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ESTRATEGIAS ADOTADAS FACE
AO IMPACTO DA COVID-19 NO
MUNDO DO TRABALHO

RESUMO

Infrodugdo/Enquadramento: A pandemia Covid-19 trouxe diversos desafios a nivel econémico e
laboral, social e organizacional, tendo as organizagdes que adotar estratégias para garantir o seu
funcionamento, mas também garantir e promover a satde e bem-estar dos trabalhadores.
Questao de Investigagao/Objetivos: Este estudo teve como objetivo identificar e descrever: (1) o
impacto da Covid-19 no mundo do trabalho, e (2) as estratégias que as organizagdes adotaram
para minimizar esse impacto. Método: Foi realizado um estudo transversal qualitativo descritivo,
onde foram recolhidos dados de 18 participantes (10 Gestores de Recursos Humanos, cinco
especialistas de dreas relevantes sobre as vivéncias profissionais com a Covid-19 e trés
representantes de entidades publicas e da sociedade civil portuguesa nas dreas do trabalho e do
género) através de entrevistas semiestruturadas. Os dados foram analisados & luz da andlise de
conteudo categorial temdtica, com o apoio do NVivo®. Resultados: A pandemia teve impacto
(QI1) a nivel do trabalho, econdémico e laboral, da conciliagdo, e da salde e bem-estar. As
medidas (QI2) mais frequentemente implementadas pelas organizagdes foram ao nivel da higiene
e segurangca no trabalho, adaptacdo ao teletrabalho, conciliagdo e comunicagdo.
Consideragoes finais: Os dados apontam para um mundo do trabalho cada vez mais remoto e
flexivel, transformado pelo uso das novas tecnologias. No (re)desenho do trabalho é essencial ter
em conta as caracteristicas e necessidades de cada trabalhador.
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STRATEGIES ADOPTED IN THE FACE OF THE COVID-19
IMPACT ON THE WORLD OF WORK

Abstract

Framework: The Covid-19 pandemic has brought several challenges at an economic, labor, social,
and organizational level, and organizations had to adopt strategies to ensure their functioning, as
well as to ensure and promote the health and well-being of workers. Research Question/Goals: This
study aimed to identify and describe (1) the impact of Covid-19 on the world of work and (2) the
strategies that organizations have adopted to minimize this impact. Method: A descriptive
qualitative cross-sectional study was carried out, where data were collected from 18 participants
(10 Human Resources Managers, five specialists from relevant fields regarding professional
experiences with Covid-19, and three representatives of public entities and Portfuguese civil society
from the fields of work and gender) through semi-structured interviews. The data were analyzed
using thematic categorical content analysis with the support of NVivo®. Results: The pandemic
impacted (RQT) on work, economic and labor, work-life balance, and health and well-being. The
measures (RQ2) most frequently implemented by the organizations were in terms of health and
safety at work, adaptation to teleworking, work-life balance, and communication. Final
considerations: The data pointfs to increasingly remote and flexible work tfransformed by new
technologies. In the (re)design of the work, it is essential to consider the characteristics and needs
of each worker.
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1. Introdugao

A pandemia Covid-19 trouxe diversos desafios a nivel econdmico e laboral (e.g., com o
encerramento de negdcios e o aumento do desemprego), social (e.g., com o distanciamento
social e aumento de problemas de sadde mental) e organizacional (e.g., diminuicdo da
motivacdo dos frabalhadores, aumento da carga de trabalho (Azizi et al., 2022).

Dado o impacto da Covid-19, as organizacdes tiveram de adotar estratégias para garantir o
seu funcionamento, mas também a salde e beme-estar dos trabalhadores. Em Portugal,
enquanto algumas medidas, impulsionadas pelo Governo, promoviam a seguranca publica,
como a obrigatoriedade do teletfrabalho em estado de emergéncia (Decreto n.° 2-B/2020, de
2 de abril; Mamede et al., 2020), outras, como o lay-off simplificado (Decreto-lei n.° 10-A/2020,
de 13 de marco), tentavam minimizar os impactos econdmicos da pandemia. Algumas
medidas foram ainda direcionadas para grupos especificos, como, por exemplo, para
frabalhadores que necessitavam de acompanhar filhos com menos de 12 anos ou,
independentemente da idade, com doenca crénica ou deficiéncia, devido & suspensdo das
atividades lefivas e ndo letivas presenciais (Decreto-Lei n.° 10-A/2020, de 13 de marco).

A comunidade cientifica rapidamente procurou perceber a forma como a pandemia afetava
o0 mundo do frabalho, nomeadamente em Portugal. Percebeu-se que as organizacdes
elaboraram e implementaram medidas adaptadas as suas caracteristicas, onde o papel dos
Recursos Humanos (RH) se revelou essencial. Além das estratégias orientadas para a
seguranca e higiene (Cirrincione et al., 2020), na comunicacdo também surgiram algumas
mudancas (Goncalves et al., 2021), nomeadamente a sua intensificacdo e diversificacdo das
formas de comunicacdo, o reforco de reunides com e enftre trabalhadores, e ainda, o recurso
a mensagens de apoio e ofimismo (Brand&o et al., 2021). Outras estratégias passaram pelo
desenvolvimento das competéncias de coping dos frabalhadores, a (re)definicdo da
estratégia da organizacdo e a associacdo com outras organizacdes (Branddo et al., 2021).

