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RESUMO

OscilacOes e variagcbes no mercado provocam reflexos negativos nas organizacdes, de tal
modo que, para sobreviverem, devem investir a fim de se manter competitivas. Muito se fala
sobre qual é o investimento necessario para o crescimento da organizagdo; atualmente, o
grande diferencial de sucesso é o investimento no capital intelectual. Promovendo programas
de aperfeicoamento e motivacionais, a busca pelos objetivos torna-se mais viavel,
valorizando, dessa forma, as pessoas. Em vista disso, este artigo tem por objetivo analisar a
gestdo estratégica de pessoas em cooperativas de salde, como alternativa de fortalecimento do
desempenho organizacional, a partir do estudo do modelo de mdultiplos papéis de Ulrich
(2000). Para tanto, foram utilizados autores como Ulrich (2000), Marras (2005), Albuquerque
(1999), Pinho (1977), Schneider (1999), entre outros. Quanto aos procedimentos
metodoldgicos, esta pesquisa caracteriza-se por ser bibliografico, comum estudo de caso
multiplo-exploratério, e utilizar-se do método misto (qualitativo e quantitativo). Os dados
foram coletados através de entrevistas com gestores e questionarios aplicados a
colaboradores. Através desta pesquisa, procurou-se verificar se as cooperativas estudadas
adotam estratégias de gestdo de pessoas. Os resultados apontam para a importancia das
capacidades genéricas de Ulrich (2000), mudanca, eficiéncia administrativa, clareza
estratégica e capital intelectual, atuarem em conjunto para obter o fortalecimento do
desempenho organizacional. Conclui-se que as cooperativas estudadas possuem uma gestdo
estratégica de pessoas atuante, voltada para alcancar os objetivos da organizacdo, na busca
pelo diferencial competitivo.
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ABSTRACT

Oscillations and variations in the market cause negative effects in organizations in such a
way that to survive they must invest to remain competitive. Much is said about what the
investment necessary for the growth of the organization is. Promoting programs of
improvement and motivation, the pursuit of the goals becomes more viable, enhancing thus
the people. In view of this, this article aims to analyze the strategic management of people in
health cooperative as organizational performance strengthening alternative from the study of
the multiple roles of Ulrich’s (2000) model. Therefore, authors like Ulrich (2000), Marras
(2005), Albuquerque (1999), Pinho (1977), Schneider (1999), among others were used. As for
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the methodological procedures, this research is characterized by being a study of exploratory
and bibliographical multiple cases using the mixed method (qualitative and quantitative). The
data was collected through interviews for the managers and questionnaires to the employees.
Through this research were sought to determine if the cooperatives studied played people
management strategies. The results point to the importance of generic capabilities of Ulrich’s
(2000): changes, administrative efficiency, strategic clarity and intellectual capital act
together for the strengthening of organizational performance. It is concluded that the unions
have studied strategic management of people active, focused on achieving the organization's
objectives in the search for competitive advantage.

Keywords: Strategic Management. People Management. Health Cooperatives.

1 INTRODUCAO

Nas ultimas trés décadas, a ineficacia da saude publica no pais, a falta de servigos
basicos, as péssimas condicbes de atendimento e o descaso com a populagédo fizeram com que
as cooperativas do ramo da salde continuassem em expansdo mesmo diante do cenario de
incerteza e de crise.

Conforme dados da Revista do Saber Cooperar (2014), na saude privada, 433 das
1.258 empresas de planos de saide no Brasil sdo cooperativas — isso equivale a 34% das
operadoras com registro ativo na Agéncia Nacional de Salde Suplementar - ANS. Ainda
segundo dados da ANS, as cooperativas médicas e odontoldgicas atendem 24 milhdes de
usuarios.

O Rio Grande do Sul é uma das referéncias no modelo cooperativista eficaz; conforme
dados da Revista Expressdo do Cooperativismo Galcho (2015), o Estado possui 59
cooperativas do ramo da saude, gerando 10,2 mil empregos diretos; desta forma, é
indispensavel a participacdo efetiva das pessoas para alcancar as metas da organizacao.

As pessoas precisam ser consideradas parte essencial desse processo para que as
organizacGes obtenham resultados positivos em suas operagdes. A pesquisa ird contribuir para
a reflexdo dos académicos e da sociedade do quanto sdo importantes as ferramentas utilizadas
na gestao estratégica de pessoas para a melhoria continua e o crescimento da organizacéo.

O tema torna-se relevante, ndo sO para a administracdo, mas também para as
organizacOes visualizarem a nova realidade para a gestdo de pessoas, fazendo-se necessaria a
valorizagéo e a qualificagdo das pessoas, sendo o grande desafio do gestor promover acgoes

gue buscam alinhar as estratégias de pessoas as estratégias organizacionais.



A postura estratégica na Gestdo de Pessoas visa a buscar a melhoria continua na
produtividade dos colaboradores, trabalhando em conjunto para o crescimento do “capital
intelectual”>da organizagéo.

O estudo do tema propde-se a contribuir, através da revisdo da literatura e da pesquisa,
correlacionando a teoria com a pratica nas cooperativas pesquisadas. As organizagdes em
questdo, sobre as quais se realizou o estudo, atendem as regides da Encosta da Serra, Regido
Norte, Vales do Taquari e Rio Pardo - RS, sendo cooperativas do ramo da saude. As
cooperativas estudadas foram a Uniodonto, localizada em Santa Cruz do Sul; a Unimed
Erechim e a Unimed Encosta da Serra, localizada em Taquara.

Segundo dados da Fundacdo de Economia e Estatistica — FEE, conforme ultimo Censo
do IBGE, em 2010, a Encosta da Serra, em seus 14 municipios, possui 386.421 habitantes; ja
a Regido Norte é composta por 35 municipios, contando com 235.911 habitantes. Os Vales do
Taquari e Rio Pardo sdo compostos por 59 municipios, com 745.864 habitantes. 1sso
demonstra a importancia das cooperativas de satde nos locais em que estéo inseridas.

O objetivo geral € analisar a gestdo estratégica de pessoas em cooperativa de salde
como alternativa de fortalecimento do desempenho organizacional a partir do estudo do
modelo de maltiplos papéis de Ulrich (2000). E operacionalizar o objetivo geral, através dos
objetivos especificos: a) Identificar as ferramentas de gestdo estratégica utilizadas pela
cooperativa; b) Verificar os resultados da gestdo estratégica de pessoas na avaliacdo do
desempenho organizacional; ¢) Analisar a posicdo dos colaboradores como beneficiarios da
gestdo estratégica; d) Buscar explicar as relacBes positivas entre as praticas de gestdo de
pessoas e os resultados no desempenho das organizages Uniodonto — Vales do Taquari e Rio
Pardo - Unimed-Encosta da Serra e Unimed-Regido Norte.

Como este trabalho tem o intuito de analisar a gestdo de pessoas alinhada as acbes
estratégicas que podem trazer beneficios para a organizacdo, questiona-se: Qual a relacdo
entre a gestdo estratégica de pessoas e 0 desempenho organizacional em uma cooperativa de
salde a partir das capacidades organizacionais propostas no modelo de multiplos papéis de
Ulrich (2000)?

A estrutura teorica deste trabalho serd composta por seis se¢des, a fim de nortear a
compreensdo dos objetivos, bem como discorrer sobre o problema de pesquisa através das
teorias e ideias de renomados autores como Ulrich (2000), Albuquerque (1999), Pinho (1977),
Schneider (1999), entre outros.

3Ativos intangiveis da organizacao, os colaboradores (MARRAS, 2005).



As secOes auxiliardo para um melhor entendimento do assunto, seguindo um
encadeamento I6gico com os objetivos. Sendo assim, o artigo apresenta, na primeira parte do
estudo, uma introducdo; posteriormente, o referencial tedrico que deu embasamento para esta
pesquisa. Logo apds, sdo apresentados os procedimentos metodologicos, e, por fim, o0s

principais resultados encontrados e a concluséo.

