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RESUMO

A dissertacdo que se apresenta teve como objetivo geral analisar as acfes
empreendidas pela atual gestdo da Santa Casa de Misericérdia de Belo Horizonte
procurando verificar aquelas que podem ser consideradas empreendedoras. O
estudo é uma oportunidade de verificar, na pratica, a existéncia de caracteristicas e
estilo de gestdo especificas em uma instituicdo que tem obtido relevante sucesso em
sua nova administragdo. A metodologia utilizada constou de uma pesquisa descritiva
de abordagem qualitativa e de um estudo de caso. Os dados foram colhidos por
meio de pesquisa documental e de entrevistas com os atuais gestores da Santa
Casa de Misericordia de Belo Horizonte. Os resultados indicam que os entrevistados
possuem indmeras caracteristicas empreendedoras, como a capacidade de lidar
com situacdes inesperadas, assumem riscos e enfrentam barreiras e desafios,
utilizam informacgdes sélidas em suas decisdes, incentivam o trabalho em equipe e
buscam sempre novas oportunidades de negocios. Essas caracteristicas em analise
com a literatura pesquisada somadas aos bons resultados financeiros obtidos pela
instituicdo nos ultimos cinco anos levam a concluir que de fato a Santa Casa de
Misericordia de Belo Horizonte é uma organizagdo que tem se estruturado e se
desenvolvido de forma empreendedora. As conclusdes gerais sdo de que o Brasil
ainda apresenta inumeras dificuldades e problemas no que se refere a prestacao
dos servicos de saude, mas o exemplo da Santa Casa pode ser o inicio de muitas e
importantes mudancas no setor. Desse modo, sugeriu-se a ampliacdo deste estudo
para outros hospitais do setor, a fim de identificar suas caracteristicas e modelos de
gestao implantados.

Palavras-chave: Empreendedorismo. Gestéo. Perfil. Empreendedor



ABSTRACT

The dissertation shows that aimed to analyze the actions taken by the current
administration of the Santa Casa de Belo Horizonte seeking to verify those that can
be considered entrepreneurial. The study is an opportunity to check in practice, the
existence and characteristics of specific management style in an institution that has
achieved significant success in his new administration. The methodology consisted of
a descriptive qualitative approach and a case study. Data were collected through
desk research and interviews with current managers of the Santa Casa de Belo
Horizonte. The results indicate that respondents have numerous entrepreneurial
characteristics, such as the ability to handle unexpected situations, take risks and
face challenges and barriers, using solid information in their decisions, encourage
teamwork and always seek new business opportunities. These characteristics under
review with the literature added to the good results obtained by the financial
institution in the last five years leads to the conclusion that indeed the Santa Casa de
Belo Horizonte is an organization that has been structured and developed in an
entrepreneurial way. The general conclusions are that Brazil still presents many
difficulties and problems in relation to the provision of health services, but the
example of the Holy House can be the start of many important changes in the
industry. Thus, it was suggested to expand this study to other hospitals in the sector
in order to identify their characteristics and management models implanted.

Keywords: Entrepreneurship. Management. Profile. Entrepreneur
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1 INTRODUCAO

De acordo com a Constituicdo do Brasil de 1988:

Art. 196: A salde é direito de todos e dever do Estado, garantido mediante
politicas sociais e econdmicas que visem a redugdo do risco de doencga e de
outros agravos e ao acesso universal e igualitario as acdes e servigos para

P ‘[ Excluido: .

tornou um dos sistemas de salde publicos de maior cobertura do mundo. Sua
efetivacdo implicou na organizacdo de uma ampla rede de servicos e acdes de
saude, abrangendo todos os niveis de complexidade, que tem exigido volume

crescente de recursos financeiros (MOTTA, 2001).

Conforme salienta Motta (2001), parte do atendimento aos cidaddos que utilizam os

verbas basicamente feito pelo governo e no atendimento da salde suplementar

(planos de saude).

prestados.

Motta (2001) alerta para o fato de que, com o advento do SUS, a assisténcia a
saude foi universalizada, ou seja, ndo era preciso mais ser contribuinte da
previdéncia para ter acesso aos servicos de salde; bastava ser cidaddo. Mas, com o

aumento da demanda, ndo foram criadas estratégias para dar conta desse aumento,

racionalizadoras como a municipalizagéo, distritalizacdo e controle social.

! Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Constitui%C3%A7a0.htm>.
Acesso em 26 mar. 2012.
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Além disso, os atrasos nas restituicdes dos gastos com o atendimento com o SUS,
administrativos e operacionais ultrapassados e custos elevados, colocam as
instituicdes filantropicas em uma série de dificuldades financeiras (BERNARDES et
al., 2010).

Desse modo, entende-se que a busca pela otimizacdo dos processos administrativos
e operacionais, a mudanca nos sistemas de gestdo, a inovacao, a criatividade e
outros requisitos sdo fundamentais para que as instituigdes filantrépicas consigam
manter o nivel da qualidade da prestagcdo de seus servicos e principalmente

consigam equilibrar a demanda pelo atendimento e as suas proprias necessidades

Nos estudos realizados por Bernardes et al. (2010), um novo cendrio tem sido
apresentado para esse tipo de organizacdo, pois, segundo resultados apresentados
dificuldades financeiras e manter uma situacdo equilibrada, mesmo continuando a

atender os pacientes pelo SUS.

E o caso da Santa Casa de Misericordia de Belo Horizonte, uma instituicio

filantropica com mais de 100 anos de prestagdo de servigos no setor de salde.

Pesquisas de Cembranelli (2007) destacam que tem crescido o movimento de trazer
uma gestdo mais qualificada e inovadora para melhorar a administracdo e os

processos de trabalho nessas instituicdes.

A gestdo atual da Santa Casa de Belo Horizonte propds uma nova visao para a

instituicao que é “Ser reconhecida como referéncia nacional em gestéo e prestacao

de servicos em saude” e dentre seus diversos principios destaca-se a inovacao,_a

gestao atual da Santa Casa possui tracos de empreendedorismo, ja que, de acordo

P { Excluido: a
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com Dornelas (2001), existem caracteristicas marcantes em um empreendedor, tais

como a capacidade de correr riscos, transformando e inovando atividades.

Um empreendedor também € considerado como um ‘“transformador de

mercado que ainda foram (ou sdo) pouco exploradas.

A gestdo empreendedora, segundo Drucker (2003), € um conjunto de diretrizes

adotadas que possibilitam a uma organizacao sobreviver em mercados competitivos

Diante do contexto apresentado e considerando que atualmente a Santa Casa de
Belo Horizonte € um hospital filantrpico que possui suas financas equilibradas,
atendendo de maneira eficaz a demanda pelo atendimento, o estudo se propde a
responder ao seguinte problema: que acdes da atual gestdo de um hospital

filantropico da cidade de Belo Horizonte podem ser consideradas empreendedoras?

1.1 Objetivo geral

Analisar as acdes empreendidas pela atual gestdo da Santa Casa de Misericordia de

Belo Horizonte, procurando verificar aquelas que podem ser consideradas

empreendedoras.

1.1.1 Objetivos Especificos

a) Descrever as acdes empreendidas pela gestdo da Santa Casa de Belo

Horizonte nos Gltimos 5 anos;

b) Identificar o modelo de gestdo empreendido na organizagéo;

c) Tracar um perfil dos gestores principais, destacando caracteristicas

pessoais e profissionais;

_ { Excluido: em
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d) Relacionar o perfil dos gestores com as caracteristicas de um
empreendedor, analisando pontos convergentes e divergentes, com base

nas teorias apresentadas.

1.2 Justificativa

O tema desenvolvido nesta dissertacéo esté relacionado ao empreendedorismo no
Brasil e, conforme destacam Scarpin et al. (2011), no mundo competitivo e
globalizado atual, observa-se cada vez mais a necessidade de se ter acdes
independentes, mas, para que seja possivel tracar estratégias que permitam as
empresas, independentemente do seu setor de atuacdo, desenvolver-se e se

manterem soélidas no mercado.

Schimidt e Bohnenberger (2009, p. 2) salientam que “o estudo do
empreendedorismo tem atraido maior interesse nos Ultimos anos, principalmente em
virtude da sua forte relacdo com o desenvolvimento regional”. Assim sendo, unem-se
governos, instituicbes de ensino e afins que investem esforcos e grandes
guantidades de recursos financeiros, com o objetivo de descobrir caracteristicas e
modelos comportamentais que identifiquem com precisdo o desenvolvimento do

perfil empreendedor, com foco no individuo e na gestéo por ele empreendida.

De forma especifica, pretende-se verificar se as a¢bes empreendidas pela atual
como sendo acGes empreendedoras, ja que, desde o ano de 2007, apds a mudanca

da estrutura administrativa, uma série de mudangas foram empreendidas na

atendimento. Além disso, segundo informac6es obtidas no balanco social do ano de
2010, a instituicdo tem aumentado suas receitas através de novos financiamentos,

produtos e servigos de qualidade e um corpo de funcionérios qualificados.

Para Carneiro (2008), uma gestdo empreendedora é baseada em metodologias de

gerenciamento e enfoques que devem prevalecer em uma organizacao e estas séo

Jideranca com cultura de execucgdo, Intraempreendedorismo, Gestdo por

-
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competéncias, Gestdo do conhecimento, Cultura da inovacdo, Planejamento

estratégico, Politica de remuneracao variavel e Tecnologia da Informacao.

A partir da investigacdo proposta, espera-se adquirir informacgdes que permitam
relacionar as acdes empreendidas na Santa Casa pela atual gestdo e a citada
metodologia, verificando se, de fato, houve uma gestdo empreendedora na

instituicao.

O estudo sobre empreendedorismo e gestdo empreendedora, como os de Britto e
Wever (2003), Dornelas (2001), Hashimoto (2006) dentre outros, tornam-se
relevantes a partir da existéncia de inidmeros estudos te6ricos que levam a entender
gue um empreendedor possui perfil e caracteristicas pessoais especificas e estas

séo utilizadas em acdes e estratégias que trazem como resultado o desenvolvimento

A respeito da contribuicio do empreendedorismo para o desenvolvimento

-

E comprovadamente responsavel pelo desenvolvimento dos paises,
principalmente daqueles que procuram inclusdo no amplo e complexo
sistema comercial. Em toda a parte do mundo, enfatiza-se a necessidade de
empreender para crescer, produzir, comercializar e aumentar a geragédo de
renda e qualidade de vida da populacdo. As novas corporacdes, pequenas,
médias ou grandes oxigenam os mercados, revelam talentos, aprimoram
competéncias, modernizam o processo produtivo e abrem novos horizontes
para homens e mulheres de todas as nacdes, capazes de alcancar a

Desse modo, o presente estudo é uma oportunidade de verificar, na prética, a

tem obtido relevante sucesso em sua nova administragéo.

Sob o ponto de vista da organizacdo em estudo, Barbosa (2002) diz que, diante da
relevancia que os hospitais filantropicos possuem para atender a demanda de
atendimento no setor de saude e levando em consideracdo os modelos de geracao

de receitas que tais instituicbes possuem, € necessaria uma gestdo que tenha

capacidade para administrar, baseada no conhecimento e com visao de futuro.

. { Excluido: 6
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Sendo assim, a possibilidade de identificar se as acdes e estratégias empreendidas
pela atual gestdo da Santa Casa de Belo Horizonte possuem tracos de
empreendedorismo serve como base para que outros hospitais filantropicos possam

adotar os mesmos procedimentos.

Sob o ponto de vista académico, esta experiéncia se constitui em um objeto de

leitura para interessados na area que desejam descobrir e aprofundar
conhecimentos sobre o empreendedor, seu perfil, suas caracteristicas e acbes

desenvolvidas para obter sucesso no mundo dos negdcios.

De maneira estrutural, destaca-se que a presente dissertacdo esta dividida em cinco

_ { Excluido: onde

contendo uma breve contextualizagdo do tema desenvolvido, a apresentacdo da
problematica, os objetivos geral e especificos e as justificativas que demonstram a

relevancia social, académica e organizacional do estudo.

P ’[ Excluido: onde

No segundo capitulo, foi elaborado um referencial tedrico no qual foram -
apresentadas as devidas caracteristicas, conceitos e estudos sobre o

empreendedorismo e o empreendedor no Brasil e no mundo. Também foram

P { Excluido: diferencias

No terceiro capitulo, foi apresentada a metodologia da pesquisa que consistiu na
descricdo dos métodos e técnicas padronizados para a coleta e andlise dos

resultados desta dissertagéo.
O quarto capitulo constou da apresentacdo e analise dos dados da pesquisa
realizada através de pesquisa documental e de entrevistas com o0s gestores da

Santa Casa de Misericérdia de Belo Horizonte.

Finalmente, no quinto capitulo, foram apresentadas as consideracfes finais do

B { Excluido: onde

********************************** - { Excluido: foram

N

demonstrando que os objetivos foram alcancados e as_sugestdes para a realizacdo . { Excluido: ostas

de trabalhos futuros foram feitas. { Excluido: do trabalho
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2 REFERENCIAL TEORICO

guestdes que vao caracterizar o hospital como uma organiza¢cdo. Em uma segunda
parte, pretende-se apresentar conceitos e teorias sobre o empreendedorismo e o
empreendedor, buscando na literatura apresentar também uma diferenciacao entre
este e um empresario e administrador. Em busca da identificacdo conceitual do perfil
do empreendedor, pretende-se apresentar a visdo tedrica de autores conceituados
sobre 0 assunto que destacaram os tipos de empreendedores e suas caracteristicas

mais marcantes.

2.1 Visao geral sobre o Hospital como organizacéo

De maneira geral, o termo “hospital” possui raiz latina “hospitalis” que tem como

definicdo atender héspedes. Nessas casas, recebiam-se peregrinos, pobres e

A histoéria das instituicbes hospitalares pode ser descrita através da fala de Neto e
Bittar (2004, p. 14):

O histérico da formacao das instituicdes em salde decorre principalmente
de transformagfes culturais, ocorridas ao longo do tempo. Os hospitais
nasceram baseados na religiosidade, na filantropia, na beneficéncia e no
militarismo, o que tornou as decisdes tipicamente empresariais uma
dificuldade por vezes intransponivel.

Para Teixeira (2003), o hospital estd entre as mais complexas e dinamicas
instituicdes da nossa sociedade, pois depende de uma combinacéo intencional de
fatores que envolvem pessoas e tecnologia visando atingir um determinado objetivo
através de praticas adequadas de um processo administrativo eficiente (TEIXEIRA,
2003).

Segundo Neto e Bittar (2004), um hospital pode ser entendido como o
estabelecimento destinado a prestacao de assisténcia a salde, com qualidade, que
envolve um conjunto de profissionais, como: recepcionista, servigcos gerais,

farmacéuticos, técnicos de enfermagem, médicos, enfermeiros, administradores,

Excluido: no presente
referencial teérico
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entre outros. Seja em regime de internacdo, de atendimento externo ou de

diagnoses, ele tem como finalidade restaurar a salde ao individuo doente.

