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CULTURA ORGANIZACIONAL E DESEMPENHO EMPRESARIAL: COMO A CULTURA
ORGANIZACIONAL AFETOU O DESEMPENHO DA SANTA HELENA ASSISTENCIA
MEDICA S/A? BRAGA, Ralpho (Bolsista de Iniciacio Cientifica, EAESP-FGV) e Prof. Rafael
Alcadipani (Orientador do departamento de Administracdo Geral e Recursos Humanos).
[INTRODUCAO] Num estudo exploratério realizado com dados de empresas do Grande ABC,
Loebel et al (2008) identificaram que a acumulacéo de riquezas das firmas estudadas ao longo
dos anos encontra-se relacionada de forma positiva e significativa aos seus desempenhos
futuros. Ou seja, 0 estudo permite entender que os resultados acumulados ao longo do percurso
empresarial influiram no desempenho futuro dessas empresas. Dentre tais empresas, a Santa
Helena Assisténcia Médica S/A (SHAM) apareceu com um desempenho superior (Loebel &
Fortunato, 2012). Dentre os fatores que podem estar atrelados a esse sucesso, pode ser a cultura
organizacional. A cultura organizacional pode ser compreendida como modelo dos pressupostos
basicos, que determinado grupo possui ou desenvolve, estd inserido no processo de
aprendizagem para lidar com os problemas de integracdo interna e adaptacdo externa das
companhias (Schein, 1984). Dessa forma, o estudo busca analisar a relacdo da cultura
organizacional com o desempenho da SHAM.

[METODOLOGIA] O método empregado no trabalho diz respeito a uma pesquisa de campo
(Marconi & Lakatos, 2010) de abordagem qualitativa (Creswell, 2010) com o objetivo de
possibilitar o levantamento de dados com fundadores, gestores e funcionarios da Santa Helena
Assisténcia Médica S/A. Dessa forma, a triangulacdo dos dados ocorre a partir do uso da
entrevista semipadronizada (Flick, 2009), da observacdo ndo participante, busca-se a abstencao
de interferéncia no campo a fim de evitar influéncias (Angrosino; Flick, 2009), e de
documentos, que podem ser entendidos como artefatos padronizados na medida em que ocorrem
tipicamente determinados formatos, como notas, contratos, diérios, pareceres, etc (Flick, 2009).
A anélise de dados pode ser realizada a partir da categorizacdo de elementos de cultura
organizacional, de acordo com Freitas (2007).

[RESULTADOS] De acordo com as entrevistas realizadas para este estudo, identificou-se pela
categorizagdo dos elementos de cultura organizacional (Freitas, 2007), que a Santa Helena
Assisténcia Médica S/A possui principalmente dentre seus valores atender a populagdo da
regido do ABC com agilidade, resolutividade, e com a valorizacdo da vida e da satde dos seus
pacientes, os quais atribuem a empresa certo tradicionalismo e o chamado “bairrismo” da regiao
do ABC. Quanto as crengas e pressupostos, a no¢do de que todos devem trabalhar em grupo
para aumentar os resultados da operadora apareceu como a mais difundida entre os diversos
funcionarios da companhia. Em ritos, rituais e ceriménias, 0s eventos corporativos, tal como o
dia das enfermeiras e dos médicos, apareceu como um dos principais que evidenciam a cultura
organizacional da SHAM, através de palestras informativas que reforcam a preocupacdo da
empresa em se manter atualizada e presente na area de saude. Como sagas e herdis, surgiu a
discrepancia de opinides, com o confronto da cultura oficial da empresa com subculturas
emergentes, como a de mercado, que confrontam a ideia de heréis aos fundadores da empresa
com o momento atual de crescimento, visto que necessitam de maior liberdade para tomada de
decisdo. Dentre as estorias, a meritocracia do trabalho ¢ da valorizagdo da “prata da casa”
aparecem como um discurso presente entre a maioria dos funcionarios, mesmo que de forma
informal e ndo orientada diretamente pelos gestores. Dentre os tabus, problemas quanto as
multas de agentes reguladores. Enguanto que para as normas, as acreditacfes e certificados de
qualidade hospitalar tal como a ONA, norteiam as atividades do dia a dia junto com 0s
indicadores nas areas de saude.

[CONCLUSAO] A cultura organizacional da SHAM indica, pela anélise deste estudo, ter
contribuido com demais varidveis para o0 desempenho da empresa que atingiu nos Gltimos anos
como indicado no estudo de Loebel et al (2008). Os valores da empresa em atender a populagao
do ABC com alta tecnologia, qualidade e atencéo ao cliente, a preocupacdo com a valorizacado
do crescimento de seus funcionarios, da “prata da casa”, com um trabalho assiduo para o
controle de indicadores e atencdo as normas dos agentes reguladores indica ter contribuido para
o desempenho da empresa. A cultura organizacional da empresa guarda resquicios de uma
empresa pequena com liberdade de expressdo entre funcionarios de diversas areas e nivel
hierarquico, mas h4 também uma subcultura emergente de mercado.
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1 INTRODUCAO
1.1  Apresentacao do tema

A proposta de pesquisa que se pretende estudar esta inserida no amplo contexto
das Organizacbes. O papel da cultura organizacional como agente influenciador do
desempenho das companhias € um amplo campo de estudo que possui diversas teorias.
Dentre elas, destaca-se a de que o modelo dos pressupostos bésicos, que determinado
grupo possui ou desenvolve, esta inserido no processo de aprendizagem para lidar com
0s problemas de integracao interna e adaptacdo externa das companhias (Schein, 1984).

Isso revela que a cultura organizacional € um conjunto de produtos concretos por
meio do qual o sistema € estabilizado e perpetuado (Shrivastava,1985). Dentre esses
produtos estdo inseridos uma diversidade de elementos que abrange desde simbolos,
sistemas, linguagem até sistemas de valores e normas de comportamento. Dessa forma,
a cultura organizacional é vista como um sistema de significados que € aceita
coletivamente pelos integrantes da organizacdo. Uma vez que 0s pressupostos tenham
sido aceitos e considerados validos, entdo sdo ensinados aos demais membros da
organizacdo e, a partir dai, sdo percebidos como a maneira correta de se relacionar, se
pensar e se lidar com os respectivos problemas.

De acordo com Freitas (2007), a relacdo da cultura organizacional com o
desempenho das empresas trata-se de um debate que estd fortemente atrelada, por
conseguinte, ao sucesso da companhia. O entendimento dos impactos da cultura
organizacional remonta aos valores praticados pela organizacdo desde a sua fundacéo, e
para isso destina-se este estudo: entender a relacdo da cultura da Santa Helena
Assisténcia Médica S/A com o seu desempenho empresarial. A proposi¢do da pesquisa
se justifica, dessa forma, ndo sé pela sua atualidade, mas também pela ampla influéncia
que a cultura organizacional pode exercer dentro das companhias.

Num estudo exploratorio realizado com dados de empresas do Grande ABC,
Loebel et al (2008) identificaram que a acumulacdo de riquezas das firmas estudadas ao
longo dos anos encontra-se relacionada de forma positiva e significativa aos seus
desempenhos futuros. Ou seja, 0 estudo permite entender que os resultados acumulados
ao longo do percurso empresarial influiram no desempenho futuro dessas empresas.

Dentre os fatores que estdo atrelados a esse sucesso, pode estar a cultura organizacional.



Visando contribuir para esse debate, propomos realizar uma pesquisa onde se
obtenha uma resposta plausivel para a seguinte pergunta: como a cultura organizacional

afetou o desempenho empresarial da Santa Helena Assisténcia Média S/A?

1.2 Objetivos do Trabalho

O objetivo da pesquisa proposta consiste em avaliar como a cultura
organizacional da Santa Helena Assisténcia Médica S/A afetou o seu desempenho
durante a Gltima década de atividade na regido do grande ABC.

Os objetivos especificos propostos sdo: (1) Aprofundar a revisdo da literatura e a
caracterizacdo da lacuna para a qual essa pesquisa pretende trazer contribuicGes; (2)
Detalhar o contexto na qual se insere a empresa pesquisada; (3) Realizar detalhamento e
ajustes nas estratégias metodoldgicas propostas; (4) Realizar a coleta, analise de dados,
entrevistas e observacgdes sobre as ilustragdes pretendidas; e, (5) Redacédo do relatério da

pesquisa.

1.3 ContribuicGes Esperadas

Espera-se com a conclusdo dessa pesquisa trazer contribui¢cbes ao debate sobre
desempenho empresarial e cultura organizacional por meio da Santa Helena Assisténcia
Meédia S/A.

Apds a apresentacdo e avaliacdo do relatério final sera elaborado um artigo a ser

submetido para congresso ou revista académica.



2 REFERENCIAL TEORICO
2.1  Cultura Organizacional
2.1.1 Conceito de Cultura

A definicéo de cultura possui uma longa trajetéria de significados de acordo com
os diversos contextos analisados. Os leigos atribuem & palavra o significado de
sofisticacdo, e a pessoa que detem tal qualidade, chamam-na de “culta”. Para os
antropologistas, cultura diz respeito aos costumes e rituais que a sociedade desenvolve
no curso de seu tempo. Esse significado, quando analisado sobre a esfera das
organizacGes, remonta ao ambiente e a préaticas internas, que os integrantes do grupo
lidam, expGem valores e credos (Schein, 1984). Neste contexto, diretores de empresas
buscam introduzir as respectivas organizacfes culturas exemplares de acordo com seus
objetivos. E comum observar termos como “cultura da qualidade”, “cultura do
consumidor” ou “cultura de lideranga” nas empresas. Isso porque as empresas tendem a
buscar desenvolver uma cultura interna que esteja alinhada as suas necessidades, e de
certa forma acreditam construir culturas melhores que outras empresas com o intento de
direcionar seus funcionarios para o aumento da qualidade de servigo e de desempenho
da empresa como um todo. Como consequéncia para essas empresas, quanto mais forte

for essa cultura interna, maior serd o grau de eficiéncia da organizacao.

2.1.2 Conceito de Cultura Organizacional

A nocdo de cultura organizacional remonta primordialmente ao conceito de
grupo. Para Schein (1984), um grupo é formado por integrantes que possuem uma
histéria compartilhada. Dessa forma, um grupo que possui histéria compartilhada tem,
por conseguinte, uma relacdo cultural. Por tal razdo, um grupo pode ser entendido como
um conjunto de integrantes que compartilham ou tem em comum, ao longo de um
determinado tempo, aspectos que os fazem ser caracterizados. Esses aspectos podem
ser, por exemplo, o idioma, as girias, 0s costumes, as tradi¢des, 0s comportamentos, 0s
rituais, os principios, as regras, os valores, as ideologias, os simbolos, dentre uma gama
de categorias. A soma desses varios aspectos interligados e compartilhados pelo grupo
define a chamada “cultura” — unido de tragos comuns entre os integrantes do grupo que

os fazem unicos sobre determinados aspectos. A cultura também pode ser definida, de



acordo com Schein (1984), como resultante da soma de varios aspectos, porém quatro
sdo o0s elementos-chave que a tornam particular: 1) a estabilidade estrutural; 2) a
profundidade; 3) a amplitude; e, 4) o padrdo ou a integragéo.

