B8 con

www.convibra.org

CENARIOS E ESTRATEGIAS DE GESTAO EM TEMPOS DE PANDEMIA:
ANALISE DE UMA EMPRESA PRIVADA DE SERVICOS DE SAUDE

Juliana da Fonseca Capssa Lima Sausen?
Daniel Knebel Baggio®

Clarice Vepo do Nascimento Welter®
Roberto Schoproni Bichueti*

Nairana Radtke Caneppele Bussler®

RESUMO

O cenario incerto e de mudancas constantes ocasionados pela pandemia da Covid-19 apresenta
impactos socioecondmicos e organizacionais, inclusive para as instituicdes privadas de salde.
Diante deste cenario, o objetivo do trabalho foi evidenciar as percepg¢des sobre a forma com
qgue os impactos, as estratégias de gestdo e prestacdo de servicos e as perspectivas, se
configuram frente & pandemia, no cenério nacional da saude privada. Como metodologia de
coleta de dados, utilizou-se pesquisa bibliografica e entrevistas com gestores e colaboradores
de uma clinica de saude, no noroeste do Rio Grande do Sul. Para analise e interpretacdo dos
dados utilizou-se analise de contedo por categorias. Os resultados evidenciaram que as areas
comercial e clinica da empresa foram impactadas, sendo necessario modificar as estratégias de
gestdo e prestacdo de servicos e investir em outras, com destaque para as tecnologias de
informacgdo e comunicacdo e o atendimento domiciliar. Também, apesar dos percal¢os da
pandemia, as perspectivas sdo consideradas promissoras neste campo de andlise, pois a saude é
atividade primordial da clinica, servico essencial para a populacdo e a pandemia resgatou a
relevancia da sadde para a qualidade de vida e bem-estar de todos. Desta forma, os impactos da
pandemia sdo inevitaveis, cabendo as pessoas, as empresas e a sociedade, se adaptarem, mas
também repensarem as suas estratégias, conjuntamente e em prol de um bem maior,
especialmente no periodo pos-pandemia.
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1 INTRODUCAO

O cenério incerto e de mudancas constantes ocasionados pela pandemia, associada a
doenca infecciosa Covid-19 — causada pelo coronavirus da sindrome respiratdria aguda grave
2, SARS-CoV-2 — tem apresentado impactos diversos no que condiz a salde fisica e a satde
emocional das pessoas e nas suas rotinas, e também nas dindmicas de mercado e
organizacionais e no desenvolvimento socioecondmico das mais diversas escalas territoriais ao
redor do mundo (FRANCA FILHO; MAGNELLI; EYNAUD, 2020; NASCIUTTI, 2020).

Além disso, diante deste cenario inconstante e de crise que envolve as dindmicas
organizacionais e territoriais de desenvolvimento e em uma economia onde a inovagédo &
elemento essencial de competitividade (BAUER, 1999; TIDD; BESSANT, 2015), estratégias
surgem como alternativas para melhorar contextos e articulagdes, de modo a garantir a
sobrevivéncia das organizacdes e a sustentabilidade em suas areas de atuacao.

Paralelo a esta conjuntura, o que mais se questiona nos debates académico-cientificos,
é sobre como ficardo 0os modos de gestdo nas organizagdes e os sistemas de salde que, ao
mesmo tempo em que sdo impactados por este contexto, também podem contribuir para a
sociedade, constituindo-se a salde como atividade essencial na prestacdo de servicos. Afinal, a
preocupacdo com a saude e a qualidade de vida da populacdo nunca estiveram téo latentes.

Também, além da relevancia da satde publica e de suas instituicdes para a prevencao e
contencdo da pandemia (CEPEDES, 2020; FERNANDEZ et al., 2020; SARTI et al., 2020);
cabe destacar a importancia em analisar as instituicGes privadas de servicos de saude frente a
este contexto, pois além de atividade essencial prestada a comunidade, a salde constitui-se
como atividade econdmica primordial destas empresas. H4, ainda, o fato de que a maioria dos
estudos sobre gestdo, salde e pandemia, tem como foco as organizagdes publicas, sendo que
poucas pesquisas sdo realizadas nas instituicdes privadas de salde. Desta forma, este trabalho
abre precedentes para uma maior exploracdo académico-cientifica quanto a esta tematica.

Considerando, portanto, estes aspectos apresentados — impactos socioecondmicos,
organizacionais e territoriais; relevancia de estratégias e de inovagdo nos modelos de gestdo em
cenarios inconstantes e de crise; e relevancia de estudar o sistema de salde e as instituicdes
privadas de salde neste contexto — este trabalho tem como objetivo evidenciar as percepgcoes
sobre a forma com que 0s impactos, as estratégias de gestdo e de prestacdo de servico e as
perspectivas, se configuram frente a pandemia, no cenério nacional da salde privada.