De sublinhar o papel que os RH assumiram como gestores da crise pandémica (Branddo et al.,
2021) e a preocupacdo das organizacdes com a salude, o bem-estar, envolvimento e a moral
dos trabalhadores (Branddo et al., 2021; Nutsubidze & Schmidt, 2021). Também os lideres
tiveram um papel importante no apoio ds equipas, quando mostravam compreensdo face
aos desafios vividos na gestdo do conflito trabalho-vida familiar, e intensificavam momentos
de ponto de situacdo em equipa e individualmente com cada trabalhador (Syrek et al., 2022).

Apesar de alguma literatura caracterizar como € que as organizacdes portuguesas se
ajustaram & pandemia (e.g., Veloso et al., 2023), importa aprofundar esse conhecimento. Esse
conhecimento revela-se particularmente relevante quando se consideram as caracteristicas
do mundo em que nos encontramos e que alguns denominam de mundo BANI'.

Este artigo apresenta um recorte do projeto "Trabalho e Género em Tempos de Covid-19: A
Perspetiva dos Trabalhadores e das Organizacdes"”, que visava explorar o impacto da Covid-
19 na vida profissional e pessoal dos trabalhadores portugueses.

T BANI (Fraugil [Brittle], Ansioso, N&o-linear, Incompreensivel).
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Um dos objetivos especificos do projeto era a identificacdo de prdticas para lidar com os
constrangimentos do impacto da crise da Covid-19 no equilibrio entre a vida profissional e
pessoal, incluindo estratégias, recomendacdes e prdticas que apoiassem o desenvolvimento
de Guias de Boas Prdticas para trabalhadores e organizacdes? (especificamente para
Gestores de RH e Lideres). Neste artigo focam-se os dados recolhidos de forma a concretizar
este objetivo especifico.

2. Método

2.1 Desenho do Estudo

Foi realizado um estudo fransversal qualitativo descritivo (Creswell, 2013). Associado co
objetivo do estudo, definiram-se as seguintes questdes de investigacdo (Ql): (1) Qual o
impacto da Covid-19 no mundo de trabalho? e (2) Quais as prdticas (medidas/estratégias)
adotadas para se fazer face a esse impacto?

O estudo foi aprovado pelo Comité de Etica da Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da
Educacdo da Universidade do Porto (2020/07-10b).

2.2 Participantes

Considerando o objetivo definido e a importéncia de aceder a perspetiva de grupos
relevantes para o fema, operacionalizou-se um processo de amostragem infencional,
acedendo as percecdes de trés grupos: profissionais de Gestdo de Recursos Humanos (GRH),
especialistas de dreas relevantes sobre as vivéncias profissionais com a pandemia Covid-19
(e.g., especialistas em Psicologia das Organizacdes e do Trabalho) e representantes de
entidades pUblicas e da sociedade civil portuguesa nas dreas do trabalho e do género. Assim,
a amostra é composta por 18 participantes, dos quais 10 GRH, cinco especialistas e trés
representantes de entidades. Todos sdo portugueses € a maioria do sexo feminino (n = 15),
com idade entre os 33 e 65 anos (média de 50.7 anos). Todos possuem formacdo na drea de
ciéncias sociais (Direito, Psicologia, Recursos Humanos, Ciéncias da Educacdo, Sociologia e
Economia), exceto um participante, da drea STEM (Ciéncia, Tecnologia, Engenharia e
Matemdtica). Em apéndice, apresenta-se informacdo mais detalhada sobre os participantes.

2.3 Instrumentos de Recolha de Dados

Para a recolha de dados foram utilizadas entrevistas semiestruturadas, sendo elaborados dois
guides de enfrevista — um direcionado para GRH e outro para especialistas e enfidades. A
estrutura dos guides foi discutida e validada pela equipa de investigacdo.

2 Os guias elaborados podem ser consultados em https://sites.google.com/view/power2project
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O guido para GRH contempla questdes sobre: (a) o impacto da pandemia na organizacdo,
(b) a funcdo dos Recursos Humanos durante a Covid-19, (c) as mudancas na organizacdo do
frabalho (e.g., estratégias usadas e sua adaptacdo), (d) a comunicacdo na organizacdo, (e)
a conciliacdo trabalho-familia e (f) boas prdticas e recomendacdes. J& o guido para
especialistas e entidades engloba: (a) a adaptacdo as novas formas de trabalho, (b) a
conciliacdo trabalho-familia, (c) as desigualdades (e.g., género, idade) e (d) boas prdticas e
recomendacdes. A principal diferenca entre os guides é que o guido de GRH se direciona
para a organizacdo do parficipante, enquanto o guido de especialistas e entidades foca-se
nos trabalhadores de um modo geral.

