexibilidad
y la comunicacion eran esenciales en las tres categorias. El teletrabajo surgié
como la modalidad de trabajo predominante, lo cual exigié adaptaciones
profundas en los procesos de GRH. En particular, los factores geogrdficos,
culturales, socioeconémicos y demogrdficos influyeron en las evaluaciones y la
productividad de los teletrabajadores, lo cual justifica una mayor investigacion.
La pandemia puso de relieve un cambio de paradigma en la contratacion y
la categorizacion profesional, destacando la importancia de las competencias
adaptables en el trabajo a distancia, que abarcan tanto habilidades técnicas
como interpersonales, durante y después de la crisis. Por tiltimo, las organizaciones
respondieron reforzando culturas organizativas flexibles y empdticas, capaces
de soportar las presiones biopsicosociales experimentadas por los trabajadores
durante la pandemia.

PALABRAS CLAVE: pandemia, COVID-19, gestion de recursos humanos, gestién
de personal, trabajo.
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INTRODUCAO

O coronavirus causador da Covid-19 foi identificado inicialmente na cidade de Wuhan, na China,
no final de 2019. A ampla disseminacio do virus e o aumento dos casos a partir de 2020, levou a
Organizagdo Mundial da Saide (OMS) a declarar o estado de pandemia e langar um alerta global
em relacdo aos riscos associados (World Health Organization, 2021). Pela primeira vez no século
21, um evento de ordem global impactou profundamente a economia, os sistemas de satide e as
vidas de bilhdes de pessoas. Governos em todo o mundo implementaram medidas de conteng¢io
como a interrup¢io de servigos presenciais em reparti¢oes publicas e empresas, protocolos de
distanciamento social e obrigatoriedade do uso de equipamentos de proteg¢do individual.

A implementacdo de medidas de distanciamento social teve extensas ramifica¢oes na
sociedade, nas organizacdes, no trabalho e na vida pessoal, levando a uma profunda crise
econdmica e social. Quase todas as organizacdes passaram por uma reavaliagdo de sua capacidade
de equilibrar atividades presenciais e remotas, o que exigiu uma revisdo de suas politicas e
praticas de gestdo (Felipe etal.,, 2021). Simultaneamente, os individuos enfrentaram o desafio de
reajustar sua dinimica profissional, social e familiar para aderir aos protocolos de distanciamento
social e adaptar suas préticas de trabalho (Chen, 2021; J. Pereira et al., 2021).

Profissionais e estudiosos se voltaram para o campo da gestdo de pessoas (GP) na busca
pela identificacdo de estratégias e prdticas eficazes para superar os desafios trazidos pelas
adversidades da pandemia, tanto no aspecto profissional quanto no pessoal da vida dos
trabalhadores (Caligiuri et al., 2020). Nesse contexto tnico e inédito, a GP assumiu um papel
significativo devido ao seu repertério de ferramentas que podem efetivamente equilibrar as
demandas das organizagdes quanto as necessidades pessoais, psicolégicas e de satde dos
individuos (Butterick & Charlwood, 2021). O teletrabalho surgiu, nessa condi¢do, como uma
solucdo de destaque, servindo como primeira alternativa as atividades laborais presenciais,
embora de forma abrupta e sem um planejamento adequado (Felipe et al., 2021; L. Pereira et
al, 2021).

Nesse cendrio dindmico, de rdpidas transformacdes e demandas crescentes, surgiram
discussoes que abordavam arranjos flexiveis de trabalho (Latorre et al., 2021); adaptacdes das préticas
de recrutamento, treinamento, remuneracdo e monitoramento (Lee, 2021; Leite & Lemos, 2021;
Makar et al., 2021); novas perspectivas sobre lideranca (Gongalves et al., 2021; Yuste, 2021; Zhong et
al., 2021); e préticas sustentdveis de GP (Liang et al., 2022).

Assim, o objetivo principal da revisdo foi obter insights sobre como a literatura existente
observou os efeitos da pandemia no trabalho e na GP. A contemporaneidade dessas discussdes
valida a relevancia deste estudo, dado o cardter recente da crise global de satde e suas profundas
repercussdes na sociedade, e necessita de rigorosos esforcos de investigacdo e andlise. Além
disso, esta pesquisa visa extrair licoes valiosas para a era pés-pandémica. Devido aos impactos
globais da pandemia, é necessdrio agregar o conhecimento académico coletivo de multiplas
fontes bibliograficas para examinar semelhangas e diferencas, e identificar possiveis lacunas.
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Este estudo contribui para a literatura existente ao realizar uma revisio de escopo abrangente,
analisando artigos académicos com foco no trabalho, GP e organizagdes no contexto da pandemia.
Diferente de estudos anteriores (Arunprasad et al., 2022; Gohoungodji et al., 2023; Liang et al., 2022),
nossa revisio compreende perspectivas do Norte e Sul globais. Ao estudar a pandemia e as suas
consequéncias nos processos de trabalho, podemos (re) pensar a GP e os desafios que possam
surgir em prdticas futuras.

Mais especificamente, o estudo buscou entender trés questdes que orientam os esforgos
investigativos ao longo do processo integrativo:

i.  Como a literatura organizacional abordou os impactos da pandemia no trabalho e
nos trabalhadores?

ii. Como a literatura organizacional abordou os impactos da pandemia na GP?
iii. Como a literatura organizacional abordou os impactos da pandemia nas organizagdes?

Para discutir o tema, além desta introducio, o estudo estd dividido nas seguintes se¢oes:
uma breve discussdo sobre GP e a pandemia; descri¢do da estratégia metodoldgica; discussdo
sobre os artigos selecionados e resultados; e as considera¢des finais.

GESTAO DE PESSOAS NA PANDEMIA

O combate a pandemia afetou diretamente a atividade econdmica, obrigando as organizacoes
publicas e privadas a adotar novas praticas e inovar outras. Nesse contexto, a GP foi considerada
uma fonte de solucdes (Felipe et al., 2021; Lee, 2021; Makar et al., 2021; Rocha et al., 2021),
desempenhando um papel fundamental na complexa transi¢do das atividades presenciais para
as predominantemente remotas (Gongalves et al., 2021; Makar et al., 2021).

E de fundamental importancia a conceitua¢do de GP e sua interagdo com organizagaes,
individuos e trabalho. Este artigo tem como objetivo compreender a gestdo sob a 6tica do
desenvolvimento humano, onde existe a geracdo de valor na cooperacio entre pessoas
e organizacdes. Nesse arranjo, forma-se um contrato psicolégico com expectativas e
obriga¢des mutuas entre colaboradores e organizagdes. Esses compromissos incluem
dindmica interpessoal, clima organizacional, integridade biopsicossocial (mente, saide,
seguranga, ergonomia) e valorizac¢do da individualidade (Dutra et al,, 2017). A GP envolve
a criagdo de priticas, processos e ambientes que satisfagam as necessidades e desejos das
partes interessadas.