2 ADMINISTRACAO DE GESTAO DE PESSOAS: ASPECTOS INTRODUTORIOS

A gestdo de pessoas vem adquirindo novos niveis de importdncia dentro das
organizacOes, devido a percep¢do de novas necessidades organizacionais em ambientes de
grande competicdo (MASCARENHAS; VASCONCELQS, 2004).

Neste contexto, faz-se necessario entender a evolucdo da Administracdo de Recursos
Humanos. De acordo com Gil (2001), a evolucdo da Administracdo de Recursos Humanos é
classificada em cinco fases: Administracdo Cientifica, Escola das Relaces Humanas,
Relac6es Industriais, Administracdo de Recursos Humanos e Gestéo de Pessoas. Na definicéo
de Marras (2005), a evolucdo deste setor, no Brasil, dividiu-se em quatro fases: 1. Fase pré-
historica, 2. Fase juridico-trabalhista, 3. Fase tecnicista, 4. Fase administrativa.

Ainda de acordo com Marras (2005, p. 119), o qual enfatiza os principais fatos que
ocorreram na Evolucdo da Administracdo de Recursos Humanos no Brasil — século XX:

Fase preé-historica (1900-1930): auséncia de legislacdo trabalhista. Execucdo de funcgdes
"protocolares" como registro e controle de pessoal e folha de pagamento. Surgimento de
"guarda-livros".

Fase juridico-trabalhista (1930-1950): intervencdo do Estado como regulador das relagdes
entre empregados e empregador. Criacdo do Ministério do Trabalho e do Departamento
Nacional do Trabalho. Criacdo das bases do sindicalismo brasileiro, vinculado ao Ministério
do Trabalho. Elaboracdo da Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT).Surgimento da Secao
de Pessoal e do cargo de Chefe de Pessoal.

Fase tecnicista (1950-1965): substituicio do Chefe de Pessoal pelo Administrador de
Pessoal. Surgimento de novos métodos: descricdo de cargos. Avaliagdo de desempenho,
pesquisa salarial.

Fase administrativa (1965-...): substituicdo do Administrador de Pessoal pelo "Gerente de
RelagOes Industriais” ou pelo "Gerente de Recursos Humanos". Advento da abordagem
sistémica em Recursos Humanos, integrando os enfoques administrativos, estruturalista e

comportamental.



De acordo com Marras (2005), entre 1965-1985 foi a fase marcada pela mudanca de
pensamento, quando o perfil do profissional do RH era mais abrangente, enxergando a
organizacdo por completo. O ano de 1978 foi marcado pelas forcas sindicais, as quais tiveram
a missao de libertar os empregados da submissdo e das atitudes rigidas; neste momento, 0s
Gerentes de RH tiveram que buscar conhecimento dos detalhes legais, postura necessaria para
saber se relacionar com os sindicatos, para negociar reivindicagdes. Corroborando isso,
Dessler (2003) afirma que a negociacao entre sindicatos e organizacao fez com que o setor de
Recursos Humanos ganhasse status pelo que poderia fazer para proteger a organizacdo de
problemas e pela contribuicdo positiva que dava para a competividade da empresa.

Castro et al. (2002) dizem que a grande transicdo realizou-se no fim da década de
1980, marcada por uma grande mudanca no regime politico brasileiro, com a eleicdo de
Tancredo Neves e a famosa “abertura’.

Numa fase marcada pela transformacéo, com a repentina entrada do Brasil no mundo
global, o impacto do ambiente externo fez com que as organizagfes sofressem um grande
abalo para mergulhar na competicéo global (CASTRO et al., 2002).

A nomenclatura dessa area, de acordo com a sua evolucgdo, foi sendo modificada; no
passado, administracdo de pessoal, relagfes industriais e administracdo de recursos humanos.
Essas expressdes aparecem no final do século XX, sendo similares as que se encontram na
atualidade, tais como gestdo de pessoas, gestdo de talentos, gestdo de parceiros e gestdo do
capital humano (GIL, 2001).

Gil (2001) define que a gestdo de pessoas & a funcdo gerencial que propbe a
participacdo das pessoas que atuam na organizacdo para alcancgar os objetivos organizacionais
e individuais. A relacdo entre empresas e empregados, mediados e administrados pela area de
recursos humanos, sofreu significativa evolugdo no decorrer no Ultimo século
(MASCARENHAS; VASCONCELOS, 2004).

Atualmente, na maioria das organizacles, 0 setor de recursos humanos ainda é visto
como uma area operacional, sem muita influéncia nas decisfes das organizagfes em nivel
estratégico, tal qual dizia Marras (2005). Poucas sdo as organizagBes inovadoras que
enxergam a importancia do setor, o qual elevou para um nivel estratégico. Marras (2005, p.
125) afirma que “O que esta acontecendo ¢ a forma de conseguir os objetivos do capital,

adaptando os meios para conseguir os mesmos fins, no seio da atual realidade.”

4 Castro et al., (2002), grifo do autor.



Na definicdo de Dessler (2003), o papel da area de recursos humanos passou de
protetora para planejadora e agente de mudancas. Isso se deve as organizagdes, hoje
achatadas, competitivas e voltadas para o downsizing®, formadas por funcionarios treinados e
comprometidos, e ndo por maquinas. Ulrich (2000) enfatiza que as organizacdes se deparam
atualmente com cinco desafios, que requerem o desenvolvimento de novas capacidades, sendo
este 0 setor que ird desempenhar o papel de lideranca, auxiliando as organizacGes a
alcancarem os desafios competitivos, que sdo os seguintes: 1. Globalizacdo, 2. Lucratividade
por meio do crescimento, 3. Tecnologia, 4. Capital intelectual e 5. Mudanc¢a, mudanca e mais
mudanga.

A grande mudanga, conforme Dessler (2003) envolve o setor de recursos humanos no
desenvolvimento e na implantacdo de estratégias. O mesmo autor descreve que as estratégias
dependem cada vez mais do setor, visto que se faz necessario o envolvimento de uma equipe
comprometida e o fortalecimento da competividade organizacional.

Corroborando, Drews (2000) conclui que a gestdo de pessoas devera desempenhar a
funcdo de facilitadora de mudancas nos processos produtivos, através das politicas de recursos
humanos, buscando a valorizacdo do colaborador e lhe assegurando o direito de maior

participacdo nas decisdes em suas atividades.

3 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

A consciéncia da sociedade, nos ultimos anos, passa por processo de modificacao,
decorrente de muitas mudancas na economia, nas relacdes sociais e politicas, na tecnologia,
na organizacdo da producdo, nas relacBes de trabalho, na propria insercdo do elemento
humano no tecido social e produtivo (ALBUQUERQUE, 1999).

Em consequéncia dessa transformacdo, os funcionérios se tornaram fundamentais na
busca de vantagem competitiva, 0 que levou a criagdo da Administracdo Estratégica de
Recursos Humanos, definida como “[...] a unido da administragcdo de recursos humanos com
metas e objetivos estratégicos para melhorar o desempenho na empresa e desenvolver culturas
organizacionais que encorajam a inovacao e a flexibilidade” (DESSLER, 2003, p. 15). Dessa
forma, o autor conclui que as atividades de recursos humanos desenvolvidas devem ser

orientadas para que a organizacéo alcance suas metas.

5 “Enxugamento” (PORTAL ADMINISTRACAO, 2013).



Foi na era pds-administrativa, inicio da década de 1985, que se iniciou a chamada
“Fase Estratégica®. Neste modelo de gestdo, o administrador de recursos humanos toma
posicao estratégica, ou seja, participa das decisdes diretoras e assume maior responsabilidade
(MARRAS, 2005).

Com as mudangas da globalizacdo, a saida para muitas organizaces se manterem
competitivas e sobreviverem foi a valorizagdo do capital intelectual, para garantir maior
comprometimento e qualidade na producdo (MARRAS, 2005). Conforme o autor, isso
significa admitir a funcdo de RH como um parceiro na criacdo das estratégias da empresa,
assim como a efetivacdo dessas por meio de atividades consistentes, realizadas internamente,
como recrutamento, selecéo, treinamento e remuneragéo de pessoal.