A estabilidade estrutural, a profundidade, a amplitude e a integracdo definem os
principais aspectos de uma cultura na medida em que adicionam com precisdo as suas
respectivas égides. A cultura precisa ser ndo somente compartilhada pelos integrantes
do grupo, mas necessita ser estavel. Um grupo que possui sua estrutura estavel tem sua
cultura interna bem definida e seus valores exaltados, fato que a torna mais resistente a
mudancas, sendo o0s seus valores claros e suas regras estabelecidas. A profundidade, por
sua vez, possui grande correlacdo com a estabilidade estrutural. Uma vez que cultura
também é um resultado de fatores internos resultantes do inconsciente da mente
humana, aspectos menos tangiveis podem ser compreendidos como transposices de
manifestacdes de cultura. Dessa forma, quando maior a profundidade destes aspectos,
maior é a estabilidade da cultura. A terceira caracteristica da cultura é referente a
amplitude. Uma vez desenvolvida e incorporada ao grupo, a cultura refere-se ao método
que a organizacdo lida com problemas externos e como possui respostas para
determinados assuntos ou tarefas. Para Schein, quando se refere a um grupo, esta se
referindo a todos os aspectos (amplitude) de suas acdes e operag¢des — sua interagdo com
o ambiente. Por fim, o critério de integracdo diz respeito a unido e a relacdo dos
diversos aspectos, rituais, ambientes, valores, enfim, que formam o significado da
palavra cultura.

Por isso, a cultura organizacional pode ser compreendida a partir de um vasto
sistema de valores e significados que merecem um extenso trabalho de estudos dentro
das organizacGes com o objetivo de compreendé-los (Freitas, 2007). Os estudos sobre
cultura organizacional, alicercados sobre a antropologia cultural, podem ser divididos
basicamente entre trés grandes campos conceituais: 1) para a antropologia cognitiva, a
cultura é vista como um conjunto de conhecimentos que sdo compartilhados entre os
integrantes de um grupo; 2) para a antropologia simbolica, a cultura é a soma de
significados simbolicos, onde a énfase recai sobre os significados e ndo sobre o
conhecimento; e, 3) para a antropologia estrutural, a cultura € o resultado de processos
psicologicos inconscientes do homem, onde a cultura € uma projecéo da propria mente
(Freitas, 2007). De acordo com tais métodos, a cultura organizacional dividiu-se
posteriormente, por meio de estudos académicos, em duas outras diretrizes especificas

qgue concentram a discussdo atual sobre o tema: 1) a cultura é uma metafora da
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organizacgao, pois € vista como a organizacao em si; e, 2) a cultura é uma parte que esta
contida na organizagéo, ndo se confundindo com a mesma (Smircich, 1983)

A abordagem funcionalista, que entende a cultura organizacional como uma
variavel presente dentro das empresas, é a mais difundida atualmente, visto que, de tal
forma, a cultura pode ser manipulada, trabalhada e instrumentalizada para atingir
objetivos estratégicos especificos ambicionados pela direcdo da empresa. Se por uma
teoria, a cultura é uma metafora da organizacdo, em que os individuos atuam na
construcdo desta realidade organizacional e no desenvolvimento de interpretacdes
compartilhadas, por outro lado a cultura é vista pelo seu carater funcionalista — & uma
variavel que busca respostas para problemas gerenciais (Freitas, 2007).

De acordo com Smircich (1983) e Morgan (1996), a abordagem que trata a
cultura organizacional como uma metafora ressalta os aspectos conceituais e politicos,
dando énfase para as questdes de controle social, ideologia e poder. A funcionalista
ressalta, por sua vez, a relagdo da cultura organizacional com o desempenho das
empresas — trata-se de um debate que estd fortemente atrelado, por conseguinte, ao

sucesso da companhia.

2.1.3 Unicidade versus Pluralismo Cultural

De acordo com Freitas (1991), na vertente que atribui a cultura organizacional
sendo uma variavel presente nas organizacdes que se modifica ao longo do tempo,
existem subsistemas — que sdo “um conjunto de partes diferentes, porém que funciona
de forma integrada” (Motta, 2006, p.293). Nesses subsistemas, existe o subsistema
humano e cultural que sdo formados por sua vez por dois elementos: (1) elemento
informal: “conjunto de individuos que compdem a organizacdo e pelas suas respectivas
subculturas ou visdes de mundo.”; (2) elemento formal: “cultura oficial da empresa - as
regras, os padrdes, os valores, e as formas de comportamento propagadas pelos
dirigentes pelos meios de comunica¢ao oficiais.” (Motta, 2006, p.293). Segundo
Morgan (1996), busca-se entender a relacdo deste subsistema humano e cultural com os

outros que sdo compreendidos pelo gerencial, estrutural, estratégico e técnico.

A ideia de elemento formal e informal dentro das organizacdes remete ao
conceito de identidade social, desenvolvido pelo Instituto de Tavistock de Londres nos

anos 50. A identidade social diz que individuos que ocupam posi¢fes semelhantes ou
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pertencem a mesma area dos departamentos, por exemplo, tendem a desenvolver uma
“visdo de mundo” significativamente parecida. Dessa forma, dentro das proprias
organizagOes sao formados subgrupos que compartilham entre si componentes de uma

cultura organizacional informal que seja comum aos membros.

Dessa forma, as organizacOes tém diversos subgrupos que possuem seus
proprios padrdes culturais. No entanto, os membros de uma organizacdo também
compartilham de padr@es culturais especificos. Apesar de existir esses dois elementos
dentro do subsistema cultural (formal e informal), deve-se ressaltar que as normas e
valores oficiais sdo institucionalizados de tal forma que influenciam ambas as esferas na
medida em que constituem uma troca e interagdo entre os subsistemas culturais da

empresa.

A cultura também pode ser analisada pela diferenca entre cultura oficial e
cultura informal. De acordo com Motta (2006), existe uma diferenca entre a cultura que
é propagada pelos gestores — que é feita por meio de treinamentos, discursos oficiais,
publicacdes, etc. — e a cultura informal dos préprios trabalhadores. A grande questdo a
cerca do assunto é se a cultura que os dirigentes propagam € realmente realizada na
pratica pelos executores. Pode existir, dessa forma, uma diferenca entre os discursos e
valores pregados e a pratica desses fatores, quando ndo assumida como um pressuposto

basico ou integralizada por meio de normas e regras.

2.1.4 Niveis de Cultura Organizacional

O papel da cultura organizacional como agente influenciador do desempenho
das companhias € um amplo campo de estudo que possui diversas teorias. Dentre elas,
destaca-se a que define cultura organizacional como um modelo de pressupostos
basicos, que determinado grupo possui ou desenvolve ao longo do tempo, para lidar
com problemas de adaptac&o externa e integracdo interna (Schein, 1984). A medida que
esses pressupostos sdo aceitos, entdo sdo considerados validos por este grupo e
ensinados aos demais integrantes como uma ordem correta a ser seguida. Desse modo,
entende-se ainda que a cultura organizacional pode ser compreendida como um modelo
de aprendizagem do grupo e compartilhamento de normas a fim de compor um sistema

de valores.
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Isso revela que a cultura organizacional € um conjunto de produtos concretos
por meio do qual o sistema é estabilizado e perpetuado (Shrivastava,1985). Dessa
forma, a cultura organizacional é vista como um sistema de significados que é aceita
coletivamente pelos integrantes da organizacdo. Uma vez que 0s pressupostos tenham
sido aceitos e considerados validos, estes sdo ensinados aos demais membros da
organizacao e, a partir de entdo, sdo percebidos como a maneira correta de se relacionar,
se pensar e se lidar com os respectivos problemas. A esséncia de um grupo é reunir
integrantes que compartilnem, portanto, de um mesmo conjunto de significados que
faca sentido internamente para o grupo.

Para Schein, a cultura organizacional pode ser analisada por meio de diferentes
niveis de abordagem visiveis e invisiveis ao observador. Esses niveis abrangem desde
aspectos tangiveis que podem ser facilmente observaveis por meio de suas
manifestacGes até aspectos mais intrinsecos, profundos, suposicdes internas, derivadas
do inconsciente da mente humana. Essa esséncia pode ser compreendida, portanto,
como cultura. Trés diferentes niveis de abordagem sobre cultura podem ser analisados a
partir de entdo: a) os artefatos e as criacdes; b) os valores e as crengas, que estdo
geralmente no nivel consciente; e, ¢) 0s pressupostos basicos. Este Gltimo item €
considerado uma verdade ou algo que ndo é mais questionado, pois ja esta presente no
inconsciente dos integrantes do grupo.

Os artefatos, de acordo com Schein, sdo formados por todos 0s aspectos visiveis
e observaveis quando em contato com uma cultura diferente. Dessa forma, os artefatos
sd0 0s aspectos materiais Vvisiveis como as estruturas e 0s processos ou até mesmo 0s
idiomas ou girias utilizadas. Para Schein, “a parte mais importante deste nivel de cultura
¢ que ¢ facilmente observavel, mas dificil de decifrar” (Schein, 1984, p. 26 — nossa
traducdo). Nesse sentido, é interessante ressaltar a dificuldade de extrair uma
interpretacdo do ambiente, visto que isso pode acarretar em projecdes proprias de seus
sentimentos em detrimento da realidade que o cerca — iSSO por sua vez, caracteriza as
criagdes. Uma vez inserido no ambiente organizacional, os artefatos tornam-se claros o
suficiente para seus integrantes, todavia para observadores externos pode ser dificil
entender a priori os significados.

As crencas sdo compartilhadas por um grupo na medida em que refletem a
opinido formada e acreditada pelos integrantes como uma verdade j& estabelecida. A
nogdo de certo ou errado muitas vezes se pauta sobre as crengas de um grupo sobre

formas de lidar com inumeras circunstancias. Isso revela que as crengas sdo formadas
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por lideres e fundadores de empresas e ao passo que sdo compartilhadas com outros
integrantes assumem a sua respectiva credibilidade. Quando um grupo se utiliza de suas
crencas para resolver problemas externos e isso incorre em sucesso, fortalece o ciclo
aumentando os valores do grupo, que sdo um conjunto de conceitos que enaltecem a
cultura interna dos integrantes, que sdo representadas por normas, costumes ou até
mesmo formas de agir.

Para Schein (1984), os pressupostos séo 0s principais elementos da cultura na
medida em que estdo sempre em formacdo e representam a opinido formada de um
grupo a respeito do ambiente em que este se faz presente. Dessa forma, ao passo que um
grupo resolve seus problemas de natureza externa, e a partir dai constrdi respostas para
determinados assuntos, entdo é formada uma visdo de mundo. Isso se torna valido na
medida em que essa resposta é ensinada para os demais integrantes do grupo
(compartilhamento) como uma opinido correta para a resolucdo de um problema. Essa
resposta, por sua vez, vem a tona quando problemas semelhantes aparecem e exigem
uma resolucdo, que ja é previamente compartilhada pelo grupo.

Com isso, pode-se concluir que um grupo constréi sua visdo de mundo quando,
para se adaptar a questdes de natureza externa, que exigem solucBes para algum
problema, respondem com base na experiéncia ou conhecimento anterior utilizado em
alguma questdo similar. Dessa forma, sdo construidos 0s pressupostos basicos —
respostas verdadeiras ou que solucionam alguns problemas, tornando a vida dos
integrantes mais previsivel.

Somado a esses niveis, a cultura organizacional também depende do estagio de
vida da organizacdao. Trés estagios podem ser definidos de acordo com Schein (1984): a)
nascimento (fase em que a organizacdo € muito dependente de seus fundadores, e onde
a cultura serve como identidade, mantendo a organizacao unida); b) diversificacao (fase
de grande desenvolvimento da companhia, de novos produtos, mercados e aquisicdes —
nesse periodo pode haver choques entre subculturas e crises de identidade; e c)
maturidade (fase de estagnacdo e as vezes declinio que coloca a organizacdo em duas
opcoes: transformacédo ou destruicdo). Nesta fase, a cultura € um entrave a inovagéo, a

mudanca, a qual deve ser feita com minimos traumas.
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2.1.5 Elementos de Cultura Organizacional

Os valores sdo definidos como um conjunto de conceitos importantes para o
sucesso e desenvolvimento de determinadas atividades de acordo com um padrdo de
exceléncia por um grupo. Em outras palavras, é o conjunto de normas, costumes, agoes,
formas de pensar e agir que sdo reconhecidas pelos integrantes como uma ordem
exemplar e correta, que define em grande parte os fatores mais intrinsecos de seus
integrantes. O valor €, pois, uma soma de partes que fazem as atividades do todo terem
sentido para seus integrantes. A originalidade deste valor é um fator primordial para o
sucesso das companhias. Os valores costumam se reforcar por aspectos historicos
tradicionais, normas, costumes, rituais, crencas, dentre outros fatores.

