
Resumo

As organizações sofrem com os impactos socioeconômicos do cenário de crise global provocados pela pandemia de COVID-19. Nesse contexto é primor-
dial adotar medidas objetivas para minimizar os reflexos nocivos dentro da gestão organizacional. Este estudo buscou identificar as principais estratégias 
para redução de impactos da COVID-19 nas organizações brasileiras. Trata-se de um ensaio teórico baseado em uma revisão de literatura, através de aná-
lise de artigos de bases a partir de dados nacionais e internacionais sobre a COVID-19, bem como investigação relacionada às experiências em pandemias 
anteriores, assim como a legislação brasileira vigente no período pandêmico. Considerando esse cenário de incertezas, sugere-se a adoção de estratégias para 
minimizar impactos desfavoráveis às atividades corporativas, tais como: comunicação eficiente; planejamento do trabalho; aprimoramento digital; tele-tra-
balho; adoção de medidas visando o bem-estar dos trabalhadores. Identificou-se a necessidade de planejamentos emergenciais para o enfrentamento da 
pandemia, incluindo: políticas empáticas, fornecimento de suporte para tele-trabalho e ações para adaptação e manutenção organizacional durante a crise.
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Abstract

Organizations have suffered from the socioeconomic impacts of  
the global crisis scenario caused by the COVID-19 pandemic. In this 
context, it is essential to adopt objective measures to minimize harmful 
effects on organizational management. This study sought to identify 
the main strategies for reducing the impacts of  COVID-19 on Brazilian 
organizations. It is a theoretical essay based on a literature review of  
articles from national and international databases, covering COVID-19, 
experiences in previous pandemics, as well as Brazilian legislation in force 
during the pandemic period. Considering this scenario of  uncertainties, 
it is suggested to adopt strategies to minimize unfavorable impacts on 
corporate activities, such as efficient communication, work planning, 
digital enhancement, teleworking, and adoption of  measures aimed at 
the welfare of  workers. The need for emergency planning to face the 
pandemic was identified, with measures including empathic policies, 
provision of  support for telework, and actions for adaptation and 
organizational maintenance during the crisis.

Keywords: COVID-19, coping, labour.

Resumen

Las organizaciones sufren los impactos socioeconómicos del escenario 
de crisis global causado por la pandemia de COVID-19. En este con-
texto es esencial adoptar medidas objetivas para minimizar los efectos 
nocivos dentro de la gestión organizacional. Este estudio buscó identifi-
car las principales estrategias para reducir los impactos de la COVID-19 
en las organizaciones brasileñas. Es un ensayo teórico basado en una 
revisión de literatura, a través del análisis  en artículos de bases a par-
tir de datos nacionales e internacionales sobre COVID-19, bien como 
investigación relacionada a las experiencias en pandemias anteriores, 
así como la legislación brasileña vigente en el período de la pandemia. 
Considerando este escenario de incertidumbres, se sugiere la adopción 
de estrategias para minimizar los impactos desfavorables en las activi-
dades corporativas, tales como: comunicación eficiente; planificación 
del trabajo; mejora digital; teletrabajo; adopción de medidas destinadas 
al bienestar de los trabajadores. Se identificó la necesidad de una pla-
nificación de emergencia para enfrentar la pandemia, que incluye: po-
líticas empáticas, provisión de apoyo para el teletrabajo y acciones para 
la adaptación y el mantenimiento de la organización durante la crisis. 
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O Brasil e o mundo estão diante de uma crise sem preceden-
tes. Os efeitos do novo coronavírus (COVID-19) estão produzin-
do impactos devastadores na saúde, na economia e na dinâmica do 
comportamento dos profissionais e das organizações. A aplicação 
de medidas restritivas ao deslocamento das pessoas voltadas ao 
isolamento social busca mitigar os efeitos da exposição ao con-
tágio e promover o controle da pandemia em termos de atendi-
mento às situações de emergência e uso de equipamentos para 
manutenção da vida (Barros-Delben et al., 2020; Cruz et al., 2020). 

