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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 gestão de pessoas (GP) e nas organizações. Para esta revisão bibliográfica, foram selecionados sistematicamente 
64 artigos publicados entre janeiro de 2020 e março de 2022. Foi realizada uma análise de conteúdo temática, categorizando os tópicos 
mais frequentemente discutidos em três categorias argumentativas: trabalho e trabalhadores, GP e organizações. Essas categorias revelaram 
convergências, divergências e lacunas na literatura, chegando-se à conclusão de que valores como autonomia, flexibilidade e comunicação 
eram essenciais nas três categorias. O teletrabalho emergiu como a modalidade de trabalho predominante, exigindo adaptações profundas nos 
processos de GP. Ademais, fatores geográficos, socioeconômicos e demográficos influenciaram significativamente as avaliações e a produtividade 
dos teletrabalhadores, o que justifica uma investigação mais aprofundada. A pandemia evidenciou uma mudança de paradigma na contratação 
e na categorização profissional, ressaltando a importância de competências adaptáveis no contexto do trabalho remoto, abrangendo tanto 
habilidades técnicas quanto interpessoais, durante e após a crise. Por fim, as organizações responderam fortalecendo culturas organizacionais 
flexíveis e empáticas, capazes de lidar com as pressões biopsicossociais enfrentadas pelos trabalhadores durante a pandemia. 

PALAVRAS-CHAVE: pandemia, Covid-19, recursos humanos, gestão 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.

RESUMEN 
Teniendo en cuenta las amplias repercusiones de la pandemia, este estudio 
se propuso examinar cómo la bibliografía abordó sus efectos en el trabajo, la 
gestión de recursos humanos (GRH) y las organizaciones. Para llevar a cabo 
esta revisión bibliográfica, se seleccionaron sistemáticamente sesenta y cuatro 
artículos publicados entre enero de 2020 y marzo de 2022. Se realizó un análisis 
de contenido temático, categorizando los temas más frecuentemente discutidos 
en tres categorías argumentativas: trabajo y trabajadores, GRH y organizaciones. 
Estas categorías revelaron convergencias, divergencias y lagunas en la literatura, 
lo que llevó a la conclusión de que valores como la autonomía, la flexibilidad 
y la comunicación eran esenciales en las tres categorías. El teletrabajo surgió 
como la modalidad de trabajo predominante, lo cual exigió adaptaciones 
profundas en los procesos de GRH. En particular, los factores geográficos, 
culturales, socioeconómicos y demográficos influyeron en las evaluaciones y la 
productividad de los teletrabajadores, lo cual justifica una mayor investigación. 
La pandemia puso de relieve un cambio de paradigma en la contratación y 
la categorización 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 último, las organizaciones 
respondieron reforzando culturas organizativas flexibles y empáticas, capaces 
de soportar las presiones biopsicosociales experimentadas por los trabajadores 
durante la pandemia.

PALABRAS CLAVE: pandemia, COVID-19, gestión de recursos humanos, gestión 
de personal, trabajo.
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INTRODUÇÃO

O coronavírus causador da Covid-19 foi identificado inicialmente na cidade de Wuhan, na China, 
no final de 2019. A ampla disseminação do vírus e o aumento dos casos a partir de 2020, levou a 
Organização Mundial da Saúde (OMS) a declarar o estado de pandemia e lançar um alerta global 
em relação 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 saúde e as 
vidas de bilhões de pessoas. Governos em todo o mundo implementaram medidas de contenção 
como a interrupção de serviços presenciais em repartições públicas e empresas, protocolos de 
distanciamento social e obrigatoriedade do uso de equipamentos de proteção individual.

A implementação de medidas de distanciamento social teve extensas ramificações na 
sociedade, nas organizações, no trabalho e na vida pessoal, levando a uma profunda crise 
econômica e social. Quase todas as organizações passaram por uma reavaliação de sua capacidade 
de equilibrar atividades presenciais e remotas, o que exigiu uma revisão de suas políticas e 
práticas de gestão (Felipe et al., 2021). Simultaneamente, os indivíduos enfrentaram o desafio de 
reajustar sua dinâmica profissional, social e familiar para aderir aos protocolos de distanciamento 
social e adaptar suas práticas de trabalho (Chen, 2021; J. Pereira et al., 2021).

Profissionais e estudiosos se voltaram para o campo da gestão de pessoas (GP) na busca 
pela identificação de estratégias e práticas 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 único e inédito, a GP assumiu um 
papel significativo devido ao seu repertório de ferramentas que podem efetivamente equilibrar 
as demandas das organizações quanto as necessidades pessoais, psicológicas e de saúde dos 
indivíduos (Butterick & Charlwood, 2021). O teletrabalho surgiu, nessa condição, como uma 
solução de destaque, servindo como primeira alternativa às atividades laborais presenciais, 
embora de forma abrupta e sem um planejamento adequado (Felipe et al., 2021; L. Pereira 
et al., 2021).

Nesse cenário dinâmico, de rápidas transformações e demandas crescentes, surgiram 
discussões que abordavam arranjos flexíveis de trabalho (Latorre et al., 2021); adaptações das 
práticas de recrutamento, treinamento, remuneração e monitoramento (Lee, 2021; Leite & 
Lemos, 2021; Makar et al., 2021); novas perspectivas sobre liderança (Gonçalves et al., 2021; 
Yuste, 2021; Zhong et al., 2021); e práticas sustentáveis de GP (Liang et al., 2022).

Assim, o objetivo principal da revisão foi obter insights sobre como a literatura existente 
observou os efeitos da pandemia no trabalho e na GP. A contemporaneidade dessas discussões 
valida a relevância deste estudo, dado o caráter recente da crise global de saúde e suas profundas 
repercussões na sociedade, e necessita de rigorosos esforços de investigação e análise. Além 
disso, esta pesquisa visa extrair lições valiosas para a era pós-pandêmica. Devido aos impactos 
globais da pandemia, é necessário agregar o conhecimento acadêmico coletivo de múltiplas 
fontes bibliográficas para examinar semelhanças e diferenças, e identificar possíveis lacunas.
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Este estudo contribui para a literatura existente ao realizar uma revisão de escopo abrangente, 
analisando artigos acadêmicos com foco no trabalho, GP e organizações no contexto da pandemia. 
Diferente de estudos anteriores (Arunprasad et al., 2022; Gohoungodji et al., 2023; Liang et al., 
2022), nossa revisão compreende perspectivas do Norte e Sul globais. Ao estudar a pandemia 
e as suas consequências nos processos de trabalho, podemos (re) pensar a GP e os desafios que 
possam surgir em práticas futuras.