Assim como os valores, os tabus tém como finalidade orientar comportamentos,
mas enquanto aqueles exibem as agdes corretas, os tabus delimitam o comportamento
esperado dos integrantes do grupo. De acordo com Freitas (2007), enquanto os valores
sdo tidos como padrdo e exemplar e, portanto, sdo 0s mais explicitos possiveis, os tabus,
por sua hora, sdo a parte mais secreta e escondida nas organizacdes. Por tratarem-se
muitas vezes de erros, os tabus sdo escondidos por ndo revelar muito dos defeitos
contidos nas empresas, sendo transformados em zonas proibidas, assuntos que causam
desconforto, envergonham, e em ultimo nivel, tais assuntos podem, inclusive, quebrar
normas e contratos presentes no ambiente interno.

Dentre as explicacGes para isso, destaca-se que a cultura da vitéria e da perfeicdo
inibe os estudos dos casos que ndo deram certos, dos préprios erros cometidos pelos
dirigentes em algum momento, e das consequéncias desses atos para o grupo. Um
exemplo sobre tabus é o assédio moral ou sexual em meio o quotidiano das empresas.
Ao invés de serem tratados com a devida atencdo, na grande maioria dos casos sao
abafados para ndo causar danos a imagem da empresa com o mercado, sendo que 0
esperado € justamente o contrario: identificar o problema e tomar agdes que visem
extinguir acdes repugnadas pela ordem social.

As crencas e 0s pressupostos, por sua vez, fazem parte do que é chamado de
verdade inquestionavel dentro das organizacdes. Essa verdade € naturalmente aceita
pelos integrantes do grupo, visto 0 seu carater absoluto. As crencas sdo analisadas
profundamente nas organizagbes com o objetivo de identificar boas praticas de
governanca e de comportamento organizacional. Dentre as crencgas compartilhadas entre

0s membros das organizacGes, as que contribuem para o alinhamento do discurso a
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pratica tratam-se do incentivo a lideranca, a inovacdo, a exceléncia na execucdo de
tarefas, ao tratamento respeitoso e humano entre os integrantes nas diversas relagdes
entre chefe e subordinado, ao trabalho, & qualidade dos produtos, ao crescimento
econdmico, entre outros.

Os pressupostos, embora estejam em continua evolucdo, sdo considerados
crengas inquestionaveis por compreender verdades que foram compartilhadas pelo
grupo e que formam o alicerce de opinido destes integrantes a respeito do mundo que 0s
cerca. Dessa forma, ¢ comum observar nas empresas discursos como “o mercado € a
propria lei da concorréncia”, “o objetivo das organizagdes € maximizar o valor do
acionista”, “o consumidor tem sempre razao”. Tais argumentos sdo incorporados pelas
empresas como verdades absolutas e toda a visdo de mundo é formada com base em tais
pressupostos. De acordo com Freitas (2007), essas mensagens sao verdades que nao
serdo mais questionadas, e sim congeladas no tempo e no espaco como se fossem
absolutas e ndo relativas a um momento ou contexto historico especifico, resultante do
conhecimento daquela época.

As normas dizem respeito aos procedimentos e comportamentos necessarios
para organizacao da vida em sociedade. Esses comportamentos sdo considerados padrao
e regra para todos os integrantes do grupo, pois, de acordo com Freitas (2007), o
sistema normativo fundamenta-se na impessoalidade, sendo seguido por todos, inclusive
pelo seu criador. As normas de uma organizacdo sdo imprescindiveis por direcionar o
funcionamento ideal das atividades quotidianas a medida que cerceia, de certa forma, o
comportamento dos seus funcionarios, esperando determinadas respostas para certas
ocasifes. As normas estdo claramente associadas aos manuais de instrugdo, visto que
estes ao condensa-las criam uma referéncia do que é esperado para o funcionamento da
organizagdo. E importante ressaltar que as normas tem origem, em parte, nas crengas e
nos pressupostos, ja que devem estar alinhadas com os valores do grupo, a fim de que
faca sentido o seu aspecto “padrao”.

As estorias, como algo natural dentro dos grupos, podem ser definidas como
“narrativas baseadas em eventos reais que informam sobre a organizagdo, reforgam o
comportamento existente e enfatizam como esse comportamento se ajusta ao ambiente
organizacional desejado” (Freitas, 2007, p. 23). Com isso, entende-Se que as historias
possuem papel bem definido no sentido de comunicar aos integrantes de um grupo um
conjunto de exemplos que podem ser utilizados para guiar os valores e as agdes no

decorrer das atividades da empresa.
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Uma vez que as estorias explicitam valores e demonstram formas corretas e
esperadas de agir, sdo valorizadas pelas empresas para disseminar tais praticas aos
outros funcionérios. Muitos sucessos de companhia que possuem sua cultura interna
bem fortalecida dizem respeito a pratica do conto de estorias e da utilizacdo destas para
situacOes corriqueiras nas atividades comuns das pessoas no trabalho. Esse sucesso se
deve ao fato de que ao expor um conjunto de exemplos concretos de acéo, que se utiliza
da aplicacdo das normas, as estdrias sdo um claro contexto compreensivel para a
maioria dos membros organizacionais.

As sagas e 0s herois, nesse contexto de estorias, narram o caminho percorrido
pela empresa em um ambiente de dificuldades ou até mesmo fatos que marcaram
oportunidades importantes para os rumos da companhia. A saga é 0 modo que 0
conteddo referente as estorias é contado com o objetivo de surtir admiracdo e respeito
por parte da plateia. Dessa forma, a saga trabalha na formagdo da imagem da empresa
alinhada a associacao positiva de suas a¢des, valorizando ainda mais as suas fungdes na
sociedade e a sua importancia. Os herois fazem parte das sagas e atuam como agente
principal e exemplar no contexto das estorias.

No ambiente organizacional, os herdis servem para ilustrar o poder que 0s
funcionarios podem exercer de forma produtiva, exemplar e esperada, nesse nivel de
sucesso. Mas, para atingir tal posicdo, para ser herdi, o funcionério deve exercer seu
trabalho com muita precisao e ir além de suas proprias limitacdes ou dificuldades. Ao
alcancar o posto de heroi, os valores da empresa sdo personificados e tornam-se padrdo
de referéncia para todos. Uma aproximacdo mais simplista do que seria um heroi
atualmente para as organizacfes, pode ser os melhores vendedores, quem ultrapassa
metas, que desenvolve os melhores projetos e quem contribui de forma excepcional com
0 cumprimento das atividades que lhe sdo delegadas.

Os ritos, rituais e cerimdnias formam uma parte concreta da cultura
organizacional representada em sua maioria na forma de eventos corporativos. “Os
rituais e os ritos sdo atividades planejadas que manifestam o lado concreto da cultura
organizacional” (Freitas, 2007, p. 19). Em analise profunda, as cerimonias sao utilizadas
para comunicar ao publico-alvo muito dos valores institucionais, normas, crengas e
pressupostos compartilhados pela cultura organizacional. Nos processos seletivos de
empresas € comum observar ceriménias de integracdo entre os novos funcionarios e a
empresa — um exemplo nitido de alinhamento de novos integrantes com a cultura

organizacional presente na empresa.
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3 DESEMPENHO
3.1  Conceito de Desempenho

A palavra “desempenho” pode ser compreendida de diversas formas, como
sucesso na execucdo de tarefa, atuacdo e comportamento. Mas, no geral, € uma maneira
de metrificar uma acdo atribuindo uma nota ou qualificando nominalmente de forma
que seja possivel avaliar e comparar o resultado com uma referéncia padrdo. Dessa
forma, tem-se a nocdo de desempenho bom, regular ou fraco, acima da média, ou até
mesmo por meio de outras metricas.

O desempenho é muito utilizado na medida em que busca avaliar a execucao de
tarefas e dar pareceres sobre as atividades realizadas. Em uma cultura de competicao,
pode-se dizer que o desempenho estd fortemente atrelado ao sucesso da companhia,
sendo, portanto, uma busca por alta performance ou exceléncia no trabalho, para
maximizar os resultados e se aproximar de um nivel de qualidade de tarefas perfeitas ou

que gerem vantagem competitiva.

3.2  Conceito de Desempenho Organizacional

O desempenho organizacional, por sua vez, pode ser entendido como 0s
resultados que as organizacdes atingem decorrentes de seus esfor¢os. O primeiro ponto
que decorre, porém, sobre desempenho organizacional é que existem mdltiplos
resultados decorrentes desses esforgos, uma vez que os interesses dos diversos
stakeholders da empresa ndo sao coincidentes em sua natureza. A maximizacgéo do lucro
pelos acionistas, a qualidade de trabalho pelos empregados, e bons produtos a precos
justos formam, em sua maioria, pontos cruciais sobre o desempenho de uma
organizacao, de forma que se uma organizacgdo atribuisse importancia para apenas um

desses pontos, futuramente se encontraria com problemas.

Para Venkatraman (1986), o0 desempenho organizacional pode ser
compreendido, por conseguinte, a partir de trés esferas: (1) dominio da eficacia
organizacional; (2) dominio financeiro e operacional (desempenho da empresa); e (3),
dominio do desempenho financeiro. De acordo com sua teoria, 0 desempenho da
empresa € uma consequéncia das estratégias adotadas pela empresa, que fazem parte do

conjunto de eficiéncia organizacional. Como se pode visualizar no grafico:
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Figura 1: Delineando o desempenho de um negocio

Desempenho Financeiro

A ¥

Desempenho do Negdcio
(Financeiro e Operacional)

A\

Eficiéncia Operacional

\

Fonte: Venkatraman (1986)

De acordo com tal modelo, uma andlise mais simples do desempenho
empresarial remete primeiramente aos indicadores econdmico-financeiros. Esses
indicadores tendem a refletir o qudo a empresa tem alcangado 0s objetivos tragados
pelas metas, que refletem as estratégias definidas pela empresa. Algumas das métricas
utilizadas nesse contexto sdo: crescimento de vendas, margem de lucro, retorno sobre
investimentos, ativos e patriménio liquido, dentre outros.

O segundo nivel de andlise, mais profunda, seria avaliar além dos indicadores
econémicos financeiros, 0s operacionais — que devem ser entendidos como resultados
ndo financeiros. Segundo Venkatraman (1986), neste nivel deve-se tracar uma relacao
entre os indicadores financeiros com algumas analises operacionais, como market-
share, introducdo de novos produtos, qualidade do produto, vantagem competitiva,
investimentos em tecnologia, dentre outros. Dessa forma, a andlise do desempenho
operacional amplia a no¢do de desempenho organizacional na medida em que verifica
métricas-chaves que repercutem no desempenho financeiro.

A eficiéncia organizacional é o conjunto maior que envolve a relacdo da
empresa com seus stakeholders. Essa eficiéncia € modificada toda vez que os objetivos
dos diversos elementos envolvidos com a organizacdo se distinguem. Quando
convergem, tendem a aumentar a eficiéncia organizacional, resultando no circulo maior

da figura 1.
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3.3  Cultura Organizacional e Produtividade

Sob a oOtica da cultura organizacional funcionalista, que entende a cultura
organizacional como uma variavel presente dentro das empresas, destaca-se 0 conceito
de busca por produtividade. A abordagem funcionalista, ao entender que a cultura esta
presente na organizagdo, trata esse elemento como manipulével e instrumentalizado
para que possa buscar alguns fins, tais como produtividade. Nesse sentido, a cultura
organizacional é um elemento pronto que pode ser modificado artificialmente.