Castro et al. (2002) concluiram que a estratégia € importante, entretanto nao é
primordial. Estabelecé-la parece uma tarefa facil, mas o maior desafio é na hora de
implementé-la. A dificuldade maior ¢ a de moldar uma cultura empresarial que seja
compativel com essa estratégia. Ainda de acordo com o referido autor, o grande problema é
modificar a cultura predominante na maioria das organizac@es; os lideres visionarios sao
aqueles que estdo buscando a continuidade de suas organizacBes através de culturas
empresariais competitivas, indo muito além da formatacdo de estratégias competitivas. “A
estratégica oferece foco e direcionamento geral para a organizacdo como num todo, incluindo
cada uma das areas funcionais” (CASCIO; BOUDREAU, 2014, p. 5). Conforme esses
autores, a gestdo estratégica das organizacbes, por meio das categorias de metas, oferecem
instrucdes Uteis sobre o tipo de talento necessario para alcancar os objetivos estratégicos e
para se mover rumo a missao e a visdo da organizagao.

Na Figura 1, Marras (2005) define seis causas que formam o aparecimento da gestéo
estratégica de RH. E do conhecimento de todos como a globalizacio afeta os mercados de
trabalho e, em especial, os trabalhadores. Logo, no meio empresarial, cresce a necessidade das
organizacGes competirem para sobreviver. Nessa busca, procurando encontrar saidas para as
crises que possam impedir o avanco de sua logica produtiva, as organizacfes percebem a
importancia dos seus ativos intangiveis, como o capital intelectual e as competéncias
profissionais dos seus trabalhadores. Esta é a nova ldgica organizacional, que esta levando as
organizacOes a repensarem as suas politicas para obter maior comprometimento ou

engajamento dos trabalhadores na execucao dos seus objetivos.

® MARRAS (2005), grifo do autor.



Figura 1 — Causas do aparecimento de uma gestdo estratégica de RH
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Fonte: Marras (2005, p. 129).

O grande desafio das organizacdes € vincularem o desenvolvimento pessoal ao
organizacional, pois devem se desenvolver através dos colaboradores, os quais absorvem seus
valores e conceitos ao longo da existéncia, através da renovacdo e quebra de modelos
(PACHECO et al., 2005).

Lacombe (2005) afirma que o planejamento dos recursos humanos devera ser parte do
planejamento estratégico da empresa, caso contrario, poderd haver um desperdicio de
recursos. De acordo com Dessler (2003), o papel do setor na formulagdo de estratégias é de
um Plano Estratégico de Recursos Humanos para a empresa (PERH).

Albuquerque (1999) reforca que é necessario considerar as pessoas como parceiras da
instituicdo na construcdo do PERH, para conseguir o seu comprometimento, o qual levara ao
aumento do desempenho, para atingir 0 sucesso competitivo através de pessoas, fazendo-se
necessario modificar o modo de pensar sobre a forca de trabalho e as relacdes de emprego.
Isso significa alcancar sucesso trabalhando com pessoas, ndo as substituindo ou limitando o
escopo de suas atividades, o que implica visualizar a forca de trabalho como fonte de

vantagens estratégicas, e ndo como um custo a ser minimizado ou evitado.

4 CAPACIDADES ORGANIZACIONAIS: GESTAO DE PESSOAS NA BUSCA POR
RESULTADOS

O crescimento da empresa esta atrelado a sua capacidade de inovar, melhorar e
aprender; somente através da sua eficiéncia, através do desenvolvimento de novos produtos,
agregando mais valor aos clientes e melhorando continuamente, serd possivel ingressar em

novos mercados e aumentar suas receitas e margens (CASCIO; BOUDREAU, 2014).



Para se tornar competitiva, a empresa necessita de colaboradores com formagdo e
qualificacdo cada vez melhor.

Este papel deverd ser executado pela organizacdo, incentivando e auxiliando a
educacdo e a formacdo de recursos humanos, 0 que € de extrema importancia, pois 0 novo
profissionalismo na producéo, em funcdo de mudancas na tecnologia, da elevagdo no nivel do
trabalho e da tendéncia do trabalho em grupo, tornou as exigéncias educacionais e de
formacéo parametro fundamental do novo modelo de relagdes de trabalho e gestdo de recursos
humanos nas empresas (ALBUQUERQUE, 1999).

O objetivo béasico para a moderna administracdo de recursos humanos deve ser a sua
orientacdo para resultados, conforme Albuquerque (1999). Dessa forma, as politicas de
recursos humanos devem assumir 0s seguintes objetivos: a) Valorizacdo dos talentos
humanos; b) atracdo e manutencdo de pessoas de alto potencial e qualificacdo; ¢) criacdo de
condicGes favoraveis a motivacao individual e & mobilizacdo dos grupos em torno das metas
organizacionais; d) criacdo de oportunidades de crescimento funcional e desenvolvimento
profissional na propria empresa; e) oferecimento de incentivos vinculados aos resultados
organizacionais, de preferéncia como base de contribuicdo dos grupos; f) adaptacdo de
politicas integradas de recursos humanos a realidade da empresa e ao contexto externo
econdmico- social e politico na qual atua.

Na busca por resultados, Ulrich (2003) enfatiza que os profissionais de RH necessitam
definir as metas. Esse mesmo autor elaborou uma estrutura, apresentada na Figura 2, que
descreve as metas para alcancar uma organizacdo competitiva e os quatro papéis principais
que os profissionais devem desempenhar para transformar sua parceria empresarial em

realidade.

Figura 2 — Papéis de RH na constru¢do de uma organizacao competitiva
FUTURO/ESTRATEGIA

Administracdo de Estratégias Administracdo da
de Recursos Humanos Transformacdo e Mudanga
PROCESSOS Administracéo da Administracdo da Contribuicdo PESSOAL
Infraestrutura da Empresa dos Funcionarios

COTIDIANO/OPERACIONAL

Fonte: Ulrich (2003).
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Muitas empresas utilizam esse modelo como maneira de descrever 0s papéis
assumidos pelos profissionais de recursos humanos. Através deste modelo de multiplos
papéis, originaram-se as quatro capacidades genéricas que definem os resultados do trabalho
do RH: a) criar clareza estratégica, b) fazer com que as mudancas acontecam, c) gerar capital
intelectual e d) criar eficiéncia administrativa.

De acordo com o autor, uma organizacdo deve criar clareza estratégica, ou seja,
estabelecer objetivos de curto e de longo prazo, isso cria significado para os que estdo fora e
dentro da empresa. Demonstra que possuem clareza estratégia, possuem foco. As acdes em
longo prazo mostram que as empresas sdo feitas para buscar resultados duradouros, e as
taticas de curto prazo sdo definidas em termos de adaptacdo em meio aos sistemas de
atividade. Para implementa-las, os profissionais de RH devem atuar como parceiros
estratégicos, desempenhando papel crucial na criagdo de uma unidade estratégica.“Como
parceiros, planejam as préaticas taticas que podem e devem ser utilizadas para criar uma
clareza estratégica e implementa-la” (ULRICH, 2000, p. 27). Os funcionarios devem exercer
o papel de fortalecer os valores e objetivos da empresa, através do comprometimento com a
estratégia, programas de treinamento e desenvolvimento. Para realizar efetivamente este
papel, os profissionais necessitam dominar a teoria e a pratica da formacdo e implementacédo
de estratégias. Devem estar preparados para aproximar os gerentes para discussdes sobre
visdo, missao, valores, objetivos e intencdes e ajudar a definir ajustes entre as atividades da
empresa, compreender quem elabora a estratégia, de que maneira devem receber suas
declaragfes e como a organizacdo e seus colaboradores devem coloca-la em pratica.

