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The practice of governance in cooperatives: is it possible to strengthen?

Bruna de Oliveira', Lucas José Guimaraes"

' Universidade Federal do Tocantins. brunadeoliveira@uft.edu.br
" Universidade Federal de Goias - UFG. lucasjg@outlook.com

RESUMO

Diferente das organiza¢des que visam a maximiza¢do dos retornos econdmicos, as cooperativas, por
meio da propriedade coletiva e gestdo democratica, buscam a valorizacdo do ser humano. Apesar
dessas diferencas, como qualquer outra organizagao, as cooperativas precisam ser geridas. Para que
os dirigentes eleitos pela Assembleia de cooperados conduzam o empreendimento para o sucesso, faz-
se necessaria a adog¢do de ferramentas de gestdo, como a implantagao de boas praticas de governanca.
Tais praticas estdo alicercadas na transparéncia, prestacdo de contas, equidade e responsabilidade
corporativa. Diante do exposto, esta investigacdo buscou examinar os resultados de um estudo que
diagnosticou os desafios a implantacdo de um modelo de governanca na rede de cooperativas da
Unimed. Esta é uma pesquisa explicativa, que se guia por uma abordagem qualitativa. Os resultados
revelam que as praticas de governanca na rede de cooperativas da Unimed estdo em seu estagio inicial,
porém verificou-se que o processo de dissemina¢do tem acontecido. O principal desafio reside no
seguimento de principios como a participa¢do, que estao que é fator chave na governanca e esta na
base da propria doutrina cooperativista.

Palavras-chave: praticas de governanca; cooperativas; unimed.

ABSTRACT

Unlike organizations that aim to maximize economic returns, cooperatives, through collective
ownership and democratic management, seek to value the human being. Despite these differences,
like any other organization, cooperatives need to be managed. For the directors elected by the
Assembly of cooperative members to lead the enterprise to success, it is necessary to adopt
management tools, such as the implementation of good governance practices. Such practices are
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based on transparency, accountability, equity and corporate responsibility. In view of the above, this
investigation sought to examine the results of a study that diagnosed the challenges to the
implementation of a governance model in the Unimed cooperative network. This is an explanatory
research, guided by a qualitative approach. The results reveal that the governance practices in
Unimed's cooperative network are in their initial stages, but it has been found that the dissemination
process has taken place. The main challenge lies in following principles such as participation, which are
a key factor in governance and are at the basis of the cooperative doctrine itself.

Keywords: governance practices; cooperatives; unimed.

1. INTRODUCAO

As cooperativas surgiram como alternativa a exploragdo do sistema
capitalista. No Brasil, esses empreendimentos, baseados na propriedade coletiva
e gestdo democratica, tem significativa participacdo econdmica e geram impactos

sociais positivos.

Diferentemente das empresas de mercado, as cooperativas buscam a
satisfacdo das necessidades e ndo apenas o acumular de lucros. Nesses
empreendimentos, ha uma valorizacdo do ser humano, além da preocupacdo

com o bem estar da sociedade.

Apesar de diferentes, empresas de mercado e cooperativas precisam ser
administradas, seja por uma pessoa ou um grupo. Nessa perspectiva, a adogao
de mecanismos de gestdo tende a contribuir para a manutencao e
sustentabilidade desses negécios. Dentre as ferramentas recentemente criadas
esta a governanca, um conjunto de praticas que tem demonstrado sua
capacidade de melhorar o desempenho e garantir a sobrevivéncia das

organizagoes.

A ideia da governanca foi criada num contexto de incertezas e riscos. Por
isso seus principios alicercam-se na transparéncia, equidade, prestacao de contas

e responsabilidade corporativa. A implantacdo dessa ferramenta em cooperativas
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surge como um possivel caminho para a profissionalizacdo da administracdo, dai

sua relevancia.

Diante do exposto, o presente estudo buscou examinar os resultados de
um estudo que diagnosticou os desafios a implantacdo de um modelo de
governanca numa rede de cooperativas do ramo de saude. Esta pesquisa se guia
pela intencdo de detectar as dificuldades e explorar possibilidades para o

fortalecimento da governanca nessa rede de cooperativas.