Seara (2003) entende que o hospital deve ser visto como uma organizacdo que
exerce um conjunto de funcdes com elevado grau de complexidade, envolvendo
guestdes assistenciais, educacionais e econdmicas, uma vez que, em sua estrutura
organizacional, encontram-se presentes diversas empresas de varios ramos
(alimenticio, farmacéutico entre outros), o que torna sua administragdo um grande

desafio.

Teixeira (2003, p. 34) é da mesma opinido, quando descreve que “a administracao
hospitalar tornou-se mais dificil nos Gltimos anos devido a algumas mudangas que
geraram novas situagdes principalmente pelas inovacdes tecnoldgicas cada vez

mais sofisticadas”. Complementando seu raciocinio, o autor diz que:

A partir desta légica, os hospitais tém passado por dificuldades tecnolégicas
etc. para se adequarem a esta realidade. Por isso, atualmente, em uma
visdo holistica, eles precisam adquirir caracteristicas empresariais, gerando
lucratividade e administrando perdas. Diante disso, faz-se necessario
inovar, controlando custos, avaliando a qualidade dos produtos, do
atendimento e dos processos, fatores imprescindiveis para o éxito destas
entidades (TEIXEIRA, 2003, p. 34).

Neto e Bittar (2004) citam outros fatores que contribuem para aumentar os desafios

e dificuldades impostas as organizacdoes hospitalares, tais como: a condicdo

novas tecnologias e 0 aumento da demanda por atendimento no setor de saude.
organizacdes hospitalares, especificamente no ambiente da administracao, é preciso
haver combinacao e dire¢éo na gestédo dos recursos utilizados para planejamento e

controle.

No Brasil, uma das grandes dificuldades encontradas pelos hospitais diz respeito as
adequacbes determinadas pela Constituicdo Federal (1988), em relacdo ao
atendimento a saude, uma vez que o art. 196 obriga tais instituicdes a proverem
condicbes adequadas a toda a populacdo. Além disso, associa-se o fato da

escassez de recursos publicos destinados a essa area, 0_que muitas vezes nao

_ { Excluido: 6
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dividas cumulativas quando, por quaisquer motivos (aumento da demanda
populacional, ma administragédo etc.), ocorre uma elevacao dos custos, sem que haja

um acréscimo compensatorio no repasse dos recursos (NOGUEIRA, 2003).

Assim sendo, ao mesmo tempo em que o Estado torna-se o maior provedor do bem-
estar da populacdo brasileira por meio de politicas econfmicas e sociais
assegurando acesso universal e igualitario, além da promocao, protecdo e
recuperacao da saude do individuo, h4 um paradoxo que distancia o discurso teérico

da aplicagdo pratica das politicas vigentes (BERNARDES, 2010).

Diante disso, as instituicdbes hospitalares tém buscado formas de viabilizar e
qualificar sua prestacdo de assisténcia, sendo vistas como uma empresa com
servicos diagnésticos, farmacia, manutencdo, servicos administrativos, cuidados
médicos e de enfermagem, lavanderia etc., com o objetivo final de beneficiar os seus

“clientes”.

Destacando questfes especificas sobre os hospitais filantropicos, é relevante

esclarecer que, de acordo com o art. 3° da Lei Organica de Assisténcia Social® -,

atendimento e assessoramento aos beneficiarios abrangidos por esta lei, bem como
as que atuam na defesa e garantia de seus direitos”. Tal conceito perdurou até 1988
e, a partir de entdo, com a publicacdo da Lei N. 9.7323 alterou-se a definicdo de
entidade beneficente de assisténcia social, com implicacdo direta para as entidades

de saude.

Motta (2001) descreve que passou a vigorar o conceito descrito no 83° do art. 55 in
verbis: “Para os fins deste artigo, entende-se por assisténcia social beneficente a

prestacédo gratuita de beneficios e servicos a quem dela necessitar”.

2 BRASIL. Lei N. 8.742 de 07 de dezembro de 1993 . Dispde sobre a organizacdo da Assisténcia
Social e da outras providéncias. Disponivel em:<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L8742.htm>.
Acesso em: 26 mar. 2012.

¥ BRASIL. Lei N. 9.732 de 07 de Dezembro de 1998 . Instituicdo Filantrépica. Altera dispositivos das
Leis n°s 8.212 e 8.213, ambas de 24 de julho de 1991, da Lei n°® 9.317, de 5 de dezembro de 1996, e
da outras providéncias.Disponivel em:
<http://www81.dataprev.gov.br/sislex/paginas/42/1998/9732.htm>. Acesso em: 26 mar. 2012.
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De acordo com Barbosa (2002), para que um hospital possua a denominacdo de
Entidade Filantrépica, sdo necessarios, a principio, dois termos que sédo a concessao

do Certificado de Filantropia e a obtencao das isen¢des e imunidades tributérias.

Essas imunidades tributarias sdo, segundo os ensinamentos de Carrazza (2008),
beneficios tributarios concedidos através de isencdes de tributos e contribuicbes
federais que trazem, consequentemente, uma significativa diminui¢do dos custos e

despesas da instituicao.

realizadas em 2002, coordenadas por Pedro Ribeiro Barbosa, destacam que os
hospitais filantropicos sao constituidos por 26 grandes entidades, constituidas por 15
unidades individuais de grande porte e por 11 conglomerados hospitalares. Estes
Ultimos se constituem em complexos assistenciais compostos de varios hospitais
gue, juntos, somam 81 unidades. Barbosa (2002) cita que existem ainda seis
conjunto apresentam 105 organizacfes que atuam no segmento da filantropia na

salde brasileira.

As sedes dessas entidades de grande porte estdo localizadas principalmente nas
regibes Sudeste (73%) e Sul (15%) e, em sua maior parte, em municipios das

capitais do pais.

Porém, Bernardes et al. (2010) ensinam que tais instituicGes, para manter o status
de filantropia e usufruir dos beneficios fiscais e manter seus objetivos institucionais,
precisam observar a obrigacdo legal de atender pacientes patrocinados pelo SUS

sua estrutura para atender a crescente demanda por atendimento.

Conforme Bernardes et al. (2010), a rede filantropica € atualmente responsavel por
1/3 do total de leitos disponiveis em todo o Brasil, constituindo-se em importante
prestador de servicos tanto para o SUS como para o setor da salude suplementar.

Diante de sua importancia, as instituicoes filantrépicas sdo objeto de programas
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especiais do Ministério da Saude, das areas de governo de arrecadagéao de tributos
e contribuicBes e de instituicGes da area econdmica, tais como o Banco Nacional de

Desenvolvimento Econdmico e Social - BNDES.

2.2 O conceito de empreendedorismo e empreendedor

Conforme descreve Drucker (2003), o empreendedorismo é um fenémeno global,
foco de interesse de agéncias internacionais de desenvolvimento, grupos de
investimento, governos centrais e regionais, universidades e instituicdes publicas e

privadas empenhadas em constituir novas atividades geradoras de riquezas.

Scarpin et al. (2011) também consideram que o empreendedorismo é um assunto
amplamente discutido no meio administrativo, principalmente em instituicdes de
ensino onde a preocupacdo é poder passar aos estudantes nocdes, conceitos e
caracteristicas sobre o empreendedor, para que esses alunos possam entender o

assunto e, se for de sua preferéncia, possam abrir e gerenciar seu proprio negocio.

discussfes estdo em processo de consolidagéo, visto que comegou a ser visto como
objeto de estudo a partir da década de 90, enquanto que, em outros paises, como a
Franca, ja é estudado desde a década de 80. Como exemplo, tem-se sua insercao
na academia a partir da década de 90, com a criacdo do primeiro curso de
empreendedorismo em 1981, na Escola de Administragdo de Empresas da

Fundacao Getulio Vargas, Séo Paulo.

Muitos sdo os autores, tais como Dornelas (2001), Bom Angelo (2003), Drucker
(2003), Dolabela (2006) e outros, que j& escreveram a respeito do
empreendedorismo. A maioria deles buscou conceituar o termo, dando também a

figura do empreendedor algumas caracteristicas pessoais e gerenciais.

Segundo Hashimoto (2006), ha muitas definicbes do termo empreendedor,
principalmente, porque séo propostas por pesquisadores de diferentes campos, que

utilizam os principios de suas proprias areas de interesse para construir o conceito.
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Ao mesmo tempo, Silveira et al. (2007, p. 2) consideram que o conceito de
empreendedorismo é muito subjetivo, “todos parecem conhecer, mas nao
conseguem definir realmente o que seja”. Mesmo diante da dificuldade em definir o

algumas defini¢Bes importantes.

Segundo Bom Angelo (2003), o primeiro uso do termo “empreendedorismo” foi
registrado por Richard Cantillon, em 1755, para explicar a receptividade ao risco de

comprar algo por um determinado prec¢o e vendé-lo em um regime de incerteza.

Jean Baptiste Say ampliou sua definicdo de empreendedorismo, relacionando-o
aquele que “transfere recursos econémicos de um setor de produtividade mais baixa
para um setor de produtividade mais elevada e de maior rendimento”, ficando,
portanto, convencionado que quem abre seu proprio negécio € um empreendedor
(BOM ANGELO, 2003, p. 21).

Empreendedorismo, segundo Dolabela (2006), € uma livre traducdo que se faz da
palavra entrepreneurship. Designa uma area de grande abrangéncia e trata de
outros temas, além da criacdo de empresas, onde o foco deve ser o negécio e nao

apenas o produto ou servico.

Uma atual definicdo para o que vem a ser empreendedorismo é dada por Peters*
(2002) citado por Jonathan e Silva (2009, p. 78). Segundo Peters:

O empreendedorismo se caracteriza por uma capacidade de identificar
oportunidades e criar algo inovador sob condigbes de incerteza, assumindo
os riscos ai envolvidos. Persisténcia e visdo de futuro envolvem o processo
de empreender que tem como resultantes uma nova maneira de realizar um
trabalho — um novo produto, servi¢co ou atividade — ou a criagdo de um novo
empreendimento (PETERS, 2002 citado por JUNATHAN; SILVA, 2009, p.
2).

Outra definicdo sobre empreendedorismo encontrada na literatura foi dada por Bom
Angelo (2003):

4 PETERS, H. R. Empreendedorismo. S&o Paulo: Boockman, 2004.
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Empreendedorismo é a criagdo de valor por pessoas e organizagles

criatividade, capacidade de transformacéo e o desejo de tomar aquilo que
comumente se chamaria de risco (BOM ANGELO, 2003, p. 25).

De forma complementar, Scarpin et al. (2011) ensinam que, apesar da popularizacao
através da importacdo do inglés, o empreendedorismo vem de entrepreneur, palavra
francesa que era usada no século Xll para designar alguém que incentivava brigas.
No final do século XVIII, passou a indicar “a pessoa que criava e conduzia projetos e
empreendimentos”. Na época de Richard Cantillon, que lhe deu o significado atual, o
termo se referia a pessoas que compravam matérias-primas (geralmente um produto
agricola) e as vendiam a terceiros, depois de processa-las, identificando, portanto,
uma oportunidade de negdcios e assumindo riscos. Jean Baptiste Say foi mais além

e considerou o desenvolvimento econémico como resultado da criacdo de novos

Hashimoto (2006) destaca que o empreendedorismo deve conduzir ao
desenvolvimento econ6mico, gerando e distribuindo riqguezas e beneficios para a
sociedade. Por estar constantemente diante do novo, o empreendedor evolui através
de um processo interativo de tentativa e erro. Ele avanca em virtude das
descobertas que faz, as quais podem se referir a uma infinidade de elementos,
como: novas oportunidades, novas formas de comercializacdo, vendas, tecnologia,

gestao, etc.

Existem inimeras teorias e entendimentos para o que vem a ser empreendedorismo.

Autores, desde as teorias das relacdes humanas até as teorias dos dias de hoje,

tentam resumir alguns conceitos e compreensdes relevantes de serem citadas,

como pode ser visto no Quadro 1, a seguir:
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Quadro 1 — Contribui¢gbes para o entendimento do empreendedorismo

ANO AUTOR CONTRIBUIQAO
Identifica trés necessidades do empreendedor: poder, afiliacdo e
1961 Mc Clelland | sucesso (sentir que se é reconhecido), e afirma que: “o empreendedor

manifesta necessidade de sucesso”.

Rotter | . S TS e e e T EE e e e e e
1966 manifesta locus de controle interno”.
O comportamento do empreendedor reflete uma espécie de desejo de
uma pessoa em colocar sua carreira e sua seguranca financeira na
1970 Drucker P g ¢

tempo e capital em algo incerto.

. “Empresario é alguém que identifica e explora desequilibrios existentes
1973 Kirsner ; p ; . N
na Economia e esta atento ao aparecimento de oportunidades”.

“O empreendedor toma decisGes criteriosas e coordena recursos
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Casson "
1982 escassos”.
Sexton e “ A s . . -
1985 Bowman O empreendedor consegue ter uma grande tolerancia & ambiguidade”. | _ - { Excluido: @
“O empreendedor procura a autogficicia: controle da acdo humana |_ /{ Excluido: -
através de convicgdes que cada individuo tem, para prosseguir
1986 Bandura ; .
autonomamente na procura de influenciar a sua envolvente para
produzir os resultados desejados”. ; - [ Excluido: checar
2002 g\gﬂlr?]'gl “O empreendedor é a maquina de inovag&o do livre mercado”. ) ‘[ Formatado: Realce

Fonte: Dantas (2007, p. 7)

Apb6s a descricdo dos diferentes conceitos e teorias que tentam explicar o termo
“empreendedorismo”, Dornelas (2007) concluiu que este é fundamentalmente um
processo humano, em que se dispde de aprendizado no mundo de negdécios, onde
tudo muda rapidamente e, diante disso, ha de se estar preparado para acompanhar

empreendedorismo estd na busca de novas oportunidades, na resolucdo de

problemas de forma criativa, inovadora e, quem sabe, na proposicdo de solugbes

inéditas, talvez simples, para problemas aparentemente complexos.

Ja o empreendedor, em uma analise conceitual ampla feita por Dolabela (2006), é
uma pessoa que se dedica a realizar atividades para a geracdo de riquezas, seja na

transformacdo de conhecimentos em produtos ou servigos, seja ha geracdo do

também abordada no conceito de empreendedor dado por Dornelas (2001), como

visto a seguir:
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Empreendedor é aquele que detecta uma oportunidade e cria um negécio
para capitalizar sobre ela, assumindo riscos calculados. O
empreendedorismo requer a devogdo, o comprometimento de tempo e o
esforgo necessario para fazer a empresa crescer (DORNELAS, 2001, p. 37).

