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RESUMO

Este estudo parte do pressuposto de que conflitos de agéncia influenciam na adogéo de
mecanismos de governanca em uma cooperativa, sendo importante identificar os
principais conflitos e avaliar os mecanismos a serem reforgados a fim de minimizar tais
conflitos. Sendo assim, procurou-se verificar esse comportamento, conhecido como
problema de agéncia, em uma cooperativa de sade, considerando sua representatividade
no pais e no estado, sua complexidade de ramo e abrangéncia de agentes que estdo
diretamente relacionados ao negdcio. Da mesma forma que sociedades anénimas, as
cooperativas sofrem com esse problema, uma vez que muitos dos seus associados ndo
participam da gestdo. Assim, a governanca corporativa, e neste caso a governanga
cooperativa, utiliza mecanismos que visam minimizar os problemas e custos decorrentes
de conflitos de agéncia, sendo um dos principais meios para garantir aos cooperados o0
retorno justo de seus investimentos e recursos. A pesquisa foi aplicada em uma
cooperativa de saude do estado do Parand, a Unimed Curitiba, por meio de um
questiondrio survey e entrevista semiestruturada, e contou com seis participantes, que
responderam a questdes relacionadas a percepcdo de praticas de mecanismos de
governanga na cooperativa (transparéncia, equidade e justica, prestacdo de contas e
autogestdo, educacdo e responsabilidade corporativa e sustentabilidade) e a questdes
relacionadas a percepcdo de conflitos de agéncia existentes na organizacdo. Pdde-se
evidenciar um nivel satisfatorio quanto a percepcao dos agentes entrevistados, sobre a
adocdo de mecanismos de governanca pela cooperativa, sendo 0s grupos transparéncia,
prestacdo de contas e autogestdo os mais bem avaliados, porém o estudo confirma que
uma menor intensidade de esforcos nos mecanismos de governanca cooperativa
correspondentes a equidade, senso de justica, educacao e responsabilidade cooperativa e
sustentabilidade resulta em uma maior incidéncia e percepc¢do de conflitos de agéncia
como infidelidade, contratos mal controlados, falta de igualdade e justica, falta de pratica
de valores cooperativistas, falta de politicas e gestdo estratégica — sendo um dos principais
agentes causadores de conflitos o prdprio sécio (cooperado).

Palavras-chave: Governanga corporativa. Cooperativismo. Conflito de agéncia.



ABSTRACT

This study assumes that agency conflicts influence the adoption of governance
mechanisms in a cooperative, it is important to identify the main conflicts and evaluate
mechanisms to be strengthened in order to minimize such conflicts. Therefore, we try to
verify this behavior, known as agency problem in a cooperative health, considering their
representation in the country and the state, its complexity within the sector and group of
agents that are directly related to the business. Just as limited Companies, cooperatives
suffer with this problem, since many of its members do not participate in management.
Thus, corporate governance, and in this case the cooperative governance, uses
mechanisms to minimize the problems and costs of agency conflicts, one of the main
means of ensuring cooperative fair return on their investments and resources. The survey
was conducted in a Parana state health cooperative, Unimed Curitiba, through a survey
questionnaire and semi-structured interview, and had six participants, who answered to
questions related to the perception mechanisms of governance practices in the cooperative
(transparency, fairness and justice, accountability and self-management, education and
corporate responsibility and sustainability) and issues related to the perception of agency
conflicts existing in the organization. It was possible to demonstrate a satisfactory level
as the perception of the interviewed agents, on the adoption of governance mechanisms
for the cooperative, where the transparency groups, accountability and self-management
the best available, but the study confirms that a lower intensity efforts in cooperative
governance mechanisms related to equity, sense of justice, education and cooperative
responsibility and sustainability results in a higher incidence and perception of agency
conflicts as infidelity, poorly controlled contracts, lack of equality and justice, lack of
practice of cooperative values, lack policies and strategic management - one of the main
causes of conflicts partner (cooperated).

Keywords : Corporate Governance, Cooperativism, Agency conflict .
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1 INTRODUCAO

O presente capitulo tem por finalidade apresentar o tema do trabalho em seu
contexto geral, o problema de pesquisa, objetivos geral e especifico e a justificativa do
estudo.

1.1 APRESENTACAO DO TEMA

Nos ultimos anos, o ambiente organizacional brasileiro vem enfrentando
mudancas no mercado de capitais, com empresas inserindo capital na bolsa de valores,
realizando fusdes e aquisicdes, além da atual crise econdmica nacional e mundial, que se
reflete em fragilidades das organizagdes e em seus sistemas de governanca.
Consequentemente, o ambiente global vem exigindo delas uma adequacdo a
determinados padrdes, de forma que garantam a sua continuidade.

As organizacgdes passaram a ser controladas ndo so pelo proprietario, mas também
por gestores escolhidos por ele, sendo essa uma nova configuracdo da propriedade,
quando a administracdo e a responsabilidade final pela empresa deixam de ser exercidas
por quem aplica o capital e passam a ser exercidas por aquele que esta a frente das
decisbes e que tem o controle e comando. Essa configuracdo foi chamada de moderna
sociedade andnima por Berle e Means (1932), em sua obra The Modern Corporation and
Private Property.

Entdo, surge a necessidade de mecanismos que garantam convergéncia de
interesses entre quem possui a propriedade e quem esta no seu controle. A governanca
corporativa, originaria do relacionamento de agéncia, ao englobar um conjunto de acdes,
préticas e procedimentos que auxiliam no controle da gestdo da organizacao, procura
amenizar os problemas ocorridos nesse relacionamento.

Cada vez mais organizacdes de capital aberto, entre outras, tém se norteado pelas
boas préaticas de governanca corporativa, que se convertem em principios que definem os
objetivos de uma empresa — estes relativos a transparéncia, equidade, prestacao de contas,
cumprimento das leis e ética na conducao dos negdcios — e das atividades desempenhadas

por governos e entidades ndo governamentais, que permitem a fiscalizagdo de seu
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desempenho, alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor da
organizacédo (IBGC, 2016a).

Nesse contexto, observa-se que 0s principios e praticas da governanga corporativa
aplicam-se a qualquer tipo de organizagéo, independentemente do porte, natureza ou tipo
de controle. As sociedades cooperativas, ainda que se diferenciem de sociedades
empresarias por possuirem um modelo organizacional fundamentado em ideologia e
doutrina prépria e regida pela Lei n°5.764, de 16 de dezembro de 1971, também séo parte
importante da economia brasileira, e a adogdo por elas de préaticas de governanca pode
contribuir para aprimorarem sua administracdo e os relacionamentos entre todos 0s seus
agentes (cooperados, administradores, funcionérios e a sociedade), reduzindo possiveis
conflitos e riscos ligados a esse tipo de organizacao.

No entanto, é importante ressaltar que nédo é tdo simples profissionalizar a gestdo
de uma empresa, principalmente quando se trata de cooperativas, em que os conflitos de
agéncia sdo bastante comuns. Nessas organizagdes, 0 membro tem o direito de deciséo e
o direito de controle, segundo o principio de que ele é o usuéario, é o proprietario e € 0
investidor. As cooperativas apresentam relagdes contratuais com maior grau de
informalidade. Na maioria das vezes, ndo existe separagdo entre propriedade e gestdo ou
um gestor contratado com fungdes de Chief Executive Officer (CEO) (BIALOSKORSKI
NETO, 2012). Dessa forma, os conflitos de agéncia estdo relacionados a falta de harmonia
entre as informacdes e a divergéncia de conduta dos administradores com relacdo aos
demais cooperados.

Apesar de uma cooperativa ser o tipo de organizagdo com atividades econémicas,
tendo também como finalidade a geracdo de beneficios ou melhorias para 0s seus socios,
estes desempenham dois papéis: o de proprietario e o de usudrio trabalhador (gerador de
producdo) do negdcio. Conforme Valadares (2003), os associados assumem essa dupla
condicdo de donos e usuarios quando investem o0 seu capital na cooperativa e,
simultaneamente, quando utilizam os servigos oferecidos por ela. Assim, pode haver
conflitos de interesse no que se refere as estratégias da organizacao e as estratégias dos
cooperados, enquanto empresarios individuais, ja que eles, como seres humanos, agem
naturalmente na racionalidade.

Nesse sentido, os problemas se destacam quando o associado pode agir de maneira

oportunista, autoprivilegiando-se em detrimento do interesse coletivo. E comum se
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deparar com ac¢6es como a falta de fidelidade dos associados, caracterizando conflitos de
agéncia, que, em vez de cooperarem com a¢oes a fim de minimizarem problemas e crises,
procuram satisfazer suas necessidades de forma individual.

Diante do exposto, sabe-se que 0 problema de agéncia é comum nas organizacdes,
inclusive em sociedades cooperativas, que detém certas peculiaridades na relagéo
propriedade e controle. Assim, a proposta do presente trabalho € investigar as influéncias
de conflitos de agéncia na adocdo de praticas e mecanismos de governanca corporativa

em uma organizacgao cooperativa.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

O problema de agéncia em uma organizacéo surge quando o agente toma atitudes
que visam alcancar seus préprios interesses, sobrepondo-o0s aos da organizacao.

No entanto, é importante ressaltar que cooperativas possuem caracteristicas
diferenciadas de empresas, em que, embora tenham se destacado por sua forca e de forma
expressiva na economia, podem necessitar maior profissionalizagdo da gestdo por
disputas politicas derivadas da heterogeneidade dos interesses de seus respectivos
quadros sociais. Nesse cenario, as cooperativas vém adotando padrdes de governanca,
uma vez que esse modelo tem se mostrado capaz de minimizar conflitos entre interesses
coletivos e individuais.

Assim, a partir das consideracdes tedricas, apresenta-se 0 seguinte problema de
pesquisa: quais sdo as principais influéncias de conflitos de agéncia na ado¢do de

mecanismos de governanca corporativa em uma organizacao cooperativa?

1.3 DEFINICAO DO OBJETIVO GERAL

Com base nas boas praticas de governanga corporativa e na caracteristica de
organizagOes cooperativas, destaca-se 0 seguinte objetivo geral: identificar as principais
influéncias de conflitos de agéncia na ado¢do de mecanismos de governancga corporativa

em uma organizacgao cooperativa.
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1.4 DEFINICAO DOS OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos apresentam-se como o desdobramento operacional do
objetivo geral do estudo, conforme descritos a seguir:
a. ldentificar a utilizag&o de préaticas de governanga corporativa em uma organizacao
cooperativa do ramo de saude no estado do Parana.
b. Identificar os principais conflitos de agéncia que influenciam a cooperativa a
adotar mecanismos de governanga corporativa.
c. Analisar as principais influéncias de conflitos de agéncia que levam a adocao de

mecanismos de governancga corporativa em uma organizacao cooperativa.

1.5 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

O trabalho aborda quatro aspectos praticos importantes. O primeiro € a relevancia
do cooperativismo no mundo, no pais e no estado do Parana. De acordo com a
Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB), o cooperativismo vem ganhando forc¢a
no mundo inteiro (OCB, 2016c). As cooperativas estdo presentes em cem paises e geram
mais de 100 milhdes de empregos. Atualmente, 0 modelo econémico focado na partilha
de decisdes e resultados alcanca mais de 1 bilhdo de pessoas. O nimero de cooperados ja
ultrapassou, por exemplo, a populacéo de todo o continente americano (mais de 1 bilh&o
de habitantes).

Dados de 2014 apresentados pela OCB apontam que, no Brasil, US$ 5,3 bilhdes
é o volume de exportacOes realizadas por cooperativas brasileiras de acordo com o
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC); 87,9% é o
percentual de crescimento do nimero de cooperados no Brasil entre 2004 e 2013, sendo
que a populacdo brasileira cresceu cerca de 12% em igual periodo, segundo o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE); e 83,2% é o crescimento do nimero de
empregos gerados por cooperativas brasileiras entre os anos de 2004 e 2013; sendo hoje
46 milhdes de brasileiros beneficiados pela forma cooperativa de se trabalhar, dos mais
de 11,5 milhdes ligados diretamente a uma das mais de 6,8 mil cooperativas atuantes no

pais em 13 ramos diferentes.
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O segundo aspecto é a relevancia das cooperativas de salde no pais. A salde
privada, responsavel por atender mais de 25% da populacdo brasileira, tem se
fundamentado como importante pilar de sustentabilidade do setor de satude no Brasil.
Consequentemente, a Unimed é o maior sistema cooperativista de trabalho médico do
mundo e também a maior rede de assisténcia médica do Brasil, presente em 84% do
territorio nacional e, de acordo com a Unimed do Brasil (2016), prestando assisténcia para
mais de 20 milhdes de pessoas em todo 0 pais. Pouco se observa de estudos académicos
e cientificos em cooperativas de saude; assim, este trabalho contribuira para um progresso
no cenario.

Dentro desse aspecto, justifica-se a Unimed Curitiba como objeto de estudo, por
ser a maior cooperativa de satde no estado do Parana, com um numero significativo de
cooperados em seu quadro social, sugerindo apresentar possiveis conflitos de agéncia
mesmo possuindo um modelo estruturado de governanga corporativa.

O terceiro aspecto sdo as discussdes sobre governanca corporativa nas
organizagOes, que tém crescido de forma significativa, bem como o fato de que as
cooperativas tém buscado cada vez mais respostas e solucdes para conflitos de agéncia e
maior fidelizacdo dos sécios. Diversos autores, inclusive alguns que serdo citados neste
trabalho, defendem que mecanismos de governanca influenciam na solucgéo de conflitos
de agéncia e na relacao de fidelidade. No entanto, é importante ressaltar que cooperativas
possuem caracteristicas diferenciadas de empresas, por disputas politicas derivadas da
heterogeneidade dos interesses de seus respectivos quadros sociais, podendo também
necessitar maior profissionalizacdo da gestdo. Nesse cenario, as cooperativas vém
adotando padrdes de governanca, uma vez que esse modelo tém se mostrado capaz de
minimizar conflitos entre interesses coletivos e individuais.

E o quarto aspecto esta na relagdo entre os mecanismos e principios de governanca
corporativa, governanga cooperativa e principios do cooperativismo. Vale ressaltar que
boa parte das praticas de governancga corporativa e cooperativa se encontra presente nos
principios cooperativistas; logo, estes podem subsidiar as boas préaticas de governanca.

Por fim, no aspecto teorico, busca-se estabelecer relagdes entre os temas
estudados, sendo eles: (1) cooperativismo, por meio de defini¢cdes, origem, forma de
gestdo, caracteristicas e importancia; (2) governanga corporativa, por meio de defini¢oes

e conceitos, seus principios basicos e boas préaticas e sua aplicabilidade em cooperativas;
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(3) teoria da agéncia, por meio de conceituacdo e a relagéo de conflitos de agéncia com
as boas praticas de governanca corporativa e cooperativa.

O entendimento dos principais conflitos de agéncia que influenciam a cooperativa
a adotar préticas de governanga nessa instituicdo auxiliara no fortalecimento de suas

condutas e no seu desenvolvimento, justificando, assim, a realizagéo deste trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Busca-se apresentar neste capitulo os principais elementos teoricos para a
compreensdo do problema empirico estudado, bem como para o alcance dos objetivos
propostos. Inicialmente, é feita uma abordagem introdutéria ao cooperativismo, a gestéo
de cooperativas e ao sistema de saude no Brasil e, na sequéncia, exploram-se as demais
teorias que compdem este trabalho: governancga corporativa, governanga cooperativa,
boas préaticas de governanca, principios cooperativistas, teoria da agéncia e relacGes entre

£sSes conceitos.

2.1 COOPERATIVISMO

As cooperativas sdo arranjos institucionais amplamente difundidos por diferentes
setores da economia e tém como caracteristica comum compartilhar os principios
fundamentais do cooperativismo (ZYLBERSZTAIN, 2002).

Os individuos buscam satisfazer seus interesses econémicos por meio de
cooperativas, quando verificam que a acdo solidaria € mais vantajosa do que a agdo
individual. N&o se prioriza o individuo em detrimento do coletivo: ambos sdo importantes
na cooperativa (VALADARES, 2003).

2.1.1 A origem do cooperativismo

Estudos apontam na histdria que a cooperacdo € quase tdo antiga gquanto a
humanidade, sendo que, por questdes de sobrevivéncia, nossos ancestrais ainda na pré-
histéria ja se reuniam em grupos e praticavam acles de cooperacdo, bem como
vislumbravam a necessidade de viver em comunidade e em coopera¢do para sua protecao
e perpetuacgdo da espécie.

Exemplos de cooperacdo também séo relatados na antiguidade, quando os povos
cooperavam entre si nas plantacOes, artesanatos e no transporte de mercadorias com a
finalidade de obterem um melhor resultado em suas atividades. Também as civiliza¢cdes
Incas, Maias e Astecas viviam em um regime de ajuda mutua, no qual dividiam o trabalho
e o fruto das colheitas (LOPES, 2001).
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Destacam-se também na Biblia Sagrada algumas cita¢cdes relacionadas a
cooperacdo, entre elas a presente em Atos 2, 44-45 “Todos 0s que creram estavam juntos
e tinham tudo em comum. Vendiam as suas propriedades e bens, distribuindo o produto
entre todos, a medida que alguém tinha necessidade” e a que consta em 1° Corintios 12,
25-26 “Para que ndo haja divisdo no corpo; pelo contrario, cooperem 0s membros, com
igual cuidado, em favor uns dos outros. De maneira que, se um membro sofre, todos
sofrem com ele; e se um deles é honrado, com ele todos se regozijam” (BIBLIA
SAGRADA, 1993).

Considerando as ac¢des de cooperacdo, que parecem muito préprias da natureza
humana, e 0 cooperativismo, que se trata de um movimento organizado de pessoas com
ideologia € um conjunto de principios préprios bem definidos, destaca-se que o
cooperativismo tem como marco historico de seu surgimento a experiéncia vivida pelos
pioneiros tecel6es de Rochdale, na Inglaterra, em 1844.

A origem do cooperativismo, conforme citado por Bialoskorski Neto (2012),
ocorreu em fase de Revolucdo Industrial, quando em novembro de 1843 um grupo de
pobres operérios teceldes desempregados comecou a discutir as férmulas possiveis para
combater o estado de miséria que enfrentavam e, reunindo o pouco de dinheiro que tinham
(28 libras), idealizaram uma sociedade equitativa com propdsitos coletivos, formaram um
caixa e, em outubro de 1844, no bairro de Rochdale, em Manchester (Inglaterra),
formaram e registraram uma sociedade cooperativa, a Rochdale Society of Equitable
Pionneers (Sociedade dos Justos Pioneiros de Rochdale), uma cooperativa de consumo.

Segundo Ricken (2009, p. 17):

As liderangas politicas e os movimentos sociais da época tiveram grande
influéncia no surgimento das organizacGes cooperativas, entre 0s quais se
destacaram Robert Owen e Jeremy Bentham na Inglaterra; Philippe Buchez e
Charles Gide na Franca e Freidrich Wilhelm Raiffeisen, na Alemanha. A
influéncia dessas liderangas no surgimento do ideal cooperativista é
reconhecida pelo movimento cooperativo internacional nos mais diversos
setores: trabalho, consumo, assisténcia a salde, moradia e educacdo, como
organizacdo alternativa as estruturas tradicionais de mercado que néo
viabilizavam o acesso da classe trabalhadora aos bens de consumo e de
subsisténcia dos trabalhadores.

Em 1895, foi criada a Alianca Cooperativa Internacional (ACI), na Inglaterra,

como Orgdo maximo do movimento cooperativista mundial, que estabelece até hoje
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alguns principios fundamentais para a caracterizagdo de uma cooperativa, bem como para
a filiacdo em seus quadros.

Observa-se atualmente que 0 que une 0 movimento cooperativista no contexto
mundial, e de forma filoséfica, € o simbolo do cooperativismo e 0s principios universais
que foram recepcionados pela Recomendacgdo n° 193, da Organizagdo Internacional do
Trabalho (OIT). Paraa ACI, a cooperativa é considerada uma organizacao de pessoas que
se baseia em valores de ajuda mutua e responsabilidade, democracia, igualdade, equidade
e solidariedade (ACI, 2015).

Os principios do cooperativismo reconhecidos pela ACI sdo as formas de as

cooperativas levarem seus valores a pratica. Sdo eles:

1° Principio — Adesao voluntaria e livre — As cooperativas sdo organizagdes
voluntarias, abertas a todas as pessoas aptas a utilizar os seus servicos e assumir
as responsabilidades como cooperados, sem discriminacdes sociais, raciais,
politicas, religiosas ou de género; 2° Principio — Gestdo democratica e livre
— As cooperativas sdo organizagdes democréaticas, controladas por seus
cooperados, que participam ativamente na formulagdo das suas politicas e na
tomada de decisdes. Os conselheiros e diretores — eleitos nas assembleias
gerais como representantes dos demais cooperados — sdo responsaveis perante
estes. Nas cooperativas de primeiro grau os cooperados tém igual direito de
voto (cada cooperado, um voto); nas cooperativas de grau superior pode ser
instituida a proporcionalidade de votos, desde que se mantenha a forma
democratica da organizacdo; 3° Principio — Participa¢do econdmica dos
cooperados — Os cooperados contribuem equitativamente e controlam
democraticamente o capital de suas cooperativas. Os cooperados destinam 0s
excedentes a finalidades como o desenvolvimento da cooperativa,
eventualmente através da criacdo de reservas, parte das quais, pelos menos,
serd indivisivel; beneficio aos cooperados na proporcao das suas transagdes
com a cooperativa; apoio a outras atividades desde que aprovadas pela
assembleia geral dos cooperados; 4° Principio — Autonomia e independéncia
— As cooperativas sdo organiza¢Bes autbnomas, de ajuda mutua, controladas
pelos cooperados. Em caso de firmarem acordos com outras organizagbes —
incluindo institui¢cBes publicas — ou recorrerem a capital externo, devem fazé-
lo em condicBes que assegurem o controle democratico pelos cooperados e
mantenham a autonomia da sociedade. A Constituicdo Brasileira promulgada
em 1988, em seu Art. 5° Inc. XVIII, reforga este principio basico do
cooperativismo ao disciplinar: “a criacdo de associagdes e, na forma da lei, a
de cooperativas independem de autorizacdo, vedada a interferéncia estatal em
seu funcionamento”; 5° Principio — Educacédo, formag&o e informagéo — As
cooperativas promovem a educacdo e a formacdo de seus cooperados, dos
representantes eleitos, dos gerentes e de seus funcionarios, de forma que estes
possam contribuir eficazmente para o desenvolvimento da cooperativa.
Divulgam os principios de cooperativismo e informam a natureza e os
beneficios da cooperacdo para o publico em geral, particularmente para os
jovens e os lideres de opinido; 6° Principio — Intercooperacdo — Para as
cooperativas prestarem melhores servicos a seus cooperados e agregarem forca
ao movimento cooperativo, devem trabalhar em conjunto com as estruturas
locais, regionais, nacionais e internacionais; 7° Principio — Interesse pela
comunidade — As cooperativas trabalham para o desenvolvimento sustentado
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das suas comunidades através de politicas aprovadas pelos cooperados. Este
sétimo principio foi especialmente instituido pelo Congresso da Alianca
Cooperativa Internacional em setembro de 1995 (OCEPAR, 2016a).

2.1.2 O cooperativismo no Brasil

De acordo com a OCB, a cultura da cooperacao surgiu no fim do século XIX e
emergiu no Movimento Cooperativista Brasileiro, estimulado por funcionarios pablicos,
militares, profissionais liberais e operarios, evoluindo para a criagdo da primeira
cooperativa de consumo que se tem registro no Brasil, em Ouro Preto (MG), no ano de
1889, a Sociedade Cooperativista Econémica dos Funcionarios Publicos de Ouro Preto.

Em 1902, no distrito de Nova Petrépolis, Rio Grande do Sul, com a chegada dos
imigrantes italianos e alemdes e sob a inspiracdo do padre jesuita Theodor Amstad, surgiu
a primeira cooperativa de crédito da América Latina, a Sicredi Pioneira RS, atualmente
uma das maiores do pais e na época denominada Caixa de Economia e Empréstimos
Amstad. Os imigrantes trouxeram de seus paises de origem a bagagem cultural, o trabalho
associativo e a experiéncia de atividades familiares comunitarias que os motivaram a se
organizarem em cooperativas.

