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ESTRATEGIAS DE GESTAO DE PESSOAS NO ENFRENTAMENTO A
PANDEMIA DE COVID-19: UMA REVISAO SISTEMATICA DE
LITERATURA

PEOPLE MANAGEMENT STRATEGIES IN ADDRESSING THE
COVID-19 PANDEMIC: ASYSTEMATIC LITERATURE REVIEW

Resumo

Esta revisé@o de literatura investigou como as organizac¢des se adaptaram durante a
pandemia de covid-19 para dar continuidade a gestdo de pessoas nesse periodo. A
gestdo de pessoas e o0 RH de modo geral ganharam destaque nas respostas
organizacionais durante a pandemia, e com isso surge a oportunidade de elevar
permanentemente o status da &rea de RH dentro das organizagdes. A principal
mudanca e estratégia adotada pelas organizacdes foi a transicdo para o trabalho
remoto e com isso surgiu a demanda pelo treinamento online. Ao mesmo tempo o
bem-estar dos colaboradores, ajuda psicoldgica e comunicacdo foram prioridades
para a gestéo de pessoas.

Palavras-chave: Crise global, Comunicacdo, Lideranca, Resiliéncia.

Abstract

This research review as an organization adapted during the pandemic to continue the
people management literature in that period. People management and HR in general
gaining prominence in organizational responses during the pandemic, and this comes
the opportunity to personally assume the status of the HR area within organizations.
The main change and strategy developed by organizations was the transition to
remote work and with that came the demand for online training. At the same time,
employee well-being, psychological help and communication were designed for
people management.

Key-words: Covid-19, Strategy, People Management, Pandemic, HR.

Introducéo

A pandemia de covid-19 mudou a rotina das pessoas e 0s processos de trabalho nas
organizaces. O periodo de isolamento social obrigou as organizac@es a adotarem o home office
ou teletrabalho (work from home) para néo paralisar totalmente as atividades da organizagéo.

Durante esse periodo 0s gestores de pessoas tiveram de adaptar a gestdo na tentativa de
conciliar as necessidades da empresa com as exigéncias de seguranca sanitaria impostas pela
covid-19. Pois uma empresa ndo pode funcionar bem se a salde de seus colaboradores esta
comprometida (De Cieri & Lazarova, 2021).

As organizacOes tiveram a responsabilidade de buscar resultados que mantivessem as
organizagOes funcionando e ao mesmo tempo cuidar da seguranca dos colaboradores facilitando
a comunicacao para cuidar do estado emocional e mental dos seus colaboradores (Goncalves et
al., 2021).



A gestdo de pessoas teve se passar por diversas adaptacdes em areas funcGes como
recrutamento e selecdo de colaboradores, rotinas de trabalho, motivacdo, comunicacdo e
remuneracdo foram alguns desafios que mais afetaram a gestdo de pessoas nesse contexto
(Wunderlich & Lokke, 2020).

Pesquisadores contribuiram com pesquisas para identificar os desafios da gestdo de
pessoas durante a pandemia (Nutsubidze & Schmidt, 2021), ou praticas de GRH que pudessem
auxiliar na gestao da crise desencadeada pela Covid-19 (Zhong, Li, Ding, & Liao, 2021) e ainda
como as empresas podem responder com eficacia a crises como a atual pandemia de corona
virus (Wenzel, 2021).

Gongalves et al. (2021) identificaram que existe uma associacdo entre o nivel de
mudancas e o tamanho da organizacdo, e um aumento no teletrabalho, mas por outro lado
também houve aumento significativo na preparacdo das organiza¢Bes no enfrentamento e
adaptacdo a crise. Wunderlich e Lokke (2020) identificaram que 37% das organizacOes
suspenderam as atividades de recrutamento e outras 30% mantiveram moderadamente o
recrutamento.

Durante a pandemia muitos estudos cientificos foram publicados relatando a experiéncia
da gestdo de pessoas e o0s desafios enfrentados no processo de adaptacdo da gestdo.
Recomendacdes de pesquisas futuras indicaram a necessidade de realizar estudos sobre
estratégias adotadas no enfrentamento a pandemia (Falaster, Silva Martins, Stordpoli, &
Ramos, 2020).