Para Dornelas (2007), o empreendedor é a pessoa que se dedica a administracéo e
execucdo do negécio para a geracdo de riquezas, transformando produtos ou
servicos através de um novo método com o seu proprio conhecimento. E um

profissional inovador que modifica, com sua forma de agir, qualquer area do

Duas correntes principais tendem, no entanto, a conter elementos comuns a maioria
delas. Sdo as dos pioneiros do campo: 0sS economistas, que associaram O
empreendedor & inovacdo, e os comportamentalistas, que enfatizam aspectos

atitudinais, como a criatividade e a intuicao.

Dentre os autores de teorias economistas, o principal foi Jean Baptiste Say, que, de
acordo com Bom Angelo (2003), é conhecido como “o pai do empreendedorismo”. A
concepcédo que Say tinha do empreendedor era a de alguém que inova e é agente

de mudancas. Tal concepcédo permanece até hoje.

Outro tedrico da linha dos economistas citado por Bom Angelo (2003) foi
Schumpeter. Segundo o autor, foi este quem deu projecdo ao tema, associando
definitivamente o empreendedor ao conceito de inovagcdo e apontando-o como o

elemento que dispara e explica o desenvolvimento econdémico.

O conceito classico de Schumpeter® (1982), citado por Bom Angelo (2003, p. 139), é:
‘o empreendedor é a esséncia da inovacdo no mundo, tornando obsoletas as

antigas maneiras de fazer negdcios”. E, ainda:

O empreendedor é a pessoa que destréi a ordem econdmica existente
gracas a introducdo no mercado de novos produtos/servigos, pela criagdo
de novas formas de gestdo ou pela exploracdo de novos recursos, materiais

® SCHUMPETER, J. A.. Teoria do desenvolvimento econémico: uma investigagdo sobre lucros,
capital, crédito, juro e o ciclo econémico. Sdo Paulo: Abril Cultural, 1982. Série os Economistas.
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140,

7

A visdo do empreendedor, na teoria comportamentalista, € explicada por Bom
Angelo (2003) como sendo um individuo que inicia e/ou opera um negdcio para

inovando continuamente.

Também citando detalhes sobre a visdo comportamentalista sobre o empreendedor,
Dornelas (2007) descreve que o0s aspectos mais marcantes do comportamento do
empreendedor sdo: a iniciativa para criar novos negocios, a paixdo pelo que faz, a
sabedoria para utilizar recursos disponiveis de forma criativa, transformando o
ambiente social e econdmico, e o conhecimento para calcular os riscos e as

possibilidades de fracassar.

Bom Angelo (2003) destaca que, na verdade, o empreendedor é a pessoa que

negécios,_tem tino financeiro e capacidade de identificar oportunidades. Com esse

comunidade.

Bernardi (2003) complementa que, por ter criatividade e um alto nivel de energia, 0
empreendedor demonstra imaginacdo e perseveranca, aspectos que, combinados

algo concreto e bem-sucedido no mercado.

De acordo com Britto e Wever (2003), o empreendedor é uma pessoa que detecta
uma oportunidade e que cria uma organizacgdo (ou a adquire ou é parte de um grupo
que o faz) para encara-la. O processo empreendedor compreende todas as
atividades relacionadas com a deteccdo de oportunidades e a criacdo de

organizacdes para concretiza-las.

Finalmente, de acordo com o que diz Drucker (2003), ser empreendedor na
economia globalizada de hoje, em que as relacdes formais de trabalho estdo sendo

modificadas a cada dia, € uma grande tendéncia, pois, a cada dia que passa, a falta
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de emprego e as constantes conturba¢des na economia levam pessoas a abrir seu

préprio negocio.

2.2.1 Tipos de empreendedor

Conforme relatado nos tépicos anteriores, os estudos sobre empreendedorismo e o
empreendedor ja despertam o interesse de pesquisadores desde a década de 40,
sendo que a determinacao das caracteristicas mais marcantes de um empreendedor

também é alvo de estudos.

destacar que existem tipos especificos de empreendedores. Especialistas que

e { Excluido:

de empreendedores. Cole (1959), citado por Dantas (2007, p. 8), apontou a

existéncia de quatro tipos de empreendedores: o inovador, o inventor, 0 promotor

De maneira geral e conforme Silveira et al. (2007, p. 2), existe a concep¢do do
empreendedor nato, aquele que nasce com as caracteristicas necesséarias para
empreender com sucesso. No entanto, como se trata de um ser social, influenciado

familiar, estudo, formacéao e pratica.

De acordo com Dornelas (2007), existem varios tipos de empreendedores e estes

sdo apresentados com as caracteristicas descritas a seguir.

1. O empreendedor nato (mitologico): € o mais conhecido e sera lembrado
para sempre. Na maioria das vezes, comec¢a do nada e consegue construir
impérios. Comeca a trabalhar muito jovem e adquire habilidades de
negociacdo e vendas. E otimista e estd a frente dos negocios.
Compromete-se totalmente para a realizacao dos seus sonhos.

2. O empreendedor que aprende (inesperado): € normalmente uma pessoa
gue, quando menos esperava, se deparou com uma oportunidade de

negécio e tomou a decisdo de mudar o que fazia na vida para se dedicar
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ao proprio negdcio. Tem sido muito comum este tipo de empreendedor. E

uma pessoa que nunca pensou em ser empreendedor, que, antes de se, -

tornar um, via a alternativa de seguir carreira em grandes empresas como
0 Unico caminho.

O empreendedor serial (cria novos negdécios): € aquele que_é apaixonado
pelas empresas que cria, mas, principalmente, pelo ato de empreender.
Na maioria das vezes, € uma pessoa dinamica, prefere os desafios e a
adrenalina na criacdo de algo novo a assumir uma postura de executivo
que lidera grandes equipes. Sua maior habilidade € acreditar nas

oportunidades e ndo descansar enquanto ndo as vir implementadas. A

expresséo “tempo é dinheiro” esté diretamente relacionada a este tipo de -

empreendedor. As vezes, se envolve em varios tipos de projetos ao
mesmo tempo e ndo é incomum ter histdrias de fracasso.

O empreendedor corporativo: € geralmente executivo muito competente,
com capacidade gerencial e conhecimento de ferramentas administrativas.
O numero de empreendedores deste tipo tem crescido muito nos ultimos
anos, devido a necessidade das grandes organizacdes de inovar e criar
novos negoécios. Trabalha por resultados, assume riscos e convence as
pessoas a trabalharem em equipe.

O empreendedor social: sua missdo € conseguir construir um mundo

melhor para as pessoas. Esta engajado em causas sociais e humanitarias.

Tem como objetivo criar oportunidades aquelas pessoas que ndo tém

acesso a elas. Sua realizacdo € o sucesso dos outros. Nao busca
desenvolver um patrimonio financeiro, prefere compartilhar seus recursos
e contribuir para o desenvolvimento das pessoas.

O empreendedor por necessidade: é aquele que cria o préprio negécio
ou ndo esta conseguindo trabalho. Normalmente, se envolve em negdcios
informais, desenvolvendo tarefas simples e conseguindo pouco retorno
financeiro. Suas iniciativas empreendedoras s&o simples, pouco
inovadoras, geralmente ndo contribuem com impostos e outras taxas.
Criou 0 seu negdcio por questéo de sobrevivéncia.

O empreendedor herdeiro (sucessdo familiar): tem como maior desafio

multiplicar o patriménio herdado. Comeca bem cedo a entender como
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funciona 0 negécio e a assumir responsabilidades na organizacgéo.
programas voltados para as empresas familiares, com o objetivo de ndo
tomar decisbes apenas com base na experiéncia e na historia de sucesso
das geracgbes passadas.

8. O “normal” (planejado): é aquele que “faz a licdo de casa”, que busca
minimizar riscos, que se preocupa com 0S proximos passos do negécio,
que tem uma visao de futuro definida e que trabalha em funcao de metas.
A questdo do planejamento aparece como uma atividade bem comum no
universo dos empreendedores bem sucedidos. De acordo com o autor,
este tipo de empreendedor € o mais completo e € uma referéncia a ser

seguida.

Ja Falcdo (2008), em seus estudos, detectou, por exemplo, que ha empreendedores
gue se desenvolvem por necessidade. Estes surgem principalmente para buscar um
novo meio de sobrevivéncia, quando perdem o emprego formal, por exemplo. Ha
também empreendedores que surgem por vocacdo. Falcdo (2008) considera que
estes ja nascem com caracteristicas de empreendedores e possuem o “dom” de

tido estudos e conhecimentos especificos.

Ainda ha o empreendedor que surge pelo conhecimento. Este, conforme explica
Falcdo (2008), ao contrario do empreendedor por vocacdo, € uma pessoa que

buscou conhecimentos e capacitacao para desenvolver seus negdcios.

2.2.2 Caracteristicas do empreendedor

Independentemente do tipo de empreendedor, Oliveira (1995) destacou varias
caracteristicas marcantes em um empreendedor. A primeira caracteristica citada é o
otimismo, pois, segundo Oliveira (1995), o empreendedor € uma pessoa que gosta
do trabalho que desenvolve e possui motivacdo e autodeterminagdo para sempre

imaginar seu sucesso.
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A segunda caracteristica do empreendedor apontada por Oliveira (1995) é a
autodisciplina. Isso significa que, em todas as atividades que realiza, o
empreendedor analisa minuciosamente um projeto antes de inicia-lo, impedindo que

a ousadia o leve a cometer determinados erros que podem comprometer 0s projetos

riscos também sejam caracteristicas marcantes de um empreendedor, para esse
autor, a analise cuidadosa de um futuro negocio diminui sensivelmente a margem de
erro na tomada de decisdes importantes e cria maiores chances de éxito para o

negécio.

A visdo global é outra caracteristica marcante no empreendedor de acordo com

Oliveira (1995, p.19), pois, “o empreendedor, nos momentos de decisdo, em vez de

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, <

ficar com uma vista parcial dos acontecimentos, vai além das emocdes e dos
impulsos para colher novos dados para suas decisées’”.

A capacidade de comunicacdo € uma caracteristica fundamental em um
empreendedor, pois, para Oliveira (1995), € a partir dessa capacidade de se fazer
entender que sera possivel passar de forma rapida e objetiva as mensagens que
deseja tanto para seus funcionarios como para 0s parceiros e clientes. Além da

comunicacgéo eficaz, o autor destaca que o empreendedor possui um grande poder

Nos estudos de Dolabela (2006), o empreendedor possui as seguintes

caracteristicas: ousadia, capacidade de correr riscos, organiza¢ao, Vvisdo e senso

Outro autor que destacou caracteristicas do empreendedor foi Silva (2009), que o

fez da seguinte forma:

Os empreendedores s&do visionarios, dotados de jdeias realistas e
inovadoras, baseados no planejamento de uma organizagdo, intervém no
planejado e propem mudangas. O empreendedor desenvolve um papel
otimista dentro da organizagdo, capaz de enfrentar obstaculos internos e
externos, sabendo olhar além das dificuldades, com foco no melhor

resultado (SILVA, 2009, p. 4).
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Verificou-se, através da apresentacao de diversos conceitos e caracteristicas, que o
empreendedor é a pessoa que se dedica a administracdo e execucdo do negécio
método com o seu proprio conhecimento. Além disso, é um profissional inovador que
modifica, com sua forma de agir, qualquer &rea do conhecimento humano.,
Assim, entende-se que 0s aspectos mais marcantes do comportamento do
empreendedor sdo a iniciativa para criar novos negdécios, paixdo pelo que faz,
sabedoria para utilizar recursos disponiveis de forma criativa, transformando o
ambiente social e econbmico, e 0 conhecimento para calcular os riscos e as
possibilidades de fracassar (DOLABELA, 2006).

2.3 Diferenca entre empreendedor e empresario

autores, como Dolabela (2006), Silveira et al. (2007), escrevem sobre essa questéo.

Uma das primeiras diferencas é apontada por Silveira et al. (2007). Segundo os

organizacdes, enquanto o administrador limita e coordena as atividades diarias”.

Segundo Dolabela (2006), o empresario nem sempre € uma pessoa
empreendedora. Ele € a pessoa responsavel pelo funcionamento da empresa, sua
manutencdo e crescimento no mercado. Muitos se tornam empresarios por serem

herdeiros.

Essa situacdo enseja um complexo desafio na medida em que os herdeiros
assumem a fungdo de empresarios de ramos que ndo foram
necessariamente suas opgdes, com sécios que igualmente ndo escolheram
(CHER, 2002, p. 25).

Ja o empreendedor, na visdo de Dolabela (2006), é a pessoa que cria e identifica
oportunidades, assume os riscos e coloca em pratica seus planos. A decisdo de se

tornar empresario esta ligada a um perfii empreendedor, que pode ser uma
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caracteristica propria da pessoa, ou entdo, um novo perfil que esta em processo de

formacéao.

A tese de que o empreendedor é fruto de herangca genética ndo encontra
mais seguidores nos meios cientificos. Assim, é possivel que pessoas
aprendam a ser empreendedoras, mas dentro de um sistema de
aprendizagem especial, bastante diferente do ensino tradicional
(DOLABELA, 2006, p. 28).

Para ser um empreendedor, ndo é preciso apenas ter o préprio negécio. Filion
(1999) diz que o verdadeiro empreendedor € aquele que administra com inteligéncia,
criatividade e inovacdo. Ou seja, para um individuo ser realmente considerado um
empreendedor, ele tem que apresentar ao cliente e ao mercado um produto ou
servico novo, diferenciado da concorréncia, capaz de superar as expectativas e

satisfazer as necessidades desse cliente:

importancia no mundo de hoje, pois € ele que cria os diferenciais nas
empresas, acirra a concorréncia e faz surgir produtos e servigos com
qualidade cada vez melhor, beneficiando, assim, cada vez mais o
consumidor (FILION, 1998, p. 37).

Em resumo, destaca-se que, para ser empreendedor, ndo basta apenas ter motivos,
€ preciso ser persistente, otimista e desejar muito ser o dono do proprio negécio,

pois, diante da competitividade do mercado e das exigéncias dos consumidores

(CARNEIRO, 2008), para se ter sucesso, €& preciso planejar e saber criar -~ |y

oportunidades através do conhecimento e da pratica. Um resumo sobre a diferenca

entre o empreendedor e o empresario pode ser visto no Quadro 2:
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Quadro 2 — Diferenca entre um empresério e um empreendedor

Dominio Empreendedor

Dimensbes-chave

Dominio Administrativo

Pressbes nessa direcdo do Negécio Pressdes nessa direcdo
Mudangas Réapidas: Critérios de
Tecnologicas, D|r|g|do~pela Orientacgo Dirigido pelo; medicéo de .
percepcgéo de recursos atuais desempenho;

Valores sociais,
Regras politicas.

oportunidades

estratégica

sob controle.

sistemas e ciclos
de planejamento.