Mais especificamente, o estudo buscou entender três questões que orientam os esforços 
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 organizações?

Para discutir o tema, além desta introdução, o estudo está dividido nas seguintes seções: 
uma breve discussão sobre GP e a pandemia; descrição da estratégia metodológica; discussão 
sobre os artigos selecionados e resultados; e as considerações finais.

GESTÃO DE PESSOAS NA PANDEMIA

O combate à pandemia afetou diretamente a atividade econômica, obrigando as organizações 
públicas e privadas a adotar novas práticas e inovar outras. Nesse contexto, a GP foi considerada 
uma fonte de soluções (Felipe et al., 2021; Lee, 2021; Makar et al., 2021; Rocha et al., 2021), 
desempenhando um papel fundamental na complexa transição das atividades presenciais para 
as predominantemente remotas (Gonçalves et al., 2021; Makar et al., 2021).

É de fundamental importância a conceituação de GP e sua interação com organizações, 
indivíduos e trabalho. Este artigo tem como objetivo compreender a gestão sob a ótica do 
desenvolvimento humano, onde existe a geração de valor na cooperação entre pessoas 
e organizações. Nesse arranjo, forma-se um contrato psicológico com expectativas e 
obrigações mútuas entre colaboradores e organizações. Esses compromissos incluem 
dinâmica interpessoal, clima organizacional, integridade biopsicossocial (mente, saúde, 
segurança, ergonomia) e valorização da individualidade (Dutra et al., 2017). A GP envolve 
a criação de práticas, processos e ambientes que satisfaçam as necessidades e desejos das 
partes interessadas.

Dutra et al. (2017) organizou os principais processos de GP em três categorias: movimento, 
desenvolvimento e avaliação. O movimento envolve facilitar as transições individuais dentro 
da organização e inclui práticas como atração, internalização, transferências, promoções e 
expatriação. O desenvolvimento visa criar condições para o crescimento individual dentro da 
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organização, englobando práticas como treinamento, desenvolvimento de carreira, gestão de 
expectativas e desenvolvimento de lideranças. A avaliação compreende práticas relacionadas 
a remuneração e recompensas. Esses processos destacam a abordagem sistêmica da GP para 
utilizar efetivamente o capital humano nas organizações.

Em meio à pandemia, certos aspectos desses processos receberam maior atenção. Isso 
inclui um foco no aprimoramento de habilidades e competências profissionais, adaptação de 
métricas de desempenho, melhoria da dinâmica de comunicação e colaboração, garantia de 
configurações de trabalho ergonômicas e utilização adequada de equipamentos (Chen, 2021; 
Kutieshat & Farmanesh, 2022). A mudança para o trabalho remoto exigiu uma reavaliação 
dos processos e práticas de GP para estabelecer um fluxo de trabalho simplificado (Caligiuri 
et al., 2020; Felipe et al., 2021), moldando, em última instância, o cenário emergente do 
teletrabalho.

As respostas organizacionais à pandemia devem ser analisadas considerando os contextos 
sociodemográfico, econômico, jurídico e cultural em que estão inseridas (Caligiuri et al., 
2020). Isso envolve discussões sobre segurança, higiene, espaço físico, lucratividade, eficiência, 
trabalho remoto, demissões, rotatividade de funcionários, 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 após a pandemia exigem uma análise multifacetada 
que abrange várias dimensões contextuais. Embora os impactos tenham sido experimentados 
universalmente, as reações específicas dependem de fatores como contextos culturais, gênero, 
legislação trabalhista, classe social e circunstâncias familiares. (Caligiuri et al., 2020; Ferreira 
& Reis, 2021; Oo et al., 2021; Raišienė et al., 2021; Zhong et al., 2021).

PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS

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 sistemática, aplicando as 
metodologias de revisão integrativa e análise de conteúdo temática com o intuito de identificar, 
avaliar e sintetizar um corpus de pesquisa relevante.

Aplicamos uma revisão integrativa para encontrar convergências, divergências e lacunas 
entre os artigos coletados. Este método examina e discute pesquisas existentes para gerar novos 
conhecimentos sobre um assunto, contribuindo para a compreensão de um fenômeno específico 
(Botelho et al., 2011). A pesquisa seguiu as etapas descritas por Botelho et al. (2011): seleção das 
questões de pesquisa a partir do tema investigado; estabelecimento dos critérios de inclusão e 
exclusão; identificação dos estudos pré-selecionados e selecionados; categorização dos estudos e 
posterior codificação; análise e discussão dos diálogos entre os artigos; e, por fim, a apresentação 
dos resultados, todos descritos na Figura 1.
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Figura 1. Etapas da Revisão Integrativa

Fase 5 Fase 4 Fase 3 Fase 2 Fase 1 

•  Formulação das 
questões de 
pesquisa.

•  Definição da 
estratégia de 
pesquisa. 

•  Definição da 
base de dados.

Seleção das 
questões de 
pesquisa	

Fase 6 

•  Criação de 
critérios.

•  Definição de 
descritores.

•  Pesquisa com 
base em critérios.

•  Utilização de 
bases de dados.

	

Estabelecimento 
dos critérios de 
inclusão e exclusão	

•  Leitura dos 
resumos, 
palavras-chave e 
títulos dos artigos.

•  Organização dos 
estudos pré-
selecionados. 

•  Identificação dos 
estudos 
selecionados. 	

Identificação 
de estudos 
pré-selecionados 
e selecionados	

•  Elaboração da 
matriz de síntese.

•  Categorização e 
análise dos 
dados.