A importancia deste trabalho justifica-se pela necessidade de se aprimorar
0s mecanismos de gestdao dentro das cooperativas, para que estas consigam
crescer economicamente, melhorar a qualidade de vida de seus cooperados e ser
sustentavel. O sucesso do cooperativismo reflete diretamente no desempenho
econdmico do pais. Por isso, € importante aprofundar as investigacdes que
oferecam embasamento cientifico para a implantacdo de praticas que ampliem o
desempenho da gestao e levem as cooperativas a prosperidade. S6 assim os sete
ramos do cooperativismo brasileiro continuardo contribuindo com a geracao de

empregos, inclusdo de pessoas e melhoria do bem estar social.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Cooperativas: surgimento, principios e caracteristicas

No contexto do capitalismo, a maior parte das relacdes socioecondémicas
acontecem por meio da competicdo. Tendemos a encarar esse sistema de
acumulag¢do como natural, pois esta dominante a muito tempo. No entanto, conforme
Marx (1988), esse tipo de relacdo econdmica gera uma divisao de classes, deixando de
um lado aqueles que detém os meios de producao, e do outro, aqueles que possuem

apenas sua mao de obra.
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O cooperativismo surge no contexto da Revolucdo Industrial, como uma
alternativa para aqueles que ficavam com as desvantagens do capitalismo. Na época,
as fabricas ofereciam péssimas condi¢des aos trabalhadores, com longas jornadas de

trabalho em atividades de risco, ma alimentacdo, além de baixos salarios.

E diante desse cenario que nasceu a ideia de cooperacdo. Surgiu como
necessidade, como meio de sobrevivéncia para aqueles grupos de pessoas que, na
reciprocidade de seu trabalho, no conjunto de suas ideias e no esfor¢o continuado de

suas ac¢des, realizavam seus propositos e objetivos (OCB, 2020).

O cooperativismo corresponde a um modo de produzir coletivo, baseado na
democracia, solidariedade, independéncia e autonomia. Fundamenta-se na uniao de
pessoas e nao no capital, visando as necessidades do grupo. Os empreendimentos
que funcionam a partir desses valores, as chamadas cooperativas, buscam

prosperidade conjunta e nao individual.

De modo geral, nos empreendimentos baseados na cooperacdo, as pessoas se
unem, de forma voluntaria, para satisfazer as necessidades econdmicas, sociais e
culturais em comum, mediante uma empresa de propriedade conjunta e de gestao
democratica, tendo como objetivo principal a prestacdo de servico aos seus
cooperados, valorizando acima do capital, a pessoa. Conforme j& apresentado, é um
tipo de organizacdo diferente de outras mercantis, uma vez que procura a satisfacao

das necessidades e ndo apenas o acumular de lucros (ver Quadro 1) (ACl, 2004).

Quadro 1 - Diferenca entre cooperativa e empresa nao cooperativa

Cooperativa Empresa nao cooperativa

e Sociedade de pessoas e Sociedade de capital
e Objetivo: prestacdo de servicos ao

¢ Objetivo: lucro
cooperado
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e Retorna sobras aos cooperados e Distribui lucros aos capitalistas

e Quanto maior a participacdo do capital, maior
e (Cada cooperado, um voto
o poder de voto

e Conselho de Administracao eleito
e Conselho de Administracdo definido pelos
em Assembleia Geral dos
socios majoritarios
cooperados

Fonte: OCB, 2020.

De acordo com a Organizac¢ao das Cooperativas Brasileiras/OCB (2020), o

cooperativismo é:

“Um modelo de negocios pautado pelo empreendedorismo
e pela participacdo democratica. Unir pessoas e
compartilhar resultados. Esta é a proposta do movimento
cooperativista. O que se busca é a prosperidade conjunta,
o atendimento as necessidades do grupo, e ndao o
individualismo. De forma particular, a pratica
cooperativista promove, simultaneamente, crescimento

econdmico e inclusao social.

... 8sse movimento socialmente responsavel e sustentavel
mobiliza dezenas de milhdes de brasileiros de todas as
idades, géneros, racas e credos, e tem um espaco
expressivo na economia do pais. Suas a¢des também sao
alicercadas em valores éticos de honestidade,
transparéncia, democracia e responsabilidade social” (OCB,

2020, p. 7).