Dutra et al. (2017) organizou os principais processos de GP em trés categorias: movimento,
desenvolvimento e avaliacio. O movimento envolve facilitar as transi¢des individuais dentro
da organizacio e inclui prdticas como atragdo, internalizacdo, transferéncias, promogoes e
expatriagdo. O desenvolvimento visa criar condi¢des para o crescimento individual dentro da
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organizacdo, englobando préticas como treinamento, desenvolvimento de carreira, gestdo de
expectativas e desenvolvimento de liderancas. A avaliagio compreende praticas relacionadas
a remuneracio e recompensas. Esses processos destacam a abordagem sistémica da GP para
utilizar efetivamente o capital humano nas organizagdes.

Em meio a pandemia, certos aspectos desses processos receberam maior atencéo. Isso
inclui um foco no aprimoramento de habilidades e competéncias profissionais, adaptacio
de métricas de desempenho, melhoria da dindmica de comunicagio e colaboragio,
garantia de configuracdes de trabalho ergondmicas e utilizagio adequada de equipamentos
(Chen, 2021; Kutieshat & Farmanesh, 2022). A mudanga para o trabalho remoto exigiu
uma reavaliacdo dos processos e prdticas de GP para estabelecer um fluxo de trabalho
simplificado (Caligiuri et al., 2020; Felipe et al., 2021), moldando, em tltima instincia, o
cendrio emergente do teletrabalho.

As respostas organizacionais a pandemia devem ser analisadas considerando os contextos
sociodemogrifico, econdmico, juridico e cultural em que estdo inseridas (Caligiuri et al., 2020).
Isso envolve discussdes sobre seguranca, higiene, espaco fisico, lucratividade, eficiéncia, trabalho
remoto, demissdes, rotatividade de funciondrios, cultura organizacional e valores corporativos
(Aguinis et al., 2020; Boiral et al., 2021; Dessouky & Al-Ghareeb, 2020; Zhong et al., 2021). Além disso,
os resultados individuais apds a pandemia exigem uma andlise multifacetada que abrange vérias
dimensoes contextuais. Embora os impactos tenham sido experimentados universalmente, as
reagdes especificas dependem de fatores como contextos culturais, género, legislagdo trabalhista,
classe social e circunstancias familiares. (Caligiuri et al., 2020; Ferreira & Reis, 2021; Oo et al., 2021;
Raisiené et al., 2021; Zhong et al., 2021).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo teve como objetivo compreender como a literatura tem discorrido sobre impactos da
pandemia no trabalho e na GP. Para isso, empregamos uma abordagem sistemadtica, aplicando as
metodologias de revisdo integrativa e andlise de contetido temdtica com o intuito de identificar,
avaliar e sintetizar um corpus de pesquisa relevante.

Aplicamos uma revisdo integrativa para encontrar convergéncias, divergéncias e lacunas
entre os artigos coletados. Este método examina e discute pesquisas existentes para gerar novos
conhecimentos sobre um assunto, contribuindo para a compreensio de um fenémeno especifico
(Botelho et al., 2011). A pesquisa seguiu as etapas descritas por Botelho et al. (2011): sele¢do das
questdes de pesquisa a partir do tema investigado; estabelecimento dos critérios de inclusio e
exclusio; identificacdo dos estudos pré-selecionados e selecionados; categorizagdo dos estudos e
posterior codificacio; andlise e discussdo dos didlogos entre os artigos; e, por fim, a apresentacio
dos resultados, todos descritos na Figura 1.
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Figura 1. Etapas da Revisdo Integrativa

Fase 1

Fase 2

Fase 3

Selegdo das Estabelecimento :;i:;‘:'tf‘i‘;:g:o Catedgorizugdo dos rAn(’:lise e Apresentagdo da
questées de dos critérios de pré-selecionados esltu 1S . interpretacdo dos revisdo
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Fonte: adaptado de Botelho et al. (2011).

A primeira etapa envolveu a definigdo das questdes de pesquisa usando uma abordagem
analitica e integrativa ao examinar os textos coletados, descritas anteriormente na Introdugio.
Ja na segunda etapa foram estabelecidos os critérios de inclusdo e exclusio que direcionaram
a sele¢do entre os textos coletados, conforme descrito na Figura 2.

Figura 2. Critérios de Inclusdo e Exclusdo

Incluséo Exclusdo
Texto publicado em periddico indexado e disponivel - , -
. . Texto completo ndo disponivel em periddicos
a na integra nas base de dados selecionada para a a

. indexados.
pesquisa.

Mostra discussées sobre trabalho e/ou GP no
contexto da pandemia.

O texto ndo apresenta discussdes sobre trabalho e/
ou GP no contexto da pandemia.

Texto publicado de janeiro de 2020 até o final de
margo de 2022.

Texto publicado antes de janeiro de 2020 e depois de
margo de 2022.

Textos publicados em idiomas diferentes do
portugués e/ou inglés.

d | Texto publicado em portugués e/ou inglés.

e Estudos duplicados.

Fonte: elaborado pelos autores.

Na terceira etapa, quatro bases de dados foram selecionadas para garantir um conjunto de
dados diversificado: Scientific Periodicals Eletronic Library (Spell), Periédico Coordenacio de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), Scientific Eletronic Library Online
(SciELO) e Scopus. O Spell foi escolhido por sua proeminéncia nos estudos de Administragio
no Brasil, enquanto o Periédico CAPES fornece para pesquisadores brasileiros acesso a uma
ampla gama de estudos académicos. O SciELO foi incluido por sua colegio de estudos latino-
americanos e o Scopus por sua renomada base de dados mundial.
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O recorte temporal escolhido para este estudo compreende o periodo entre janeiro de 2020
até o més de margo de 2022, abrangendo o inicio da pandemia e o periodo de flexibiliza¢do
subsequente com o retorno as rotinas pré-pandemia.

Os termos de busca (ou descritores) utilizados foram estabelecidos com base nos critérios
de inclusdo e exclusdo descritos acima e capturaram discussdes relevantes e oportunas sobre
gestdo, GP, e trabalho e trabalhadores, conforme descrito na Figura 3.

Figura 3. Termos de pesquisa em portugués e inglés

“pandemia” E “gestdo” E (“trabalho” OU “teletrabalho”)

“pandemic” AND “human resource management” AND (“‘work” OR “telework”)

Fonte: elaborado pelos autores.