•  Criação de base 
de dados em 
Excel.

•  Análise crítica 
dos estudos 
selecionados.	

Categorização dos 
estudos 
selecionados	

•  Resultados e 
discussão.	

Análise e 
interpretação dos 
resultados	 •  Elaboração de 

um artigo com a 
descrição 
detalhada da 
revisão 
integrativa. 

•  Propostas de 
estudos futuros.	

Apresentação da 
revisão	

Fonte: adaptado de Botelho et al. (2011).

A primeira etapa envolveu a definição das questões de pesquisa usando uma abordagem 
analítica e integrativa ao examinar os textos coletados, descritas anteriormente na Introdução. 
Já na segunda etapa foram estabelecidos os critérios de inclusão e exclusão que direcionaram 
a seleção entre os textos coletados, conforme descrito na Figura 2.

Figura 2. Critérios de Inclusão e Exclusão

Inclusão Exclusão

a
Texto publicado em periódico indexado e disponível 
na íntegra nas base de dados selecionada para a 
pesquisa.

a
Texto completo não disponível em periódicos 
indexados.

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

b
O texto não apresenta discussões sobre trabalho e/
ou GP no contexto da pandemia.

c
Texto publicado de janeiro de 2020 até o final de 
março de 2022.

c
Texto publicado antes de janeiro de 2020 e depois de 
março de 2022.

d Texto publicado em português e/ou inglês.

d
Textos publicados em idiomas diferentes do 
português e/ou inglês.

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), Periódico Coordenação de 
Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior (CAPES), Scientific Eletronic Library Online 
(SciELO) e Scopus. O Spell foi escolhido por sua proeminência nos estudos de Administração 
no Brasil, enquanto o Periódico CAPES fornece para pesquisadores brasileiros acesso à uma 
ampla gama de estudos acadêmicos. O SciELO foi incluído por sua coleção 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 período entre janeiro de 2020 
até o mês de março de 2022, abrangendo o início da pandemia e o período de flexibilização 
subsequente com o retorno às rotinas pré-pandemia.

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

Figura 3. Termos de pesquisa em português e inglês

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

““ppaannddeemmiicc””  AND  ““hhuummaann  rreessoouurrccee  mmaannaaggeemmeenntt””  AND  ((““wwoorrkk””  OR  ““tteelleewwoorrkk””))

E 

Fonte: elaborado pelos autores.  

Os operadores booleanos em inglês (“AND” e “OR”) e em português (“E” e “OU”) 
foram aplicados na filtragem dos resultados. Tornou-se necessário substituir o termo “gestão” - 
aplicado na busca em português - por “human resource management” para a busca em inglês. 
Apesar das distinções semânticas entre “gestão” e “human resource management” (ou gestão de 
recursos humanos), a utilização de diferentes metodologias de busca nas bases de dados levou 
a resultados limitados quando incorporados termos ou sinônimos mais restritivos na consulta 
de pesquisa. Certas plataformas exibiram eficiência 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 conteúdo para 
gerar resultados, limitando severamente os dados coletados. Para ampliar nossos resultados 
de pesquisa, mantendo a consistência na abordagem, optamos por simplificar nossos termos. 
Consequentemente, “gestão” foi selecionado como o termo mais adequado para encontrar um 
melhor equilíbrio entre resultados excessivos, escopo limitado e dados pertinentes. Assim, o 
conjunto de termos “gestão de pessoas” não foi utilizado pois restringiu severamente os resultados, 
eliminando artigos relevantes para nosso escopo.

Para refinar os resultados, aplicamos filtros de busca avançada nas plataformas, que 
envolveram a busca por termos focando no resumo de textos em formato de artigo, considerando 
as publicações feitas entre janeiro de 2020 e março de 2022, em português ou inglês. A base de 
dados Spell resultou em 32 artigos. No Periódico CAPES, pela ausência de um filtro específico 
para resumos, a busca foi filtrada por títulos de artigos, resultando em um total de 110 artigos. 
A plataforma Scielo produziu 168 resultados e a Scopus, 54 artigos.

A pré-seleção inicial resultou em um total de 391 artigos. Posteriormente, os títulos, resumos 
e palavras-chave desses estudos foram cuidadosamente revisados para identificar os que se 
alinhavam com o critério de “discussões sobre trabalho e/ou GP”. Com base nos critérios 
estabelecidos, foram excluídos muitos artigos: 25 por indisponibilidade para leitura na íntegra, 
264 por não se adequarem ao foco temático do objetivo do estudo, 10 por serem artigos duplicados 
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e 20 por serem escritos em idiomas diferentes do português ou inglês. Entre os artigos excluídos, 
a maioria (264) pertencia a áreas como medicina, saúde e biologia, consideradas irrelevantes 
para nosso foco de pesquisa.

Após a pré-seleção inicial, foi realizada a leitura minuciosa de 72 textos, resultando na 
identificação de 8 artigos que não se alinhavam com o escopo da pesquisa e, consequentemente, 
foram excluídos com base no critério (b). Na terceira etapa da revisão, um total de 64 estudos 
foram aprovados como integrantes do corpus da revisão, conforme ilustrado na Figura 4.

Figura 4. Processo de Pré-seleção e Seleção de Estudos na Revisão Integrativa

CAPES 
n = 110

Scielo 
n = 168

Scopus  
n = 54

Não 
disponível na 

íntegra n = 
25

Não se 
enquadra no 

escopo da 
pesquisa n = 

264

Duplicados 
n = 10

Outros 
idiomas além 
do português 

e inglês n = 
20

Fora do escopo 
definido para 

pesquisa  n = 8

CCoorrppuuss  FFiinnaall      
nn  ==  6644

Primeira 
exclusão
n = 319Leitura Completa = 72

Pré-seleção n = 391

Spell 
n = 32

Busca nos bancos de dados

Fonte: elaborado pelos autores.

Na quarta etapa da revisão, os artigos selecionados foram criteriosamente reexaminados 
e categorizados por meio do referencial de análise temática de conteúdo delineado por Bardin 
(2011). O autor define categorização como uma “operação de classificação de elementos por 
diferenciação e depois, por reagrupamento de acordo com o gênero (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 distinções e 
semelhanças entre esses argumentos.