Deste modo, este trabalho esta organizado em seis se¢des, a contar desta introducdo. A
secdo dois apresenta o referencial teorico, incluindo os impactos socioeconémicos e
organizacionais ocasionados pela COVID-19 e a anélise contextual da area da saude frente a
pandemia. Na secdo trés, consta a metodologia. A secdo quatro apresenta a analise discussao
dos resultados, com destaque para os impactos da pandemia da COVID-19 na empresa
analisada, estratégias de gestdo e de prestacdo de servi¢cos implementadas, bem como as
perspectivas, organizacional e sistémica, frente a este contexto. Por fim, sdo tecidas as
consideracdes finais, seguidas das referéncias utilizadas para 0 embasamento do estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 COVID-19: IMPACTOS SOCIOECONOMICOS E ORGANIZACIONAIS

Sinalizada em janeiro de 2020, pela Organizacdo Mundial da Saide — OMS, a COVID-
19 — causada pelo coronavirus SARS-CoV-2, com quadro clinico de infec¢bes assintomaticas a
quadros respiratorios graves — passou, em um espaco curto de tempo, do status de doenca para
pandemia, desencadeando uma situacdo de crise e emergéncia, com reflexos sociais,
econémicos e na saude fisica e mental das populacgdes, especialmente as mais vulneraveis.

Assim, a pandemia da COVID-19 explicitou um divorcio ja existente implicitamente,
mas ocultado com insisténcia: aquele entre economia e sociedade. Em alguns paises, ele se
manifestou no discurso publico pelo suposto conflito entre manter a atividade econémica e
proteger a saude da populacdo (FRANCA FILHO; MAGNELLI; EYNAUD, 2020).

A gravidade da situagdo ndo levou somente as ciéncias médicas e biologicas a dar total
atencdo ao seu combate, mas também vem exigindo das demais areas, inclusive vinculadas as
ciéncias sociais, a refletirem sobre as consequéncias de uma ameaga sem precedentes
(ROSSONI, 2020). Néo seria diferente para os estudos organizacionais e para a area de
negdcios, que ainda estdo digerindo quais sdo os possiveis impactos de uma desaceleracdo
repentina da atividade econdmica e da mudanca na dindmica de interacao entre as pessoas.

O mundo vive uma situacdo inédita nos registros historicos da humanidade, no qual se
depara com a imensa vulnerabilidade humana frente a uma pandemia que, em poucos meses,
tem gerado rupturas nos sistemas de salde, econémico, politico e social em quase todo o planeta,
contribuindo para a derrocada social, politica e econémica, a interrup¢éo abrupta da maquina
produtiva, mercantil e financeira na maioria dos paises (NASCIUTT]I, 2020).

As mudancas decorrentes da crise gerada pela COVID-19 se ddo em todas as dimensdes
e niveis sociais, na cadeia produtiva, dindmicas de recursos humanos, vinculos de emprego,
formais e informais, gerando um clima geral de ansiedade e inseguranca, subjetivamente e nas
relagdes interpessoais profissionais, sociais e familiares (DALLABRIDA et al., 2020)

Segundo pesquisa realizada em 80 paises com disseminacdo da COVID-19 e outras
doencas epidémicas, a medida que a COVID-19 se espalhou globalmente no primeiro trimestre
de 2020, as principais preocupacdes das empresas se relacionam com o colapso da demanda, o
aumento da incerteza, a interrupcdo nas cadeias de suprimentos, a reducdo de capacidade
emocional e de bem-estar dos funcionarios e, ainda, com financiamento, raramente no primeiro
trimestre, no entanto, com mais consisténcia no segundo trimestre (HASSAN et al., 2020).

No que tange a economia global, em um cenario ameno, o crescimento do PIB seria
afetado de 3 a 6%, dependendo do pais, com declinio médio no PIB em 2020 de -2,8%, podendo
cair mais de 10% a 15% em alguns paises, sendo que cada més de crise custa 2,5 a 3% do PIB
global, impactando negativamente principalmente em economias de servicos, paises mais
dependentes do turismo e comércio exterior (FERNANDES, 2020) e, ainda, em paises que ja
apresentam crises politico-econdmicas, como é o caso do Brasil (NASCIUTTI, 2020).

No que condiz ao setor do trabalho, sabe-se que o indice de desemprego no Brasil
alcancou mais de 12% ao fim do primeiro trimestre de 2020 (NASCIUTT]I, 2020). Manutencéo
de taxas elevadas de desemprego, inseguranga e instabilidade nos empregos, crescimento do
trabalho informal e precario, reducdo de salarios, precarizacdo das relacdes de trabalho,
incluindo terceirizacBes e contratos por prazos determinados, assédios, sofrimentos e
adoecimentos (YAZBEK; RAICHELIS; SANT ANA, 2020). Estes s&o alguns aspectos da crise
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ocasionada pela pandemia e que se manifestam no Brasil e também em outros paises.

Também € fato que a crise vem alterando a forma de atuacdo dos negocios,
especialmente quanto ao papel da tecnologia na virtualizacdo da comunicacdo. Com a
finalidade de preservar a satde, muitos negocios tiveram que mobilizar infraestrutura técnica e
software. Todavia, isso implica em se formar novos padrfes socioculturais, exigindo, em ritmo
acelerado, treinamento, motivacéo e controle de funcionarios (ROSSINI, 2020).