Segundo Holyoake (2005), o surgimento da primeira cooperativa moderna
ocorreu em dezembro de 1844, quando operarios de uma tecelagem em Rochdale, na

Inglaterra decidiram abrir seu préprio negocio, devido a insatisfacao em relacdo as
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condicBes de trabalho como teceldes. Essa cooperativa, registrada como Sociedade
dos Probos Pioneiros de Rochdale tinha como objetivo principal gerar trabalho e

renda aqueles que eram explorados ou estavam desempregados.

A histéria nos conta que os tecelées de Rochdale trabalhavam de 17 a 18 horas
por dia, moravam em casas sem o minimo de conforto, pagavam muito caro pelo que
comiam e vestiam e, por isso, eram muito pobres. Com o surgimento da maquina a
vapor a situacao veio a agravar, significando o desemprego para varios operarios.
Para Singer (2002), essa situacao levou os operarios a se unirem, com a finalidade de
se protegerem contra o desemprego e se manterem vivos, atraves da organizagao de
uma cooperativa que pudesse supri-los do basico para viver até conseguirem um

novo emprego.

Em 1985 foi fundada a Alianca Cooperativa Internacional (ACl), com o propdsito
de ser a entidade representativa do movimento cooperativista em todo o mundo. Por
meio de debates e discussdes e congressos realizados pela ACl, desde Rochdale os

principios passaram por mudancas, conforme apresenta o Quadro 2.
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Quadro 2 - Evolugao dos principios cooperativistas

PRINCIPIOS COOPERATIVISTAS
Estatuto de 1844 angressos da Alianca Cooperativa Internacional
(Rochdale) 1937 (Paris)'s 1966 (Viena) 1995 (Manchester)
1. Adesdo Livre a) Principios Essenciais 1. Adesao Livre 1. Adesado Voluntarnia e
2. Gestdao Democratica de Fidelidade aos (inclusive neutralidade Livre
3. Retorno Pro Rata das Pioneiros politica. religiosa. racial e | 2. Gestdo Democratica
Operacdes 1. Adesdo Aberta social) 3. Participacio
4. Juro Limitado ao 2. Controle ou Gestio 2. Gestao Democratica Econdémica dos Socios
Capital Investido Democratica 3. Distribuigcdo das 4. Autonomia e
5. Vendas a Dinheiro 3. Retomo Pro -rata das Sobras: Independéncia
6. Educacdo dos Operagdes a) ao desenvolvimento da | 5. Educacdo. Formagao e
Membros 4. Juros Limitados ao cooperativa: Informacao
7. Cooperativizacido Capital b) aos servigcos comuns: | 6. Intercooperagio
Global ¢) aos associados pro-rata | 7. Preocupac¢io com a
b) Métodos Essenciais de | das operacdes Comunidade
Acdo e Organizacao 4. Taxa Limitada de Juros
5. Compras e Vendas a ao Capital Social
Vista 5. Constituigdo de um
6. Promocdo da Educacado | fundo para a educacdo
7. Neutralidade Politicae | dos associados e do
Religiosa. publico em geral
6. Ativa cooperagdo entre
as cooperativas em
ambito local. nacional e
internacional

Fonte: Cancado e Gontijo, 2004.

De acordo com Cristofolini (2014), esses principios sao linhas que orientam a
conduta dos cooperados nas organiza¢des cooperativas. Cancado e Contijo (2004)
ressaltam que tais regras expressam o ideario cooperativo e as mudancas
contribuiram para reforcar a diferenca entre as cooperativas e as empresas nao

cooperativas.

Atualmente, os principios que regem o cooperativismo sdo: 1°) Adesdo
voluntaria e livre, 2°) Gestao democratica, 3°) Participacdo econbmica dos membros,
4°) Autonomia e independéncia, 5°) Educacdo, formacdo e informacdo, 6°)
Intercooperacdo e 7° Interesse pela comunidade (CANCADO; GONTIJO, 2004). Nessa
nova perspectiva, que demonstra uma reformulacdo do cooperativismo, as
cooperativas se tornaram autbnomas, independentes e responsaveis pela

comunidade onde estdo inseridas.
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O 1° principio postula que os empreendimentos cooperativistas sdo abertos a
guem quiser participar. Portanto, todas as pessoas, podem fazer parte. Nao ha
discriminacdo social, politica, racial, religiosa ou de género. O 2° principio apresenta
que as cooperativas sao controladas pelos proéprios cooperados, que participam
ativamente da formula¢do de suas politicas, assim como o processo de tomada de

decisBes (CANCADO; GONTIJO, 2004).