Os operadores booleanos em inglés (“AND” e “OR”) e em portugués (“E” e “OU”)
foram aplicados na filtragem dos resultados. Tornou-se necessario substituir o termo “gestdo” -
aplicado na busca em portugués - por “human resource management” para a busca em inglés.
Apesar das distingdes semanticas entre “gestdo” e “human resource management” (ou gestio de
recursos humanos), a utilizacdo de diferentes metodologias de busca nas bases de dados levou
a resultados limitados quando incorporados termos ou sindénimos mais restritivos na consulta
de pesquisa. Certas plataformas exibiram eficiéncia reduzida ao lidar com cadeias de pesquisa
extensas, o que subsequentemente reduziu os resultados gerados. Além disso, foram observadas
disparidades na forma como essas plataformas combinam cadeias de pesquisa e contetido para
gerar resultados, limitando severamente os dados coletados. Para ampliar nossos resultados
de pesquisa, mantendo a consisténcia na abordagem, optamos por simplificar nossos termos.
Consequentemente, “gestdo” foi selecionado como o termo mais adequado para encontrar um
melhor equilibrio entre resultados excessivos, escopo limitado e dados pertinentes. Assim, o
conjunto de termos “gestdo de pessoas” ndo foi utilizado pois restringiu severamente os resultados,
eliminando artigos relevantes para nosso escopo.

Para refinar os resultados, aplicamos filtros de busca avangada nas plataformas, que
envolveram a busca por termos focando no resumo de textos em formato de artigo, considerando
as publicagdes feitas entre janeiro de 2020 e margo de 2022, em portugués ou inglés. A base de
dados Spell resultou em 32 artigos. No Periédico CAPES, pela auséncia de um filtro especifico
para resumos, a busca foi filtrada por titulos de artigos, resultando em um total de 110 artigos.
A plataforma Scielo produziu 168 resultados e a Scopus, 54 artigos.

A pré-selecio inicial resultou em um total de 391 artigos. Posteriormente, os titulos, resumos
e palavras-chave desses estudos foram cuidadosamente revisados para identificar os que se
alinhavam com o critério de “discussoes sobre trabalho e/ou GP”. Com base nos critérios
estabelecidos, foram excluidos muitos artigos: 25 por indisponibilidade para leitura na integra,
264 por ndo se adequarem ao foco temdtico do objetivo do estudo, 10 por serem artigos duplicados
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e 20 por serem escritos em idiomas diferentes do portugués ou inglés. Entre os artigos excluidos,
a maioria (264) pertencia a dreas como medicina, saide e biologia, consideradas irrelevantes
para nosso foco de pesquisa.

Ap6s a pré-selec¢do inicial, foi realizada a leitura minuciosa de 72 textos, resultando na
identificagdo de 8 artigos que ndo se alinhavam com o escopo da pesquisa e, consequentemente,
foram excluidos com base no critério (b). Na terceira etapa da revisdo, um total de 64 estudos
foram aprovados como integrantes do corpus da revisdo, conforme ilustrado na Figura 4.

Figura 4. Processo de Pré-selecdo e Sele¢do de Estudos na Revisdo Integrativa

Busca nos bancos de dados

Scielo
n =168

Néo
disponivel na
integra n =
25

Pré-sele¢cdo n = 391 Néo se

enquadra no
escopo da

L pesquisa n =

Primeira 264

] excluséo
Leitura Completa =72 n =319

Duplicados
n=10

Fora do escopo
definido para
pesquisa n =8 Outros

idiomas além

do portugués
Corpus Final einglésn =
n=064 20

Fonte: elaborado pelos autores.

Na quarta etapa da revisdo, os artigos selecionados foram criteriosamente reexaminados
e categorizados por meio do referencial de andlise temdtica de contetdo delineado por Bardin
(2011). O autor define categorizagdo como uma “operagio de classificagdo de elementos por
diferenciacio e depois, por reagrupamento de acordo com o género (analogia), com critérios
previamente definidos” (Bardin, 2011, p. 147). Assim, ao longo do processo de leitura, a pesquisa
buscou identificar os elementos argumentativos predominantes e examinar as distin¢des e
semelhancas entre esses argumentos.

Por meio desse processo, os artigos foram submetidos a uma classifica¢do analégica e
progressiva de seus elementos, empregando o “procedimento por coleta”, conforme descrito por
Bardin (2011). Como resultado, foram estabelecidos os titulos de cada categoria, denominadas
neste estudo como categorias temdticas. Fssa categorizagdo primadria revelou trés categorias
principais relacionadas aos efeitos da pandemia: trabalho e trabalhadores, GP e organizages. Esse
agrupamento aderiu aos principios categéricos de exclusio mitua, homogeneidade, pertinéncia,

objetividade e produtividade (Bardin, 2011).
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Além disso, um exame aprofundado das categorias produziu subdivisdes significativas,
denominadas aqui como subcategorias argumentativas. Essas subcategorias identificam temas
recorrentes especificos dentro dos grupos principais. Dentro da categoria trabalho e trabalhadores,
os estudos focaram principalmente no teletrabalho e exploraram as consequéncias profissionais,
pessoais, psicolégicas e fisicas vivenciadas pelos trabalhadores no contexto da Covid-19. Na
categoria GP, as discussdes giraram em torno de praticas emergentes de remuneracio, estratégias
de recrutamento, iniciativas de treinamento, monitoramento de desempenho, mecanismos de
apoio, praticas de gestdo sustentdvel e novas abordagens de lideranca, todas influenciadas direta
ou indiretamente pela pandemia. A categoria organizacional incluiu os efeitos da pandemia nas
medidas de seguranca, no 4mbito econdmico e na cultura organizacional. A Tabela 1 fornece
uma visdo detalhada dessas categorias e subcategorias temdticas, juntamente com a frequéncia
dos artigos na qual esses temas foram identificados.

Tabela 1. Categorias Tematicas e Subcategorias Argumentativas

Categorias Tematicas Subcategorias Argumentativas Frequéncia (nimero de publicagées)
Teletrabalho 45
Psicolégico 27

Efeitos no trabalho e no trabalhador Profissional 24
Pessoal 20
Fisico 7
Apoio 20
Monitoramento de Desempenho 13
Treinamento 10

Efeitos GP Lideranca 7
Remuneracgdo 7
Gestdo Sustentdavel de Pessoas 6
Recrutamento 6
Cultura Organizacional 17

Efeitos Organizacionais Seguranca 12
Economia 1

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

As secdes a seguir apresentam e discutem cada categoria temdtica e suas respectivas
subcategorias.
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RESULTADOS E DISCUSSAO

A sele¢do de 64 artigos revela um corpus diversificado, abrangendo publicac¢des de vérios
continentes e incorporando perspectivas tanto do Norte quanto do Sul Global. Além disso, a
Figura 5 ilustra uma concentracio de publicagdes no final de 2021 e inicio de 2022.