2.4 Procedimentos de recolha

A equipa identificou possiveis entrevistados nos grupos relevantes para o estudo recorrendo &
sua rede de contactos e a contactos institucionais. Os dados foram recolhidos em novembro
de 2020. As entrevistas decorreram de forma sincrona, via online, que se refletiu numa duracdo
total de gravacdo de 15:57:31 e numa média de 00:53:12 por entrevista. No inicio de cada
entrevista foi apresentado o consentimento informado e no final do guido feito um debriefing
sobre o projeto no qual este recorte estava intfegrado.

2.5 Técnicas de Andlise de Dados

As entrevistas foram transcritas e validadas, garantindo a qualidade da informacdo recolhida.
Os dados foram analisados & luz da andlise de conteldo categorial femdatica segundo Bardin
(2011), operacionalizando-se as trés fases preconizadas pela autora: (1) Pré-andlise, (2)
Explorac&o do material e (3) Tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo. Para a gestdo
dos dados usou-se o NVivo® (QSR).

Na fase de pré-andlise, a leitura, flutuante e independente, pelas investigadoras permitiu
constituir o corpus de andlise, composto pelo conteddo das 18 entrevistas que permitiam
concretizar o objetivo do estudo. Foram elaboradas categorias de forma indutiva, com base
no guido de entrevista e nos dados recolhidos. Adotou-se como indice o tema e indicador
selecionado foi a frequéncia do mesmo.

Na fase de exploracdo codificou-se o material recolhido, aplicando-se as regras de
codificacdo e enumeracdo definidas na fase anterior. A nivel da qualidade das inferéncias,
consideraram-se os procedimentos sugeridos por Bardin (2011), em termos de
homogeneidade interna das categorias, pertinéncia para a investigacdo e objefividade e
confiabilidade. Todas as categorias possuem uma definicdo operacional, tendo o sistema de
categorias sido discutido entfre duas investigadoras, considerando-se o material codificado.
Relativamente & exclusdo mutua, percebeu-se que algumas categorias pertenciam
inevitavelmente a duas categorias (e.g., uma estratégia simultaneamente de comunicacdo
e de higiene e seguranca), pelo que ndo foi adotada.

Na Ultima fase, os resultados foram submetidos a um fratamento estatistico que permitiu a
representacdo simplificada dos dados (ou seja, tabelas, figuras, diagramas) e interpretacoes
sobre as questoes de investigacdo foram feitas.
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3. Resultados

De seguida, apresentam-se os resultados, organizados por Questdes de Investigacdo,
recorrendo a excertos do discurso dos parficipantes, de forma a concretizar as ideias
apresentadas, e identificando-se o grupo em que se inserem os participantes (e.g., ENT
representa as Entidades).

3.1 Impacto da Covid-19 no mundo do trabalho (QI1)

Ao nivel do mundo do trabalho, o impacto da Covid-19 foi situado a vdrios niveis (ver Figura
1): (a) no trabalho (n =18), (b) na saude e bem-estar (n = 18), (c) na conciliacdo (n = 15), bem
como (d) a nivel econdmico e laboral (n = 10).

12
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Figura 1. Algumas das consequéncias da Covid-19 no mundo do trabalho

Ao nivel do impacto (a) no trabalho, deu-se, nomeadamente, na carga de trabalho (e.g.,
“[houve] quase suspensdo total da nossa atividade [no setor dos fransportes]. [...] Por outro
lado, toda a nossa drea de relacdo com o cliente teve um boom brutal — PO1_RH) e na
produtividade/motivacdo (e.g.. "O que eu senti € uma queda de produtividade, e isso
confesso que me assustou um pouco porque, o cidaddo, o nosso cliente precisa de nds" —
PO3_RH).
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Por sua vez, na salude e bem-estar, observou-se um agravamento da ansiedade dos
frabalhadores (e.g., "a preocupacdo de ndo poder trabalhar por estarem doentes, e [...]
transmitir [...] as pessoas mais fradgeis da familia” - P11_ESP). J& na conciliacdo, houve
sobretudo um agravamento da mesma, apesar das possiveis melhorias a populacdes
especificas (e.g., "deve haver situacdes completamente opostas. Acho que hd pessoas que
provavelmente melhoraram muitissimo o seu grau de capacidade de conciliacdo [...] Se
calhar pessoas que ndo tém filhos ou idosos a cargo [...]. Acho que provavelmente na maioria
dos casos no feminino [...] elas trabalham mais em casa do que €les, infelizmente, e isso é algo
que ainda ndo mudou [...]. Aquilo que provavelmente piorou é o desaparecimento
praticamente total das balizas enfre tempo de frabalho e tempo de lazer [...] [dado que q]
digitalizacdo é um risco.” - P13_ENT). Por fim, o impacto a nivel econdmico e laboral, que se
refletiv num empobrecimento generalizado (e.g., “instituicbes que [...] ao fim do ano tém
apresentado milhdes de euros de lucros [...] dispensaram [...] colaboradores e colaboradoras
[...] e isto [...] para uma familia é uma tragédia [...]. [Houve um] empobrecimento da
economia portuguesa muito grande [e as] pequenas empresas [...] nGo podiam comportar a
situacdo” — PO5_ENT).