Orientacdes para

Reconhecimento

acao; decisdes Revolucionario de varias
§ao, @ 1 Analise das Revolucionério alternativas;
répidas; com curta . = o
! = oportunidades de longa duragéo negociacao da
gerenciamento de duracao .
) estratégia;
risco. = .
reducdo do risco.
Falta de X
e Reducéo dos
previsibilidade das . ¢ c
: ; . riscos pessoais;
necessidades; falta Em estagios o L
) L Decisado tomada utilizagcéo de
de controle exato; periédicos com . .
) P Comprometimento passo a passo, sistemas de
necessidade de minima =
. . o dos recursos com base em um alocacdo de
aproveitar mais utilizacéo em orcamento canital e de
oportunidades; cada estagio ¢ pit
= . planejamento
pressao por mais
NP formal.
eficiéncia.
Poder, status e
o recompensa
Uso minimo . o
. financeira;
Risco de dos recursos - o
P . Habilidade no medicdo da
obsolescéncia; existentes ou Controle dos A
; emprego dos eficiéncia; inércia
necessidade de aluguel dos recursos
o recursos e alto custo das
flexibilidade. recursos extras .
g mudancas;
necessarios
estrutura da
empresa.
< Necessidade de
Coordenacao das L
. definicdo clara de
areas-chave de A
o . autoridade e
dificil controle; - )
. » Informal, com responsabilidade;
desafio de legitimar . Formal, com
muito . MR cultura
o controle da . Estrutura gerencial respeito a . .
. . . relacionamento - . organizacional;
propriedade; desejo hierarquia. !
AP pessoal. sistemas de
dos funcionarios de .
recompensa,
serem P
. inércia dos
independentes. .
conceitos.

Fonte: Dornelas (2001, p. 34)

2.4 A metodologia para avaliar a cultura empreended

ora nas organizacoes

No desenvolvimento pratico deste trabalho, foi utilizado um questionario para avaliar

as praticas de cultura empreendedora na Santa Casa de misericordia de Belo

Horizonte.

Pinchot e Pellman (2004) definem a cultura empreendedora como a existéncia de

um clima favoravel para a inovacdo dentro de uma organiza¢do. Segundo o0s
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funcionarios se sintam motivados a compartilhar seus conhecimentos a fim de

e/ou processos.

Segundo Dornelas (2003), a empresa que possui uma cultura voltada para o
empreendedorismo deve procurar estabelecer uma relacdo direta entre o
seus objetivos estratégicos devem estar devidamente alinhados com o ambiente de
suporte ao empreendedorismo corporativo, motivando os funcionarios a serem

empreendedores dentro da organizacéo.

O modelo foi baseado nas pesquisas de Hartman (2006) que desenvolveu sua tese
de mestrado com o tema “Avaliacdo da Cultura empreendedora: desenvolvimento e

teste de uma metodologia”.

Hartman (2006) considera que a utilizacdo de metodologias padronizadas para a
avaliacdo da cultura empreendedora nas organizacdes € uma questdo de extrema
relevancia, pois, a partir das informacfes obtidas, é possivel as organizacbes
partir dai, desenvolver atividades que fomentem a participacdo criativa de seus
funcionarios na busca de uma maior competitividade no mercado onde as mesmas
atuam” (HARTMAN, 2006, p. 19).

Importa aqui considerar que, de acordo com Silveira et al. (2007), a valorizacdo de
uma cultura empreendedora proporciona maior competitividade para as empresas,
pois fortalece a capacidade produtiva, melhora a relacdo entre os membros da

organizacao e proporciona um clima saudavel de trabalho.

Hartman (2006), ao desenvolver a sua metodologia de avaliacdo da cultura

empreendedora nas organizacdes, considerou 8 indicadores da cultura

Comunicacao; Processo Decisorio; Incentivos/Motivacdo; Recompensas; Autonomia;

Lideranca; Equipes e Controle/Mensuracao.
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Para cada grupo, a autora tracou indicadores especificos que possibilitaram uma

avaliacdo detalhada da cultura empreendedora nas organizacdes pesquisadas (o

modelo desenvolvido por Hartman (2006) utilizado nesta dissertacdo encontra-se
apresentado no APENDICE B).

Com base nos estudos de Pinchot e Pellman (2004) e Dornelas (2003) foram

considerados trés niveis para a classificacdo da cultura empreendedora nas

organizacoes:

processos de gestdo para buscar inovagdes continuas através de seus
funcionarios, ou seja, enquadram-se neste nivel as empresas que ja estao
promovendo formas de incentivar, motivar, recompensar e avaliar as
atitudes intraempreendedoras de seus colaboradores;

ajustes em seus processos de gestdo para buscar inovagbes continuas
através de seus funcionarios, ou seja, enquadram-se neste nivel as
empresas que promovem poucas formas de incentivar, motivar,
recompensar e avaliar as atitudes intragempreendedoras de seus
colaboradores;

processos de gestdo para buscar inovacgdes continuas através de seus
funcionarios, ou seja, enquadram-se neste nivel as empresas que
promovem muito poucas ou nenhuma forma de incentivar, motivar,
recompensar e avaliar as atitudes intragmpreendedoras de seus
colaboradores (HARTMAN, 2006, p.42).

«-

Para classificar as organizacBes, a autora desenvolveu uma escala de pontos de

acordo com a escala proposta no questionario da seguinte maneira:

(S) SEMPRE =10 (dez) pontos;

(NS) NAO SABE = sem pontuacao.

A partir do somatério dos pontos obtidos em cada questionario e com base nos

estudos dos autores citados, Hartman (2006) considerou os seguintes resultados:
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Organizagio tipo |E (Inraempreendedora) = 200 a 250 pontos; - Excico
Organizacéo tipo MIE (medianamente) = 101 a 199 pontos;
Organizacdo tipo PIE (pouco)= 0 a 100 pontos.

- , - . L ,{Excluido:t
Esses foram os critérios também utilizados na anglise do questionario proposto ao - { Excluido

s a

Superintendente Geral da Santa Casa de Belo Horizonte.
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3 METODOLOGIA

A secao a seguir tratard da descricdo dos métodos e técnicas de pesquisa que foram

sujeitos da pesquisa e da forma de andlise dos dados.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

Segundo Marconi e Lakatos (2004), as pesquisas académicas em administracao
podem ser classificadas quanto a abordagem, guanto aos fins e guanto aos meios

empregados.

Quando a abordagem, a pesquisa foi qualitativa, que, de acordo com Marconi e

Lakatos (2004), trabalha com dados subjetivos, valores e opiniées.

emprega dados estatisticos como centro do processo de analise de um problema. A
pesquisa qualitativa ndo tem a pretensdo de numerar ou medir unidades ou

assunto da pesquisa.

Richardson (1999) relata que a pesquisa qualitativa procura descobrir e classificar a
relacdo de causalidade entre fenémenos, buscando, através de fatos e opinibes,

analisar temas de pesquisas contemporaneos.

Oliveira (2001) afirma que a pesquisa qualitativa tem como objetivo situacdes
complexas ou estritamente particulares. Para ele, as pesquisas que utilizam a

abordagem qualitativa possibilitam descrever a complexidade de um problema,

dindmicos experimentados por grupos sociais.

Escolheu-se a abordagem qualitativa diante da necessidade de compreender um

_ { Excluido: a

”””””””””””””””” - ‘[ Excluido: ,

_ { Excluido: sobre

- { Excluido: ,

- { Excluido: ,

P ’[ Excluido: que

- { Formatado: Realce




41

vao determinar se de fato a gestdo atual da Santa Casa de Belo Horizonte e seus

respectivos gestores possuem tracos e perfil empreendedores.

Quanto aos fins, seguindo a classificacdo de Gil (2002), a pesquisa foi do tipo
descritiva, jA que a mesma se restringe a coletar informagBes sobre grupos ou
unidades especificas de estudo para que seja possivel estudar seus diferentes

aspectos e aprofundar conhecimentos sobre o assunto tratado.

Desejou-se, entdo, utilizar esse tipo de pesquisa diante, inicialmente, da importancia
gue o empreendedorismo possui para o desenvolvimento econdmico e social do
pais (DOLABELA, 2006, SCHIMIDT; BOHNENBERGER, 2009). Acredita-se que,
através de um estudo descritivo sobre o tema, seja possivel inicialmente aprofundar

conhecimentos sobre as teorias que buscam explicar o empreendedorismo e

buscam tracar um perfil determinando tragos e caracteristicas mais marcantes em, -

empreendedores. A partir da realizacdo do estudo de caso proposto, espera-se
entender melhor a relacdo que essas caracteristicas determinadas possuem com o

estilo de gestdo e as acdes e estratégias desenvolvidas em uma organizacgao.

tedricas publicadas em documento, busca conhecer e analisar as contribuicdes
culturais ou cientificas do passado existente sobre um determinado assunto, tema ou
problema. A pesquisa bibliografica € o meio de formagéo por exceléncia, constitui

geralmente o primeiro passo de qualquer pesquisa cientifica.

(...) uma das formas mais rapidas e econdmicas de amadurecer ou
aprofundar um problema de pesquisa é através do conhecimento dos
trabalhos j& feitos por outros, via levantamento bibliograficq Este
levantamento devera envolver procura em livros sobre o assunto, revistas
especializadas ou ndo, dissertacbes e teses apresentadas em
universidades e informag6es publicadas por jornais, 6rgdos governamentais,
sindicatos, associagfes de classe, concessionarios de servigos publicos,
etc. (MATTAR, 1999, p.82).
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o empreendedorismo e a gestdo empreendedora. A pesquisa bibliografica também
serviu para aprofundar conhecimentos sobre os Hospitais Filantrépicos,

possibilitando apresentar um panorama geral dessas instituicdes no Brasil.

O estudo também adotou o estudo de caso, que, de acordo com o que diz Gil
(2002), é feito quando envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos

objetos, de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

O estudo de caso objetiva analisar profundamente uma unidade social especifica, tal
como o0 posicionamento estratégico de uma empresa, visando manter sua vantagem

competitiva.

Para Gil (2002, p. 59), um estudo de caso € definido como "um conjunto de dados
gue descrevem uma fase ou a totalidade do processo social de uma unidade, em
suas varias relacdes internas e nas suas fixagdes culturais”. Nesse estudo, o caso

estudado esta delimitado a uma Instituicdo Hospitalar do tipo Filantropica.

A escolha desse tipo de pesquisa levou em consideracdo que a pesquisa foi
realizada em apenas uma unidade de andlise e, para que os objetivos tracados
fossem atingidos, houve a necessidade de um estudo profundo que foi possivel
através da aplicacdo de métodos e técnicas de coletas de dados relacionadas ao

Estudo de Caso.

3.2 Unidades de analise e sujeitos da pesquisa

A unidade de analise para o desenvolvimento do Estudo de Caso foi a Santa Casa

dia), 43.000 internacdes, 860.000 consultas, 34.000 cirurgias e diversos outros

servigos essenciais a populacao no que se refere ao atendimento em saude.

e pelo Hospital S&o Lucas e juntos prestam servicos em todas as especialidades
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médicas, incluindo pesquisa e desenvolvimento, geriatria especializada, dentre

outros.

Conforme dados oficiais do site institucional da Santa Casa (2012)°, os valores,

politicas, missao e visdo da organiza¢éo sao:

MISSAO: Promover o bem-estar social por meio do atendimento integral e
humanizado a saude, valorizando nossos profissionais e desenvolvendo educacéo e

pesquisa.

VISAO: Ser reconhecido como referéncia nacional em gestdo e prestacdo de

servicos de saude.
VALORES

a) TRANSPARENCIA: Divulgacg&o publica de todas as atividades;

b) RESPEITO: Humanizacao dos procedimentos de trabalho e do atendimento
a saude;

c) EXCELENCIA: Qualificacdo permanente dos servicos e dos profissionais.
Dedicacao ao ensino e a pesquisa,;

d) EFETIVIDADE: Sustentabilidade e crescimento;

e) ETICA: Atitude e ética em todas as acdes.

Segundo informagdes obtidas no Balanco Patrimonial de 2010’, o grupo fechou o
ano recebendo incentivos fiscais de R$ 21 milhdes referentes a isengdo patronal do
INSS, o que correspondeu ao pleno atendimento de requisitos legais do Conselho
Nacional de Assisténcia Social. Em contrapartida, produziu atendimento gratuito

para a sociedade no valor de R$ 77 milhdes.

O desempenho positivo da Santa Casa de Belo Horizonte tem sido atribuido 3, -

°SANTA CASA. Site Institucional: missdo, visdo e valores2012. Disponivel em:
http://www.santacasabh.org.br/ver/missao-visao-valores.html. Acesso em 26 nov. 2012.

7 Disponivel em: http://www.santacasabh.org.br/balanco2010/default.htm. Acesso em 04 de abril de
2012.
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foram empreendidas com o sentido de ndo apenas melhorar a qualidade na

P { Excluido: &

prestacdo dos servicos, mas equilibrar financeiramente a instituicdo frente as -

inimeras dificuldades impostas a administracdo de Hospitais Filantrépicos em geral.

Além de reformas que ampliaram o atendimento em toda a rede, foram implantados
novos modelos e sistemas de gestdo, incluindo a capacitacdo dos funcionarios,

investimento em pesquisas e desenvolvimento, busca por novos recursos e
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Os sujeitos da pesquisa foram os envolvidos na parte administrativa da atual gestao
da Santa Casa de MisericOrdia de Belo Horizonte, a saber: Superintendente Geral,
Superintendente  Financeiro (Diretor Clinico), Assessor de Comunicacao,
Coordenador Geral do Santa Casa Saude (Plano de Saude da Santa Casa) e
Coordenador geral do Plano Funerario, totalizando 5 sujeitos. Estes foram
escolhidos por terem sido os principais responsaveis pelas a¢cbes que mudaram a

gestdo da organizacao.

3.3 Técnicas de coleta de dados

Para colher dados a respeito da instituicAo em geral, dos resultados financeiros,
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pesquisa bibliografica se utiliza fundamentalmente das contribuigcbes dos
diversos autores sobre determinado assunto, a pesquisa documental vale-
se de materiais que ndo receberam ainda um tratamento analitico, ou que
ainda podem ser reelaborados de acordo com os objetos da pesquisa.
Podem-se identificar pesquisas elaboradas baseadas em fontes
documentais das mais diversas, tais como: correspondéncia pessoal,
documentos cartoriais, registros de batismo, epitafios, inscricdes em
banheiros, etc. (GIL, 2002, p.51).

O tipo de técnica de coleta de dados foi definido diante da necessidade de buscar
inGmeros documentos internos, tais como balancos patrimoniais, demonstracdes de

resultados de exercicios, manuais de normas e procedimentos, dentre outros, ja que
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o trabalho conteve uma caracterizagdo detalhada da Santa Casa, seus atuais

produtos e servicos, as formas de captacdo de recursos e os resultados obtidos.

Além de pesquisa documental, a coleta dos dados foi feita por meio de entrevistas
semiestruturadas. Collis e Hussey (2005) consideram esse método de coleta
apropriado para se entender o construto que o entrevistado usa como base para as

suas opinides e visdes sobre uma determinada questdo ou situacao.