Em 6 de janeiro de 1903, a edi¢do do Decreto n° 979 permitiu que os produtores
rurais pudessem se organizar em sindicatos e, por meio destes, formar cooperativas de
consumo. A partir de 1907, surgiram em Minas Gerais as primeiras cooperativas do ramo
agropecudrio (KLEIN, 2016) e, da década de 1930, comecam a surgir as primeiras
legislacBes acerca do cooperativismo, quando, em 19 de dezembro de 1932, com o
Decreto n° 22.239, baseado no principio da doutrina cooperativista, possibilita a formacéo
de cooperativas comerciais e de natureza civil. Pelo Decreto-lei n° 59, instituiu-se a
Politica Nacional do Cooperativismo, tendo sido regulamentada em 1967 com a edi¢édo
do Decreto-lei n° 60.597, que cria 0 Conselho Nacional de Cooperativismo e define o ato
cooperativo.

Em 2 de dezembro de 1969, foi criada a Organizacao das Cooperativas Brasileiras
(OCB) e, no ano seguinte, a entidade foi registrada em cartorio.

Mas é a Lei n°5.764, de 16 de dezembro de 1971, que define a Politica Nacional
do Cooperativismo e institui o regime juridico das sociedades cooperativas, bem como a
concepcao ideologica e doutrinaria do empreendimento cooperativo (BRASIL, 1971).

Desde a entrada em vigor dessa lei, 0s avangos mais importantes em termos de legislacao
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ocorreram com a promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988, na qual, entre outras
coisas, retirou-se a exigéncia de autorizacdo governamental para a constituicdo de
cooperativas (LOPES, 2001).

O cooperativismo no Brasil esta subdividido em 13 ramos de atividade econdmica,
sendo eles: Agropecuério, Consumo, Crédito, Educacional, Especial, Habitacional,
Infraestrutura, Mineral, Producdo, Saude, Trabalho, Transporte e Turismo. De acordo

com o Relatério OCB 2014 existem 6,8 mil cooperativas atuantes no pais (OCB, 2016c).

2.1.3 O cooperativismo no Parana

No Parana, de acordo com a historia disponibilizada no site da Coamo, o
cooperativismo teve suas raizes nos pioneiros esforcos cooperativistas das comunidades
de imigrantes europeus, que procuraram organizar suas estruturas de compra e venda em
comum, além de suprir suas necessidades de educacao e lazer, por meio de sociedades
cooperativistas. Cita-se ainda que o mais importante movimento pré-cooperativista
ocorreu entre os franceses que fundaram a Col6nia Tereza Cristina, em 1847, as margens
do Rio Ivai, hoje municipio de Candido de Abreu. Os imigrantes liderados por Jean
Maurice Faivre desencadearam um movimento cooperativista sob inspiracdo do médico

Benoit Joseph Mure, fundador da Vila da Gloria, em Santa Catarina.

Entre as experiéncias mais importantes realizadas no terreno cooperativo
destaca-se a da “Coldnia Cecilia”, em 1890, no municipio de Palmeira, no
Parand, idealizada pelo agronomo Giovanni Rossi, lider do grupo de italianos
chamados de “anarquistas”. Seguiram-se varios outros movimentos de
cooperacdo, como por exemplo: a fundagdo, em 1906, da Associacdo
Beneficente 26 de Outubro, por ferroviarios de Ponta Grossa, a qual se
transformou em Cooperativa Mista 26 de Outubro, mais tarde; em 1909,
inddstrias madeireiras se reinem e fundam a Cooperativa Florestal Paranaense;
a fundacdo da Coldnia Muricy com a constituicdo em 1912, da Sociedade
Agricola Polonesa, transformada em Cooperativa Mista Agropecuéaria Sao
José Ltda., em 1945. Sob a lideranca do ferroviario ucraniano Valentin Cuts,
surgiram outros movimentos cooperativistas, como a Sociedade Cooperativa
Svitlo (luz) em Carazinho, Unido da Vitoria, em janeiro de 1920, e a
Cooperativa Agréria de Consumo de Responsabilidade Ltda., “Liberdade”, em
Vera Guarani, municipio de Paulo Frontin, surgida no ano de 1930, que foi a
primeira cooperativa registrada conforme o Decreto-lei 581/38, tendo o
registro sido feito no dia 19 de maio de 1942, recebendo o n® 1 (COAMO,
2016).
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Ricken (2009) cita que, segundo a publicacdo Cooperativas de Producgéo
Agropecuaria do Estado do Parana: Diagndstico e Andlise, editada em 1974, ha trés
fluxos de colonizacdo bem identificados no Parana. O primeiro partindo da regiao leste,
de Paranagué a Curitiba e em direcdo aos Campos Gerais, atraido pela criacdo de gado,
extracdo de erva-mate e madeira. O segundo no norte do Parand, ligado a producdo de
café e com forte influéncia de produtores vindos de Sao Paulo, Minas Gerais e da regido
Nordeste do Brasil. O terceiro nas regides sudeste e oeste do Parana, sendo fluxos de
pequenos e médios produtores de cereais e suinocultores vindos do Rio Grande do Sul e
de Santa Catarina.

Figura 1 — O fluxo de colonizagéo do estado do Parana

FLUXO DE COLONIZAGAO

EZ3 nNorte
E== Tradicional
i

Sudoeste

Fonte: Ipardes (1974).

Esses movimentos entre imigrantes deram significativo impulso ao
cooperativismo estadual com as experiéncias bem-sucedidas das cooperativas de
colonizagdo, como Witmarsum, de Palmeira; Agréria, de Entre Rios; Batavo e
Castrolanda, de Castro; e Capal, de Arapoti, hoje verdadeiros exemplos de comunidades
rurais perfeitamente urbanizadas, economicamente prosperas e socialmente integradas as

condic@es da vida urbano-industrial no pais.
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A figura 2 a seguir demonstra trés importantes fases no desenvolvimento do
cooperativismo paranaense com a evolucgdo desde a criacdo da primeira cooperativa no
estado até o inicio das atividades do Servico Nacional de Aprendizagem do
Cooperativismo Paranaense (Sescoop/PR).

Uma primeira fase importante comeca entre as décadas de 1960 e 1970, com a
criacdo dos Projetos Integrados de Cooperativismo no Parana evoluindo para a criacéo da
Organizacdo das Cooperativas do Estado do Parana (Ocepar) em 1971, que vai até 1988,
com a promulgacdo da nova Constituicdo do Brasil, que é uma fase de estruturacdo e
desenvolvimento.

A segunda fase, a partir de 1988, vai até o surgimento do Sescoop/PR em 1999,
sendo esta uma fase de maturidade e adaptacdo a nova ordem econdmica mundial. Nesse
periodo, as cooperativas paranaenses, apds amplos debates e estudos, aprovaram, em
setembro de 1991, em Assembleia Geral da Ocepar, 0 Programa de Autogestdo, que
iniciou suas atividades em marcgo de 1991 com os objetivos especificos de orientagdo na
constituicdo e registro de cooperativas; acompanhamento de desempenho; educacéo,
capacitacdo e reciclagem; organizagdo dos cooperados; comunicacdo e integracdo
(KOSLOVSKI, 2004).

E a terceira fase, que € a do desenvolvimento educacional e da profissionalizacéo
do cooperativismo paranaense, ocorre a partir do ano 2000, com o inicio da atuacdo do

Sescoop/PR.
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Figura 2 — Linha do tempo do cooperativismo paranaense
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Fonte: Boesche (2015).

De acordo com a Ocepar (2016b), o cooperativismo paranaense € formado por
220 cooperativas registradas na instituicdo, participando efetivamente, por sua forca
conjuntural, do desenvolvimento econdmico e social do estado, com o qual estdo
comprometidas por sua propria filosofia de trabalho. Agrupam mais de 1.300.000
cooperados, geram 2,6 milhdes de postos de trabalhos, 82.000 empregados diretos,
faturamento de mais de 60,40 bilhdes de reais e reinem os mais diversos segmentos

econémicos, no campo e na cidade.

Em matéria disponibilizada no site da Ocepar, ja se citava, em 2014, que as
cooperativas filiadas ao Sistema Ocepar fecharam seu ano contabil com uma
movimentacdo econdmica da ordem de R$ 50,9 bilhdes, maior que o orcamento
individual de 23 estados brasileiros. No ramo agropecuario, eram 74 entidades, que
respondiam por cerca 56% da economia do agronegdcio regional. Na satde, eram mais
de 2 milhGes de beneficiarios atendidos no Parana por mais de 13,1 mil profissionais, que
congregam 33 cooperativas, ofertando servi¢os de qualidade prestados por médicos e

dentistas que compBdem o quadro social desse ramo.
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Figura 3 — Indicadores do cooperativismo paranaense — Dados da Ocepar

INDICADORES SOCIAIS E ECONOMICOS DO COOPERATIVISMO PARANAENSE (2005 a 2015)

Faturamento (bilhSes R$) 16,50 16,50 19,50 25,83 25,06 26,40 32,21 38,13 45,62 50,51 60,40

Cooperativas (unidades) 228 228 234 238 238 236 240 236 231 223 220
Cooperados (pessoas) 407312 451.642  496.251 513.389  548.812 641564 735453  856.008 985.494  1.079.737  1.300.000
Colaboradores (pessoas) 48.061 50.190 51.621 51.838 55774 §9.350 62.389 66.755 72.449 79.241 82.000
Expcs taces 680,00 852,90 1100,00 1.442 1470 1.640 2.200 2100 2.362 2.400 2,500
(US$ milhdes)
Impostos recolhidos

o 744,90 781,90 898,00 1.060 1.000 1471 913 1.648 1.776 1.300 1.500
(RS bilhées) ' ' ’
Imﬁ?mf"tos 680,00 794,00 1028,00 1.275 1.000 1.011 1.100 1.323 2.163 2,805 2.350
(R$ milhdes)
Eventos realizados 1.583 2368 2.926 2.946 3.340 4.273 4344 4,999 5.479 5333 6.509

Participacbes/treinandos 71.415 104.614 120.000 100.273 102.332 123.775 129.223 144.445 151.415 160.539 179.920

Postos de trabalhos 781600  773.309  926.608 1,25 mi 1,3 mi 1,4 mi 1,5 mi 1,6 mi 1,7 mi 2,2mi 2,6 mi
gerados
Participacéo no PIB 53 51 52 54 53 54 55 56 56 56 56

Agropecuario do PR (%)

Fonte: Ocepar (2016b).

2.1.4 Caracteristicas de uma organizacao cooperativa

A ACI (2016) define uma cooperativa como “uma associacdo autonoma de
pessoas unidas voluntariamente para satisfazer as suas necessidades econdmicas, sociais
e culturais comuns, por meio de uma empresa conjunta e democraticamente gerida”.

O negdcio cooperativo possui um conjunto de orientagcdes que estabelecem a
forma de relacionamento entre a cooperativa e 0s cooperados. Essas orientacfes sao
denominadas “principios cooperativistas” e o tornam diferente de outros
empreendimentos econdmicos. Essas diferencas sdo encontradas na finalidade da
cooperativa, na forma de propriedade e de controle e na maneira de distribuicéo das sobras
operacionais geradas.

Williamson (1993) aponta que a cooperacdo pode surgir para gerar algumas
vantagens aos envolvidos, como economia de escala na aquisicdo da informacdo e
aumento da produtividade. Segundo o autor, da unido desses agentes pode ocorrer o
surgimento de diferentes arranjos contratuais, por exemplo aliancas estratégicas e
organizagles cooperativas.

De forma geral, € possivel elencar trés principios que distinguem uma cooperativa
de outro empreendimento (VALADARES, 2001). O primeiro é o principio do dono-
usuario: os cooperados sao proprietarios e financiadores das cooperativas, sendo as
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mesmas pessoas que utilizam seus servicos e dela se beneficiam. O segundo é o principio
do usuéario-controlador: os cooperados que controlam a cooperativa sdo as mesmas
pessoas que utilizam seus servicos e dela se beneficiam. O terceiro principio é o do
usuario-beneficiario, ou seja, a finalidade da cooperativa é propiciar beneficios e ganhos
aos usuarios proporcionalmente a sua participacéo no negécio.

Koslovski (2004) apresenta quatro publicos que distinguem as relacGes existentes
entre uma sociedade mercantil e uma sociedade cooperativa: proprietarios, empregados,
clientes e fornecedores. Enquanto nas sociedades mercantis 0 interesse dos seus
proprietarios esta focado no lucro obtido sobre os negdcios realizados, nas sociedades
cooperativas o proprietario tem interesse na prestacdo de servicos oferecidos pela
cooperativa, acumulando dupla funcdo: além de proprietario é usuario dos servicos
oferecidos pela organizagéo.

A Lei n® 5.764/1971, que regulamenta o funcionamento do cooperativismo no
Brasil, distingue as cooperativas das demais sociedades pelas seguintes caracteristicas:
adesdo voluntéria; variabilidade do capital social representado por cotas-partes;
inacessibilidade de cotas-partes do capital a terceiros; singularidade de voto; quérum para
funcionamento e deliberacdo da assembleia geral baseada no nimero de associados, € ndo
no capital; retorno das sobras liquidas do exercicio proporcionalmente as operagdes
realizadas pelo associado; indivisibilidade dos fundos de reserva e assisténcia técnica
educacional e social; e neutralidade politica (BRASIL, 1971).

No capitulo IX da referida lei, é estabelecida a obrigatoriedade de as cooperativas
constituirem uma estrutura organizacional minima, composta por assembleia geral
(ordinérias e extraordinarias), conselho de administracdo ou diretoria e conselho fiscal. A
assembleia geral dos associados é o 6rgdo supremo da sociedade cooperativa, dentro dos
limites legais e estatutéarios, podendo decidir os negdcios relativos ao objeto da sociedade
e tomar as resolucGes convenientes ao seu desenvolvimento e defesa, e suas deliberacdes
vinculam a todos, ainda que ausentes ou discordantes. As deliberagdes nas assembleias
gerais serdo tomadas por maioria de voto dos associados presentes com direito de votar.

A assembleia geral ordinaria delibera assuntos como: prestacdo de contas dos
orgdos de administracdo, com parecer do conselho fiscal, compreendendo o relatério da
gestdo, o balanco e o demonstrativo das sobras apuradas ou das perdas decorrentes da

insuficiéncia das contribui¢fes para cobertura das despesas da sociedade; destinacdo das
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sobras ou rateio das perdas; elei¢do (entre os cooperados) dos componentes dos 0rgéos
de administracdo, do conselho fiscal (constituido de trés membros efetivos e trés
suplentes, representando o orgdo de fiscalizagdo e controle da administracdo da
sociedade) e de outros, quando for o caso; entre outros assuntos, inclusive os de interesse
social. A assembleia geral extraordinéria também pode ser estabelecida para deliberagoes
sobre a reforma dos estatutos e assuntos excepcionais e de importancia para a cooperativa.

No conselho de administracdo ou diretoria, eleito pelos membros em assembleia
geral, participam trés membros efetivos, geralmente. Esses membros podem ser
designados para as func¢des de presidente, vice-presidente e secretéario ou outras, conforme
a necessidade de cada cooperativa. A cooperativa pode, ainda, optar por formar chapas
completas, em que ja estejam definidos os cargos que cada conselheiro vai ocupar. Ele
simboliza 0 6rgdo de governo, gestdo e representacdo da sociedade cooperativa, com
legitimidade para representar a sociedade cooperativa em todos os assuntos de seu
interesse. Além de sua atribuicdo administrativa, os integrantes do conselho de
administracdo devem se comprometer com a ideologia cooperativa e a atuar com a
necessaria diligéncia para que sejam colocados em pratica os valores cooperativos. No
exercicio de suas funcdes, os membros do conselho de administracdo ou diretoria deverao
cumprir com as obrigac6es que Ihes sejam impostas pela regra legal ou estatutéria.

As cooperativas também podem recorrer a cria¢do de outros 6rgdos necessarios a
sua gestdo (tais como geréncia comercial, financeira, administrativa, técnica ou
industrial). Essa flexibilidade permite a melhor adaptacdo em um ambiente competitivo,
a otimizag&o das estruturas administrativas e a profissionalizagéo da gestéo.

Em resumo, pode-se afirmar que as cooperativas diferem das demais
organizac0es, citando como exemplo, pelo menos por dois motivos: o primeiro é que 0s
cooperados sdo simultaneamente proprietarios, usuarios e consumidores dos seus
produtos e servigos (COOK, 1995) e o segundo motivo é que o direito ao controle ndo é
vinculado ao direito do residuo (COSTA, 2010). Essas especificidades que existem na
relagdo cooperado/cooperativa originam alguns problemas na governangca e, em
consequéncia, na gestdo dessas organizagdes, que, se ndo considerados pelos cooperados,
diretores e gestores, podem levar ao insucesso do empreendimento cooperativo.

Nesse ambiente institucional criado pela Lei n® 5.764, cabe observar que grande

parte das cooperativas brasileiras apresenta ainda um alto grau de amadorismo em sua
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gestdo. Como ela é delegada aos cooperados, que geralmente ndo possuem habilidades e
conhecimentos suficientes para gerir os negdcios da cooperativa, eles costumam adotar
modelos de gestao inadequados e investir pouco na profissionalizacdo e em tecnologias
apropriadas ao negécio (SILVA; SOUZA; LEITE, 2011).

2.1.5 Cooperativas de saude

Segundo a OCB, as cooperativas de saude sdo aquelas que se dedicam a
preservacdo e a promocdao da satde humana.

As cooperativas do ramo de salde atuam hoje em quatro areas distintas: médica,
odontoldgica, psicoldgica e de usuarios. O exemplo mais marcante desse segmento € a
cooperativa de médicos, organizada pelo Sistema Unimed, com cooperativas singulares
nos municipios, federacdes nos estados e uma confederacdo em ambito nacional. As
cooperativas médicas, pioneiras da saude, existem ha duas décadas, quando o ramo foi
desmembrado do ramo de trabalho em 1996, devido a sua forca e representatividade.

Ressalta-se que esse ramo € genuinamente nacional, pois surgiu no Brasil e ja esta
se expandindo para outros paises.

De acordo com a Unimed do Brasil (2016), no fim da década de 1960, a medicina
assistencial no pais atravessava um momento de grande efervescéncia pela perplexidade
que as transformacdes estruturais da Previdéncia Social traziam: unificacdo dos Institutos
de Aposentadorias e Pensdes (IAPs) no Instituto Nacional de Assisténcia Médica de
Previdéncia Social (INPS), que mais tarde viria a se transformar no Instituto Nacional de
Assisténcia Médica da Previdéncia Social (Inamps), extinto em 1990 para dar lugar ao
Sistema Unico de Saude (SUS). Além da queda no padrdo de atendimento, as mudancas
levaram ao surgimento de seguradoras de saude, a mercantilizacdo da medicina e a
proletarizacdo do profissional medico, que ficava impedido de exercer com liberdade e
dignidade sua atividade liberal.

Em resposta a esse contexto, uma grande contribuigdo na historia do setor de
salide nacional e para o cooperativismo ocorreu em 18 de dezembro de 1967, na cidade
de Santos, onde se reuniram 23 médicos sob a lideranga do Dr. Edmundo Castilho, para
fundar a primeira cooperativa de trabalho medico do Brasil e das Ameéricas: a Unimed
Santos (VITOLA, 2009).
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O réapido sucesso desta estimulou o surgimento de diversas cooperativas medicas,
inicialmente no interior de S&o Paulo e, depois, em todo o pais. Edmundo Castilho e sua
equipe organizaram uma agenda de visitas as cidades interessadas em constituir suas
proprias unidades, realizaram palestras, forneceram orientacdes e mobilizaram
profissionais e associagdes médicas em torno da iniciativa.

Na década de 1970, surgem as Federacfes Unimed — cooperativas de segundo
grau, formadas por no minimo trés singulares — visando padronizar procedimentos
operacionais e estimular a troca de experiéncias entre as cooperativas de um mesmo
estado. Em 28 de novembro de 1975, foi criada a Confederacdo Nacional das
Cooperativas Médicas — Unimed do Brasil, entidade maxima do Sistema Unimed, que
congrega todas as federacdes e singulares (UNIMED DO BRASIL, 2016).

Em 1971, surge em Londrina a Unimed pioneira do Parana, a quinta do Brasil e,
no mesmo ano, a cooperativa médica de Curitiba, inicialmente denominada Medipar,
seguidas, nos anos posteriores, pelas singulares de Ponta Grossa (1978) e Guarapuava
(1979).

A Unimed do Brasil (2016) afirma que, atualmente, o Sistema Unimed tem 32%
de participacdo no mercado nacional de planos de saude, atendendo 15,1 milhdes de
clientes. Sdo 377 cooperativas médicas abrangendo 74,9% do territério nacional, nas
quais 106 mil médicos cooperados desenvolvem suas atividades.

No estado do Parana, segundo a Ocepar (2016a), no ramo de saude sdo mais de 2
milhdes de beneficiarios atendidos por mais de 13,1 mil profissionais, que congregam 33
cooperativas, ofertando servicos de qualidade prestados por médicos e dentistas que

compdem o quadro social desse ramo.

2.1.6 Estrutura organizacional da Unimed

O complexo empresarial Unimed é uma organizacdo voltada para a prestacéo de
servigos de saude e de assisténcia médica, no qual prevalece, como principal mecanismo
de coordenacdo, a padronizacdo de habilidades: os profissionais, altamente
especializados, séo treinados e doutrinados por instituicdes formadoras externas ao
ambiente da organizacdo — as instituicGes de ensino — e sua conduta é regulada pelos

oOrgaos de classe.
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De acordo com a Unimed do Brasil (2016), como cooperativa, a Unimed negocia,
em nome dos profissionais, contratos de prestacdo de servicos, tendo como clientes
pessoas juridicas ou fisicas. Sua estrutura esta organizada em cooperativas de diferentes
graus, entre elas: cooperativas de primeiro grau ou basilares, denominadas singulares,
com areas de atuacdo exclusivas (um ou mais municipios); cooperativas de segundo grau
ou federagdes, que, dependendo de sua area de acdo, podem ser intrafederativas —
estaduais ou regionais — ou interfederativas; e a cooperativa de terceiro grau, constituida
pela confederacdo de &mbito nacional, Unimed do Brasil.

Os médicos filiam-se as cooperativas de primeiro grau, as quais se vinculam as
federacdes; estas, por sua vez, estdo ligadas a confederacdo. A funcdo expressa das
cooperativas em todos 0s graus € prestar servicos aos seus associados. Nao existe, formal
ou informalmente, sistema decisério hierarquico estabelecido entre os diferentes graus,
sendo as singulares autdbnomas e independentes, nos aspectos juridico, econémico e
administrativo.

Os estabelecimentos Unimed de segundo e terceiro graus podem negociar
contratos respectivamente com empresas de ambito de atuacdo regional ou nacional,
enquanto as singulares limitam-se a esfera local. Os atendimentos s&o realizados na rede
Unimed local, a partir do repasse de pagamento, mecanismo que possibilita o intercambio
de atendimento entre as singulares, o que amplia fortemente a rede de servicos em nivel

nacional.

Quadro 1 — Conceitos no Sistema Unimed

CONCEITO SIGNIFICADO
Central Nacional Constituida por federacgdes e singulares de trabalho médico Unimed
Cooperativa e, excepcionalmente, por uma Central Cooperativa Odontolégica,

que se destina a operagdo de planos nacionais e a prestacdo de

Servigos as suas associadas, no que se relacione a esse objetivo.

Unimed do Brasil Constituida exclusivamente por federacdes e uma Cooperativa
Confederacéo Nacional Central Nacional, destinada a prestacédo de servigo a elas e as

singulares, em todo o territ6rio nacional.

ConfederacGes Regionais Constituidas até 15 de dezembro de 2004, sdo compostas
exclusivamente por federagdes estaduais ou regionais e destinam-se
a prestacao de servicos as federacfes e as suas singulares e aos seus

respectivos cooperados.
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Federacoes Destinadas a prestacao de servicos as singulares e representagao
politica institucional delas, com area de acéo referida expressamente
no estatuto, sdo reconhecidas como: intrafederativa e regionais ou

estaduais.