O 3° principio aponta nas organiza¢des baseadas na coopera¢do, 0s membros
contribuem igualmente e controlam o capital democraticamente. O 4° principio revela
qgque as cooperativas sdao organiza¢bes autdbnomas. De acordo com a Alianca
Cooperativa Internacional (2004), esses empreendimentos s6 devem ser
administrados por seus membros, pois s6 assim garantirdo o poder de ndo serem

dependentes.

“As cooperativas sdo organizacdes autdbnomas, de ajuda
mutua, controladas pelos seus membros. Se estas
firmarem acordos com outras organizacdes, incluindo
instituicdes publicas, ou recorrerem a capital externo,
devem fazé-lo em condi¢cbes que assegurem o controle
democratico pelos seus membros e mantenham a

autonomia das cooperativas” (ACl, 2004).

O 5° principio defende que as cooperativas devem promover a educacdo e a
formacao de seus membros, dos representantes eleitos e dos trabalhadores, de
modo que contribuam para o desenvolvimento da organizacao. O 6° principio abarca
a cooperac¢ao entre cooperativas, ao apontar a importancia do trabalho conjunto, por
meio de estruturas locais, regionais, nacionais e internacionais. O 7° principio postula
que os empreendimentos cooperativistas trabalham para a promoc¢do do
desenvolvimento sustentado de suas comunidades, através de politicas aprovadas

pelos membros. Em sua analise, Cancado (2004) declara que:
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“Por serem organizacdes de pessoas e nao de capital, as
cooperativas possuem um espaco geografico nitido, na
medida em que estas pessoas residem em algum lugar.
Quanto maior a cooperativa, menos se torna possivel
perceber este contorno, porém ele continua existindo.
Neste sentido, quando as cooperativas passam a olhar
para fora da propria organizacdo, emerge uma nog¢do de
corresponsabilidade pelo espaco onde os cooperados
habitam. Outra caracteristica desta definicdo é a mencao
ao desenvolvimento sustentavel, avesso ao

assistencialismo e mais préximo de acbes estruturantes

(CANCADO, 2004, p. 36).

Para Cancado e Gontijo (2004) o éxito de Rochdale levou a expansao do

cooperativismo pelo mundo. No Brasil, esse modo de produg¢ao chegou no século XX,

inicialmente sob a forma de cooperativas de consumo (na cidade) e agropecuarias (no

campo).

Nessa perspectiva, entende-se que as cooperativas ndo visam ao lucro, mas ao

compromisso de melhorar as condi¢des de vida dos associados. Pelo ideal

educacional, social e econdmico as cooperativas sao capazes de gerar emprego e

renda, bem como podem promover o acesso da sociedade a servicos como educacdo

e saude. Essas organizac¢des possibilitam a inclusdo socioeconémica, contribuem para

a distribuicdao de renda e impulsionam o desenvolvimento local.

2.2 Organizacao e relevancia socioeconémica do cooperativismo no Brasil

O cooperativismo produz impactos econdmicos e sociais que melhoram as

condi¢Bes de vida de milhares de familias pelo mundo. De acordo com os dados do
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Anuario do Cooperativismo Brasileiro (2019), existem aproximadamente 3 milhdes de

cooperativas. Juntas geraram cerca de 280 milhdes de postos de trabalho.

No Brasil, as cooperativas estdao distribuidas em sete ramos: agropecuario;
consumo; crédito; infraestrutura; trabalho, producdo de bens e servicos; saude e
transporte. E importante ressaltar que essa divisio em sete ramos é recente. Até
2019 a OCB, instituicdo responsavel pelo registro das cooperativas, organizava as
atividades em 13 ramos. Apds debates, estudos e analises técnicas objetivando tornar
0s segmentos mais representativos, alguns ramos se fundiram, dando origem a uma

nova organizac¢ao, regulamentada pela Resolu¢ao OCB n° 56/2019.

Nessa nova configuracdao, as atividades cooperativistas passaram a ser

caracterizadas conforme Quadro 3.