A incerteza no ambiente é imprevisivel e incontrolavel, a capacidade de mudar
rapidamente faz com que as empresas alcancem bons resultados. Diante do quadro de
inseguranca, algumas se tornam rigidas e resistentes a mudancas; outras possuem uma
capacidade essencial para a inovacdo e adaptacdo, mantendo-se atualizadas. O autor enfatiza
que as organizagdes devem fazer com que as mudancas acontecam, e que essa capacidade
pode ser desenvolvida de diversas formas, operando com agilidade, reducdo de ciclo e
melhorias nos processos, num aprendizado constante. Em um mundo competitivo, as
empresas precisam adotar essas praticas, para que as mudancas acontecam, facilitando o
processo de mudanca. O tempo de ciclo reduzido leva ao comprometimento do cliente, e a
agilidade aumenta a participacdo no mercado.

Os profissionais de RH devem tornar-se agentes de mudanca e desempenhar quatro
papéis nessa funcdo. No primeiro, planejar mudancas a partir de um modelo, de uma teoria

que ird instruir o profissional da &rea por onde comecar, como impulsionar a mudanga e como
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transformar eventos em modelos de comportamento. No segundo, incentivar os principais
responsaveis pelos processos decisorios a se envolverem em um projeto de mudancga. No
terceiro papel, os profissionais de RH devem desenvolver um novo projeto para os sistemas
de RH que seja coerente com a mudanca. FungGes como comunicacdes, treinamento,
contratacdo e sistemas de renumeracdo devem se basear em um indice de desempenho total,
com modelos Uteis e reconhecidos pelos funcionérios, clientes e investidores. No quarto
aspecto, como agentes de mudancas, devem praticar em seus departamentos as funcgdes e
praticas que recomendam a terceiros. Ser 0 exemplo do que esta sendo pregado.

E de conhecimento de todos que o capital intelectual é importante, o grande desafio
estd em criar capital intelectual, descobrir o que ele é e como aumenta-lo. Grande parte
desse trabalho pode ser sintetizada a partir de uma férmula: capital intelectual = competéncia
X comprometimento (ULRICH, 2000). Essa equacéo envolve multiplicacdo e ndo uma soma.
Uma baixa contagem de competéncia ou de comprometimento reduz significativamente o
capital intelectual geral. Competéncia e comprometimento podem ser avaliados em diversos
niveis, de acordo com a empresa, a unidade ou a pessoa. Empresas com maior habilidade de
preservar o capital intelectual serdo mais produtivas, bem como capazes de mudar, de atender
as expectativas dos clientes e de ser mais competitivas que as concorrentes.

A funcéo tradicional do RH tem sido a de criar uma infraestrutura organizacional, para
desenvolver processos eficientes para contratar, treinar, avaliar, premiar, promover e gerir 0
fluxo de funcionérios na organizacdo, assegurando que esses processos organizacionais sejam
concebidos e desenvolvidos com eficiéncia. “O resultado da administracdo da infraestrutura é
a eficiéncia administrativa”, conforme o autor Ulrich (2003, p. 44). Para o alcance da
eficiéncia administrativa existem duas maneiras. A primeira é assegurar a eficiéncia dos
processos de RH, através da reengenharia dos processos. A segunda maneira € mediante a
contratacdo, treinamento e premiagdo de gerentes que aumentam a produtividade e reduzem
as perdas. Nesse papel, os profissionais de RH atuam como especialistas administrativos,
eliminando gastos desnecessarios, aumentando a eficiéncia e constantemente encontram
novas maneiras de melhorar. Esta nova concepcdo sO terd resultados através de equipes
engajadas, usando de parametro o novo modelo de gestdo de recursos humanos e de estratégia
empresarial.

O papel do executivo atuante na area tambem devera ser transformado, envolvendo a
necessidade de conhecimentos abrangentes e multidisciplinares, maior ousadia e competéncia,
estilo aberto e participativo, experiéncia internacional e visdo global (ALBUQUERQUE,
1999).
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5 COOPERATIVISMO: CONCEITO, CLASSIFICACAO E RAMOS

O movimento cooperativo possui significativa participacdo na economia global, sendo
de grande relevancia o estudo. De acordo com Alianca Cooperativa Internacional — ACI
(2016), cooperativa é “[...] uma associagdo autbnoma de pessoas unidas voluntariamente para
satisfazer aspiracGes e necessidades econdémicas, sociais e culturais comuns através de uma
empresa de propriedade comum ¢ democraticamente gerida”. Nesse sentido, as pessoas
ingressam espontaneamente na busca por algo que engloba a todos, desenvolvendo negdécio e
transferindo aos cooperados os resultados desse movimento.

Segundo o site da OCB (2016), o “Cooperativismo ¢ um movimento, filosofia de vida
e modelo socioecondmico capaz de unir desenvolvimento econémico e bem-estar social”. S&o
pessoas que desejam alcancar ideais maiores que o lucro e trazer beneficios para a sociedade.

O cooperativismo possui sete principios, que sdo as linhas que orientam as
cooperativas (OCERGS, 2016): 1. Adesdo voluntaria e livre, 2. Gestdo democrética, 3.
Participacdo econdmica dos membros, 4. Autonomia e independéncia, 5. Educacéo, formacao
e informacdo, 6. Intercooperacdo, 7. Interesse pela comunidade. Esses principios norteiam o
sistema cooperativista, pois resumem as verdadeiras caracteristicas das auténticas sociedades
cooperativas (KLEIN, 2014).

Conforme a Lei n° 5.764, de 16 de dezembro de 1971, as sociedades cooperativas séo
classificadas em trés tipos: 1) singulares ou de 1° grau; 2) cooperativas centrais e federacGes
de cooperativas ou de 2° grau e 3) confederacdes de cooperativas ou de 3° grau. As singulares
ou de 1° grau tém o objetivo de prestar servigcos diretos ao associado (OCB, 2016). Sao
constituidas pelo namero minimo de vinte pessoas fisicas, sendo excepcionalmente permitida
a admissdo de pessoas juridicas que tenham por objeto as mesmas ou correlatas atividades
econbmicas das pessoas fisicas, ou, ainda, aquelas sem fins lucrativos. As cooperativas
centrais e federacOes de cooperativas ou de 2° grau tém por objetivo organizar em comum e
em maior escala os servicos das filiadas, facilitando a utilizag&o reciproca dos servigos (OCB,
2016). Sdo as constituidas de, no minimo, trés singulares, podendo, excepcionalmente,
admitir associados individuais. Ja as confederac@es de cooperativas ou de 3° grau organizam,
em comum e em maior escala, os servicos das filiadas, sendo constituidas pelo menos de trés
federacdes de cooperativas ou cooperativas centrais, da mesma ou de diferentes modalidades
(OCB, 2016).

Na definicdo de Pinho (1966, apud Schulze, 2002), as cooperativas que possuem

funcGes econdmicas apresentam diferencas precisas diante das chamadas sociedades de
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capital (sociedades por quotas, sociedades andnimas, entre outras), conforme estd descrito no
Quadro 1, elaborado pelo autor:

Quadro 1 — Sociedades Cooperativas e Sociedades Comerciais

Sociedades Cooperativas Sociedades Comerciais

Sociedade de pessoas Sociedade de capitais
Objetivo principal: prestagdo de servicos Objetivo principal: obtencéo de lucro
Numero ilimitado de socios. Adesao livre NUmero limitado de acionistas
Gestdo democratica: "Um homem, uma voz" Cada a¢do = um voto
Assembleia: "quorum" baseado no nimero de sécios | Assembleia: "quérum” baseado no capital social
presentes representado
Retorno proporcional as operagdes Dividendo proporcional ao valor das a¢6es
Inacessibilidade das quotas partes a terceiros, estranhos - ~ .
. Acessibilidade das a¢des a terceiros
a sociedade

. - . Dividendos limitados somente pelo montante de
Juros fixos e médicos sobre o capital . .

beneficios realizados

Fonte: Pinho (1966, p. 53) apud Schulze (2002).

As descricdes do autor apontam a distincdo entre sociedades cooperativas e
comerciais, cuja principal diferenca esta no objetivo principal: a cooperativa visa a prestacdo
de servicos, e a comercial, a obtencdo de lucro.