Federacéo Intrafederativa Constituidas por singulares da mesma federagdo regional ou
estadual, desde que do mesmo estado, com area de acdo em todos os

municipios integrantes das areas de acdo das singulares que as

constituam.
Federacdo Regional ou Constituidas por singulares e federagdes intrafederativas e,
Estadual excepcionalmente, por médicos associados individuais, integrantes

dos grupos seccionais, com area de acdo em um ou mais estados

brasileiros e, quando o caso, no Distrito Federal.

Singulares (Unimeds) Destinadas a prestacéo de servicos aos associados, constituidas

exclusivamente por médicos e com area de agdo em um ou mais

municipios, referidos expressamente no Estatuto.

Fonte: Manual de Intercambio Nacional Unimed (2016).

2.2 O SISTEMA DE SAUDE NO BRASIL

O sistema de saude brasileiro é constituido por uma variedade de organizacdes
publicas e privadas estabelecidas em diferentes periodos histdricos.

Segundo Paim et al (2016), desde o inicio do século XX, campanhas realizadas
sob moldes quase militares implementaram atividades de satde publica. O modelo de
intervencdo do Estado brasileiro na area social surge nas décadas de 1920 e 1930, quando
os direitos civis e sociais foram vinculados a posi¢do do individuo no mercado de
trabalho. O sistema de protecdo social brasileiro era fragmentado e desigual, mas se
expandiu durante o governo do presidente Getulio Vargas (1930-1945) e dos governos
militares (1964-1984).

O sistema de saude era formado por um Ministério da Saude subfinanciado pelo
sistema de assisténcia médica da previdéncia social, cuja proviséo de servigos se dava por
meio de institutos de aposentadoria e pensdes, em suas categorias de trabalho, como a de
bancarios e ferroviarios, por exemplo, e cada uma com diferentes niveis de cobertura.
Entre 1933 e 1938, IAPs estendem a previdéncia social a maior parte dos trabalhadores

urbanos. A criacdo do Ministério da Saude ocorre em 1953 e, ap6s o golpe militar de
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1964, reformas governamentais impulsionaram a expansdo de um sistema de saude
predominantemente privado, especialmente nos grandes centros urbanos.

Em 1966, 1APs sdo unificados no INPS, quando também ocorre a privatizacao da
assisténcia médica e a capitalizacdo do setor da saide. Os subsidios diretos a empresas
privadas para a oferta de assisténcia médica a seus empregados foram substituidos por
descontos no imposto de renda, o que levou a expansdo da oferta dos cuidados médicos e
a proliferacdo de planos de saude privados. Ainda nesse periodo, séo criados Programas
de Extensdo de Cobertura (PEC) para populagdes rurais com menos de 20 mil habitantes.

Surge em 1977 o Inamps, que financia estados e municipios para expandir
coberturas. A maior cobertura da previdéncia social e um mercado de saude baseado em
pagamentos a prestadores do setor privado com base nos servigos realizados (fee for
service) geraram uma crise de financiamento na previdéncia social, que, associada a
recessdo econdmica da década de 1980, alimentou os anseios pela reforma.

Em 1986, a 8 Conferéncia Nacional de Saude aprovou o conceito da satide como
um direito do cidad&o e delineou os fundamentos do SUS, instituido pela Constitui¢do de
1988, que se baseia no principio da saude como um direito do cidaddo e um dever do
Estado. Em 1993, o Inamps é extinto e é dado sequéncia ao sistema de saude atual.

Essa evolugdo pode ser acompanhada no quadro 2 a seguir.

Quadro 2 — Evolugdo do sistema de sadde no Brasil

FASE SISTEMA DE SAUDE
Ditadura Vargas « Satde publica institucionalizada pelo Ministério da Educagédo e Saude
(1930-45) Publica.

* Previdéncia social e satide ocupacional institucionalizadas pelo
Ministério do Trabalho, Inddstria e Comércio.
« Institutos de Aposentadoria e Pensdo (I1AP) estendem a previdéncia
social a maior parte dos trabalhadores urbanos (1933-1938).
Instabilidade democratica | * Criacdo do Ministério da Satude (1953).
(1945-1964) * Leis unificaram os direitos de previdéncia social dos trabalhadores
urbanos (1960).
» Expansao da assisténcia hospitalar.

* Surgimento de empresas de saude.
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Ditadura Militar
(1964-1985)

* Institutos de Aposentadoria e Pensdes (IAP) unificados no Instituto
Nacional de Previdéncia Social (INPS), privatizacdo da assisténcia
médica e capitalizacdo do setor da saide (1966).

* Capitalizagdo da medicina pela previdéncia social.

* Crise do sistema de saude.

* Programas de Extensdo de Cobertura (PEC) para populacdes rurais
com menos de 20 mil habitantes.

* Crise na previdéncia social.

« Instituto Nacional da Assisténcia Médica da Previdéncia Social
(Inamps) em 1977.

* Inamps financia estados e municipios para expandir a cobertura.

Transi¢do democrética
(1985-1988)

* Inamps continua a financiar estados e municipios;
« Sistemas Unificados e Descentralizados de Sadude (Suds) em 1987.
» Contenc¢do das politicas privatizantes.

* Novos canais de participagao popular.

Democracia (1988-2010)

* Criacdo do SUS.

* Descentralizacdo do sistema de satde.

* Extin¢ao do Inamps (1993).

* Criagdo do Programa de Saude da Familia (1994).

* Crise de financiamento e criacdo da Contribui¢do Provisoria sobre a
Movimenta¢do Financeira (1996).

* Regulamentag@o dos planos de saude privados.

* Criada a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (1999).

* Criada a Agéncia Nacional de Saude Suplementar para regulamentar
e supervisionar os planos de satde privados (2000).

* Emenda Constitucional n°® 29, visando a estabilidade de
financiamento do SUS, definiu as responsabilidades da Unido, estados
e municipios (2000).

* Criado o Servigo de Atendimento Mdvel de Urgéncia (Samu) em
2003.

* Politica Nacional de Atengdo Basica (2006).

* Politica Nacional de Promogdo da Saude (2006).

* Unidades de Pronto Atendimento (UPA) 24h criadas em municipios
com populag¢bes maiores que 100 mil (2008).

* Criag¢do dos Nucleos de Apoio a Satide da Familia (Nasf) junto ao
PSF (2008).

Fonte: Adaptado de Paim et al (2016).
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2.2.1 O sistema de saude atual

Segundo Paim et al (2016), o sistema de salude atual brasileiro € formado por uma
rede complexa de prestadores e compradores de servicos e tem trés subsetores: o subsetor
publico, no qual os servicos sdo financiados e providos pelo Estado nos niveis federal,
estadual e municipal, incluindo os servigos de salde militares; o subsetor privado (com
fins lucrativos ou ndo), no qual os servicos sdo financiados de diversas maneiras com
recursos publicos ou privados; e o terceiro é o subsetor de saude suplementar, com
diferentes tipos de planos privados de salde e de ap6lices de seguro, além de subsidios
fiscais. Os componentes puablico e privado do sistema sdo distintos, mas estdo
interconectados, e as pessoas podem utilizar os servicos de todos os trés subsetores,
dependendo da facilidade de acesso ou de sua capacidade de pagamento.

O sistema de saude brasileiro é financiado por meio de impostos gerais,
contribuic6es sociais (impostos para programas sociais especificos), desembolso direto e
gastos dos empregadores com saude. O financiamento do SUS tem como fontes as
receitas estatais e de contribui¢des sociais dos orgcamentos federal, estadual e municipal.
As demais fontes de financiamento sdo privadas — gastos por desembolso direto e aqueles
realizados por empregadores.

Historicamente, as politicas de salde estimularam o setor privado no Brasil e
promoveram a privatizacdo da atencdo a saude, seja por meio de credenciamento de
consultérios médicos, seja pela remuneracdo e criacdo de clinicas diagnosticas e
terapéuticas especializadas, hospitais ou, ainda, mediante incentivos as empresas de
planos e seguros de saude.

Em 2000, foi criada a Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS), que € a
agéncia reguladora, vinculada ao Ministério da Saude, responsavel pelo setor de planos
privados de saude no Brasil e que garante a regulamentagédo legal e administrativa do
mercado de seguros privados de saude. Criada pela Lei n° 9.961/2000, a ANS tem por
finalidade institucional promover a defesa do interesse publico na assisténcia suplementar
a salde, em um processo de regulagdo marcado tanto pela perspectiva econémica,
objetivando a organizacdo do mercado e o estimulo a concorréncia, como pela
assistencial, voltada para a garantia dos interesses dos consumidores nesse mercado. A

Lei n° 9.656/1998 tornou ilegal a negacdo de cobertura, por parte dos planos de saude
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privados, a pacientes com doencas e lesdes preexistentes e vedou a limitagcdo do uso de
servigos ou procedimentos de saude especificos (ANS, 2014).

O numero de vinculos de beneficiarios da sadde suplementar, em junho de 2015,
contabilizou 72 milhGes, entre planos de assisténcia médico-hospitalar com ou sem
odontologia e exclusivamente odontoldgicos. O nimero de operadoras em atividade no
setor alcancou 1.390 em junho de 2015, das quais 1.187 operavam com beneficiarios.
Essas operadoras atuam no mercado por meio de 33.690 planos de satde ou produtos e
movimentam aproximadamente R$ 70 bilhdes (ANS, 2014).

De acordo com a ANS (2014), existe uma tendéncia a reducdo do namero de
operadoras em atividade, conforme figura 4. Depois de alcancar 2.004 operadoras
médico-hospitalares em atividade em dezembro de 2000, em junho de 2015 o total delas
foi de 1.013 operadoras, das quais 855 contavam com beneficiarios. O mesmo
comportamento se observa entre as operadoras de planos odontoldgicos.

Figura 4 — Operadoras de planos privados de saude em atividade no Brasil
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Fonte: ANS (2014).

No que tange aos resultados econdmico-financeiros das operadoras, o0 setor da
salde suplementar contabilizou, no primeiro semestre de 2015, R$ 68,9 bilhGes em
receitas de contraprestacGes, entre operadoras de planos médico-hospitalares e
odontoldgicos (figura 5), o que representa mais de 90% do total das receitas do setor
(quando contabilizadas as outras receitas operacionais). No entanto, analisando-se por

modalidade de operadora, esse percentual apresenta uma importante variagéo, pois, na
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modalidade das filantropias, as receitas das contraprestacGes representam apenas 37% do
total. As despesas assistenciais, por sua vez, contabilizaram um montante equivalente a
R$ 57,5 bilhdes no mesmo periodo, correspondentes a aproximadamente 76% do total

das despesas.

Figura 5 — Operadoras de planos privados de satde em atividade no Brasil

Receita de Qutras receitas Despesa Despesa Despesa de Outras despesas
Modalidade da operadora
contraprestacoes operacionais assistencial administrativa comercializacao operacionais
Total 68.904.774.388  7.500.264.062  57.537.436.454  8.217.519.295 2.274.933.943  7.629.042.361

Operadoras médico-
67.616.032.926  7.466.916.257  56.965.975.703  7.916.016.051  2.159.494.121 7.538.330.294

hospitalares

Autogestio 7.882.288.104 754.382.085 7.345.162.374  1.038.180.204 924.646 461.716.599
Cooperativa Médica 24.020.571.856  4.411.750.227  20.095.723.212  2.889.437.304 504.045.637 4.479.065.939
Filantropia 1.067.600.718  1.841.318.039 790.621.353 768.089.784 12.890.279 1.335.037.161
Medicina de Grupo 18.947.575.066 448.724.970  15.045.325.095  2.355.593.137 681.801.926 735.970.328

Seguradora Especializada
15.697.997.182 10.740.936  13.689.143.669 864.715.622 959.831.633 526.540.267

em Salde
ODEIEIUDI'BS exclusivamente

1.288.741.462 33.347.805 571.460.751  301.503.244  115.439.822 90.712.067
odontoldgicas
Cooperativa odontolégica 247.413.209 30.109.736 148.564.603 73.851.024 10.242.188 35.662.118
Odontologia de grupo 1.041.328.253 3.238.069 422.896.148  227.652.220  105.197.634 55.029.949

Fonte: ANS (2014).

Um indicador importante para o setor é a relacdo entre as receitas e despesas
assistenciais, que se da por meio da taxa de sinistralidade das operadoras. Observa-se que
a taxa de sinistralidade das operadoras exclusivamente odontoldgicas é aproximadamente
a metade do observado entre as médico-hospitalares. Para estas, sdo as autogestdes que
apresentam a maior taxa de sinistralidade, o que se deve, em grande medida, as
caracteristicas de sua populacgdo, pois sao fechadas, com maiores entraves a renovacdo da
carteira de beneficiarios. As cooperativas médicas se encontram em posicdo média no
gréafico, no entanto, vém apresentando certo aumento na sinistralidade, o que ndo é bom
para os resultados. Considerando-se um periodo de 12 meses, findando em junho de 2015,
excetuando-se as operadoras na modalidade de filantropia, que apresentou uma queda de
2,1 pontos percentuais, ainda ndo é possivel observar mudancas significativas em relagdo

ao ano que passou (figuras 6 e 7).
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Figura 6 — Taxa de sinistralidade das operadoras médico-hospitalares, por modalidade
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Fonte: ANS (2014).

Figura 7 — Taxa de sinistralidade das operadoras odontoldgicas, por modalidade
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Fonte: ANS (2014).

De acordo com a ANS (2015), o segundo trimestre de 2015 foi marcado pela
continuacdo da desaceleracdo da taxa de variagdo do numero de beneficiarios de planos
novos, bem como da intensificagéo da variacdo negativa do Produto Interno Bruto (PIB)
trimestral acumulado no ano (figura 8). Pode-se observar que o comportamento de ambas
as séries € bastante semelhante, pois, & medida que se observa uma retracdo na atividade
econdmica, a taxa de variacdo do numero de novos beneficiarios cresce com menos

intensidade.
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Figura 8 — Variacao do PIB acumulado no ano em relagdo ao mesmo periodo do ano anterior e do
namero de beneficiarios de planos novos (2° trimestre/2011 — 2° trimestre/2015)
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Fonte: ANS (2014).

2.3 GOVERNANCA CORPORATIVA

Silva, Souza e Leite (2011) citam que é possivel identificar diversos conceitos que
0 termo ‘“‘governanca corporativa” tem recebido. Conforme Shleifer e Vishny (1997),
governanca € a forma pela qual os investidores asseguram para si um retorno sobre seu
investimento. Para Denis e McConnell (2003), a governanga corporativa é definida como
um conjunto de mecanismos, tanto institucionais como de mercado, que induz os
administradores a tomarem decisfes que maximizem o valor da companhia para 0s
acionistas.

Segundo Monks e Minow (2004), a governanca corporativa se refere as relacées
entre os diversos atores envolvidos — alta administracdo, geréncia, acionistas,
funcionarios, consumidores, credores e fornecedores, assim como a comunidade em geral
e entidades governamentais — para determinar os objetivos e o desempenho pelos quais a
corporagao se orienta.

Chagas (2016) enfatiza ainda que a governanga corporativa trata-se de um sistema
que, usando principalmente o conselho de administracéo, a auditoria externa e o conselho

fiscal, estabelece regras e poderes para conselhos, comités, diretoria e outros gestores,
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procurando prevenir abusos de poder e criando instrumentos de fiscalizacao, principios e
regras que possibilitem uma gestéo eficiente e eficaz.

De acordo com o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC),
instituicdo que desenvolve e fomenta os conceitos e praticas de governancga, a origem da
governanca corporativa se deu ao longo do século XX, quando a economia dos diferentes
paises se tornou cada vez mais marcada pela integracdo aos dinamismos do comércio
internacional, assim como pela expansdo das transacdes financeiras em escala global.
Para o instituto, a vertente mais aceita indica que a governancga corporativa surgiu para
superar o “conflito de agéncia” classico. Nessa situacdo, o proprietario (acionista) delega
a um agente especializado (administrador) o poder de decisdo sobre a empresa (nos
termos da lei), situacdo em que podem surgir divergéncias no entendimento de cada um
dos grupos sobre aquilo que consideram ser o melhor para a empresa, as quais as praticas
de governanca corporativa buscam superar (IBGC, 2016b). No Brasil, onde a propriedade
concentrada predomina, os conflitos se intensificam a medida que a empresa cresce e
novos socios, sejam investidores ou herdeiros, passam a fazer parte da sociedade. Nesse
cenario, a governanca também busca equacionar as questdes em beneficio da empresa.

Segundo o Cadigo das Melhores Préaticas de Governanca Corporativa (IBGC,
2016a):

Governanca Corporativa é o sistema pelo qual as organizagdes séo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo o0s relacionamentos entre
proprietarios, Conselho de Administracdo, Diretoria e 6rgdos de controle. As
boas praticas de Governanga Corporativa convertem principios em
recomendagdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e
otimizar o valor da organizacdo, facilitando seu acesso ao capital e
contribuindo para a sua longevidade.

Para efeito de andlise, é necessario estabelecer separacdo entre as questdes que
devem fazer parte das discussdes de governanca e aquelas relativas a gestdo. Ao gestor
deve ser assegurada a autonomia para buscar os objetivos e os resultados definidos pelos
proprietarios. No ambito dos objetivos deles, devem, portanto, ser tratadas as questdes da
gestédo e, no universo dos proprietarios, as de governanga (FONTES FILHO, 2009).

O mesmo autor apresenta esquematicamente, por meio da figura 9, o espaco de
tratamento dessas questdes. H4 um espacgo de conexdo ou de sobreposicédo, representado

pelo principal executivo, mas esses espacos ndo devem ser confundidos para que possam
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ser adequadamente tratados. A estrutura de gestdo esta sob a alcada e competéncia direta
do corpo executivo da organizacdo, conforme a premissa de que essa instancia deve focar
a implementacdo das decisdes dos proprietarios com a maxima eficiéncia e eficacia. E,
portanto, o campo predominante de aplicagdo das técnicas administrativas e de producéo.
Cabe ao gestor, como executivo principal, responder pelo emprego das melhores técnicas
e arranjos estruturais, que permitam a empresa maximizar sua relagdo com o ambiente,
selecionando mercados para atuar competitivamente e organizando-se de forma eficiente

para seus fins.

Figura 9 — Governanca das organizacbes

Governanga das organizagoes
PROPRIETARIOS

1

I 3y 3 3 :

1 ;

| Assembleia | ESTRUTURA

I Conselho de ! DE

| Administragéo I GOVERNANGCA
1

: 1

: I

Areas funcionais ESTRDUET URA
ELIETE GESTAO

Fonte: Fontes Filho (2009)

De acordo com Boesche (2015), a definicdo de governanca é ainda um conceito
em evolucdo. Mas sua esséncia traz consigo uma atitude orientadora de quem deseja
partilhar o governo das corporagdes, por meio de instrumentos, praticas, estruturas e
procedimentos, gerando, assim, uma cultura organizacional de resultado participativo.

Né&o existe um modelo Gnico de bom governo corporativo. A boa governanca
corporativa, conforme o IBGC, busca proporcionar aos proprietarios a gestdo estratégica
de sua empresa, assim como seu monitoramento, por meio do conselho de administracéo,
da auditoria independente e do conselho fiscal.

A governanca corporativa no Brasil pode ser influenciada por um grande conjunto
de forcas externas e internas, que interferem nos principios, valores e nos modelos
efetivamente praticados. De forma geral, empresas com uma forte lideranga e capacidade
financeira para superar periodos adversos na economia tém sido bem-sucedidas e

determinam o modelo predominante de governancga corporativa no pais.
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2.3.1 Principios basicos da governanca corporativa

O IBGC cita e define os principios basicos de governanca corporativa, sendo eles:

e Transparéncia: mais do que a obrigacéo de informar e o desejo de disponibilizar para
as partes interessadas as informaces que sejam de seu interesse, e ndo apenas aquelas
impostas por disposi¢des de leis ou regulamentos. A adequada transparéncia resulta
em um clima de confianca, tanto internamente quanto nas relagdes da empresa com
terceiros. Nao deve restringir-se ao desempenho econdémico-financeiro, contemplando
também os demais fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a acao gerencial e que
conduzem a criacdo de valor.

e Equidade: caracteriza-se pelo tratamento justo de todos os sécios e demais partes
interessadas (stakeholders). Atitudes ou politicas discriminatorias, sob qualquer
pretexto, sdo totalmente inaceitaveis.

e Prestacdo de contas (accountability): os agentes de governanca (sOcios,
administradores, conselheiros de administragdo, executivos/gestores, conselheiros
fiscais e auditores) devem prestar contas de sua atuacao, assumindo integralmente as
consequéncias de seus atos e omissoes.

e Responsabilidade corporativa: 0s agentes de governanca devem zelar pela
sustentabilidade das organizacGes, visando a sua longevidade, incorporando

consideragdes de ordem social e ambiental na defini¢do dos negocios e operacoes.

2.3.2 Governanca corporativa e governancga cooperativa

Silva, Souza e Leite (2011) — a partir da referéncia de que cooperativa é, segundo
a ACI, uma associagdo autbnoma de pessoas, realizada de forma voluntéria, para
satisfazer as suas necessidades e aspiragdes econémicas, sociais e culturais comuns, por
meio de uma empresa de propriedade conjunta e de gestdo democratica — entendem que
a estrutura organizacional e a gestdo da sociedade cooperativa sdo direcionadas para
atender a tais objetivos e principios. Os autores citam que a importancia da estrutura
organizacional da cooperativa estd em definir, legal e estatutariamente, de forma

transparente, como se operam as relages entre os associados, bem como as relagdes
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institucionais da cooperativa com os demais atores sociais — outras cooperativas,
empresas privadas, poder publico, instituicdes publicas e assim por diante.

Segundo o IBGC, as cooperativas apresentam as seguintes caracteristicas:
¢ Variabilidade ou dispensa do capital social.

e \oto independente do capital (por cabeca).
¢ Indivisibilidade do fundo de reserva.

E valido ressaltar que cooperativas também apresentam caracteristicas como:
¢ Ingresso de associados, sem limite maximo.

e Distribuicdo dos resultados proporcionalmente as operacdes do cooperado com a
cooperativa, e ndo ao capital.

O IBGC (2016c¢) afirma que as Cooperativas sdo parte relevante da economia
brasileira e a adocdo de préaticas de Governanca pode contribuir para aprimorar sua
administracdo e os relacionamentos entre todos os agentes desse sistema (cooperados,
administradores, funcionarios e a sociedade), reduzindo possiveis conflitos e riscos
inerentes a esse tipo de organizacao.

Representatividade, participacdo, direcdo estratégica, gestdo executiva e
fiscalizacdo e controle (interno e externo) também sdo aspectos citados pelo IBGC para a
construcdo das boas préaticas de governanca cooperativa.

O Manual de Boas Préticas de Governanca Cooperativa cita que a OCB
constituiu um grupo técnico para desenvolver um modelo de governanca cooperativa e,

neste trabalho, governanca cooperativa foi conceituada da seguinte forma:

Governanca cooperativa € um modelo de direcdo estratégica, fundamentado
nos valores e principios cooperativistas, que estabelece praticas éticas visando
garantir a consecucdo dos objetivos sociais e assegurar a gestdo da cooperativa
de modo sustentavel em consonancia com o0s interesses dos associados (OCB,
2016a).

O objetivo da publicagdo desse manual é propor procedimentos a serem adotados
para garantir um modelo de direcdo estratégica que siga, na pratica, os valores e principios
cooperativistas e assegure uma gestdo profissionalizada e sustentavel (OCB, 2016b).

Elaborado por um grupo técnico constituido por profissionais do Sistema OCB,
representando as cinco regides do pais, o manual aborda conceitos e principios

importantes sobre governanca aplicada a sociedades cooperativas e trata de outras
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questBes fundamentais, como o papel de cada agente, além da fungdo dos érgdos de
administracdo e fiscalizacdo. Também sdo ressaltados os trabalhos e a relevancia dos
comités de assessoramento e das auditorias, assim como da ouvidoria e do relacionamento
constante e estreito com o cooperado.