3.2 Praticas adotadas pelas organizagoes para fazer face ao impacto da
Covid-19 (Ql2)

Como forma de minimizar ou eliminar o impacto da Covid-19, as organizagdes adotaram
diversas medidas, cuja implementacdo por vezes encontrou obstdculos (ver Figura 2). As
medidas mais referidas foram ao nivel de (a) higiene e seguranca no trabalho (n = 18), (b)
adaptacdo ao teletrabalho (n = 15), (c) conciliacdo (n = 14), e (d) comunicacdo (n = 12).

Ao nivel da higiene e seguranca no trabalho destaca-se a elaboracdo ou revisdo de planos
de contingéncia (e.g., “nds tinhamos tido um plano de contingéncia, portanto, que é
obrigatdrio no nosso setor [...], mas mesmo esse plano de contingéncia foi rapidamente
ultrapassado” — PO6_RH), o “recurso ao teletrabalho” (P16_ESP), a adocdo de medidas de
protecdo individual, confrolo e higienizacdo (e.g., "o distanciamento e a higienizacdo dos
espacos” [P15_EN]; sistemas de controlo da quantidade de pessoas como “o atendimento [...]
[ser] s& uma pessoa de cada vez" [PO6_RH]; a “paragem das operacdes” [PO7_RH] ou
suspensdo de servicos), € ainda o uso de ‘“sinalética interna, como um lembrete” (P18_RH)
para a adoc¢do das regras de higiene e seguranca na organizagdo.

Neste processo, as organizacdes seguiram as orientacdes do Governo, embora a ado¢do das
medidas de higiene e seguranca, tenha sido, em alguns casos, assegurada por uma equipa,
muitas vezes criada especificamente para a Covid-19 (e.g., "temos uma equipa também de
crisis management [que] sGo acionadas quando existe algum fipo de crise [...] [e] com base
nas recomendacoes do governo, estas equipas de crise tém-se reunido, tomado as decisdes
mais globais e depois tém sido frabalhados os planos ao nivel das funcées mais operacionais”
- PO8_RH). Estas medidas foram avaliadas como eficazes ndo sé pela “prova real [de] que
realmente as medidas surtiram efeito, porque nunca ninguém foi infetado” (PO3_RH), bem
como pela “seguranca” (P18_RH) e “tranquilidade” (PO3_RH) transmitida aos trabalhadores
pela “resposta rapida e eficaz [dos RH] a tudo aquilo que eram [as suas] preocupacoes
pessoaqis” (PO4_RH).
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A adaptacdo ao teletrabalho foi também destacada (ver Figura 3), com referéncias
sobretudo d adaptacdo tecnoldgica, na medida em que houve um maior uso dos “meios de
comunicacdo a distdncia, formais e informais” (P17_ESP), o que requereu “ensinar a trabalhar
com tecnologias” (PO1_RH), "conferir os acessos remotos a toda a gente e num curfo espaco
de tempo” (PO6_RH) e disponibilizar “equipamentos para permitir, e potenciar, e capitalizar o
teletrabalho” (P18_RH). Além dos constrangimentos de tempo e de equipamento, na
adaptacdo ao teletrabalho também existiram “constrangimentos econdmico-financeiros que
[...] limit[arJam [...] a margem de intervenc&o" (PO4_RH) dos RH, para além da necessidade de
digitalizar os processos de RH, sobretudo a formacdo (e.g., a “passagem da formacdo mais
tradicional para uma formacdo mais digital foi muitissimo interessante, muito positiva™

POT_RH).
©
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Figura 2. Prdticas adotadas pelas organizacdes para fazer face ao impacto da Covid-19
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A adaptacdo ao teletrabalho também se deu a nivel do contfrolo exercido sobre os
tfrabalhadores.