Os efeitos da atual crise certamente se estenderão por meses 
e talvez anos, comprometendo cenários socioeconômicos ante-
riormente previstos (Silva, 2020). Trata-se, de fato, de um choque 
de alta intensidade na vida das populações e na capacidade das or-
ganizações em manterem suas rotinas operacionais, metas, produ-
tividade e expectativas. No entanto, nem todos os países sinalizam 
agilidade na inclusão de medidas preventivas diante da irrupção cau-
sada pela COVID-19 no sistema público de saúde (Kandel, Chun-
gong, Omaar, & Xing, 2020). Nesse contexto de pandemia global, 
tornou-se necessária a implementação de estratégias e recomenda-
ções já conhecidas em função de outras experiências para uma atu-
ação efetiva em emergências dessa natureza (Sohrabi et al, 2020).

Nesse cenário, torna-se indispensável que o espírito colabo-
rativo entre países, instituições e área médica seja acentuado, es-
pecialmente em relação ao compartilhamento de experiências e 
conhecimento para contenção do vírus (Wong, Leo, & Tan, 2020) 
e preparação das pessoas e organizações para a convivência no 
contexto atual de instabilidade econômica e social. A adoção de 
estratégias tradicionais utilizadas em outras epidemias – como a 
SARS – e os conhecimentos decorrentes da disseminação desse 
vírus são importantes no planejamento das medidas contra a CO-
VID-19, pois ainda que não sejam capazes de conter totalmente 
o surto da doença, poderão ser fundamentais para diminuição do 
pico de incidência e mortes (Wilder-Smith, Chiew, & Lee, 2020).

As decisões governamentais devem considerar as questões 
culturais e populacionais (Wang, Ng, & Brook, 2020), visando 
adaptar as estratégias para uma atuação incisiva. Medidas de qua-
rentena, isolamento social e restrições à movimentação das pesso-
as mostraram-se, em diferentes países, como as melhores estraté-
gias de combate à proliferação da doença, em função dos riscos 
de crescimento exponencial do contágio na população e da pos-
sibilidade de exaustão dos sistemas de saúde (Croda et al., 2020).

A crise proporcionada pela COVID-19 atingiu sistemicamen-
te a mobilidade social, a gestão, o planejamento e as operações do 
Estado e das organizações, com impactos importantes nos empre-
gos e na sustentabilidade econômica e social.  A preocupação de 
empresários e trabalhadores acerca da continuidade de comerciali-
zação de produtos e/ou serviços, muitas vezes essenciais à comu-
nidade, acelerou a adoção de práticas de gerenciamento e suporte a 
processos de trabalhos virtuais ou remotos. Desse modo, a ameaça 
e temor de não poder garantir postos de trabalho e renda em di-
versas organizações, as incertezas quanto à extensão das medidas 
adotadas até o momento e as consequências sociais e econômicas 
acentuam as preocupações com o cenário pós-crise. As mudanças 
experimentadas em função da pandemia provocaram alterações 
nas rotinas de trabalho e no comportamento corporativo, com 
revisão das reais necessidades de manutenção de processos e es-
truturas, do mesmo modo que encoraja as organizações a migra-
rem para o e-commerce e a promoverem novas estratégias de gestão.

Frente a esse cenário, este trabalho tem por objetivo iden-
tificar as principais estratégias para redução de impactos da 
COVID-19 nas organizações brasileiras. Para alcançar este 
objetivo, o método proposto é elucidado na seção a seguir.

Método 

Para dar luz às indagações discorridas neste estudo, realizou-
-se uma revisão de literatura a partir de estudos recentes sobre os 
impactos da COVID-19, elencando as principais estratégias para 
redução dos efeitos da pandemia nas organizações brasileiras. Para 
isso, consultou-se as bases de dados da Web of  Science, Scielo e Scopus 
e a legislação específica para a COVID-19 no contexto brasileiro, 
tal como sites governamentais que possuem informações relacio-
nadas a pandemia e tomada de decisões acerca das organizações.