Nesse mesmo trabalho realizado pelo grupo técnico, definiu-se que a governanga
cooperativa deve ter cinco principios que orientem o0s seus atos: autogestdo, educacao,
transparéncia, senso de justica e sustentabilidade. No quadro a seguir, sdo descritas as

definigdes para cada um dos principios.

Quadro 3 — Principios da governanga cooperativa de acordo com a OCB

PRINCIPIO DEFINICAO

E facilitar voluntariamente o acesso das partes interessadas as
informacBes que vdo além daquelas determinadas por dispositivos
legais, visando a criacdo de um ambiente de relacionamento confidvel e
seguro.

TRANSPARENCIA

E o tratamento dado a todos os associados com igualdade e equidade em
suas relacBes com a cooperativa e nas relages desta com suas demais
partes interessadas.

E o processo pelo qual os proprios associados, de forma democratica e
AUTOGESTAO por meio de organismos de representatividade e autoridade legitima,
assumem a responsabilidade pela dire¢do da cooperativa. Os agentes de
governanga sdo responsaveis pelas consequéncias de suas acles e
omissdes.

E investir no desenvolvimento do quadro social visando & formacéo de
liderancas, para que estas tragam em seus conhecimentos de gestdo e
administracdo a esséncia da identidade cooperativa, base de sucesso e
perpetuidade de sua doutrina.

E a busca por uma gestdo ética nas relacdes internas e externas para
SUSTENTABILIDADE geragdo e manutencdo de valor a todas as partes interessadas, visando a
perenidade da cooperativa, considerando-se 0s aspectos culturais,
ambientais, sociais e econdémicos.

SENSO DE JUSTICA

EDUCACAO

Fonte: OCB (2016b).

De acordo com o Banco Central do Brasil, governanga cooperativa é o conjunto
de mecanismos e controles, internos e externos, que permite aos cooperados definirem e
assegurarem a execucao dos objetivos da cooperativa, contribuindo para sua continuidade
e para o fortalecimento dos principios cooperativistas. Assim, as boas praticas da
governanca corporativa para corporagdes podem ser adaptadas, quando necessario, para

a realidade do mundo cooperativista.
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Da mesma forma que a governanga vem tomando grande espaco no Brasil, 0
cooperativismo também tem se destacado por sua forca e de forma expressiva na
economia. As cooperativas reinem milhdes de associados e geram milhares de empregos
diretos. No entanto, apesar dessa grandeza, elas podem necessitar maior
profissionalizacdo da gestdo por disputas politicas derivadas da heterogeneidade dos
interesses de seus respectivos quadros sociais (OLIVEIRA, 2004). Nesse contexto, é
importante que elas adotem padrdes de governanca, uma vez que estes tém se mostrado

capazes de minimizar conflitos entre interesses coletivos e individuais.

2.3.3 As boas praticas de governanca e os principios cooperativistas

Grande parte das praticas de governanca se encontra nos principios
cooperativistas e na Lei n®5.764/1971 (BRASIL, 1971). Os principios e a lei referenciam
equidade, transparéncia, prestacdo de contas, responsabilidade pelos resultados,
principios basicos de governanca, principios cooperativistas, adesdo livre e voluntaria,
gestdo democratica, participacdo econémica dos membros, autonomia e independéncia,
educacéo, formacdo e informacao, intercooperacao e interesse pela comunidade.

O quadro 4 demonstra a relacdo de cada principio da governanca corporativa e

governancga cooperativa com o0s principios cooperativistas.

Quadro 4 — Relagdo entre principios da governancga corporativa, governancga cooperativa e principios
do cooperativismo

Principios da Governanga Principios da Governanca Principio Cooperativista
Corporativa Cooperativa Relacionado

2°  principio -  controle

. Transparéncia democratico dos sécios

Transparéncia

3° principio - participacdo

. Senso de Justica econdmica dos socios

Equidade

2° principio -  controle

Autogestéo democrético pelos sécios

Prestagdo de Contas 4° principio: autonomia e

independéncia

6° principio — intercooperagdo
Responsabilidade Sustentabilidade 7° principio — interesse pela
Corporativa comunidade
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5° principio: educagdo, formagdo
Educacéo e informacéo
Fonte: Adaptado de Boesche (2015) e de OCB (2016b).

Os principios cooperativistas estdo alinhados aos conceitos dessas boas préticas,
e as cooperativas vém buscando eficiéncia e maior geracao de valor por meio delas.

A garantia de um bom nivel de governanga em uma organizagdo esta diretamente
relacionada a definicdo clara e objetiva dos principios, mecanismos e valores da
organizacdo, de forma a proporcionar a melhor conducédo e gestdo por todas as partes
relacionadas.

A figura 10 demonstra a relagdo entre os principios da governanca corporativa
recomendados pelo IBGC, os principios da governanca cooperativa recomendados pela

OCB e 0s principios do cooperativismo.

Figura 10 — Rela¢do entre governanca corporativa, cooperativa e principios do cooperativismo
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Fonte: Elaborada pela Autora (2016).
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Para que a governanca seja implementada, relacionando seus principios aos
principios cooperativistas, a cooperativa deve estabelecer de forma mais clara a diferenca
entre o conselho de administragéo e a diretoria executiva. O conselho fiscal precisa ser
independente, de maneira que os principios da governanga sejam assegurados, assim
como se faz importante a existéncia de um maior controle e 0 aumento da transparéncia.

O regimento interno e o estatuto da cooperativa, que buscam estar alinhados aos
principios de governanca, precisam estar adequados, com atribui¢des e responsabilidades
de forma a responsabilizar os conselheiros pelos resultados, sejam eles bons ou ruins.
Dessa forma, uma escolha assertiva dos conselheiros deve considerar se eles possuem as
qualificacBes necessarias ao exercicio do cargo.

Na definicdo da estratégia, também é importante que cooperados se envolvam e
participem dela, os processos organizacionais estejam estruturados e padronizados e
mecanismos de monitoramento e incentivos sejam criados. Os interesses dos cooperados
devem estar alinhados ao comportamento dos administradores.

Entender bem as orientacdes propostas pela governanca corporativa contribuira

para que se estabelecam pontos em comum entre elas e os principios cooperativistas.

2.4 TEORIA DA AGENCIA

De acordo com Fama e Jensen (1983), o conceito de conflito de agéncia ndo é
recente, quando citam que o problema de separacdo entre a propriedade (principal) e o
controle ou gestdo (agente) tem sido discutido por estudiosos das companhias abertas
desde Smith (1937) a Berle e Means (1932) e Jensen e Meckling (1976). A medida que
as organizagoes crescem, tornando-se mais complexas, surge a necessidade de delegagéo
do controle pelo proprietario aos administradores. Essa citagdo é feita em um estudo de
Adolph Berle e Gardiner Means, documentado por meio da obra The Modern
Corporation and Private Property, publicada em 1932. De acordo com Jensen e Meckling
(1976), o conflito de agéncia se caracteriza quando o principal delega ao agente o poder
de decidir em nome da empresa. Entéo, surge o conflito de interesse entre eles quando a
propriedade e o controle das corporagdes ndo coincidem, uma vez que o agente, pelo fato

de buscar maximizar interesses proprios, pode ndo atuar em prol dos interesses dos
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proprietarios, ou seja, os administradores. Os agentes tendem a considerar nas tomadas
de decisdes ndo apenas o interesse do proprietario, o principal, mas também os seus
proprios.

A teoria da agéncia foi apresentada por Coase (1937), seguido de Alchian e
Demsetz (1972) e, posteriormente, por Jensen e Meckling (1976), abordando a natureza
da firma, de forma a considerar 0s aspectos internos da empresa, enfatizando a imagem
do empreendedor como a figura-chave para a alocacao correta de recursos no processo de
tomada de decisOes e tratando das questdes contratuais nas quais estdo envolvidas as
firmas, que sdo vistas como consequéncia de contratos implicitos (informais) e explicitos
(contratos formais de trabalho) que séo estabelecidos entre agentes, como trabalhadores,
executivos e clientes.

Eisenhardt (1989) cita que, durante a década de 1960 e inicio de 1970, os
economistas exploraram dividir o risco entre individuos ou grupos (ARROW, 1971,
WILSON, 1968). Essa literatura descreveu o problema da divisao de riscos como aquela
que surge quando partes cooperantes tém diferentes atitudes com relacdo ao risco. A
teoria da agéncia ampliou essa literatura de partilha de riscos para incluir o chamado
problema de agéncia, que ocorre quando partes cooperantes tém diferentes objetivos e
divisdes do trabalho (JENSEN, MECKLING, 1976; ROSS, 1973). Especificamente, a
teoria da agéncia é dirigida a relacdo em que uma parte (o principal) delega o trabalho
para outra (0 agente), que realiza esse trabalho. A teoria da agéncia tenta descrever essa
relacdo usando a metafora de um contrato (JENSEN; MECKLING, 1976).

Para minimizar o conflito de agéncia, conforme citado pelos autores
anteriormente, € importante estabelecer contratos formais (que determinam os direitos e
os deveres principais e acessorios, assinados por ambas as partes) e informais (relaces
ndo sdo orientadas em contratos, mas por usos e costumes que vao sustentar e dar
legitimidade as agdes dos proprietarios e agentes) entre proprietarios e agentes.

Fama (1980), em sua obra Agency Problems and the Theory of the Firm, tenta
explicar como a separacdo entre propriedade de seguranca e controle, tipica de grandes
corporagdes, pode ser uma eficiente forma de organizacdo econémica. A obra trata como
tema principal a separacdo entre a propriedade de seguranca e o controle, que pode
justificar uma forma eficiente dentro da perspectiva de organizagcdo econdmica com seu

conjunto de contratos.
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Dispositivos para monitorar de forma eficiente 0 desempenho de toda a equipe e
de seus membros individualmente é fator fundamental para prevencdo de conflitos de
interesse, considerando que existe uma preocupacao de que a empresa seja afetada por
concorréncia de outras empresas, pois 0s agentes estdo envolvidos constantemente em
relagdes contratuais internas e externas, quando convivem com relagdes oferecidas pelo
mercado para seus servicos, tanto dentro como fora da empresa.

Em outra obra, Fama e Jensen (1983) defendem a necessidade de controle dos
problemas da agéncia por meio de sistemas de decisfes, que dividem o controle
(correcbes e monitoramento) das decisdes importantes em todos os pontos da
administracdo da organizacdo (implementacdo e execucdo), nos casos de se manter o
processo de decisdo nas maos de administradores que nao tenham os mesmos interesses
do principal, que é o proprietério.

Williamson (1985), quando se refere a teoria da agéncia, menciona que ela trata
das relacbGes contratuais, em que incentivo e controle sdo pecas fundamentais e sdo
decorrentes do modelo de gestdo organizacional, que estabelece a forma como a
organizacdo vai ser administrada, premiando ou punindo seus gestores a partir de um
processo de gestdo que retrate quais resultados devem ser obtidos e como.

Para Jensen e Meckling (1976), nenhum individuo pode desejar maximizar uma
funcdo que ndo seja a sua, pois 0 seu comportamento esta fundamentado no conjunto de
preferéncias e em objetivos pessoais. A partir do exposto, chega-se ao chamado conflito
de agéncia, sobre o qual o IBGC expde que a hipotese fundamental é a de que agente e
principal séo pessoas diferentes e, sendo assim, 0s interesses daquele que administra a
propriedade nem sempre estdo alinhados com os de seu titular. Dessa forma, no conflito
de agéncia ocorre a incongruéncia entre o comportamento desejado pelo principal e o

comportamento apresentado pelo agente.

2.5 CONFLITO DE AGENCIA EM COOPERATIVAS E AS BOAS PRATICAS DE
GOVERNANCA

Aspectos comportamentais, cooperativo e competitivo determinam a fidelidade
ou infidelidade do cooperado em sua cooperativa, devendo ser tratados estrategicamente

como conflitos de agéncia.
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Zylbersztajn (2002) aborda a relagdo entre o cooperado e a cooperativa como uma
relacdo contratual onde as duas partes realizam investimentos que consequentemente
permitem a realizacdo das atividades que contribuem para atingir os objetivos da
cooperativa. Essa relacdo contratual cria condi¢des para um comportamento estavel por
parte do cooperado.

No entanto, nela existem interesses individuais das partes, e Williamsom (1985
apud ZYLBERSZTAJN, 1995) cita o oportunismo como uma busca do autointeresse,
trazendo em seu conceito uma conotagdo que questiona a ética e 0 comportamento, em
que os individuos podem agir de modo oportunista. Porém, ndo sao todos que o fazem,
sendo importante estabelecer relacbes contratuais que demandem monitoramento.

Na nomenclatura da teoria da agéncia, o cooperado serd, simultaneamente, agente
e principal da mesma relacdo contratual. Essa relagéo, para Bialoskorski Neto (1994),
pode levar a uma situacdo de ineficiéncia para a cooperativa, uma vez que, nas
assembleias gerais e nos momentos de definicGes econdmicas na cooperativa, esse
cooperado — agente — pode fixar, como principal da relacdo contratual, sua propria
remuneragao ou suas margens de custos.

Na estrutura de uma cooperativa, todos 0s participantes sdo proprietarios, porém
nem todos tém acesso ao controle. Embora o agente que esteja no controle de uma
cooperativa seja um dos sécios eleito pelos membros, esse controle pode ter influéncia de
atitudes oportunistas ou a predominacdo de seus interesses. Nesse modelo, ha a
necessidade de protecdo aos demais cooperados, que ndo estdo a frente da gestdo, para
minimizar os custos decorrentes de problemas de agéncia.

Coase (1937) cita a relacdo entre a firma e os stakeholders, observando contratos
entre as transacdes, ou seja, a firma como um complexo de contratos, em que, como
consequéncia, derivavam custos contratuais. Com base nesses pensamentos, Williamson
(1979) elaborou a Economia dos Custos de Transagdo (ECT), partindo do pressuposto da
racionalidade limitada, citada por Simon (1979), e do comportamento oportunista como
principais razdes da existéncia dos custos de transacdo. Williamson (1979) entdo sugere
a estrutura de governanca como forma de minimizar os custos de transagdes.

Silva, Souza e Leite (2011) explicam que os conflitos de agéncia podem surgir
nas cooperativas pelo fato de serem organizagdes complexas, cujas funcGes de decisdo

sdo separadas das funcbes de assumir o risco residual, que € o risco da diferenca entre
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entradas estatisticas de recursos e pagamentos prometidos pelos agentes. Os direitos de
retornos ndo sdo negociaveis e reembolsaveis, fato que deixa os membros das
cooperativas ausentes de informacdes de mercado que favoreceriam suas decisdes.

Bialoskorski Neto (2006), a respeito da profissionalizagdo dos dirigentes, cita que
o corpo de diretores é constituido quase que exclusivamente de membros que, com
frequéncia, ndo tém informacdes especificas da organizacdo para uma tomada de decisdes
efetiva, prejudicando em especial as decisfes de longo prazo. Quando eleitos, 0s membros
da direcdo normalmente ndo s&o especializados, 0 que é um fator preocupante, pois quem
esta no controle pode tomar decisdes incertas, ou seja, ha o risco de ndo tomar deciséo
que traga maior retorno para a organizacdo, como discutem Jensen e Meckling (1976).

Nesse contexto, € possivel ir mais adiante abordando conhecimento para a tomada
de decisbes, com racionalidade. Simon (1979, p. 84) cita que “a racionalidade requer um
conhecimento completo e inalcangavel das consequéncias exatas de cada escolha”. Por
ndo deter o conhecimento exato de todas as opgOes e de todas as consequéncias, a
racionalidade objetiva fica prejudicada. Simon (1979) também afirma que o ser humano
ndo possui conhecimento total das condi¢cdes que cercam sua acdo, tendo apenas uma
ligeira percepcéo sobre os fendmenos e leis que permitiriam gerar uma deciséo futura. A
ideia de uma visdo mais realista do comportamento humano contraria a previsibilidade
pregada na economia classica, adicionando conflitos e interesses pessoais no processo de
tomada de deciséo.

Na abordagem sob a perspectiva da teoria dos jogos, diante de situagdes
envolvendo interacGes entre agentes que se comportam estrategicamente, podendo ser
analisada como um jogo segundo pressupostos da escola de Minster citada por Pinho
(1982), nas cooperativas a cooperacdo talvez exista sob parametros solidarios somente
em um primeiro instante, sendo que, em um segundo momento, € estabelecido um
processo de sucesso de cooperacdo apenas se 0 beneficio econdmico que o associado
encontra, sob a forma cooperativa, for necessariamente maior que o beneficio econémico
que esse mesmo associado encontra de maneira individual. Assim, ha uma situacdo de
interacdo e interdependéncia entre os associados, que se juntam em uma organizacao
cooperativa com vistas a competir no mercado. Porém, o equilibrio pode ser rompido a
qualquer momento, quando o cooperado é levado a desertar adotando estratégias que

maximizam apenas o seu retorno individual.
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Essa situacdo é analisada como o dilema do prisioneiro. De acordo com Fiani
(2004), o dilema do prisioneiro foi desenvolvido por Albert W. Tucker, em 1950, sendo
uma forma de explicar a teoria dos jogos para estratégias cooperativas. E um tipo de jogo
no qual, em determinados processos de interacdo estratégica, o fato de cada jogador
buscar o melhor para si leva a uma situacdo que ndo é melhor para todos, podendo ser
essa a comparacdo de um momento de interacdo dos associados na cooperativa, em que
sempre havera incentivos para a infidelidade, uma vez que essa a¢do representa maiores
retornos individuais para um associado.

Nas cooperativas, os conflitos aparecem de maneira peculiar para o administrador
da empresa, pois ora ele é um gestor racional e objetivo, ora se guia por seus valores
pessoais enquanto cooperado.

A literatura sobre o tema aponta para a necessidade de separagdo entre a
propriedade e a gestdo, de maneira que haja isencdo com relacdo aos conflitos de
interesse. E nesse sentido que o estabelecimento de um conselho de administracdo assume
um importante papel, pois ele é capaz de minimizar os conflitos decorrentes dessa
sobreposicao.

Silva, Souza e Leite (2011) também comentam que, ndo havendo separacao entre
propriedade e controle nas cooperativas, algumas situacGes-problema podem se
estabelecer, resultando em conflito de agéncia, que serdo semelhantes aos observados
entre acionistas minoritarios e acionistas controladores, uma vez que 0s ocupantes dos
cargos nos conselhos da cooperativa, embora ndo detenham maior participacdo na
propriedade pelo principio da igualdade, terdo maior participacdo no seu controle e
poderdo obter e manter vantagens pessoais, pois muitas decisfes administrativas sao
tomadas exclusivamente pelo conselho de administracdo. Essas decisfes, que envolvem
a cooperativa como um todo, devem, idealmente, estar comprometidas com a ideologia
cooperativa e buscar colocar em pratica os valores cooperativos e atender aos interesses
coletivos. No entanto, sdo conhecidas as dificuldades em se cumprir esses objetivos,
como:

e Membros do conselho administrativo sé@o poucos, favorecendo o poder de deciséo a
eles.
e Nem sempre o0s cooperados estdo preparados para exercer fungdes administrativas, ao

concorrerem as eleicdes de membros do conselho.
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¢ Quando criados 6rgaos administrativos com a contratacdo de gerentes independentes,
geralmente estes estdo subordinados ao conselho administrativo; assim, em vez de o
gerente exercer as fungfes administrativas e ser fiscalizado pelo conselho, ele est,
hierarquicamente, abaixo desse conselho, sendo subordinado as suas decisdes,
dificultando a profissionalizacdo da gestéo.

Uma das formas de minimizar a assimetria de informagdo e os problemas de
agéncia ¢é a adocao de um sistema de governanca corporativa. Carvalho (2002) contribui
com essa afirmagdo, quando cita que governanga corporativa “¢ um conjunto de regras
que visa minimizar os problemas de agéncia”.

A adocdo das boas praticas de governanca corporativa pode auxiliar na redugéo
dos conflitos de agéncia nas organizagGes cooperativas, principalmente aqueles
observados entre o conselho de administracédo e os demais cooperados — proprietarios da
cooperativa. Todos 0s associados devem ser responsaveis pela gestdo estratégica da
organizacdo, e ndo apenas aqueles que fazem parte dos conselhos ou exercem outros
cargos na cooperativa. Participar efetivamente pode fazer com que o0s cooperados
exercam papel fiscalizador, avaliando se as decisdes tomadas pelos conselhos sdo de

interesse de toda a cooperativa.
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3 ABORDAGEM METODOLOGICA DA PESQUISA

Neste capitulo, apresenta-se a metodologia do estudo e seu embasamento teorico,
com a descri¢do das técnicas de coleta de dados e de como se deu a abordagem para

obtencéo das informacdes relacionadas a cada objetivo especifico da pesquisa.

3.1 QUESTOES NORTEADORAS

Baseado no problema de pesquisa, no objetivo geral e, sobretudo, nos objetivos
especificos apresentados na parte introdutoria da presente pesquisa, e com o objetivo de
orientar os trabalhos de coleta de dados, apresenta-se as seguintes questées norteadoras:
e Préticas de governanca corporativa sdo percebidas pelos agentes, na cooperativa objeto

da pesquisa?
e Que tipos de conflitos de agéncia sdo percebidos pelos agentes que influenciam na

adocdo de mecanismos de governancga corporativa na cooperativa?

3.2 CLASSIFICACAO E DELINEAMENTO DA PESQUISA

A presente pesquisa apresenta-se como um estudo de caso, sendo essa uma
metodologia qualitativa utilizada em pesquisas em ciéncias sociais, inclusive em pesquisa
organizacional. Esse método é utilizado principalmente pela possibilidade de
aprofundamento no estudo dos processos observados. A pesquisa se apresenta como
descritiva e exploratéria, de tipologia de estudo de caso, com questionarios e entrevistas,
de carater qualitativo e ocorreu no periodo de novembro e dezembro de 2015. E de
natureza exploratoria porque busca explicitar um fenémeno que € a governanca
corporativa em uma cooperativa de salde e € descritiva na medida em que busca
descrever a influéncia de conflitos de agéncia na adogéo de mecanismos de governanga
corporativa.

O trabalho utiliza dados priméarios obtidos de uma amostra por conveniéncia, com
0 uso de questionarios estruturados e entrevistas semiestruturadas com cooperados,

gestores e diretores da cooperativa.
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3.2.1 Natureza da pesquisa

Esta pesquisa é de natureza aplicada, uma vez que, por meio de uma metodologia
ja existente, pode gerar conhecimentos novos de acordo com principios que norteiam a
governanca corporativa.

A aplicacdo pratica deste estudo possibilita um entendimento do conceito de
governancga corporativa aplicado as cooperativas, ou seja, a governanga cooperativa,
auxiliado no direcionamento das formas de trabalho e colaborando para a satisfagdo dos

interesses dos envolvidos no processo da cooperativa objeto do estudo.

3.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS APLICADOS NA PESQUISA

Esta secdo tem como objetivo demonstrar os procedimentos metodoldgicos e as
etapas operacionais da pesquisa.

O estudo apresenta-se didaticamente estruturado em um problema central,
separado em duas etapas, alinhadas as questdes norteadoras, conforme apresentado no

quadro 5.

Quadro 5 — Etapas da pesquisa

Etapas Questdes Norteadoras
Percepcao de praticas de mecanismos de Préaticas de governanca corporativa sdo percebidas
governanga corporativa. pelos agentes na cooperativa objeto da pesquisa?

Percepcdo de influéncia de conflitos de agéncia Que tipos de conflitos de agéncia séo percebidos

na adogcdo de mecanismos de governanga pelos agentes que influenciam na adogdo de

corporativa. mecanismos de governanga corporativa na
cooperativa?

Fonte: Elaborado pela Autora (2015).

O trabalho compreende as técnicas de coleta de dados, denominadas questionario
e entrevista semiestruturada. Para analise dos dados, o estudo compreende a técnica de
andlise sendo que, para as entrevistas, a analise se da por meio de utilizacdo do sistema
ATLAS .
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A seguir, serd apresentado o objetivo, as abordagens conceituais e operacionais da
técnica de andlise dos dados, bem como a proposicao de formas de anélise correspondente
a coleta.

a. Questionario

Objetivo: identificar a percepcdo dos entrevistados sobre as principais préaticas de
governanca corporativa na cooperativa objeto da pesquisa.