Algumas organizagoes adotaram mecanismos de controlo (e.g., "*havia empresas que pediam
calls a toda a hora para confirmar [a presenca] [...] [dada a] falta de confianca, e do medo
que a pessoa ndo estivesse a trabalhar” [P11_ESP] e pela necessidade de haver um “efefivo
confrolo da produtividade” [P06_RH]), definindo, por isso, regras do teletrabalho (e.g.,
“comecdmos a definir algumas regras para que as Pessoas se apercebessem que é uma
realidade diferente, com a qual temos de trabalhar, mas também ndo podemos [...] esquecer
que o cidaddo precisa de nds"” - PO3_RH). Outras optaram por mecanismos de monitorizagcdo
através da recolha de dados (e.g., inquéritos internos, feitos pelos RH ou por especialistas),
orientando as suas acdes para o bem-estar dos trabalhadores (e.g., “fizemos um inquérito
também, a perguntar se as pessoas tinham condicdes em casa [...] [e mais recentemente]
perguntdmos as pessoas como é que gostavam que fosse o futuro. EntGo a maioria das
pessoas disse que gostava de vira empresa apenas um dia ou dois dias por semana” - POS_RH).
Enguanto os mecanismos de controlo constituiram “mais um stressor, com efeitos muito
negativos para a vida das pessoas” (P14_ESP), os de monitorizacdo fiveram um impacto
positivo, sendo “muito bem recebido[s]" (P14_ESP) pelos trabalhadores.

Medidas de adaptacao ao teletrabalho - Coding by Item

Number of cases coded

Recursoa Fornecer  Digitalizagio Formare  Mecanismos Mecanismos  Definir  Atribuicio Lider Liderimpér Lider Apoio de
ferramentas  equipamento dos informar demoni-  decontrolo  regrasde de novas incentivaro o] preparar colegas e
e de trabalho aos processos de lideres sobre  torizagao dos teletrabalho  tarefase aproveita- teletrabalho para o bom equipana
plataformas trabalhadores RH lideranca dos trabalhadores dar mento do funciona-  adaptacio ao
digitais (e, material remota  trabalhadores respetiva tempo em mentoda  teletrabalho
de escritério, formagao  teletrabalho sua equipa
computador) em
Item teletrabalho

Figura 3. Medidas de adaptag¢do ao teletrabalho

Na adaptacdo ao teletrabalho também foi referido o papel “importante [...] [da] equipa [...],
[d]os colegas" (P14_ESP), bem como o dos lideres que “estavam a tentar preparar tudo para
que as suas equipas funcionassem [...] e se adaptassem da melhor maneira possivel”
(P14_ESP).
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Dado que “as proprias chefias ndo tinham formagdo para este funcionamento a distancia e
para estas condicionantes que os trabalhadores passaram a ter” (P14_ESP), houve
necessidade de “ensinar os lideres a serem [...] lideres digitais” (PO1_RH), através de “formacdo
[...] sobre lideranca remota” (PO2_RH) ou da partiha de um “manual [sobre como] dirigir
equipas em teletrabalho™ (PO6_RH).

Relativamente d conciliacdo, a medida mais frequentemente adotada foi a de disponibilizar
recursos e apoio a trabalhadores sobretudo a nivel do trabalho a partir de casa (e.g., espaco
e hordrios de trabalho, conciliacdo trabalho-familia, salde e bem-estar), mas também da
gest@o emocional (e.g., ansiedade) e dos conflitos familiares (e.g., conjugal) (“fizemos
workshops de como trabalhar a partir de casa, como criar o seu proprio espaco de trabalho
[...] também divulgdmos algum material interno de como gerir os filhos em casa, como gerir
as birras, os conflitos, como gerir os hordrios, apoidmo-nos em documentacdo da Ordem dos
Psicélogos e divulgamos aqui aos colaboradores” - PO2_RH). Para tal, as organizacdes, por
exemplo, convidaram “pessoas para fazer pequenas acées de formacdo, palestras” (PO1_RH),
desenvolveram ‘“um protocolo com psicdlogos” (PO2_RH), partiiharam “manual de boas
prdticas” (PO8_RH) baseadas em entidades de salude, como a “Ordem dos Psicélogos”
(PO2_RH) e a "Direcdo-Geral de Saude” (PO3_RH), e disponibilizaram “atividades digitais, de
meditacdo e [desporto]” (PO8_RH), entre outras medidas. A “preocupacdo em passar
informacé&o” (PO6_RH) foi bem recebida, tendo havido “muito bom feedback” (PO8_RH) por
parte dos trabalhadores. Além da partilha destes recursos “nos canais mais formais da propria
empresa [...] nas redes sociais [...] desenvolveram-se grupos nalgumas empresas de apoio as
pessoas estar em casa” (P14_ESP).

A flexibilidade de hordrio e de local de trabalho, onde a “enfrega de projetos e objetivos é
que importa” (P02_RH), também possibilitou “a conciliacdo da sua vida pessoal, profissional e
familiar” (PO3_RH), sendo que “foi bem aceite” (PO4_RH) e “ajudou muito as pessoas ndo
sentirem aquele peso de consciéncia e, portanto, a empresa procurou ter um papel af
importante e relevante nisso” (PO2_RH). Se, por um lado, a flexibilizacdo de hordrio facilitou a
conciliacdo dos trabalhadores “enquanto as [suas] criancas ndo iam & escola” (PO2_RH), a
flexibilidade relativamente ao local de trabalho (i.e., os trabalhadores “ndo tem que estar a
frabalhar em casa, [...] [basta] um espaco que tenha condicdes para esse efeito” - P0O2_RH),
facilifou a conciliacdo para os trabalhadores-deslocados. Note-se que, por vezes, esta
flexibilidade foi considerada como uma estratégia ineficaz, por ser "“dificil manter alguma
proficiéncia de desempenho” (P04_RH), o que implicou aos RH ir “gerindo, acompanhando, e
quando houvesse necessidade, intervir [...] [face a] comportamentos abusivos™ (PO7_RH).

