COVID-19 E O SETOR DE SAUDE: fatores organizacionais e operacionais de
backoffice e o enfrentamento da crise

Resumo

O atual momento de crise da COVID-19 estd gerando incertezas quanto ao futuro das
organizacdes, principalmente nas atuantes do setor de sadde. E nesse cenario que a presente
pesquisa busca identificar quais elementos contextuais essenciais e processos estratégicos de
backoffice suportam o enfrentamento da crise advinda da pandemia de COVID-19 nas
organizacOes de salde. Para tanto foi realizado um estudo de carater qualitativo exploratério,
baseado em entrevistas semiestruturadas, com duas organizacgdes distintas atuantes no setor de
salde brasileiro. Foi identificado que a cultura organizacional é o principal fator de
receptividade a mudanga em um ambiente externo altamente instavel, interligado e sensivel,
como o apresentado pela pandemia de COVID-19.
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1. Introducéo

Em um cenario incerto como o da atualidade em que 0 mundo vem enfrentando uma pandemia
sem precedentes é de se esperar que a atencdo e esfor¢o voltem-se para o entendimento dos
impactos imediatos da crise na linha de frente das organizac6es. No entanto, é necessario que
haja uma visdo abrangente da contribuicdo de uma crise para as mudancas internas de uma
organizacdo. Uma vez que ndo apenas as atividades core das organizacdes sdo impactadas, mas
também todo o processo operacional e estruturas organizacionais o sao. Ainda, muitos outros
fatores organizacionais, como as caracteristicas da cultura organizacional ou a estrutura
organizacional por exemplo, podem ser os grandes responsaveis por minimizar ou intensificar
0s danos causados por uma crise.

A responsabilidade por desenvolver os fatores organizacionais fica a cargo do backoffice da
maioria das organizacgdes. O backoffice, também chamado de areas suporte, sdo 0s responsaveis
pela operacionalizacdo que d&o suporte para as atividades core da organizacdo. O backoffice é
composto por diferentes departamentos dentro de uma empresa. Dentre eles ressaltam-se, por
exemplo, o departamento de recursos humanos, tecnologia da informacéo (T1), financeiro, etc.

Em um cenéario de crise, essas areas passam a ter uma importancia ainda mais relevante para
as organizacdes. No caso da crise de COVID-19, diferente de todas as crises passadas, 0
backoffice foi claramente impactado pelas restricbes de locomocéo das pessoas impostas pelo
isolamento social necessario para reduzir a transmissdo do coronavirus. No entanto,
diferentemente do que parecia em uma analise menos profunda, o backoffice ndo foi
modificado apenas pela adocdo generalizada do trabalho remoto. Justamente para obter uma
compreensdo mais detalhada desse fenbmeno foi proposta a realizacdo desta pesquisa, que
procurou identificar e descrever quais foram as modificacGes organizacionais e operacionais
de backoffice realizadas por empresas para dar continuidade ao seu funcionamento durante a
crise de COVID-19.

1.1. O Conceito de Crise
O conceito de crise organizacional ¢ definido como “uma situa¢ao um tanto delicada que requer
materiais, planos, listas de verificacdo e ferramentas, e regras organizacionais especificamente
adaptados” (Lagadec, 2007, p.496). No entanto, tal evento fora da experiéncia normal apresenta
“desafios extraordinarios que, por defini¢do, ndo vém com um conjunto preparado de respostas



desejaveis” (Lagadec, 2007, p.496). Atualmente, no inicio do século XXI, a situagdo global ¢
infinitamente mais complexa, turva e instavel (Lagadec & Guilhou, 2002), criando um novo
universo de crises. 1sso deve-se a dois elementos dindmicos, 0s quais: a seriedade dos agentes
de crise em relacéo a gravidade, velocidade, frequéncia, complexidade e assim por diante; e,
ao contexto extremamente instavel, interligado e sensivel.

1.2. A Crise Pandémica de COVID-19

A crise causada pela pandemia do COVID-19 é diferente de todas as outras crises de salde
vivenciadas no Brasil, pois, além de agredir a salde publica, enfraquece toda economia
brasileira gerando grandes problemas sociais. Todos 0s setores produtivos sdo impactados,
promovendo reducdo do Produto Interno Bruto (PIB) nacional e ampliando as taxas de
desemprego. A rotina diéria da populacdo também foi alterada pelas restricbes de mobilidade
e locomocdo, pela instalacdo de novas regras de operacdao dos negécios e de convivéncia em
espacos publicos.