Figura S. Linha do tempo das publicagdes

Numero de publicagées por més
12

10

Jan-20 Wl

Feb-20
Mar-20
Apr-20
May-20
Jun-20
Oct-20

Jan-22 I——

Feb-22

Mar-22 I

May-21 .
Oct-21 .

(@] o IN @] ©
Jul-20 -
Aug-20
Sep-20 N
Nov-20
Dec-20 I
Jan-21 I
Mar-21
Jun-21 I
Jul-21 I——
Aug-21 -
Sep-21 I
Nov-21 [
Dec-21 II——

Feb-21 W
Apr-21 1l

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

Ademais, os periddicos em que os artigos foram publicados abrangem uma ampla gama
de dominios do conhecimento, com 21 artigos na drea de Gestdo, 9 em GP, 7 em Economia, 6

em Psicologia e Saide, 6 em Sustentabilidade e 11 em outras dreas. Esta informacio é exibida
na Figura 6.

Figura 6. Numero de Publicagdes por Area de Pesquisa do Periddico
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Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa.

9 FGV EAESP | RAE | SGo Paulo | V. 63 | n. 62023 | 1-23 | e2022-0483
BY

elSSN 2178-938X



ARTIGOS | Qual o impacto da pandemia de covid-19 na gestdo de pessoas e no trabalho? Uma revisdo integrativa da literatura

Michael Joseph Presti | Diego Costa Mendes

As secdes a seguir discutem os efeitos da pandemia no trabalho e nos trabalhadores, na
GP e nas organizagoes.

Os efeitos da pandemia no trabalho e nos trabalhadores

A pandemia e suas consequéncias afetaram profundamente o mercado de trabalho e,
consequentemente, os trabalhadores. Distanciamento social, instabilidade laboral e teletrabalho,
entre outros, desencadearam uma reavaliagio dos fatores que influenciam a qualidade de
vida dos trabalhadores e a capacidade de cumprir as metas organizacionais em um contexto
incerto. Além disso, uma gestdo ineficaz do trabalho pode prejudicar as organizagdes e levar a
consequéncias econdmicas, sociais e psicolégicas para os trabalhadores (Makar et al., 2021). Nesse
sentido, esta se¢do examinard cinco subcategorias, frequentemente observadas no discurso dos
autores, sobre as consequéncias da Covid-19 no trabalho e nos trabalhadores. Essas subcategorias
englobam as ramificagdes psicolégicas, profissionais, pessoais e fisicas decorrentes da pandemia,
com destaque especial para o debate sobre teletrabalho.

A'subcategoria que mais recebeu atengdo na literatura foi o teletrabalho, abordado em 45 artigos.
O teletrabalho trouxe desafios significativos durante a pandemia, seja pela sua implementacio
repentina ou seu planejamento inadequado (Barbieri et al., 2021; Butterick & Charlwood, 2021).
'Trabalhar em casa traz novas demandas e requer recursos adicionais para se adaptar a situacdo
de pandemia (Barbieri et al., 2021). Também traz mudancas nas relacoes de trabalho, abrangendo
diferentes concepgdes de tempo, espaco, regulamentacdo normativa, autonomia, liberdade,
subjetividade e lazer (J. Pereira et al., 2021). Consequentemente, o teletrabalho altera a dinAmica
entre os trabalhadores, suas organizacdes e seu trabalho, levando a um aumento da distancia
entre eles (Carnevale & Hatak, 2020; Chen, 2021) ou causando interrupgdes devido a preparacio e
treinamento inadequados para o trabalho remoto (Felipe et al., 2021). Além disso, alguns autores
destacaram problemas de comunicagio resultantes da compreensio e utilizagio insuficientes de
ferramentas virtuais (Chen, 2021; Hilmi & Febriansyah, 2021; Hosogaya, 2021; Ilie et al., 2020).

Antes da pandemia, os trabalhadores, principalmente os das antigas geragdes, tinham exposigdo
limitada a plataformas virtuais de comunicagdo e interagdo profissional (Raisiené et al., 2021). Essa
falta de familiaridade com as ferramentas digitais muitas vezes impediu o fluxo de informagdes dentro
das organizagdes, destacando a necessidade de maior suporte e treinamento em novas tecnologias
de informacio e comunicagio essenciais para o teletrabalho (Chen, 2021; Hosogaya, 2021).

Os artigos também apontaram um desafio quanto ao entendimento dos gestores sobre o
teletrabalho, pois eles mantinham ressalvas sobre essa modalidade antes da pandemia devido
a percepcdo de complexidade de supervisio (Leite & Lemos, 2021). Tal ceticismo levou alguns
gerentes a estereotipar o trabalho remoto como improdutivo, ndo observivel e ndo confidvel.
Para contrariar esses vieses, era crucial reconhecer que o trabalho podia ser conduzido de
forma flexivel, acomodando as necessidades e disponibilidade dos trabalhadores (Gongalves et
al., 2021; Vilarinho et al., 2021), e que o desempenho podia ser avaliado de forma eficaz mesmo
na auséncia de observacio direta (Kawaguchi & Motegi, 2021). A literatura também enfatizou a
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importincia da comunicagdo clara de objetivos, metas e prazos pelos gerentes em ambientes
de trabalho remoto para garantir a produtividade dos funciondrios (Gongalves et al., 2021; Hilmi
& Febriansyah, 2021; Kawaguchi & Motegi, 2021).

A literatura ndo apresenta um consenso sobre a produtividade do teletrabalho durante a
pandemia. Alguns autores sugerem que o teletrabalho pode manter ou aumentar a produtividade
se implementado de forma eficaz, particularmente em organizagdes que tiveram experiéncia e
conhecimento prévios desse arranjo de trabalho e seus desafios (Lima & Ramos, 2020; L. Pereira et
al,, 2021; Silva & Moraes, 2021; Vilarinho et al., 2021). Essas experiéncias indicam que o teletrabalho
bem-sucedido requer uma estrutura organizacional flexivel, capaz de implantar ferramentas
digitais para gerenciamento, comunicacdo e colabora¢do. Além disso, é necessdrio suporte
adequado para essa nova realidade, gerentes empdticos que entendam as demandas tinicas do
trabalho remoto e funciondrios engajados.

Por outro lado, vérias organizagtes experimentaram um declinio na produtividade ao introduzir
o teletrabalho durante a pandemia. Isso pode ser atribuido a varios fatores, como suporte organizacional
ineficaz para equipar escritérios domésticos com tecnologia adequada e ferramentas ergonomicas,
falta de familiaridade entre gerentes e trabalhadores com praticas de trabalho remoto, auséncia de
mecanismos eficazes de comunicacio e colaboracio, auséncia de sistemas de monitoramento e
incentivos para alcancar resultados, visibilidade limitada do desempenho dos teletrabalhadores e
os impactos psicolégicos da pandemia (Azizi et al., 2021; Chen, 2021; Lee, 2021).