Agora € fundamental que académicos reconhecam os impactos causados pela pandemia
nas organizagbes e fornecam uma melhor compreensdo dos problemas contribuindo para
reduzir os efeitos provocados pela crise (Falaster et al., 2020).

Este estudo, portanto, pretende fornecer uma compreensdo sobre como as empresas
responderam a crise provocada pela pandemia de Covid-19, através de uma revisao sistematica
de literatura para consolidar informacgdes publicadas nesse periodo e contribuir com o
conhecimento sobre o tema.

Para isso, propBe-se responder a seguinte pergunta problema: como as organizagdes se
adaptaram durante a pandemia de covid-19 para dar continuidade a gestdo de pessoas nesse
periodo de crise? O objetivo geral deste trabalho é investigar as estratégias adotadas pelas
empresas para sobreviver a crise provocada pela pandemia de Covid-19.

Os objetivos especificos deste trabalho sdo: a) identificar as estratégias adotadas pelas
organizacOes para dar continuidade a gestdo de pessoas durante a pandemia de covid-19, b)
discutir os impactos e mudancas provocados pela pandemia e ¢) apontar perspectivas futuras
para a gestdo de pessoas.

Fundamentacao teorica

O contexto tedrico da pesquisa gira em torno de duas perspectivas fundamentais para esse
trabalho: (1) a gestdo de pessoas em tempos de crises e (I1) o novo normal desencadeado pela
pandemia de Covid-19.

A gestdo de pessoas em tempos de crises

Em tempos de crises as empresas passam por diversos desafios e sdo forcadas a reduzir
recursos e escolher entre perseverar ou sair do negocio (Wenzel, 2021). Mas esses impactos
variam de acordo com o tamanho e estrutura da empresa, onde empresas menores podem sentir
maiores impactos em tempos de crises (Teague & Roche, 2014).

Teague e Roche (2014) investigaram praticas de gestdo de pessoas durante a crise
irlandesa e identificaram principalmente praticas como corte de salarios e vencimentos (33,9%)
e congelamento de salarios (60,4%), e realocacdo de equipes em novas posi¢des de trabalho.
Nesse estudo, o treinamento (40,4%) e comunicacdo (89,2%) aparecem com maior expressao
dentre as medidas tomadas.

Rowley e Warner (2004) apontam que durante a crise asiatica (1997) ocorreram diversos
impactos na gestdo de pessoas como desemprego, flexibilidade em HRM, mudangas em praticas



de trabalho e formac&o. Portanto, os eventos criticos sempre provocam mudancas e/ou rupturas
que se tornam o novo normal a ser adotado ap6s 0 processo de crise.

O novo normal

A pandemia de Covid-19 provocou drésticas mudancas na forma de trabalho e relacéo
entre as pessoas e empresas que tiveram de se adaptar rapidamente a transicao entre o trabalho
presencial e o remoto. Agora as pessoas precisam conciliar o cuidado do lar e as demandas do
trabalho. Por isso, durante a pandemia a resiliéncia é uma habilidade fundamental para as
pessoas e empresas (Backes, Arias, Storopoli, & Ramos, 2020).

A pandemia acelerou os processos de trabalho no ambiente virtual, e isso provocou
grande demanda por treinamento para adaptacao a esse Novo Cenario, ao passo que as empresas
cuidam da satde mental e fisica dos seus colaboradores.

Procedimentos metodol6gicos

O método de pesquisa adotado neste trabalho foi a revisdo sistematica de literatura que €
realizada com estratégias de buscas claras e critérios especificos para subsidiar a inclusao e
exclusdo de artigos a serem analisados. Por isso, para se construir uma revisdo sistematica da
literatura € necessario revisar e sintetizar a literatura relevante para comparar os resultados de
estudos anteriores em um dominio (Paul & Rialp, 2020).

Por conseguinte, foi adotado o procedimento de revisao de literatura proposto por Rowe
(2014) que considera 7 (sete) etapas: 1) Definicdo do problema de pesquisa; (2) Escolha do
banco de dados de artigos; (3) Escolha dos termos de pesquisa; (4) Critérios de triagem; (5)
Aplicacéo de critérios metodologicos; (6) Formulario padronizado para extrair dados de artigos
e (7) Sintese descritiva, conforme observado na figura 1.