Ao mesmo tempo, pode haver sobrecarga de trabalho ou alteragdo nos protocolos. O
home office, amplamente utilizado em setores em que isso € possivel, pode ser interessante para
empregador e empregado, porém, apresenta percal¢cos, como falta de limite de tempo, auséncia
de cooperacéo habitual entre colegas, solid&o, entre outros (NASCIUTTI, 2020).

Enfim, vivendo-se um contexto de incerteza, com muitas variaveis incontrolaveis, sendo
dificil fazer previsdes, é necessario analisar o problema com base em uma estratégica de
resiliéncia (LAPAO, 2020). Paralelo a isto, além de medidas de protecéo social e sanitérias, ¢
necessaria a criacdo de uma rede de sustentacdo em todas as instancias, com foco na
multidisciplinaridade e didlogos com diferentes setores da sociedade (NASCIUTTI, 2020).

Por fim, diante de todos estes aspectos, 0 que mais se questiona nos debates académico-
cientificos é sobre como ficardo os modos de gestdo até entdo prevalecentes, nas instituicdes e
nas organizacdes publicas e privadas. Ou seja, como repensar a relacdo entre economia e
sociedade, de modo a vislumbrar uma relagcdo entre economia e desenvolvimento que nao
comprometa a vida em sociedade? E nesta conjuntura de demandas de salde global e de
sustentabilidade, como ficardo os sistemas de salde publica e privada, que, a0 mesmo tempo
em que sdo impactados pelo contexto da pandemia, também podem vir a contribuir para a
sociedade, constituindo-se a salide enquanto atividade essencial de servicos prestados?

2.2 AREA DA SAUDE: ANALISE CONTEXTUAL FRENTE A PANDEMIA

O contexto da pandemia — alta transmissibilidade do virus, grande proporcdo de
infectados assintomaticos, estimada em mais de 30%, inexisténcia de vacina e de terapia
medicamentosa comprovada, insuficiente cobertura de testes, duracdo prolongada dos quadros
clinicos e experiéncias de outros paises (JACKSON FILHO et al., 2020) — explica as decisoes
que provocaram as medidas de isolamento social e que orientaram que somente 0S Servicos
essenciais fossem mantidos, incluindo os proprios servicos referentes a area da salde.

Neste cenario, a salde assume imensa responsabilidade na reducdo dos riscos e impactos
da pandemia. Consolidado a partir da Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 2019), e em
resposta ao debate nacional sobre universalizagdo, qualificacdo e acessibilidade dos servigos
publicos de saude; o sistema de salde publica instituiu o sistema de saude complementar e o
Sistema Unico de Satide — SUS, com o intuito de, como dever do Estado e direito do cidadéo,
promover uma transformacgdo positiva e efetiva nos processos e politicas publicas de
atendimento a sociedade civil, com vistas a contemplar todo o territorio nacional, na formacao
de uma rede regionalizada e hierarquizada de servigos de salde, sobretudo, no subsidio das
acoes, bem como dos servigos executados pelas organizagdes nao lucrativas.

Recentemente, como elemento estrutural e permanente, o Sistema Unico de Salde
possibilitou a otimizacao de estratégias acdes para deteccdo e contengédo da pandemia no Brasil,
cabendo destacar a relevancia da Atencao Primaria a Saude (APS), como importante pilar frente
a situagdes emergenciais e que se caracteriza pelos atributos de: primeiro contato,
longitudinalidade, integralidade ou abrangéncia, coordenagdo do cuidado, centralidade na
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familia, orientacdo para a comunidade e competéncia cultural (SARTI et al., 2020).

Contudo, sabe-se das dificuldades pelas quais o setor da saude tem passado e que
acabam impactando, inclusive, no contexto de enfrentamento da pandemia nas diversas escalas
territoriais. O Brasil apresenta um dos maiores sistemas de saude universal do mundo, ancorado
em extensa rede de APS, mas que apresenta problemas cronicos de financiamento, gestéo,
provisdo de profissionais e estruturacdo dos servicos (FERNANDEZ et al., 2020).

E evidenciada, nesta conjuntura, uma situac&o critica do sistema, no sentido de atender
a demanda potencial, uma vez que diversas microrregides e macrorregioes de saude operariam
além de sua capacidade, comprometendo o atendimento a pacientes principalmente aqueles
com sintomas mais severos. Soma-se a isto, a demanda de leitos, de equipamentos de ventilacdo
e de uma organizacdo regionalizada dos servicos de salude para acesso do paciente,
especialmente nas areas periféricas e nas localidades menores (NORONHA et al., 2020).

Um outro aspecto que chama a atencdo quanto a operacionalizacdo da prestacdo de
servigos € que, conforme o Centro de Estudos e Pesquisas em Emergéncias e Desastres em
Saude — CEPEDES (2020), as medidas de saude, relacionadas com a atengdo primaria, atencao
hospitalar, urgéncias e emergéncias, e com a vigilancia em saude, ndo foram coordenadas e
nem implementadas de maneira similar nas unidades estaduais do territério nacional.