Uma perspectiva diferente destaca a importancia de considerar as circunstincias pessoais,
familiares, sociais, econdmicas e psicoldgicas de um individuo ao analisar o teletrabalho. Os
resultados de produtividade dessa abordagem dependem desses fatores especificos, levando
a resultados positivos ou negativos (Latorre et al., 2021; Leite, 2020; Silva & Moraes, 2021).
Adicionalmente, a natureza do trabalho tem um papel crucial, uma vez que nem todas as
func¢des se adaptam igualmente bem ao trabalho remoto (Kawaguchi & Motegi, 2021). Por exemplo,
Kawaguchi e Motegi (2021) descobriram que profissionais em posi¢des gerenciais, de redacio,
cria¢do de contetido e outras posigdes “mais complexas” mantiveram ou até aumentaram sua
produtividade em arranjos de trabalho remotos ou flexiveis. Além disso, usufruiam de maiores
rendimentos devido & maior autonomia no teletrabalho.

Butterick e Charlwood (2021) exploraram a relagio entre o contdgio da Covid-19 e a
precariedade laboral. Suas descobertas revelaram que as ocupagdes com saldrios mais baixos,
particularmente aquelas ligadas a terceirizagdo e ao trabalho precdrio, enfrentaram um risco
maior de contdgio em comparagio com as ocupagdes que envolviam a tomada de decisdes ou
funcoes criativas. A divisio do trabalho existente e as condi¢des precdrias de trabalho foram ainda
mais exacerbadas durante a pandemia, levando ao aumento das desigualdades socioeconémicas,
desafios no teletrabalho e problemas de desempenho em ocupagdes menos complexas (Butterick
& Charlwood, 2021; Lee, 2021).

Os artigos revisados destacam outra consequéncia: os teletrabalhadores frequentemente
enfrentavam uma carga de trabalho bastante elevada, resultando em jornadas de trabalho totais
estendidas (Chen, 2021; Felipe et al., 2021; Hilmi & Febriansyah, 2021). O ceticismo prevalecente
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entre os gestores em relacgdo ao teletrabalho levou-os a exigir maior produtividade, obrigando os
funciondrios a dedicar mais tempo ao trabalho e exacerbando o desequilibrio entre vida pessoal
e profissional (Caligiuri et al., 2020). Além disso, rotinas laborais mal definidas contribuiram para
a tensdo psicoldgica e até mesmo para o esgotamento dos trabalhadores (Latorre et al., 2021; Rojas
etal., 2020).

Nesse sentido, torna-se aparente uma correlagio entre as discussdes sobre teletrabalho e as
ramifica¢des pessoais e psicolégicas do paradigma imposto pela pandemia. Pesquisas indicam
que a convergéncia da vida pessoal/familiar e o teletrabalho pode levar a conflitos devido ao
desafio inerente de separar as esferas pessoal e profissional (Caligiuri et al., 2020; Chen, 2021; Felipe
etal., 2021; Hilmi & Febriansyah, 2021; Vilarinho et al., 2021; Zhong et al., 2021). Diversos autores
afirmam que os individuos devem encontrar o equilibrio delicado entre as demandas do trabalho
remoto e as responsabilidades familiares, especialmente a luz das ordens de permanéncia em
casa. Além disso, a literatura destaca o estresse e a carga de trabalho elevados experimentados
por funciondrios com filhos pequenos (Barbieri et al., 2021; Carnevale & Hatak, 2020; Ferreira &
Reis, 2021; Ortiz-Lozano et al., 2022; Zacher & Rudolph, 2022).

Alguns estudos destacaram que as mulheres eram mais propensas a enfrentar desafios nos
relacionamentos familiares, experimentar taxas mais altas de distarbios psicolégicos (como
ansiedade, estresse e depressdo) e enfrentar dificuldades em equilibrar os dominios pessoal,
doméstico e profissional durante a pandemia e o trabalho remoto (Barbieri et al., 2021; Ferreira &
Reis, 2021; Liang et al., 2022; Oo et al., 2021; Ortiz-Lozano et al., 2022; Zacher & Rudolph, 2022). Por
outro lado, Raisieni et al. (2021) afirmaram que as mulheres tendem a prosperar no teletrabalho
devido a sua gestdo eficaz do tempo, habilidades multitarefa e maior énfase no bem-estar e na
autonomia. Foi possivel observar que a literatura revisada ndo abrangeu discussoes raciais.

Além disso, um exame das localiza¢oes geograficas dos autores revela padroes distintos
em suas perspectivas. Evidentemente, autores do Norte Global, que enfrentaram condi¢oes
socioecondmicas mais favordveis durante a pandemia e seus desafios, expressaram uma visdo
mais otimista em relacdo ao teletrabalho (Boiral et al., 2021; Cooke et al., 2022; Dotsenko et al., 2021;
Hosogaya, 2021). Por outro lado, autores do Sul Global apresentaram uma visdo mais critica ou
negativa devido a escassez de recursos humanos, financeiros e de infraestrutura, o que impediu
a expansdo de abordagens de trabalho hibrido e remoto (Alonge, 2021; Faramarzi et al., 2021; Hilmi
& Febriansyah, 2021; Latorre et al., 2021; J. Pereira et al., 2021).

No entanto, as discussoes sobre os efeitos psicoldgicos e pessoais da pandemia destacaram
vantagens significativas do teletrabalho. Virios artigos relataram uma notdvel melhora na
qualidade de vida dos trabalhadores que pode ser atribuida a vérios fatores, como reducio do
tempo de deslocamento, aumento do acesso a novas oportunidades profissionais e aumento
dos niveis de autonomia, flexibilidade e autogestdo (Barros et al., 2021; Hilmi & Febriansyah, 2021;
Pandini & Pereira, 2021). Barbieri et al. (2021) também enfatizaram como o desenvolvimento de
habilidades como visdo de futuro, autoeficdcia e comprometimento impactou positivamente
a qualidade de vida no trabalho. Da mesma forma, Raisiené et al. (2021) descobriram que os
trabalhadores sentiam maior satisfacdo ao abragar autonomia, lideranga pessoal, colaboragio,
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responsabilidade e comprometimento. No entanto, Chen (2021) argumentou que esses beneficios
dependiam da capacidade dos individuos de lidar com telecomunicagdes e conflitos entre vida
profissional e receber suporte organizacional.