Figura 1: Desenho metodoldgico da reviséo de literatura

1. Definiciio do problema de pesquisa
PLANEJAMENTO
2. Escolha da base de artigos
3. Definir termos de busca Revisar titulo, A
palavras-chave
‘ 4. Critérios de triagem l
PESQUISA E s
TRATAMENTO Método e acesso
5. Critérios metodolégicos aberto l
Extracio
6. Formulario padronizado de dados ‘
RESULTADOS ‘ 7. Sintese descritiva dos dados

Fonte: Elaborado com base em Rowe (2014).

Na primeira etapa foi definido o objetivo de pesquisa que é investigar as estratégias
adotadas pelas empresas para sobreviver a crise provocada pela pandemia de Covid-19. Na
segunda etapa, a base de artigos escolhida foi a Scopus por ser uma base bastante robusta e ter
outras bases indexadas a seu banco de artigos.



Seguindo, na terceira etapa, as buscas na base de dados foram feitas utilizando os
seguintes termos “People management” (gestédo de pessoas) or “HR” (RH) and “Covid-19”.
Foram utilizados os operados booleanos “or” e “and” para determinar com mais precisao o
retorno com 0s respectivos termos tema da pesquisa.

Os resultados foram filtrados pela area de busca denominada Business, Management and
Accounting. Apos isso o resultado de busca indicou 35 artigos. As buscas compreenderam o
periodo de 01/01/2020 a 15/09/2021.

Os critérios de selecdo (etapas 4 e 5) utilizados foram ) artigos empiricos ou tedricos e
qualitativos ou quantitativos 1) mas com alguma contribuicdo na area de gestdo de pessoas
durante periodos de crise como a pandemia de Covid-19. Foram analisados apenas artigos Open
Access e com conteddo disponivel na integra para download. Com isso a amostra final foi
composta de 27 artigos.

Na etapa 6 foi utilizado formulario padronizado para extracdo dos dados analisados
contendo a seguinte estrutura: (1) Titulo do artigo; (1) Autor e ano de publicacdo; (I11) Objetivo
do artigo; (IV) Resumo; (V) Introducédo; (VI) Metodologia; (VII) LimitacGes da pesquisa e
sugestdes para estudos futuros; (VIII) Consideracfes finais; (I1X) Desafios enfrentados pela
gestdo de pessoas; (X) Estratégias adotadas para enfrentar os desafios e (XI) Perspectivas
futuras para a gestao de pessoas.

Os artigos foram traduzidos com auxilio de plataforma de traducao online para posterior
preenchimento do formulério padronizado. Em seguida os arquivos foram inseridos no software
de gerenciamento de referéncias Mendeley para entdo iniciar a analise.

Finalmente, na Gltima etapa foi realizada a analise dos dados com base na sintese
descritiva que para Rowe (2014) sdo interpretacfes das conclusdes da revisdo sistematica de
acordo com a experiéncia dos revisores e qualidade do conteudo disponivel na literatura.

Resultados e discussao

A anélise da revisao sistematica de literatura seré apresentada nos tépicos seguintes (I) 0s
desafios enfrentados durante a pandemia, (I1) caminhos percorridos para dar continuidade aos
negaécios, (111) recrutamento, selecdo e treinamento, e (V) perspectivas para o futuro.

Os desafios enfrentados durante a pandemia

A pandemia de Covid-19 foi uma experiéncia de “sele¢do natural” para as empresas, haja
vista que as empresas maiores e mais bem estruturadas conseguiram se adaptar melhor do que
as empresas de pequeno porte (GONCALVES et al., 2021).

De inicio, os desafios enfrentados foram em relacdo a continuidade dos negocios que
exigiu uma transformacéo digital e tecnoldgica nas empresas para redesenhar 0s processos de
trabalho do ambiente presencial para o remoto (COLLINGS et al., 2021).

Nesse caso, Minbaeva (2021) recomenda que a partida para transformacéo digital deve
levar em conta a experiéncia do cliente, para entdo renovar 0s processos de RH por meio da
inovacédo continua onde os colaboradores possam oferecer essa nova experiéncia aos clientes.

No cenario de pandemia muitas organizagdes priorizaram a seguranga dos clientes e
funcionarios com medidas de seguranga rigidas como desinfec¢cdo, monitoramento da
temperatura corporal e fornecimento de suprimentos de prote¢do (WU et al., 2021).