Por meio desse processo, os artigos foram submetidos a uma classificação analógica e 
progressiva de seus elementos, empregando o “procedimento por coleta”, conforme descrito por 
Bardin (2011). Como resultado, foram estabelecidos os títulos de cada categoria, denominadas 
neste estudo como categorias temáticas. Essa categorização primária revelou três categorias 
principais relacionadas aos efeitos da pandemia: trabalho e trabalhadores, GP e organizações. Esse 
agrupamento aderiu aos princípios categóricos de exclusão mútua, homogeneidade, pertinência, 
objetividade e produtividade (Bardin, 2011).
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Além disso, um exame aprofundado das categorias produziu subdivisões significativas, 
denominadas aqui como subcategorias argumentativas. Essas subcategorias identificam temas 
recorrentes específicos dentro dos grupos principais. Dentro da categoria trabalho e trabalhadores, 
os estudos focaram principalmente no teletrabalho e exploraram as consequências profissionais, 
pessoais, psicológicas e físicas vivenciadas pelos trabalhadores no contexto da Covid-19. Na 
categoria GP, as discussões giraram em torno de práticas emergentes de remuneração, estratégias 
de recrutamento, iniciativas de treinamento, monitoramento de desempenho, mecanismos de 
apoio, práticas de gestão sustentável e novas abordagens de liderança, todas influenciadas direta 
ou indiretamente pela pandemia. A categoria organizacional incluiu os efeitos da pandemia nas 
medidas de segurança, no âmbito econômico e na cultura organizacional. A Tabela 1 fornece 
uma visão detalhada dessas categorias e subcategorias temáticas, juntamente com a frequência 
dos artigos na qual esses temas foram identificados.

Tabela 1. Categorias Temáticas e Subcategorias Argumentativas

Categorias Temáticas Subcategorias Argumentativas Frequência (número de publicações)

Efeitos no trabalho e no trabalhador

Teletrabalho 45

Psicológico 27

Profissional 24

Pessoal 20

Físico 7

Efeitos GP

Apoio 20

Monitoramento de Desempenho 13

Treinamento 10

Liderança 7

Remuneração 7

Gestão Sustentável de Pessoas 6

Recrutamento 6

Efeitos Organizacionais

Cultura Organizacional 17

Segurança 12

Economia 11

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

As seções a seguir apresentam e discutem cada categoria temática e suas respectivas 
subcategorias.
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RESULTADOS E DISCUSSÃO

A seleção de 64 artigos revela um corpus diversificado, abrangendo publicações de vários 
continentes e incorporando perspectivas tanto do Norte quanto do Sul Global. Além disso, a 
Figura 5 ilustra uma concentração de publicações no final de 2021 e início de 2022.

Figura 5. Linha do tempo das publicações
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Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa.

Ademais, os periódicos em que os artigos foram publicados abrangem uma ampla gama 
de domínios do conhecimento, com 21 artigos na área de Gestão, 9 em GP, 7 em Economia, 6 
em Psicologia e Saúde, 6 em Sustentabilidade e 11 em outras áreas. Esta informação é exibida 
na Figura 6.

Figura 6. Número de Publicações por Área de Pesquisa do Periódico
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Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa.
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As seções a seguir discutem os efeitos da pandemia no trabalho e nos trabalhadores, na 
GP e nas organizações.

Os efeitos da pandemia no trabalho e nos trabalhadores

A pandemia e suas consequências afetaram profundamente o mercado de trabalho e, 
consequentemente, os trabalhadores. Distanciamento social, instabilidade laboral e teletrabalho, 
entre outros, desencadearam uma reavaliação 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 gestão ineficaz do trabalho pode prejudicar as organizações e levar a consequências 
econômicas, sociais e psicológicas para os trabalhadores (Makar et al., 2021). Nesse sentido, esta 
seção examinará cinco subcategorias, frequentemente observadas no discurso dos autores, sobre 
as consequências da Covid-19 no trabalho e nos trabalhadores. Essas subcategorias englobam 
as ramificações psicológicas, profissionais, pessoais e físicas decorrentes da pandemia, com 
destaque especial para o debate sobre teletrabalho.

A subcategoria que mais recebeu atenção na literatura foi o teletrabalho, abordado em 45 artigos. 
O teletrabalho trouxe desafios significativos durante a pandemia, seja pela sua implementação 
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 à situação de 
pandemia (Barbieri et al., 2021). Também traz mudanças nas relações de trabalho, abrangendo 
diferentes concepções de tempo, espaço, regulamentação normativa, autonomia, liberdade, 
subjetividade e lazer (J. Pereira et al., 2021). Consequentemente, o teletrabalho altera a dinâmica 
entre os trabalhadores, suas organizações e seu trabalho, levando a um aumento da distância entre 
eles (Carnevale & Hatak, 2020; Chen, 2021) ou causando interrupções devido à preparação e 
treinamento inadequados para o trabalho remoto (Felipe et al., 2021). Além disso, alguns autores 
destacaram problemas de comunicação resultantes da compreensão e utilização insuficientes de 
ferramentas virtuais (Chen, 2021; Hilmi & Febriansyah, 2021; Hosogaya, 2021; Ilie et al., 2020).

Antes da pandemia, os trabalhadores, principalmente os das antigas gerações, tinham exposição 
limitada a plataformas virtuais de comunicação e interação profissional (Raišienė et al., 2021). Essa 
falta de familiaridade com as ferramentas digitais muitas vezes impediu o fluxo de informações dentro 
das organizações, destacando a necessidade de maior suporte e treinamento em novas tecnologias 
de informação e comunicação 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 à 
percepção de complexidade de supervisão (Leite & Lemos, 2021). Tal ceticismo levou alguns 
gerentes a estereotipar o trabalho remoto como improdutivo, não observável e não confiável. 
Para contrariar esses vieses, era crucial reconhecer que o trabalho podia ser conduzido de 
forma flexível, acomodando as necessidades e disponibilidade dos trabalhadores (Gonçalves 
et al., 2021; Vilarinho et al., 2021), e que o desempenho podia ser avaliado de forma eficaz 
mesmo na ausência de observação direta (Kawaguchi & Motegi, 2021). A literatura também 
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enfatizou a importância da comunicação clara de objetivos, metas e prazos pelos gerentes em 
ambientes de trabalho remoto para garantir a produtividade dos funcionários (Gonçalves et al., 
2021; Hilmi & Febriansyah, 2021; Kawaguchi & Motegi, 2021).