O respeito pelos hordrios de trabalho foi outra estratégia, incluindo "o hordrio das refeicées”
(PO3_RH) dos trabalhadores. Este respeito foi incentivado pela organizacdo para “frabalhar
com as pessoas neste sentido de se autogerirem |[...] [porque] os proéprios colaboradores
acabalvalm por [...] [se] esquecer [...], [de] criar momentos de pausa ou momentos de
descanso [...] [como o] almoco.” (PO2_RH). Apesar destes esforcos, percebe-se que a nivel da
conciliacdo terd havido diferencas em funcdo do setor: “a administracdo publica tem sido do
mais rigido que existe” (P12_ESP).
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Por fim, ao nivel da comunicacdo, de um modo geral, houve um aumento da frequéncia de
contacto e da criagcdo de canais de comunicacdo, formais e informais, dos RH para os
frabalhadores, mas também dos lideres para os membros da equipa com o objetivo de,
maioritariamente, informar os trabalhadores, esclarecer as suas dividas e orientd-los em
termos de procedimentos, o que também implicou uma sobrecarga de trabalho para os RH
(“N6s [RH] temos um aumento do volume do trabalho brutal, com todas as questdes de toda
a gente a perguntar [...] e portanto, o nosso contributo foi sobretudo esse, de informar e
enquadrar, de elaborar orientacdes que depois eram enviadas para que as pessoas
pudessem saber mais ou menos com é que se contava, quais eram os procedimentos durante
aquela situacdo” - PO9_RH). Outro objetivo foi o de motivar e sensibilizar os frabalhadores (“a
elaborar um conjunto de comunicacdes regulares, sensibilizadoras, motivacionais também,
por vezes a agradecer o facto de obviamente estarmos em casa, mas estarmos junfos” -
P18_RH), promovendo o “sentimento de pertenca e unido” (PO6_RH).

Note-se, contudo, ainda a necessidade de criar canais para informar sobre a situacdo
pandémica dentro da organizacdo (“as empresas arranjaram formas, por exemplo, de difundir
informacdo sobre a pandemia, sobre como é que a empresa que estava a lidar, como é que
as pessoas se estavam a sentir, portanto, fudo o que foi informacdo, diria eu, tranquilizadora™
- P14_ESP) e de informar e sensibilizar para a adocdo de medidas de higiene com
tfrabalhadores e clientes (“as medidas de higienizacdo foi um trabalho progressivo [...] passou
pela sensibilizacdo” - PO8_RH). Este "estreitamento da comunicacdo [...] foi uma coisa
muitissimo interessante™ (PO1_RH), tendo os trabalhadores “aprecial[do] o gesto e o cuidado”
da organizacdo” (P18_RH). Estas medidas foram de extrema importdncia considerando a
“incerteza e instabilidade [...] frazida pela comunicacdo social” (P14_ESP) e a “desinformacdo
[vinda] de fora [da organizacdo]” (PO8_RH).

Toda esta “comunicacdo to all, [foi] muito feita através de e-mail ou com recurso a videos, [...]
[e] em comunicacdo fisica, presencial nos locais” (P18_RH), mas também por “SMS,
WhatsApps, [...] por telefone [...] e em live chat [...] [e através] de FAQs" (PO1_RH) e de
plataformas colaborativas internas (e.g., Teams, SharePoint). Apesar da tentativa de “informar
individualmente [os frabalhadores], [...] teve que haver crientacdoes de servico que eram
enviadas para os dirigentes, e que davam conhecimento aos seus colaboradores, porque
sendo era impossivel gerir isto de outra forma™ (PO9_RH). Assim, os canais de comunicacdo
possibilitaram também uma comunicacdo bilateral, com os lideres a mediar alguma da
comunicacdo unilateral. Alguns parficipantes de RH salientaram ainda a fransparéncia e
objetividade desta comunicacdo (“temos um canal que é muito ativo [sobre] a evolucdo da
pandemia, [de forma] clara e objetiva para todas as pessoas, na lingua de cada um, e isso
também é transparéncia.” - PO7_RH).