Abordagem conceitual: o0 questionario € um instrumento de coleta de dados,
constituido por uma série ordenada de perguntas que devem ser respondidas por escrito e
sem a interferéncia do entrevistador. Entre algumas de suas vantagens para aplicacéo,
pode-se citar a possibilidade de atingir o maior nimero de pessoas simultaneamente,
abranger uma area geogréafica mais ampla, obter respostas mais rapidas e precisas, entre
outras (LAKATOS; MARCONI, 1992).

Contexto operacional projetado: nesta pesquisa, 0 questionario combina perguntas
fechadas, estruturadas sob um escopo especifico a partir dos conceitos tedricos de uma
das principais tematicas de pesquisa, a governanga corporativa. O questionario foi
direcionado para trés tipos de agentes distintos a fim de perceber a opinido de acordo com
0 seu papel como agente, sendo eles: gestores, cooperados e representantes do conselho
de administracdo. Estrutura e contetido do questionario foi baseado no manual de boas
praticas de governanca cooperativa da OCB e também em questionario utilizado por
Boesche (2015) em sua pesquisa de dissertacdo que buscou a relacdo entre autogestao e
governanca em cooperativas agropecuarias do Parana.

Forma de analise: tanto para as caracteristicas na pesquisa, de governanca
corporativa e conflitos de agéncia inerentes aos questionarios, a analise foi de forma
descritiva.

b. Entrevista semiestruturada

Objetivo: a entrevista tem como objetivo central identificar a percepcdo dos
entrevistados sobre as principais praticas de mecanismos de governanga corporativa na
cooperativa, bem como a percepg¢do dos entrevistados sobre a influéncia de conflitos de
agéncia na adogao de mecanismos de governanga corporativa.

Abordagem conceitual: a entrevista ocorre quando o investigador pode solicitar aos
respondentes-chave a apresentacdo de fatos e de suas opinides a eles relacionados. De

forma geral, as entrevistas sdo uma fonte essencial de evidéncias para o estudo de caso
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(YIN, 1989), uma vez que estes em pesquisa lidam geralmente com atividades de pessoas
e grupos. Os respondentes bem informados podem fornecer importantes insights sobre a
situacao.

Contexto operacional projetado: as entrevistas foram realizadas em novembro e
dezembro de 2015, de forma individual, direcionadas a seis representantes da cooperativa
Unimed Curitiba, com tempo de duracdo de aproximadamente 30 minutos, e tiveram
como base o roteiro apresentado no Apéndice 4.

Forma de analise: a entrevista semiestruturada foi explorada por meio de analise de
contetido, com utilizacdo do sistema ATLAS.ti, software que vem sendo cada vez mais
utilizado no campo da administracdo, constituindo meio valido de analise dos dados
qualitativos. Esse programa exige envolvimento do pesquisador, potencializando os
resultados da pesquisa, com o0 aumento do alcance e da profundidade das analises. O
ATLAS.ti tem como finalidade facilitar e agilizar as analises, além da funcéo de validar
e gerar confianca, para qualificar o conteudo coletado na entrevista. As analises de
conteddo baseiam-se no contexto de que a repeticdo de elementos (palavras, expressoes,
etc.) do discurso revela as preocupacgdes dos entrevistados, podendo ser fonte de analise
de conteudo toda forma de comunicacdo que implica a transferéncia de significados de
um emissor a um receptor. Nessa analise de conteldo, h& quatro etapas distintas. A
primeira é a separacao das respostas em oracOes diferentes, sendo a escolha da extensao
de cada oracdo influenciada pelos objetivos propostos no estudo. Na segunda,
estabelecem-se as categorias, que devem ser identificadas dentre as oragdes, de acordo
com 0s objetivos da pesquisa. Na terceira, séo estabelecidos pesos iguais (valor 1) a todas
as categorias em relacdo a sua frequéncia, uma vez que somente as principais
caracteristicas serdo categorizadas. Na quarta etapa, € quando se observa a regularidade
quantitativa da aparicao, ou seja, a frequéncia de cada elemento categorizado (BARDIN,
2006).

Resultados alcancados: identificagdo de grau de percepcdes distintas entre
diferentes tipos de agentes na cooperativa, quanto a ado¢ao de mecanismos de governanga
corporativa na cooperativa; identificagdo dos principais conflitos de agéncia, na
percepcdo de agentes da cooperativa, que influenciam na adogdo de mecanismos de
governanga na cooperativa; identificagdo dos principais agentes, na percepcao de alguns

agentes, que influenciam nos conflitos de agéncia da cooperativa.
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3.3.1 Coleta e analise de dados

Buscando atender aos objetivos especificos deste trabalho, foram utilizadas duas
formas de coleta de dados.

Inicialmente, para identificar a percepcdo de agentes da cooperativa, sobre a
utilizacdo de mecanismos de governanga cooperativa, por meio de método de pesquisa
do tipo survey, foi aplicado um questionario com 19 questdes fechadas, de multipla
escolha, considerando as dimensdes que representam 0S mecanismos de governanca
corporativa (transparéncia, equidade, prestacéo de contas e responsabilidade corporativa)
e de governanca cooperativa (transparéncia, senso de justica, autogestdo, educacao e
sustentabilidade) e com opcOes de resposta em escala de Likert. A escala de verificagdo
de Likert consiste em tomar um construto e desenvolver um conjunto de afirmacdes
relacionadas a sua definicdo, para as quais os respondentes emitirdo seu grau de
concordancia (SILVA JUNIOR; COSTA, 2014).

A tabela 1 mostra a escala que foi utilizada para medicdo da percepgédo sobre a
utilizacdo de mecanismos de governanca cooperativa pela cooperativa, em 5 pontos,
convertidos para uma escala de zero a dez, utilizando-se de média ponderada para cada

indicador.

Tabela 1 — Escala de Likert utilizada
QUAL A SUA PERCEPCAO SOBRE...
ESCALA Excelente Bom | Regular Ruim | Péssimo N&o Sei
Referéncia 5 4 3 2 1 0
Converséo 10 8 6 4 2 0

Fonte: Elaborada pela Autora (2016).

Na analise, por meio de observacéo grafica e de cores, pode-se verificar as maiores

e menores pontuacdes relacionadas a percepcao do entrevistado sobre as dimens@es. Da

mesma forma, o método permite a anélise comparativa por mecanismo de governanca e
por tipo de agente.

Imediatamente apos a aplicacdo do questionario, para buscar a percepcdo dos

agentes com relacdo a influéncia de conflitos de agéncia na ado¢do de mecanismos de

governanga na cooperativa, foi realizada entrevista semiestruturada, com inicialmente
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quatro questdes, considerando a abordagem de conflitos de agéncia e mecanismos de
governanca corporativa e cooperativa. A analise de contedo das entrevistas foi realizada
por meio do sistema ATLAS. ti.

Foram entrevistadas seis pessoas relacionadas a cooperativa objeto de pesquisa,
distribuidas em perfis de agentes distintos: dirigentes, gestores e cooperados. Por
dirigentes, entendem-se membros eleitos integrantes da diretoria executiva e conselho de
administracdo. Por gestores, entendem-se aqueles que ocupam cargos de gestdo,
contratados, na escala hierarquica da cooperativa como superintendentes, gerentes ou
supervisores. Por cooperados, entendem-se 0s s0cios da cooperativa, que prestam servico

da profissao médica.

3.3.2 Etapas operacionais da pesquisa

O presente item tem por objetivo apresentar as etapas operacionais da pesquisa,
considerando objetivos especificos, forma de coleta, periodo de realizacdo, amostra
pretendida, forma de analise e resultado esperado.

Segundo Alberti (2004), a escolha de entrevistados ndo deve ser orientada por
critérios quantitativos (por uma preocupacao com amostragens), mas pela posicdo do
entrevistado no grupo ou por sua experiéncia. Selecionaram-se os entrevistados entre
aqueles que participam, vivem, presenciam ou se inteiram de ocorréncias e que possam
fornecer depoimentos significativos. Essa orientacéo geral foi seguida para aplicacdo das
entrevistas.

Em seguida, apos a elaboracdo do roteiro e perguntas, foi realizado um pré-teste
da entrevista, ou seja, ele precisou ser testado antes de sua utilizacdo definitiva
(MARCONI; LAKATOS, 1999). Enfim, foram realizadas entrevistas para a analise e
concluséo da pesquisa. O quadro 6 demonstra a representacdo metodologica integrada das

etapas operacionais.



Quadro 6 — Representacdo metodolégica integrada das etapas operacionais
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. - Forma de Amostra - Resultado
Objetivo Especifico . Forma de Analise
J P Coleta Pretendida Esperado
- - Identificar
Identificar as préticas de de Hicar e
overnanga corporativa 2015 relacionar as
ga cooperativa obieto da Questionario Analise descritiva praticas de
P . 6 atores mecanismos de
pesquisa.
governanca.
Identificar os principais Analise de Identificar e
conflitos de agéncia da . 2015 contetdo com relacionar os tipos
. . Entrevista .
cooperativa objeto da 6 atores ferramenta de conflitos de
pesquisa. ATLAS ti. agéncia.
Analisar as principais
influéncias de conflitos - .
de agéncia que levam 4 Anélise de Analisar a coleta de
gN q . . 2015 contetido com dados para a
adocdo de mecanismos Entrevista x
de governanca 6 atores ferramenta concluséo da
. ATLAS . pesquisa.
corporativa na
organizagéo cooperativa.

Fonte: Elaborado pela Autora (2016).

3.4 DEFINICOES OPERACIONAIS E CONSTITUTIVAS

As dimensdes propostas neste trabalho para avaliar conflitos de agéncia e
governanga corporativa em uma organizacdo cooperativa de salde sdo 0s principios
basicos de governanca corporativa, descritos pelo IBGC (transparéncia, equidade,
prestacdo de contas e responsabilidade corporativa); os principios de governanca
cooperativa, definidos pela OCB (transparéncia, senso de justica, autogestdo,
sustentabilidade e educacéo); e exemplos de conflitos de agéncia, citados pelos diversos
autores referenciados neste trabalho.

Cada principio de governanca corporativa e cooperativa aborda praticas e
recomendacdes com o0 objetivo de fortalecer a governanca corporativa nas instituicoes
que a adotam. O questionario aplicado na cooperativa, prévio a entrevista, tem o proposito
de levantar a percepgdo dos agentes sobre os aspectos das dimensdes existentes na
organizagdo, para posteriormente classifica-las.

Serdo apresentadas no quadro 7 as definicdes constitutivas, explicando seu

significado, e operacionais, permitindo a mensuragédo das dimensdes propostas.



Quadro 7 — Definicao constitutiva e operacional das dimensdes
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CORPORATIVA

convertem principios em recomendages
objetivas, alinhando interesses com a
finalidade de preservar e otimizar o valor
da organizacéo, facilitando seu acesso ao
capital e contribuindo para a sua
longevidade (IBGC, 2016a).

DEFINICAO DEFINICAO
DIMENSAO CONSTITUTIVA OPERACIONAL

E o sistema pelo qual as organizacdes so

dirigidas, monitoradas e incentivadas,

envolvendo os relacionamentos entre

proprietarios, conselho de administracéo, E o resultado observado nas

diretoria e 6rgdos de controle. As boas respostas do questionario,
GOVERNANCA praticas de governanca corporativa sobre a percepcéo dos

entrevistados na utilizacao de
boas praticas de governanca

corporativa na cooperativa.

GOVERNANCA
COOPERATIVA

Governanca cooperativa é um modelo de
diregdo estratégica, fundamentado nos
valores e principios cooperativistas, que
estabelece préticas éticas visando garantir a
consecucdo dos objetivos sociais e
assegurar a gestdo da cooperativa de modo
sustentavel em consonancia com os

interesses dos associados (OCB, 2016a).

E o resultado observado por
meio de anélise de conteldo
nas respostas do questionario
e entrevista, sobre a
percepgao dos entrevistados
na utilizacdo de boas praticas
de governanga cooperativa na

cooperativa.

CONFLITOS DE
AGENCIA

O conflito de agéncia se caracteriza quando
o principal delega ao agente o poder de
decidir em nome da empresa. Entdo, surge
o conflito de interesse entre eles quando a
propriedade e o controle das corporagdes
ndo coincidem, uma vez que o agente, seja
pelo fato de buscar maximizar interesses
préprios, pode ndo atuar em prol dos
interesses dos proprietarios, ou seja, 0s
administradores (JENSEN; MECKLING,
1976).

E o resultado observado por
meio de anélise de contelido
nas respostas do questionario
e entrevista, sobre a
percepgao dos entrevistados
sobre conflitos de agéncia na

cooperativa.

Fonte: IBGC (2016a); OCB (2016a); Jensen e Meckling (1976).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo demonstra os resultados da pesquisa, estruturado da seguinte maneira:
apresentacdo da forma de coleta e analise de dados; apresentacdo dos dados e resultados
sobre a percepgéo da adogdo de mecanismos de governanga na cooperativa, identificada
por meio do questionario; e apresentacdo dos dados e resultados
sobre a percepcédo dos conflitos de agéncia que influenciam a cooperativa na adogéo de

mecanismos de governanca, identificada por meio das entrevistas.

4.1 PERCEPCAO SOBRE A ADOGCAO DE MECANISMOS DE GOVERNANCA

Esta etapa da pesquisa contribui para a resposta do primeiro objetivo, que é
identificar as praticas de governanca corporativa na cooperativa, e por meio de
questionario aplicado aos entrevistados pode-se buscar a percepcdo dos agentes sobre a
adocdo desses mecanismos e praticas.

Os mecanismos de governanca considerados estdo relacionados aos principios da
governancga cooperativa, que, de acordo com a OCB (2016a), sdo: autogestdo, senso de
justica, transparéncia, educacao e sustentabilidade.

A figura 11 demonstra o resultado médio por principio de governanca, com relacao
a percepcdo dos agentes entrevistados, sobre a utilizacdo de mecanismos de governanga
corporativa e cooperativa adotados pela cooperativa.

Figura 11 — Percepcéo dos entrevistados sobre os mecanismos de governanca representada em
média

RESULTADO DA PESQUISA POR PRINCIPIO

DE GOVERNANGA COOPERATIVA Péssimo Ruim Regular Bom Excelente

Transparencia I N N N o

Equidade / Senso de Justica

Prestacdo de Contas / Auto Gestdo

Responsabilidade Corporativa /
Sustentabilidade

Educacdo

Fonte: Elaborada pela Autora (2016).
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E possivel observar que ndo existe uma diferenca significativa nos resultados com
relacdo aos grupos que representam 0s principios de Governanca Corporativa e
Cooperativa. No entanto, merece destaque o item transparéncia, que obteve a maior média
(8,0), e o0 item equidade e senso de justica, que obteve a menor média (6,7).

A seguir, serdo apresentados os resultados por questdo dentro de cada grupo das
dimensGes de governanca, com relagédo a percepcao dos agentes entrevistados, e também

serdo explorados esses resultados.

4.1.1 Resultados da dimenséo transparéncia

Conforme citado anteriormente, a dimensdo transparéncia obteve a maior média
(8,0) e, como pode ser evidenciado na figura 12, a questdo que mais influenciou a nota de
forma positiva foi a de nimero 2, que buscou a opinido do entrevistado sobre como ele
avalia a atuacdo da cooperativa em relacdo a disponibilizacdo do relatério anual de
prestacao de contas, estatuto social e atos da administragéo para todos os seus cooperados,

recebendo a nota 9,0.

Figura 12 — Dimensao transparéncia e seu resultado por questéo

TRANSPARENCIA Péssimo Ruim Regular Bom Excelente
1) Como vocé avalia o compartilhamento das decisdes estratégicas da cooperativa entre o - 73
conselho de administracdo e os cooperados e demais gestores?
2) Como vocé avalia a atuacdo da cooperativa em relacdo a disponibilizacdo do relatdrio
anual de prestagdo de contas, estatuto social e atos da administrago para todos os seus | KN
cooperados?
3) Qual é a sua avaliagdo sobre a publicagdo, transparéncia e clareza do relatério de gestdo
- - bl L IR
da cooperativa para os diversos piblicos?

Fonte: Elaborada pela Autora (2016).

O grupo de agentes no papel de cooperado foi o que melhor avaliou as questfes
relacionadas a dimensdo transparéncia, apresentando também média 9,0, como pode ser

observado na figura 13.
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Figura 13 — Dimensao transparéncia na percepc¢ado dos agentes

7,67

Transparéncia 7,33

Diretores Gestores Cooperados

Fonte: Elaborada pela Autora (2016).

Os agentes gestores entrevistados apresentaram a pontuacdo 7,67 na avaliacdo da

dimensao transparéncia, e 0s agentes diretores, a pontuacéo 7,33.

4.1.2 Resultados da dimenséo equidade/senso de justica

A dimens&o equidade/senso de justica obteve a menor média (6,7) e, como pode ser
evidenciado na figura 14, a questdo que mais influenciou a nota de forma negativa foi a
de numero 6, que buscou a opinido do entrevistado sobre como ele avalia o esfor¢o da
cooperativa para impedir a acdo oportunista de cooperados, recebendo a nota 5,7. Esse
resultado esta diretamente relacionado ao tema central do estudo, que é conflito de
agéncia, bem como a questao “acdo oportunista” foi apresentada nas entrevistas como um
problema constante na cooperativa, quando o entrevistado comenta que muitos agentes,
conforme a posicdo em que se encontra na cooperativa, tira proveito das oportunidades em

beneficio proprio, sendo este um grande desafio no trabalho da gestéo.

Figura 14 — Dimensao equidade/senso de justica e seu resultado por questdo

EQUIDADE / SENSO DE JUSTICA I - l I I l I _
Péssimo Ruim Regular Bom Excelente
4) Como vocé avalia a atuac8o da cooperativa em relagdo ao tratamento igualitario de
todos os cooperados, sem disting&o de especializagéo, produgéo, e reconhecimento . 6,3
social?

5) Como vocé avalia a atuag3o da cooperativa no cumprimento das regras estatutdrias,
da legislag&o e principios oooperativistas, em relagéo aos cooperados inoperantes e - 6,7
infiéis?

6) Como vocé avalia o esforgo da cooperativa para impedir a agdo oportunista de

5,7
cooperados?

7) Qual é a sua percepgdo em relagdo & preocupagio e esforgo da cooperativa para _l a3
oferecer uma remunerago justa & atividade dos seus cooperados? .

Fonte: Elaborada pela Autora (2016).
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O grupo de agentes no papel de gestores apresentou a avaliagdo mais critica com
relacdo as questdes da dimensdo equidade/senso de justica, com média 6,25. No entanto,
todos os entrevistados avaliaram as questdes desse grupo de forma mais critica e com
menor percepc¢do, como pode ser observado na figura 15. Porém, isso ndo afetou o
resultado geral alcangado para o grupo dessa dimensé&o, que ficou classificado como boa,
confirmando na percepcdo dos agentes a utilizacdo de mecanismos de governanca pela

cooperativa.

Figura 15 — Dimenséo equidade/senso de justica na percep¢do dos agentes

Senso de 6,25
Justica

Diretores Gestores Cooperados

Fonte: Elaborada pela Autora (2016).

Os agentes gestores e cooperados entrevistados apresentaram a pontuacéo 7,00 na

avaliacdo da dimenséo equidade e senso de justica.

4.1.3 Resultados da dimenséo prestacao de contas/autogestao

A dimensdo prestacdo de contas e autogestdo obteve média 7,4 e, como pode ser
evidenciado na figura 16, houve duas questdes que se sobressairam, uma positiva e a outra
negativamente. A questdo que mais influenciou a nota de forma positiva foi a de namero
9, que buscou a opinido do entrevistado sobre a publicagéo, transparéncia e clareza do
relatério de gestdo da cooperativa para os diversos publicos, recebendo a nota 8,3. A
questdo que mais influenciou a nota de forma negativa foi a de nimero 10, que buscou a
opinido do entrevistado sobre a periodicidade e realizacdo de auditorias internas na

cooperativa, recebendo a nota 6,3.
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Figura 16 — Dimensao prestacédo de contas/autogestao e seu resultado por questao

1 2 3 4 5 3 7 & 3 10

PRESTAGAO DE CONTAS / AUTOGESTAO l I I I I I N N B

Péssimo Ruim Regular Bom Excelente

8) Qual a sua opinido sobre a regularidade da prestac@o de contas, dos atos
' > opini® guaridade da prestacio de conta -
administrativos e de gestéo pelos drgfos de administragédo?

9) Qual a sua opinido sobre a publicagdo, transparéncia e clareza do relatdrio de _ a3
gestdo da cooperativa para os diversos publicos? .

10) Qual a sua opinido sobre a periodicidade e realizagdo de auditorias internas na l 63
cooperativa?

Fonte: Elaborada pela Autora (2016).

Observa-se, pela figura 17, que o grupo de agentes diretores apresenta percepgao
mais positiva nas respostas das questdes, com média de respostas de 8,33, e 0 grupo de
agentes gestores apresenta percepcao mais negativa, com media de respostas 6,67, bem
como 0s agentes cooperados apresentaram a média 7,33 nas respostas, mas ndo
influenciando no resultado geral alcancado para o grupo dessa dimensdo, que ficou
classificado como boa, confirmando na percepc¢édo dos agentes a utilizacdo de mecanismos

de governanca pela cooperativa.

Figura 17 — Dimensao presta¢do de contas/autogestao na percepg¢do dos agentes

7,33
Prestacdo
de Contas

Diretores  Gestores Cooperado

Fonte: Elaborada pela Autora (2016).

4.1.4 Resultados da dimenséo responsabilidade corporativa/sustentabilidade

A dimensdo responsabilidade corporativa/sustentabilidade obteve média de 7,3 e,
como pode ser evidenciado na figura 18, também houve questdes que se sobressairam,
positiva ou negativamente. De forma positiva, chamam a atencéo a questdo de numero
12, que buscou a opinido do entrevistado sobre o esfor¢o da cooperativa para reduzir
possiveis riscos inerentes ao negdcio e que possam afetar a sua continuidade (nota 8,0), e
a de numero 15, que buscou a opinido sobre a possibilidade de a cooperativa ser

administrada por profissionais contratados, com a supervisdéo do conselho de
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administracdo e a concordancia da assembleia geral (nota 9,0). Essas também sdo
questdes que estdo diretamente relacionadas ao tema central do trabalho, pois se a
cooperativa tem se empenhado em acOes para reduzir possiveis riscos inerentes ao
negdcio, esses possiveis riscos sao conflitos de agéncia que influenciam na adogdo de
mecanismos de governanca. Da mesma forma pode-se dizer sobre a manifestacédo dos
entrevistados quanto a necessidade de se ter profissionais contratados para administrar a
cooperativa, a fim de buscar reduzir possiveis conflitos com a adogdo de mecanismos

relacionados a preparo da gestéo, participacéo, especializa¢éo e formagéo.

Figura 18 — Dimensao responsabilidade corporativa/sustentabilidade e seu resultado por questédo

1 2 3 Y 5 3 T £ 3 10

RESPONSAEILIDADE CORPORATIVA / SUSTENTABILIDADE I I I I I I _

Péssimo Ruim Regular Bom Excelente

11) Qual a sua percepgdo em relagdo ao papel da cooperativa para o desenvolvimento
de sua atividade, das atividades de seus cooperados e para o desenvolvimento - 7.3
sustentdvel na comunidade?

12) Qual a sua opinido em relagdo ao esforgo da cooperativa para reduzir possiveis _
riscos inerentes ao negocio e que possam afetar a sua continuidade?

13) Qual a sua avaliagdo sobre a atuagiio e os mecanismos de incentivo da
X A . e
cooperativa para buscar a fidelizag8o dos cooperados?

14) Como vocé avalia o esforgo da cooperativa no estimulo & participacdo dos - 70
cooperados no processo decisério? .

15) Como vocé avalia a possibilidade de a cooperativa ser administrada por
profissionais contratados, com a supervisio do conselho de administragdo e a _ 9.0
concordéncia da assembleia geral?

16) Como vocé avalia a relago entre os interesses individuais dos cooperados e o 60
desenvolvimento econdmico da cooperativa nas decistes estratégicas da organizacdo?

Fonte: Elaborada pela Autora (2016).