1.3. Ambiente Externo: Setor de Saude

O setor de saude é considerado por muitos especialistas como o setor de maior complexidade
de gestdo na atualidade dada a presenca de caracteristicas especificas. De acordo com
Pedroso e Malik (2011), sete sdo essas caracteristicas: 1) o amplo escopo do setor de saude
— gue varia desde a perspectiva positiva (inclui os elementos saudaveis e de bem-estar fisico,
mental e social) até a perspectiva patoldgica (contempla doencas de diferentes severidades);
2) consumo de saude — o consumo em salde pode ser tratado como um investimento dado
gue o consumidor ndo deseja o produto ou servico de salde de maneira intrinseca; 3) impacto
na vida — os produtos e servicos de satde influenciam a qualidade de vida e nas ocorréncias
de morbidez e mortalidade das pessoas; 4) relevancia social — é considerado como um recurso
essencial; 5) relevancia econdbmica — é um dos principais setores da economia; 6) setor
intensivo em conhecimento; e, 7) cadeia de valor fragmentada. Dentre todas as caracteristicas
do setor de saude, a fragmentacdo da cadeia de valor destaca-se como a que reforca sua
complexidade (Pedroso & Malik, 2012).

Na tentativa de aproximar a realidade brasileira a um modelo teorico, Pedroso e Malik (2012)
apresentam um modelo de caracterizacdo da cadeia por meio de atividades do setor, que
contemplam: o desenvolvimento de conhecimento em saude; o fornecimento de produtos,
tecnologias e servicos de salde; a intermediacdo financeira e o financiamento da salude; o
consumo de saude; a distribuicdo de produtos de salde e de servicos de apoio e
complementares; e, a regulamentacdo do setor. Dado que cada atividade é desenvolvida por
um agente distinto, ha a fragmentacdo do setor, a qual, muitas vezes, acarreta ineficiéncias
sistémicas, uma vez que cada um dos agentes atua para atender seus objetivos em detrimento
do bom funcionamento do sistema como um todo. E, a0 mesmo tempo, essa fragmentagédo
influencia na geracdo de um contexto externo as empresas pleno de incerteza para todos 0s
agentes atuantes no setor.

1.4. Problematizacéo e Objetivos
Identificar quais elementos contextuais essenciais e processos estratégicos de backoffice
suportam o enfrentamento da crise advinda da pandemia de COVID-19 nas organizagfes de
salde.
O objetivo da presente pesquisa € compreender de que forma fatores organizacionais e
operacionais de backoffice contribuem para o enfrentamento de uma crise generalizada, sem
precedentes, como a pandemia de COVID-19.
Para tanto, define-se os seguintes objetivos especificos:



=

Identificar os elementos contextuais essenciais das organizagdes de salde;

2. ldentificar os principais processos estratégicos afetados pela crise advinda da pandemia
de COVID-19 dessas organizacoes; e,

3. Buscar evidéncias que apontem para a corroboracdo para o enfrentamento da crise

advinda da pandemia de COVID-109.

1.5. Estrutura do Artigo
O presente artigo foi estruturado conforme apresentado a seguir. O capitulo dois trata dos
modelos de mudanca organizacional discutidos na literatura sob diferentes perspectivas
tedricas. O terceiro capitulo trata da metodologia utilizada na pesquisa, assim como é definido
0 método de coleta de dados e analise. O capitulo quatro analisa e discute os principais achados
desta pesquisa. E, finalmente, o capitulo cinco apresenta as conclusdes e consideracfes finais
da pesquisa, assim como suas limitacdes e indicacfes de futuras pesquisas.

2. Referencial tedrico

2.1. Modelos de Mudanca Organizacional

Empresas que se encontram em ambientes complexos e fragmentados, muito mais do que
outras empresas, necessitam gerenciar suas mudangas, a fim de sobreviverem. E nesse contexto
que a gestdo de mudanca se deu, sobretudo na década de 1990. Como esperado, diferentes
modelos teoricos foram desenvolvidos em busca do entendimento da mudanga organizacional,
abordando a mudanca sob diferentes aspectos. O modelo do equilibrio pontuado desenvolvido
por Romanelli, E.; Tushman, M. L. (1994), por exemplo, tem foco na descricdo da mudanca
organizacional através da linha do tempo. Esse modelo depreende que mudancas rapidas e
descontinuas devem ocorrer em todos 0os dominios da organizacao, e que pequenas mudancas
na estratégia e distribuicdo do poder ndo acumulam transformacgdes fundamentais. Porém,
mudancas ambientais e mudancas de CEO influenciam na evolucdo organizacional.

Van De Ven e Poole (1995), por outro lado, apresentam quatro modelos basicos de mudancas
organizacionais, sendo eles: 1) ciclo de vida, 2) teleologia, 3) dialética e 4) evolugdo. No
modelo de ciclo de vida os autores descrevem o processo de mudanca em uma entidade como
progredindo através de uma sequéncia necessaria de etapas. O modelo teleoldgico vé o
desenvolvimento como um ciclo de formulacdo, implementacéo, avaliacdo e modificacdo de
metas com base no que foi aprendido pela entidade. No dialético, por sua vez, tem-se conflitos,
dualidades entre entidades que defendem tese e antitese opostas que colidem para produzir uma
sintese que com o tempo se torna a tese para o proximo ciclo de uma progressao dialética. E
finalmente, no modelo evolutivo de desenvolvimento ha uma sequéncia repetitiva de eventos
de variacdo, selecdo e retencdo entre entidades em uma populacdo designada. Esses quatros
modelos apresentam diferentes sequéncias de eventos de mudancas que sdo conduzidas por
motores conceituais especificos e operadas por diversos niveis organizacionais.