Considerando o impacto da Covid-19 na salde e bem-estar, as organizacdes também
promoveram momentos de acompanhamento com os trabalhadores para garantir a sua
“seguranca fisica e [...] psicoldgica™ (PO2_RH), quer através dos RH, quer através dos lideres
(e.g., "No&s, recursos humanos, passamos a fazer um acompanhamento mais préoximo ainda,
com reunides individuais com todos os colaboradores [...] Foi muito bom porque ao principio
[...] as pessoas estavam mais nervosas, ansiosas, e isso foi muito importante para serenar.” -
P0O2_RH).
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Por outro lado, as organizagcdes também promoveram momentos de partiiha e convivio (e.g.,
momento didrio de partilha, no inicio ou final do dia, entre todos os elementos de equipa;
eventos online da organizacdo) com o intuito de promover “a unido, a coesdo e o espirito da
equipa, [...] [e] a cultura da empresa” (PO2_RH) (e.g., "mantivemos também algumas
iniciativas internas também de manter um contato, e uma proximidade que séo valores muito
presentes dentro da organizacdo" - P18_RH). Assim, com a Covid-19, “houve um aumento
brutal da humanizacéo nas organizacdes” (PO1_RH).

4. Discussdao

Este estudo teve como objetivo identificar o impacto da Covid-19 nas organizacdes e as
estratégias adotadas para minimizar esse impacto. Primeiramente, os resultados apontam que
o impacto da pandemia se estendeu a nivel do trabalho, econdémico e laboral, da
conciliacdo, e da saude e bem-estar. Alguns destes impactos foram, entretanto, identificados
na literatura (e.g., Andrade & Lousd, 2021; Azizi et al., 2022).

Ademais, de um modo geral, muitas das prdticas propostas por Vnouckovd (2020) foram
mencionadas pelos participantes deste estudo. Considerando o risco da Covid-19 para a
saude, aimplementacdo de medidas de higiene e seguranca nas organizacoes foi necessdria
e fulcral para combater a propagacdo do virus, medidas estas também encontradas no
estudo de Goncgalves et al. (2021). Nestas estratégias inclui-se a adocdo do teletrabalho, que,
durante o estado de emergéncia, foi obrigatério (Decreto n.° 2-B/2020, de 2 de abril; Mamede
et al., 2020), para funcdes compativeis com o teletrabalho e para frabalhadores cujas
situacdes pessoais (e.g., ter filnos menores que 12 anos) o permitia (Andrade & Lousd, 2021).
Consegquentemente, as organizacdoes tiveram de elaborar medidas de adapfacdo ao
teletrabalho, particularmente no que concerne o uso tecnolégico e a sua adaptacdo (e.g.,
através de formacdo, inclusive de lideranca remota), mas também relativamente aos
mecanismos de maior ou menor controlo de hordrios (Vnouckovd, 2020) e de produtividade
dos trabalhadores.

Dada a elevada percecdo de conflito entre trabalho e familia durante o teletrabalho
obrigatdério no primeiro confinamento em Portugal (Andrade & Lousd, 2021), compreende-se
a necessidade de as organizacdes adotarem medidas de conciliacdo. Estas medidas, que
também visaram o bem-estar dos trabalhadores, concretizaram-se na disponibilizacdo de
recursos e apoio aos trabalhadores, na flexibilidade de hordrio e local de tfrabalho e, ainda,
no respeito pelos hordrios de trabalho e de descanso. Com o intuito de também minimizar a
ansiedade e a inseguranca (Azizi et al., 2022) sentidas pelos trabalhadores, foram
mencionadas medidas de comunicacdo que visavam, por um lado, informar e esclarecer os
frabalhadores, mas também motivd-los. Estas estratégias de comunicacdo foram semelhantes
as encontradas por Branddo et al. (2021), refletindo um aumento da comunicacdo interna nas
organizacdes (Branddo et al., 2021; Gongalves et al., 2021), mas também a preocupacdo em
estabelecer uma comunicacdo tfransparente (Nutsubidze & Schmidt, 2021).

J& outras medidas adotadas pela organizacdo, como as medidas de protecdo laboral e a
rotatividade das equipas de frabalho, foram impulsionadas pelo Governo (Decreto-Lei n.° 10-
A/2020, de 13 de marco; XXIl Governo — Republica Portuguesa, 2020), embora as organizacdes
as tivessem adaptado ds suas caracteristicas.
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Considerando que certas funcdes, como as técnicas e as operacionais (e.g., nos setores da
salde e da producdo), ndo sdo compativeis com o teletrabalho, as organizacdes
implementaram igualmente medidas de adaptacdo ao trabalho presencial. J& as medidas
de compensacdo e beneficios tiveram como objetivo minimizar o impacto econdémico da
Covid-19 (Azizi et al., 2022), mas também motivar os trabalhadores (Nutsubidze & Schmidt,
2021). Por fim, as medidas de responsabilidade social foram adotadas como resposta ao
impacto social da Covid-19 (Azizi et al., 2022).