Os critérios de inclusão utilizados basearam-se na se-
leção de artigos a partir dos descritores “TS=((“pandemic”) 
AND (“work” OR “organization”))”, publicados entre os anos 
de 2011 a 2020 que apresentassem estudos acerca de expe-
riências anteriores de pandemias ou epidemias e também 
estudos mais recentes específicos sobre o novo coronaví-
rus relacionados ao trabalho e ao contexto organizacional.

Resultados e Discussão

Esta seção expõe os resultados na consecução da pesquisa, 
alinhando-os ao objetivo proposto. A análise dos resultados está 
disposta em quatro tópicos. No primeiro são abordadas as medi-
das adotadas pelo Governo Federal frente à pandemia voltadas 
às diferentes organizações. O segundo discorre sobre as princi-
pais alternativas que emergem como soluções para manutenção e 
sustentabilidade das atividades econômicas, em que se destacam 
as estratégias laborais e mercadológicas com uso de ambientes 
digitais. No terceiro, o enfoque visou a apresentação do panora-
ma do teletrabalho. Por fim, o quarto tópico versa sobre a ne-
cessidade de atenção à saúde mental no contexto da pandemia.

Medidas Governamentais Frente à Pandemia

Diante dos avanços da COVID-19, o governo brasileiro ado-
tou medidas no final de janeiro por meio do Decreto nº 10.211 
(2020), dispondo sobre o Grupo Executivo Interministerial de 
Emergência em Saúde Pública de Importância Nacional e In-
ternacional. Em 3 de fevereiro declarou-se Emergência em Saú-
de Pública de Importância Nacional, conforme Portaria nº 188 
(2020). Tardiamente, em 22 de março, o Governo Federal editou a 
Medida Provisória nº 927 (2020), que trata de medidas trabalhistas 
alternativas para enfrentamento do estado de calamidade públi-
ca como adoção de antecipação de feriados e férias individuais 
e coletivas, utilização de banco de horas, interrupção de obriga-
ções administrativas em saúde e segurança no trabalho, suspen-
são do recolhimento do FGTS, orientação para os funcionários 
utilizarem o momento para qualificação e uso do teletrabalho.  

De forma complementar, editou-se a Medida Provisória nº 
936 (2020) em 1 de abril, que induz o Programa Emergencial de 
Manutenção do Emprego e da Renda, permitindo redução da jor-
nada de trabalho e de salário e suspensão temporária de contra-
tos, além de instituir um benefício emergencial de preservação do 
emprego e renda. Por meio da Medida Provisória nº 944 (2020) 
é instituído o Programa Emergencial de Suporte a Empregos, 
destinado à realização de operações de crédito com empresários, 
sociedades empresariais e sociedades cooperativas para o paga-
mento da folha salarial dos colaboradores. Por fim, a Resolu-
ção nº 154 (2020) de 3 de abril, do Comitê Gestor do Simples 
Nacional, prorroga o prazo para pagamento do ICMS e ISS no 
âmbito do Simples Nacional. O conjunto dessas medidas pode 
ser utilizado pelas organizações para minimizar os impactos dos 
prejuízos econômicos e preservação dos contratos de trabalho.

As medidas relacionadas a licença de trabalhadores apresen-
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tam resultados positivos para contenção do vírus, mas não são 
eficazes quando há disseminação ininterrupta na comunidade, 
uma vez que os mesmos trabalhadores podem ser contaminados 
pela exposição ao vírus (Parodi & Liu, 2020). O rastreamento e 
isolamento de pessoas contaminadas ainda é fonte de controvér-
sia política e científica. Há dificuldade em determinar o grau de 
eficácia para cada política de contenção não farmacológica, que 
não conta com remédios ou vacinas (Hellewell et al., 2020) e, por 
isso, é necessário adotar medidas de disseminação de informação 
sobre cuidados à saúde da população e preparar os profissionais 
e sistemas de saúde para o excesso de demanda (Bedford et al., 
2020; Gatera & Pavarini, 2020). O auxílio financeiro emergencial 
desencadeado pelo Governo Federal por meio da Medida Provi-
sória nº 936 (2020) busca minimizar os problemas de subsistên-
cia dos trabalhadores autônomos. Medida similar a essa pode ser 
utilizada pelas organizações a fim de reduzir os problemas finan-
ceiros que se avolumam entre seus clientes internos e externos. 