Do ponto de vista de uma analise longitudinal, Tushman e Romanelli (1985) desenvolveram
um referencial de mudanga organizacional através do tempo. A evolucdo organizacional ¢
descrita por periodos de mudanca incremental (evolucionaria), pontuados por periodos de
mudanca descontinua e metamorfica (revolucionéria). Por outro lado, o estudo de Weick, K.
E; Quinn, R. E. (1999) tem como ponto fundamental a nog¢do do tempo da mudanca, isto &, “a
caracteristica do ritmo, da velocidade e do padrdo de trabalho ou atividade” (Weick & Quinn,
1999, p. 365). Assim, de acordo com o estudo, pode-se entender a diferencga entre as mudangas
episodica e continua. Na primeira, as mudangas sdo consideradas como ndo frequentes,



descontinuas, intermitentes e intencionais; na segunda, as mudangas apresentam-se como
permanente, cumulativa, emergente, acontecendo por meio de atualizagBes continuas dos
processos.

Ja pelo ponto de vista da nova teoria institucional, Greenwood e Hinings (1996) apresentam
um modelo de mudanca organizacional no qual a complexidade politica, regulatoria, e
mudangas tecnoldgicas impulsionam a mudanca radical. A partir de pressdes do contexto
externo em que a organizagdo esta inserida é que surgem pressdes internas para as mudancas
ativadas pelo jogo de poder, decorrente da insatisfacdo de interesses entre os membros da
organizacgéo e pelo grau em que as pessoas se comprometem com os valores organizacionais.
Na visdo de Hining e Kondra (1998), baseada na teoria institucional, o ambiente externo
estabelece novos padrdes, nos quais as organizacGes e uma respectiva populacdo tendem a
adotar mudancas a fim de garantir a sua sobrevivéncia, focando em investimentos no seus
respectivos core business, estando mais aptas a responder as exigéncias do mercado. Os autores
ainda apontam que as empresas apresentam respostas diferentes em virtude da diferenciagédo
de setores lucrativos e ndo lucrativos.

No que se refere aos estudos da mudanca organizacional, esses podem ser classificados em
quatro possiveis categorias, de acordo com Armenakis & Bedeian (1999). As categorias sdo:
1) contetdo: foco na substadncia da mudanga organizacional contemporanea, nos fatores
compreendidos em esforcos de mudancas organizacionais, sistemas de incentivo de
performance, como fatores relacionados a efetividade organizacional e os que delineiam a
organizacdo no longo prazo; 2) contexto: foco nas forcas e condi¢des existentes nas
organizacfes nos ambientes externos e internos que influenciam a adocdo de mudancas
organizacionais; 3) resultado: foco nos resultados da mudanca sejam em aspectos
comportamentais ou em indicadores organizacionais; 4) processo: foco nas acbes adotadas
durante a promulgacéo de uma mudanca pretendida.

2.2. Os Modelos de Mudanca Organizacional de Pettigrew

Seguindo uma perspectiva sistémica, Pettigrew e Whipp (1991) apresentam o modelo de
Conteldo, Contexto e Processo da gestdo estratégica da mudanca. Nesse modelo, busca-se a
compreensdo de trés “dimensdes essenciais” da mudanca, 0s quais: 0 porqué da mudanca
estratégica, em funcdo do contexto; o 0 qué da mudanca estratégica, em termos de seu
conteudo; e o como dos processos de mudanca estratégica. As trés dimensdes atuam
simultaneamente na gestdo estratégica da mudanca. Cada uma das dimensdes busca
compreender um aspecto especifico da mudanca. Por exemplo, o processo de mudanca (como)
abrange os aspectos da existéncia de um gestor da mudanca, do modelo de mudanca, de sua
formulacdo ou implementacdo, assim como, da existéncia de padrdo de mudanca ao longo do
tempo. J& no que se refere ao contelldo da mudanca (o0 qué), os aspectos sdo a avaliacdo da
escolha de produtos/servicos e objetivos e premissas da organizacao. E, finalmente, quando se
trata do contexto (porqué), esse € dividido em dois aspectos: externo e interno. Os aspectos
externos referem-se aos ambitos econdmico, politico e social. J& 0s internos sdo: recursos,
capacidades, cultura e politicas organizacionais. O modelo pode ser apresentado como uma
ilustracdo tridimensional que ajuda em seu entendimento, conforme apresentado na Figura 1.

Figura 1 — Modelo de Dimensdes da Mudanca de Pettigrew e Whipp (1991)
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Fonte: Pettigrew e Whipp (1991).