Neste caso, objetiva-se difundir os valores oficias da companhia por meio de
treinamentos que aumentem a produtividade. Nesse sentido, a busca pela qualificagéo
da mao-de-obra é um ponto crucial para essa 6tica. Um modelo adotado, segundo Motta
(2006) é a premiacdo em publico e a construcdo de metas com bbnus. Para a primeira,
criam-se mitos de sucesso, 0s quais tornam-se herdis, e por conseguinte sdo modelos de
comportamento, que podem ser tomados como o nivel ideal de trabalhador, que deve ser
almejado. Em outras palavras, a premiacdo e a construcdo de metas cria um ambiente

mais competitivo, que pode gerar maior produtividade.

3.4  Meétricas de Desempenho Econémico-Financeiro

O desempenho da companhia pode ser avaliado de acordo com a sua vantagem
competitiva. Duas formas podem ser identificadas, entdo: (1) analise dos resultados
financeiros da empresa — demonstrativo de resultado de exercicio, demonstrativo de
lucros acumulados e analise do balanco patrimonial (Brigham, 2011); (2) a abordagem
de desempenho pode ser verificada de acordo com 4 categorias de indices, sendo eles:
lucratividade, liquidez, grau de alavancagem e atividade da empresa.

A analise quantitativa dos dados visa metrificar os indices para avaliacdo
financeira da empresa, que é a resultante do valor intrinseco da organizacao. O valor de
uma empresa pode ser compreendido por meio da geracdo de fluxo de caixa livre,
descontados pelo custo médio ponderado de capital, e através de alguns indicadores
financeiros. Os fluxos de caixa livres (FCLs) ou Free Cash Flows (FCFs) sédo o
montante de fluxo de caixa disponivel para distribuicdo aos investidores de uma
empresa, apos ter sido realizado todos 0s pagamentos e investimentos necessarios para
dar continuidade as operagdes. O custo meédio ponderado de capital ou Weighted
Average Cost of Capital (WACC) é o retorno médio exigido pelos investidores da
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empresa, que é determinado pela estrutura de capital da empresa, taxas de juros, risco da
empresa e posicionamento quanto aos riscos (Brigham, 2011). Dessa forma, o valor de
uma empresa pode ser definidor pela seguinte forma:

Valor = FCF 1/ (1+WACC)! + FCF 2 / (1+WACC)? + FCF 3 / (1+WACC)? + FCF n / (1+WACC)*n

Fonte: Brigham, 2011

Alternativamente, outros indicadores financeiros também podem ser utilizados
para determinar o valor de uma empresa de capital fechado tal como a Santa Helena
Assisténcia Médica S/A. Os indicadores que tratam de revelar esse nivel de valor dizem
respeito a basicamente: Retorno sobre Patriménio (ROE); Retorno sobre Ativo (ROA);
Margem de Lucro (Lucro Liquido/Vendas); Giro de Ativo Total (Vendas/Ativo Total).
Por meio da analise de tais indicadores, pode-se tracar um panorama confidvel do
desempenho obtido pela empresa nos ultimos 10 anos.

O ROE e 0 ROA, que indicam esse retorno sobre o patriménio liquido e sobre os
ativos, respectivamente (Brealey, 2005) fazem parte dos indicadores de lucratividade,
utilizado para orientar o desempenho de firmas de capital fechado. O ROA pode ser
expresso através da Margem de Lucro multiplicado pelo indice de Giro do Ativo Total.

Somado a isso, o valor de uma empresa pode ser calculado através de indices
qualitativos que indiquem fatores internos a organizacdo, como a satisfacdo dos
empregados, a qualidade do trabalho, o relacionamento entre hierarquias, etc. A soma
desses indices pode resultar em uma analise sobre a qualidade de vida no trabalho
dentro dessas organizacdes. Embora algumas organizacfes com altos indices de
rentabilidade e FCL estrondosos sejam interessantes sobre o ponto de vista financeiro, a
andlise das atividades internas e de felicidade no trabalho de seus integrantes, muitas
vezes, € comprometida. Dessa forma, a analise do comportamento e da cultura
organizacional afeta diretamente nesta qualidade percebida, e é de suma importancia

para honrar os valores diante a pratica.
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4 METODOLOGIA

A proposta é realizar uma pesquisa de campo (Marconi & Lakatos, 2010), de
abordagem qualitativa (Creswell, 2010), com o intento de avaliar como essa cultura
organizacional afetou o desempenho da empresa ao longo da sua trajetoria.

Dessa forma, sera realizado o levantamento de dados com os fundadores,
gestores e funcionarios da companhia para auxiliar o corpus da analise (Bauer & Aarts,
2007). Esse levantamento contara com entrevistas com 0s principais agentes
influenciadores da Santa Helena Assisténcia Médica S/A, dos fundadores até a
composicao atual de trabalhadores na empresa.

A observacdo e a analise tematica dos dados (Marconi & Lakatos, 2010, p. 32)
sera a base para a construcdo das descricGes a serem apresentadas no relatério final.
Tais descricOes representardo retratos textuais das condigdes observadas na empresa
estudada e que sejam respostas plausiveis a pergunta da pesquisa.

A realizacdo da pesquisa sobre cultura organizacional e desempenho na
companhia Santa Helena Assisténcia Médica S/A esta pautada por quatro pontos
considerados relevantes para a metodologia do trabalho descritos a seguir: (1) o papel
do pesquisador; (2) o procedimento de coleta de dados; (3) procedimento de analise de

dados; (4) redacéo.

4.1 O Papel do Pesquisador

Diferentemente da pesquisa quantitativa, os métodos qualitativos consideram a
comunicacdo do pesquisador em campo como parte explicita da producdo de
conhecimento (Flick, 2009). De acordo com essa logica, o pesquisador ndo é
simplesmente uma variavel que interfere em meio ao processo, mas uma parte subjetiva
que faz parte desse processo. Assim, as reflexdes dos pesquisadores sobre suas atitudes,
suas impressdes, observacoes, etc., tornam-se dados em si mesmos, constituindo parte
da interpretacéo.

O papel do pesquisador deve ser entendido, por conseguinte, como agente
participante do processo de pesquisa. A pesquisa qualitativa ndo se baseia em um
conceito tedrico e metodoldgico unificado e, portanto, existem diversas abordagens

tedricas e seus métodos caracterizam as discussGes e praticas da pesquisa. E nesse
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contexto, a subjetividade de cada pesquisador é considerada o ponto de partida da
pesquisa.
4.2 O Procedimento de Coleta de Dados

O procedimento de coleta de dados para a pesquisa concerne basicamente trés
importantes topicos: (1) entrevistas; (2) pesquisa documental; (3) observacéo.

Esses pontos devem ser realizados separadamente, em um primeiro momento,
para que a posteriori sejam interligados para a compreensdo nexial da pesquisa.

Pode-se observar a descri¢do de cada topico a seguir:

4.2.1 Entrevistas

A entrevista semipadronizada ¢ uma forma especial, de acordo com Flick
(2009), de se entrevistar, ja que se utiliza de uma “teoria subjetiva” onde os
entrevistados detém “uma reserva complexa de conhecimento”, onde aos poucos vai
sendo explorada no assunto da entrevista. Na medida em que o entrevistado contribui
com seu conhecimento, ha suposic¢fes implicitas que o entrevistador precisa por meio de
um aparato metodoldgico possa levanta-las de forma que o entrevista contribua com seu

conhecimento interno.

A entrevista semipadronizada parte do uso de uma entrevista semiestruturada,
que conta com alguns modelos de perguntas especificas, que serdo expostos a seguir. O
objetivo de uma entrevista semipadronizada é a reconstru¢do dos contetdos da teoria
subjetiva, que se entende como particular a cada sujeito. Com isso, é imprescindivel
trabalhar a relacdo entre entrevistador e entrevistado. A aplicacdo desta técnica consiste
basicamente de dois momentos distintos de contato entre o0 entrevistador e o

entrevistado.

No primeiro momento da entrevista, sdo utilizadas algumas questdes especificas
dentro da estrutura semipadronizada a fim de se abordar aspectos relevantes do interesse

da pesquisa. Esses tipos de perguntas ou questionamentos sdo classificados como:
1. Questdes abertas:

S&o introduzidos os tdpicos que se desejam obter detalhamentos. Pretende-se

com isso obter respostas a partir do conhecimento do entrevistado sobre o0 assunto.
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2. Questdes controladas pela teoria e direcionadas para as hipoteses:

S80 perguntas baseadas na teoria, pelo pesquisador, e que buscam um
conhecimento implicito do entrevistado. Normalmente, esse tipo de pergunta é
levantado como proposicdo, e 0 entrevistado pode adotar ou recusar a resposta da

pergunta de acordo com seus conhecimentos e opini&o.
3. Questdes de confronto

Buscam detalhar criticamente as teorias reveladas no discurso do entrevistado

até este momento.

Apds esse primeiro momento da entrevista, sdo realizadas as analises do

conteddo e a transcricdo das entrevistas.

O segundo momento da entrevista semipadronizada sdo utilizados os conceitos
oriundos do primeiro encontro com o0 entrevistado e que sdo retomados de forma a
concluir sobre dois pontos: (1) analisar os contetidos; e (2) estruturar os conceitos. Com
esse segundo encontro, o pesquisador aproxima-se das questdes que Ihe chamarem mais

atencdo para seu objeto de pesquisa, de forma a retomar o assunto com o entrevistado.

4.2.2 Pesquisa Documental

Documentos podem ser entendidos como artefatos padronizados na medida em
que ocorrem tipicamente determinados formatos, como notas, contratos, diarios,
pareceres, etc (Flick, 2009). Dessa forma, a pesquisa documental tem como objetivo
analisar dados que possibilitem a extracdo de informacbes, qualitativa ou
guantitativamente, para auxiliar o desenvolvimento do objeto de estudo.

Pretende-se com a andlise destes documentos produzir ou elaborar
conhecimentos que venham a ser compreendidos para a interpretacdo da proposta da
pesquisa de analisar a cultura organizacional da companhia e avaliar como isso afetou o
seu desempenho empresarial na vida da organizacdo. Trata-se, portanto, de pesquisa
com dados secundarios e que se deve atestar sua cientificidade, ao considerar tais
documentos auténticos.

Para a realizacdo desta pesquisa documental, deve-se, por conseguinte, realizar a

construcdo de um corpus. De acordo com Flick (2009), esse passo diz respeito a
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amostragem representativa de todos os documentos que se quer selecionar
propositadamente para a construgdo de um caso. Para a pesquisa, deve-se atentar, dessa
forma, para a conex&o existente entre os documentos escolhidos.

Os documentos serdo organizados resultando no corpus conforme as orientacdes

da literatura consultada (Flick, 2009) antes de serem analisados.

4.2.3 Observacao

O critério da observacdo consiste na analise presencial por meio de visitas de
campo, cujo intento é avaliar os critérios que influenciam, no amplo contexto das
atividades quotidianas da companhia, como se estabelece as relag@es internas de forma
a transparecer sua cultura organizacional. Dentre os métodos de observacéo, o utilizado
sera 0 ndo participante, uma vez que ocorrerd a visita aos estabelecimentos da Santa
Helena Assisténcia Médica S/A com o objetivo de analisar o ambiente sem causar
interferéncias ou participar de atividades.

Para Angrosino (2009), a observacdo consiste no ato de perceber atividades e
entender os inter-relacionamentos das pessoas, utilizando, o pesquisador, de seus cinco
sentidos aplicados a uma insercdo de campo. A observagao, dessa forma, se caracteriza
pela baixa interacdo entre o pesquisador e 0 ambiente, sendo a habilidade mais objetiva
dos métodos de pesquisa etnografica. Nesse sentido, 0 método se destaca por produzir
diversas interpretacdes sobre um mesmo ambiente para cada observador. Uma vez que
“todos nds tendemos a perceber as coisas através de filtros” (Angrosino, 2009, p. 56),
cada pesquisador produz, portanto, seu proprio entendimento sobre as circunstancias do
ambiente.