Escolheu-se a entrevista semiestruturada por ser essa técnica uma forma mais

pretende aprofundar-se nos assuntos de interesse, identificando o modelo de gestéo

modificaram sua situacao financeira e melhoraram o desempenho da organizacao.

O instrumento utilizado na entrevista para identificar o perfil dos atuais gestores do

corpo administrativo da Santa Casa foi um roteiro de entrevista.

”””””””””””””””””””””””””””””””””””””” - { Excluido:

no APENDICE A.

Além disso, visando identificar tracos de uma cultura empreendedora adotada na

Santa Casa, pela atual gestéo, foi proposto um check list ao superintendente geral, 0

empresa, tais como: nivel de comunicagdo, processo decisorio, incentivos e
motivacdo aos funcionarios, sistema de recompensas, grau de autonomia, lideranca,

administracdo de equipes de trabalho, controle e mensuracdo de resultados.

de Mestrado apresentada na Universidade Tecnolégica do Parand em 2006 e esta
apresentado no APENDICE B.
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3.4 Método de andlise de dados

codificacdo das respostas e tabulacdo dos dados (GIL, 2002, p.125). Inicialmente, a
analise e tratamento dos dados foram elaborados tendo como base o contetdo dos

depoimentos coletados nas entrevistas.

Apbs o agrupamento das respostas, pretendeu-se realizar uma analise de conteldo
que, de acordo com Collis e Hussey (2005), € uma maneira de converter
sistematicamente texto em varidveis para a andlise quantitativa de dados.
Pretendeu-se buscar subsidios na literatura que possibilitassem destacar as

caracteristicas mais presentes nos entrevistados.

De Paula (2006) prioriza a analise de conteGdo nas pesquisas qualitativas,
ressaltando que nela se exigem categorias objetivas e pertinentes, para que 0s
resultados sejam comparados com a teoria, possibilitando uma explicacdo com base
nas relacdes entre tais categorias estabelecidas e os objetivos pretendidos na

pesquisa.

A escolha da andlise de conteido como técnica levou em consideracdo o0 pequeno
namero de sujeitos que participaram da pesquisa e a necessidade de contrastar os
resultados obtidos com a literatura pesquisada, pois, a partir do estabelecimento da
relacdo entre a pratica e a teoria, € que foi possivel verificar se ha um perfil
empreendedor na atual gestdo da Santa Casa e se as a¢des empreendidas a partir

de 2007 podem ser consideradas como parte de uma gestdo empreendedora.

mas cuidados especiais foram tomados na apresentacdo dos resultados e das
conclusdes da pesquisa proposta, principalmente por se tratar de uma amostra muito
pequena e ndo terem sido os respondentes estatisticamente selecionados, ja que os
mesmos foram incluidos no estudo levando em consideracdo sua posicao
hierarquica na gestdo da Santa Casa e sua influéncia nas decisbes e acbes

empreendidas desde a mudanca de gestdo ocorrida no ano de 2007.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
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Santa Casa de Misericordia de Belo Horizonte. Conforme detalhado na metodologia
desta dissertacao, para cumprir o objetivo de descrever as a¢des empreendidas pela
gestdo da Santa Casa de Belo Horizonte nos dltimos 5 anos e ainda identificar o

modelo de gestdo adotado na organizacao, foi realizada uma consulta as Ultimas

- { Excluido:

(SANTA CASA, 2007, 2008, 2009, 2010 e 2011), sendo o de 2010 o ultimo relatorio

publicado até o momento da coleta de dados para a dissertacao.

Além disso, buscando aprofundar na compreensdo da gestdo praticada na Santa
Casa de Misericordia de Belo Horizonte, que fez com que essa organizacdo se

tornasse a terceira maior instituicdo filantrépica do Brasil®, foram realizadas

. . . . L. _ 1 Excluido:
entrevistas sem;estruturadas com um superlntendente, o diretor C|_U’1ICO, 0 assessor .- ‘{[E aidor
****************************************************** ~ 7 Excluido: i

de comunicacdo e com os coordenadores do plano de Saude (Santa Casa Saude) e
do plano funerario buscando cumprir o terceiro objetivo especifico proposto nesta
dissertacdo que foi relacionar o perfil dos gestores com as caracteristicas de um
empreendedor, analisando pontos convergentes e divergentes, com base nas

teorias vistas no referencial teérico desta dissertacao.

4.1 O modelo de gestdo da Santa Casa e os resultado s obtidos

As informacgdes sobre a atual gestdo foram obtidas nos informativos e Balancos

Sociais publicados nos udltimos 5 anos. A administracdo geral da Santa Casa de Belo

- { Excluido: ,

composta por uma Provedoria, apoiada pelo Comité Executivo Operacional, duas

- { Excluido: .

e credenciamento e rela¢cdes com os prestadores externos.

Embora a estrutura organizacional da Santa Casa tenha se modificado a partir da

posse da gestéo atual, desde o0 ano de 2009 houve, uma série de readequacdes, em

8 Dados obtidos no Relatério Anual — Balanco Social — 2010. GRUPO SANTA CASA DE BELO
HORIZONTE. Relatério Anual — Balango Social — 2010. Belo Horizonte, publicacéo interna 2011.
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que foram extintas superintendéncias e agrupadas atribuicbes de forma a
potencializar o capital intelectual, reduzir custos e agregar valor aos executivos e

suas respectivas equipes.

A renovagdo da estrutura organizacional com destaque a diminuicdo de niveis

autonomia e aproximacao pessoal. Tais beneficios proporcionam consequentemente
maior comprometimento e envolvimento com os projetos desenvolvidos e resultados

positivos da organizacao.

Nota-se que, de acordo com a opinido do Superintendente Geral contida no

Relatério Anual de 2010 (Santa Casa, 2011, p. 8), “a reestruturacdo permitiy, 0 -

todos 0s negoécios, a partir de premissas aplicadas igualmente em todas as
unidades”.

A Figura 1 representa o atual organograma da Santa Casa:

Figura 1 — Organograma da atual gestdo da Santa Casa de Misericérdia
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| Superendéncia Geral |

Relagoes como Mercads | ————  Administrago e Expansgo |
I 1
Geréncia Medica | Ensina e Pesquisa | Geréncia Financeira l

L AwionaMedcs |
. |

Fonte: Santa Casa (2009, 2010, 2011).
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De acordo com o que se verifica no organograma, o provedor, que faz parte do

, P { Excluido: ??7?

Casa de Belo Horizonte, cabendo-lhe o exercicio dos atos necessarios ao bom
desempenho do seu mandato. A Gestdo atual, visando_a uma formalizacéo de seus
principios e valores, elaborou um Manual de normas inscritas no Estatuto da

Instituicdo no qual consta que o respectivo provedor é também o presidente nato do

- { Excluido: ,

_ { Excluido: é

”””””””””””””””””””””” << { Excluido: i
N

N ‘[ Excluido: e igualdade nos

o J L

Estdo subordinados a Provedoria, a Diretoria Clinica, a Ouvidoria, a Secretaria da {F"'“ata“’ Realce
Irmandade, o Instituto de Ensino e Pesquisa, a Assessoria de Comunicacdo

Institucional e a Assessoria e Auditoria Interna.

O mandato do provedor é renovado a cada 3 anos, mas, segundo o Relatério Anual
Santa Casa (2011), desde 2000, o cargo é exercido pelo mesmo provedor, que tem
garantia de poder até o final de 2012. Consta no relatério que “a renovagdo continua
do mandato do provedor tem permitido a implantagdo de politicas que garantem a
estabilidade ao Grupo Santa Casa” (SANTA CASA, 2011, p. 13).

O segundo cargo analisado da atual gestdo da organizacdo € a Superintendéncia-

- { Excluido: ,

ocupante do cargo é o executivo responsavel por estabelecer estratégias politicas,
programas e planos de curto, médio e longo prazo para o melhor desempenho dos
negécios da organizagdo. Além disso, cabe a esse profissional supervisionar e
coordenar as atividades das Unidades de Negécio, acompanhando resultados e
estabelecendo planos de acdo em conjunto com as superintendéncias de
Planejamento e Finangas e de Assisténcia a Saulde, e as Adjuntas de Suporte a

Saude e do Centro Metropolitano de Especialidades Médicas.
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IGAP_-, 0 Servico Funerario e o departamento de Recursos Humanos. A
Superintendéncia coordena, ainda, as atividades do Comité Executivo
Operacional,

Operacional é a Superintendéncia de Planejamento e Financas. Destaca-se que

gerenciamento estratégico-administrativo do Grupo Santa Casa de Belo Horizonte.
Desse modo, esse executivo € 0 responsavel por coordenar a elaboragdo do
planejamento global do Grupo, acompanhar e avaliar sua execucdo e propor
medidas que assegurem a consecucdo das metas e dos objetivos estabelecidos. O
superintendente também coordena a elaboracdo da proposta orcamentaria do
Grupo, acompanha sua efetivacdo e respectiva execugdo financeira. Cabe a ele
formular e implementar a politica de tecnologia da informacdo e ainda orientar e
executar as atividades de administracdo de pessoal e desenvolvimento de recursos
humanos. O citado executivo ainda coordena o sistema de administracdo de
material, patriménio e logistica; coordena, orienta e executa as atividades de

administracédo financeira e contabilidade; e exerce outras atividades correlatas.

de Tecnologia da Informacdo, de Financas, Faturamento e Convénios e de

Controladoria, e a Assessoria de Planejamento e Gestéo.

Santa Casa (2011), cabe ao executivo coordenar, gerir e avaliar a execucao das

atividades desenvolvidas pela Assessoria de Assisténcia ao Hospital Central e

Clinicas e Cirargicas, Terapia Intensiva, Cuidados Pediatricos, Centro Cirurgico,
Atendimento Hospitalar e Diagnéstico e Tratamento) e no Hospital Sdo Lucas

(Geréncia Administrativa, Atendimento Hospitalar, Bloco Cirtrgico e CTI Adulto).

Destaca-se que essas diversas atividades foram unificadas sob essa
superintendéncia, em 2009, em acdo promovida pela atual gestdo que permitiu

maior integracdo dos processos, melhor fluxo e controle das atividades,
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proporcionando a todas as unidades assistenciais uma visdo global das acbes
planejadas pela Superintendéncia (SANTA CASA, 2010).

| A esse cargo, cabe a responsabilidade de analise, estruturacdo e implantacao de

diretrizes estratégicas para os diversos setores assistenciais.

| Conforme ja mencionado, a partir de 2009, foram empreendidas mudancas na
estrutura organizacional da Santa Casa de Belo Horizonte. Segundo pesquisa

realizada pelo aluno e autor desta dissertacdo nos documentos e relatorios da Santa

. { Excluido: ,

‘ Casa (2007, 2008, 2009, 2010 e 2011), um dos cargos mais relevantes criados e, -
gue é um apoio aos cargos executivos citados anteriormente foi a Assessoria de

Assisténcia ao Hospital Central, em substituicdo a Assessoria de Assisténcia a
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Ao responsavel pelo cargo, cabe participar do grupo de discussao junto a Secretaria
‘ Municipal de Saude, além de acompanhar a execu¢édo do contrato e os indicadores

da equipe assistencial. Além disso, é responsavel pela administracéo e discusséo do

- { Excluido: —

contrato Programa de Fortalecimento e Melhoria da Qualidade dos Hospitais, (Pro- -

Hosp), que tem entre suas metas a execuc¢édo e conclusao das obras do CTI Adulto e

- { Excluido: t

consultivo, com foco na melhoria de gestdo e incorporacdo de medicamentos e

materiais médicos.

Importa considerar que, atualmente, foi delegada ao assessor de Assisténcia ao
Hospital Central a gestdo do pacote assistencial do SUS, avaliando insumos
utilizados na assisténcia ao paciente e também discutindo com o grupo assistencial
sobre esses indicadores. Ao lado do superintendente de Assisténcia a Saude, ele
representa o Grupo Santa Casa junto ao gestor municipal de salde e suas
comissoes, além de ter interferéncia direta junto a vigilancia sanitaria municipal. Faz,
ainda, a integracao das &reas assistenciais administrativas, a partir do alinhamento
entre diversos setores; acompanha o trabalho da comissao do Grupo Santa Casa,

como CCIH, Comisséo Prontuério, Suporte Nutricional, de Obito, e outros.
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Outro cargo criado a partir das mudancas empreendidas em 2009 foi a Assessoria
de Comunicacdo Institucional. O ocupante desse cargo tem como principais
atribuicbes o planejamento estratégico de comunicacdo em suas diversas
especialidades, atuando de maneira integrada com as necessidades das unidades
de negécios do Grupo Santa Casa, apoiando as atividades institucionais e buscando
agregar valor a marca Santa Casa (SANTA CASA, 2011).

Com isso, grande parte das campanhas informativas, educativas ou institucionais
publicos que interagem com o Grupo Santa Casa, em especial o colaborador, que é
peca-chave no processo de multiplicacdo da informacdo de maneira organizada e

qualificada e responséavel pela criacdo e manutencao dos veiculos de comunicagéo.

Nota-se a preocupacdo da gestdo da Santa Casa em promover a comunicacao
interna e externa de forma ética e transparente possibilitando tanto aos funcionarios
como ao publico de interesse ter informacdes atualizadas sobre os objetivos, metas,
aquisicdes e inovagdes propostas pelo grupo.

Nas pesquisas de Schimidt e Bohnenberger (2009), € possivel identificar a
importancia do desenvolvimento de canais eficazes de comunicacdo entre a
organizacdo e seus funcionarios e a organizacdo e seu publico. Na visdo de
Hashimoto (2006), os verdadeiros empreendedores preocupam-se com a informacao
e com a comunicagdo e buscam conhecimento para desenvolverem instrumentos
eficazes que permitam a todos os envolvidos com a organizacao ter conhecimento

de seus passos, sucessos e fracassos.

Alguns dados relativos a essa atividade podem ser destacados (SANTA CASA,
2011), tais como o recebimento de 299.342 visitantes em 2010, no Grupo Santa
Casa originarios de 66 paises. Estes realizaram 601.532 pageviews, no site do
Santa Casa Salde, sendo que 67,88% acessaram o site por meio de trafego direto,
isto €, digitaram o endereco do site sem usar sistemas de busca, 0 que demonstra
grande conhecimento por parte do publico externo e interno do endereco virtual do

Santa Casa Saude.
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No ano de 2009, o Grupo Santa Casa foi citado 215 vezes em programas de

impressos, as citagdes foram 339.

O jornal impresso “Saude Noticias”, do Santa Casa Saude, editado trimestralmente,

fechou o ano de 2010 com tiragem total de 220 mil exemplares. Cerca de 95% desse

"~ 7 Excluido: t
volume foi enviado aos enderec¢os dos clientes do plano, o restante_foi distribuido

internamente.