Quando aplicado ao setor de saude por Pettigrew, Ferlie e McKee (1992), a estrutura geral do
Modelo de Dimensfes da Mudanca de Pettigrew e Whipp (1991) ajudou a identificar varios
fatores relacionados a mudancas estratégicas de maior sucesso (Pettigrew, Ferlie & McKee,
1992). Esses fatores incluem os seguintes: pressdao ambiental; cultura organizacional de apoio,
incluindo a subcultura gerencial; um ajuste entre a agenda de mudancas e seu local,
simplicidade e clareza das metas e prioridades; redes inter-organizacionais cooperativas; boas
relacbes gerenciais; pessoas-chave que lideram a mudanca; e a qualidade e coeréncia da
politica. Esses fatores sdo dinamicamente vinculados e formam um padrao receptivo a mudanca
desejada, conforme apresenta a Figura 2. No entanto, ndo existe um caminho ou receita
aparente, comum e exata, pela qual esses fatores comuns se relinam para obter resultados de
sucesso na implementacdo da mudanca (Stetler, Ritchie, Rycroft-Malone, Schultz, & Charns,
2007).

Figura 2 — Modelo de Contexto de Receptividade de Pettigrew, Ferlie e McKee (1992)
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Fonte: Pettigrew, Ferlie e McKee (1992).

Detalhadamente, cada um dos fatores abrangem os seguintes aspectos, de acordo com Stetler
et al. (2007):

e Pressdo ambiental: a intensidade e a escala das pressdes de agentes externos que podem
influenciar a organizacao;

e Cultura organizacional de apoio: a maneira como as coisas sdo feitas em uma
organizacdo que é apoiada por seus valores, normas e expectativas;

e Agenda de mudancas e seu local: o0 ajuste entre a agenda de mudanca e os fatores no
ambiente local e externo que podem influenciar os esforcos internos de mudanca;

e Simplicidade e clareza dos objetivos: a capacidade de restringir a agenda de mudancas
em um conjunto de prioridades-chave e de isolar esse nlcleo das constantes mudancas
nas pressdes de curto prazo;

e Redes inter-organizacionais cooperativas: desenvolvimento e gerenciamento de
vinculos com outros atores;

e Boas relagfes gerenciais: a qualidade da interface entre equipe e geréncia;

e Pessoas-chave lideram a mudanca: definido pela equipe em termos de papéis em que
uma pessoa influencia outras, mais especificamente, em termos de influéncia
estratégica versus operacional,

e Qualidade e coeréncia da politica: mais focado nas decisdes estratégicas relacionadas a
mudanca, com qualidade referente & base de evidéncias relacionada, pensamento
conceitual relacionado a essas decisdes e eventual ades&o.



Dado que o Modelo de Dimensdes da Mudanca de Pettigrew e Whipp (1991) deu
fundamentacédo teorica para o Modelo de Contexto de Receptividade de Pettigrew, Ferlie e
McKee (1992), abaixo segue a relagéo direta dos fatores de receptividade e as dimensdes no
Quadro 1.

Quadro 1 — Relagéo entre os Modelos de Pettigrew

Modelo de Dimensdes da Mudanca de Pettigrew Modelo de Contexto de Receptividade de
e Whipp (1991) Pettigrew, Ferlie e McKee (1992)

* Pressdo ambiental

* Cultura organizacional de apoio

* Pessoas-chave liderando a mudanca
* Qualidade e coeréncia das politicas

PORQUE (Contexto, relativo & motivagéo para a
mudanga estratégica)

O QUE (Contetdo, relativo aos elementos ou * Relagdes gerenciais
processos organizacionais no sistema alterado para =« Cultura organizacional de apoio
aprimorar ou apoiar o uso de evidéncias): * Redes inter-organizacionais cooperativas

* Pessoas-chave liderando a mudanca

* Qualidade e coeréncia das politicas
COMO (Processo, relativo a métodos, estratégias * Pessoas-chave liderando a mudanca

ou intervencgdes de implementacdo usadas para * Redes inter-organizacionais cooperativas
tentar habilitar o uso de evidéncias) + Simplicidade e clareza dos objetivos

» Agenda da mudanca e sua localidade

Fonte: Adaptado de Stetler et al. (2007)

Para os fins dessa pesquisa, optou-se pelo uso de ambos modelos de Pettigrew — Modelo de
Dimens6es da Mudanca de Pettigrew e Whipp (1991) e Modelo de Contexto de Receptividade
de Pettigrew, Ferlie e McKee (1992) —, uma vez que se entende que os modelos sejam
complementares e permitem um entendimento mais amplo do processo de mudanca
organizacional. O framework do Modelo de Contexto de Receptividade de Pettigrew, Ferlie e
McKee (1992) também permite a diferenciagdo entre um contexto receptivo e um nao
receptivo, o que faz sentindo quando a mudanca organizacional é imposta, como no contexto
da crise pandemia de COVID-19.