Conforme ja citado anteriormente, Jensen e Meckling (1976) afirmam que o
conflito de agéncia se caracteriza quando o principal delega ao agente o poder de decidir
em nome da empresa, € entdo surge o conflito de interesse entre eles quando a propriedade
e o controle das corporacBes ndo coincidem, uma vez que o agente, pelo fato de buscar
maximizar interesses proprios, pode nao atuar em prol dos interesses dos proprietarios.
Isso se confirma na avaliacdo da questdo que mais influenciou a nota de forma negativa,
a de nimero 16, e que buscou a opinido do entrevistado sobre a relagéo entre os interesses
individuais dos cooperados e o desenvolvimento econdmico da cooperativa nas decises
estratégicas da organizagdo, recebendo a segunda menor media dentre as questdes (6,0).

Observa-se, pela figura 19, que o grupo de agentes dirigentes apresenta percepgéo
mais critica nas respostas das questdes, com média de 7,0. De acordo com o IBGC
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(2016a), na responsabilidade corporativa, 0s agentes de governanca devem zelar pela
sustentabilidade das organizacbes, visando a sua longevidade, incorporando
considerac@es de ordem social e ambiental na definicdo dos negocios e operacdes. Nesse
contexto, justifica-se o dirigente em seu papel, com uma opinido mais estratégica, de

comando e de responsabilidade com o resultado da cooperativa.

Figura 19 — Dimensao responsabilidade corporativa/sustentabilidade na percepc¢do dos agentes

717
Sustentabilidade 7,00

Diretores. Gestores. Cooperados

Fonte: Elaborada pela Autora (2016).

Os agentes gestores entrevistados apresentaram a pontuacao 7,17 na avaliacdo da
dimensdo responsabilidade corporativa e sustentabilidade, e os agentes cooperados, a

pontuacéo 8,00.

4.1.5 Resultados da dimenséo educacao

A dimensdo educacdo obteve média 7,2 e, como pode ser evidenciado na figura 20,
duas questbes chamam a atengédo para a constatagéo de que o entrevistado compartilha da
opinido de que a cooperativa precisa investir na capacitacdo e formacdo de seus
dirigentes.

Essa situacdo também € tratada por Bialoskorski Neto (2006) a respeito da
profissionalizacdo dos dirigentes, conforme ja citado anteriormente. Quando eleitos, os
membros da dire¢cdo normalmente ndo sdo especializados, o que é um fator preocupante,
pois quem esta no controle pode tomar decisdes incertas, ou seja, ha o risco de ndo tomar
deciséo que traga maior retorno para a organizagdo, como discutem Jensen e Meckling
(1976).

A questdo de numero 17, observada na figura 20, que buscou a opinido do
entrevistado sobre a capacitacdo dos conselheiros e da diretoria executiva da cooperativa

em cooperativismo, governanca e gestdo administrativa, recebeu nota 6,7 e a questdo de
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namero 18, que buscou a opinido do entrevistado sobre a necessidade de os conselhos de
administracdo e fiscal possuirem curso de formacéo para desempenharem a funcédo na

cooperativa, recebeu nota 8,0, quando ambas se confirmam.

Figura 20 — Dimensao educacdo e seu resultado por questio

epucacio C 1T T T T T T

17) Qual a sua avaliag8o sobre a capacitagfo dos conselheiros e da diretoria executiva -
da cooperativa em cooperativismo, governanga e gestSo administrativa?

18) Qual a sua opinido sobre a necessidade de os conselheiros de administragdo e _
fiscal possuirem curso de formagdo para desempenharem a fungdo na cooperativa?

19) Como vocé avalia o esforgo e a preocupacdo da cooperativa na formag3o de novas - 70
. . - - e - 3 - . LA
liderangas, equipes internas, capacitacdo e formagéo de seus profissionais?

Fonte: Elaborada pela Autora (2016).

Na percepcdo dos gestores, conforme pode ser observado na figura 21, a dimensao
educacéo pode ser melhor trabalhada.

Figura 21 - Dimensé&o educacao na percepg¢do dos agentes

Educacdo E

Diretores Gestores Cooperados

Fonte: Elaborada pela Autora (2016).

Os agentes diretores e 0s agentes cooperados entrevistados apresentaram a
pontuacdo média 7,67 na avaliacdo da dimensdo educacdo, e 0s agentes gestores

entrevistados apresentaram a pontuagéo 6,33.

4.1.6 Resultados na percepcéo dos agentes

De acordo com o Manual de Boas Praticas de Governanca Cooperativa (OCB,

2016a), os agentes da governanga em cooperativas sdo: cooperados, assembleia geral,
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conselho de administragdo ou diretoria, conselho fiscal, conselho consultivo, comités
sociais ou nuacleos, comités técnicos, auditoria independente e gestdo executiva. Entre
estes, escolheu-se trés diferentes pablicos internos entrevistados na cooperativa, e cada
um traz percepgdes distintas ao responder o questionario sobre a adogdo de mecanismos
de governanca pela cooperativa. A tabela 2 demonstra o resultado dessa percepgéo por

grupo de agentes com relacédo as dimensdes da governanca.

Tabela 2 — Percepcéo por agente com relagdo as dimensdes da governanca cooperativa

Dimensdes da Governanga Cooperativa
Transparéncia Sensc_) de Autogestdo | Sustentabilidade | Educagéo Média por

o Justica Agente

Puablico
Nota Nota Nota Nota Nota Média

Cooperados 9,0 7,0 7,3 8,0 7,6 7.8
Gestores 7,6 6,2 6,6 7,1 6,3 6,8
Dirigentes 7,3 7,0 8,3 7,0 7,6 7,4
Média por
Dimensio 8,0 6,7 7,4 7,3 7,2 7,3

Fonte: Elaborada pela Autora (2016).

Né&o existe uma diferenca significativa entre as opinides dos grupos de agentes, no
entanto o cooperado, como usudrio e beneficiario do servico, é quem percebe e avalia 0s
resultados de acOes implementadas pelos dirigentes. Estes, que estdo na linha de frente
para a atuacdo com mecanismos de governanca, apresentam uma opinido mais critica.

Como pode ser observado na figura 22, na percepcao dos dirigentes, as dimensdes
que melhor se destacam com boas préaticas de governanca sdo: autogestdo, com média
8,33; e educacdo, com média 7,67. A dimensdo senso de justica, apesar de ter apresentado
média 7,0 na percepcdo dos gestores, ficou acima da média da percepcdo geral. As
dimensdes que precisam ser melhor trabalhadas, que ficaram com resultado abaixo da

média geral, sdo transparéncia, com média 7,33; e sustentabilidade, com média 7,00.
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Figura 22 — Percepcao dos diretores com relagéo as dimensdes da governanca cooperativa

GOVERNANCA COOPERATIVA

Entrevistados: Diretores

Transparéncia 7.33 -
PEIsecE e :

Media Geral

Sustentabilidade 7,00 -

Fonte: Elaborada pela Autora (2016).

A figura 23 demonstra que, jA na percepcdo dos gestores, as dimensdes
transparéncia (com média 7,67) e sustentabilidade (com meédia 7,17) sdo as melhores
avaliadas, diferentemente da percepcdo dos dirigentes. No entanto, a média encontrada
para todas as cinco dimensdes, conforme a avaliacdo dos gestores, ficou abaixo da
avaliacdo geral. Esse resultado ndo desclassifica a aplicacdo de mecanismos de
governanca pela cooperativa, pois, na escala de avaliacdo, a percepcao foi classificada

como bhoa.

Figura 23 — Percepcao dos gestores com relacdo as dimensdes da governanca cooperativa

GOVERNANCA COOPERATIVA

Entrevistados: Gestores
Media Geral

Transparéncia i .
SERSOEE S “:

Autogestdo

Sustentabilidade

Educagdo

Fonte: Elaborada pela Autora (2016).

Por fim, como pode ser observado na figura 24, a percepcao dos cooperados é a
que melhor avalia a cooperativa com implantagcdo de mecanismos de governanca. Os itens
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transparéncia e sustentabilidade sdo os melhores avaliados na percep¢do dos cooperados,
com médias 9,0 e 8,0 respectivamente, e todas as dimensdes da governanca, na avaliacdo

desse grupo de agentes, receberam médias acima da média geral.

Figura 24 — Percepcao dos cooperados com relagdo as dimensdes da governanca cooperativa

GOVERNANCA COOPERATIVA
Entrevistados: Cooperados
Média Geral

Transparéncm :

Fonte: Elaborada pela Autora (2016).

4.2 PERCEPCAO DA INFLUENCIA DE CONFLITOS DE AGENCIA

Essa segunda etapa da pesquisa contribui para a resposta do segundo e terceiro
objetivos especificos tracados neste trabalho, que € identificar e analisar as principais
influéncias de conflitos de agéncia que levam a adocdo de mecanismos de governanca
corporativa na organizagdo cooperativa, e por meio de entrevista pode-se buscar a
percepcao dos agentes sobre os conflitos.

Foram definidas diversas categorias agrupadas em familia (termo utilizado na
metodologia de pesquisa da ferramenta ATLAS.ti), sendo as familias denominadas como:
préticas de governanca, com categorias definidas para identificar na fala do entrevistado
os exemplos de préaticas de governanca que ele percebe na organizacdo; agentes de
conflitos, com categorias definidas para identificar na fala do entrevistado os exemplos
de agentes causadores de conflitos na organizacao; e conflitos de agéncia, com categorias
definidas para identificar na fala do entrevistado os exemplos de conflitos percebidos na
organizacdo. As categorias foram definidas com base no referencial teérico.
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4.2.1 Percepcao de préaticas de governanca

De acordo com os entrevistados, as praticas de governanca mais relevantes e mais

empregadas pela cooperativa sdo as listadas na tabela 3.

Tabela 3 — Praticas de governanca identificadas

Praticas de Governanga Frequéncia
Transparéncia 8
Retorno Financeiro

Direcéo Estratégica
Educacdo
Equidade
Responsabilidade Corporativa
Participacdo

Gestdo Democrética
Intercooperacdo

Valores do Cooperativismo
Fonte: Elaborada pela Autora (2016).

NN N WS (DO |Oo

Pode-se observar que, em relacdo as praticas de governanca presentes na
cooperativa e elencadas como mais importantes para 0s entrevistados, esta a
transparéncia. Esse reconhecimento também pdde ser percebido no resultado da aplicacéo
do questionario, conforme ja citado e evidenciado na figura 11, quando o grupo de
questdes relacionadas a transparéncia recebeu a maior média de avaliacdo (8,0). Quanto
a essa pratica, verifica-se que a cooperativa busca fornecer e deixar as informacdes
disponiveis para seus cooperados, bem como para outras instituicGes, quando
questionada. Isso pode ser notado nos depoimentos dos trés tipos de agentes distintos

entrevistados:

e “[...] porque hoje as pessoas pedem as informagdes e a gente encaminha, vira uma
pratica natural”.

e “[...] Acho que o mais importante, o fundamental para mim, é transparéncia. E vocé
agir com, especialmente falando, é ndo ter sala fechada, em que as pessoas possam ver
e perceber e saber em tempo integral o que vocé faz como administrador. Que as

pessoas tenham a oportunidade de saber quais sdo as decisdes que estdo sendo
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tomadas; a administracao precisa ter a sensibilidade de perceber que, de alguma forma,
ela tem que compartilhar isso com conjuntos da cooperativa, com o corpo social dela”.

e “[...] Entdo o que eu sempre peco aqui: ninguém pode ficar sem resposta. Por mais
doida que seja, tem que dar resposta”.

e “[...] Sempre que eu tive alguma questdo, alguma davida, fui perguntar e tive uma
resposta satisfatoria”.

Retorno financeiro, a segunda categoria mais citada, esta relacionado a um dos
principios do cooperativismo, que é a participacdo econdmica dos socios, € a um dos
principios da governanga corporativa, que é a equidade, sendo que esta também surgiu
como sexta categoria mais citada pelos entrevistados:

e “[...] eu acredito que, quando € colocada pela cooperativa uma necessidade de reduzir
custos, todo mundo fazer a sua cota de sacrificios visando a um bem maior, que € a
sobrevivéncia da cooperativa, eu acho que isso € bem-aceito”.

Com o reconhecimento de que existe a preocupac¢do com o retorno e o equilibrio
financeiro da cooperativa para com seus cooperados, consequentemente se reconhece 0
esforco que ela e seus dirigentes fazem para ter uma direcédo estratégica e responsabilidade
corporativa, categorias estas que estiveram entre as mais citadas pelos cooperados,
conforme pode ser observado na tabela 3, e que também foram reconhecidas por meio do
resultado da aplicacdo do questionario, conforme ja citado anteriormente e evidenciado
na figura 11, quando o grupo de questdes relacionadas a autogestao recebeu a segunda
melhor média de avaliacdo (7,4) e grupo sustentabilidade, que esta relacionado a
responsabilidade corporativa, recebeu a terceira melhor média de avaliagdo (7,3):

e “[...] eu reconheco todo o esforco da parte da administracdo, de todos os colegas
médicos que também séo da diretoria, em manter a Unimed com a satde econdmica e
financeira em dia. Isso é visivel, porque a gente nunca teve nenhum problema. A gente
vé ai outras Unimeds pelo pais com realmente bastante dificuldade, algumas ai até
recentemente tendo que encerrar, com prejuizo para os cooperados. E a gente sabe que,
para evitar isso, € preciso ter muita seriedade na administragdo”.

e “[...] O que eu vejo, que nesse tempo em que estou como cooperado na Unimed, é que
a administracao tem mostrado que esta satisfatoriamente tanto resolvendo as demandas
gue tém acontecido como se antecipando a outras que vao vir por ai, entdo a gente sabe

que a Unimed Curitiba é uma Unimed que tem uma saude financeira boa e que esta
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preparada para o que puder vir como um revés, porque faz esse planejamento. Nisso
ndo ha duvida, e isso esta aberto para todo mundo opinar, isso nas assembleias gerais,
todo mundo pode opinar, tem 0 seu voto, todo mundo tem o mesmo valor, ndo tem
duvida, isso é transparente, isso é claro”.

Educacdo foi a quarta categoria mais citada e é importante ressaltar que, de acordo
com Boesche (2015) e OCB (2016b), a educagdo é um dos principios e praticas da
governanca cooperativa que se define em investir no desenvolvimento do quadro social
visando a formacdo de liderancas, para que estas tragam em seus conhecimentos de gestao
e administracdo a esséncia da identidade cooperativa, base de sucesso e perpetuidade de
sua doutrina.

Assim, a esséncia da identidade cooperativa esta diretamente relacionada a valores
do cooperativismo, categoria que também foi evidenciada nas entrevistas, que s6 podera
ser reconhecida e fortalecida com o investimento na educagdo, e de acordo com
depoimentos dos entrevistados esses valores sdo essenciais para uma base de sucesso e
reducado de conflitos.

Entre os depoimentos, pode-se citar a afirmacao de que a alta direcdo tem planejado
em sua agenda a realizagao de curso de formagéo de conselheiros para seus dirigentes e a
afirmacéo de um dos agentes cooperados de que a cooperativa possui programas para que
eles possam conhecer e entender o funcionamento da cooperativa:

e “[...] Uma coisa que ajuda e que estd na agenda dessa empresa, por exemplo, é o fato
de os conselheiros fazerem curso de formacao de conselheiros™.

e “[...] O que eu vejo e observo da Unimed Curitiba é que deixa sempre a possibilidade
aberta de participar e conhecer o funcionamento da Unimed, ela tem os programas para
conhecer a cooperativa e saber como € que S380 0S processos internos”.

Outras categorias relacionadas a praticas de governanca corporativa, cooperativa

e principios do cooperativismo também foram pontuadas de acordo com a frequéncia que

foram referenciadas pelos entrevistados, entre elas: participacdo, gestdo democratica e

intercooperacao. Essa etapa da pesquisa contribuiu para reforcar a primeira fase, realizada

com a aplicacdo do questionario, que evidenciou a percepcao dos entrevistados sobre a

adogdo de préticas de governanca pela cooperativa. A figura 25 demonstra a relacdo das

categorias como praticas identificadas.
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Figura 25 — Praticas de governanca identificadas
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Fonte: Elaborada pela Autora (2016).

4.2.2 Percepcao sobre conflitos de agéncia existentes

De acordo com 0s agentes entrevistados, pdde-se evidenciar a existéncia de
diversos tipos de conflitos de agéncia que influenciam a cooperativa na adocdo de
mecanismos de governanga como: conflitos de interesses entre os diversos tipos de
agentes, infidelidade, contratos mal estabelecidos, politica e falta de igualdade, de préatica
de valores cooperativos, de gestdo estratégica, de profissionalizagdo no sentido de
educacéo e formacao, de monitoramento e de informacao.

Apesar de algumas dessas categorias terem sido citadas como percepcdo de
praticas de governanga na cooperativa, umas com pouca e outras com mais frequéncia,
isso leva os entrevistado a opinarem que a insuficiéncia dessas praticas fortalece os
conflitos de agéncia.

As categorias mais citadas pelos entrevistados, que apontam na sua percepcao os

principais conflitos de agéncia investigados, constam na tabela 4.
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Tabela 4 — Conflitos de agéncia

Agentes de Conflitos Frequéncia
Conflito de Interesses 18
Infidelidade 12

Contratos Mal Estabelecidos

Falta de Igualdade

Falta de Pratica de Valores Cooperativos
Politica

Falta de Gestdo Estratégica

Falta de Profissionalizagéo

Falta de Informacéo

Falta de Monitoramento
Fonte: Elaborada pela Autora (2016).

P P, N B B O N

A primeira categoria mais citada foi conflitos de interesses entre 0s diversos tipos
de agentes e, no tdpico 4.2.3, falar-se-a mais sobre quem sdo esses agentes. Nessa
categoria, o conflito de interesse mais referenciado é entre o cooperado e a cooperativa
ou entre os dirigentes da cooperativa. E valido ressaltar que, nessa relagio, o cooperado
se encontra muitas vezes na condicao de socio, de tomador ou gerador do servi¢co em seu
consultdrio, de usuério ou cliente e de prestador de servico como dono de uma empresa,
hospital ou clinica, por exemplo. O cooperado se queixa da auséncia ou insuficiéncia de
um retorno financeiro justo ou da auséncia de satisfacdo de seus interesses individuais —
principalmente em relagdo a sobras quanto a facilidades advindas de sua condicdo de
cooperado e tomador de servicos —, e isso faz com que ele busque outras oportunidades
para atender a seus interesses individuais, e embora a cooperativa seja sua existem limites
para os beneficios que ela pode Ihe fornecer:

e “[...] o proprio cooperado tem alguns papéis dentro da cooperativa, ele é o cooperado,
é o prestador de servico, porque eu somente vendo O Sservico e quem executa € o
cooperado. Ele pode ser dono de uma clinica, entdo nesse momento ele passa a ser um
fornecedor ou um prestador de servicos para a cooperativa, e ele também pode ser um
cliente, porque ele pode comprar o meu plano de saude”.

e “[...] euacho que hoje o maior problema na cooperativa talvez realmente seja a ligagédo
do conflito de interesse cooperado/cooperativa, e ai eu diria que realmente é um
interesse eminentemente pecuniario, é o interesse do ganho... sé que dentro do modelo

cooperativista isso tem que ser visto com muito cuidado, muita cautela, exatamente
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por aquilo que eu comentei, o coletivo, o ganho é coletivo, vocé vai tirar o seu ganho
individual da coletividade”.

e “[...] 0 cooperado é dono desse neg6cio com o qual ele gera trabalho e renda, no qual
ele é usuario, é empresario que vende o Seu Sservi¢o para ca, entdo a nossa operagao no
diaadia é forrada de exemplos de conflitos, porque o cooperado que é dono da Unimed
Curitiba também € dono da clinica de servico de imagem que vende servico para a
Unimed; o médico cooperado é dono do hospital que vende servigo para a Unimed.
Entdo essa operacdo com conflito de interesses como pano de fundo &, eu diria, do
comeco ao fim do dia, cheia de conflito de interesses”.

Infidelidade foi a segunda categoria mais citada pelos agentes entrevistados.
Apareceu de forma direta e indireta em varios momentos das entrevistas, e pode ser
percebida nas diversas citagdes ja descritas até aqui, porém a pontuacdo apresentada foi
referente a infidelidade de clientes e, principalmente, de cooperados, ou seja, de atitudes
de cooperados no papel de tomador do servi¢o, quando ele age de forma infiel a
cooperativa no sentido de fazer prevalecer seus interesses individuais:

e “[...] tem cooperado que n&do estd nem um pouco preocupado se a atitude dele vai afetar
o restante, desde que ele esteja ganhando, e ai a questdo é financeira, eminentemente
financeira”.

e “[...] as vezes a atitude de algum cooperado, que desconexo do que é a realidade da
cooperativa, expde a cooperativa ao publico externo, quando cobra por fora, quando
faz algum tipo de discriminagdo com um beneficidrio nosso, etc.”.

Contratos mal estabelecidos ou controlados foi a terceira categoria com maior
frequéncia. Foram citados conflitos de contratos informais, aqueles estabelecidos com
cooperados e fornecedores, e contratos formais, estabelecidos com clientes e com a rede
prestadora de servicos, ou seja, clinicas, hospitais e laboratorios:

e “[...] O médico solicita uma Ortese, eu tento negociar com ele para pagar um produto
com a mesma qualidade e um custo inferior e ele ndo aceita”.

e “[...] o individuo que ndo tem cobertura para isso ou para aquilo, quando ele precisa,
aciona o Judiciario e obriga a operadora a pagar por forca de liminar um tratamento
que ele ndo contratou”.

e “[...] Hoje, por mais que eu tenha varios contratos formais, na hora de renovagéao desses

contratos, cada um quer sua parte, e entdo eu tenho uma pizza, e a pizza tem um
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tamanho, de tantas fatias, e se eu aumento a de alguém eu tenho que diminuir de
alguém, e ndo raras vezes eu acabo tendo que sacrificar o dono da empresa, para
conseguir atender os meus demais fornecedores e prestadores de servico, porque eu
preciso deles”.

Falta de igualdade foi a quarta categoria com a maior frequéncia citada pelos
agentes entrevistados. Houve a citacao sobre a necessidade de busca de igualdade no que
se refere a questdes financeiras, bem como no tratamento de cooperados, sejam eles com
pouca ou muita experiéncia, nome e referéncia.

Essa desigualdade € resultado, segundo os entrevistados, de caracteristicas
inerentes ao préprio negocio de saude, sendo, portanto, de dificil superacdo, embora a
igualdade tenha sido apontada como um valor existente e visto como necessario, assim
como a ética por parte da gestdo de fornecer um tratamento igualitario a todos os
cooperados:

e “[..] 0 que a gente buscava, eu quero um pouco mais de equidade dentro da
cooperativa, cada vez mais perseguir até a hora que a gente possa chegar e dizer: ‘olha,
agora nos estamos num patamar’, porque tudo envolve questdes financeiras”.

e “[...] porque se leva muito mais em consideragdo um renome académico, uma
experiéncia de alguém que tem mais tempo de pratica e de profissdo, do que a real
capacidade de cada um”.

Falta de pratica de valores do cooperativismo foi a quinta categoria mais citada
pelos agentes entrevistados. Os agentes trabalham pouco com o espirito de cooperacéo,
pois buscam seus interesses individuais em primeiro lugar. Os valores do cooperativismo
sdo pouco disseminados. Nesse contexto, acredita-se que, se houver mais esforco por
parte da cooperativa para que o0s envolvidos sejam educados nos valores do
cooperativismo e a cultura do cooperativismo seja disseminada, certos conflitos de
interesses poderdo ser minimizados.