Todavia, a literatura existente destaca consistentemente o impacto negativo da pandemia
no bem-estar psicoldgico e fisico dos trabalhadores. A combinacio de teletrabalho e isolamento
social levou a niveis elevados de estresse, ansiedade e depressio na maioria dos profissionais
(Barbieri et al., 2021; Latorre et al., 2021; Lee, 2021; Maciel et al., 2021; J. Pereira et al., 2021; Rojas et
al., 2020). Adicionalmente, foi identificado o fenémeno conhecido como “fadiga pandémica”
(Barbieri et al., 2021, p. 9), acompanhado de sintomas como soliddo e diversos males fisicos como
dores no corpo, tontura, fadiga e insonia (Felipe et al., 2021).

Nesse sentido, a pandemia agravou e desencadeou diversas consequéncias para os
trabalhadores, mas os impactos sobre os individuos foram condicionados as suas circunstancias
socioecondmicas e demogrificas (ocupacdo, setor organizacional, sexo, idade, classe social,
estrutura familiar, entre outros), bem como o nivel de suporte fornecido pelas organizagdes
(psicolégico, equipamentos, comunicagio e colaboracgdo) e o desenvolvimento das habilidades
psicolégicas dos individuos (resiliéncia, flexibilidade, autogestdo, adaptabilidade e tolerincia
ao estresse e a incerteza). Consequentemente, observou-se uma complexa interagdo desses
fatores, influenciando o desempenho e o bem-estar dentro e fora do local de trabalho durante
a pandemia, gerando implicag¢des significativas para as praticas e organizagdes de GP.

Os efeitos da pandemia na GP

A literatura existente estabeleceu as praticas de GP como estratégias eficazes para mitigar
as consequéncias adversas da pandemia, conforme examinado nas se¢des anteriores. Esta
se¢do explorard as repercussdes da pandemia na GP, abrangendo vdrias subcategorias como
recrutamento, treinamento, suporte, monitoramento de desempenho, remuneragio, abordagens
de lideranga emergentes e gestdo sustentdvel de pessoas (GSP). Além disso, essas discussdes
reforcam as li¢des aprendidas e as transformacgoes que surgiram no campo da GP como resultado
da pandemia.

Toméikovd et al. (2021) observaram um declinio nas atividades de recrutamento em 2020,
com a maioria dos processos seletivos migrando para formatos remotos em virtude das medidas
de distanciamento social impostas pela Covid-19 (Alonge, 2021; Gongalves et al., 2021; Silva &
Moraes, 2021). Além disso, as praticas de recrutamento passaram a priorizar perfis alinhados as
novas demandas decorrentes da pandemia, enfatizando atributos psicolégicos como criatividade,
autonomia, curiosidade, resiliéncia e capacidade de lidar com o estresse, a ambiguidade e a
incerteza. Essas qualidades foram consideradas cruciais para enfrentar os desafios da pandemia
(Azizi etal,, 2021; Caligiuri et al., 2020; Zacher & Rudolph, 2022). Assim, surge um novo paradigma
de recrutamento centrado nas competéncias exigidas para o trabalho remoto e na valorizacdo
de caracteristicas profissionais e psicolégicas adequadas tanto ao momento da pandemia quando
ao periodo posterior a ela.
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Diante dessa situacio, a GP teve que se adaptar e aprimorar estruturas de treinamento,
priorizando o desenvolvimento de habilidades profissionais como digitaliza¢do, colaboragio
e comunicacdo remota. Além disso, promover a resiliéncia psicolégica por meio de cursos
de atengdo plena, iniciativas de gerenciamento de estresse e suporte terapéutico tornou-se
essencial (Chen, 2021; Zacher & Rudolph, 2022). Da mesma forma, outros estudos enfatizaram
as demandas emergentes de trabalho virtual durante a pandemia, incluindo proficiéncia em
ferramentas digitais, gerenciamento eficaz do tempo e adaptabilidade a ambientes de trabalho
remoto (Boiral et al., 2021; Caligiuri et al., 2020; Zhong et al., 2021). Ademais, é crucial reconhecer
os desafios impostos pelo distanciamento social, que impediu o treinamento presencial e exigiu
uma reducdo nas iniciativas de treinamento durante a transi¢do dos programas existentes para
formatos online (Toméikovd et al., 2021).

Os gestores tiveram que priorizar diversas formas de apoio profissional e biopsicossocial
para enfrentar as dificuldades psicoldgicas e pessoais decorrentes da Covid-19. Isso envolveu a
promocio de um ambiente de trabalho remoto que minimizasse os conflitos entre trabalho e familia,
incentivasse a comunicagdo e interacdo eficazes e implementasse programas para gerenciamento
familiar, gerenciamento de comunicacio e terapia (Boiral et al., 2021; Caligiuri et al., 2020; Chen,
2021). Além disso, os teletrabalhadores precisavam de suporte organizacional, incluindo acesso a
equipamentos adequados para seguranca e consideragdes ergondmicas em escritérios domésticos,
bem como suporte por meio de ferramentas colaborativas e facilitagio de tarefas (Boiral et al., 2021;
Makar et al., 2021). Por outro lado, as organizagdes que falharam em fornecer medidas adequadas de
satde e seguranca e apoio psicolégico experimentaram diminui¢io da produtividade, resultando
em retrocessos organizacionais (Aguinis et al., 2020; Butterick & Charlwood, 2021).

Conforme discutido anteriormente, a mudanga para o trabalho remoto ampliou a
desconexdo entre gerentes e equipes impondo desafios para monitoramento direto e remuneragao.
Zhong (2021) consolidou a avalia¢do de desempenho e a remuneracdo em trés categorias: Pay-
for-Performance (PFP), que é o pagamento por desempenho, Key Performance Indicators (KPI),
indicador chave para avaliar o desempenho e Management by Objective (MBO), o a gestdo por
objetivos. Vdrios artigos sugerem que o PFP tem maior significado no contexto do teletrabalho.
Com os trabalhadores ndo mais presentes fisicamente no escritério, a avaliacdo de desempenho
centrada na produtividade tornou-se crucial durante a pandemia. Sem uma supervisao adequada
da produtividade, os programas de remuneracdo varidvel podem gerar resultados injustos
(Kawaguchi & Motegi, 2021; Kinowska, 2021; Silva & Moraes, 2021). Esses achados sdo corroborados
por outros estudos, demonstrando que organizagdes e paises que ndo conseguiram remunerar
adequadamente seus trabalhadores sofreram uma perda de capital humano (Alonge, 2021; Butterick
& Charlwood, 2021; L. Pereira et al., 2021).

O papel da lideranga no contexto da Covid-19, do ponto de vista da GP, também merece
consideracdo, pois as decisdes de lideres afetam diretamente os resultados organizacionais e
dos colaboradores. Diante da pandemia, as liderangas precisaram adotar uma abordagem mais
colaborativa, inclusiva e empdtica. Elas foram encarregadas de criar um ambiente inovador
para promover o alto desempenho e, simultaneamente, atender as necessidades psicolégicas
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e profissionais dos funciondrios e os apoiar no alcance de seus objetivos (Jin et al., 2022; Zacher
& Rudolph, 2022).