Apesar disso, Kapoor et al. (2021) alertam que o teletrabalho pode comprometer o bem-
estar psicoldgico e ser estressante para maes, isso porque o trabalho em casa exige equilibrio
entre a vida pessoal e profissional, e ter de cuidar dos filhos (principalmente durante o
isolamento) e conciliar o teletrabalho aumentou o estresse das maes que trabalham a partir de
casa. Nesse caso, 0 gestor de pessoas deve ter a sensibilidade de notar as necessidades dos seus
colaboradores para tentar ajudar da melhor maneira possivel.

Por outro lado, o cuidado psicologico para com os colaboradores foi tratado com
seriedade assim como a flexibilizacao das tarefas para que ajudasse os funcionarios a lidarem
com suas dificuldades (Wu et al., 2021).



Ngoc Su et al. (2021) recomendam que o0s gestores de pessoas dediquem atencédo especial
ao bem-estar dos funcionarios criando um ambiente de psicologia positiva para compreender
suas emocdes e estado psicolégico como depressdo, ansiedade e medo.

Mas, o gestor de pessoas também precisa de cuidados. Segundo Ayedee et al. (2021) os
gerentes de pessoas também devem dar atencdo as suas emocOes, pois estdo constantemente
sob a pressdao de mudancas rapidas das politicas publicas e a pressdo da alta administracdo. Por
iSS0, 0S gestores de pessoas precisam gerenciar seu equilibrio emocional.

Para isso, é necessario fazer uso da inteligéncia emocional que é a capacidade de gerenciar
suas proprias emocOes e as emocdes de outras pessoas conectadas ao gestor no ambiente
profissional (Ayedee et al., 2021). Portanto, aléem de gerenciar as emocGes dos colaboradores,
0s gestores de pessoas precisam cuidar das suas proprias emocdes para conseguir lidar com suas
demandas.

Outro problema observado foi a diminuicdo de receitas e prejuizos financeiros. As
organizagOes tiveram de enfrentar muitos desafios como a organizagdo do trabalho
(GONCALVES et al., 2021) e a incapacidade de pagar o salario normal dos funcionarios e
dificuldades em cumprir acordos estabelecidos (WU et al., 2021). Isso implicou na diminuigéo
da forca de trabalho seja por recisdes ou reducédo de contratacdo (GONCALVES et al., 2021).

Nesse caso, as empresas que tomam medidas mais severas como a redugdo de RH podem
experimentar menor recuperacdo pos-pandemia (WU; XU, 2021), pois os beneficios
financeiros da reducéo de custos sdo incertos a longo prazo (Collings et al., 2021). Mesmo nos
casos de extrema necessidade de reducdo de custos e de pessoal, que normalmente corresponde
a 50% dos custos de uma organizacdo (Collings et al., 2021) isso deve ser feito de forma
responsavel (MCLACHLAN, 2021).

Com isso, é aconselhavel que primeiramente sejam cortados custos como pagamentos de
bénus e outros beneficios financeiros que nao o préprio salario do pessoal. Ainda podem ser
concedidas férias antecipadas ou em casos mais extremos licenca sem vencimento e em altimo
caso demissdo (Ngoc Su et al., 2021).

Para se adaptar a esse contexto muitas empresas recorreram a mudancas organizacionais.
Essas mudancas influenciam diretamente a cultura organizacional, portanto pode ser preciso
rever os processos de RH (URBANCOVA; DEPOO, 2021). E necesséario equilibrar o
funcionamento de todas as areas, incluindo o RH, de forma planejada (MIKOLAJCZYK, 2021).

Além disso, o compartilhamento de decisdes para apoiar estratégias de curto prazo deve
ser valorizado pelas empresas através do envolvimento de parceiros e clientes, e trabalho
colaborativo com seus funcionarios (Lee, 2020), para facilitar a introducdo de praticas flexiveis
de RH (ALVES et al., 2020; NGOC SU et al., 2021).

Estratégias adotadas para dar continuidade aos negécios

No contexto pandémico foi necessario que as empresas estabelecessem rapidamente um
método de avaliacdo rapida da situacdo para obter um diagnoéstico das principais necessidades
de mudancas e desafios que a gestdo de pessoas precisa enfrentar (BIRON et al., 2021;
HARNEY; COLLINGS, 2021).