De maneira articulada com as estratégias disponibilizadas pelo 
governo, as organizações utilizam recursos para reduzir os impactos 
da pandemia. Entre esses recursos, destaca-se os ambientes digitais, 
especialmente em decorrência das medidas de isolamento social.

Ambientes Digitais: Estratégias Laborais e Mercadológicas

Ambientes virtuais, de acesso sempre ativo, a qualquer 
hora, em qualquer lugar e de variados meios tecnológicos pro-
movem a interação em redes cada vez mais intensas nas orga-
nizações (Chui & Chan, 2019). A evolução das tecnologias de 
informação e de comunicação (TIC) promoveu mudanças im-
portantes na sociedade ao impulsionar o acesso direto das pes-
soas à informação e ao propiciar maior interação entre grupos 
de interesses no meio virtual, no qual tem migrado elementos 
relacionados ao consumo e à economia, introduzindo novos pa-
drões de mercado e de organização produtiva das organizações 
(Chaves Júnior, 2017; Felstiner, 2011; Wu, Liang, & Zhang, 2020).

Nessa situação de crise, uma das formas de potencia-
lizar as vendas e minimizar perdas financeiras é investir em 
marketing por meio de mídias digitais. Com essa estratégia, os 
e-business utilizam-se da análise de dados para publicizar e man-
ter suas transações mercadológicas ativas (Behera, Gunaseka-
ran, Gupta, Kamboj, & Bala, 2020). Em um sentido mais am-
plo, as TICs intensificam relacionamentos entre usuários, 
clientes, organizações e colaboradores (Rindfleisch, 2019). 

As TICs têm sido potencializadas no período de quarente-
na, especialmente em home office e no gerenciamento de negócios 
digitais, estratégias que começam a receber mais atenção por par-
te das organizações (Huang et al., 2020). A crise de saúde global 
causada pela COVID-19 gerou novos desafios à gestão de pla-
taformas digitais eficientes, estáveis e acessíveis para um grande 
número de pessoas em uma quantidade limitada de tempo e re-
cursos (Huang et al., 2020; Yaseen & Al Omoush, 2020). Des-
sa maneira, com a crescente utilização do espaço virtual como 
forma de trabalho, o teletrabalho configura-se como uma das 
principais estratégias para continuação das atividades laborais.

O Teletrabalho como Alternativa

O termo teletrabalho está associado ao trabalho realizado 
remotamente, por meio da tecnologia da informação, possibi-
litando a obtenção dos resultados do trabalho em um local di-
ferente daquele ocupado pelo que o realiza (Messenger, 2019). 
Essa modalidade tende a auxiliar na redução de custos, aumen-
to da produtividade e aproveitamento do tempo para a deman-
da de atividades. Com isso, o teletrabalho é uma opção para al-

cançar objetivos organizacionais, ainda que haja desafios para 
implementação, como as adversidades de infraestrutura tecno-
lógica, dificuldade de adaptação, perda de vínculo com orga-
nização, dificuldade de comunicação, incerteza sobre a avalia-
ção e falta de reconhecimento (Filardi, Castro, & Zanini, 2020).

Com o intuito de reduzir gastos e maximizar os resultados, 
o teletrabalho tende a ser uma opção, porém há resistências na 
implantação devido às adversidades apresentadas. Além de miti-
gar as despesas acerca da estrutura ou manutenção, essa confi-
guração laboral garante maior qualidade de vida aos colaborado-
res pela flexibilidade, convívio com a família e por não ter perda 
de tempo no trajeto até o trabalho (Veiga, Oliveira, & Mendes, 
2020). Decorrente da rápida disseminação do novo coronavírus, 
as organizações não possuíam planos de contingência e, nes-
te sentido, Alves e Lopes (2019) apontam a relevância de uma 
comunicação efetiva entre líderes e equipes para responder e 
transmitir as informações necessárias aos demais colaboradores.