Além disso, mesmo para os profissionais de salde diretamente envolvidos com o0s
cuidados aos pacientes, pouco se discute sobre as condi¢des e sobre a organizacdo do trabalho,
prevalecendo protocolos com recomendacdo de medidas individuais (higiene e uso de
equipamentos de protecdo). Prova disto é que h& denuncias de profissionais e de sindicatos
acerca de condicdes de trabalho precérias, higiene inadequada, jornadas extenuantes, falta de
treinamento e, inclusive, de insuficiéncia ou indisponibilidade de equipamentos de protecéo,
mesmo nos servicos de terapia intensiva nas instituicdes (JACKSON FILHO et al., 2020).

Também, quanto as tecnologias de informacdo e de comunicacdo, uma parte da
populacdo brasileira, mesmo possuindo dispositivos moveis, tem escassa disponibilidade de
acesso a conexdes rapidas de internet nos domicilios e pouca familiaridade com teleconsulta e
vigilancia remota (TASCA; MASSUDA, 2020), dificultando a otimiza¢do dos servicos.

Desta forma, lidar com as contingéncias que surgem neste ambiente dindmico é um
desafio, e solucdes e estratégias para reverter ou amenizar este quadro sdo fundamentais. Cabe,
portanto, a salde fortalecer suas capacidades em vigilancia em salde — sanitéria,
epidemioldgica, ambiental e satde do trabalhador — e em atencdo e cuidados a salde — e em
atencdo primaria em saude, urgéncias e emergéncias, atencdo hospitalar (CEPEDES, 2020).

Por outro lado, este cenario — que tem como protagonista o setor da salde — requer, 0
fortalecimento da governangca em um contexto maior. Desta forma, além de uma gestao reativa
e corretiva dos riscos atuais, faz-se necessaria uma gestdo prospectiva da pandemia.
Sistematizar as experiéncias locais e potencializar os aprendizados torna-se muito importante
em um contexto mundial no qual sistemas de saude como o do Brasil se mostraram pouco
preparados para absorver o impacto de uma pandemia (FERNANDEZ et al., 2020).

De acordo com Rossoni (2020), o aparato estatal deve acelerar investimento em
infraestruturas estratégicas e na producdo, resolvendo problemas de coordenagédo; prover
recursos de execucgédo para grandes programas de agéo coletiva; estimular novas exploragdes e
0 desenvolvimento tecnoldgico de produtos, como vacinas e medicamentos; fornecer suporte
financeiro e/ou aumento de liquidez para atividades econémicas diretamente impactadas; bem
como criar suportes para pequenos empreendimentos alem do apoio financeiro. E, para além
do aparato estatal, a governanca deve ter como finalidade essencial envolver a coordenacdo e



B8 con

www.convibra.org

cooperacdo vertical e horizontal entre os diferentes niveis de governo e setores envolvidos, a
participacdo ativa da sociedade civil e o papel e responsabilidade das autoridades locais no
combate as emergéncias e na garantia da prestacdo dos servi¢os essenciais (CEPEDES, 2020).
Contudo, apesar da relevancia da saude pablica e de suas instituic@es, especialmente as
hospitalares, para a prevencdo e contencdo da pandemia, e de todos os esfor¢os para a
disponibilizacédo de recursos a este setor, com vistas ao melhor atendimento da populacéo; cabe
destacar as instituicdes privadas de servigos de salde frente a este contexto de pandemia.
Afinal, estas empresas, incluindo clinicas e consultorios, também tém enfrentado os
impactos negativos da pandemia nos seus negocios, pois além de atividade essencial de
prestacdo de servicos para a comunidade, a salde constitui-se como atividade econémica
primordial para a sustentabilidade destas empresas. Neste cenario, desafios sdo colocados a
prova, sendo fundamental repensar e implementar estratégias de gestdo positivas e eficazes em
meio a este contexto de crise global, em que a demanda por servicos de salde, assim como a
preocupacdo com a saude e a qualidade de vida da populacdo nunca estiveram tdo latentes.

3 METODOLOGIA

Este estudo é social e abordagem qualitativa. Social, pois tem como campo de
investigagdo a realidade social e aspectos relativos ao ser em seus multiplos relacionamentos
com outros seres e instituicdes sociais (GIL, 2019). Qualitativa, pois buscou aprofundar-se no
mundo dos significados (MINAYO, 2016), mediante metodologia n&o-estruturada,
proporcionando insights e compreensdo do contexto do problema (MALHOTRA, 2012).

Referente aos objetivos do estudo, a pesquisa € exploratdria e descritiva. Exploratoria,
na medida em que possibilita investigar novos achados e perspectivas, sendo realizada em area
na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado (GIL, 2019). Desta forma, este
estudo abre precedentes para uma maior exploracdo académico-cientifica quanto aos cenarios
e desafios de gestdo voltados para a area da saude, frente ao contexto da pandemia ocasionada
pela COVID-19. Descritiva, uma vez que o estudo propde, na sequéncia, descrever as
caracteristicas do fenébmeno em questéo, estabelecendo relagdes entre variaveis (GIL, 2019).

Com a finalidade de investigar o fendmeno contemporaneo da pandemia da COVID-19
inserida no contexto organizacional da area da saude, foi utilizado como método o estudo de
caso (YIN, 2015), sendo tal método aplicado em uma clinica privada, prestadora de servicos de
salde, atuante em um municipio da regido noroeste do estado do Rio Grande do Sul.