Para enfrentar os desafios do teletrabalho, Hilmi e Febriansyah (2021) propuseram o modelo
de lideranca situacional, enfatizando a comunicacio constante e evitando cobrancas excessivas
dos funciondrios. Boiral et al. (2021) enfatizaram a importancia da lideranga ética durante a
pandemia, onde os gerentes seniores demonstraram justica, benevoléncia e empatia. Eles
reduziram seus préprios beneficios, implementaram medidas para proteger trabalhadores
vulnerdveis e agiram com responsabilidade em contextos sociais e ambientais. Essas discussdes
destacam as limita¢des dos modelos tradicionais de lideranga em circunstincias excepcionais,
como a pandemia, j4 que demonstraram ndo ter flexibilidade para lidar com contingéncias e
demandas tdo peculiares. Esses achados se alinham com Bauwens et al. (2022), que identificaram
tendéncias emergentes de lideranca decorrentes da pandemia com efeitos duradouros na satde,
educagio e administrag¢io publica.

Os artigos selecionados enfatizam a importancia da flexibilidade e empatia nas praticas
de GP durante a pandemia, onde as organizacoes se esforcaram para equilibrar consideragdes
econodmicas, sociais e ambientais. De acordo com Liang et al. (2022), durante a pandemia, a gestdo
sustentdvel de pessoas (GSP) desempenhou um papel crucial na promocgdo de um ambiente
seguro, mentalmente sauddvel e produtivo. Kinowska (2021) e Azizi et al. (2021) demonstraram
ainda que essa abordagem abrange remuneracio justa, lideranca responsdvel, colaboracio e
comunicacio eficaz, podendo se estender para o periodo pés-pandemia.

Além disso, Dotsenko et al. (2021) argumentaram que os principios GSP aumentam a
adaptabilidade e a resiliéncia ao promover maior flexibilidade entre os lideres e suas equipes. Os
autores também postulam que a formagio de “equipes de projeto adaptativas funcionalmente
redundantes” permite o manejo eficiente de cendrios incertos por meio da sele¢io estratégica de
funciondrios com base em funcdes especificas. A luz dessas descobertas, a pandemia destacou
a sustentabilidade como um aspecto significativo a ser considerado para o futuro da GP (Cooke
etal., 2022).

Os efeitos da pandemia nas organizagées

A dltima categoria identificada nesta revisdo refere-se aos resultados organizacionais da pandemia.
Como mencionado anteriormente, vdrias organizac¢oes foram obrigadas a modificar muitos
aspectos de suas operagdes para mitigar a propagacdo do virus. Nesse contexto de crise, as
organizagoes foram compelidas a encontrar solugdes inventivas e adaptdveis para enfrentar
seus desafios (Latorre et al., 2021; Silva & Moraes, 2021). Os artigos abordaram consistentemente
temas de seguranca, esfera econémica e cultura organizacional.

Para evitar a contaminagio pela doenca, foram implementados virios protocolos de
seguranca recomendados por institui¢des como a OMS, que incluiam distanciamento social,
uso de mdscaras e uso de dlcool gel (Boiral et al., 2021; Silva & Moraes, 2021). As organizagoes
adaptaram suas configuragdes fisicas para minimizar o contdgio, promovendo o distanciamento,
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reduzindo o deslocamento e evitando a superlotagido por meio de rodizio de grupos (Adam et
al., 2021; Boiral et al,, 2021). No entanto, essas mudangas organizacionais colocaram desafios ao
interromper os fluxos de trabalho e comunicagio outrora estabelecidos (Boiral et al., 2021) ou
levar a redugdo no nimero de profissionais (Caligiuri et al., 2020). Além disso, o gerenciamento
de crises desempenhou um papel essencial, pois as organizagdes que jd o haviam implementado
estavam mais bem equipadas para navegar nos desafios impostos pela pandemia (Boiral et al.,
2021; Silva & Moraes, 2021; Zhong et al., 2021).

A desaceleragdo econdmica global teve profundas consequéncias para as organizagoes,
levando a demissdes, suspensoes tempordrias e realocagdes, com o objetivo de reduzir custos
de curto prazo e preparar-se para enfrentar desafios financeiros (Dwomoh et al., 2020; Gongalves
etal.,, 2021; Zhong et al., 2021 ). Liang et al. (2022) enfatizaram que a pandemia interrompeu as
operacoes e revelou problemas financeiros preexistentes dentro das organizagoes.

Além disso, Zhong (2021) destacou os impactos variados da crise econdmica em diferentes
setores como industria, satide, servicos e tecnologia. Exm particular, as empresas que prestavam
servicos presenciais enfrentaram desafios significativos durante a pandemia. O setor de satide, por
exemplo, encontrou as maiores dificuldades devido ao elevado risco de infeccio, baixos saldrios
e alta rotatividade de funciondrios (Faramarzi et al., 2021; Ferreira et al., 2021; Zhong et al., 2021).
Faramarzi et al. (2021) apoiaram essa perspectiva ao demonstrar os custos de capital econdmico
e humano associados ao absenteismo causado pela Covid-19. Virios artigos enfatizaram a
eficdcia do gerenciamento de crises que envolveu a implementagio de planos de contingéncia,
recuperacgdo e comunicagio para mitigar perdas econdmicas (Boiral et al., 2021; Silva & Moraes,
2021; Zhong et al., 2021). Consequentemente, as organizagdes implementaram planos de a¢do
que abrangeram redugdes de produgio e gastos, bem como o enxugamento da forga de trabalho,
resultando em perdas de empregos e complexidades de GP.

A pandemia de Covid-19 exigiu adaptagdes na cultura organizacional para acomodar novas
medidas de seguranga e a mudanca para o trabalho remoto, levando a ajustes na dinimica entre
organizagdes e funciondrios. O distanciamento social e a digitalizacdo das atividades de trabalho
alteraram o cendrio, enfatizando a necessidade de iniciativas que fornegam apoio emocional,
instrumental e informativo para reter trabalhadores (Carnevale & Hatak, 2020). Barros et al. (2021)
enfatizaram que o estilo de gestdo, a cultura organizacional e a maturidade tecnoldgica foram os
principais fatores que influenciaram o sucesso de algumas organizac¢des nesse periodo. No entanto,
Chen (2021) demonstrou que os desafios impostos pela pandemia criaram uma desconexdo entre
as culturas organizacionais desejadas e percebidas.