A modalidade de teletrabalho tem sido utilizada pelas equipes 
médicas para o combate ao coronavírus, desde o processo de tria-
gem dos pacientes até as consultas clínicas de modo virtual. Ainda 
que seja necessária a implementação de uma estrutura, principal-
mente em hospitais, a telemedicina se revela uma medida eficaz, 
especialmente para orientação de medidas preventivas (Carr & 
Hollander, 2020). O teletrabalho denota desafios para sua imple-
mentação e gestão, uma vez que, a modalidade não é adequada 
para todas as circunstâncias (Messenger, 2019). Ademais, esta mo-
dalidade de trabalho demanda atentar para aspectos relacionados 
à saúde mental, já que favorece a uma ruptura de contato físico 
com outras pessoas a qual os colaboradores estavam habituados. 

Atenção à Saúde Mental 

A situação gerada pelo novo coronavírus tem gerado altera-
ções de humor e dificuldade de reação aos sintomas de estresse, 
aspectos que contribuem para a instabilidade das organizações. 
Encontrar estratégias que minimizem os impactos negativos da 
saúde mental das pessoas deve estar no centro das políticas or-
ganizacionais. O temor pela contaminação e os efeitos sociais e 
econômicos da quarentena atingem significativamente a saúde 
mental de um grande contingente de pessoas (Brooks et al., 2020). 

As TICs podem ser uma importante ferramenta no monitora-
mento da saúde pública, assim como na disseminação de medidas 
de prevenção e tratamento da COVID-19 e seus efeitos na saúde 
mental (Ting, Carin, Dzau, & Wong,  2020). Assim, a comunicação 
corporativa também pode ser utilizada como estratégia de cuidado 
com a saúde mental dos funcionários e no enfrentamento das conse-
quências da paralisação das organizações em função da COVID-19 
(Asmundson & Taylor, 2020), podendo ser uma importante fer-
ramenta gerencial de crises durante e após a pandemia, mantendo 
um canal de diálogo com os colaboradores (Duan & Zhu, 2020). 

A ansiedade, frustração e medo afetam os profissionais das 
mais diversas áreas em meio a pandemia. Os profissionais que 
atuam na linha de frente ao combate à COVID-19, seja nos hos-
pitais, nos centros de abastecimento ou nas comissões de gestão 
direta da crise são, de fato, os mais expostos à contaminação, 
assim como seus familiares. Serviços de atendimento psicológi-
co por meios de TICs podem ser uma estratégia importante de 
promoção da saúde mental (Chen et al., 2020; Wong et al., 2020). 

Aos que estão em casa, em férias individuais ou coletivas, por 
exemplo, a ansiedade se apresenta pelo medo de não ter um empre-
go para o qual voltar (Filardi et al., 2020). Em situações como essa, 
a educação em saúde pública e a veiculação de informações estrita-
mente científicas podem conter a ansiedade da população como um 
todo e auxiliar ativamente no combate à pandemia por meio das me-
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didas preventivas (Xiao & Torok, 2020). Medidas de cuidados com 
a saúde mental dos colaboradores devem ser planejadas, inclusive 
para o período pós-pandemia, pelo risco de desenvolvimento de 
estresse pós-traumático (American Psychiatric Association, 2014).

Aos que estão no regime de home office torna-se ansiogênico 
esforçar-se todos os dias para manter uma rotina de produção 
dentro dos horários e padrões praticados no trabalho presen-
cial. É essencial que haja um gerenciamento das expectativas em 
torno dessa nova modalidade, considerando que as condições 
de trabalho não serão as mesmas, logo, os resultados também 
não serão. Por isso, é notável estabelecer objetivos mensuráveis 
e não esperar plena produção desde o primeiro dia, visto que 
a adaptação leva tempo (Aderaldo, Aderaldo, & Lima, 2017).