A literatura não 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 organizações que tiveram experiência 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 experiências indicam que o 
teletrabalho bem-sucedido requer uma estrutura organizacional flexível, capaz de implantar 
ferramentas digitais para gerenciamento, comunicação e colaboração. Além disso, é necessário 
suporte adequado para essa nova realidade, gerentes empáticos que entendam as demandas 
únicas do trabalho remoto e funcionários engajados.

Por outro lado, várias organizações experimentaram um declínio na produtividade ao introduzir 
o teletrabalho durante a pandemia. Isso pode ser atribuído a vários fatores, como suporte organizacional 
ineficaz para equipar escritórios domésticos com tecnologia adequada e ferramentas ergonômicas, 
falta de familiaridade entre gerentes e trabalhadores com práticas de trabalho remoto, ausência de 
mecanismos eficazes de comunicação e colaboração, ausência de sistemas de monitoramento e 
incentivos para alcançar resultados, visibilidade limitada do desempenho dos teletrabalhadores e 
os impactos psicológicos da pandemia (Azizi et al., 2021; Chen, 2021; Lee, 2021).

Uma perspectiva diferente destaca a importância de considerar as circunstâncias pessoais, 
familiares, sociais, econômicas e psicológicas de um indivíduo ao analisar o teletrabalho. Os 
resultados de produtividade dessa abordagem dependem desses fatores específicos, 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 funções 
se adaptam igualmente bem ao trabalho remoto (Kawaguchi & Motegi, 2021). Por exemplo, 
Kawaguchi e Motegi (2021) descobriram que profissionais em posições gerenciais, de redação, 
criação de conteúdo e outras posições “mais complexas” mantiveram ou até aumentaram sua 
produtividade em arranjos de trabalho remotos ou flexíveis. Além disso, usufruíam de maiores 
rendimentos devido à maior autonomia no teletrabalho.

Butterick e Charlwood (2021) exploraram a relação entre o contágio da Covid-19 e a 
precariedade laboral. Suas descobertas revelaram que as ocupações com salários mais baixos, 
particularmente aquelas ligadas à terceirização e ao trabalho precário, enfrentaram um risco 
maior de contágio em comparação com as ocupações que envolviam a tomada de decisões ou 
funções criativas. A divisão do trabalho existente e as condições precárias de trabalho foram ainda 
mais exacerbadas durante a pandemia, levando ao aumento das desigualdades socioeconômicas, 
desafios no teletrabalho e problemas de desempenho em ocupações menos complexas (Butterick 
& Charlwood, 2021; Lee, 2021).

Os artigos revisados destacam outra consequência: 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 



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

Michael Joseph Presti | Diego Costa Mendes

12    FGV EAESP | RAE | São Paulo | V. 63 | n. 6 | 2023 | 1-23 | e2022-0483  eISSN 2178-938X

prevalecente entre os gestores em relação ao teletrabalho levou-os a exigir maior produtividade, 
obrigando os funcionários a dedicar mais tempo ao trabalho e exacerbando o desequilíbrio entre 
vida pessoal e profissional (Caligiuri et al., 2020). Além disso, rotinas laborais mal definidas 
contribuíram para a tensão psicológica e até mesmo para o esgotamento dos trabalhadores 
(Latorre et al., 2021; Rojas et al., 2020).

Nesse sentido, torna-se aparente uma correlação entre as discussões sobre teletrabalho e as 
ramificações pessoais e psicológicas do paradigma imposto pela pandemia. Pesquisas indicam 
que a convergência 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 et al., 2021; Hilmi & Febriansyah, 2021; Vilarinho et al., 2021; Zhong et al., 2021). 
Diversos autores afirmam que os indivíduos devem encontrar o equilíbrio delicado entre as 
demandas do trabalho remoto e as responsabilidades familiares, especialmente à luz das ordens 
de permanência em casa. Além disso, a literatura destaca o estresse e a carga de trabalho elevados 
experimentados por funcionários 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 distúrbios psicológicos (como 
ansiedade, estresse e depressão) e enfrentar dificuldades em equilibrar os domínios 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, Raišienė et al. (2021) afirmaram que as mulheres tendem a prosperar no 
teletrabalho devido à sua gestão eficaz do tempo, habilidades multitarefa e maior ênfase no bem-
estar e na autonomia. Foi possível observar que a literatura revisada não abrangeu discussões raciais.

Além disso, um exame das localizações geográficas dos autores revela padrões distintos 
em suas perspectivas. Evidentemente, autores do Norte Global, que enfrentaram condições 
socioeconômicas mais favoráveis durante a pandemia e seus desafios, expressaram uma visão 
mais otimista em relação 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 visão mais 
crítica ou negativa devido à escassez de recursos humanos, financeiros e de infraestrutura, o 
que impediu a expansão de abordagens de trabalho híbrido e remoto (Alonge, 2021; Faramarzi 
et al., 2021; Hilmi & Febriansyah, 2021; Latorre et al., 2021; J. Pereira et al., 2021).

No entanto, as discussões sobre os efeitos psicológicos e pessoais da pandemia destacaram 
vantagens significativas do teletrabalho. Vários artigos relataram uma notável melhora na 
qualidade de vida dos trabalhadores que pode ser atribuída a vários fatores, como redução do 
tempo de deslocamento, aumento do acesso a novas oportunidades profissionais e aumento dos 
níveis de autonomia, flexibilidade e autogestão (Barros et al., 2021; Hilmi & Febriansyah, 2021; 
Pandini & Pereira, 2021). Barbieri et al. (2021) também enfatizaram como o desenvolvimento 
de habilidades como visão de futuro, autoeficácia e comprometimento impactou positivamente 
a qualidade de vida no trabalho. Da mesma forma, Raišienė et al. (2021) descobriram que os 
trabalhadores sentiam maior satisfação ao abraçar autonomia, liderança pessoal, colaboração, 
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responsabilidade e comprometimento. No entanto, Chen (2021) argumentou que esses benefícios 
dependiam da capacidade dos indivíduos de lidar com telecomunicações e conflitos entre vida 
profissional e receber suporte organizacional.