Quadro 3 - Reclassificacdo dos ramos do cooperativismo brasileiro

Ramos do
Composicao
Cooperativismo
Composto pelas cooperativas destinadas a prestacdo dos servigos
relacionados as atividades agropecuaria, extrativista, agroindustrial,
1 - Agropecuario
aquicola ou pesqueira. Nessas cooperativas, os cooperados sdo detentores

dos meios de producdo.

Composto por cooperativas que se destinam a compra em comum de

2 - Consumo

produtos e/ou servicos para seus cooperados.

Composto por cooperativas que promovem a prestagdo de servicos
3 - Crédito financeiros a seus cooperados, sendo-lhes assegurado o acesso aos

instrumentos do mercado financeiro.

Composto por cooperativas destinadas a prestarem servicos relacionados
4 - Infraestrutura
a infraestrutura a seus cooperados.

5 - Trabalho,

Composto por cooperativas que se destinam, a prestacdo de servicos
producéo de bens

especializados a terceiros ou a produ¢do em comum de bens.
e servicos
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Composto por cooperativas que promovem/adquirem servicos dedicados a
6 - Saude preservacao, assisténcia e promog¢ado da salde humana, constituidas por
profissionais da area da saude ou usuarios destes servicos.
Composto por cooperativas que se destinam, a prestacao de servicos de
7 - Transporte transporte de cargas e/ou passageiros, cujos cooperados detém, a

qualquer titulo, a posse ou propriedade do(s) veiculo(s).

Fonte: Fonte: OCB, 2019.

De acordo com o Anuario do Cooperativismo Brasileiro (2019), publicado pela
OCB, no Brasil foram registradas 6.828 cooperativas no ano de 2018, com
aproximadamente 14.618.832 cooperados. Com base nas informac¢fes do Quadro 4

verifica-se que as cooperativas estao presentes em todos os estados brasileiros.

Uma analise da distribui¢cdo das cooperativas por unidades federativas mostra
que Sao Paulo, Minas Gerais, Para e Rio de Janeiro sdo os estados que mais possuem
cooperativas registradas. Ha uma concentracdo na regidao sudeste, fato explicado pelo
expressivo numero de cooperativas de crédito existentes nos estados dessa regiao.
Apesar do Tocantins apresentar o menor quantitativo de cooperativas, observa-se
gue o0 numero de cooperados é maior do que em outros estados como Sergipe, Acre,

Amazonas, Amapa, Piaui, Alagoas e Roraima.

Quadro 4 - Distribuicdo das cooperativas e cooperados por Unidade Federativa

Ndmero de Nimero de
Unidade Federativa Participacao Participacao
cooperativas cooperados
Séo Paulo 1.025 15,0% 3.093.354 21,2%
Minas Gerais 771 11,3% 1.738.917 11,9%
Para 541 7,9% 95.867 0,7%
Rio de Janeiro 493 7,2% 180.980 1,2%
Rio Grande do Sul 437 6,4% 2.848.481 19,5%
Distrito Federal 367 5,4% 229.870 1,6%
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Pernambuco 280 4,1% 155.177 1,1%
Santa Catarina 258 3,8% 2.460.456 16,8%
Goias 219 3,2% 229.477 1,6%
Parana 215 3,1% 1.768.253 12,1%
Bahia 205 3,0% 163.505 1,1%
Ceara 169 2,5% 75.168 0,5%
Mato Grosso 168 2,5% 492.729 3,4%
Amapa 165 2,4% 9.339 0,1%
Paraiba 163 2,4% 58.972 0,4%
Maranhdo 158 2,3% 28.770 0,2%
Rio Grande do Norte 158 2,3% 68.329 0,5%
Espirito Santo 149 2,2% 444147 3,0%
Acre 145 2,1% 10.444 0,1%
Rondénia 129 1,9% 132.018 0,9%
Amazonas 128 1,9% 10.320 0,1%
Roraima 112 1,6% 4.869 0,0%
Mato Grosso do Sul 111 1,6% 261.157 1,8%
Piaui 87 1,3% 9.200 0,1%
Sergipe 79 1,2% 14.336 0,1%
Alagoas 65 1,0% 6.691 0,0%
Tocantins 31 0,5% 28.006 0,2%
Total 6.828 100,0% 14.618.832 100,0%

Fonte: OCB, 2019.