3. Metodologia

Essa pesquisa tem carater qualitativo exploratorio, baseada na comparacdo entre dois estudos
de casos. O estudo de caso foi a melhor escolha para realizar essa pesquisa, uma vez que nao
se tem controle sobre o fenémeno o qual esta inserido em um contexto determinado da vida
real (Yin, 2002). Como objetos de anélise definiu-se as organizacdes de salde, uma vez que
essas foram fortemente impactadas pela pandemia em todos 0s niveis organizacionais e
processuais. Foram escolhidas duas organizacdes distintas que compdem o setor de saude e
atuam em duas atividades distintas, mas profundamente integradas de acordo com Pedroso e
Malik (2012). Foi escolhida uma seguradora de satide (denominado doravante Empresa Alpha)
que exerce a atividade de intermediacdo financeira (Pedroso & Malik, 2012) e um grande
hospital particular (denominado doravante Empresa Beta), atuando na atividade de servicos de
salde (Pedroso & Malik, 2012).

O método de coleta de dados primarios escolhido foi o de entrevistas semiestruturadas pois,
de acordo com Trivifios (1987), o roteiro de uma entrevista semiestruturada é composto por
questionamentos béasicos apoiados em teorias e hipoteses que se relacionam ao tema de
pesquisa, 0 que permite ao entrevistado maior liberdade de expressdo. A analise dos dados
coletados foi realizada buscando-se evidéncias que permitissem identificar e descrever como



0 backoffice das organiza¢Ges adaptaram suas atividades para superarem os desafios e
limitacGes advindos do enfrentamento da crise da pandemia de COVID-19, suportadas pelos
modelos de Pettigrew e Whipp (1991) e Pettigrew, Ferlie e McKee (1992).

4. Analise

4.1. Caracterizacéo das Empresas

A empresa Alpha, fundada em 1895 por um grupo holandés, atua no mercado de seguros de
salde no Brasil, onde ampliou seu portfolio de servicos por meio de diversas fusoes.
Atualmente, com cerca de 3,8 mil funcionéarios, centralizou seus esforgos no segmento de
salde, odontologia e uma pequena atuagao em investimentos. O segmento de salde é o mais
representativo da organizacdo e impacta 47,8 milhdes de segurados, jA& 0 segmento de
odontologia, apresenta 22 milhdes. Essas categorias de seguro sdo caracterizadas pelo trato
firmado entre a seguradora e o segurado, que por meio de pagamentos periodicos tem a
contraprestacdo do servico, recebendo um prémio referente a um sinistro, ou seja, uso dos
servigos hospitalares de emergéncia, como internagdes, servicos eletivos como consultas
médicas e andlises laboratoriais entre outros.

Os pontos mais relevantes da operagdo que impactam o resultado financeiro da empresa Alpha
estdo relacionados a dois processos principais: a gestdo de sinistros, visando exceléncia no
atendimento, fidelizacdo de clientes e reducdo do custo de sinistros, e a gestdo comercial, que
atua para ampliar a carteira de negocios, relacionamento com corretores e desenvolvimento de
novos canais de distribuicdo. Devido ao seu modelo de negdcio, as atividades sao fortemente
dependentes do suporte de areas de backoffice como tecnologia de informacdo e
desenvolvimento de projetos e produtos. Além do foco no aperfeicoamento de relacionamento
com o0s parceiros que atuam diretamente com seu cliente, ou seja, 0s hospitais particulares.

A empresa Beta, com mais de 13 mil funcionarios contratados, atua na prestacao de servicos
médicos e hospitalares a mais de 60 anos. E um hospital privado reconhecido por sua qualidade
e por ser referéncia nas areas de pesquisa e inovacéao hospitalar, além de uma forte atuacdo em
iniciativas de responsabilidade social, com a gestdo de hospitais publicos e acdes filantropicas.
Sua estratégia corporativa visa atingir a ampliacdo da efetividade, do custo-efetividade e da
eficiéncia em assegurar a qualidade de vida, desenvolvendo projetos que promovam a
experiéncia do cuidado. Ou seja, é norteada pela qualidade e eficiéncia no atendimento ao
paciente, pela reducdo do custo per capita, com a aplicacdo dos recursos de modo mais eficaz
e por uma visdo de estender seus beneficios a uma parcela maior da populacgéo.

As duas empresas elaboram suas estratégias corporativas com o uso de ferramentas como o
Balanced Scored Card (BSC), promovendo remunera¢Ges competitivas aos funcionarios
atreladas aos resultados dos negocios e utilizam de novas tecnologias em salde para um
atendimento agil e com qualidade como, por exemplo, a telemedicina. Além de contarem com
uma rede de parceiros para fortalecer a criacdo de valor aos seus clientes e usuarios.

Assim, entende-se que ambas empresas estudadas nessa pesquisa estdo inseridas no segmento
de salde, porém atuando em mercados diferentes e mantendo uma relagdo muito préxima, visto
serem parceiras comerciais e atuarem diretamente com o mesmo cliente final (Pedroso e Malik,
2012). Apesar de atuarem com servicos dentro de uma mesma cadeia de valor, na existéncia
de uma crise externa a organizacdo, elas apresentam estratégias de resposta a crise muito
diferenciadas.