A empresa tem trés sdcios-proprietarios, seis funcionarios administrativos, médicos de
varias especialidades e profissionais de diversas areas — dentistas, fisioterapeutas,
nutricionistas, fonoaudiologos, enfermeiros, psicélogos e quiropratas. Além disso, com a
finalidade de proporcionar economia consideravel em consultas e exames, e atendimento com
agilidade e qualidade, a clinica proporciona aos clientes, seu proprio cartdo de plano de salde.
A empresa conta, ainda, com parcerias de rede externa, mediante descontos concedidos na
aquisicao de produtos e servicos de outras empresas, com apresentacao do cartdo pelo cliente.

Além da pesquisa bibliografica sobre as tematicas, realizada principalmente em livros e
artigos, nacionais e internacionais, para evidenciar as percepgdes sobre a forma com que os
impactos, as estratégias de gestao e prestacédo de servigos e as perspectivas, se configuram frente
a pandemia, no cenario nacional da salde privada, utilizou-se como instrumento de coleta de
dados entrevistas semiestruturadas, aplicadas a gestores e colaboradores da clinica analisada,
nas funcbes de Diretor Administrativo, Diretor Clinico, médico e vendedor externo.
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J& para a anélise e interpretacdo dos dados utilizou-se como metodologia a anélise de
conteddo, considerando as etapas de pré-andlise (selecdo do material e definicdo dos
procedimentos), exploragdo do material (implementacdo dos procedimentos) e tratamento dos
dados e interpretacdo (inferéncias e resultados da investigacéo cientifica) (BARDIN, 2018).

Para o estudo utilizou-se, ainda, analise de contedo por categorias. Esta tipologia de
analise consiste em desmembramentos do conteddo em unidades e em reagrupamentos
analdgicos, destacando a categorizagdo, a descricdo das categorias, bem como as inferéncias e
interpretacdo dos resultados (BARDIN, 2018). Desta forma, os impactos socioeconémicos e
organizacionais gerados pela pandemia e a analise contextual da area da salde neste cenario,
foram inter-relacionados com os dados coletados, destacando as falas dos respondentes.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 IMPACTOS DA PANDEMIA DA COVID-19 NA EMPRESA ANALISADA

Diversos foram os impactos da pandemia na clinica analisada. Conforme o Diretor
Administrativo, a parte comercial foi impactada negativamente com a restricdo de circulagéo
de pessoas e medidas de isolamento, enquanto na parte clinica, a empresa teve que adaptar as
suas instalacfes e procedimentos, conforme as recomendacdes da Organizagdo Mundial da
Saude (OMS, 2020) e conselhos das areas de saude. “A drea da saiide, como um todo, mudou
os protocolos de atendimento, intensificou as jornadas de trabalho e adaptou suas atividades” .

Segundo um dos médicos que presta servi¢cos na clinica, os funcionarios responsaveis
pela captacdo de novos clientes tiveram a eficacia de seu trabalho restringida pela quarentena.
A empresa teve reducdo do numero de atendimentos e de captacdo de novos clientes, 0s
pacientes com queixas menos graves deixaram de ir a consultas devido as circunstancias da
pandemia, inclusive, um dos gestores necessitou ficar afastado por ser caso suspeito, apesar do
resultado negativo constatado dias apés. O Diretor Clinico complementa: “as pessoas ficaram
receosas de comprar o cartdo e depois ndo conseguirem arcar com as despesas, COmecgou a
baixar a movimentagdo, algumas pessoas come¢aram a perder o emprego”. Esta afirmagéo
remete ao impacto direto da pandemia da COVID-19 na elevacdo da taxa de desemprego,
evidenciado nos estudos de Nasciutti (2020) e de Yazbek, Raichelis e Sant”Ana (2020).

Quanto as estratégias que a empresa implementava antes da pandemia e que foram
prejudicadas, “ficaram prejudicadas as estratégias de divulgacao de cliente para cliente em
potencial, de profissional/funcionarios para novos clientes e de clientes que procuravam
diretamente a sede da empresa para se informar sobre as vantagens do produto” (médico).

Além da diminuicdo da aquisicdo dos cartbes do plano de salde, consequentemente, o
alcance das metas estipuladas também foi prejudicado, devido ao colapso da demanda gerado
pela conjuntura da crise (HASSAN et al., 2020). De acordo com o Diretor Clinico: “as
estratégias mais prejudicadas diretamente foram as relacionadas as vendas externas. As
vendas externas foram paralisadas, assim como as consultas eletivas. Indiretamente, a venda
interna acabou prejudicada, em funcdao das medidas de afastamento social”. Referente as
vendas externas, o profissional responsavel complementa: “como estavamos iniciando o
trabalho, o impacto foi ainda maior, pois vinhamos trabalhando o funil de vendas, sob a
orientacdo do setor de marketing, buscando conhecer as necessidades dos clientes. No meu
caso, como trabalho com grandes empresas, sindicatos e prefeituras, a dificuldade é maior,
pois ndo tem como reunir grupos para apresentar o produto e buscar retorno das propostas” .
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Além disso, nas semanas iniciais da pandemia, a clinica analisada no estudo apresentou
atraso para conseguir novos profissionais da area de satde. “Muitos profissionais da area de
saude nao estavam trabalhando” (Diretor Clinico). O atendimento de alguns profissionais
também foi reduzido, em consequéncia de recomendacGes dos 6rgaos e respectivos conselhos
das areas de salde (OMS, 2020). “Na odontologia, dentistas tiveram que fazer so trabalho de
emergéncia, algum paciente que estivesse com dor ou sangramento. Isto teve que ser
remodelado, pois foi prejudicado em fun¢do do atendimento’ (Diretor Administrativo).