Durante a pandemia as organizagdes priorizaram o bem-estar do funcionario, trabalho
remoto, comunicagdo (GONCALVES et al., 2021) e a seguranga psicologica (KULIK, 2021).

De acordo com Kulik (2021) para alcancar a segurancga psicologica, os profissionais de
RH precisam estabelecer climas de seguranca fisica dentro das suas organizac6es, onde o clima
de seguranca surge quando os trabalhadores concordam que a seguranga pessoal dos
colaboradores é prioridade para a empresa. O autor recomenda ainda que durante o periodo de
transicédo do trabalho remoto para o presencial os gestores de RH precisam tratar com prioridade
a seguranca do funcionario.

Na tentativa de alcangar essa seguranca muitas empresas concederam materiais de
protecdo individual (KULIK, 2021; WU et al., 2021). Medidas como fornecer desinfetante para
maos, luvas de protecdo e méascaras, transmitiram confianca as pessoas (Ngoc Su et al., 2021).



Quadro 1 — Estratégias adotadas durante a pandemia

Temas

Descricdo

Referéncias

Bem-estar do
funcionério

Criar um ambiente seguro e saudavel
influencia diretamente o bem-estar
fisico, psicoldgico e social dos
colaboradores.

Ahmed et al. (2020)
Gongalves et al. (2021)
Gaur, Bashir e Sanghvi (2021)
Harney e Collings (2021)
Ngoc Su et al. (2021)

Jooss, Mcdonnell e Conroy (2021)

Trabalho
remoto

O trabalho remoto foi a estratégia mais
comum entre as empresas para dar
continuidade aos negocios.

Ahmed et al. (2020)
Gongalves et al. (2021)
Gaur, Bashir e Sanghvi (2021)
Mefi e Asoba (2020)

Comunicacéo

A comunicacdo foi um fator critico para
comunicar as decisOes estratégicas e
mudancas organizacionais.

Gongcalves et al. (2021)
Wu, Lin e Wang (2021)

Treinamento O treinamento online foi um ponto Kumar (2021)
online positivo na reducdo de custos para as Gaur, Bashir e Sanghvi (2021)
empresas que adotaram estratégias Mikotajczyk (2021)
como Webnars e Workshops.
Engajamento O engajamento da equipe é muito Kumar (2021)
importante para manter o kulik (2021)

comprometimento organizacional
mesmo em tempos de crise.

Seguranca no

Medidas de seguranca e fornecimento

De cieri e Lazarova (2021)

trabalho de suprimentos de protecéo individual. Wu et al. (2021)
Kulik (2021)
Ngoc Su et al. (2021)
Ajuda A ajuda psicologica foi destacada como Wu et al. (2021)
psicoldgica necessaria para ajudar da melhor forma Mikotajczyk (2021)
possivel os colaboradores. Kulik (2021)
Flexibilizagdo | Algumas empresas se esforcaram para Wu et al. (2021)
manter um contrato minimo para que
seus colaboradores ndo perdessem
completamente sua renda.
Downsizing A reducéo de custos com pessoal deve Collings et al. (2021)
ser a Ultima alternativa e deve ser feita Wu e Xu (2021)
com responsabilidade visando o longo Mclachlan (2021)
prazo. Ngoc Su et al. (2021)
Decisao Compartilhamento de decisdes com

compartilhada

colaboradores, empresas, clientes e
sindicatos.

Ngoc Su et al. (2021)
Alves et al. (2020)
Lee (2020)
Richards e Ellis (2021)

Fonte: Pesquisa do autor, 2021.

A comunicacdo foi uma variavel critica no periodo da pandemia (ver quadro 1). As
empresas estavam preocupadas em comunicar as politicas publicas de combate a pandemia, no
entanto Wu et al. (2021) destacaram a necessidade de comunicar também as mudangas nas
politicas salariais, retomada das atividades e horarios de funcionamento, pois os colaboradores
estavam muito incertos quando ao seu futuro (Ayedee et al., 2021).