No que diz respeito a distribuicdo por ramos, o cooperativismo no Brasil esta
presente principalmente nas atividades agropecuarias (23,6%), seguidas de transporte
(19,8%), trabalho (13,5%) e crédito (13,5%). Essa realidade é comprovada pelas
estatisticas do Censo Agropecuario do |Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica/IBGE de 2017, que mostram que cerca de 48% dos produtos oriundos do
campo brasileiro passam, de alguma forma, por uma cooperativa. Logo, as

cooperativas desses segmentos possuem expressiva relevancia na economia do pais,
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uma vez que, ao gerarem empregos, contribuem para o crescimento econdmico e a

melhoria do bem-estar de muitas comunidades brasileiras.

2.3 A governanca na gestao de cooperativas

As organiza¢Bes, de modo geral, precisam ser gerenciadas. Por meio da
administracdo é possivel planejar metas a serem alcancados, diagnosticar problemas
e projetar cenarios futuros. Nessa perspectiva, empreendimentos como as
cooperativas ndao podem dispensar a gestao e o controle de seus recursos. Pelo
contrario, para que uma cooperativa garanta bom funcionamento e possibilidades de

crescimento é essencial que os cooperados sejam bem representados.

No atual contexto da globalizacdo dos mercados, a boa gestao dos negdcios é
uma forma da cooperativa se manter e possivelmente crescer economicamente.

No que diz respeito as cooperativas, a Lei n° 5.764 de 16 de dezembro de 1971
estabelece que serdo administradas por um grupo de cooperados, eleitos pela
“Assembleia Geral’. Os membros desse grupo, chamado “Conselho de
Administracao”, tém a funcdo de direcionar as decisGes no sentido de representar os
interesses da cooperativa perante fornecedores, clientes, governos e outras

instituicdes.

Tais gestores recebem a missdao de administrar e tomar decisdes que
melhorem os resultados da cooperativa como um todo. Esse processo, que implica na
determinacdo de responsabilidades, pode gerar custos relacionados a desconfianca e

incerteza.

Em busca da sustentabilidade de seus empreendimentos, uma estratégia ja
adotada por empresas competitivas é a maior transparéncia na gestdao dos recursos e
prestacdo de contas dos resultados das a¢des administrativas. Isso significa que, no

contexto atual, os proprietarios estdao atentos as a¢des de seus gestores. O proposito
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é avaliar se as decisdes estao partindo dos interesses da organiza¢ao ou se o gestor

esta agindo de maneira oportunista, em busca de seus interesses individuais.

Essa pratica de acompanhamento e avaliacdo, chamada de governanca, €
relativamente recente. De acordo com o dicionario Michaelis (2020), a palavra
governanca vem do terno governar e refere-se a capacidade de monitoramento e
avaliagdo do grupo de pessoas responsaveis pela administracdao dos recursos da
organizacao. De outro modo, a governanca é um mecanismo que revela como a
empresa esta sendo dirigida. Apesar de seu significado remeter a ideia de governo, é

aplicavel a todos os tipos de empreendimentos, como as cooperativas.

De acordo com o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa/IBGC' (2020) a
Governanga Corporativa corresponde a “um conjunto de mecanismos e controles,
internos e externos, que permitem aos cooperados definir e assegurar a execugao
dos objetivos da cooperativa, garantindo sua continuidade e os principios
cooperativistas”. Nessa perspectiva, a governanca consiste na elaboracao e
implementacdo de praticas que aprimorem o relacionamento entre os membros da

organizacao, de modo a fortalecer a confianca.

A origem da governanca remete a década de 1980, quando grandes
investidores do mercado empresarial dos Estados Unidos passaram a questionar a
forma de administracdo de certas organizacdes. O problema da falta de
acompanhamento da atuacdo dos gestores foi o principal motivo para o surgimento

desse modelo de gestao.