Na dindmica da observacdo ndo participante busca-se a abstencdo de
interferéncia no campo a fim de evitar influéncias (Flick, 2009). O ideal da observacéo
— independente de ser participante ou nao — €, contudo, que o pesquisador deixe de lado
parte de seus pré-conceitos a respeito de algumas questdes centrais que possuam desde
ja opinides formadas. Dessa forma, evita-se a criacdo de projecdes de si mesmo para 0
ambiente, manipulando um acontecimento externo a partir de uma anélise interna. I1sso
nédo deve ser confundido, porém, com a sua visdo de mundo e com seus conhecimentos
a cerca de assuntos em geral. Mas que esteja possibilitado a ver uma nova realidade a

partir de seus proprios sentidos, e a partir de entdo buscar uma relacdo para o seu
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entendimento. Assim, evitam-se vicios a respeito de determinados assuntos, falsificando
a realidade que o cerca a partir de suas proprias projecoes.

Nas habilidades linguisticas, entende-se que um pré-requisito é a utilizacdo de
uma linguagem compativel com o ambiente estudado e ao publico em geral a fim de se
fazer entender e se comunicar com a linguagem, giria ou jargdo do ambiente. Na
consciéncia explicita deve-se entender que o pesquisador depreenda o méaximo da
observacdo do ambiente, sem que seus filtros provoquem interpretacdes equivocas da
realidade. A memdria, por sua vez, faz parte das ferramentas de observacdo na medida
em que o pesquisador se utiliza de inimeros detalhes que devem ser guardados para
construcdo de relatorios ou redagdes a cerca do tema. Quanto a ingenuidade cultivada, o
pesquisador deve nunca duvidar de questionar até mesmo o ébvio. E por fim, a
habilidade de escrever diz respeito a transcricdo da observacdo do pesquisador para ser
documentada e compartilhada como objeto de estudo no meio académico.

Como resultado das observagdes de campo o pesquisador produzird um caderno
de campo conforme as orientac¢des da literatura consultada (Flick, 2009).

4.3 Procedimento de Analise de Dados

O processo de andlise de dados diz respeito a cinco etapas, segundo Spradley
(1979): (1) selecdo do problema; (2) coletar dados sobre a cultura organizacional; (3)
analisar dos dados sobre cultura organizacional; (4) formular questdes etnograficas; (5)
redigir a etnografia. De acordo com Spradley (1979, p. 93, nossa traducéo), “embora
possamos identificar cinco tarefas em sequéncia, estas devem ser realizadas todas ao
mesmo tempo”.

“A interpretacdo de dados € a esséncia da pesquisa qualitativa” (Flick, 2009).
Embora essa afirmacéo seja verdadeira, a interpretacdo dos dados €, contudo, posterior a
coleta dos mesmos, e por isso existem formas de realizar essa coleta que inclui alguns
métodos explicitos. A criacdo de categorias para identificacdo de elementos de cultura
organizacional assume, nesse contexto, papel primordial para resumir 0s conceitos ou
codigos que estdo vinculados ao material empirico. Esse material serd posteriormente
analisado em profundidade buscando maiores significados e abstracdes. Durante o
processo de entrevista e observacGes, a interpretacdo dos dados possibilitara a

assimilacdo do contetido e dos conceitos com as categorias.
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O resultado dos procedimentos de anélise de dados serd uma descricdo dos
principais aspectos da cultura organizacional seguindo as orientacBes do decimo

primeiro passo do método proposto por Spradley (1979, p. 205, nossa traducao).

4.4  Categorizacao

A analise dos dados coletados pela pesquisa sera realizada com base em sete
categorias de elementos de cultura organizacional, com o objetivo de auxiliar na
identificacéo de tais elementos na empresa.

As categorias de elementos culturais que podem compor as rotinas
organizacionais dizem respeito a:

(1) valores

(2) crencas e pressupostos

(3) ritos, rituais e cerimdnias

(4) sagas e herdis

(5) estorias

(6) tabus

(7) normas

Depois de identificados os elementos culturais, sera realizada a analise em busca
de uma possivel relagdo com o desempenho da empresa, com o intento de analisar se ha

uma relacéo existente entre a cultura organizacional e o seu desempenho.

45  Redagdo

A redacdo, de acordo com Flick (2009), torna-se relevante na pesquisa
qualitativa sob basicamente trés aspectos: (1) para apresentacdo das descobertas de um
projeto; (2) como ponto de partida para a avaliagdo dos procedimentos que levaram a
essas descobertas e aos resultados; (3) como ponto de partida para consideragoes
reflexivas sobre a situagdo geral da pesquisa.

Desse modo, a redagdo é responsdvel por comunicar as descobertas e o
conhecimento produzido pelo objeto de estudo. O texto ndo representa apenas um
instrumento para documentar dados, mas uma forma de se estabelecer um dialogo a

respeito do assunto da pesquisa, com o objetivo de revelar descobertas e, dessa forma,
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comunicar aos publicos (praticantes da cultura da empresa, académicos e pessoas
envolvidas no processo de ensino-aprendizagem).

Embora a etnografia seja uma ciéncia, ela se difere das ciéncias exatas na
medida em que seu produto é menos objetivamente rigoroso por meio de dados
quantitativos, mas sim por meio de uma analise de observacdo qualitativa do
pesquisador. Nesse contexto, a escrita etnografica assume grande importancia por ser
um meétodo de divulgacao dos conhecimentos depreendidos pela observacdo de campo.

Para isso, pretende-se utilizar para escrita etnografica analise de narrativas
realistas que sdo compostas pelas opinides e fatos contatos pelos informantes da
pesquisa. Uma vez que as narrativas realistas possuem profundas raizes sobre a
organizacao deve-se utiliza-la como forma de transpor parte da cultura organizacional
da empresa para a forma de redacao.

Além disso, as narrativas confessionais também serdo abordadas como método
de redacdo, visto que transmitem parte das interpretacdes do pesquisador sobre o objeto
de estudo, em especial pela observagéo, por se utilizar da narragdo sobre a comunidade
estudada e raramente se sustentam sozinhas, sendo necessario o0 uso de parte das

narrativas realistas (Angrosino, 2009).

4.6 Confiabilidade e Validade dos Dados

No que diz respeito as certificagdes dos dados, “a confiabilidade ¢ uma medida
do grau até onde qualquer observacdo é consistente com um modelo geral e ndo o
resultado do fenomeno aleatorio” (Angrosino, 2009). A validade, por sua vez, trata-se
de uma medida que revela até onde uma observacao transmite o que deve revelar. Por
isso, tanto a confiabilidade quanto a validade dos dados da pesquisa recaem sobre as
revelacbes que a observacdo, em especifico, traz como contribuicdo para com a

pesquisa, sob a 6tica do pesquisador.
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5 CONTEXTO
51 O Grande ABC

A companhia que se pretende estudar, a Santa Helena Assisténcia Médica S/A,
esta inserida na regido conhecida como “O Grande ABC”. A regido do ABC ¢ uma area
predominantemente industrial do sudeste da Regido Metropolitana de S&o Paulo. A
sigla é proveniente das trés cidades que o comp@e, sendo: Santo André (A), Séo
Bernardo (B) e S&o Caetano (C) — além disso, muitos ja incorporam a cidade de
Diadema (D), modificando a sigla da regido para: o0 ABCD. O grande diferencial desta
regido estd pautado sobre a sua participacdo industrial, a qual esta em torno de 2,4% do
PIB nacional, que representa 23% da Regido Metropolitana de S&o Paulo, de 13,8% do
Estado de S&o Paulo e de 7% no Brasil (Rodrigues & Ramalho, 2007). A regido conta
com mais de cinco mil empresas, sendo quase metade de industrias de transformacéo
(Reis, 2005).

Na composicdo da historia do Grande ABC destaca-se a trajetdria da industria
automobilistica que ali se instaurou a partir da segunda metade dos anos 50, sob a
politica de substituicdo de importacBes, uma barreira protecionista incentivada pelo
governo a época, com o intento de reservar o potencial do mercado nacional para
beneficio da nacdo, visto que muito dos mercados europeu e americano estavam
saturados naquele momento, fato que aumentava ainda mais 0 interesse por novas
regides, como o Brasil. Uma das consequéncias desse incentivo a producdo nacional foi
0 crescimento de um corpo de trabalhadores brasileiros com grande reinvindicagdo
trabalhistas, a partir do crescimento sélido dos sindicatos da regido, que representavam
essa luta por maiores beneficios na relacdo trabalho- empresa. Esse fato tornou-se
marcante na histdria da regido, vindo a ser um das caracteristicas culturais que ainda se

demonstram presentes — a conquista dos trabalhadores sobre seus direitos.

E inegavel que esta estratégia, em termos nacionais, acompanhada pelo
crescimento de mercado interno e pela competigdo entre os produtores internacionais,
foi muito bem sucedida naguele momento (Comin, 1998). No entanto, a partir da
abertura do mercado nacional na década de 90, a maioria das empresas que ali se
instalaram pds segunda guerra mundial n&o conseguiram sobreviver & essa nova ordem

econdmica, caracterizada principalmente pela privatizacdo e abertura de mercado.
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Como repercussdo, a regido viu o fendmeno da globalizacdo afetar as empresas, que
agora contavam com a necessidade de modernizacdo e de concorréncia com empresas
maiores. Esse parque fabril foi, entdo, aos poucos assistindo a compra das empresas
locais pelas multinacionais de grande porte — e essa inflexdo gerou mudancas

significativas para a modernizacao da regido do grande ABC.

5.2 O Setor de Saude
5.2.1 ANS

A Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS) é a agéncia reguladora,
vinculada ao Ministério da Salde, responsavel pelo setor de planos privados de salude
no Brasil. Criada pela Lei n° 9.961/2000, a ANS tem por finalidade institucional
promover a defesa do interesse publico na assisténcia suplementar a sadde, em um
processo de regulacdo marcado tanto pela perspectiva econémica, objetivando a
organizacdo do mercado e o estimulo a concorréncia, como pela assistencial, voltada
para a garantia dos interesses dos consumidores nesse mercado que, em setembro de 2012,

atingiu a marca de 67,1 milhdes de contratos assinados.

5.2.2 Estrutura

O mercado de salde suplementar conta, na Gltima estimativa da ANS, com 48,7
milhGes de beneficiarios em planos de assisténcia médica e 18,4 milhGes em planos
exclusivamente odontoldgicos, atingindo um total de 67 milhdes de vinculos ou

contratos. A Regido de metropolitana de SP é responsavel por 22% desse total.

Beneficidrios am planos de
Assisténcia Médica

Benefici
Exclusi
40,0
10,0
Fonte: SIB/ANS/MS - 03/2012

0.0
set/02 set/03 set/o4 set/0s set/06 setf07 set/08 set/09 set/10 set/11 set/12

m planos
ente Odontoldgicos

Graéfico 1 - Namero de beneficiarios no Brasil por tipo
Fonte: FOCO SAUDE SUPLEMENTAR 2012 — SIB/ANS/MS
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No que diz respeito ao crescimento, depois de quatro trimestres com taxa de
crescimento do numero de beneficiarios em planos de assisténcia caindo, houve uma

melhora nesse quadro, revertendo com crescimento em 2,9%.

Beneficidrios em plancs de
25.1% Assisténcia Médica

Beneficidrios em planos
Exclusivamente Odontoldgicos

Fonte: SIB/ANS/MS - 09,2012

set/02 set/03 set/04 set/05 set/06 set/07 set/0B set/09 set/10 set/11 setf12

Grafico 2 - Taxa de crescimento do numero de beneficiarios
Fonte: FOCO SAUDE SUPLEMENTAR 2012 — SIB/ANS/MS

No que diz respeito ao modelo de contratacdo dos servi¢os de saide, 0 modo
empresarial tem demonstrado tendéncia como se pode observar no grafico. chegando a
30,8 milhdes em setembro de 2012, com crescimento de 31,7% em relacdo a dezembro
de 2008.