Mas para que se tenha éxito em comunicacao € necessario ter inteligéncia emocional. Por
isso, Ayedee et al. (2021) recomenda cinco elementos-chave da inteligéncia emocional aos
gestores de pessoas: |) autoconsciéncia para ter consciéncia das suas proprias emocdes, 1)




autorregulacdo para saber estar no controle, 111) motivacdo, 1V) empatia para reconhecer a
emocao da outra pessoa e V) habilidades sociais para se comunicar bem.

Outro ponto relevante a ser discutido é o engajamento dos colaboradores durante a
pandemia, pois com a necessidade de demissao de colaboradores muitas organizagdes passaram
a ndo priorizar o engajamento dos funcionarios (KUMAR, 2021).

Nesse caso, Kumar (2021) contribui indicando o modelo V-5 de engajamento que trata
sobre: V1) Valor: valorizacdo do esforco em prol da organizacdo; V2) Voz: permitir que 0s
colaboradores expressem seus sentimentos; VV3) Variedade: oferecer uma proposta de trabalho
que estimule a inovacdo e criatividade; V4): Virtude: possuir valores éticos que inspirem
funcionarios, clientes e a comunidade ao redor e V5) Visdo: metas claras para o futuro.

Na tentativa de ndo gastar muito recurso e manter o engajamento dos colaboradores,
Kumar (2021) recomenda ouvir mais os funcionarios e saber suas preocupacdes, sugestdes e
opinides.

Sobre engajamento, Kulik (2021) afirma que a seguranca psicolégica possui ligacdo com
o envolvimento dos funcionarios no trabalho, desempenho, comportamento de cidadania e
compromisso organizacional. Além do mais, manter o orgulho que os colaboradores sentem
pela empresa pode manter a lealdade da equipe (Vecchi, Della Piana, Feola, & Crudele, 2021).

Outro mecanismo de resposta ao enfrentamento a pandemia foi a utilizacdo de
mecanismos de controle e monitoramento no ambiente de trabalho remoto
(TURSUNBAYEVA et al., 2021). A depender da legislagdo vigente no pais, 0s mecanismos
adotados foram: registro de pressionamento de tecla, monitoramento de comunicacdes, e
controle de cameras de dispositivos dos funcionarios.

No entanto, Tursunbayeva et al. (2021) alertam que esse tipo de controle pode
estigmatizar injustamente as maes que precisam lidar com o cuidado dos filhos e do trabalho
de casa junto ao trabalho remoto. Nesse momento de pandemia as organizacdes precisam de
lideres que d&o suporte aos colaboradores ao invés de lideres que sobrecarregam com demandas
(Lee, 2020).

Recrutamento, selecdo e treinamento

A pandemia aumentou os desafios para o departamento de RH em relacdo ao
recrutamento, selecdo e treinamento (Ahmed et al., 2020). Essas rotinas de gestdo de pessoas
passaram a ser praticamente 100% online durante esse periodo (GONGALVES et al., 2021).

Com a adocdo do recrutamento e selecdo online as empresas devem tomar cuidado ao
analisar curriculos de candidatos, pois 0 numero de casos de informagfes adulteradas em
curriculos é um fator de preocupacdo que deve continuar sendo objeto de atencdo no ambiente
virtual, para evitar contratar pessoas sem as habilidades necessarias para 0 cargo
(CHILLAKURI; ATTILI, 2021).

Nesse sentido, Chillakuri e Attili (2021) recomendam que as empresas utilizem
tecnologias blockchain para gerenciar curriculos de candidatos para evitar adulteragGes futuras
nas informagdes pessoais dos candidatos. Além disso, 0s autores alertam para que empresas
tenham cuidado em relagéo a protecdo de dados diante da possibilidade de ataques cibernéticos.
Por isso, informac6es como dados bancarios e informagdes pessoais dos colaboradores devem
estar sendo gerenciadas com seguranca.

Com o aumento exponencial do teletrabalho muitas empresas experimentaram reducao
de despesas através do uso de Webnars que sdo seminarios online, mas deve-se observar o
envolvimento dos participantes que é diferente nos ambientes presencial e virtual
(MIKOLAJCZYK, 2021), além de obter flexibilidade e aumento na produtividade (GAUR et
al., 2021).