Depois do mercado empresarial americano, 0 movimento da governanca se

expandiu, chegou a Inglaterra e migrou para o resto da Europa. O contexto de difusao

' O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), fundado em 27 de novembro de 1995, em
Sao Paulo é uma organizagao sem fins lucrativos, de referéncia no Brasil e no mundo em governanga
corporativa. O instituto auxilia no desempenho sustentdvel das organiza¢des através da producdo e
disseminac¢do das melhores praticas em governanga corporativa.
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do movimento das praticas de governanca no Brasil foi marcado pela abertura do
comércio nacional e privatizacdes em 1990, durante o governo Fernando Collor de
Mello. Em 1995 foi criado o |Instituto Brasileiro de Conselheiros de
Administra¢ao/IBCA, que a partir de 1999 passou a se chamar Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa/IBGC. No mesmo ano foi langado o primeiro documento com
a finalidade de influenciar a ado¢do de praticas transparentes, equanimes e

responsaveis. Trata-se do Cédigo das Melhores Praticas de Governanca Corporativa.

Segundo o IBGC (2015), a pratica da boa governanca baseia-se em 4 principios:
transparéncia, equidade, prestacao de contas e responsabilidade corporativa. Esses
principios, que orientam o comportamento de sécios, gestores, conselhos e auditorias

sdo os pilares os quais a governanca esta alicercada.

Cada principio basico da governanca traduz uma recomendacao ao

fortalecimento das organiza¢des, como mostra a Tabela 1.

Tabela 1 - Principios da governanca

Principio Caracterizacao

Disponibilizacdo de informag®es as partes interessadas.
1. Transparéncia
Sem restricdo de acesso
Tratamento justo e isonémico de todos os associados,
2. Equidade considerando direitos, deveres, necessidades,
expectativas e desejo.
Apresentac¢do da situacdo financeira (contas) e assumir as

3. Prestacdo de contas
consequéncias de atos e omissdes

4. Responsabilidade
Busca pela manutenc¢ao da organiza¢ao no longo prazo
corporativa

Fonte: IBGC, 2015.
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Apesar do conceito de governanca ter surgido no ambiente das grandes
empresas privadas, os principios da governanca podem ser aplicados a qualquer tipo
de organizacdo que deseje garantir os interesses dos membros e controlar o

comportamento dos gestores.

Sendo assim, a adocdo em cooperativas pode ser um caminho para a
comunicacdo transparente, nutrindo a confianca entre os membros e impactando
diretamente na gestdo e no sucesso do empreendimento. Implantar tais principios
significa tornar a administracao mais clara e atenta a possiveis erros e abusos que
possam comprometer o desempenho da organizacdo. A governanga cooperativa,

segundo a OCB (2020) corresponde a:

“... um modelo de dire¢do estratégica, fundamentado nos
valores e principios cooperativistas, que estabelece
praticas éticas visando garantir a consecucdo dos objetivos
sociais e assegurar a gestdao da cooperativa de modo
sustentdvel em consonancia com os interesses dos

cooperados” (OCB, 2020, p. 13).

Bialoskorski Neto (2006) destaca que o cooperativismo vem enfrentando

mudangas € as cooperativas precisam se mostrar abertas ao novo.

Para o IBGC (2020), o papel das praticas de governanca na gestdao de
cooperativas tem como beneficios a otimizacdao dos recursos, processos e tempo. A
adocdo dos principios basicos preserva e amplia o valor econdmico do
empreendimento, fortalece o processo de decisdo e contribui para a melhoria do

desempenho da gestao.

Fontes Filho (2008) corrobora com a ideia ao defender que a criacdao de

mecanismos e controles, internos e externos permitem aos cooperados definir e
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assegurar a execuc¢ao dos objetivos das cooperativas, garantindo sua continuidade e

0s principios cooperativistas.

Por fim, a adocdo de praticas de governanca tende a aprimorar a gestao e a
fortalecer as relacbes de confianca entre relacionamento entre cooperados,
administradores e funcionarios, contribuindo assim para a reduc¢dao de conflitos e

riscos (IBGC, 2020).

3. PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Buscando atender aos objetivos propostos, esta € uma pesquisa explicativa,
visto que se ocupou conhecer o processo de implantacdo de um modelo de
governanca num conjunto de cooperativas do ramo da saude no Brasil e identificar o
nivel de praticas baseadas na transparéncia, equidade, prestacdao de contas e

responsabilidade social.

Por meio de uma abordagem qualitativa esta investigacdo analisou, em
profundidade, as informac¢des apresentadas no estudo de caso pratico realizado por
Alves e D'Amario (2013), intitulado “Desafios para implantar um modelo de

governanca corporativa nas cooperativas da Unimed”.