Todavia, a literatura existente destaca consistentemente o impacto negativo da pandemia 
no bem-estar psicológico e físico dos trabalhadores. A combinação de teletrabalho e isolamento 
social levou a níveis elevados de estresse, ansiedade e depressão 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 fenômeno conhecido como “fadiga 
pandêmica” (Barbieri et al., 2021, p. 9), acompanhado de sintomas como solidão e diversos 
males físicos como dores no corpo, tontura, fadiga e insônia (Felipe et al., 2021).

Nesse sentido, a pandemia agravou e desencadeou diversas consequências para os 
trabalhadores, mas os impactos sobre os indivíduos foram condicionados às suas circunstâncias 
socioeconômicas e demográficas (ocupação, setor organizacional, sexo, idade, classe social, 
estrutura familiar, entre outros), bem como o nível de suporte fornecido pelas organizações 
(psicológico, equipamentos, comunicação e colaboração) e o desenvolvimento das habilidades 
psicológicas dos indivíduos (resiliência, flexibilidade, autogestão, adaptabilidade e tolerância 
ao estresse e à incerteza). Consequentemente, observou-se uma complexa interação desses 
fatores, influenciando o desempenho e o bem-estar dentro e fora do local de trabalho durante 
a pandemia, gerando implicações significativas para as práticas e organizações de GP.

Os efeitos da pandemia na GP

A literatura existente estabeleceu as práticas de GP como estratégias eficazes para mitigar 
as consequências adversas da pandemia, conforme examinado nas seções anteriores. Esta 
seção explorará as repercussões da pandemia na GP, abrangendo várias subcategorias como 
recrutamento, treinamento, suporte, monitoramento de desempenho, remuneração, abordagens 
de liderança emergentes e gestão sustentável de pessoas (GSP). Além disso, essas discussões 
reforçam as lições aprendidas e as transformações que surgiram no campo da GP como resultado 
da pandemia.

Tomčíková et al. (2021) observaram um declínio 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; Gonçalves et al., 2021; Silva & 
Moraes, 2021). Além disso, as práticas de recrutamento passaram a priorizar perfis alinhados às 
novas demandas decorrentes da pandemia, enfatizando atributos psicológicos como criatividade, 
autonomia, curiosidade, resiliência e capacidade de lidar com o estresse, a ambiguidade e a 
incerteza. Essas qualidades foram consideradas cruciais para enfrentar os desafios da pandemia 
(Azizi et al., 2021; Caligiuri et al., 2020; Zacher & Rudolph, 2022). Assim, surge um novo 
paradigma de recrutamento centrado nas competências exigidas para o trabalho remoto e 
na valorização de características profissionais e psicológicas adequadas tanto ao momento da 
pandemia quando ao período posterior a ela.



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

Michael Joseph Presti | Diego Costa Mendes

14    FGV EAESP | RAE | São Paulo | V. 63 | n. 6 | 2023 | 1-23 | e2022-0483  eISSN 2178-938X

Diante dessa situação, a GP teve que se adaptar e aprimorar estruturas de treinamento, 
priorizando o desenvolvimento de habilidades profissionais como digitalização, colaboração 
e comunicação remota. Além disso, promover a resiliência psicológica por meio de cursos 
de atenção plena, iniciativas de gerenciamento de estresse e suporte terapêutico tornou-se 
essencial (Chen, 2021; Zacher & Rudolph, 2022). Da mesma forma, outros estudos enfatizaram 
as demandas emergentes de trabalho virtual durante a pandemia, incluindo proficiência 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 redução nas iniciativas de treinamento durante a transição dos programas existentes 
para formatos online (Tomčíková et al., 2021).

Os gestores tiveram que priorizar diversas formas de apoio profissional e biopsicossocial 
para enfrentar as dificuldades psicológicas e pessoais decorrentes da Covid-19. Isso envolveu a 
promoção de um ambiente de trabalho remoto que minimizasse os conflitos entre trabalho e família, 
incentivasse a comunicação e interação eficazes e implementasse programas para gerenciamento 
familiar, gerenciamento de comunicação 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 segurança e considerações ergonômicas em escritórios domésticos, 
bem como suporte por meio de ferramentas colaborativas e facilitação de tarefas (Boiral et al., 
2021; Makar et al., 2021). Por outro lado, as organizações que falharam em fornecer medidas 
adequadas de saúde e segurança e apoio psicológico experimentaram diminuição da produtividade, 
resultando em retrocessos organizacionais (Aguinis et al., 2020; Butterick & Charlwood, 2021).

Conforme discutido anteriormente, a mudança para o trabalho remoto ampliou a 
desconexão entre gerentes e equipes impondo desafios para monitoramento direto e remuneração. 
Zhong (2021) consolidou a avaliação de desempenho e a remuneração em três 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 
gestão por objetivos. Vários artigos sugerem que o PFP tem maior significado no contexto do 
teletrabalho. Com os trabalhadores não mais presentes fisicamente no escritório, a avaliação 
de desempenho centrada na produtividade tornou-se crucial durante a pandemia. Sem uma 
supervisão adequada da produtividade, os programas de remuneração variável podem gerar 
resultados injustos (Kawaguchi & Motegi, 2021; Kinowska, 2021; Silva & Moraes, 2021). Esses 
achados são corroborados por outros estudos, demonstrando que organizações e países que não 
conseguiram remunerar adequadamente seus trabalhadores sofreram uma perda de capital 
humano (Alonge, 2021; Butterick & Charlwood, 2021; L. Pereira et al., 2021).