4.2. Modelo de Dimensdes da Mudanca de Pettigrew e Whipp (1991)

Em resposta aos desafios da crise e das restricdes exigidas pelo governo para operacdo das
organizacOes, a analise realizada em ambas empresas, mostra que apesar de atuarem na
prestacdo de servicos para saude, o efeito nas operacbes foi distinto e apontam para
posicionamentos opostos. Os impactos diretos na empresa Alpha promoveram a diminui¢ao
dos sinistros dos usuérios, principalmente nos servicos eletivos devido a restricdo de
locomogé&o, novas regras de convivéncia e medo de contaminagdo. Apesar da diminui¢do do
volume de prémios pagos, portanto, de reducdo de custos, seu faturamento ndo sofreu grandes
alteracOes, promovendo aumento da lucratividade no periodo. Na direcdo oposta, a empresa
Beta, teve a reducédo de seu faturamento e aumento dos custos de operacdo em virtude da
ampliacdo das equipes envolvidas com as atividades-fim, da elevagcdo de pregos dos
suprimentos e necessidade de mudancas de infraestrutura. A situacdo da empresa Beta foi
agravada, ainda pela obrigacdo de atender os pacientes infectados reduzindo o atendimento de
clientes eletivos e cronicos.

Por ser referéncia brasileira em qualidade e atendimento hospitalar, a empresa Beta foi
protagonista junto ao governo na proposta de solucdo a pandemia. Essa exposi¢do ampliou a
pressdo em sua operagdo para manter a qualidade e seguranca no atendimento, para apoiar 0s
hospitais publicos conveniados e para gerenciar as informac6es sobre a crise. Apesar de ser
sofrer pressdes em menores proporcdes, a empresa Alpha teve um decréscimo no nimero de
clientes, principalmente, no setor de pequenas e medias empresas (PME). Esse setor da
economia foi muito atingido pela pandemia por ndo conseguir manter suas operacdes durante
as restricbes de funcionamento quando foram prejudicados pelas dificuldades para obter
subsidios. Dado este cenério, algumas modificacGes em relacdo a gestdo dos recursos, modelos
de gestdo e politicas ocorreram em ambas organizacdes, porém com maior intensidade na
Empresa Beta.

Devido a nova condicdo de operacao e restricdes financeiras, a empresa Beta recorreu a uma
série de medidas, que diferentes do modelo anterior a pandemia, possibilitaram que a
organizacdo, seus clientes, empregados e parceiros fossem impactados em menor escala. Nesta
lista de praticas realizadas esta a transicdo de uma operacdo centralizada de presencial para
uma operac¢do remota. Porém, foi requerido uma melhoria da infraestrutura tecnolégica. Como
resultado, houve a ampliacdo da autonomia dos funcionarios e facilitagdo da comunicacdo com
niveis hierarquicos superiores e com 0s respectivos pares. Outros fatores que viabilizaram
transpor a crise, foram a ampliacdo da equipe de atendimento médico e reforco de setores de
backoffice. Ainda, a empresa Beta ampliou suas acGes com startups a fim de buscar solucdes
de problemas relativos a pandemia e melhorar o diagnostico do virus.

Apesar da reducdo de recursos, reducdo da carga horaria de trabalho e da remuneracdo,
redirecionamento de funcdes e aumento de trabalho, o quadro de funcionéarios da empresa Beta
teve motivacdo e resiliéncia para manter a operacdo, devido as crengas e cultura da empresa
que é amplamente difundida e percebida por todos. A gestdo desse processo de transicdo, apesar
de ndo ser formalmente descrito nos procedimentos internos e nao ter um responsavel pelo
processo gerindo a mudancga diretamente, modificou a empresa Beta. As relagdes entre
funcionarios, devido a necessidade de comunicagdo clara e direta no canal online, ampliaram
a percepgdo de valor das areas de backoffice e melhorou o relacionamento com fornecedores
de suprimentos, mostrando um foco de garantir a qualidade de atendimento ao cliente com a
mesma estrutura anterior.



Por sua vez, devido a pequena influéncia da crise de satde em suas operacdes e indicadores de
resultado, a empresa Alpha, direcionada pelas regras governamentais, apenas direcionou seu
modelo de negdcio para uma operacdo remota, com suporte de nova tecnologia e infraestrutura.
As condicbes favoraveis da operacdo da empresa Alpha, sua priorizacdo pela reducdo do
namero de sinistro e, consequentemente reducdo de custo e aumento do faturamento, reforgou
a decisdo de realizar uma priorizacdo dos projetos chaves e ja em operacdo, cancelando ou
adiando projetos em fase de desenvolvimento, fortalecendo projetos como atendimento ao
cliente por canais digitais e telemedicina.