Conforme a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras — OCB (2016), as cooperativas
sdo divididas em treze ramos, sendo eles os agropecuarios, crédito, salde, infraestrutura,
producéo, transporte, trabalho, consumo, educacional, habitacional, turismo e lazer, mineral e
especial.

No Brasil, totalizam 6.673 cooperativas, 13 milhdes de associados e 366.000
empregados, conforme dados do Sescoop (2015). O Rio Grande do Sul possui 434
cooperativas, 2,7 milhes associados e 58,8 mil empregados. Em ndmeros absolutos, o estado
de S&o Paulo é o que mais possui associados em cooperativas. Entretanto os estados de Santa
Catarina e Rio Grande do Sul sdo os que apresentam 0s maiores indices de adesdo da
populacdo do Estado ao cooperativismo: SC (25,7%) e RS (23,5%). Esses indicadores
reforgam a forca do cooperativismo ndo so no Brasil, mas também no Estado.

No ramo da saude, dedicam-se a preservacdo e a promocéao da saude humana (OCB,
2016). Dividem-se em médicas, odontoldgicas, psicoldgicas e de usuarios. Este ramo possuli
grande importancia no Estado, o qual possui 21,3 mil associados que se organizam em 59
cooperativas, das quais 36 operam planos de salde e geram 10,2 mil empregos diretos
(SESCOOP, 2015).
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6 GESTAO EM COOPERATIVAS: O MODELO DA AUTOGESTAO

Na definicdo de Verardo (2003), autogestdo € a organizacdo de uma forma de
empreendimento coletivo em que se planeja a cooperacdo do conjunto dos trabalhadores nas
atividades produtivas, servigos e administracdo, com o poder de decisdo sobre questdes
relativas ao negocio e ao relacionamento social das pessoas diretamente envolvidas. O autor
conclui que a autogestdo prevé a existéncia de autonomia, possibilitando as pessoas a
capacidade e o poder de definir para si mesmas as regras, o regulamento e as normas de
relacdo e de funcionamento.

A Organizagdo das Cooperativas Brasileiras — OCB (2016) define autogestdo como o
processo pelo qual os proprios cooperados, de forma democratica e por meio de organismos
de representatividade e autoridade legitimos, assumem a responsabilidade pela direcdo da
cooperativa e pela prestacdo de contas da gestdo. Os agentes de governanga sao responsaveis
pelas consequéncias de suas acoes e omissoes.

Oliveira (2009) enfatiza que a constituicdo juridica das cooperativas, fundamentada na
Lei n® 5.764 de 1971, ndo pode ser considerada, por si s, uma vantagem competitiva, se as
cooperativas ndo estabelecerem para si modelos efetivos de gestéo eficientes e eficazes, para
proporcionar sustentacao e vantagens competitivas reais, sustentadas e duradouras. De acordo
com Schneider (1999), o desenvolvimento futuro das cooperativas dependera da capacidade
de atrair novos associados, torna-los efetivamente associados conscientes e torna-los atuantes.

Atualmente, uma grande dificuldade que as cooperativas estdo enfrentando € o
desconhecimento de muitos associados sobre cooperagdo e cooperativismo, assim como a
falta de identidade desses associados com o movimento cooperativista (FAVACHO, 2012).
Schneider (1999) afirma que as normas, métodos ou principios precisam ter um carater mais
flexivel e devem se adequar a cada situacdo historica, a cada novo contexto econdmico, social
e cultural.

Para que o cooperativismo desempenhe realmente sua finalidade de promocéo
humana, é indispensavel que a doutrina cooperativista seja inserida a personalidade
econbmica de base dos individuos, afirma Pinho (1977). Os maiores obstaculos na gestdo das
cooperativas sdo a falta, ou esquecimento, da educacdo cooperativista, a falta de cooperacao
entre as cooperativas, a aplicacdo de desatualizados, inadequados e centralizados modelos de
gestdo, a incapacidade de trabalhar com a concorréncia, bem como a auséncia de clareza entre

propriedade de gestdo e propriedade da cooperativa, enfatiza Oliveira (2009). Pinho (1977)
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confirma que os préprios cooperados ndo tém plena consciéncia de seu papel usuario-
empresario, ou nao estdo preparados para a autogestdo cooperativista.

Na busca de aprimoramento da gestdo de cooperativas, faz-se necessario priorizar a
sua relacdo com os associados, valorizando essa relacdo para que ela valorize as praticas e 0s
resultados almejados pela cooperativa. A confianca entre cooperados - e entre estes e a
cooperativa - € primordial, além da cooperacdo e do capital social como ferramentas nesse
processo (FAVACHO, 2012). No sentido de auxiliar o desenvolvimento da autogestdo das
cooperativas, 0 Sescoop desenvolveu o Programa de Desenvolvimento da Gestdo das
Cooperativas — PDGC - voltado ao desenvolvimento da autogestdo das cooperativas, cujo
objetivo principal é promover a adogdo de boas praticas de gestdo e de governanca pelas
cooperativas (SESCOOP, 2016).

Na definicdo de Favacho (2012), é possivel que sempre haja conflitos de interesse no
que se aplica as estratégias da organizacdo e as estratégias dos cooperados, pois 0s cooperados
assumem, ao mesmo tempo, os lugares de donos e usuarios das cooperativas. Esse problema
surge pela propria caracteristica de autogestdo das cooperativas brasileiras.

O problema da gestdo democratica sera resolvido mediante a criacdo de uma
organizacdo moderna, eficaz e gerida em funcdo dos interesses dos associados (SCHNEIDER,
1999). Pinho (1977) afirma que é indispensavel que a educagdo cooperativa preencha essa
lacuna e os ensine a reinterpretar a situacdo econdmica, inspirados nos principios doutrinarios
de igualdade, justica social, liberdade, democracia etc.

Como empresa, a cooperativa deve ser eficiente e rentavel; como sociedade de
pessoas, deve ser democréatica e participativa. Eficacia € toda a avaliacdo do desempenho na
busca dos objetivos da sociedade-empresa cooperativa, enquanto a eficiéncia compreende a
avaliacdo do uso adequado dos meios para alcancar os objetivos fixados. A organizacdo deve
ser eficiente, procurando praticar a democracia em novas circunstancias referentes a expansédo

e integracdo, reforca Schneider (1999).

7 COOPERATIVAS DE SAUDE

Esté previsto na Constituicdo Federal, art. 196: “A saude ¢ direito de todos e dever do
Estado, garantido mediante politicas sociais e econdmicas que visem a reducdo do risco de
doenca e de outros agravos e ao acesso universal e igualitario as agdes e servicos para sua
promogao, prote¢ao e recuperagdo”. Entretanto, de acordo com Madeiro (2013), o direito a

salde ndo esta garantido, pois temos diante de nds um cenario de crise e decadéncia na saude
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publica em que a deficiéncia na estrutura fisica, a indisponibilidade de materiais,
equipamentos, medicamentos e a caréncia de recursos humanos séo forcas desarticuladoras no
acesso a saude.

Na tentativa de suprir essa necessidade é que os planos e seguros privados de salde
passaram a ser caracterizados como um segmento relevante do sistema de saide (UNIDAS,
2005). Conforme a Lei 9.656/98, que dispde sobre os planos e seguros privados de assisténcia
a saude, esse segmento é assim definido: “II - Operadora de Plano de Assisténcia a Saude:
pessoa juridica constituida sob a modalidade de sociedade civil ou comercial, cooperativa, ou
entidade de autogestdo, que opere produto, servico ou contrato” (CONSTITUICAO
FEDERAL, 1998).

As cooperativas do ramo de Saude desempenham papel fundamental no pais e no
estado do Rio Grande do Sul. Segundo a Agéncia Nacional de Saude Suplementar - ANS, dos
2,7 milhdes de beneficiarios de planos de satde do Rio Grande do Sul, 1,7 milhGes sdo de
cooperativas galchas (SESCOOP, 2015).