135,0
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—{— Coletivo por adesdo
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Fonte: SIB/ANS/MS - 08/2012
Base:dezembro/2008 = 100
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0
@ I N T T
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Gréfico 3 - Evolucéo de beneficidrios de planos coletivos de assisténcia médica por
tipo de contratagdo do plano
Fonte: FOCO SAUDE SUPLEMENTAR 2012 — SIB/ANS/MS
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A taxa de sinistralidade para &rea de medicina de grupo € a que apresenta menor
taxa, 79,3%, e autogestdo é a maior com 91,4%. O indice de sinistralidade é a relagdo
percentual entre o total de custos médicos (sinistros médicos) incorridos no atendimento

aos beneficiarios, dividido pelas contraprestacfes dos planos de salde.

120 100,0%
91 4%
82,4% 83,1% 90,0% .
100 ! 818% 80,8% 79,3% ! M Receita de contraprestages
o | [ ] ° o 80,0%
82,4 MDespesa assistencial
80 70,0%
@ Taxa de sinistralidade
67,9 60,0%
60 50,0%
40,0%
40

30,0%

24,4

30,0
~ 246 ,
" B3 167 139 | 200%
93
83 20 16 10,0% Fonte: DIOPS/ANS/MS -
e o 28/11/2012.
—— 0.0%

Nota: Dados preliminares, sujeitos

TOTAL Autogestao Cooperativa Filantropia Medicina de Seguradora a revisdo.
Médica Grupo Especializada em
Saude

Gréfico 4 - Receita de contraprestacdes e despesa assistencial das operadoras
meédico-hospitalares, segundo modalidade da operadora (Brasil —2011)
Fonte: FOCO SAUDE SUPLEMENTAR 2012 — DIOPS/ANS/MS

Esse indice, todavia, sofreu ligeiro aumento no terceiro trimestre de 2012 para as

operadoras de médico-hospitalares. Como pode-se observar a seguir:
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Graéfico 5 - Sinistralidade das operadoras médico hospitalares no 3° trimestre de
2012
Fonte: FOCO SAUDE SUPLEMENTAR 2012 — DIOPS/ANS/MS

A maior parte dos municipios da Regido Metropolitana apresenta taxa de
cobertura acima de 30%. Na capital, a taxa chega a 60,4%, a segunda maior entre todas
as capitais do Pais (a maior é a de Vitoria-ES, com 73,8%).

Os municipios do ABC e Barueri apresentam indices de cobertura ainda maiores

que a capital do estado.

»
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Populacio - IBGE/DATASUS 2012

santo André: £2,3%

F -

Gréfico 6 - Indice de cobertura dos planos privados por cobertura assistencial
Fonte: FOCO SAUDE SUPLEMENTAR 2012 — SIB/ANS/MS
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5.2.3 Indicadores Financeiros do Setor

A margem de lucro liquido sofreu relativa queda no terceiro trimestre, em parte

possivelmente pelo aumento da despesa assistencial.

16,6%

—— Meédico-hospitalares

—@— Exclusivamente odontoldgicas

7,5%
5,3%

0,7%

2,6% 3,1% 2,6% 2,5%

2,1%

1,7%
Fonte: DIOPS/ANS/MS - 12/2012

dez/09 mar/10 junf10 set/10 dez/10 mar/1l jun/11 set/11 dez/11 mar/12 junf12 set/12

Gréfico 7 - Margem de Lucro Liquido das Operadoras
Fonte: FOCO SAUDE SUPLEMENTAR 2012 — DIOPS/ANS/MS

O Retorno sobre Patriménio Liquido das Operadoras nas areas meédico-
hospitalares mantém-se baixo no terceiro trimestre de 2012. Assim como o Retorno
sobre Ativos, gque € a sua capacidade basica de gerar caixa para simplesmente repor 0s

ativos da empresa. Ou seja, é sua rentabilidade sobre ativos.
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Grafico 8 — Retorno sobre Patrimonio Liquido
Fonte: FOCO SAUDE SUPLEMENTAR 2012 — DIOPS/ANS/MS
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Gréfico 9 — Retorno sobre Ativos por cobertura assistencial das operadoras
Fonte: FOCO SAUDE SUPLEMENTAR 2012 — DIOPS/ANS/MS

Ja o endividamento das operadoras atinge o maior nivel da série histdrica, como

pode-se observar.
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Gréfico 10 — Endividamento das operadoras por cobertura assistencial das
operadoras
Fonte: FOCO SAUDE SUPLEMENTAR 2012 — DIOPS/ANS/MS
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A liquidez corrente por sua vez foi a menor registrada desde 2009. Essa baixa

liguidez estd atrelada ao aumento de passivo circulante, fato que aumentou o

endividamento das empresas do setor no Ultimo trimestre.
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Gréfico 11 — Liquidez corrente por cobertura assistencial das operadoras

Fonte: FOCO SAUDE SUPLEMENTAR 2012 — DIOPS/ANS/MS

O prazo médio de pagamento aumentou no periodo observado, fato positivo para

o fluxo de caixa das empresas que contam com mais tempo para pagar suas contas.

Além disso, o prazo médio de recebimento de seus clientes encurtou, fato também

positivo uma vez que suas receitas se anteciparam.
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Fonte: DIOPS/ANS/MS - 12/2012

Grafico 12 — Relacédo entre contas a receber e a pagar das operadoras médico-

hospitalares.
Fonte: FOCO SAUDE SUPLEMENTAR 2012 — DIOPS/ANS/MS
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6 AEMPRESA

6.1 Santa Helena

Razéo Social Santa Helena Assisténcia Médica S/A

Fundacéo 11/06/1980

Registro ANS 35.509-7

Modalidade Medicina de Grupo

Area Geografica Grupo de Municipios

Area de Abrangéncia ABC, Diadema, Maua e Ribeirdo Pires
Segmentacdes Ambulatorial, Hospitalar, Obstetricia, Odontologico
Modelo de Contratagdo Coletivo empresarial, Adesao, Individual e Familiar

Quadro 1 - Dados da Empresa
Fonte: Elaborado pelo Autor

A Santa Helena Assisténcia Médica S/A é uma operadora de planos de saude
verticalizada com seus préprios hospitais e centros de atendimento, que atua ha 30 anos
e presta seus servicos na regido do ABC. A operadora é responsavel hoje por
praticamente 200 mil beneficiarios de 1.500 empresas, sendo que 30% destes usuarios
tem idade acima de 60 anos. Dentre as unidades, a rede conta com o portfolio de: (1)
Espaco de Saude e Maternidade Santa Helena (S&o Bernardo do Campo); (2) Unidade
XIII - Pronto Atendimento e Especialidades (Sdo Bernardo do Campo); (3) Unidade 24
horas — Pronto Atendimento (Diadema); (4) Centro Médico (Sdo Caetano do Sul); (5)
Centro Médico (Maud); (6) Centro Médico (Ribeirdo Pires); e, (7) Unidade de
Especialidades (Santo André). Nesse contexto, a Santa Helena conta com unidades
administrativas, assistenciais, maternidade (internacdo pediatrica, UTI Neo e Infantil) e

hospital de alta complexidade.

O Hospital Santa Helena é referéncia no que diz respeito ao tratamento. O
Hospital tem médio porte e alta complexidade. Conta com 86 leitos para internacao e
um hospital cirdrgico de grande porte e clinica médica. No que diz respeito ao Pronto
Socorro sdo 14 mil cirurgias por més e sendo que o atendimento € restrito aos

conveniados SHAM. O hospital conta ainda 5 salas de cirurgias, totalizando 450
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realizacbes no més e tem um corpo clinico de aproximadamente 200 médicos

cadastrados e 380 entre funcionérios e estagiarios.

2003 Constru¢do do HSH com base na qualidade

2004 Inauguracéo

2004 Recebimento da Certificagdo ONA Nivel 1 ap6s 9 meses
2006 ONA Nivel 2 — Acreditacdo Plena

2008 Unificacdo do EQ SHAM HSH

2009 SHAM, 1 Operadora Acreditada

2009 Maternidade SHAM Acreditada

2010 ONA Nivel 3 — Acreditacdo por Exceléncia

Quadro 2 - Cronologia HSH
Fonte: Elaborado pelo Autor

6.1.1 Missao, Visao, Valores

A estratégia da empresa, que traz consigo parte das raizes de sua cultura

organizacional, tem inicio com a definicdo da missdo, visdo e valores. No caso da Santa

Helena Assisténcia Médica S/A, tem-se 0 seguinte:

Missdo: “prestar assisténcia multiprofissional de satde, de forma sistémica e

eficiente, com foco na qualidade de servicos prestados e na seguranca do paciente”.

Visao: “ser reconhecido como referéncia em atendimento a pacientes idosos e

cronicos”.

Valores: “Agilidade, Confiabilidade, Seguranca, Prestabilidade, Resolutividade,

Valorizagéo da Vida”
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6.1.2 Distribuicdo dos Planos e Produtos

A respectiva distribuicdo dos beneficiarios de acordo com a Lei n° 9656/98, que

trata dos planos e seguros privados.

. Coletivo .
Quantidade Indlvu-jgal / Odontolégico Por COIet'VO. Total
Familiar Adesio Empresarial
Posteriores a Lei n°
9656/98 52435 1014 7622 102793 163864
Anteriores a Lei n°
9656/98 5562 3499 9061
Total 52435 1014 13184 106292 172925
. Coletivo .
Quantidade Indmglgal / Odontoldgico Por Colet|vo_ Total
Familiar Adesio Empresarial
Posteriores a Lei n° 0 0 0 0 0
9656/98 30% 1% 4% 59% 95%
Anteriores a Lei n° 0 0 0
9656/98 3% 2% 5%
Total 30% 1% 7% 61% 100%

Quadro 3 — Planos e Produtos da SHAM
Fonte: Elaborado pelo Autor

6.1.3 Verticalizacéo

A integragdo vertical pode ser compreendida como movimento estratégico na
busca por complementariedade de recursos com objetivo de ganhar vantagem
competitiva. Partindo das consideracdes de Besanko (2007) pode-se afirmar que a
cadeia vertical € o processo abrangente que se inicia com a aquisicdo de matérias-
primas e culmina na distribuicdo e venda de bens e servicos. No caso especifico da
Santa Helena, a verticalizacdo passa de operadora para executora de servigos de saude,
como o hospital e os centros de atendimento médico.

Ja em termos praticos, o indice de sinistralidade, de acordo com a ANS, é a
relacdo percentual entre o total de custos medicos (sinistros medicos) incorridos no
atendimento aos beneficiarios, dividido pelas contraprestacfes dos planos de saude. De
acordo com dados da propria ANS, essa média tem sido de 80,5% para as operadoras

médico-hospitalares, enquanto que para as odontolégicas tem sido de 50,5%.
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6.1.4 Sinistralidade

A gestdo de sinistros € um dos fatores-chave da Santa Helena Assisténcia
Médica S/A. Uma vez que se trata de uma operadora verticalizada, ou seja, todos
beneficiarios dos planos de salde devem utilizar as unidades e hospital da empresa, o
tratamento do paciente vai além da preocupagdo momentanea de cura da doenga, mas
com o bem estar futuro do paciente. Dessa forma, a operadora é ressarcida pela gestdo
de sua carteira de pacientes e quanto melhor gerida essa carteira, maiores serdo 0s
ganhos econdmicos. A diferenca para um hospital comum resume-se ao fato de que o
paciente sempre que tiver um problema, podera contar com seu plano de salde e utilizar
uma das unidades da Santa Helena, de acordo com sua necessidade. Dessa forma, a
gestdo do hospital deve trabalhar para que o paciente esteja sempre saudavel e nédo
necessite usar o plano. Assim, tanto o paciente ganha em qualidade de salde, quanto a
operadora em ganhos econémicos.