O papel da liderança no contexto da Covid-19, do ponto de vista da GP, também merece 
consideração, pois as decisões de líderes afetam diretamente os resultados organizacionais e 
dos colaboradores. Diante da pandemia, as lideranças precisaram adotar uma abordagem mais 
colaborativa, inclusiva e empática. Elas foram encarregadas de criar um ambiente inovador 
para promover o alto desempenho e, simultaneamente, atender às necessidades psicológicas e 



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

Michael Joseph Presti | Diego Costa Mendes

15    FGV EAESP | RAE | São Paulo | V. 63 | n. 6 | 2023 | 1-23 | e2022-0483  eISSN 2178-938X

profissionais dos funcionários 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 liderança situacional, enfatizando a comunicação constante e evitando cobranças 
excessivas dos funcionários. Boiral et al. (2021) enfatizaram a importância da liderança ética 
durante a pandemia, onde os gerentes seniores demonstraram justiça, benevolência e empatia. 
Eles reduziram seus próprios benefícios, implementaram medidas para proteger trabalhadores 
vulneráveis e agiram com responsabilidade em contextos sociais e ambientais. Essas discussões 
destacam as limitações dos modelos tradicionais de liderança em circunstâncias excepcionais, 
como a pandemia, já que demonstraram não ter flexibilidade para lidar com contingências e 
demandas tão peculiares. Esses achados se alinham com Bauwens et al. (2022), que identificaram 
tendências emergentes de liderança decorrentes da pandemia com efeitos duradouros na saúde, 
educação e administração pública.

Os artigos selecionados enfatizam a importância da flexibilidade e empatia nas práticas 
de GP durante a pandemia, onde as organizações se esforçaram para equilibrar considerações 
econômicas, sociais e ambientais. De acordo com Liang et al. (2022), durante a pandemia, 
a gestão sustentável de pessoas (GSP) desempenhou um papel crucial na promoção de um 
ambiente seguro, mentalmente saudável e produtivo. Kinowska (2021) e Azizi et al. (2021) 
demonstraram ainda que essa abordagem abrange remuneração justa, liderança responsável, 
colaboração e comunicação eficaz, podendo se estender para o período pós-pandemia.

Além disso, Dotsenko et al. (2021) argumentaram que os princípios GSP aumentam a 
adaptabilidade e a resiliência ao promover maior flexibilidade entre os líderes e suas equipes. Os 
autores também postulam que a formação de “equipes de projeto adaptativas funcionalmente 
redundantes” permite o manejo eficiente de cenários incertos por meio da seleção estratégica de 
funcionários com base em funções específicas. À luz dessas descobertas, a pandemia destacou a 
sustentabilidade como um aspecto significativo a ser considerado para o futuro da GP (Cooke 
et al., 2022).

Os efeitos da pandemia nas organizações

A última categoria identificada nesta revisão refere-se aos resultados organizacionais da pandemia. 
Como mencionado anteriormente, várias organizações foram obrigadas a modificar muitos 
aspectos de suas operações para mitigar a propagação do vírus. Nesse contexto de crise, as 
organizações foram compelidas a encontrar soluções inventivas e adaptáveis para enfrentar seus 
desafios (Latorre et al., 2021; Silva & Moraes, 2021). Os artigos abordaram consistentemente 
temas de segurança, esfera econômica e cultura organizacional.

Para evitar a contaminação pela doença, foram implementados vários protocolos de 
segurança recomendados por instituições como a OMS, que incluíam distanciamento social, 
uso de máscaras e uso de álcool gel (Boiral et al., 2021; Silva & Moraes, 2021). As organizações 
adaptaram suas configurações físicas para minimizar o contágio, promovendo o distanciamento, 
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reduzindo o deslocamento e evitando a superlotação por meio de rodízio de grupos (Adam et al., 
2021; Boiral et al., 2021). No entanto, essas mudanças organizacionais colocaram desafios ao 
interromper os fluxos de trabalho e comunicação outrora estabelecidos (Boiral et al., 2021) ou 
levar a redução no número de profissionais (Caligiuri et al., 2020). Além disso, o gerenciamento 
de crises desempenhou um papel essencial, pois as organizações que já 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 desaceleração econômica global teve profundas consequências para as organizações, 
levando a demissões, suspensões temporárias e realocações, com o objetivo de reduzir custos de 
curto prazo e preparar-se para enfrentar desafios financeiros (Dwomoh et al., 2020; Gonçalves 
et al., 2021; Zhong et al., 2021 ). Liang et al. (2022) enfatizaram que a pandemia interrompeu 
as operações e revelou problemas financeiros preexistentes dentro das organizações.

Além disso, Zhong (2021) destacou os impactos variados da crise econômica em diferentes 
setores como indústria, saúde, serviços e tecnologia. Em particular, as empresas que prestavam 
serviços presenciais enfrentaram desafios significativos durante a pandemia. O setor de saúde, 
por exemplo, encontrou as maiores dificuldades devido ao elevado risco de infecção, baixos 
salários e alta rotatividade de funcionários (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 econômico e humano associados ao absenteísmo causado pela Covid-19. Vários artigos 
enfatizaram a eficácia do gerenciamento de crises que envolveu a implementação de planos de 
contingência, recuperação e comunicação para mitigar perdas econômicas (Boiral et al., 2021; 
Silva & Moraes, 2021; Zhong et al., 2021). Consequentemente, as organizações implementaram 
planos de ação que abrangeram reduções de produção e gastos, bem como o enxugamento da 
força de trabalho, resultando em perdas de empregos e complexidades de GP.

A pandemia de Covid-19 exigiu adaptações na cultura organizacional para acomodar novas 
medidas de segurança e a mudança para o trabalho remoto, levando a ajustes na dinâmica entre 
organizações e funcionários. O distanciamento social e a digitalização das atividades de trabalho 
alteraram o cenário, enfatizando a necessidade de iniciativas que forneçam apoio emocional, 
instrumental e informativo para reter trabalhadores (Carnevale & Hatak, 2020). Barros et al. 
(2021) enfatizaram que o estilo de gestão, a cultura organizacional e a maturidade tecnológica 
foram os principais fatores que influenciaram o sucesso de algumas organizações nesse período. 
No entanto, Chen (2021) demonstrou que os desafios impostos pela pandemia criaram uma 
desconexão entre as culturas organizacionais desejadas e percebidas.