Considerando que a participagdo é uma pratica que consta nos principios do
cooperativismo, sua falta foi um ato bastante citado pelos entrevistados, quando se
referem a falta de participacdo do cooperado na cooperativa e nas assembleias:

e “[...] Entdo eu entendo que hoje um grande problema do cooperativismo e desses
conflitos é que a filosofia € deixada de lado”.
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e “[...] Na assembleia, quem tem que participar, ou quem deveria, € o0 dono. Entdo o
dono é convocado a participar de uma assembleia, porque nessa assembleia é decidido
o futuro da empresa, ou a prestacdo de contas do que a diretoria que foi eleita fez
naquele periodo, mas o indice de participacéo € muito pequeno, entdo ai ha um grande
conflito”.

e “[...] Por que eu sou dono e ndo participo de uma assembleia? Eu ndo quero saber o
que esta acontecendo com a minha empresa? Eu nao participo da assembleia, eu,
cooperado, ndo participo da assembleia, mas no momento que é para criticar ou para
questionar alguma decisdo da diretoria eleita, ai 0 dono aparece e questiona, mas ndo
concorda com as decisdes tomadas, entdo ele deveria participar, ai ele fica sabendo o
gue esta acontecendo na empresa que é dele”.

Politica foi a sexta categoria mais citada pelos agentes entrevistados juntamente
com falta de gestdo estratégica. S8o situacfes muitas vezes existentes no papel do
dirigente, quando € desconfortavel se impor diante de interesses de cooperados ou de
grupos de cooperados.

e “[...] eu acho que sdo situacdes que interferem e que as vezes a gente, por uma questéo
de preservacao, ndo sei, ndo enfrenta isso como realmente deveria enfrentar”.

e “[...] esse é um problema que as vezes acho que as cooperativas passam, vou falar aqui
do nosso caso, as vezes esses interesses politicos de representacdes: ‘ah, eu venho de
um segmento, de uma especialidade’; ou entdo: ‘ah, eu sou dono de um hospital ou
participo de um hospital, e ai agora estou aqui, como é que, na hora de contratualizar,
eu faco?’. Por isso que eu acredito que o conselho de administracdo deve se separar
um pouco mais, ser mais estratégico, consultivo, de supervisao e ter pessoas focadas
de fato nos resultados e que eles sejam focados realmente nos cooperados”.

No apontamento sobre falta de gestdo estratégica, os entrevistados citam a
necessidade de melhor preparo do conselho de administracdo para que atue de forma mais
estratégica ou que saiba conduzir melhor o negdcio, nao o tornando pessoal:

e “[...] por isso que eu acredito que o conselho de administracdo deve se separar um
pouco mais, ser mais estratégico, consultivo, de superviséo e ter pessoas focadas de
fato nos resultados e que eles sejam focados realmente nos cooperados”.

e “[...] NGs temos dentro do cenério do Sistema Unimed exemplos varios, desde gestdes

que sdo absolutamente abertas, transparentes, que se sustentam pelas suas praticas,
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como administracBes que acabaram se transformando num monopolio de algumas
pessoas, que transformaram a cooperativa como se fosse um negocio pessoal s6”.
Falta de profissionalizacdo foi outro tipo de conflito citado como existente na

cooperativa, no sentido de insuficiéncia de conhecimento e formacdo dos dirigentes e

gestores para a conducdo e administracdo da organizacdo. O mecanismo de governanca

cooperativa relacionado a educagdo, embora reconhecido pelos cooperados com agdes de

boas praticas pela cooperativa, de acordo com o resultado da aplicacdo do questionario e

conforme citado anteriormente e evidenciado na figura 11, recebeu uma das menores

médias de avaliagdo (7,2), confirmando, assim, a importancia de se investir em educacdo
para minimizar possiveis conflitos relacionados a falta de profissionalizacao de gestores.

Houve também a citacdo da conducdo técnica no processo de liberagdes, quando
avaliado por auditores internos da cooperativa, sendo eles cooperados, e na opinido dos
entrevistados esses auditores sdo muitas vezes profissionais da cooperativa que néo
possuem conhecimento técnico necessario para negar um procedimento considerado
como nova tecnologia da medicina, gerando, consequentemente, um conflito de interesses
entre o cooperado, a cooperativa e o cliente usuario do plano de saude:

e “[...] quando se refere a incorporacdo de técnicas e tecnologias novas ao rol de
procedimentos que sdo liberados pela cooperativa. Uma vez que o administrador ou
quem decide por essa definicdo delega essa decisdo para uma comissdo ou para uma
terceira parte, que sdo como referéncia, sdo pessoas que tém reconhecimento, mas que
ndo necessariamente tém o conhecimento da tecnologia especifica em questdo. E por
uma opinido pessoal e sem experiéncia, essas pessoas negam a utilizacdo dessa
tecnologia. Entdo isso € um conflito grave no meu entendimento”.

e “[...] Outra solucéo é procurar profissionais para fazer a avaliacdo da inclusdo ou néo
da tecnologia que tenham experiéncia na utilizacéo da tecnologia, e ndo s6 que tenham
uma impressdo, uma opinido por terem visto artigos ou por sua experiéncia

profissional, sem a utilizagao”.

A figura 26 demonstra a relacdo das categorias conflitos de agéncia percebidos

pelos agentes entrevistados.
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Figura 26 — Conflitos de agéncia
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Fonte: Elaborada pela Autora (2016).

4.2.3 Percepcao sobre os agentes geradores de conflitos

Como ja citado no referencial tedrico, Monks e Minow (2004) afirmam que a
governanca corporativa se refere as relagdes entre os diversos atores envolvidos, que sdo
os agentes (alta administracdo, geréncia, acionistas, funcionarios, consumidores, credores
e fornecedores, assim como a comunidade em geral e entidades governamentais), para
determinar os objetivos e o0 desempenho pelos quais a corporacgdo se orienta. Nesse papel,
surgem as opinides e interesses diversos e distintos entre eles, resultando nos conflitos de
agéncia.

O resultado da entrevista, além de revelar os conflitos de agéncia que influenciam
a cooperativa a adotar mecanismos de governanca, conforme ja citado no item anterior,
também revelou os atores ou agentes responsaveis por esses conflitos, alguns com maior

e outros com menor frequéncia, conforme pode ser observado na tabela 5.

Tabela 5 — Principais agentes de conflitos

Agentes de Conflitos Frequéncia
Acionistas / Cooperados 25
Alta Administracdo / Diretoria / CA 18
Credores / prestadores de servico 12

Entidades Governamentais 7
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Consumidores / Clientes
Fornecedores

Geréncia / Gestores
Funcionéarios

R kOO O

Fonte: Elaborada pela Autora (2016).

O agente mais citado, dentro da familia de categorias agentes responsaveis por
conflitos, foi o cooperado ou acionista da cooperativa. Ele surge em multiplos papéis —
ora cooperado, ora prestador, ora cliente — fazendo com que ele use seus papeis de acordo
com o momento. O principal conflito no qual ele esta exposto € o de interesses
financeiros, que diz respeito aos seus interesses pessoais em detrimento dos da

cooperativa.

Exemplos de citacbes do cooperado com interesses individuais financeiros:

e “[...] tem cooperado que ndo estd nem um pouco preocupado se a atitude dele vai afetar
o restante, desde que ele esteja ganhando, e ai a questdo € financeira, eminentemente
financeira”.

e “[...] por exemplo, se eu por hipotese trabalhasse com protese, eu gostaria de liberagédo
irrestrita de prétese, que ndo houvesse questionamento a indicacgdo, etc. Mas por outro
lado o meu papel enquanto cooperado é procurar basear ou embasar a indicacao dessas
préteses nas diretrizes técnicas e cientificas, 0 que nem sempre acontece por interesses
paralelos”.

e “[...] as vezes a atitude de algum cooperado, que desconexo do que ¢ a realidade da
cooperativa, expde a cooperativa ao publico externo, quando cobra por fora, quando
faz algum tipo de discriminagdo com um beneficiario nosso, etc.”.

e “[...] O cooperado tem seus interesses individuais, entdo ele se preocupa em receber
cada vez mais, em ter uma grande quantidade de clientes, porque ele tem um interesse,
ele precisa receber mais, seja ele pessoa fisica ou ele dentro da pessoa juridica que ele
tem ou que representa”.

e “[...] isso porque eu, como cooperado, fago todo esfor¢o as minhas custas de tempo e
de dinheiro para me atualizar, fazer cursos e trazer essas novas tecnologias e
disponibilizar para o cliente da Unimed, e isso acaba sendo frustrante, porque a gente
ndo consegue empregar devido a esse conflito. E o custo muitas vezes é uma analise

superficial s6 da ponta do processo, da tecnologia em questdo. Se nds formos analisar
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uma visdo mais ampla do custo total do tratamento, na maioria das vezes, esses
procedimentos mais novos, por resolverem o problema com menos dispéndio do
préprio paciente e de outros tratamentos, acabam sendo mais baratos”.

Exemplo de citagdo do cooperado com interesse de opinido e exposicao:

e “[...] Entao, hoje o cooperado nao tem a visdo de que ele é dono desse negocio. Um
exemplo ¢ quando vocé vai fazer uma consulta, muitas vezes ele critica a Unimed”.

Também se pdde perceber a existéncia de cooperados com interesses comuns, €
gue se unem em grupos, muitas vezes grupos de especialidades, para juntos lutarem por
seus interesses:

e “[...] os conflitos que mais desafiam os gestores sdo aqueles de interesses de grupos
cooperativos, que a gente pode entender como grupos de determinadas especialidades,
que ferem o objetivo maior da cooperativa. Entdo o que mais interfere nesses conflitos
de interesses de grupos s@o os grupos de determinadas especialidades, que querem
priorizar as suas praticas, nem todas absolutamente éticas, em relacdo aos interesses
maiores da cooperativa”.

Alta administracdo foi o segundo tipo de agente envolvido em conflitos mais
citado nas entrevistas, e entende-se por alta administracdo os diretores e o conselho de
administracao.

A seguir estdo exemplos de interesses da alta administracdo, em prol da satde
financeira da cooperativa, que vdo contra os interesses dos cooperados de forma
individual:

e “[...] algumas decisdes da diretoria sio remédio amargo para os cooperados. As vezes
a gente tem que reduzir custos de funcionamento da cooperativa para que ela se torne
sustentavel, e isso vai contra, muitas vezes, as aspiracdes de alguns cooperados, que
ndo entendem que a empresa é sua”.

e “[...] Odirigente se preocupa porque ele foi eleito para que isso dé resultados. Por mais
que seja uma cooperativa, tem que ter resultado. Entéo ele se preocupa em buscar cada
vez mais as melhores praticas, os melhores produtos para oferecer para os clientes e
até para os proprios cooperados. Por que isso? Para a cooperativa ter um resultado
econdmico, e isso afeta toda a organizacao”.

e “[...] O interesse da cooperativa, muitas vezes, impde sacrificios individuais que

seguramente nao vao ser bem-aceitos por pequenos grupos ou por determinadas areas”.
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Com o mesmo exemplo de citagdo apresentado anteriormente, quando foi possivel
perceber a existéncia de cooperados com interesses em grupos de especialidade, também
foi possivel notar que a reacdo da autogestdo a este comportamento esta relacionada a
interesses politicos e de imagem:

e “[...] as vezes a atitude de algum cooperado, que desconexo do que ¢ a realidade da
cooperativa, expde a cooperativa ao publico externo, quando cobra por fora, quando
faz algum tipo de discriminacdo com um beneficiario nosso, etc., eu acho que séo
situacOes que interferem e que as vezes a gente, por uma questdo de preservacdo, ndo
sei, ndo enfrenta como realmente deveria enfrentar”.

Credores foi o terceiro tipo de agente envolvido em conflitos mais citado nas
entrevistas, e entende-se por credores os prestadores de servico da cooperativa, sendo
que, por tras desse agente, na maioria das vezes, ha um cooperado, mas que também €
dono de um hospital, clinica ou laboratério, e nesse momento se enquadra como uma
empresa terceira.

A seguir estdo exemplos de interesses dos credores ou prestadores de servigo que
vao contra os interesses da cooperativa, por apresentarem interesses de negociacdo de
contratos e valores de servico, refletindo, consequentemente, no cooperado:

e “[...] ele é dono de uma clinica oncoldgica e vem negociar com a Unimed, ai ele acaba
tendo o interesse como prestador, entdo ele esquece que é um dos donos da cooperativa
e passa para o lado da mesa de negociagdo como prestador de servigo, pois ele quer o
melhor preco, e eu, como Unimed, quero o menor preco”.

e “[...] o dono do hospital vive sempre reclamando de que a remuneracdo ndo é
suficiente, esta sempre deficitario, mas a cooperativa Unimed ndo consegue fazer o
que gostaria para todo mundo, fazer uma remuneracdo que desse justica ao
investimento que cada um tem”.

e “[...] quem est4 sentado com vocé é o médico cooperado, ele tem uma condicéo de
cooperado, mas ele esta vindo aqui conversar comigo como empresario, € ndo como
cooperado. Ele é dono de uma clinica que quer uma extensdo de credenciamento, que
quer melhorar sua remuneragdo, que vem reclamar por causa de glosa (ndo pagamento
da producdo), entéo ele ndo veio aqui como cooperado, ele veio como empresario, e

esse é um flagrante conflito de interesse que a gente tem”.
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Entidades governamentais foram o quarto tipo de agente envolvido em conflitos
mais citado nas entrevistas, e entende-se por entidades governamentais a ANS, o Governo
e o Judiciario. Esse agente provoca um grande conflito de interesse que afeta diretamente
a cooperativa, a favor dos clientes beneficiarios do servigo de salde, de credores e
prestadores de servigo. Nesses casos, a cooperativa nao tem poder para por em prética
acOes que possam reverter o cendrio. Os interesses, em geral, estdo relacionados a
questdes de cobertura ou prestacdo de servigos, que consequentemente resultam em
desvantagens ou perdas financeiras para a cooperativa e para o cooperado.

A seguir estdo exemplos de interesses de entidades governamentais, que vao
contra os interesses da cooperativa:

e “[...] O que acontece é que, passados esses 17 anos desde a fundacdo da ANS, ela
prépria ainda ndo tem com clareza a sua identidade formulada, falta-Ihe personalidade.
Ela intervém em coisas que ndo Ihe dizem respeito, age muitas vezes com conflito de
interesse, em geral até representando interesse do préprio governo federal, de coisas
que interessariam a ele. Entéo eu acho que, assim, o papel da ANS nesse processo, de
todos, € o mais confuso, porque ela ndo cumpre o papel da regulamentacdo”.

e “[...] O cliente compra um fusca e, na hora de receber o produto final, quer um
Mercedes-Benz. Por que ele quer um Mercedes-Benz? Porque hoje ha o Cddigo de
Defesa do Consumidor que o protege e hd uma agéncia reguladora na qual ele, caso
tenha se sentido lesado, reclama e tem o direito. Entdo, por mais que ele tenha
comprado um produto que ndo da direito a determinada cirurgia, por exemplo, na hora
que ele precisar ele vai na ANS e tem esse direito. A propria justica, o Judiciario, acaba
resguardando esse direito dessas pessoas, e a cooperativa infelizmente tem que arcar
com todos esses custos, que nao sdo baixos, porque o custo da salide aumenta cada vez
mais, e cada vez mais fica a cargo da operadora”.

e “[...] E muito forte, por exemplo, a questdo do Judiciario. Eu vejo que, a cada dia, mais
a gente esta recebendo visita do oficial de justica, entdo ele chega aqui praticamente
todos os dias, e ndo é com uma liminar, sdo com varias, e sdo liminares que ndo tém
como ndo atender. Eu sou obrigada a atender, e isso encarece 0 meu custo. E ai, nesse
momento que eu recebo uma liminar, eu ndo tenho tempo nem se quer para fazer uma
negociacdo com o meu fornecedor, porque a liminar é: cumpra-se em 24 horas ou 48

horas. Entéo, eu ndo consigo ter um tempo de negociar e tenho que cumprir. Muitas
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vezes, isso acaba aumentando 0 meu custo, e quem paga € o proprio cooperado, que é
o dono disso aqui. Por isso ele tem que entender também que, a partir do momento que
ele incentiva o beneficiario a ir buscar os seus direitos, esta prejudicando a si mesmo,
a empresa dele”.

e “[...] o individuo que ndo tem cobertura para isso, para aquilo, quando ele precisa
aciona o Judiciario e obriga a operadora a pagar, por forca de liminar, um tratamento
que ele ndo contratou”.

Consumidores e fornecedores ficaram em quinto lugar entre 0s agentes mais
citados. Entende-se por consumidores os clientes usuarios dos servicos de saude que
contratam o plano. Seus interesses sdo compartilhados e fortalecidos pelos interesses do
agente denominado entidades governamentais, conforme citado anteriormente:

e “[...] o usuério também precisa cuidar do seu beneficio, ela esta pagando, mas também
precisa cuidar, fazer com que isso que ele esta comprando se sustente”,

e “[...] no momento em que ele é o cliente e que tem uma solicitacdo eventualmente
negada, usa o direito dele, como cliente, de requerer o servigco que eu o vendi e que,
nesse momento, eu ndo estou entregando”.

Convém comentar que, nesse caso, o entrevistado citou a necessidade e importancia

de se investir na educagdo do usuéario como acgdo para minimizar esse tipo de conflito. O

beneficidrio precisa ser mais bem instruido sobre seus direitos contratuais, sobre as

consequéncias da utilizacdo indevida de seus servigos para todo o sistema, mas,

principalmente, precisa ser educado sobre a saude e como ter os cuidados certos e

adequados de forma preventiva, para unir a qualidade de vida com a sustentabilidade de

toda essa cadeia.

Fornecedores, também classificados em quinto lugar entre os agentes mais
citados, sdo pessoas juridicas, terceiras, que fornecem servicos e, principalmente,
materiais e medicamentos para os cuidados da saude dos clientes. A relacdo desse
processo envolve diretamente cinco agentes: o cliente, que necessita do tratamento de
salde; o cooperado, que demanda a solicitacdo em prol do cliente; o fornecedor, que
fornece o material ou medicamento; o prestador de servigo, que é um intermediador entre
a cooperativa e o fornecedor e esta envolvido no processo porque serd no seu ambiente
que o procedimento médico sera realizado; e a cooperativa, que negocia pelo melhor

preco e concede a liberacdo para a utilizagéo do servigo. Os contratos, na maioria das
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vezes, sdo informais entre a cooperativa e o fornecedor, e quando esses dois agentes

entram em negociacao pelo melhor preco o cliente, o cooperado e o prestador do servigo

(clinica ou hospital) sdo diretamente impactados.

De acordo com os depoimentos dos entrevistados, esse processo envolve uma
série de interesses e particularidades relacionados, desde contratos mal estabelecidos a
possiveis vantagens que cooperados podem obter ao indicar determinadas preferéncias
por fornecedores. N&o entrando a fundo nesse assunto, 0 mais importante é saber que o
fornecedor é um tipo de agente que representa e gera na cooperativa grandes conflitos de
agéncia.

A seguir estdo exemplos de interesses dos fornecedores, que vdo contra 0S
interesses da cooperativa por apresentarem interesses de negociacdo de contratos e
valores de servico, refletindo, consequentemente, no cooperado:

e “[...] Um exemplo claro na midia é o pagamento de comisséo pelo fornecedor para o
médico de uma determinada protese, seja protese valvaria ou ortopédica, etc. E uma
coisa que eu sou contra, ndo deveria existir. Mas n6s ndo vamos conseguir acabar com
iSSO enquanto os interesses pessoais, principalmente os financeiros de cooperados,
passam a influenciar as decisfes em detrimento dos interesses maiores, principalmente
éticos, de uma cooperativa. Assim, a cooperativa fica fragilizada”.

e “[...] aparte dos outros fornecedores, de materiais principalmente, a gente vé que é um
mercado que ainda ndo se equilibrou, esta um pouco desajustado, a gente vé que séo
coisas de que precisamos, mas, como eu falo, quanto menos pessoas detém esse poder
de decisdo, nesse caso os fornecedores, mais eles vao fazer valer a sua vontade, entdo
todo mundo tem de ter mais lucro, e eles conseguiram por muito tempo fazer isso”.

Gestores e funcionarios foram agentes citados nas entrevistas, mas com baixa
frequéncia, sendo uma Unica vez para cada um deles. Entende-se por gestores
funcionarios contratados que ocupam cargo de lideranca na organizacao.

Entretanto, € curioso notar que o conflito citado na entrevista referentemente ao
agente funcionario ocorre quando um cooperado atua internamente na cooperativa no
papel de funcionario contratado, para que, por meio da sua experiéncia e formacao, possa
realizar servico de auditoria sobre solicitagcdes de procedimentos que seréo realizados por

médicos cooperados ou que ja foram realizados. Nesse caso, o conflito se estabelece entre
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cooperados, porém uma das partes se encontra no papel de funcionario, defendendo os

interesses da cooperativa:

e “[...] Acho que o principal agente que traz maiores conflitos para a cooperativa ¢ a
auditoria, internamente, porque na minha visao € uma coisa que prioriza simplesmente
corte de custo, e as vezes deixa em segundo plano outros valores, como qualidade e
resultado, entdo é uma coisa que, para a gente conseguir vencer, tem que se desgastar
muito por causa dessa resisténcia da auditoria. E preciso gradativamente ir mostrando

resultados melhores, mas isso demora muito e ha um desgaste muito grande”.

A figura 27 demonstra a relacdo das categorias agentes que geram conflitos de

agéncia, percebidas pelos agentes entrevistados.

Figura 27 — Agentes de conflitos
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Fonte: Elaborada pela Autora (2016).
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5 APLICACAO PRATICA

A pesquisa proporcionou resultados que podem contribuir para o meio académico,
para o cooperativismo e organizagc0es cooperativas e, principalmente, para a cooperativa
Unimed Curitiba.

Pouco se observa de estudos académicos e cientificos em cooperativas de saude,
e este trabalho contribuird para um progresso na academia, além de agregar ao tema
fortemente estudado nesse meio, que é a governancga corporativa.

Esta pesquisa contribui para o cooperativismo e organizacdes cooperativas de
salde, considerando a expressividade e importancia do que tem sido o cooperativismo no
mundo, no Brasil e no estado do Parana e, principalmente, pela relevancia das
cooperativas do ramo saude, que tém se fundamentado como importante pilar de
sustentabilidade do setor de saude no pais, e consequentemente em se tratando do Sistema
Unimed, por ser o maior sistema cooperativista de trabalho médico do mundo e também
a maior rede de assisténcia medica do Brasil.

O trabalho partiu do pressuposto de que conflitos de agéncia em uma cooperativa
influenciam na adocdo de mecanismos de governanga. Conflitos de agéncia, no contexto
deste trabalho, representam um conjunto de fatores que se manifestam no nivel
intraorganizacional e que concorrem para o estabelecimento de ineficiéncias
organizacionais, que resultam em ndo cooperagéo.

Diante dos resultados encontrados, os principais conflitos giram em torno de
contratos formais ou informais mal controlados, da falta de fidelidade dos cooperados por
questdes financeiras e da falta de igualdade. Esta constatacao é a maior contribuicéo deste
trabalho.

Desta forma, para a organizagdo cooperativa, contribui trazendo respostas e
solucBes para conflitos de agéncia, infidelidade dos sdcios e para as discussdes sobre
governanga corporativa e cooperativa, as quais tém crescido de forma significativa. O trabalho
proporciona uma reflexdo e analise por meio da opinido de agentes principais e distintos,
sobre as préticas de governanca cooperativa adotadas pela cooperativa e de conflitos de

agéncia existentes, que levam a organizacédo a adotar praticas de governanca.
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Por se tratar de um estudo de caso em uma Unica cooperativa, onde se procurou
perceber opiniGes entre tipos de agentes distintos da organizagdo, utilizando uma
amostragem pequena, poréem importante pelo perfil dos agentes, o0 modelo também pode
contribuir para a adocdo de nova pesquisa a ser realizada pela propria cooperativa, com
amostragem maior e significativa, buscando a percepcdo em massa de seus diversos
publicos e agentes sobre préaticas de governanca adotadas, bem como conflitos de agéncia
percebidos. O resultado desse processo € fator-chave para o aperfeicoamento da boa
governanga e sustentabilidade da organizacao.

O entendimento dos principais conflitos de agéncia que influenciam a cooperativa
a adotar préaticas de governanca nessa instituicdo auxiliara no fortalecimento de suas
condutas e no seu desenvolvimento, justificando, assim, a realizacao deste trabalho.

Por fim, é importante ressaltar que esse modelo proporciona aos gestores e
cooperados uma compreensdo sobre a situacdo da organizacdo no tocante a sua
governanca, oferecendo suporte para resolugdes organizacionais que levem a diminuicéo
do problema de agéncia.