Gaur, Bashir e Sanghvi (2021) contribuem propondo uma estrutura de treinamento para
readaptar os colaboradores ao teletrabalho em sequéncia:

a) Projetar o conteudo para o trabalho: esta etapa se concentra em topicos que poderiam
projetar o curso para trabalho a partir de casa. Incluindo o uso de recursos tecnologicos

e ferramentas fornecidos pela organizagdo para fins relacionados ao trabalho.



b) Comunicacdo: esse topico trata sobre a comunicacao das normas, regras e cronograma
das atividades do curso de capacitacao.

¢) Motivacao: topicos relacionados sobre como o0s gerentes podem motivar sua equipe
incluindo bem-estar mental e fisico.

d) Treinamento regular para o trabalho: o treinamento pode ser baseado no individuo ou no
departamento com foco nos objetivos da empresa.

Ademais, o ambiente online ndo foi usado somente para treinamento e rotinas de trabalho.
Mikotajczyk (2021) aponta que workshops e sessdes terapéuticas realizadas com psicélogos
também se tornaram comuns. Essas iniciativas fazem parte de programas de saude mental
propostos por diversas empresas durante o periodo de pandemia.

Além disso, o desempenho nédo foi matéria repentina durante a pandemia, mas ao inves
disso as empresas focaram em resiliéncia (Minbaeva, 2021). Portanto, 0 que mais marcou a
gestdo de pessoas nesse periodo foi o foco e o cuidado com as pessoas.

A abordagem dos gestores durante a pandemia de covid-19

A revisdo sistematica de literatura permitiu observar um padrdo de abordagem adotado
pelos gestores durante o periodo da pandemia de Covid-19, conforme pode ser visto na figura
1. Onde o processo de intervencdo inicia-se com o diagnéstico da situacdo seguido pelo
planejamento. Apds isso da-se énfase a comunicagdo priorizando as respostas dos
colaboradores como indicadores das tomadas de decisdes. Por Gltimo, a continuidade da gestdo
de pessoas com foco em seguranca e ajuda psicologica e flexibilizagdo para motivar e engajar
os colaboradores. Mas para que essas acdes sejam eficazes € necessario que todo processo esteja
envolto de uma bolsa de clima mental e psicoldgico favoravel as acdes das empresas.

Figura 1 - Abordagem de gestdo de pessoas durante a pandemia de Covid-19
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Fonte: Pesquisa do autor, 2021.

De igual modo, algumas medidas tomadas durante a pandemia de Covid-19 se
assemelham a abordagem adotada em outros periodos de crise como a crise irlandesa e asiatica
(ROWLEY; WARNER, 2004; TEAGUE; ROCHE, 2014), por exemplo, o corte e/ou reducédo
de salérios.



Mas de modo diferente algumas empresas verificaram a necessidade de cada colaborador
para amenizar os impactos sobre a renda dos funcionarios (WU et al., 2021) atraves de decisfes
compartilhadas (Ngoc Su et al., 2021) e comunicacgdo (Goncalves et al., 2021).

Assim como apontado em outros periodos de crise, a comunicacdo também se apresentou
como fator critico durante a pandemia de 2020. Por isso, esse fator deve ser tratado com maxima
atencdo.

Perspectivas para o futuro

Na visdo de Collings et al. (2021) a gestdo de pessoas e 0 RH de modo geral ganharam
destague nas respostas organizacionais durante a pandemia, e com isso surge a oportunidade de
elevar permanentemente o status da &rea de RH dentro das organiza¢Bes, mas isso ainda
dependerd de como os gestores continuardo agindo durante esse periodo de retomada aos
negacios.

A pandemia provocou um novo normal na gestdo de pessoas. Apds essa experiéncia, 0s
gestores passaram a demandar de novos mecanismos de controle de verificagcdo e metodologias
de monitoramento (online) e necessidade de forca de trabalho mais flexivel e multi-qualificada
em relagdo a tecnologia (GONCALVES et al., 2021; WU et al., 2021). No que diz respeito ao
desempenho, as empresas podem priorizar os resultados com maior relevancia do que o tempo
gasto com o trabalho (GONCALVES et al., 2021).

O e-learning foi utilizado como principal plataforma de desenvolvimento durante a
pandemia, com isso a metodologia se popularizou ainda mais e a demanda por parte de
empresas cresceu muito, mas ndo se pode afirmar ainda se essa tendéncia continuara apos a
pandemia (MIKOLAJCZYK, 2021).