Durante a pandemia, observou-se uma tendéncia para uma cultura organizacional

“humanizadora” destinada a salvaguardar o capital humano (Liang et al., 2022). Isso envolveu
a criacdo de valores e um ambiente que atendesse as necessidades humanas (Carnevale &
Hatak, 2020; Zhigiang et al., 2021). A literatura destaca que essa transformacio cultural dentro
de certas corporagdes promoveu valores-chave como resiliéncia, comunicagio, flexibilidade,
adaptabilidade e desempenho (Barros et al., 2021; Boiral et al., 2021; Dessouky & Al-Ghareeb, 2020;
Zhigiang et al., 2021; Dessouky & Al-Ghareeb, 2020; Zhiqgiang et al. al., 2021). Em alinhamento com
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essa perspectiva, Kutieshat e Farmanesh (2022) postulam que a inovagéo organizacional, por meio
da adogdo de novas priticas de GP, poderia efetivamente superar os desafios da pandemia,
reforcando esses valores organizacionais e fortalecendo tanto a organizagio quanto sua forga
de trabalho.

Além disso, existe uma interessante correlaco entre essa cultura organizacional “humanitaria”
e os principios da responsabilidade social corporativa que envolvem integrar lucro, pessoas e
o planeta de forma sustentdvel (Aguinis et al., 2020). De fato, Aguinis et al. (2020) demonstraram
como certas empresas que adotaram prdticas responsdveis durante a pandemia testemunharam
melhora no desempenho individual e organizacional. No entanto, algumas empresas tiveram
sua produtividade reduzida devido a uma incompatibilidade entre a cultura organizacional
proclamada e a implementagio real de politicas, como desconsiderar as preocupagoes com a
satide e seguranga de seus colaboradores.

CONSIDERAGCOES FINAIS

Este estudo buscou examinar de forma abrangente a literatura sobre os efeitos da pandemia
no trabalho, na GP e nas organizac¢des. Analisando um corpus de 64 artigos, trés discussoes
temadticas centrais foram observadas: impacto no trabalho e nos trabalhadores, GP e organizacoes.
A contribuicdo do estudo estd na realizagdo da primeira revisdo integrativa de artigos académicos
no contexto da pandemia abrangendo perspectivas do Norte e do Sul Global, o que a distingue
de trabalhos semelhantes.

O teletrabalho emergiu como o modo de operagido preferido para indmeras organizacoes,
gerentes e funciondrios devido aos beneficios percebidos de maior autonomia, flexibilidade,
desempenho e seguranca, levando a custos reduzidos e menor tempo de deslocamento.
Consequentemente, o teletrabalho ganhou credibilidade durante a pandemia, exigindo
o desenvolvimento de politicas de GP adequadas para a era pés-pandemia. No entanto, é
fundamental examinar as complexidades dessa abordagem do ponto de vista socioecondmico
e interseccional. Dadas as desigualdades pré-existentes, grupos sociais em vulnerabilidade e
paises do Sul Global enfrentaram maiores desafios em relacio a essas rdpidas transformagdes e
sua transi¢do ao trabalho remoto foi mais dificil. Essas disparidades sugerem a necessidade de
um exame mais aprofundado desses elementos em estudos futuros.

Da mesma forma, o teletrabalho exigiu uma reavalia¢do das abordagens convencionais de
medigio de desempenho, levando a adog¢do de remuneracio varidvel e beneficios. Essas mudangas
deram origem a novos paradigmas de lideran¢a centrados na empatia, na comunicagio e na
autonomia. Além disso, no inicio da pandemia, os procedimentos de recrutamento e treinamento
sofreram alguns contratempos em relacdo a questdes logisticas. No entanto, a pandemia
global destacou uma mudanga de paradigma no recrutamento e na categorizago profissional,
valorizando as proficiéncias adaptdveis ao trabalho remoto e envolvendo habilidades técnicas
e interpessoais. Essas competéncias se mostraram valiosas durante e apés a crise, promovendo
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eficiéncia e eficdcia em um ambiente de trabalho virtual e exigindo mais investigagio para
entender suas implicagdes futuras.

Além disso, as politicas de GSP tém o potencial de alinhar as necessidades biopsicossociais
dos colaboradores com os objetivos econdmicos e ambientais durante a crise e no futuro.
Ainda, accountability, autonomia, criatividade, cooperagio, flexibilidade, sustentabilidade e
responsabilidade social corporativa surgiram como valores-chave que impactam o desempenho
individual e organizacional durante a pandemia. Futuras pesquisas podem contribuir para melhor
compreender como esses valores continuam a moldar a for¢a de trabalho no periodo pés-pandemia.

Implicagdes do estudo

Diante do exposto, este estudo tem algumas implicagdes tedricas e pragmaticas. No campo
tedrico, a revisdo confronta artigos de diferentes contextos globais, bem como reflexdes sobre
o legado da pandemia para o debate sobre GSP e seus efeitos no trabalho e nos trabalhadores.

Dentro do dominio pragmadtico-organizacional, as discussdes apresentadas oferecem
informacdes valiosas para (re) moldar as politicas e técnicas de gestdo dentro de diversas
organizagdes, promovendo maior adaptabilidade a natureza dindmica e em constante evolugio
do nosso mundo. As organizagdes devem navegar em contextos adversos e suas contingéncias,
levando ao aprendizado organizacional, arranjos de trabalho flexiveis e processos adaptdveis. Por
exemplo, o teletrabalho surgiu durante a pandemia como uma modalidade de trabalho vidvel
e continuard a moldar o mercado de trabalho nos préximos anos, merecendo uma investigacdo
mais aprofundada.

Além disso, ao examinar as disparidades sociais, demograficas, geogrficas e economicas
identificadas nos resultados de nossa pesquisa, entendemos que essas investigagdes académicas
tém o potencial de promover uma perspectiva enriquecida sobre GP e defender o modelo de
trabalho remoto/hibrido como uma alternativa vidvel.

Limitacdes da pesquisa e dire¢des para futuros estudos

O estudo ficou concentrado apenas no recorte temporal selecionado e em bases de dados
cientificas especificas, negligenciando outras. Ainda, é importante reconhecer que as cadeias
de pesquisa selecionadas podem ndo ter coberto de forma abrangente toda a literatura relevante,
indicando um potencial de melhoria em estudos futuros nessa mesma drea.

As lacunas observadas na revisdo de literatura nos leva a propor algumas dire¢des para
pesquisas futuras, explorando a eficdcia das politicas de gestdo estratégica de pessoas durante
e no pés-pandemia, a evolugio das priticas de GP no contexto pés-pandemia, estudos
comparativos sobre respostas e perspectivas globais de GP; as persistentes consequéncias laborais
e biopsicossociais da pandemia nos teletrabalhadores (como o conceito do “great reset”, ou
“a grande reinicializa¢do”), e um exame interseccional do impacto da pandemia em grupos
vulnerdveis especificos de trabalhadores.
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