A fim de otimizar a gestdo de sinistros, uma vez que a administracdo do risco
envolve toda a rede SHAM, apesar de que o hospital tem o maior uso dado o seu
tamanho e complexidade, a empresa criou 0 Programa de Atendimento Interdisciplinar
(PAI), que é um atendimento a pacientes com problemas cronicos, que necessitam mais
dos recursos do hospital e ao ter mais frequéncia. Para isso, o PAI surgiu para dar
tratamento preferencial a estes pacientes em estrutura externa ao hospital, contando com
lugar proprio. Dessa forma, agiliza-se o tratamento de outros pacientes no hospital com
a respectiva gestao de sinistro, e para 0s pacientes crénicos da-se maior atencao.

6.1.5 Certificagdes

A ONA (Organizacdo Nacional de Acreditacdo) é formada por trés padrdes
estabelecidos, de complexidade crescente e correlacionados, de forma que para se
conquistar o nivel acima, deve ter sido feito as primeiras exigéncias do nivel anterior. O

selo é uma padronizagdo para mostrar quem se preocupa com qualidade no atendimento

a saude.

Metodologia ONA Nivel 1 ONA Nivel 2 ONA Nivel 3
Origem Brasil (1998) Brasil (1998) Brasil (1998)

Foco Gestao de | Gestdo integrada: | Gestéo de
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Seguranga: certifica

os recursos fisicos,

certifica o que ¢

feito com 0S

exceléncia;: certifica

0S resultados

materiais de | pacientes obtidos em relagédo
equipamentos, ao estado de saude
financeiros, dos pacientes e sua
organizacionais, satisfagdo com o
humanos, gestdo da sistema de
seguranca prestacdo de
Servico.
Validade 2 anos 3 anos 3 anos

Quadro 4 — CertificacOes
Fonte: Elaborado pelo Autor

A Accreditation Canada € uma acreditacdo internacional, com grande relevancia

para buscar posicionamento global. O Instituto Qualisa de Gestdo (IQG), por meio de

joint venture com o Conselho de Acreditacdo Canadense, realiza a avaliagéo no Brasil.

A acreditacdo € muito importante para as operadoras por avaliar a gestdo baseada em

riscos. E essencial, portanto, para operadoras de plano de saide e para as empresas

verticalizadas do setor.

Metodologia Accreditation Canada

Origem Canada (1958)

Foco Estrutura, assisténcia, seguranca do paciente e gestdo de riscos.
Validade 3 anos

Quadro 5 — Acreditacdo Canada
Fonte: Elaborado pelo Autor
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7 ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados coletados pela pesquisa sera realizada com base em sete categorias
de elementos de cultura organizacional, com o objetivo de auxiliar na identificacdo de

tais elementos na empresa.

7.1  Elementos de Cultura Organizacional

7.1.1 Valores

Dentre os valores encontrados nas pesquisas realizadas com os funcionarios da Santa
Helena Assisténcia Médica, destacaram-se o tradicionalismo da empresa na regidao do
ABC, com seu respectivo “bairrismo”; a preocupagdo da empresa com a qualidade dos
servigos prestados ao cliente, pela retencéo destes por longos anos, revelando um valor
familiar e de confiabilidade; e a agilidade na prestacao dos servicos, devido a liberdade
de comunicacdo entre os funcionarios independente de funcbes, hierarquias ou

departamentos.

No que tange aos valores respectivos ao “bairrismo”, notou-se com as entrevistas que
muito dos clientes reconhecem a SHAM por estar presente ha varios anos na regido do
ABC, prestando servicos locais com qualidade e uma estrutura completa. Pode-se

observar tal evidéncia a seguir:

“[A SHAM] tem toda uma estrutura laboratorial, hospitalar, de diagnéstico
para dar atendimento a essas 170.000 pessoas. E isso fez com que, em
funcdo da regido a gente criasse um diferencial competitivo muito
importante. Por que todos 0s grandes concorrentes que aqui estdo ndo tem o
nivel de estrutura que nés temos. E eles acabam tendo muito servigos fora. E
a regido do ABC tem uma caracteristica. Aqui existe um bairrismo muito
grande. As pessoas do ABC ndo gostam de ir para Sdo Paulo. Entdo chegar
para um funcionério e dizer para ele que o filhinho dele vai ter que ser
operado em Sdo Paulo porque Ia tem um hospital maravilhoso, tal, para ele
esse é um transtorno sem precedentes. Por qué? Dificuldade de locomogéo,
para ele S&o Paulo é uma coisa muito distante, né. Entdo, o fato de ter isso
tudo aqui, cirurgia de alta complexidade, tudo aqui na regido acabou sendo
um diferencial competitivo bastante importante”. (Entrevista 1 — Diretor
Presidente)
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Somado a isso, a empresa também demonstra a sua competéncia comercial como um

valor em reter clientes ao longo dos anos:

“Tao importante quanto conquistar novos clientes € manter os clientes, e nés
temos isso aqui na Santa Helena. Grande parte dos clientes que estdo
conosco, entraram em 1994, foi quando eu disse que a Santa Helena tinha 28
mil beneficiarios, e hoje possui mais de 85 mil beneficiarios [...] grande
parte desses clientes ainda estd com a gente”. (Entrevista 1 — Diretor
Presidente)

As acreditacbes que a empresa conquistou ao longo desses anos, tal como a acreditacdo
canadense é um reflexo aparente de valores sobre a vida dos pacientes e a seguranca e qualidade
do trabalho:

“A acreditagdo canadense foi uma coisa impressionante que a gente pbde
observar, porque eles pegam 0s prontuérios e veem 0s prontuarios. Ai vem
outra seguranga do paciente. Tem que estar tudo descrito, o que foi feito.
Isso é uma seguranca para ele [paciente]. Porque, quem chegar novo tem que
ler e saber o0 que esta acontecendo com ele. Entdo vocé tem, hoje, plano
terapéutico, estratégia terapéutica, o que vai acontecer com ele. Discutido
por [equipe] multiprofissional. Isso é uma seguranga para o paciente. Outra
seguranca para o paciente: vocé ter o nome de todos os pacientes em cima do
leito. Vocé ndo é o leito trés, vocé é [o] Eduardo da Silva, eu sou o [proprio
nome] [...] Apesar de a gente ser uma operadora de salde que realmente
pensa em fazer alguma coisa decente. I1sso € 0 mais importante de tudo.
Entdo, ah... nos nossos valores, né, tem a seguranca do paciente e a
valorizacdo da vida” (Entrevista 2 — Diretor Presidente)

A SHAM também zela pela agilidade e resolutividade nas suas atividades do dia a dia, e isso se
deve em parte pela liberdade de conversar com diversas areas sem barreiras ou impedimentos.
Tal quesito foi bem claro nas entrevistas, que diferentemente de outros hospitais da regido, a

SHAM tem um ambiente que os funcionérios trabalham em grupo:

“E vocé imagina vocé com um problema, e vocé fala com uma pessoa que
nédo resolve, que vai falar com outra pessoa que precisa ver com ndo sem
quem. Quer dizer, falta agilidade as organizagdes. E nds aqui, te falo aqui
sem falsa modéstia que somos muito ageis aqui, muito. Qualquer coisa,
qualquer problema, a moga do atendimento, conversa com o gestor, se ndo ja
fala comigo e a gente resolve tudo muito rapidamente. ISso as empresas
valorizam muito. Entendeu? Diferentemente de outras organizacfes que ela
tem que falar com néo sei quem, falar com sei 14, vou ver se autoriza...”
(Entrevista 1 — Diretor Presidente)
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7.1.2 Crencas e pressupostos

Na anélise das entrevistas pdde-se observar que dentre as crencas a mais difundida, da
administracdo aos funcionarios do hospital, trata-se a de cuidar bem dos pacientes, de
forma eficaz, para que ele se mantenha saudavel e retorne o nimero minimo de vezes

possivel ao hospital.

Uma vez que o sistema da SHAM trata-se de planos de salde (operadora) com hospitais
e centro ambulatorios e de pronto atendimento préprios, a gestdo de sinistro, que é a
relacdo entre quanto o paciente paga por quanto ele utiliza dos servicos, é crucial para o
sucesso do modelo de negdcio. Dessa forma, a administracdo da SHAM busca
conscientizar seus funcionarios para esse trabalho em grupo. Isso pode ser visualizado

na fala da gerente administrativa do hospital:

“Nos temos 0 maior interesse que realmente esse paciente realmente seja
tratado, seja no ambulatério, seja na porta do pronto-socorro, porque... se eu
nao tratar o paciente ele vai voltar para mim mesmo, ndo é? Entdo, realmente
nos todos temos muito isso embutido na mente, desde da recepcionista, que
tenta também ajudar, ou ver, e conseguir um encaixe. Entdo, trabalhar essa
cultura dentro do Hospital, em prol do paciente, em prol da assisténcia,
independente se vocé é da higiene, da administracdo, etc.” (Entrevista 3 —
Gerente Administrativa do Hospital)

7.1.3 Ritos, rituais e cerimOnias

Os ritos, rituais e cerimdnias formam uma parte concreta da cultura organizacional da
Santa Helena, que sdo realizados, de forma mais evidente, em seus eventos
corporativos. Dessa forma, a empresa mantém regularmente a comemoracao do dia das
mulheres, uma vez que a empresa, € mesmo 0 setor, possui predominantemente
mulheres no trabalho — na SHAM cerca de 90% do quadro de funcionarios € do sexo

feminino.

“No dia das mulheres presenteamos elas com perfumes, flores... Isso faz toda
diferenca para o ambiente da empresa e € uma forma de recompenséa-las pelo
seu dia e também agradecer por todo trabalho prestado, com carinho.”
(Entrevista 6 — Gerente de Enfermagem do Hospital)
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Somado a isso, a empresa tambem realiza outras ceriménias, tal como o dia dos
médicos, que € uma confraternizacdo de final de ano entre todos os médicos da empresa,
e também o dia da enfermagem, quando o hospital realiza uma série de palestras
informativas sobre a area de saude, trazendo palestrantes para orientar as enfermeiras

sobre assuntos atuais da area.

De modo informal, os funcionarios também realizam seus proprios eventos, tal como
comemoracdes de aniversarios ou de promocdes, mas isso estd diretamente ligado aos
departamentos e areas de cada parte do hospital, e, portanto fazem parte das subculturas

que existem atras da grande cultura formal e oficial da Santa Helena.

7.1.4 Sagas e herdis

A empresa ainda estd fortemente atrelada as decisfes dos proprietarios que ocupam 0s
principais cargos dentro da organizacdo, como a presidéncia, vice-presidéncia e
diretoria. Dessa forma, muitas decisdes que contribuiram para o crescimento da empresa
nos Ultimos anos, como o talento da area comercial e a gestdo de clientes, foram
consequéncias de decisdes tomadas pelo conselho e pela diretoria da empresa, e,
portanto, pelos fundadores da Santa Helena Assisténcia Médica, ainda quando a
empresa estava no inicio de suas pequenas atividades. Com o crescimento da empresa o
conselho, a presidéncia e a diretoria ainda se mantém préximos aos funcionarios e com

grande informalidade atendem aos pedidos de outras areas.

A cultura da Santa Helena se proclama “valorizar a prata da casa”, que ¢ dar chances
para os funcionarios internos assumirem novas vagas de trabalho que aparecem dentro
da empresa. Isso fez com que, no decorrer dos anos, os funcionarios da empresa
estivessem proximos a cultura tradicional da empresa, orientada pelos herois, donos e
fundadores da SHAM. Todavia, com o crescimento exponencial que a empresa obteve
nos altimos 10 anos, novas culturas (ou subculturas) comegaram a emergir e entrar em
confronto com a cultura de anos de tradicdo, e opinides divergentes quanto aos herois
que fizeram a empresa crescer até o nivel atual comegam a surgir — agora tais herois

comecam atrasar as decisbes que muitas vezes precisam ser delegadas aos
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departamentos das organizacdes, até mesmo para manter a agilidade e resolutividade,

que séo dois valores que a empresa quer manter.