Tais medidas se justificam com base na relevancia dos cuidados de prevencao
direcionados aos profissionais de saude, especialmente aqueles com maior exposicao
(JACKSON FILHO et al., 2020). O Diretor Administrativo complementa: ‘“como a
transmissao do virus da-se por vias aéreas superiores, na odontologia, onde o paciente precisa
estar sem mascara e com exposicao dos dentes e tecidos adjacentes, foi orientado apenas os
atendimentos de urgéncia, devido a grande possibilidade de contamina¢ao” Ja o nUmero de
funcionarios em atuacdo na clinica ndo teve alteracdo. De acordo com o Diretor Clinico, “em
relacdo a quantidade de pessoas, a gente tem poucos funcionarios, entdo ndo chega a ser
considerada uma aglomeracdo em relagcdo ao proprio tamanho da empresa”.

4.2 ESTRATEGIAS DE GESTAO E DE PRESTACAO DE SERVICOS

Em meio ao contexto complexo marcado pela crise global de satde que impactou nas
diversas empresas, inclusive nas prestadoras de servicos de salde, e considerando a relevancia
da estratégia como fator de sobrevivéncia e sustentabilidade organizacional (BAUER, 1999;
TIDD; BESSANT, 2015), o Diretor Clinico da empresa analisada no estudo, cita como
caracteristica essencial a capacidade de adaptacdo. “Por ser uma empresa vinculada a drea da
saude, temos que nos adequar ao que vem acontecendo ao nosso redor, na salde, tanto
relacionado a municipios, Estado ou pais, quanto ao mundo. Temos que estar sempre
atualizados e sempre tentarmos nos adequar ao tipo de contexto em que estamos vivendo .

Com base nas atividades desempenhadas pela clinica frente ao contexto da crise global
de saude, ocasionado pela pandemia, o médico atuante na empresa analisada destaca que “a
maioria delas foi mantida, porém acabaram sendo reduzidas”. Também, apesar da restri¢ao
inicial no alcance das metas, “as vendas internas foram mantidas, respeitando as novas
orientacdes de uso de Equipamento de Protecdo Individual — EPI” (Diretor Administrativo).

A partir das recomendac@es de 6rgdos e de conselhos de diversas areas da satide (OMS,
2020), o Diretor Clinico menciona a preocupacdo com as condutas e as medidas preventivas
por parte da clinica. “Nossa principal questdo ainda é na prevengdo, sempre usando mascara,
distanciamento. Exigimos que todos os funcionarios e pacientes que entrem na clinica usem
mascara. O préprio uso do alcool gel é sempre estimulado, tem varios pontos de alcool gel
dentro da clinica mesmo, dentro dos consultérios, fora. Entdo, € uma questao bem importante,
a equipe sempre atualizada em relacdo a precaucdo e as proprias orientacdes que algum
paciente pode pedir, tanto os profissionais da saude quanto os do administrativo”.

Quanto as plataformas e aplicativos tecnoldgicos e digitais de comunicacdo e de
prestacdo de servicos, a clinica aumentou ainda mais a utilizagdo destas ferramentas durante a
pandemia, em conformidade com as afirmagdes de Rossoni (2020), acerca de maior adesao a
estes recursos neste contexto. Desta forma, cabe destacar o aumento de uso das redes sociais,
como o Facebook e Instagram (médico), principalmente com o objetivo de divulgar os produtos
e servigos da clinica, gerando também contetidos orientativos para prevencdo da COVID-19 e
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enfrentamento da pandemia. “O atendimento por meios digitais também aumentou, facilitando
agendamentos e esclarecimentos ao cliente com maior seguranga frente a esta pandemia”
(médico). No que se refere as novas estratégias e a¢cdes de cunho tecnoldgico implementadas
pela clinica, o Diretor Administrativo ressalta a “telemedicina e vendas por WhatsApp, com a
finalidade de suprir as demandas de atendimento presencial, dificultadas pelo contexto da crise.

Em relacdo as vendas realizadas, de acordo com afirmacédo do Diretor Clinico, “boa
parte da nossa venda ¢é feita, inclusive, virtualmente, no caso, pela internet. Além disso, 0s
nossos vendedores internos ligam, entram em contato com a pessoa, fazem a venda e, muitas
vezes, os clientes so comparecem na clinica para assinar o contrato e para retirar o cartdo”.

O Diretor Clinico explica, ainda, a utilizacdo, bem como as vantagens da prestacdo de
servicos de satde por meio da tecnologia: “oferecemos um aplicativo de acompanhamento de
consulta via smartphone. Vocé baixa o aplicativo e consegue entrar em contato, principalmente
para consulta de retorno, que as vezes nao da tempo de ser realizada presencialmente, ou para
evitar ficar indo na clinica, para diminuir justamente o transito de pessoas. E uma tecnologia
que ja estava sendo vista antes do cenario da pandemia, mas que acabou sendo utilizada
efetivamente agora, entdo ela é relativamente nova, e alguns pacientes a estao utilizando”.