Durante a pandemia, observou-se uma tendência para uma cultura organizacional 
“humanizadora” destinada a salvaguardar o capital humano (Liang et al., 2022). Isso envolveu 
a criação de valores e um ambiente que atendesse às necessidades humanas (Carnevale & 
Hatak, 2020; Zhiqiang et al., 2021). A literatura destaca que essa transformação cultural dentro 
de certas corporações promoveu valores-chave como resiliência, comunicação, flexibilidade, 
adaptabilidade e desempenho (Barros et al., 2021; Boiral et al., 2021; Dessouky & Al-Ghareeb, 
2020; Zhiqiang et al., 2021; Dessouky & Al-Ghareeb, 2020; Zhiqiang et al. al., 2021). Em 
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alinhamento com essa perspectiva, Kutieshat e Farmanesh (2022) postulam que a inovação 
organizacional, por meio da adoção de novas práticas de GP, poderia efetivamente superar os 
desafios da pandemia, reforçando esses valores organizacionais e fortalecendo tanto a organização 
quanto sua força de trabalho.

Além disso, existe uma interessante correlação entre essa cultura organizacional “humanitária” 
e os princípios da responsabilidade social corporativa que envolvem integrar lucro, pessoas e o 
planeta de forma sustentável (Aguinis et al., 2020). De fato, Aguinis et al. (2020) demonstraram 
como certas empresas que adotaram práticas responsáveis 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 implementação real de políticas, como desconsiderar as preocupações com a 
saúde e segurança de seus colaboradores.

CONSIDERAÇÕES FINAIS

Este estudo buscou examinar de forma abrangente a literatura sobre os efeitos da pandemia 
no trabalho, na GP e nas organizações. Analisando um corpus de 64 artigos, três discussões 
temáticas centrais foram observadas: impacto no trabalho e nos trabalhadores, GP e organizações. 
A contribuição do estudo está na realização da primeira revisão integrativa de artigos acadêmicos 
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 operação preferido para inúmeras organizações, 
gerentes e funcionários devido aos benefícios percebidos de maior autonomia, flexibilidade, 
desempenho e segurança, levando a custos reduzidos e menor tempo de deslocamento. 
Consequentemente, o teletrabalho ganhou credibilidade durante a pandemia, exigindo 
o desenvolvimento de políticas de GP adequadas para a era pós-pandemia. No entanto, é 
fundamental examinar as complexidades dessa abordagem do ponto de vista socioeconômico 
e interseccional. Dadas as desigualdades pré-existentes, grupos sociais em vulnerabilidade e 
países do Sul Global enfrentaram maiores desafios em relação a essas rápidas transformações e 
sua transição ao trabalho remoto foi mais difícil. Essas disparidades sugerem a necessidade de 
um exame mais aprofundado desses elementos em estudos futuros.

Da mesma forma, o teletrabalho exigiu uma reavaliação das abordagens convencionais de 
medição de desempenho, levando à adoção de remuneração variável e benefícios. Essas mudanças 
deram origem a novos paradigmas de liderança centrados na empatia, na comunicação e na 
autonomia. Além disso, no início da pandemia, os procedimentos de recrutamento e treinamento 
sofreram alguns contratempos em relação a questões logísticas. No entanto, a pandemia 
global destacou uma mudança de paradigma no recrutamento e na categorização profissional, 
valorizando as proficiências adaptáveis ao trabalho remoto e envolvendo habilidades técnicas 
e interpessoais. Essas competências se mostraram valiosas durante e após a crise, promovendo 
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eficiência e eficácia em um ambiente de trabalho virtual e exigindo mais investigação para 
entender suas implicações futuras.

Além disso, as políticas de GSP têm o potencial de alinhar as necessidades biopsicossociais 
dos colaboradores com os objetivos econômicos e ambientais durante a crise e no futuro. 
Ainda, accountability, autonomia, criatividade, cooperação, 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 força de trabalho no período pós-pandemia.

Implicações do estudo

Diante do exposto, este estudo tem algumas implicações teóricas e pragmáticas. No campo 
teórico, a revisão confronta artigos de diferentes contextos globais, bem como reflexões sobre 
o legado da pandemia para o debate sobre GSP e seus efeitos no trabalho e nos trabalhadores.

Dentro do domínio pragmático-organizacional, as discussões apresentadas oferecem 
informações valiosas para (re) moldar as políticas e técnicas de gestão dentro de diversas 
organizações, promovendo maior adaptabilidade à natureza dinâmica e em constante evolução 
do nosso mundo. As organizações devem navegar em contextos adversos e suas contingências, 
levando ao aprendizado organizacional, arranjos de trabalho flexíveis e processos adaptáveis. Por 
exemplo, o teletrabalho surgiu durante a pandemia como uma modalidade de trabalho viável 
e continuará a moldar o mercado de trabalho nos próximos anos, merecendo uma investigação 
mais aprofundada.

Além disso, ao examinar as disparidades sociais, demográficas, geográficas e econômicas 
identificadas nos resultados de nossa pesquisa, entendemos que essas investigações acadêmicas 
têm o potencial de promover uma perspectiva enriquecida sobre GP e defender o modelo de 
trabalho remoto/híbrido como uma alternativa viável.

Limitações da pesquisa e direções para futuros estudos

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

As lacunas observadas na revisão de literatura nos leva a propor algumas direções para 
pesquisas futuras, explorando a eficácia das políticas de gestão estratégica de pessoas durante 
e no pós-pandemia, a evolução das práticas de GP no contexto pós-pandemia, estudos 
comparativos sobre respostas e perspectivas globais de GP; as persistentes consequências laborais 
e biopsicossociais da pandemia nos teletrabalhadores (como o conceito do “great reset”, ou 

“a grande reinicialização”), e um exame interseccional do impacto da pandemia em grupos 
vulneráveis específicos de trabalhadores.
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