A implantacéo de praticas similares, como atuacdo remota, aumento da frequéncia de reunides,
priorizacdo dos projetos criticos e a melhoria da comunicacdo ocorreram em ambas empresas.
No entanto, motivada pela obrigagdo da atuagcdo remota e dada as condigdes restritivas que a
empresa Beta se encontrava foi necessario que essa tomasse agdes como a realocacdo de
profissionais em novas fungdes de atividades criticas. 1sso reforcou a cultura interna de apoio
mutuo e & comunidade, promovendo uma melhora nos relacionamentos interno e externo.

4.3. Modelo de Contexto de Receptividade de Pettigrew, Ferlie e McKee (1992)
Analisando os dados coletados sob a perspectiva do Modelo de Contexto de Receptividade de
Pettigrew, Ferlie e McKee (1992), entende-se que a pressdo ambiental foi exercida em
diferentes graus nas duas organizagdes. A empresa Alpha ja tinha um processo definido de
teleatendimento para seus segurados, que foi ampliado devido ao aumento da demanda. Por
outro lado, a empresa Beta, por ser a “linha de frente” no combate ao coronavirus sofreu
elevada pressdo tendo que responder com alta qualidade e seguranca a demanda do contexto
externo. Um fator adicional que exerceu pressdo sobre a empresa foi a queda de faturamento
da empresa, pois seu modelo de negdcio esta fortemente apoiado na venda de procedimentos
eletivos. Nesse sentido, uma das solucdes foi a de adotar os critérios da medida provisoria
presidencial que permitiu a reducdo da carga salarial mediante diminuicdo das jornadas de
trabalho a qual, contudo, ndo diminuiu a necessidade de atender a elevada demanda com os
habituais padrbes de exceléncia.

Jano que se refere a cultura organizacional, as empresas apresentam culturas opostas. Enquanto
a empresa Alpha entende seu relacionamento com seus clientes por meio do numero de
sinistros, a empresa Beta define essa relacdo como vidas salvas e seguranca de qualidade de
vida. Essa dicotomia é claramente visivel na forma com que as duas empresas encararam a
crise. A empresa Alpha pouco alterou seu modelo ndo indo além de ampliar o trabalho remoto
devido a crise. Foi apontado diversas vezes que enquanto houver faturamento, ndo ha motivo
para remodelar o modelo do negdcio e a forma de atuacdo da empresa. Por outro lado, a cultura
organizacional da empresa Beta fez com que, mesmo diante de dificuldades impostas pela crise,
se estabelecesse um clima de maior empatia e unido interna, a fim de cumprir a missdo da
empresa de salvaguardar vidas.
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Em relacdo a agenda de mudancas das empresas, evidenciou-se que a empresa Alpha pouco
alterou sua agenda. Foi apontado que, devido a crise, houve a suspensdo de diversos projetos
que ainda estavam em fases iniciais. Além disso, a empresa j& vinha tomando medidas para a
adocédo do trabalho remoto e 0 uso de recursos digitais na rotina organizacional, portanto, a
crise pandémica apenas acelerou uma mudanca que ja estava em andamento dentro da empresa.
O mesmo ndo ocorreu com a empresa Beta que, pela posi¢ao que ocupa no setor de salde, foi
obrigada a adotar processos de “operagdo de guerra”, baseados em experiéncias passadas —
como no episédio da epidemia de gripe pelo virus HIN1 — para atender as demandas e 0s
problemas criados pela pandemia. Foi apontado que a empresa Beta vinha se preparando desde
janeiro, antes da ocorréncia do primeiro caso brasileiro, para a chega da COVID-19. Por isso,
as mudancas operacionais de backoffice ja vinham sendo implementadas muito antes de se
estabelecerem as restri¢ces de contato pessoal impostas pelo isolamento social.

Ambas empresas foram capazes de restringir suas agendas de mudanca e priorizar 0S
processos mais importante mediante a crise. No entanto, observam-se diferengas no que tange
aos aspectos culturais das empresas. Enquanto a empresa Alpha passou a mensagem da
suspensdo de projetos temporariamente, essa ndo demostrou ter um plano de agédo para a
retomada das atividades pos pandemia. Entende-se que a postura da empresa é de esperar 0s
resultados da crise para se adequar ao novo cenario, adotando uma postura estratégica reativa.
Ja a empresa Beta, por ter sido levada a proceder a mudancas em funcéo da crise, parece ter
assumido uma postura proativa, reformulando suas estratégias, inclusive no sentido de
orientar seus clientes mais para os cuidados preventivos e de minimizacao dos riscos a saude.

As redes inter-organizacionais cooperativas foram tratadas de maneira muito diferentes pelas
duas empresas. Na empresa Alpha observou-se\ um afastamento entre os atores que compdem
sua rede de relacionamento, ndo havendo manifestacfes de interesse ou incentivo da empresa
para buscar estreitar essas relagdes. A empresa Beta, ao contrario, buscou fortalecer ainda mais
os vinculos com seus principais stakeholders. Um exemplo disso foi que, em plena pandemia,
a empresa realizou uma premiacédo entre seus fornecedores por terem se destacado no bom
cumprimento de seus deveres com a empresa.