Diante disto, a adesdo a estes meios é, em geral, considerada positiva pelos publicos
envolvidos na clinica: “gestores, funciondrios e colaboradores veem 0 meio digital como uma
saida eficiente para os impactos da pandemia, apostando em melhores resultados e em
seguranca para si mesmos. Da mesma forma, muitos clientes, se ja ndo estavam adaptados ou
afeitos aos meios virtuais, foram condicionados pelas circunstancias a adaptarem-se a
tecnologia para obter os mais diversos tipos de servigos, inclusive os de saide” (médico).

Contudo, dependendo da plataforma e do publico-alvo, em especial, 0s pacientes, a
aceitabilidade as tecnologias de informacdo e de comunicacdo varia (TASCA; MASSUDA,
2020). Conforme o Diretor Administrativo: “na parte comercial, a adesdo foi muito boa, com
retorno bem satisfatério. Em relacdo a telemedicina, ndo. Acho que o publico (paciente), ainda
ndo esté confortavel com esse recurso. Ainda preferem ir ao consultorio ou, em situacdo mais
especifica, preferem optar pelo atendimento domiciliar”, outro diferencial de servico que a
clinica oferece, juntamente com a entrega em domicilio dos cartdes do plano de satde.

Ainda, no que se refere as estratégias implementadas de atendimento domiciliar, “neste
contexto de pandemia, demos bastante énfase para os atendimentos. E justamente o paciente
mais idoso que faz parte do grupo de risco, ndo precisa ir até a clinica, o médico. Boa parte
dos nossos profissionais tem a possibilidade de ir até a residéncia do paciente para realizar o
atendimento, o que reduz drasticamente a exposi¢do do paciente, uma vez que este paciente
ndo fica na sala de espera. Reduzimos o contato e o médico vai sempre todo paramentado, com
todo o cuidado, mantendo todas as regras da prevencao, da precaucao (Diretor Clinico).

Além disso, se por um lado o contexto inicial e impactante da pandemia ocasionou a
reducdo no numero de funcionarios; semanas apos, de acordo com o médico atuante na clinica,
foi retomada a prospeccdo de funcionarios: “a estratégia de adquirir mais funcionarios
colaboradores foi ampliada, aumentado a possibilidade de atender demandas diferentes”.

4.3 PERSPECTIVAS ORGANIZACIONAL E SISTEMICA

Além das percepcBes dos respondentes da pesquisa sobre os impactos da pandemia da
COVID-19 face as transformacdes e aos impactos nas dinamicas, nas estratégias e nas praticas
de gestdo e de servicos prestados na clinica analisada — assim como em seus segmentos e
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contextos internos e externos de atuagdo — sdo destacadas também as perspectivas futuras de
gestdo e de servicos para a respectiva empresa, para os publicos envolvidos, bem como para os
servicos de saude, na visao dos gestores e colaboradores considerados neste estudo.

De maneira geral, apesar dos impactos negativos em muitas economias de servigos, em
paises dependentes do turismo e comércio exterior (FERNANDES, 2020) e com crises politico-
econémicas, como o Brasil (NASCIUTTI, 2020), referente ao local de investigacéo do estudo,
sdo destacadas perspectivas positivas. Na visdo do Diretor Administrativo, “dificultou um
pouco batermos as metas, mas mesmo assim, até por se tratar de uma empresa na area da
satide, estamos conseguindo chegar bem proximos do estipulado”. O médico também percebe
“a solugdo proposta pelo modelo de negdcio da empresa com boas perspectivas para o futuro”.

No que condiz a &rea da saude, as perspectivas também parecem promissoras. Neste
sentido, 0 médico destaca que “o sefor de satide nao foi o mais prejudicado e os setores de
farmacias e de exames laboratoriais tiveram desempenho mantido ou aumentado durante a
pandemia”. Quanto ao periodo poés-pandemia, na opinido do Diretor Administrativo: “a
perspectiva para toda a drea da saide é boa”. Ja nas palavras do vendedor externo: “frata-se
de um momento Unico em nossa geracgdo, o qual afetou em cheio o nosso dia-a-dia, quer na
economia, quer no particular. Mas por tratar-se de saude, acredito que vamos deslanchar,
assim que a poeira do coronavirus baixar”. No entanto, apesar das boas perspectivas e
analisando todo o contexto, o vendedor externo acrescenta: “Porém, ndo sejamos ingénuos,
teremos tempos muito dificeis para a economia mundial e, especialmente, do Brasil. Teremos
que ter fé em Deus e trabalhar obstinadamente para recolocar o trem nos trilhos novamente”.