O jornal mural “Fique Sabendo” tem foco na informacéo para o colaborador, sendo
distribuido em 70 pontos fixos, todos internos, também quinzenalmente. A

publicacédo fechou o ano de 2009 atingindo cerca de 5 mil colaboradores. Na opinido

veiculos de comunicacdo do Grupo Santa Casa, pois seu conteldo fornece aos

especialidades médicas e formas de atendimento da organizacdo. Essas sao

””””””””””””””””””””””””” - ‘[ Excluido:

A intranet do Grupo Santa Casa oferece um rol de servicos e informacdes ligados
aos negdcios do Grupo, de maneira a facilitar a consulta a documentos, baixar
arquivos, organizar dados e ainda permitir o acesso a informacdes estratégicas, com
acesso reservado e personalizado. Forma rapida, barata e segura de divulgar

informacGes para o publico interno, a intranet também é ferramenta para a inscricao

desenvolvimento de equipe. No ar desde setembro de 2009, teve 3.728 acessos até
o fechamento do ano de 2010. Tais informacdes, de acordo com o Assessor de
Comunicacao entrevistado, sdo fundamentais para melhorar a comunicacéo interna
entre todos os colaboradores do Grupo Santa Casa, fazendo também com que estes

se integrem a administracdo geral da organizacdo e trabalhem com informacdes

atualizadas e objetivas para executar seu trabalho.
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O Santa Casa Saude comecou 0 ano com duas campanhas de interesse da

comunidade: combate a dengue e portabilidade.

No caso do segundo assunto, o Santa Casa Saude foi o primeiro plano de Minas
Gerais a divulgar o assunto e decidiu antecipar os novos direitos das pessoas com
deficiéncia cerca de 60 dias antes dos concorrentes. De acordo com o Assessor de
Comunicacao entrevistado, a participacdo do Grupo Santa Casa em projetos de
Responsabilidade Social, principalmente ligados a salde contribui para a
manutencdo de uma imagem positiva perante a sociedade, demonstrando que o
Horizonte e nao somente daqueles que utilizam os servicos prestados pela

organizacao.

pelo Santa Casa Saude tiveram altos investimentos em campanhas comerciais e

escolhe os planos da sua vida”. Além dos investimentos em midia tradicional, a
campanha inovou ao promover um concurso cultural que incentivou os participantes

a criarem frases sobre opcdes de vida saudavel.

As quatro melhores frases foram premiadas com viagens, bens de consumo e
atividades de lazer ou esportes. O resultado contribuiu para a consecucdo das metas

de expansdo do plano que fechou com crescimento na carteira. Além disso,

doencas permitiram que o publico interno e o externo tivessem contato com o Santa
Casa Saude de maneira mais participativa. No total, o plano investiu R$ 2.348.185
em acdes institucionais e midia (SANTA CASA, 2011).

Na opinido do Coordenador Geral do Santa Casa Saude entrevistado, essas agfes

foram relevantes para divulgar o atual plano de saude na midia e entre os
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Dornelas (2001) e Dolabela (2006) como uma estratégia empreendedora, pois
oferece aos consumidores a oportunidade de se envolverem com a empresa,
participar da elaboracdo de produtos e servicos de interesse e demonstram a
preocupacdo da organizagdo em satisfazer as reais necessidades desses

consumidores, tornando o produto ou servico mais atraente e competitivo.

Faz ainda parte da gestdo atual da Santa Casa, a implementacdo de um setor
especializado em Tecnologia da informagédo, que foi criado como parte da politica

estratégica de modernizacdo do Grupo Santa Casa empreendida pela gestéo atual.

Uma das maiores inovagdes propostas pela Geréncia de Tecnologia da Informacéo,

enfermagem, disponibilizando digitalmente os prontuarios em todas as unidades

ambulatoriais do Grupo Santa Casa.

Além disso, o departamento implementou a integracdo do Sistema Eletronico de

Solicitagdo de Procedimentos (SEP) ao sistema Alert e ao sistema interno do
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A &rea de gestdo também recebeu aporte de recursos. Com a assinatura de contrato

de transferéncia tecnoldgica, visando ao desenvolvimento conjunto de Sistema

baseada na consagrada metodologia Enterprise Resource Planning (ERP) ou

organizacdes hospitalares, sejam elas assistenciais ou operacionais.
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Informéatica para todas as unidades do Grupo Santa Casa.

A inovacdo constante e a utlizacdo eficaz da tecnologia e dos sistemas de
informacédo, além de serem uma premissa para o desenvolvimento organizacional

entre empreendedores de sucesso (CHER, 2002, BOM ANGELO, 2003).

Apbés o detalhamento das funcdes e agBes empreendidas pela gestdo da

organizacao estudada, cabe citar alguns resultados que foram obtidos:

Em 2010, o Grupo Santa Casa de Belo Horizonte continuou a série histérica de
crescimento verificada nos Ultimos quatro anos, apresentando atuacao expressiva no
global de atendimentos passou de 1.901.593 para 2.506.023, um incremento de
31,78%, enquanto o numero de colaboradores saltou de 3.122 para 3.649 e 0 corpo

clinico fechou o ano de 2010 com 1.206 profissionais.

Dando continuidade ao Planejamento Estratégico 2009/2015, o crescimento e a
qualificacao dos servigos prestados ao SUS foram consolidados, com um aumento

de producao da ordem de 11%.

Cabe aqui lembrar que o atendimento assistencial € realizado pelo Complexo
Hospitalar José Maria Alkmim, formado pelo Hospital Emygdio Germano (Hospital

Central) e pelo Hospital Sdo Lucas. Os dados apresentados na TAB. 1 mostram a

evolucdo do numero de atendimentos realizados pelo Grupo Santa Casa, de 2006,a -

2010.
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Tabela 1 — Atendimento - Grupo Santa Casa 2006 - 2010
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Indicador | 2006 2007 2008 2009 2010
Partos 2.425 3.415 3.521 3.595 3.586
Curetagens 245 235 258 262 271
Quimioterapia 12.467 17.666 21.502 16.087 14.083
Clinicadeolhos = 250.882 245035  249.787 264936 261254 - { Excluido:i
Hemodidlise 61.642 64.757 68.175 68.261 68.092
Fisioterapia 59.774 73.337 72.557 77.407 76.887
Consultas obstétricas 6.118 11.600 15.477 15.337 15.917
Radioterapia 104.144 110.036 88.148 70.914 34.912
Exames 984.026  1.141.630 1.257.433 1.304.713  1.498.143
Consultas/procedimentos 670.752 660.483 702.281 796.618 794.132
TOTAL 1.901.593 2.083.159 2.229.442 2.353.194 2.506.023
Fonte: Santa Casa (2011)
A TAB. 2 apresenta a receita operacional bruta do Grupo Santa Casa nos anos de
2009 e 2010.
Tabela 2 — Receita Operacional Bruta 2009-2010
DESCRICAO | 2010 | 2009
SUS - Sistema Unico de Saude 69.569.659 57.025.689
Convénio — Fundagdo Santa Casa 46.693.592 43.978.333
Subvencges 20.438.543 23.083.545
Outros Convénios 12.171.741 8.716.260
Servigos Administrativos Assistenciais 7.020.833 6.540.905
Escola de Enfermagem e P4s-Graduacao 1.991.389 1.974.329
Particulares 1.942.055 1.591.443
Doagdes 667.603 1.005.571
Outros 815.010 740.884
Total 174.879.443  157.547.739
Fonte: Santa Casa (2011)
4.2 Acbes Empreendedoras
Visando detalhar as acdes empreendedoras realizadas pela atual gestdo, foram
. . L ;. . _ ’[ Excluido: a
pesquisadgs, junto aos principais relatorios e documentos publicados entre os anos .-
de 2007, 2011, dados que comprovassem a implementagéo de novos produtos, a -~ e
busca por novos mercados, 0s investimentos externos e_a reestruturacdo de (
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4.2.1 Criacdo de novos leitos: atendendo necessidad  es e demanda dos clientes
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Uma das a¢des empreendedoras da gestdo da Santa Casa foi o projeto “1000 Leitos
para o SUS”. Segundo informac¢des obtidas na pesquisa, a atual gestdo formou uma
e, desde 2008 levantou as necessidades gerais da populacdo atendida pela

organizacao, identificando a necessidade do nimero de leitos citados.

Segundo informativos da instituicdo, esse projeto e a sua implantacdo foram
considerados um marco histérico na prestacéo de servicos assistenciais pela Santa
Casa, uma vez que prevé a reforma integral do Hospital Central (Emygdio
Germano), com a qualificacdo da assisténcia em niveis de conforto e qualidade

superiores e com a oferta de leitos de tratamento intensivo em nimero expressivo.

2012, quando a reforma e a modernizacdo das enfermarias permitirdo o acréscimo
de leitos clinicos e de terapia intensiva, em espacos que atenderdo de dois a quatro

pacientes por leito.

Para atender as exigéncias estabelecidas pela Vigilancia Sanitaria, seja no aspecto
aspecto da humanizacdo dos ambientes e dos procedimentos, a gestdo atual
considera ainda a necessidade de intervengfes de reformas e ampliacdes em area

fisica com suas respectivas instalacdes de engenharia e equipamentos. Contudo, no
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esta previsto para dezembro de 2012.

Para Cher (2002), Drucker (2003), Dolabela (2006) e diversos autores que estudam

clientes é um fator de sobrevivéncia no mercado e os verdadeiros empreendedores

realizam pesquisas constantes em busca de informac¢des sobre essas necessidades.
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No caso de organizagcbes hospitalares, Couto e Pedrosa (2003) salientam a

transformacdes em busca da qualidade e da melhoria no atendimento, ainda esta

longe de ser considerado eficaz na sua prestacao de servicos.

recursos financeiros, vem promovendo melhorias na questdo da ampliacdo de leitos
hospitalares, um problema que pode ser visto na grande maioria dos hospitais

brasileiros e no setor de saude em geral.

4.2.2 Reestruturacao do Plano Santa Casa Saude

O Plano de Saude da Santa Casa ja existia antes da posse da atual gestao,
contudo, desde 2005, foram empreendidas diversas a¢bes que tiveram como
principal objetivo fazer com que, além de conseguir cobrir as préprias despesas, 0

Plano de Saude da Santa Casa trouxesse receitas para a organizacao.

Hoje, segundo informag¢Bes obtidas na pesquisa, o Santa Casa Saude é
administrado pela Fundacdo Santa Casa de Misericérdia de Belo Horizonte, sendo

um dos maiores planos de saude de Minas Gerais, com mais de 115 mil clientes.

O plano nao visa_a lucro nem distribui dividendos. Tem como uma grande bandeira o
reinvestimento na rede assistencial mantida pelo Grupo Santa Casa, cujo foco na
area de promocao a salide busca garantir acesso ao atendimento humanizado, com

alta tecnologia e busca incessante dos melhores resultados, ndo s6 em relagéo aos

tratamentos disponibilizados como também em relacdo as demandas da -

comunidade.

Além disso, tem como objetivo destinar parte do faturamento a suprir as deficiéncias
financeiras verificadas na grande maioria dos hospitais filantrépicos do Brasil, ja que

o repasse financeiro realizado pelo SUS é bastante deficiente e pautado por um
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excesso de burocracia que leva a constantes atrasos e dificuldades na

administracdo geral das organizacfes desse setor.

O Santa Casa Salde é considerado atualmente um importante fomentador da

cadeia de solidariedade responsavel, baseado em gestéo profissionalizada e focadq, -

de responsabilidade social promovidas pelo Grupo Santa Casa, consolidando-se
como a unidade de negdcios que mais contribuiu para a sustentabilidade da imensa
cadeia produtiva relacionada a Santa Casa. Da receita de R$ 142.672322,00, o
plano repassou a Santa Casa o montante de RS 46.693.592,00 por servicos

assistenciais prestados em 2010.

Foram reelaborados todos os servigos de atendimento, incrementando ao Plano de

Saude novos servicos e principalmente buscando novos nichos de mercado.

criagdo do Plano Empresa, um programa voltado ao segmento empresarial com o
melhoria de qualidade de vida e reducdo dos riscos de doencgas cronicas. O Plano
pode ser usado como uma inovacdo, pois existe uma equipe especialmente
gualificada para realizar um diagnoéstico em cada empresa e modelar o plano a partir
das necessidades dos funcionarios da empresa e a partir das caracteristicas de

atuacao da empresa.

Além disso, existe toda uma preocupacdo com a satisfacdo do cliente e com o
atendimento. Por meio de iniciativa da equipe multidisciplinar do Programa Mais
Saude, sdo promovidos eventos juntamente com as empresas, onde sdo realizadas
palestras sobre temas relacionados a promogéo a Saude e um levantamento sobre
pressdo arterial, eglicemia capilar, dentre outros. Os dados sdo analisados
posteriormente aos eventos e sdo classificados os critérios de risco de cada

participante.
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‘ A partir dessa classificacdo, os clientes com maior exposicdo a riscos séo -

convidados para uma avaliacdo mais criteriosa e passam a fazer parte do Programa

Mais Saude - Médico Cuidador (que também sera detalhado nessa secao).

possuia 46 empresas clientes, totalizando cerca de 4.186 pessoas beneficiadas.
Observa-se que, ao longo dos anos, o Plano de Saude da Santa Casa se tornou o
principal produto da organizacdo e hoje, além de ser autossuficiente, possibilita a

aplicacdo de seus lucros em outros setores da organizacao.

A gestdo preocupa-se constantemente com a inovagao, oferecendo no mercado

4.2.3 Programa saude ativa

O Programa é exclusivo para pacientes atendidos no Hospital Sao Lucas (integrante
do Grupo Santa Casa) com o objetivo de atender clientes do Plano Santa Casa
Saude em Domicilio, portadores de doencas cronicas. Atualmente possui 67
profissionais, entre equipe administrativa e multidisciplinar composta por médicos,
enfermeiros, fisioterapeutas, fonoaudiélogos, nutricionistas, assistentes sociais e
técnicos de enfermagem. Em 2010, o Salde Ativa atendeu a 1.068 clientes,
proporcionando assisténcia ao cliente e seus familiares, conforme o plano de
cuidados, isto €, a identificacdo das necessidades de cada um, para continuidade do

tratamento em domicilio.

A captacdo dos pacientes do Santa Casa Saude, com perfil para o Salde Ativa, é
realizada nas visitas da enfermeira ou assistente social, durante o periodo de
internacdo no Hospital Sdo Lucas ou na Santa Casa. Cerca de 90% dos
beneficiados tém idade média de 60 anos, mas também ha criancas, sobretudo, com

comprometimento neurologico.
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O paciente incluido no Programa deve ser acompanhado em casa por um cuidador,
podendo ser alguém da familia ou ndo, mas capaz de assumir responsabilidades,
participar dos cuidados com o paciente e seguir as orientaces da equipe do Saude
Ativa. O cuidador faz acompanhamento do plano de cuidados, sendo-lhe
transmitidas técnicas especificas e importantes para evolugédo do estado de salde
do assistido. A visita ao cliente, em casa, é realizada mediante agendamento de
acordo com a programacdo. Todo cliente tem um “tutor”, ou seja, um profissional
designado pelo programa como referéncia para o cliente, seu cuidador e familiares.