As principais atividades das cooperativas do ramo de salde que atuam no Estado do
Rio Grande do Sul sdo o Sistema Unimed e o Sistema Uniodonto. Em 1967, um grupo de
médicos e Edmundo Castilho, presidente do sindicato médico da cidade de Santos, fundaram
a Unido dos Médicos - Unimed, com base nos principios do cooperativismo. Surge assim a
primeira cooperativa medica do Brasil, baseada nos moldes de uma empresa, porém sem fins
lucrativos. O Sistema Unimed é constituido por 28 cooperativas, das quais 26 sdo operadoras
de planos de salde, e duas, de prestacdo de servicos, contemplando a seguinte estrutura:
15.047 mil médicos associados, 1.931.955 de beneficiarios dos planos de salde, 25 pronto-
atendimentos, 76 servicos de atendimento e diagndstico préprio, 2,348 mil outros
estabelecimentos credenciados (hospitais, clinicas, laboratorios), 7 hospitais préprios e 6
hospitais-dia, 18 SOS e 10,135 mil empregos diretos (SESCOOP, 2015).

A Unimed Encosta da Serra, localizada em Taquara, criada em 1993, consta com 200
médicos cooperados, 140 colaboradores e uma extensa e completa rede de atendimento,
servindo clientes em quatorze municipios do Rio Grande do Sul, atuando em Taquara, Parobé,
Igrejinha, Trés Coroas, Gramado, Canela, Sapiranga, Ararica, Nova Hartz, Rolante, Riozinho
Sdo Francisco de Paula, Jaquirana e Cambard do Sul (UNIMED, 2016). A primeira
cooperativa médica do Estado do Rio Grande do Sul foi a Unimed Erechim, fundada em 5 de
outubro de 1971, e atuante em 35 municipios da regido Norte do RS e é reconhecida pela
qualidade nos servigos (UNIMED, 2016).
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J& o Sistema Uniodonto foi fundado em 1972 por 37 dentistas reunidos na Associagdo
dos Cirurgies Dentistas de Santos que constituiram a Uniodonto - Sociedade Cooperativa de
Servicos Odontoldgicos, presidida pelo cirurgido dentista Dalton Nunes da Silva. Logo no
mesmo ano, em outubro, foi fundado em Lajeado, no Rio Grande do Sul, pelo cirurgido
dentista Hélio Teixeira Munhoz a Cooperativa de Prestacdo de Servico de Odontologia do
Alto Taquari Ltda - Odoncoop, atualmente Uniodonto Vales do Taquari e Rio Pardo.

Segundo dados do Sescoop (2015), o sistema Uniodonto conta com 1,3 mil
associados, organizados em 11 cooperativas que geram 107 empregos diretos. O sistema
atende cerca de 145 mil beneficiarios nas cooperativas, que operam plano exclusivamente
odontolégico. Sua estrutura de atendimento contempla dez clinicas de atendimento de

urgéncia e uma unidade de atendimento mdvel.

8 METODOLOGIA

Para o cumprimento do objetivo geral desta pesquisa, utilizou-se como procedimentos
metodologicos um referencial tedrico baseado nos principais aspectos do estudo. Apds essa
contextualizacdo, foi desenvolvido o que se caracteriza como um estudo exploratério. Este
projeto de pesquisa se define como um estudo de caso multiplo, e a pesquisa foi aplicada em
trés cooperativas do ramo da saude, localizadas em Santa Cruz do Sul, Erechim e Taquara, no
Rio Grande do Sul. Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa € caracterizada como
bibliografica. A pesquisa ¢ classificada como Survey, pois “[...] procede-se a solicitagcdo de
informacdes a um grupo significativo de pessoas acerca do problema estudo, em seguida,
mediante analise quantitativa, obtém-se as conclusdes correspondentes aos dados coletados”
(GIL, 2002, p. 58).

O wuniverso da pesquisa foi de 14 gestores e 351 colaboradores, e a amostra
contemplou 4 gestores e 123 colaboradores, os quais representam as trés cooperativas do
ramo da saude. A amostra foi ndo probabilistica por acessibilidade. O instrumento para coleta
de dados foi composto por uma entrevista estruturada aos gestores e questionario aplicado aos
colaboradores. O roteiro da entrevista foi composto por cinco perguntas, cada uma
correspondendo ao modelo de multiplos papéis de Ulrich (2000), envolvendo as seguintes
capacidades: a) criar clareza estratégica; b) fazer com que as mudancas acontecam; c) gerar
capital intelectual e d) criar eficiéncia administrativa. Os questionarios e as entrevistas foram
realizados nos locais onde se localizam as cooperativas, nas cidades de Santa Cruz do Sul,

Erechim e Taquara. As variaveis da pesquisa utilizadas no questionario estdo definidas no
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Quadro 2, onde se apresentam também as questbes referentes a cada variavel que compde o

instrumento.

Quadro 2 — Variaveis da pesquisa
Capacidades

Genéricas Afirmativas
Ulrich (2000)

Consegue o alinhamento entre as estratégias de gestdo de pessoas e a estratégia
organizacional
2 | Consegue executar a sua estratégia organizacional

Clareza 3 A gestdo de pessoas participa do processo de definicdo das estratégias da
estratégica cooperativa
A gestdo de pessoas participa do processo de implantacdo das estratégias da

4 .
cooperativa
5 | As préaticas de gestdo de pessoas sdo coerentes com a estratégia da cooperativa
6 | Consegue adaptar-se & mudanca
7 | Consegue antecipar-se e adaptar-se a questfes futuras
Mudanga 8 | Apdia novos comportamentos e inici_ativgs para mante_r a cooperativa c9mpetitiva
9 Consegue modelar sua cultura organizacional para estimular a renovacéo e
transformacao
10 | Inova constantemente
11 | Possui funcionarios comprometidos com os objetivos da cooperativa
12 | Possui funcionérios dedicados e motivados
Capital 13 | Proporciona o crescimento e o desenvolvimento dos funcionérios
intelectual 14 | Os funcionérios contribuem para o sucesso da cooperativa
15 As competéncias individuais dos funcionarios contribuem para o alcance das metas
da empresa
16 | Consegue desenvolver uma infraestrutura administrativa eficiente
Eficiencia 17 | Consegue conceber e facilitar a execugao dos processos dentro da cooperativa

18 | Consegue monitorar e melhorar continuamente 0s Seus processos
19 | Descobre constantemente novas maneiras de fazer melhor as coisas
20 | Consegue aumentar continuamente a produtividade

Fonte: Adaptado de Barreto (2011).

administrativa

O questionario que foi utilizado é da autora Barreto (2011), adaptado para a escala de
Likert, sendo composto por vinte perguntas divididas em quatro areas. Inicialmente, o contato
com os gestores foi através do telefone, quando se obteve a autorizacdo para a realizacdo do
estudo e das entrevistas. Ja o preenchimento do questionario foi realizado no local de trabalho
dos colaboradores, mediante prévia autorizacdo dos gestores. Os questionarios e entrevistas
foram aplicados no periodo de 10 de maio a 15 de maio de 2016. O seu preenchimento levou
cerca de dez minutos para ser respondido integralmente. Foi aplicado um pré-teste como
forma de garantir a eficacia da investigacao.

O termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE) foi assinado pelos respondentes,
e trouxe informacdes e esclarecimentos, auxiliando os respondentes na tomada de deciséo em
participar ou ndo do procedimento, assumindo, dessa forma, responsabilidade diante a

pesquisa e garantindo que os seus direitos fossem preservados.
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Nesta pesquisa, foi utilizada a andlise de contetdo e, também, a descritiva. Na analise
de conteudo, foram estabelecidas variaveis para o estudo e, a partir disso, a sua interpretagdo
de cunho qualitativo. A analise descritiva foi realizada através de calculos estatisticos,
caracterizando uma pesquisa quantitativa. Os dados coletados foram analisados por meio da

ferramenta de Excel 2010.
9 RESULTADOS

Apresenta-se, a seguir, a analise dos dados coletados, obtidos através das 4 entrevistas
na Unimed — Erechim e Uniodonto, e 123 questionarios aplicados nas Unimed — Erechim,

Taquara e Uniodonto.