O futuro do trabalho estd sendo fortemente afetado pelas mudangas impostas pela
pandemia, principalmente nas préticas de trabalho e no mercado de trabalho, dessa forma Dultta,
Mirchandani, & Anasha (2021) aconselham que sejam aproveitadas as atuais tendéncias
tecnoldgicas e socais.

Dentre as tecnologias que mais afetardo o RH estdo o uso de cdmeras de reconhecimento
facial, scaners biométricos, aplicativos de rastreamento movel, ferramentas analiticas
integradas a redes, nesse caso, o “novo normal” provavelmente adotard novas tecnologias para
monitoramento, nesse sentido o gestor de pessoas precisara rever politicas de privacidade e
ética das empresas (TURSUNBAYEVA et al., 2021).

Dessa forma, as empresas que conseguirem empregar tecnologias recentes de gestéo de
recursos humanos e priorizarem conhecimento e habilidade poderdo apresentar maior
competitividade no futuro e uma gestao estratégica mais sustentavel (Mefi & Asoba, 2020).

Apesar de a crise de Covid-19 ter como maior caracteristica a adesao de tecnologias para
adaptacdo, o recurso humano continua sendo fator critico da gestdo de empresas, portanto no
cenario pos-pandemia as pessoas serdo imprescindiveis (Mefi & Asoba, 2020).

A experiéncia obtida com a crise da pandemia de Covid-19 foi Gnica em todo o globo,
portanto a aprendizagem gerada nesse momento € vital para que as empresas consigam
sobreviver e estejam preparadas para outros possiveis momentos de crises semelhantes a crise
de 2020 (Alves et al., 2020).

Minbaeva (2021) aponta ainda trés tendéncias sobre o futuro do trabalho que
influenciardo a gestdo de pessoas que sdo: (1) a forca de trabalho flexivel, (I1) a digitalizagéo
dos modelos de negocios e (111) o aprendizado de maquina. Mas para investigar isso, o autor
ndo sugere novas teorias, mas sim que as teorias tradicionais sejam revisitadas para evoluirem.

Concluséao

Este trabalho investigou como as organizagOes se adaptaram durante a pandemia de
covid-19 para dar continuidade a gestdo de pessoas nesse periodo? Para isso foi realizada uma
revisédo de literatura na base Scopus.

As principais mudancas e estratégias adotadas pelas organizacgdes foram a transicdo para
o trabalho remoto (GAUR et al., 2021; GONCALVES et al., 2021) e com isso surgiu a demanda



pelo treinamento online (GAUR et al., 2021; KUMAR, 2021; MIKOLAJCZYK, 2021). Ao
mesmo tempo o bem-estar dos colaboradores (HARNEY; COLLINGS, 2021) e ajuda
psicolégica foram prioridades para a gestdo de pessoas (KULIK, 2021; MIKOLAJCZYK,
2021; WU et al., 2021).

Os objetivos especificos do trabalho foram alcangcados quais sejam (I) identificar as
estratégias adotadas pelas organizagGes para dar continuidade a gestdo de pessoas durante a
pandemia de covid-19 e (Il) discutir os impactos e mudangas que a pandemia provocou na
gestéo de pessoas.

Esta pesquisa é relevante para pesquisadores e gestores de pessoas, pois as informacdes
consolidadas fornecem subsidios para investigacéo teorica e préatica sobre a gestdo de pessoas
durante a pandemia de Covid-19 e mudancas na gestdo de pessoas que desencadearam novos
paradigmas.

Além disso, a pesquisa aponta tendéncias que podem nortear proximas investigacoes
nessa area, em que pode se investigar mudancas tecnoldgicas desencadeadas pela pandemia na
area de gestdo de pessoas. Também deve-se fazer pesquisa empirica para investigar quais
estratégias sdo mais sucedidas em tempos de crise.

Por outro lado, a revisdo sistematica de literatura esta limitada ao ambiente de gestéo de
empresas, mas também é notdrio que houve aumento exponencial em publicagdes sobre gestdo
de pessoas na area da saude em hospitais durante o periodo de pandemia. Além disso, a
literatura recorrida foi a nivel internacional, cedendo espaco para outras revisdes em bases
nacionais.
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