Esse tutor, acompanha e orienta sobre as necessidades assistenciais do paciente.

4.2.4 Reestruturacao do Servi¢o Funerario da Santa  Casa

O Servico Funerario da Santa Casa € o pioneiro na capital, tendo sido criado em
1900, ou seja, existe desde a inauguracdo da propria Santa Casa. Atualmente, o
infraestrutura, frota de 12 veiculos funerarios para transporte de corpos, local para
realizacdo de velorios e profissionais especializados para atendimento a
comunidade, além de laboratério com técnicas modernas para servico de

tanatopraxia (embalsamamento de corpos).

Para melhorar a capacitacdo dos profissionais, toda a equipe envolvida com o
servico (188 profissionais) tem passado, desde 2009, por um programa composto de
dois treinamentos, aperfeicoando técnicas de atendimento e especializacbes

operacionais.

cemitérios municipais da Capital, doando para todas as unidades 60 jogos de
correias para a execucdo do trabalho. A iniciativa foi tomada ap6s um estudo

realizado pela Instituicdo, que mostrou a fragilidade do antigo sistema.

A doacdo veio somar-se a outra atividade desenvolvida apenas pelo Servigo
Funerario da Santa Casa, que € o de sepultar carentes e desconhecidos de Belo
Horizonte. A Instituicdo tem essa missao desde sua fundacgéo, permanecendo como

a Unica a realizar o trabalho na Capital. Em 2010, o Servico realizou 1.289
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sepultamentos gratuitos, com custo de R$ 507.866,00. Os sepultamentos pagos
foram 6.796, que geraram receita de R$ 14.141.639,00. O nimero de sepultamentos
gratuitos representa hoje 19,6% do total do servico funerario executado pela
unidade.

Perto de 250 empresas mantém contratos ou convénios com o Servico Funerario.

Essas parcerias proporcionam auxilio funeral ou descontos para os empregados de -~ {Excuiao:
empresas e instituicbes de grande porte como Mendes Janior, Minaspetro,
Manesmann, Magnesita, Refrigerantes Minas Gerais, Carbel, Prodabel, Amagis e
Fiat, entre outras.
O Santa Vida, plano funerario da Santa Casa, passou por estudo atuarial para (
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acertos e corregdes estruturais que permitiu seu crescimento no mercado. Essa -

P ’[ Excluido: estdo

reestruturacdo permitiu, ao negdcio, maior participagdo no Grupo Santa Casa e €&, -
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Nnos proximos anos.
Atualmente, o Servico Funerario da Santa Casa é um importante colaborador do
paciente do Sistema Unico de Salde, destinando todo o seu resultado para a ajuda

na manutencao dos servicos realizados no Hospital Central.

Na TAB. 3, estdo discriminados os resultados relativos ao servico funerario obtidos

- { Excluido:

Tabela 3 — Indicadores - Servigo Funerario 2006 - 2010

Indicadores [ 2006 | 2007 [ 2008 | 2009 | 2010
Sepultamentos Pagos* 6.680 7.424 7.214 6.812 6.781
Servigos Gratuitos** 1.941 1.723 1.694 1.654 1.289
Urnas Vendidas 8.196 8.563 7.924 7.194 7.026

Fonte: Relatério Anual — Grupo Santa Casa (2011)
*Incluem servigos do Plano funeréario + sepultamentos particulares
**Incluem carentes/indigentes + SUS

4.3 Resultados das entrevistas

Os resultados apresentados abaixo foram obtidos por meio da realizacdo de

entrevistas, utilizando um roteiro semiestruturado elaborado especialmente para
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essa finalidade (APENDICE A). Os sujeitos da pesquisa foram o Superintendente
Geral, o Superintendente Financeiro (Diretor Clinico), o Assessor de Comunicacéo, o
Coordenador Geral do Santa Casa Salde (Plano de Salde da Santa Casa) e o
Coordenador geral do Plano Funerario, totalizando 5 sujeitos. Estes foram
escolhidos por terem sido os principais responsaveis pelas a¢cbes que mudaram a

gestdo da organizacao.

As entrevistas foram realizadas nos meses de agosto e setembro de 2012 nas

dependéncias da Santa Casa de Misericérdia de Belo Horizonte.

Com relacéo as formas como detectam novas oportunidades de negécios, observa-
se que, em geral, estas sao identificadas através de reunibes com os demais
membros da diretoria, realizando planejamentos estratégicos e pesquisa de
identificadas através da elaboracdo de planos de marketing, principalmente,
pesquisas de mercado para ouvir o consumidor principal, ja o coordenador do plano
de saude e o coordenador do plano funerario consideram que as oportunidades de
negécios sao identificadas com base no dia a dia da evolugéo e das vendas e com
base na solicitagdo dos clientes. No caso do Plano Santa Casa Salde, o
coordenador entrevistado mencionou que “existe uma equipe especialmente
treinada para detectar novas oportunidades fazendo visitas nas empresas e ouvindo

sugestdes. Existe a comunica¢cdo com o cliente no site do plano”.

Verifica-se que atualmente existem vérias formas utilizadas pela atual gestdo da
Santa Casa para detectar novos negdcios. Vale salientar a preocupacdo com as
necessidades dos clientes, apontada por Cher (2002), Drucker (2003) e Dolabela
(2006) como uma relevante caracteristica dos empreendedores, e a utilizacdo de
dados de pesquisas e planos estratégicos, também destacados por Drucker (2003) e
Falcdo (2008) como sendo instrumentos utilizados frequentemente por

empreendedores de sucesso.

Quando questionados sobre as suas habilidades pessoais mais aparentes no

a capacidade de trabalho em equipe, o conhecimento do mercado, a iniciativa, a
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- { Excluido: ,

(2001, 2003), Silveira et al. (2007) como sendo caracteristicas de empreendedores

natos e de pessoas que vao se tornando empreendedoras a partir da busca do

conhecimento.

A entrevista realizada procurou destacar as formas como os gestores da Santa Casa
administram os fracassos em busca da realizacdo pessoal e profissional. De acordo

com a opinido do Superintendente Geral:

“os fracassos fazem parte de toda a vida, devemos saber lidar com eles,
aprendendo com os erros e ndo cometer novamente”. (SG)

- { Excluido: i

“na minha profissdo é dificil lidar com o fracasso, pois meu cargo exige o
cuidado em lidar com nimeros e informagdes de grande relevancia. Quando
acontecem procuro saber a origem do erro e se for um erro meu, busco me

informar melhor e ndo deixar mais acontecer”. (DC)

O assessor de comunicagdo entrevistado mencionou que:

“todos os erros e fracassos cometidos por mim e minha equipe sao
debatidos e buscamos formas de corrigi-los em equipe” (AC)

O coordenador do plano funeréario considera que

“todo fracasso deve ser levado em conta como um aprendizado e o ser
humano deve ser capaz de lidar com derrotas e fazer delas um ponto de
mudang¢a em sua vida”. (CPF)

Importa aqui destacar que Dolabela (2006) ensina que um verdadeiro empreendedor
nunca desiste de seus planos e deve saber retirar dos fracassos ensinamento

suficiente para continuar persistindo na busca de seus projetos e realizages.

De acordo com as respostas dadas pelos entrevistados, &€ possivel verificar que

_ { Excluido: t
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caracteristica empreendedora.

A persisténcia é outra caracteristica empreendedora apontada por Bom Angelo
(2003), Dolabela (2006), Dornelas (2007), dentre outros. Nota-se que, durante a
realizacdo da entrevista, todos o0s gestores consideram-se persistentes. O

superintendente geral, por exemplo, considera-se persistente:

“minha histéria de vida foi muito dificil e se cheguei até onde cheguei foi por
acreditar que sempre deveria continuar em meus planos”. (SG)

O assessor de comunicacao se considera persistente, porque:

“sempre vou ser uma pessoa que busca aprender com 0s sucessos e com
os fracassos”. (AC)

Ja o coordenador do plano de salde entende que:

“a persisténcia faz parte da vida profissional de quem ocupa cargos de
lideranca. N&o posso deixar que minha equipe veja ou sinta que eu ndo
acredito nos nossos projetos”. (CPS)

Verifica-se que, mesmo tendo opinides diferentes, 0os gestores entendem e se

consideram persistentes em sua vida pessoal e profissional.

No que se refere a busca de solugbes para resolver os problemas profissionais e
quais dessas solugbes os entrevistados consideram como solugdes criativas, nota-
se que o superintende geral menciona que procura sempre ouvir de toda a equipe

guais os problemas de cada setor e busca retirar, das opinides de todos, as solucdes

melhor solugcdo estd em escutar os funcionarios, buscar novos conhecimentos e

aprender com os erros. Segundo o entrevistado,

O assessor de comunicagédo considera que seu departamento lida com os problemas
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usar toda a criatividade para propor meios de divulgar a Santa Casa e se comunicar

com o cliente. Na opinido do entrevistado:

“uma solugéo criativa encontrada recentemente foi utilizar cada vez mais a
internet como forma de divulgagdo de nossa marca”.(AC)

Ja para o coordenador do plano de saude:

“as solugbes que encontro para resolver os problemas de meu setor sdo
baseadas no dia a dia. A criatividade estid na busca em comum das
solugbes sem que exista conflito dentro do setor onde atuo”. (CPS)

P { Excluido: encarar

E finalmente o coordenador do plano funerério respondeu que tenta enfrentar os -
problemas um por um e gue as solucdes aparecem a medida que se sabe lidar com

esses problemas.

A criatividade € uma das caracteristicas mais presentes nos verdadeiros

empreendedores segundo a literatura pesquisada, como: Bom Angelo (2003),

- { Excluido: ,

criatividade e um alto nivel de energia, o empreendedor demonstra imaginacéo e

perseveranca, aspectos que, combinados adequadamente, o habilitam a transformar
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uma jdeia simples e mal estruturada em algo concreto e bem-sucedido no mercado. -

Em uma pesquisa realizada por Silveira et al. (2007), constatou-se que o
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empreendedor realiza planos e projetos para sua vida futura e, por meig, da -

realizacdo da entrevista, nota-se que todos os gestores da Santa Casa de

_ { Excluido: e

Ao analisar as respostas dos entrevistados, pode-se destacar a opinido do

superintendente geral que diz:

“todas as agles e decisdes na organizagdo sdo tomadas com base no
planejamento estratégico que semestralmente é revisto por todos os

| membros do conselho. Na minha vida pessoal, os planos sdo feitos em
conjunto com minha familia”. (SG)

Uma outra opinido que demonstra o espirito empreendedor no grupo de gestores da
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“os planos estratégicos da Santa Casa sdo elaborados pelo Conselho
Administrativo e passados a cada setor através de reuniées e encontros
periodicos. Eu participo diretamente das partes de comunicacdo e
marketing. Na minha vida pessoal busco sempre adaptar a realidade de
meu trabalho e minhas condic¢es financeiras nos planos que fago”. (AC)

Saber lidar com riscos, situacBes inesperadas e barreiras na vida pessoal e
profissional sdo caracteristicas empreendedoras vistas comumente na literatura.
Nesta dissertagdo, foram detectadas tais caracteristicas nos estudos de Dornelas
(2001, 2003, 2007), Dolabela (2006), Hashimoto (2006), Schimidt e Bohnenberger
(2009) dentre outros. Esses autores consideram que um empreendedor de verdade
€ capaz de assumir riscos, superar desafios e transpor barreiras com motivacao e
buscando conhecimentos que lhe permitam corrigir erros, modificar acdes e

melhorar a gestao de seus negécios constantemente.

Entre os entrevistados, € possivel identificar tais caracteristicas, pois, quando foi

proposta a questédo sobre a forma como lida com situagdes novas (inesperadas) e 0s

riscos e barreiras que aparecem no trabalho, nota-se que o superintendente geral

procura identificar os riscos antes de eles se tornarem barreiras. O diretor cljnico .-

entrevistado utiliza todos os meios de comunicacao que pode para identificar onde
estdo os problemas e decide o que for melhor para a Santa Casa, sempre

comunicando os membros superiores. Ja 0 assessor de comunicacdo comentou que

“os riscos e as barreiras fazem parte do dia a dia e temos que lidar com eles
a medida que véao aparecendo”. (AC)

E finalmente o coordenador do plano de salde lida com essas questdes através de
reunibes constantes com a equipe, identificando os riscos antecipadamente. Assim,
procuram em equipe tomar as decisbes melhores para a Santa Casa e para 0s

clientes.

Nota-se que, em geral, no trabalho, os entrevistados consideram o0s riscos como
parte do trabalho e buscam decidir as melhores formas de correr esses riscos e

superar as barreiras que aparecem sempre em equipe.
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Importa aqui considerar que, quando foram questionados sobre se sentirem
incomodados com surpresas (situacdes inesperadas) no decorrer do trabalho, todos
0s entrevistados mencionaram que ndo se incomodam e procuram lidar com esse
problema da forma mais natural possivel sempre ouvindo a equipe e buscando

solucionar os problemas.

ou se preferem lidar com situagfes planejadas.

Segundo o superintendente geral, “depende da situacdo”. Segundo ele:

“ndo da para planejar tudo, pois a maioria das atividades depende de toda
uma equipe”. (SG)

conjunto com o0s demais membros do Conselho Administrativo, ja que lida
diretamente com nameros e finangas da organizacdo. O assessor de comunicacgao
destacou que, na maioria das vezes, faz planos para pequenas tarefas e deixa sua
equipe decidir sobre as melhores formas de desempenhar o trabalho dentro do

setor.

Na opiniao do coordenador do plano de salide, todas as decis6es no Santa Casa

Saulde sdo tomadas junto com a equipe de vendas. Segundo o entrevistado:

“as tarefas rotineiras ndo precisam ser planejadas, pois todos sabem o seu
trabalho”. (CPS)

E finalmente o coordenador do plano funerario destacou que

“na funeréria acontecem muitas coisas inesperadas ndo podemos planejar
tudo. Mesmo as tarefas rotineiras séo dificeis e lidamos com os fatos e
diferencas de clientes de forma individual”. (CPF)

Notou-se, durante a realizacdo da entrevista, que, em geral, a relagdo com os
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participacdo de toda a equipe nas decisdes e projetos dos setores. De maneira

“trabalho em equipe, lido com um grande nimero de subordinados e ndo ha
como manter um contato direto com todos, mas procuro sempre estar atento
a conflitos que podem existir e prejudicar o trabalho”. (CPS)

P { Excluido: i
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“estamos sempre nos relacionando através de reunifes e contatos no

que o resultado individual, mas, para mim, cada subordinado tem seu valor
e suas qualidades”. (CPF)

‘ Da mesma forma, identificou-se que a relagdo entre os entrevistados e a chefia

ocorre de forma saudavel e harmoniosa ndo havendo maiores conflitos.