9.1 Andlise das entrevistas

Quando questionados sobre como ocorre a participacdo do setor de gestdo de pessoas
no processo de definicdo e implantacdo das estratégias da cooperativa, o sujeito A explica que
“[...] é realizado no Conselho, onde s6 tem as diretorias colegiadas dos profissionais das
cooperativas; um planejamento estratégico ou metas dentro de uma area em que nés detemos
0 negocio na mdo e ndo o servico ndo é um exercicio muito facil de ser feito”. Ja o sujeito B
afirma que “A Cooperativa trabalha com planejamento estratégico de curto, médio e longo
prazo, com o planejamento de muitos anos, o Gltimo é 2014 a 2020”. Esse sujeito assegura
que o setor de gestdo de pessoas “[...] participa ativamente da matriz SWOT, objetivos
estratégicos na questdo de aprendizado e desenvolvimento, levando essas informacdes para
ajudar na definicdo das estratégias para a analise do ambiente interno, pois isso tem influéncia
direta nas estratégias”.

O sujeito D afirma que o setor é responsavel por “[...] mapear, identificar e tracar o
perfil dos colaboradores, trazendo essas informacGes para o planejamento. Nesse contexto,
sdo analisadas as informacOes para se chegarem as decisfes criticas, ou seja, a tomada de
decisao”. O sujeito B declara que “A visdo do Planejamento estratégico 2014-2020 é ser
reconhecida pela gestdo eficaz e com a criagdo de valor”. Nessa busca, o setor de gestdo de
pessoas procura “[...] incentivar a participacdo, pois a cooperativa vem de uma cultura muito
centralizadora para uma profissionalizacdo, para a qual é necesséria a qualificagdo dos
colaboradores nas questdes de competéncias, conhecimento, habilidade na mudanca da gestao

de pessoas”.
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As respostas vao ao encontro de Ulrich (2000), para quem uma organizacdo deve criar
clareza estratégica, ou seja, estabelecer, através das suas estratégias, objetivos de curto e
longo prazo. Isso cria significado para os que estdo fora e dentro da empresa, demonstrando
que possuem clareza estratégia, ou seja, que possuem foco. Corroborando com o0s
entrevistados, os autores Cascio e Boudreau (2014) afirmam que, na estratégia de recursos
humanos, além de englobar o contexto da organizacdo e do ambiente, também se faz
necessario considerar o ambiente interno da organizacao.

Seguindo o roteiro, foi questionado se a cooperativa inova constantemente 0s
processos de gestdo de pessoas e como as mudancas sdo implementadas. Todos os
entrevistados confirmaram que sim, e afirmam que estdo em constante mudanca. Segundo 0
sujeito A, “[...] é inevitavel, pois todos devem se adaptar. Recentemente, todo o setor de
autorizacdes e assessoria foi reestruturado para melhor atender aos cooperados”. O sujeito D
assegura que este processo € realizado diariamente: “[...] um exemplo s&o 0s manuais, que
estdo disponiveis online, para que as alteracfes implementadas sejam automaticas e de rapido
acesso”. O sujeito B afirma que “[...] a cooperativa estd sempre buscando melhorar, a
cooperativa evoluiu muito na gestdo de pessoas nos ultimos anos, desde 2008, quando iniciou
novas préticas, juntamente com o planejamento estratégico, buscando novos propésitos.”

A incerteza no ambiente é imprevisivel e incontrolavel, a capacidade de mudar
rapidamente faz com que as empresas alcancem bons resultados. As organizacfes devem
fazer com que as mudancas acontecam, essa capacidade pode ser desenvolvida de diversas
formas, operando com agilidade, reduzindo os ciclos e melhorando os processos, aprendizado
constante, enfatiza Ulrich (2000).

Todos os entrevistados confirmaram que a cooperativa proporciona o crescimento € 0
desenvolvimento dos funcionarios. “Sim, a cooperativa auxilia no pagamento da faculdade; o
Sescoop, com 70%, e a cooperativa banca 30% da faculdade de Administracdo ou Ciéncias
Contabeis”, confirma o sujeito A. J& 0 sujeito B afirma que existe “[...] 0 programa de
educacéo continuada, sendo mais voltado para os aspectos técnicos, 0 conhecimento para que
se transforme em habilidade na execucdo dos processos e para o desenvolvimento de
competéncias”. E informa que “[...] na pesquisa de clima realizado pela Cooperativa, a
pergunta de oportunidade de crescimento é um gap e um problema de comunicagdo interna”.
Nesse contexto, Albuquerque (1999) conclui que a organizacdo devera incentivar e auxiliar a
educacéo e a formacdo de recursos humanos. O sujeito B fala que “Em 2015, foram realizadas

4.000 horas de treinamento, e até 0 més de junho de 2016 foram realizadas 2.800 horas”.



21

Ulrich (2000) enfatiza que o grande desafio estd em criar Capital Intelectual,
descobrir o que ele é e como aumenté-lo. Empresas com maior habilidade de preservar o
capital intelectual serdo mais produtivas bem como capazes de mudar, de atender as
expectativas dos clientes e de ser mais competitivas que as concorrentes.

J& na pergunta que se propunha, a saber, se a cooperativa consegue desenvolver uma
infraestrutura administrativa eficiente para os processos de RH, todos afirmaram que sim. O
sujeito C enfatiza que “A cooperativa sempre tenta inovar; N0 ano anterior, a cooperativa
trouxe um curso de gestdo de pessoas, e existe um acompanhamento com a psicéloga,
trabalhando com o colaborador. Possui ainda a ginastica laboral e meditagdo”. O sujeito B
fala que “[...] a sede era muito pequena, hd pouco tempo foi realizada a mudanca para uma
nova estrutura, que hoje ainda esta em construcdo. Mas existem equipamentos adequados,
programas de qualidade de vida, ginastica laboral, seguranca no trabalho. O que falta é um
software para o planejamento”.

As organizagdes, de acordo com Ulrich (2000), necessitam criar uma infraestrutura
organizacional, para desenvolver processos eficientes para contratar, treinar, avaliar, premiar,
promover e gerir o fluxo de funcionarios na organizacao, assegurando, desse modo, que esses
processos organizacionais sejam concebidos e desenvolvidos com eficiéncia, resultado este

denominado de eficiéncia administrativa.

9.2 Analise dos questionarios

No Quadro 3, apresentado a seguir, pode-se perceber que algumas médias ficaram
acima de 4, que atende os objetivos de forma excelente. Quando questionados se a
cooperativa consegue monitorar e melhorar continuamente os seus processos, a média final da
Cooperativa Uniodonto ficou 5, o que, na escala de Likert, é o totalmente satisfatdrio.