“A Santa Helena, quando eu cheguei aqui, ela estava aplicando o que ela
fazia hd 15-20 anos, ela estava aplicando ainda... Isso, com relagdo a
administracéo de pessoal, ndo vou entrar no mérito de outras areas aqui. Mas
a cultura da Santa Helena é uma centralizacdo no Conselho, nem mesmo na
diretoria... A nossa diretoria é ainda bastante conservadora, tudo é discutido
por todos. Eu sou gerente geral da area, e seu eu quiser contratar um técnico
de seguranca para atender uma normal legal, simplesmente uma normal
legal, eu tenho que entrar numa discussdo, tenho que explicar o porqué, e
ndo necessariamente eles vdo me atender. E isso vai passar até pelo dono da
empresa. Ainda passa pelo dono da empresa. Entdo passa pelo crivo dessas
pessoas.” (Entrevista 7 — Gerente Geral de RH)

7.1.5 Estorias

As principais estorias encontradas no levantamento de dados dizem respeito ao sucesso
de funcionarios que entraram em funcBes béasicas e com dedicacdo, trabalho,
compromisso e responsabilidade assumiram postos mais elevados com o decorrer dos
anos. E esse € uma dos maiores motivadores que os funcionarios visualizam na SHAM.
A possibilidade de crescer profissionalmente dependendo de sua dedicacdo. Dessa
forma, as estorias muito presentes nos hospital e centros de atendimento séo de pessoas
que hoje alcancaram postos de geréncia, mas que entraram com posicdes inferiores no
passado. A meritocracia, dessa forma, pode ser vista com um discurso ndo formal da
empresa, mas que esta fortemente presente no quotidiano da empresa. Ao que pdde ser
analisado com as observacdes e entrevistas, mesmo que informais, com funcionarios do
Hospital Santa Helena, a paciéncia é um dos requisitos necessarios para crescer nesse
ramo de atividade. Lidar com pessoas que enfrentam algum tipo de problema de saude
exige tal diferencial que aliado a meritocracia e a dedicacdo torna possivel o
crescimento. Isso é 0 que as principais estorias que sdo compartilhadas no hospital
possuem como argumentagdo. Apesar disso, tais estorias parecem estar distantes de um
argumento formal de incentivo formado pela direcdo da empresa, mas sdo vistos como
uma possibilidade real de tracar caminhos para ascensdo social e profissional de tais

funcionarios, embora a empresa valorize tal ascensao.
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7.1.6 Tabus

Dentre 0s assuntos que ndo sdo comentados ou que sdo excluidos e evitados durante o
quotidiano da empresa foi analisado no que diz respeito a multa referente a queda na
qualidade de atendimento junto ao SAC da Santa Helena Assisténcia Médica no ano de
2012 e a respectiva suspensdo da venda de planos de saude pela operadora junto a
Agéncia Nacional de Salde (ANS), alegando incapacidade de atender aos clientes.
Todavia, tal problema, quando investigado junto aos diretores da SHAM foi esclarecido
como uma troca de sistema de gerenciamento da base de dados do “call center” da
empresa, o qual prejudicou o SAC ocasionando tal problema que persistiu por
aproximadamente 2 meses. Uma vez que a competi¢cdo do setor se da praticamente pelo
gerenciamento de tais indicadores e pela reducdo de custos aliados a qualidade de
atendimento, a “derrota” em um de tais indicadores ou na queda de qualidade de

atendimento parece ser um tabu enfrentado pelas empresas do setor.

Sem duvida a relacdo entre médico e enfermeiros parece ser um tabu constante no
ambiente hospitalar — a relacdo conflituosa entre chefe e subordinado e os conflitos de
interesses que envolvem aspiracdes tanto no trabalho quanto pessoais. Na SHAM,
todavia, tal conflito foi menos evidente, ao passo que, ao criar a necessidade de um
trabalho em grupo voltado a reducdo de custos, a gestdo de sinistros e por indicadores,
médico e enfermeiro, assim como os demais funcionarios, precisaram trabalhar em

equipe para assegurar 0 sucesso e crescimento do hospital.

7.1.7 Normas

As normas que direcionam as atividades da SHAM sdo basicamente as orientadas para
manter os padrdes de exigéncia da ONA, Acreditacdo Canadense e da ANS. Somado a
isso, a gestdo por indicadores que vem sendo implantada busca orientar os médicos e 0s
funcionarios para a necessidade de controle das atividades para reduzir custos, devido

ao fato de este ser um quesito fundamental para operadora.
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“Aqui o paciente tem... ele é... existe um gerenciamento... Serd que ele vai...
serd gue ele vai entrar aqui e ndo vai ter um parque tecnoldgico que seja bem
gerido, e que vai fazer com que esse paciente fique sem o exame? Ou que na
hora do exame a anestesia ndo pegue, ou... basicamente o nivel [ONA] 1 é
isso. Tanto que o foco do nivel 1 é seguranca nessa assisténcia. Para a busca
do nivel 2, que, ai sim, era a gestdo por processo. E ai, o que nés fizemos?
NOs separamos, eh... 0 Hospital em todos os seus processos. Entdo existia
Ia... Quais sdo os processos dentro do Hospital? O processo emergéncia, 0
paciente — entdo, existe todo um processo da emergéncia. Existe todo um
processo no centro cirdrgico, existe todo um processo para o paciente chegar
na UTI e ai nos fizemos um mapeamento de todos os processos do
Hospital.” (Entrevista 3 — Gerente Administrativa do Hospital)

A SHAM também tem orientado suas atividades por indicadores através da
conscientizacdo entre funcionarios das responsabilidades entre atividades desenvolvidas
e seus custos. Com essa conscientizagdo surge também a funcéo do médico-gestor, que
é a atribuicdo de fatores gerenciais e administrativos ao papel do médico, o qual antes

apenas desenvolvia suas atividades isoladamente.

“[...] a base que eu acredito, do sucesso da empresa, eu ndo tenho a menor
davida disso, e tudo que eu aprendi empiricamente e depois me aperfeigoei
com estudos mesmo é o linking do hospital com as atividades ndo
hospitalares, visando o qué? Uma sequéncia logica, que geralmente é
racional e que minimiza custos e aumenta a qualidade direta diretamente do
paciente. Entdo esse é 0 “X” da questdo da... do resultado da Santa Helena. E
estar “linkando” os departamentos ambulatoriais, de alta complexidade, com
0 hospital, e com todo o alto custo hospitalar e ambulatorial na mesma
pessoa.” (Entrevista 4 — Médica e Coordenadora Clinica do Hospital)

Sobre os indicadores utilizados, a gerente de enfermagem ressalta a importancia destes
para com 0 negdcio da empresa, uma vez que todos pedidos demandados para a area

hospitalar sdo feitos pela enfermagem:

“Somos nos... Porque somos nds que fazemos os pedidos diarios dos setores.
S&o os enfermeiros que fazem esses pedidos. Entdo a gente precisa ter isso
muito coerente com a real necessidade para que ndo haja desperdicio, uma
vez que a gente tem a [Operadora] Santa Helena [Assisténcia Médica] como
0 préprio Hospital, né, é um plano proprio, a gente nao recebe dos
convénios. Entdo, a gente tem que ter isso muito bem direcionado. Isso...
tem vérios outros [indicadores] na perspectiva financeira, mas esse € um dos
gue a enfermagem pratica diariamente”. (Entrevista 6 — Gerente de
Enfermagem do Hospital)
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8 CONCLUSAO

A analise dos dados coletados com as entrevistas semipadronizadas, assim como as
observacOes realizadas e documentos consultados para a construcdo do corpus de
analise desta pesquisa contribuiram para categorizar os elementos de -cultura

organizacional de acordo com Freitas (2007).

A cultura organizacional da Santa Helena Assisténcia Médica S/A indica, pela analise
destes dados, ter contribuido, porém nédo isoladamente, mas possivelmente com um
conjunto de variaveis, para o desempenho da empresa nos ultimos anos, conforme
relatado por Loebel et al (2008). Dentre os valores encontrados nesta pesquisa, a
preocupacdo com a qualidade de atendimento e servigos prestados ao cliente, pela
retencdo destes por longos anos, além do hospital transmitir a imagem do “bairrismo”
do ABC, com aspectos de tradicionalismo, familiaridade, mas com competéncia e alta
tecnologia, agilidade e resolutividade dos funcionarios, isso tudo traz junto a uma
gestdo cada vez mais orientada por normas de atender aos agentes reguladores, como a
ANS, as acreditagcGes canadenses e ONA, bem como a difusdo da necessidade de
trabalho em grupo pela gestdo por indicadores para reduzir os custos da operadora, faz
com que o desempenho da empresa melhore gradativamente, e este fator esta fortemente
presente nas crencas e pressupostos da empresa, por se tratar de uma operadora em um
mercado que concorre por reducdo de custos e melhoria de qualidade no atendimento.
Por conseguinte, as estorias contribuem para formar uma equipe cada vez mais
trabalhadora e motivada, por justamente valorizar a “prata da casa” e dar possibilidade
de crescimento a tais funcionarios, que possuem anos de casa e muitas vezes comegam
em funcgbes béasicas, de baixa hierarquia, mas com trabalho e dedicacdo atingem cargos
de geréncia, por exemplo, modificando a vida dessas pessoas. Tal fator faz com que a
cultura organizacional da empresa se fortaleca, a qual pode impactar no desempenho
formando equipes mais interessadas e motivadas, que gostam da empresa e perpetuam
essas estorias de vitoria e sucesso. Os ritos, rituais e cerimonias, por sua vez, fazem
parte da cultura oficial da empresa e sdo evidentes nas comemoracdes de finais de ano
nos eventos corporativos, como o dia das mulheres, dos médicos e enfermeiros. Nestes
eventos a empresa utiliza formas de premiacdo para os melhores funcionarios, como
também muitas vezes retribui com presentes e em outros eventos utiliza de palestras

com pessoas influentes do mercado de saude. Quanto a saga e herois a empresa se
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vangloria de seus fundadores que contribuiram em cargos de gestores, presidéncia e
conselho, pelo crescimento exponencial que obtiveram nos ultimos anos, e somado a
isso, pelo sistema de gestdo da empresa que enaltece o trabalho em grupo e a liberdade
de expressdo entre departamentos e funcionarios de diversos niveis hierarquicos. 1sso
faz com que os herdis da empresa possam estar sempre dos demais funcionarios, 0s
quais se sentem orgulhosos de té-los tdo acessiveis e proximos. Por outro lado, a anélise
de dados demonstrou que subculturas emergentes de mercado comegcam a se fazer
presente em alguns departamentos, tal como o RH, e entram em conflito com a
centralizacdo das decisdes nas méos dos fundadores, que para outros sdo tidos como 0s
herdis da cultura organizacional. Somado a isso, os tabus fazem frente a outra face da
cultura da empresa que é a obediéncia aos 6rgdos reguladores, e muitas vezes erros
neste setor de salde sdo assuntos evitados no quotidiano da empresa, tal como as multas
da ANS pela falta de qualidade temporario do SAC da empresa devido a troca do

sistema operacional da base de dados.

Dessa forma, tracando um paralelo da cultura organizacional da empresa pode-se
analisar que ha varios elementos que, sem ddvida, contribuiram com algum grau de
influéncia para o desempenho da empresa nos ultimos anos. No entanto, novas
subculturas emergentes, como a de mercado, comegam a entrar em choque com a
cultura tradicional que contribuiu para o desempenho da SHAM. Nota-se, dessa forma,
que o crescimento atual da empresa pode exigir mudangas na estrutura de gestdo da
empresa para obter desempenho superior nos proximos anos, a qual pode influenciar
também para a mudanca da cultura organizacional presente na empresa, ou pelo menos
para a cultura oficial e hegeménica da organizacdo em detrimento de demais

subculturas.
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