Considerando as condi¢cbes favoraveis de acessibilidade dos servicos prestados pela
clinica, o médico prevé boas perspectivas quanto ao publico-alvo, considerando a aposta “em
um publico parcialmente desamparado pelo sistema publico, com baixa/média condicéo
financeira. Como a pandemia tende a impactar a economia como um todo, talvez muitas
pessoas optem por reduzir seus gastos com planos de saiide mais caros”. O médico também
destaca a relevancia do melhor custo/beneficio para os clientes, no que condiz aos produtos e
servigos de saude ofertados. “Com o tema ‘saude’ em alta causando inseguranga nas pessoas
nos dias de hoje, outras pessoas podem optar por adquirir um produto que lhes tragam
seguranga de atendimento, caso necessitem, sem comprometer sua seguranga financeira’”.

E para além da estabilidade e sustentabilidade organizacional, percebe-se uma maior
conscientizacao das pessoas quanto as questdes e medidas relacionadas a salude (CEPEDES,
2020), refletida em mudancas de habitos e comportamentos, com foco em uma realidade muito
mais sistémica, buscando a valorizacdo da qualidade de vida e do bem-estar fisico e emocional,
ndo apenas enquanto individuo, mas como sociedade (LAPAO, 2020; NASCIUTTI, 2020).
Segundo o Diretor Clinico: “daqui a pouco quando tudo isso passar, o pessoal ndo vai usar
mascara, mas o préprio uso do alcool gel é sempre estimulado. Isso vai acabar impactando
mais para a frente”. De acordo com o Diretor Administrativo, a partir deste cenario: “acredito
que a populacéo vai procurar mais servigos de saude, principalmente os preventivos”.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Com base nos impactos socioecondmicos, organizacionais e territoriais, na relevancia
de estratégias e de inovagdo nos modelos de gestdo em cenarios inconstantes e de crise, e na
relevancia de estudar o sistema de saude e as institui¢Oes privadas de saude neste contexto; este
trabalho cumpriu o objetivo de evidenciar as percepcGes sobre a forma com que 0s impactos,
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as estratégias de gestdo e prestacdo de servigos e as perspectivas, se configuram frente a
pandemia, no cenario nacional da saude privada, com foco em uma clinica privada, prestadora
de servicos de salde, atuante em um municipio do noroeste do estado do Rio Grande do Sul.

Em relacdo aos impactos da pandemia da COVID-19 na empresa analisada, a parte
comercial, inicialmente, foi impactada negativamente com a restri¢do de circulagdo de pessoas
e medidas de isolamento, principalmente quanto ao atingimento de metas, sendo que as vendas,
especialmente as externas, foram as mais afetadas; enquanto na parte clinica, a empresa teve
que adaptar suas instalacdes e procedimentos as orientagdes dos 6rgéaos e conselhos de saude.

Quanto as estratégias de gestdo e de prestacao de servi¢os implementadas pela empresa,
a maioria delas foi mantida, mas algumas acabaram sendo modificadas, cabendo destacar o
investimento mais assiduo em redes sociais para fins de comunicacao dos produtos e servicos
ofertados, bem como o investimento em outras plataformas tecnolégicas, enquanto métodos de
vendas e de atendimento em salde, além do atendimento domiciliar para casos mais especificos.

Por fim, no que se refere as perspectivas, organizacional e sistémica, de maneira geral e
em contrapartida a realidade de muitas empresas prestadoras de servigos, na visdo dos
respondentes, estas se apresentam promissoras para a clinica, para a area da salde e para a
sociedade, uma vez que a salde é atividade primordial da clinica, servi¢o essencial para a
populacdo e que o contexto da pandemia permitiu o resgate da conscientizacdo e valorizacao
quanto a relevancia da saude para a melhoria da qualidade de vida e do bem-estar de todos.

Desta forma, os impactos — sociais, econémicos, politicos, culturais e institucionais —
da pandemia sdo inevitaveis, cabendo as pessoas, as empresas e a sociedade, se adaptarem no
que for possivel, além de repensarem suas percepcdes de ordem emocional e reinventarem suas
estratégias, conjuntamente e em prol de um bem maior, especialmente no periodo pos-pandemia.

Destacam-se, ainda, as contribuicbes tedricas e praticas deste estudo quanto a
abordagens relacionadas a COVID-19 e demais pandemias, aos servicos de salde e a gestao
estratégica, bem como a forma com que tais abordagens impactam nos atores, processos e
dindmicas de desenvolvimento organizacional e territorial, em tempos de complexidade,
mudancas e incertezas. Ressalta-se, também, a relevancia do estudo para académicos, docentes
e tedricos das areas da gestdo, satde e desenvolvimento, e para gestores e demais stakeholders
envolvidos nos processos e dindmicas de atuacdo e desenvolvimento organizacional, tanto da
area da salde, publica e privada, como também de outras tipologias de organizacao.

Por fim, com a finalidade de complementar e aprofundar o estudo, sugere-se a aplicacéo
de pesquisas sobre impactos, estratégias de gestdo e de prestacao de servigos e perspectivas no
contexto da pandemia, em escalas territoriais mais amplas, assim como em outras instituicdes
de saude, publicas e privadas. E para uma abordagem mais diferenciada, recomenda-se a
realizacdo de estudos sobre a tematica, considerando as percepcBes de outros segmentos
envolvidos nos processos e dindmicas de atuagdo organizacional, como clientes, fornecedores
e membros da comunidade, além de estudos direcionados a organizagdes de outros setores.
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