Na Unimed de Erechim, a média maior foi de 4,34 na capacidade genérica de clareza
estratégica, com resposta afirmativa para a participacdo da gestdo de pessoas no processo de
definicdo das estratégias da cooperativa. A Unimed de Taquara obteve a sua maior média,

4,27, também nesta afirmativa.
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Quadro 3 — Resultado dos questionarios aplicados/Média e Desvio Padréao

UNIMED UNIMED
TOPICOS ERECHIM TAQUARA UNIODONTO
- DESVIO - DESVIO - DESVIO
MEDIA | paprAo | MEPA | paprAo | MEPIA PADRAO
Consegue o alinhamento entre as
estratégias de gestdo de pessoas e a 4,11 0,74 3,91 0,75 4,67 0,58
1 | estratégia organizacional
Consegue executar a sua estratégia 4.22 0,68 301 0,69 4.67 0,58

2 | organizacional

A gestdo de pessoas participa do
processo de definicdo das estratégias da 4,34 0,78 4,27 0,84 3,67 0,58
3 | cooperativa

A gestdo de pessoas participa do
processo de implantacdo das estratégias 4,17 0,85 4,18 0,83 3,67 0,58
4 | da cooperativa

As préticas de gestdo de pessoas sdo

coerentes com a estratégia da| 4,14 0,83 4,05 0,82 3,33 0,58
5 | cooperativa
6 | Consegue adaptar-se a mudanca 4,2 0,76 4,32 0,61 4,67 0,58

Consegue antecipar-se e adaptar-se a

7 | questdes futuras 3,97 0,87 4,07 0,68 4,67 0,58

Apoia novos comportamentos e
iniciativas para manter a cooperativa 4,17 0,86 4,45 0,69 4,33 1,15
8 | competitiva

Consegue  modelar  sua  cultura

organizacional para estimular a| 4,14 0,81 4,07 0,68 4,33 1,15
9 | renovagdo e transformagdo
10 | Inova constantemente 3,98 0,95 3,8 0,75 4,67 0,58

Possui funcionarios comprometidos com

11 | os objetivos da cooperativa 4,28 0,72 413 0,6 4,33 1,15
Possui  funcionarios dedicados e

12 | motivados 4,02 0,81 3,91 0,72 4,33 1,15
Proporciona 0 crescimento e o

13 | desenvolvimento dos funcionérios SRl o= = 085 SR U8
Os funcionarios contribuem para o

14 | sucesso da cooperativa 4,38 0,65 4,25 0,69 4,33 1,15
As competéncias individuais dos
funciondrios contribuem para o alcance | 4,28 0,78 4,16 0,71 4,33 1,15

15 | das metas da empresa
Consegue desenvolver uma 417 0.79 407 074 467 058

16 | infraestrutura administrativa eficiente

Consegue conceber e facilitar a
execucdo dos processos dentro da| 4,06 0,89 3,82 0,69 4,33 0,58
17 | cooperativa

Consegue  monitorar e  melhorar

18 | continuamente 0s seus processos 413 081 38 0,77 5 0
Descobre constantemente novas

19 | maneiras de fazer melhor as coisas 4,05 084 3,75 0,84 4,33 0,58
Consegue aumentar continuamente a 4.00 0,80 3,86 0,75 4.67 0,358

20 | produtividade

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Ja as menores médias ficaram na variavel criar capital intelectual, com médias 3,91, na
Unimed-Erechim; 3,70, na Unimed — Taquara, e 3,33 na Uniodonto. Apesar de serem as mais
baixas médias apontadas pelo resultado da pesquisa, conforme a escala de Likert, o resultado

acima de 3,1 é plenamente satisfatorio.
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Conforme dados apresentados, as menores médias finais apontadas pelos
colaboradores foram quanto a eficiéncia administrativa, as quais ficaram em 3, 86, na Unimed
— Taquara, e 4,08 na Unimed — Erechim. Ja a Uniodonto possui a maior média nessa
capacidade genérica de Ulrich (2000), com a média final de 4,60. Conforme a pesquisa, a
menor média quanto & criacdo de clareza estratégica ficou em 4,00. Para realizar efetivamente
este papel, os profissionais necessitam dominar a teoria e a pratica da formagdo e
implementacdo de estratégias, buscando ajudar a definir ajustes entre as atividades da
empresa, compreender quem elabora a estratégia, de que maneira devem adquirir suas
declaracGes e como a organizacdo e seus colaboradores devem coloca-la em pratica, ressalta o
autor (2000).

A média final dos questionarios na Unimed — Taquara foi de 4,02, ou seja, atende
plenamente aos objetivos a que se propde; ja a Unimed-Erechim e a Uniodonto ficaram com
as médias 4,14 e 4,32, respectivamente, atendendo-os de forma excelente.

No Quadro 4, foi realizada a média geral e o desvio padrdo das trés cooperativas
estudadas de acordo com as capacidades genéricas de Ulrich. As médias atendem de forma
excelente as expectativas dos clientes, todas acima de 4, sendo que a menor média apontada
pelos colaboradores foi em criar clareza estratégica. JA& a maior foi em fazer com que as
mudancas acontecam, uma vez que a cooperativa consegue se adaptar as mudancas
rapidamente. O desvio padrdo significativo, é de 0,85 referentes ao capital intelectual, isso se

deve as oscilagcOes das respostas. Ou seja, ndo ha uniformidade entre os respondentes.

Quadro 4 — Capacidades genéricas/Média Geral

Capacidades genéricas Média | Desvio Padrdo
Clareza estratégica 4,09 0,71
Mudanca 4,25 0,78
Capital Intelectual 4,11 0,85
Eficiéncia administrativa 4,18 0,67

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Pode-se verificar, através das respostas dos entrevistados e das médias finais dos
questionarios, que as cooperativas estudadas desempenham o modelo de multiplos papéis de
Ulrich (2000) para buscar o crescimento e o fortalecimento do desempenho organizacional da

Cooperativa.
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10 CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo estratégica de pessoas ainda é pouco utilizada nas organizacfes, mas este
assunto, aos poucos, vem sendo discutido por varios autores. Na sua maioria, acreditam que
as pessoas sdo o grande diferencial competitivo das organizagOes, capazes de promover
mudangas.

O Rio Grande do Sul é uma das referéncias no modelo cooperativista eficiente, o ramo
de salde é de extrema importancia para o estado, e as cooperativas desse setor se dedicam a
prestacdo e a promocdo da saide humana. Mesmo diante do cenario atual da economia, as
cooperativas se apresentam em crescimento, investindo fortemente no desenvolvimento das
pessoas.

Diante dessa perspectiva, o problema de pesquisa proposto foi respondido em sua
integra, pois os resultados confirmam que as cooperativas estudadas possuem uma gestao
estratégica de pessoas que busca aplicar as capacidades organizacionais propostas no modelo
de multiplos papéis de Ulrich (2000) para o melhor desempenho organizacional.

O primeiro objetivo especifico deste trabalho foi identificar as ferramentas de gestao
estratégica utilizadas pela cooperativa. Conforme as entrevistas e questionarios, as
cooperativas apresentaram trabalhos realizados nas quatro capacidades genéricas de Ulrich:
clareza estratégica, mudanca, capital intelectual e eficiéncia administrativa. O segundo
objetivo foi verificar os resultados da gestdo estratégica de pessoas na avaliacdo do
desempenho organizacional. As cooperativas de salde buscam, na sua maioria, 0
credenciamento da ANS — Agéncia Nacional de Saude Suplementar, a qual estabelece
diversas regras para essa aprovacao. Diante disso, desempenham estratégias focadas nos
objetivos da organizacdo. O terceiro e quarto objetivos foram analisar a posicdo dos
colaboradores como beneficiarios da gestdo estratégica e explicar as relacdes positivas entre
as praticas de gestdo de pessoas e os resultados no desempenho das organizacgdes. Foi possivel
verificar, através das médias finais dos questionarios, todas acima de 4, que os colaboradores
sdo beneficiados com as estratégias das cooperativas, que os atendem de forma excelente. A
menor média foi de 4,09 na clareza estratégica, devendo as cooperativas evidenciar 0s
objetivos da organizacao para os colaboradores. Fica evidente que as praticas executadas pelo
setor de gestdo de pessoas tém influéncia direta no bom desempenho das organizacGes;
através das agdes direcionadas, uma das cooperativas estudadas ja conseguiu a acreditacdo da

ANS - Agéncia Nacional de Saude Suplementar.
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Pbde-se perceber, através das entrevistas e questionarios, que o objetivo geral do
presente trabalho foi plenamente alcancado. Mostrou-se a importancia das capacidades
genéricas do modelo de mdltiplos papéis de Ulrich (2000), executadas em conjunto, para
obter o fortalecimento do desempenho organizacional.

Enfim, considera-se a relevancia do estudo, uma vez que a gestdo estratégica de
pessoas pode-se tornar um diferencial competitivo. Sugere-se, em estudos futuros, que a
pesquisa seja realizada novamente, para comparar os resultados, a fim de que sejam

melhorados, se necessario, 0s pontos negativos.
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