No que concerne as relagdes gerenciais, observou-se que enquanto a Alpha aproveitou a
situacdo para aumentar a proximidade dos funcionarios com os gestores e legitimar algumas
posicBes de lideranca gerencial, a empresa Beta teve que enfrentar os desafios de
descentralizar processos decisorios nas operacgdes rotineiras e de concentrar o poder em lideres
responsaveis por decisoes estratégicas. Com a reducdo da jornada de trabalho para diminuir
0s custos salariais, aumentou a complexidade de gerenciamento de equipes. Entretanto, ao
que parece, a crenca dos funcionarios no valor da vida conseguiu permitiu superar essa
dificuldade conseguindo equilibrar a execucédo das tarefas. Em ambos os casos estudados foi
ressaltado que o emprego de tecnologias para o trabalho remoto provocou melhorias evidentes
nos processos de comunicacao interna.

Em ambas empresas as pessoas-chave que assumiram a lideranca da mudanca foram
funcionarios e gestores que ja detinham poder para esse exercicio. No caso da empresa Beta,
os funcionarios com maior tempo de casa foram os grandes catalizadores da mudanca em meio
a crise. E em relacdo a qualidade e coeréncia da politica organizacional das empresas, néo foi
evidenciado nenhuma mudanca significativa além de infraestrutura para o trabalho remoto.
Apenas a empresa Beta utilizou de aprendizado passado para implementar uma politica de crise
que ja havia sido concebida e desenvolvida em crises anteriores.
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Em um entendimento mais amplo do Modelo de Contexto de Receptividade de Pettigrew,
Ferlie e McKee (1992), aparentemente as duas empresas obtiveram éxitos em seus processos
receptivos da mudancga, uma vez que quase todos os oitos fatores foram evidenciados.
Claramente, ha diferencas na forma de lidar com esses fatores, mas foi identificado o papel
importante desempenhado pela cultura organizacional que, muitas vezes, pode favorecer um
fator em detrimento de outro.

5. Concluséo

A presente pesquisa teve como objetivo compreender de que forma os fatores organizacionais
e operacionais de backoffice contribuem para o enfrentamento de uma crise generalizada. Para
tanto foram utilizados o Modelo de Dimensdes da Mudanca de Pettigrew e Whipp (1991) e o
Modelo de Contexto de Receptividade de Pettigrew, Ferlie e McKee (1992). Ambos foram
aplicados previamente em outras pesquisas na area da saude (Stetller et al., 2007) e foram
considerados adequados para a analise da mudanca organizacional. A aplicacdo dos modelos
foi feita em duas organizacdes do setor de saude fortemente impactadas pela crise do COVID-
19. Foram escolhidos uma seguradora de saude e um hospital particular como estudos de caso
para verificar as mudancas realizadas para superar os desafios e atender as demandas criadas
pela pandemia. Apesar de apresentarem atividades distintas ambas empresas pertencem ao
setor de saude e desenvolvem atividades s&o intrinsecamente ligadas (Pedroso e Malik, 2012).

O principal achado da presente pesquisa diz respeito a evidéncias que apontam para a cultura
organizacional como o principal fator de receptividade a mudanca organizacional, face a um
contexto externo altamente instavel, interligado e sensivel, como o apresentado pela pandemia
de COVID-19. Muitas das mudancas sofridas pelas empresas analisadas tangenciam
caracteristicas culturais, que contribuem ou dificultam a implementacdo das mudancas. Isso
foi evidenciado principalmente quando buscou-se compreender se a crise trouxe alguma
mudanca além do trabalho remoto. Para a empresa Alpha, que apresenta uma cultura
responsiva a0 ambiente externo, a crise ainda se apresenta como uma incerteza. Ja para a
empresa Beta, a crise tem sido mais uma oportunidade de implementar aperfeicoamentos na
estrutura organizacional, na comunicacdo interna e no estabelecimento de sinergia do que,
propriamente, de reformulacdo do modelo de negadcio.

Mesmo ainda estando no auge da crise de COVID-19, a presente pesquisa tentou identificar
fatores organizacionais e operacionais que evidenciem o rumo que as empresas de saude
tomardo no pos-pandemia. Obviamente que a pesquisa é pontual e seu recorte de tempo nao
permite que se chegue a conclusdes finais sobre o enfrentamento da crise pandemia. No
entanto, acredita-se que foi possivel lancar luz sobre a relagédo entre a cultura organizacional e
0s possiveis caminhos a serem seguidos para enfrentar crises com essas configuracdes. A fim
de prosseguir em tal entendimento, sugere-se que seja realizada uma pesquisa longitudinal
focada na cultura organizacional em organizagdes do setor de saude fortemente impactadas
pela COVID-19.
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