De um modo geral, os resulfados apontam que os RH assumiram a responsabilidade pela
maioria das estratégias adotadas, sobretudo ao nivel da adaptacdo ao teletrabalho e da
conciliacdo. O papel transversal dos lideres na implementacdo destas estratégias também é
de ressalvar, nomeadamente: na sensibilizacdo para as medidas de higiene e seguranca, na
adaptacdo ao teletrabalho e ao trabalho presencial (i.e., estarem presentes mesmo que ndo
fosse necessdrio), no acompanhamento dos frabalhadores e no controlo do seu frabalho,
percebendo-se a importdncia de comportamentos de lideranca transformacional (e.g.,
liderar pelo exemplo, motivar; Bass, 1996). Note-se, ainda, o papel dos lideres como
mediadores da intervencdo dos RH (e.g., nas medidas de comunicacdo e de protecdo
laboral), percebendo-se uma atuacdo em parceria.

Este estudo permitiu caracterizar as medidas adotadas pelas organizacdes em Portugal, do
ponto de vista de diferentes stakeholders, para atenuar o impacto da Covid-19 a nivel laboral,
econdmico e organizacional, bem como na salde e bem-estar dos trabalhadores. Esta sintese
de estratégias, por um lado, traduz um recurso comparativo para os profissionais de RH face
aquilo que foi a sua intervencdo em tempo de Covid-19 e, por outro, contribui para o
conhecimento cientifico do impacto da pandemia no mundo organizacional. Este estudo
também contempla limitacdes, sendo elas: o processo intencional da amostragem, baseado
na rede de contacto das investigadoras, e o nUmero reduzido de participantes dos grupos de
especialistas e de representantes de entidades publicas e da sociedade civil portuguesa.

As organizacdes adaptaram-se de forma rdpida & pandemia, procurando assegurar o
negdcio e o trabalho aos seus trabalhadores (e.g., Branddo et al., 2021), ao mesmo tempo
gue o mundo do trabalho se torna cada vez mais remoto e flexivel, fransformado pelo uso das
novas tecnologias (De Lucas Ancillo et al., 2021; Goncgalves et al., 2021; Nutsubidze & Schmidf,
2021; Vnouckovd, 2020). Ndo obstante tais mudancas, é necessdrio haver compatibilidade
enfre as novas formas de trabalho e os valores, visdo e cultura da organizacdo, bem como
dos seus processos de RH (e.g., mecanismos de recompensa, avaliacdo de desempenho; De
Lucas Ancillo et al., 2021). Também na (re)definicdo do frabalho remoto e redesenho dos
postos de trabalho é importante considerar as caracteristicas e necessidades de cada
frabalhador, como ressalvado neste e noutros estudos (e.g., Azizi et al., 2021).
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Tabela 1. Caracterizacdo dos/as Participantes

Participante Género Idade Area de formacado Designagao / Fungdo laboral  Anos a exercer Anos no atual Tipo de
académica na fungcdo/area local de Organizagao
trabalho
O1_RH M 51 Ciéncias da educacdo, Diretor/a de recursos humanos 27 7 PUblico-
sociologia e economia privada
02_RH M 44 Psicologia social e das Diretor/a de recursos humanos 5.5 5.5 Privada
organizagoes
03_RH F 54 Direito Chefe de divisdo de recursos 20 26 PUblica
humanos
04_RH F 43 Recursos humanos Diretor/a de recursos humanos 10 3.5 Privada
O5_ENT F 62 Ciéncias da educacdo Presidente de entidade / associacdo 6 20 n/a
06_RH F 42 Direito Chefe de divisdo de gestd@o de 6 6 PUblica
pessoas
07_RH F 60 Direito e recursos humanos Diretor/a europeia de recursos 3 37 Privada
humanos
08_RH M 33 Psicologia social e das Assistente de direcdo de recursos 55 2.5 Privada
organizagoes humanos
09_RH F 60 Psicologia Chefe de divisdo de recursos 3 7 PUblica
humanos
10_RH F 61 Psicologia das organizagdes, do  Diretor/a da drea de formacgdo de 2 2 PUblico-
trabalho e consulta psicoldgica recursos humanos privada
11_ESP F 43 Psicologia clinica Psicélogo/a clinica 17 16 n/a
12_ESP F 65 Psicologia clinica Psicdlogo/a clinica 40 40 n/a
13_ENT F 47 Direito Presidente de entidade / associacdo 10 0.83 n/a
14_ESP F 57 Psicologia do trabalho e das Professor/a associado/a 32 32 n/a
organizacoes
15_ENT F 53 Bioguimica, engenharia Diretor/a de servicos para a 0.33 30 n/a
biomédica, e higiene e saldde no promocdo de seguranca no frabalho
tfrabalho
16_ESP F 52 Psicologia e ciéncias da Professor/a associado/a 28 28 n/a
educacdo
17_ESP F 46 Direito Juiz/a 15 2 n/a
18_RH F 38 Psicologia social e das Responsdvel pela drea de 15 1 Privada
organizagoes desenvolvimento dos recursos
humanos

Legenda. RH = Recursos Humanos; ENT = Entidade; ESP = Especialista.
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