Considerações Finais 

Não há respostas certas ou estratégias simples frente a ce-
nários incertos, sobretudo quando esses cenários se configuram 
crises globais. A exemplo da China, primeiro país a conviver com 
a COVID-19, que participa de quase todos os setores da econo-
mia global, experimenta a mais baixa taxa de crescimento em 30 
anos. As províncias responsáveis por mais de 90% das exporta-
ções chinesas ordenaram, desde então, que suas fábricas fiquem 
fechadas ou operem com baixa capacidade (Sohrabi et al., 2020).

Considerando que um dos maiores desafios enfrenta-
dos pelas organizações em momentos de crise é a dificulda-
de em tomar decisões pela falta de informações (Alves & Lo-
pes, 2019). Por se tratar de uma doença e de uma situação 
recente, as lacunas de conhecimento e informação ainda são 
cíclicas. Contudo, é essencial que as organizações adotem me-
didas para reduzir os impactos nocivos deste período de crise.

Durante mudanças rápidas e ameaças extremas, ape-
nas dirigir o navio não é suficiente. Portanto, os líderes devem 
introduzir práticas organizacionais que aprimorem a capaci-
dade da organização não apenas para suportar as incertezas 
dos tempos difíceis, mas também para emergir mais forte no 
futuro (Pereira, Budhwar, Temouri, Malik, & Tarba, 2020).  

A partir do aporte teórico é possível inferir que as medidas 
governamentais são imprescindíveis para auxiliar as organizações, 
singularmente, neste período de crise que afeta todos os segmentos 
de mercado. Assim, estratégias para minimizar tais impactos econô-
micos evitando o aumento expressivo do desemprego e da falência 
das organizações carecem de intervenções do Estado. À vista dis-
so, elencou-se estratégias necessárias como: emergência nas ações 
relativas à saúde pública, regulamentação do teletrabalho, auxílio 
financeiro para as organizações, comunicação eficiente entre o Es-
tado e organizações e a redução de impostos neste período de crise. 

No que se refere aos ambientes digitais, estes configu-
ram-se como mecanismos de interação e continuidade do tra-
balho à distância. Contudo, a aceleração das transformações 
digitais, investimento em infraestrutura de TIC, planejamen-
to da força de trabalho, aprimoramento digital, investimen-
to em marketing e branding e pesquisas do comportamento do 
consumidor pós-pandemia são componentes essenciais para 
as organizações somarem esforços frente à COVID-19. 

A modalidade do teletrabalho se intensificou no contexto 
da pandemia, todavia é importante ter alguns cuidados e delinear 
estratégias para esta tendência de atividades laborais à distância. 
Subentende-se que a elaboração de políticas empáticas e respon-
sivas, a manutenção da continuidade do trabalho, fornecimento e 
suporte para o trabalho, estabelecimento de política para o teletra-
balho a longo prazo, orientação do tempo e a redução da jornada 
de trabalho são aspectos que devem ser implementados a fim de 
criar um ambiente favorável ao desenvolvimento das atividades.

A atenção à saúde mental é de extrema relevância, espe-
cialmente em um panorama com impactos imensuráveis em di-
versos aspectos. Diante disso, por meio destas medidas como a 
adoção de medidas e apoio ao bem-estar dos colaboradores, a 
criação de canais de acolhimento psicológico e a efetiva comu-
nicação corporativa é possível fazer intervenções com o intuito 
de minimizar impactos negativos e promover saúde mental dos 
trabalhadores. A Tabela 1 sintetiza proposições que tendem a 
auxiliar as organizações a reduzirem os impactos da COVID-19. 

A tentativa de propor algumas ações para enfrentamento da 
crise tem o intuito de minimizar os impactos sofridos pela pan-
demia. No entanto, é primordial elaborar um plano estratégico 
que visualize ameaças, riscos e possíveis cenários futuros, im-
plicando em ações efetivas diante de situações inesperadas. Por 
outro lado, é necessário salientar as precauções para o público 
interno em manter boas práticas de higiene e saúde, recomen-
dados pela Organização Mundial da Saúde, promover um am-
biente de trabalho seguro e pensar em diligências pós-pandemia.
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