No meio académico, como sugestdo para trabalhos futuros, recomenda-se a
ampliacdo da amostra, aplicagcdo em outras Unimeds, bem como em outros ramos de

cooperativas, como o de crédito e 0 agropecuario.
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6 CONCLUSAO

Para o contexto desta pesquisa, vale resgatar uma das principais questfes sobre
governanga corporativa, a partir da abordagem de Williamson (1985), em que a
governanca é a forma de, por meio de normas, regras, contratos, monitoramentos e
incentivos, garantir-se a continuidade de uma transacdo, na qual conflitos potenciais
ameacam 0 sucesso de uma organizacdo. Dessa forma, parte-se do principio de que
organizagOes adotam mecanismos de governancga corporativa e, no caso de cooperativas,
adotam mecanismos de governanga cooperativa para minimizar conflitos de agéncia.
Dentro desse contexto, o0 objetivo do estudo consistiu em identificar quais sdo as
principais influéncias de conflitos de agéncia na ado¢do de mecanismos de governanca
corporativa em uma organizagado cooperativa.

A partir do quadro conceitual adotado, abordou-se o problema central desta
pesquisa por meio de duas questfes estruturais. A primeira consistiu em identificar, por
meio da percepcao de agentes, a utilizacdo de mecanismos de governancga corporativa em
uma organizacgdo cooperativa do ramo de saude. A segunda, consequentemente, consistiu
em identificar e avaliar os principais conflitos de agéncia que influenciam a cooperativa
a adotar mecanismos de governanga corporativa.

Ao se falar em conflito de agéncia em uma organizacdo cooperativa, o foco
principal de analise recai sobre fatores que, de certa forma, nem sempre estdo sob o
controle da organizacédo, sendo necessario considerar aspectos que fogem da influéncia
direta das cooperativas, mas que influenciam sobremaneira na governanga destas.

Assim, o trabalho partiu do pressuposto de que conflitos de agéncia em uma
cooperativa influenciam na ado¢do de mecanismos de governanca. Conflitos de agéncia,
no contexto deste trabalho, representam um conjunto de fatores que se manifestam no
nivel intraorganizacional e que concorrem para o estabelecimento de ineficiéncias
organizacionais, que resultam em n&o cooperacéo.

Por meio de pesquisa realizada com aplicacdo de questionario aos agentes que
também foram entrevistados, foi possivel obter a resposta para o primeiro objetivo
especifico tragado, ou seja, confirmar se a cooperativa adota mecanismos de governanca.
Os grupos de mecanismos seguiram esta ordem de avaliagdo, do mais bem avaliado para

o pior avaliado: transparéncia (média 8,0), prestagdo de contas e autogestdo (7,4),
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responsabilidade corporativa e sustentabilidade (7,3), educacéo (7,2) e equidade e senso
de justica (6,7). Porém, na percepcdo dos entrevistados e utilizando a escala de Likert
para se chegar ao resultado, pdde-se concluir que o nivel de percepcdo dos agentes é
satisfatorio, confirmando, assim, a utilizagdo de mecanismos de governanca pela
organizacao.

Mecanismos de governanca que estao representados no grupo transparéncia foram
0s mais bem avaliados, o que pode ser confirmado nas entrevistas por ndo demonstrarem
que a cooperativa possui conflitos de agéncia relacionados a “falta de transparéncia”.
Também € valido ressaltar que o grupo que recebeu a pior avaliacdo foi equidade e senso
de justica, o que também se confirmou nas entrevistas ao constatarem que a quarta
categoria com mais incidéncias citadas pelos entrevistados foi “falta de equidade e senso
de justica”.

Com base na andlise das entrevistas, o estudo indica e confirma os seguintes
conflitos de agéncia que influenciam na adocdo de mecanismos de governanca na
cooperativa: conflitos de interesses entre os diversos tipos de agentes, infidelidade de
clientes e principalmente de cooperados, contratos mal controlados, politica, falta de
igualdade, falta de pratica de valores cooperativos, falta de gestdo estratégica, falta de
profissionaliza¢do no sentido de educacgéo e formacéo, falta de monitoramento e falta de
informacao.

Fazendo uma breve andlise sobre os resultados encontrados, os principais
conflitos giram em torno de contratos formais ou informais mal controlados, da falta de
fidelidade dos cooperados por questdes financeiras e da falta de igualdade.

Referentemente aos contratos, eles estdo relacionados aos diversos agentes que
possuem alguma relacdo com a cooperativa, desde cliente e prestadores de servi¢o que
possuem contratos formais a cooperados e fornecedores com contratos informais, e todos
com o agravante de interferéncia de entidades governamentais como a ANS e o Judiciario,
que acabam atuando a favor dos interesses dos agentes, e ndo da cooperativa. Esse fato
reflete em consequéncias para o cooperado, pois, como os conflitos relacionados a
contratos possuem rela¢do com custos de agéncia e de transagéo, o cooperado, como sécio
da cooperativa, sofre reducéo de beneficios e nas sobras que espera da cooperativa.

Nesse sentido, como pode ser exemplificado na figura 28 a seguir, contratos mal

controlados podem levar os agentes a se queixarem da falta de igualdade e justica, sendo
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esse um dos conflitos com mais destaque e frequéncia na pesquisa, e com a insuficiéncia
de educacéo e praticas de valores cooperativistas (dois conflitos de agéncia que também
foram evidenciados na pesquisa) o ciclo leva o agente cooperado a agir com infidelidade
contra a propria cooperativa, pois considera insatisfatorios os beneficios de remuneragéo
de servicos, incentivos e sobras, passando a se queixar e expor a cooperativa para 0s seus
clientes, a querer ganhar vantagens nas negociacdes quando se encontra no papel de dono
de um prestador de servi¢o (hospitais, clinicas ou laboratorios), a acionar o Judiciario
para ganhar causas que vao contra a cooperativa e a se unir a fornecedores para obter
vantagens financeiras. Na sequéncia, ele mesmo se queixa de que a cooperativa pouco
age ou se esforca para evitar e reduzir esse tipo de acbes oportunistas, fato que mais uma
vez esta relacionado a falta de igualdade e justica. Esse ciclo, que parece vicioso, tem sido
um dos maiores desafios das cooperativas de salude de servigos médicos, as Unimeds, e
necessita de atuagdes rigorosas e efetivas com mecanismos de governanga para minimizar

o0 problema de agéncia.

Figura 28 — Ciclo dos principais conflitos de agéncia identificados
Contratos ~ Faltade

mal igualdade e

controlados justica

Contlitos

Faltade mecanismos de Agéncia o
paralidar com: Insuficiéncia de

infidelidade, acBes educacdo e valores
oportunistas, faltade cooperativistas
incentivos.
Infidelidade

Fonte: Elaborada pela Autora (2016).
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O resultado da pesquisa também permite relacionar os conflitos de agéncia
percebidos na cooperativa com 0s mecanismos de governanca que receberam as menores
avaliacGes na opinido dos entrevistados, e essa relacdo confirma que, quanto menos
esforco existir nesses mecanismos de governanca cooperativa (equidade e senso de
justica, educacdo e responsabilidade cooperativa e sustentabilidade), maior serd a
incidéncia e percepcdo de conflitos de agéncia, como infidelidade, contratos mal
controlados, politica, falta de igualdade e justica, falta de pratica de valores

cooperativistas e falta de gestao estratégica, como pode ser exemplificado na figura 29.

Figura 29 — Relagéo dos principais conflitos de agéncia com 0s mecanismos de governanga menos
utilizados

Conflitos com mais
incidéncia
- Infidelidade

- Contratos mal
controlados - Educagdo
- Falta deigualdade - Responsabilidade

- Falta de pratica de cooperativa e
valores cooperativistas sustentabilidade

- Equidade

- Politica

Conflitos de Agéncia

- Falta de gestio
estratégica

EﬁUEUJBHGB 9 SOWSIUEIaA]

Mecanismos com
pior avaliacdo

Fonte: Elaborada pela Autora (2016).

Dentre outras contribuicdes, o estudo apontou os principais agentes geradores de
conflitos: acionistas (cooperados), alta administracdo, credores (prestadores de servico,
hospitais, clinicas, laboratdrios), entidades governamentais, consumidores (clientes),
fornecedores, geréncias e funcionarios. O agente acionista (cooperado) se destacou com
a maior frequéncia de citacdes, sendo o principal agente de conflitos na opinido dos
entrevistados.

Enfim, reconhece-se que a cooperativa precisa se integrar ao mercado, atender a
exigéncias e se submeter e se adaptar a interesses de um grande agente externo e

influenciador de seu negécio, que é a ANS, porém sem abandonar seus principios
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doutrinérios. No entanto, a cooperativa € uma organizacao criada para gerar Servigo aos
seus associados, € um ativo especifico para a realizacao de transagfes com 0s seus SOcios
e, diante da existéncia desses conflitos de interesses, principalmente entre o socio e a
propria cooperativa, essas organiza¢fes, a0 mesmo tempo que perdem o sentido da sua
finalidade, perdem também eficiéncia operacional, o que coloca o empreendimento em
risco e em desvantagem no segmento de atuacao, refletindo, consequentemente, reducéo
da oferta de beneficios e vantagens aos associados. Assim, considera-se que, quanto mais
se atuar de forma rigorosa e efetiva com mecanismos de governanga corporativa em uma
organizagdo cooperativa, mais séo reduzidas as chances de conflitos de agéncia, pois

serdo essas acOes que levardo a organizacdo a sua perenidade e sustentabilidade.
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APENDICES

Apéndice 1 — Termo de Autorizacao de Pesquisa

Eu, abaixo

assinado, representante e responsavel legal da UNIMED CURITIBA -
SOCIEDADE COOPERATIVA DE MEDICOS autcrizo a realizagdo da pesquisa

Governancga Corporativa e Conflitos de Agéncia em Cooperativas: Estudo de

Caso em uma cooperativa de saude do Estado do Parana, nesta cooperativa, a
ser conduzida pela aluna e pesquisadora do programa de Pés-Graduacdo em
Gestdo de Cooperativas — Mestrado Profissional. Fui informado pela responsavel
sobre as caracteristicas e objetivos da pesquisa, bem como das atividades que
serdo realizadas na instituicdo a qual represento.

Fica condicionado que a conclusdo da pesquisa devera ser comunicada a
UNIMED CURITIBA antes de qualquer apresentagdo final ou divulgacgéo,

resguardando gualquer exposicdo ou prejuizo de imagem da cooperativa.

Curitiba......... de . de 2015.
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Apéndice 2 — Termo de Consentimento do Entrevistado

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido Pag 1/2

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado(a) a participar do estudo Governanga Corporativa e Conflitos de Agéncia em
Cooperativas: Estudo de Caso em uma Cooperativa de Saiude do Estado do Parand, que tem como
objetivo fazer uma exposi¢do sobre a adog¢do da governanga corporativa e as melhores praticas como
modelo de gestdo para as sociedades cooperativas e avaliar se conflitos de agéncia exercem influéncia na
adogdo dessas boas praticas. Acreditamos que ela seja importante porque discussdes sobre governanga
corporativa nas organizagGes tém crescido de forma significativa, bem como o fato de que as organiza¢oes
tém buscado cada vez mais respostas e soluges para conflitos de agéncia e maior fidelizagdo dos sdcios.
Muitas dessas discussGes também partem da hipdtese de que os mecanismos de governanga influenciam
na solugdo de conflitos de agéncia e na relagdo de fidelidade.

PARTICIPACAO NO ESTUDO

A minha participagdo no referido estudo sera por meio de respostas a um questionario e entrevista de
aproximadamente 30 minutos, em local a ser previamente agendado mediante minha disponibilidade.

SIGILO E PRIVACIDADE

Estou ciente de que minha privacidade sera respeitada, ou seja, meu nome ou qualquer outro dado ou
elemento que possa, de qualquer forma, identificar-me, serd mantido em sigilo. Os pesquisadores se
responsabilizam pela guarda e confidencialidade dos dados, e a exposi¢cdo do resultado da pesquisa sera
dada de forma coletiva, e ndo individual de cada entrevistado.

AUTONOMIA

E garantido o livre acesso a todas as informac&es e esclarecimentos adicionais sobre o estudo e suas
consequéncias, ou seja, tudo o que eu queira saber antes, durante e depois da minha participacdo sobre
o tema pesquisado. Também fui informado de que posso me recusar a participar do estudo, ou retirar
meu consentimento a qualquer momento, sem precisar justificar.

CONTATO

Os pesquisadores envolvidos com o referido projeto sdo a aluna Maria Emilia Pereira Lima, do programa
de Pds-Graduagdo em Gestdo de Cooperativas da Pontificia Universidade Catdlica do Parand (PUCPR), e a
Pontificia Universidade Catodlica do Parana (PUCPR), e com eles poderei manter contato pelos telefones:

e  Maria Emilia Pereira Lima: (41) 8414-1614.
e PUCPR —Secretaria do Mestrado de Gestdo de Cooperativas: (41) 3271-1859.
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O Comité de Etica em Pesquisa em Seres Humanos (CEP) é composto por um grupo de pessoas que estdo
trabalhando para garantir que seus direitos como participante de pesquisa sejam respeitados. Ele tem a
obrigacdo de avaliar se a pesquisa foi planejada e se estd sendo executada de forma ética. Se vocé achar
que a pesquisa ndo esta sendo realizada da forma como vocé imaginou ou que esta sendo prejudicado de
alguma forma, vocé pode entrar em contato com o Comité de Etica em Pesquisa da PUCPR pelo telefone
(41) 3271-2292, de segunda a sexta-feira, das 8h as 17h30, ou pelo e-mail nep@pucpr.br.

DECLARACAO

Declaro que li e entendi todas as informagbes presentes neste Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido e tive a oportunidade de discutir as informagdes deste termo. Todas as minhas perguntas
foram respondidas e eu estou satisfeito com as respostas. Entendo que receberei uma via assinada e
datada deste documento e que outra via assinada e datada serd arquivada pelo pesquisador responsavel
pelo estudo.

Enfim, tendo sido orientado quanto ao teor de todo o aqui mencionado e compreendido a natureza e o
objetivo do ja referido estudo, manifesto meu livre consentimento em participar, estando totalmente
ciente de que ndo ha nenhum valor econémico, a receber ou a pagar, por minha participacgao.

USO DE IMAGEM

Autorizo o uso de meu audio gravado durante a entrevista para fins da pesquisa, sendo seu uso restrito a
transcricdo da gravacgdo para analise de dados em conjunto com os dos demais participantes.

Dados do participante da pesquisa
Nome:
Telefone:
E-mail:
Local, de de

Assinatura do participante da pesquisa Assinatura do pesquisador


mailto:nep@pucpr.br
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Apéndice 3 — Questionario

s

C N P
PUCPR | NEGOCIOS

Pesquisa Académica do Mestrado de Gestao de Cooperativas
— PUC PR

Maria Emilia Pereira Lima

TEMA: GOVERNANGA CORPORATIVA E CONFLITOS DE AGENCIA EM UMA COOPERATIVA DE SAUDE

Problema de Pesquisa: quais sdo as principais influéncias de conflitos de agéncia na ado¢do de mecanismos de
governanca corporativa em uma organizagdo cooperativa?

a. Identificar as principais caracteristicas na implantagdo de praticas de governanga em uma organizagao
cooperativa do ramo de saude no estado do Parana.

b. Identificar os principais conflitos de agéncia da cooperativa do ramo de saude que influenciam na
adogdo de praticas de governanga corporativa.

QUESTIONARIO

Este questiondrio tem como objetivo investigar o item “a” do problema de pesquisa, ou seja, identificar praticas
de governancga, na percepgao dos agentes.

CONCEITOS

GOVERNANGA CORPORATIVA: “E o sistema pelo qual as organiza¢des sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas,
envolvendo os relacionamentos entre proprietarios, Conselho de Administragdo, Diretoria e 6rgdos de controle.
As boas praticas de Governanga Corporativa convertem principios em recomendag¢des objetivas, alinhando
interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor da organizagdo, facilitando seu acesso ao capital e
contribuindo para a sua longevidade” (IBGC).

Praticas de governanga: transparéncia, equidade, prestacdo de contas, responsabilidade pelos resultados.

Governanga cooperativa: “Um conjunto de mecanismos e controles, internos e externos, que permite aos
cooperados definir e assegurar a execu¢do dos objetivos da cooperativa, garantindo sua continuidade e os
principios cooperativistas” (IBGC).

Construgdo de praticas de governanga cooperativa: representatividade, participacdo, direcdo estratégica, gestdo
executiva e fiscalizac3o e controle. interno e externo (IBGC).
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Transparéncia

1.

Como vocé avalia o compartilhamento das decisGes estratégicas da cooperativa entre o conselho de
administragdo e os cooperados e demais gestores?
( ) Excelente ( )Bom () Regular () Ruim ( ) Péssimo () N3o sei

Como vocé avalia a atuagdo da cooperativa em relagdo a disponibilizagdo do relatério anual de prestagdo
de contas, estatuto social e atos da administragdo para todos os seus cooperados?
() Excelente ( )Bom () Regular () Ruim ( ) Péssimo () Nado sei

Qual é a sua avaliagdo sobre a publicacdo, transparéncia e clareza do relatério de gestdo da cooperativa
para os diversos publicos?
() Excelente ( )Bom () Regular () Ruim ( ) Péssimo () Nao sei

Equidade (senso de justica) / Participacdo

4.

Como vocé avalia a atuagdo da cooperativa em relagdo ao tratamento igualitario de todos os cooperados,
sem distingdo de especializagdo, produgdo e reconhecimento social?
() Excelente ( )Bom ( ) Regular () Ruim ( ) Péssimo () Nao sei

Como vocé avalia a atuagdo da cooperativa no cumprimento das regras estatutarias, da legislagdo e
principios cooperativistas, em relagdo aos cooperados inoperantes e infiéis?
( ) Excelente ( )Bom () Regular () Ruim ( ) Péssimo () Nao sei

Como vocé avalia o esforgo da cooperativa para impedir a agdo oportunista de cooperados?
( ) Excelente ( )Bom () Regular () Ruim ( ) Péssimo () Nao sei

Qual é a sua percepgdo em relagdo a preocupacdo e esforgo da cooperativa para oferecer uma remuneragao
justa a atividade dos seus cooperados?
( ) Excelente ( )Bom () Regular () Ruim ( ) Péssimo () Nao sei

Prestacdo de Contas / Fiscalizacdo e Controle

8.

10.

Qual a sua opinido sobre a regularidade da prestagdo de contas, dos atos administrativos e de gestdo pelos
6rgdos de administragdo?
( ) Excelente ( )Bom () Regular () Ruim ( ) Péssimo () N3o sei

Qual a sua opinido sobre a publicagdo, transparéncia e clareza do relatério de gestdao da cooperativa para
os diversos publicos?
() Excelente ( )Bom () Regular () Ruim ( ) Péssimo () N3o sei

Qual a sua opinido sobre a periodicidade e realizagdo de auditorias internas na cooperativa?
( ) Excelente ( )Bom () Regular () Ruim ( ) Péssimo () Nao sei

Responsabilidade Corporativa / Sustentabilidade/ Representatividade / Direcdo Estratégica / Autogestdo




11.

12.

13.

14.

15.

16.
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Qual a sua percepgdo em relagdo ao papel da cooperativa para o desenvolvimento de sua atividade, das
atividades de seus cooperados e para o desenvolvimento sustentavel na comunidade?
( ) Excelente ( )Bom () Regular () Ruim ( ) Péssimo () Nao sei

Qual a sua opinido em relagdo ao esforgo da cooperativa para reduzir possiveis riscos inerentes ao negdcio
e que possam afetar a sua continuidade?
( ) Excelente ( )Bom () Regular () Ruim ( ) Péssimo () Nao sei

Qual a sua avaliagdo sobre a atuagdo e os mecanismos de incentivo da cooperativa para buscar a fidelizagdo
dos cooperados?
( ) Excelente ( )Bom () Regular () Ruim ( ) Péssimo () Nao sei

Como vocé avalia o esfor¢o da cooperativa no estimulo a participagdo dos cooperados no processo
decisorio?
( ) Excelente ( )Bom () Regular () Ruim ( ) Péssimo () Nao sei

Como vocé avalia a possibilidade de a cooperativa ser administrada por profissionais contratados, com a
supervisdo do conselho de administragdo e a concordancia da assembleia geral?
( ) Excelente ( )Bom () Regular () Ruim ( ) Péssimo () Nao sei

Como vocé avalia a relagdo entre os interesses individuais dos cooperados e o desenvolvimento econémico
da cooperativa nas decisdes estratégicas da organizagdo?
() Excelente ( )Bom ( ) Regular () Ruim ( ) Péssimo () Nao sei

Educacdo / Gestdo Executiva

17.

18.

19.

Qual a sua avaliagdo sobre a capacitagdo dos conselheiros e da diretoria executiva da cooperativa em
cooperativismo, governanga e gestdo administrativa?
( ) Excelente ( )Bom ( ) Regular () Ruim ( ) Péssimo () Nao sei

Qual a sua opinido sobre a necessidade de os conselheiros de administragao e fiscal possuirem curso de
formacgdo para desempenharem a fungdo na cooperativa?
( ) Excelente ( )Bom ( ) Regular ( ) Ruim ( ) Péssimo () Nao sei

Como vocé avalia o esforgo e a preocupacgao da cooperativa na formagdo de novas liderangas, equipes
internas, capacitacdo e formagdo de seus profissionais?
( ) Excelente ( )Bom ( ) Regular () Ruim ( ) Péssimo () Nao sei
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Apéndice 4 — Roteiro de Entrevista

ENTREVISTA GOVERNANCA CORPORATIVA
Identificar os principais conflitos de agéncia da cooperativa que influenciam na adogdo de praticas de
governanga corporativa.

1) Qual o seu nome e papel na cooperativa?
Contextualizagdo sobre conflito de agéncia:

Para que as perguntas desta entrevista sejam compreendidas, é importante conhecer alguns conceitos e
esclarecimentos sobre conflitos de agéncia.

Conflitos de agéncia sdo conflitos de interesse entre o proprietario (acionista), que delega a um agente
especializado (administrador) o poder de decisdo sobre a empresa (nos termos da lei), situacdo em que
podem surgir divergéncias no entendimento de cada um dos grupos sobre aquilo que consideram ser o
melhor para a organizagao.

A teoria da agéncia também estd relacionada a questdes contratuais (ou seja, contratos informais e
formais de trabalho) que sdo estabelecidos entre agentes. No caso de uma cooperativa como a Unimed,
podemos citar exemplos de contratos com prestadores de servico (hospitais, clinicas, laboratdrios,
servigos terceirizados, etc.), fornecedores de materiais, medicamentos, contratos com outras Unimeds,
contratos com clientes PJ ou PF, entre outros.

Quem podem ser esses agentes: executivos, clientes, prestadores, fornecedores, dirigentes, socios,
agéncias reguladoras, outras Unimeds.

Em cooperativas, o cooperado tem mais que duplo papel de agente, pois ele € o membro acionista com
direito de decisdo e direito de controle, segundo o principio de que ele é o usuario, é o proprietario, é o
dirigente e é o investidor.

2) Em sua opinido, existem conflitos de agéncia (conflitos de interesse) na sua cooperativa? Se sim,
poderia citar algum ou alguns exemplos?

Considerando que boas praticas de governanga corporativa sao:

e Transparéncia nas agoes.

e Igualdade, participagdao dos envolvidos, senso de justica.

e Prestacdo de contas, fiscalizagao, controle.

e Responsabilidade nos resultados, sustentabilidade, dire¢ao estratégica, autogestao.
e Educacio e gestdo executiva/preparada.

3) Em sua opinido, que tipo de conflitos de interesse (de agentes) mais desafiam a cooperativa a adotar
essas praticas de governanga?

4) Como vocé avalia a relagdo entre os interesses individuais dos cooperados, dos dirigentes e o
desenvolvimento econdmico da cooperativa nas decisGes estratégicas da organizagdo?

5) Como vocé avalia a relagdo entre os interesses de outros agentes que possuem contratos formais
ou informais (prestadores de servico, fornecedores, agéncia reguladora, etc.) com o
desenvolvimento e sustentabilidade da cooperativa?