A capacidade de se relacionar € uma caracteristica marcante em empreendedores
de acordo com a literatura pesquisada. Drucker (2003), por exemplo, salienta que o
empreendedor busca compreender as necessidades e ouvir as opinides de seus

subordinados fazendo com que estes se envolvam em seus projetos e estejam

consideram que a capacidade de comunicagdo € uma habilidade complexa de ser

“ensinada” para futuros empreendedores, mas a busca constante do conhecimento e

e trabalhar em equipe.
4.4 Gestao geral da Santa Casa — Cultura organizaci onal

Os resultados apresentados abaixo foram obtidos através da aplicacdo do Modelo
ao entrevistado que respondesse marcando um X na questdo que, de acordo com
sua opinido, mais estaria de acordo com a realidade geral vivenciada na

organizacao.

- { Excluido: ¢

P { Formatado: Fonte: Italico

J

_ { Excluido: i

******* - { Excluido: idéia

- { Excluido: f




71

Quadro 3 — Resultado da pesquisa com o Superintendente

o

ITEM | QUESTAO [ STFITR]J]NTSS
COMUNICACAO
1 A vis8o e 0s objetivos estratégicos de sua empresa séo X
informados/ensinados a todos os funcionarios
O grau de importancia dado aos clientes pelos funcionarios é elevado X
A empresa divulga e/ou dissemina as suas decisdes entre todos os X
colaboradores
4 Os funcionarios séo consultados sobre sua satisfagdo com os programas X
de incentivos ao compartilhamento de novasjdeias existentes. i { Excluido: idéia
PROCESSO DECISQORIO - { Excluido: O
5 As decisGes dos gestoresda empresa s&o tomadas visualizando | [ X | | __|___| .
resultados, num prazo maior que 3 anos o { Excluido:
A empresa age de acordo com suas politicas e diretrizes divulgadas X e { Excluido:
A empresa trabalha com programas de responsabilidade social, X
ambiental e ética
INCENTIVOS / MOTIVACAQO - { Excluido: A
Existem incentivos para que os funcionarios apresentem novasydeias | [ X | | __ | _ [ ___ { Excluido: ideia
A empresa age de acordo com suas politicas e diretrizes divulgadas X
10 Existe estimulo para os funcionéarios explorarem novasJdeiassema_ | | X | __ | __|___| - { Excluido: idéia
obrigagdo de obter sucesso
11 A empresa incentiva pequenas (minimas) melhorias apresentadas pelos X
funcionarios
RECOMPENSAS
12 Quem cria um novo projeto permanece trabalhando nele depois que deu X
certo
13 As novas,deias (inovacdes) propostas pelos funcionarios sdo aceitas | | X [ __ | __|___| -~ { Excluido: idéia
14 A empresa valoriza pequenas (minimas) melhorias apresentadas pelos X
funcionérios
15 A empresa recompensa as novasjdeias geradas pelos funcionarios _ _ | X [ __|__ [ __|___| - { Excluido: idéia
guando estas séo efetivamente utilizadas
AUTONOMIA
16 Os funcionarios podem escolher seus proprios projetos de trabalho X
17 Gerentes e/ou lideres de equipe possuem autonomia e motivagao para X
incentivar projetos inovadores
18 Existe autonomia para agirynesmo sem permissdo em proldebom _ | | X | _ [ __|___| - { Excluido:
desempenho da empresa na auséncia de um superior
19 Funcionarios t§m acesso a informacdes necessarias para desenvolver | | X | | _ | | - { Excluido: e
seus projetos quando os “donos” das informacdes néo estéo presentes
20 Funcionarios podem acessar recursos necessarios para desenvolver X
seus projetos quando os “donos” dos recursos ndo estdo presentes
LIDERANCA
21 Os funcionérios séo treinados para substituirem seus superiores X
imediatos quando for necessério
EQUIPES
22 As pessoas se ajudam e cuidam umas das outras ndo pensando apenas X
na sua prépria area (comunidade)
23 O nivel de cooperag&o entre os diversos setores é alto X
24 Formam-se equipes multifuncionais para trabalhar com o X
desenvolvimento de novos projetos
CONTROLE / MENSURACAO
25 | A empresa monitora os resultados obtidos com a implantagéo dasydeias | | X | | __|__ | _-- { Excluido: idéia
sugeridas

Fonte: Baseado em Hartman (2006)

Apés a aplicagdo do questionario proposto ao superintendente geral da Santa Casa
de Misericérdia de Belo Horizonte e ap0s a realizacao do somatério dos pontos com

base nos critérios descritos por Hartman (2006), verifica-se que a organizacao
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obteve um total de 196 pontos, 0 que a classifica como uma organizagéo do tipo MIE

medianamente empreendedora.

Com base no modelo de Hartman e levando em consideracdo a classificacéo ja
citada, considera-se que a Santa Casa de Misericérdia possui um nivel médio de
cultura empreendedora, principalmente, no que se refere a busca constante por

inovacdo, incentivo ao trabalho em equipe, satisfacdo das necessidades dos

P { Excluido: Mas,

_ { Excluido: idéia

””””””””””””””””””””””””””””””””” - { Excluido: t

ser revistos pela atual gestdo da organizacéo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente dissertacdo teve como objetivo geral analisar as acdes empreendidas
pela atual gestdo da Santa Casa de Misericordia de Belo Horizonte, procurando

verificar aquelas que podem ser consideradas empreendedoras.

P { Excluido: proposto

especificos de desenvolvimento teérico e pratico. Em primeiro lugar, o estudo
pretendeu descrever as acbes empreendidas pela gestdo da Santa Casa de Belo

Horizonte nos ultimos 5 anos.

A esse respeito, verificou-se que a Santa Casa de Belo Horizonte trouxe uma série
de inovacdes com relagdo aos seus produtos ja existentes (o plano de saude e o
plano funerario). Estes foram remodelados e hoje apresentam uma maior variedade

| de tipos de planos, atendendo a uma maior variedade de clientes.

‘ Além disso, a Santa Casa formou uma série de parcerias com 0 governo e com as
instituicbes mantenedoras de filantropia e conseguiu ampliar o seu nimero de leitos
e especialidades médicas para proporcionar a populacdo um atendimento de melhor

gualidade e de acordo com a demanda.

Uma outra agdo relevante empreendida pela Santa Casa nos ultimos cinco anos foi
a valorizacdo do seu departamento de ensino, pesquisa e capacitacdo. Hoje, a

organizacdo possui em seu complexo uma unidade que oferece a funcionarios,

P . . . . . ~ _ - Excluido:
médicos e profissionais ligados ao setor de salde cursos de possgraduacdo, - {
. ~ - . ~ _ - Excluido: -se
especializagdo e mestrado, 0 que se_constitui em uma importante acdo para .- {
_ { Excluido: i

mas_também os profissionais envolvidos com o setor de saude.

O segundo objetivo proposto nesta dissertacdo foi identificar o modelo de gestdo

_ { Excluido: Através

devidas entrevistas, notou-se que a atual gestdo da Santa Casa possui uma

hierarquia menos rigida (diferenciando-se dos demais hospitais filantropicos do
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Brasil), incentiva o trabalho em equipe, utiliza diferentes instrumentos de
comunicacéo interna e externa e faz o devido uso da tecnologia e dos sistemas de
informacédo para melhorar as tarefas e processos de trabalho administrativo e ainda

oferecer um atendimento dindmico e de qualidade aos usuarios (pacientes).

Em um terceiro momento, foi proposto tracar um perfil dos gestores principais,
destacando caracteristicas pessoais e profissionais. Nota-se que 0s cinco gestores
entrevistados possuem inlmeras caracteristicas empreendedoras. Em geral, sao
capazes de lidar com situagfes inesperadas, assumem riscos e enfrentam barreiras
e desafios, utilizam informacdes sdélidas em suas decis@es, incentivam o trabalho em

equipe e buscam sempre novas oportunidades de negécios.

Essas caracteristicas tém feito com que os gestores possuam tragos marcantes de

A J

um empreendedor_segundo a literatura_pesquisada. Além_disso, os_resultados -~ ﬁ[ e <
encontrados nesta pesquisa levam a concluir_que, de fato, a Santa Casa de - {Excluido: s
Misericordia de Belo Horizonte é uma organizagdo que tem se estruturado e
desenvolvido de forma empreendedora.
Os resultados financeiros comprovam a atuagdo positiva da gestao, pois, conforme
foi visto, nos dltimos cinco anos, todos 0s novos produtos e servigos desenvolvidos
apresentam resultados positivos de crescimento e satisfazem as necessidades dos
usuarios.
Algm disso, verificou-se que a Santa Casa aproveita de maneira eficaz seus -~ -Douere
recursos financeiros, fazendo com que as dificuldades de financiamento e patrocinio {
_ 1 Excluido: o

(problema marcante nos hospitais filantrépicos do Brasil) sejam minimizadas e seja -

_ { Excluido: aos usuarios

E fato que existem questdes que merecem ser revistas pela gestdo como o caso dos
planos de carreira, de motivacdo e_de recompensas e estes sdo de grande
relevancia para manter a satisfacdo e o comprometimento dos funcionarios com o

desenvolvimento da Santa Casa.
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. . ~ . , . _ - Excluido: Mas
Todavia, a tifulo de conclusdo, considera-se que a Santa Casa é hoje uma .- {

777777777777777777777777777777777777777 -~ { Excluido: |

organizacdo empreendedora que, assim como as demais organizacbes que
possuem caracteristicas e culturas empreendedoras, tem aprendido com o fracasso,

superando as barreiras e comemorando seus sucessos.

_ { Excluido: singela

- ‘[ Formatado: Realce

gue, mesmo enfrentando desafios e barreiras marcantes no setor de saulde, por

_ { Excluido: através

melhorar a qualidade da prestacao dos servigos nos hospitais filantrépicos.

O Brasil ainda apresenta inimeras dificuldades e problemas no que se refere a

_ { Excluido: i

prestac@o dos servigos de saude, mas o exemplo da Santa Casa pode ser o injcio -

de muitas e importantes mudancas no setor.

Desse modo, sugere-se a ampliacdo deste estudo para outros hospitais do setor, a

fim de identificar suas caracteristicas e modelos de gestédo implantados.
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APENDICE A: ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Dados pessoais:

- ldade:

— Formacéo profissional:
- Especializa¢bes:

- Tempo na instituicao:
— Tempo no cargo:

— Outras informac8es

2 Como vocé detecta oportunidades promissoras de negdcio?

momento de detectar novas oportunidades de negécio?

4 Como vocé administra os fatores criticos (fracassos) na busca de sua realizacao
pessoal e profissional?

6 Que tipo de solugBes encontra para resolver seus problemas profissionais? Quais
dessas solucfes vocé considera uma solucéo “criativa”?

7 Vocé costuma fazer planos e projetos para sua vida pessoal e/ou profissional?
Como faz esses planos?

8 Durante sua vida profissional, cite os momentos em que foi escolhido para liderar

9 Quando se depara com uma situacdo nova (inesperada) em seu trabalho, como
lida com os riscos e barreiras?

10 Em sua vida profissional, vocé lida melhor com atividades planejadas (rotineiras)

11 Como vocé se relaciona com seus subordinados atualmente?
12 Como vocé se relaciona com seus superiores atualmente?

13 Vocé se sente incomodado quando se depara com uma surpresa no cotidiano de
seu trabalho?,

sua vida profissional?

- { Excluido: Quais

S { Excluido: as

- { Excluido: e

- { Excluido:

- { Excluido: e

- { Excluido: checar

o ‘[ Formatado: Realce

- { Excluido: a

- { Excluido: |
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| 16 Se hoje vocé se desligasse dessa empresa, quais seriam seus planos?

17 Que tipo de relagBes pessoais vocé mantém atualmente que sdo relevantes para
futuros contatos profissionais?



APENDICE B: Questionario para identificacdo da cult

organizacao — Check List

82

ura empreendedora na

b Margue um "X na opeio que The parega mais proxima a reahdade da sua empresa;
h Marque apenas uma resposta para cada questio.
LS (SEMPRE) — F (FREQUENTEMENTE) — R (RARAMENTE) — N (NUNCA) — NS (NAO SABE)
1|'t,.\|| QUESTAQ | R | N |_\.~,
COMUNICACAOQ
A wvisdo e os objetivos estratégicos da sua empresa sdo informados/ensinados a todos os
1 Jfunciondrios
2 ) grau de importincia dado aos clientes pelos funcionarios € elevado
3 A empresa divulga e/ou dissemina as suas decisdes entre todos os colaboradores
)s funcionarios sdo consultados sobre sua satislagdo com os programas de incentivos ac
4 fompartithamento de novas 1déias exislenles
PROCESSO DECISORIO
As decisoes dos gestores da empresa sio tomadas visualizando resultados num prazo maior que
5 Panos
6 A empresa age de acordo com suas politicas e diretrizes divulgadas
7 JA empresa trabalha com programas de responsabilidade social, ambiental e/ou ética
INCENTIVOS / MOTIVACAO
8 |Exastem mcentivos para gue os lunciondrios apresentem novas ideias
9 JEm caso de erro e/ou fracassos. o [unciondrio continua sendo incentivado
10 |Existe estimulo para os funciondrios explorarem novas idéias sem a obrigaciio de obter sucesso
11 A empresa incentiva pequenas (minimas) melhorias apresentadas pelos funciondarios
RECOMPENSAS
12 Fluem eria um novo projelo permanece trabalhando nele depois que ele deu certo
13 JAs novas idéias (inovagdes) propostas pelos lunciondrios sio aceitas
14 A empresa valoriza pequenas (minumas) melhorias apresentadas pelos funcionarios
A empresa recompensa as novas idéias geradas pelos funcionarios guando  estas  sic
15 feletivamente ultlizadas
AUTONOMIA
16 |Os funcionarios podem escolher seus projetos de trabalho
sjerentes e/ou lideres de equipes possuem autonomia e motivaglo para incentivar projetos
17 fnovadores
[-iste autonomia para agir mesmo sem permissio em prol do bom desempenho da empresa ne
18 huséncia de um superior
Funciondrios €m acesso as informacdes necessdrias para desenvolver seus projetos quando os
19 ['donoes" das informagdes nio estio presentes
Funciondrios podem acessar recursos necessarios para desenvolver seus projelos quando o
20 J'donos” dos recursos niio estio presentes
LIDERANCA
)s [uncionarios sfo treimados para substituirem  seus superiores imediatos quando  fof]
21 ecessanio
EQUIPES
As pessoas se ajudam e cuidam umas das outras nio pensando apenas na sua propria drea
22 jComumdade)
23 O nivel de cooperacio entre os diversos setores da empresa ¢ elevado
24 Jrormam-se equipes multfuncionais para trabalhar com o desenvolvimento de novos projetos
CONTROLE / MENSURACAQ
25 I-\ empresa monitora os resultados obtidos com a implantagio das idéias sugendas I | | I

Fonte: Hartman (2006)