Apesar da rede da Unimed ser composta por 360 cooperativas, o estudo de
Alves e D'Amario (2013) abarcou no ano de 2012 um total de 63 cooperativas e em
2013 foram 82. O trabalho das autoras ndo contemplou a totalidade das cooperativas

da rede, pois investigou um plano de gestdo que foi aderido por um pequena parcela.

Os resultados apresentados na sequéncia refletem caracteristicas especificas,

portanto, ndo permitem generaliza¢des.
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4. ANALISE DE RESULTADOS

A Confederacao Nacional das Cooperativas Médicas, ou simplesmente Unimed,
foi criada em 1975. Atualmente é formada por 360 cooperativas de saude,
distribuidas em 84% do territorio brasileiro. Composta por médicos, dentistas e
outros profissionais da saude, esse conjunto de cooperativas oferece servicos de

assisténcia médica e hospitalar a mais de 19 milhdes de pessoas no Brasil.

De acordo com as informacdes coletadas no estudo realizado por Alves e
D'’Amario (2013), no ano de 2011, a Unimed identificou a necessidade de criar
mecanismos capazes de tornar as cooperativas de sua rede mais transparentes, com

maior credibilidade e sustentaveis no longo prazo.

Em busca de um caminho promissor, a presidéncia da Unimed prop0s a sua
rede de cooperativas a implantacdo de um modelo de gestdo baseado na governanca.
Guiada pelo proposito de fortalecer as relagBes entre seus membros, alinhar os
interesses dos envolvidos e melhorar o desempenho da gestdo, desenvolveu um

plano, denominado “Plano de Desenvolvimento Organizacional”.

Os pilares utilizados na elaboracdgo do Plano de Desenvolvimento
Organizacional foram a transparéncia, a equidade, a prestacdo de contas e a
responsabilidade corporativa, que sdao exatamente os principios que regem as boas

praticas da governanca.

A primeira etapa do plano consistiu na criagdo de um prémio, intitulado “Selo
Nacional Unimed de Governanca Cooperativista”. A adoc¢dao do selo foi a maneira
adotada pela Unimed para levantar informac¢des sobre a gestao e avaliar o nivel das

praticas de governanga nas cooperativas da rede.
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Apresentado as 360 cooperativas da rede Unimed, o propésito do prémio
residiu em estimular o aprimoramento da gestdo. Para participar da premia¢do as
cooperativas que aderissem voluntariamente ao instrumento seriam avaliadas em

requisitos de governanca.

Paralelamente, a presidéncia da Unimed produziu e distribuiu um manual com
0 proposito de apresentar, orientar e disseminar as praticas da governanca. Nesse
manual, foram considerados como boas praticas a participacao, a direcdo estratégica,
a gestao executiva, a fiscalizacdo, o controle interno e externo. Cabe ressaltar que,
nesse modelo, foram inseridas as propostas sugeridas pelo Instituto Brasileiro de

Governanca Corporativa.

Para obtencdo do Selo, as cooperativas que aceitaram participar da premiacao
tiveram que responder a um questionario e preencher uma declaracdo de veracidade.
Através desses documentos foram levantadas informag¢des sobre as praticas das

cooperativas.

Como critério de avaliacao foram definidos trés tipos de selo, com pontuac¢fes

diferentes (ver Quadro 5).

Quadro 5 - Classificacao das premiacdes do “Selo Nacional Unimed de Governanca

Cooperativista”

Premiacao Pontuacao
Selo
Indica que a cooperativa segue todas as praticas de governanca
Diamante
Indica que a cooperativa pratica a governanca, mas nao totalmente
Selo Ouro
dentro dos padrdes
Selo Prata Indica que a cooperativa pratica a governanca, mas em estagio inicial

Fonte: Alves e D’Amario (2013).
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No ano de 2012 um total de 63 cooperativas participaram da avaliacdo e
premiacdo. Em 2013 houve um aumento de 30% na participacdo, com 82

cooperativas. O Quadro 6 apresenta os resultados das premiacdes.

Quadro 6 - Resultados das premiacdes do “Selo Nacional Unimed de Governanca

Cooperativista”

Cooperativas Cooperativas
Certificacao
premiadas em 2012 premiadas em 2013

Selo Diamante 0 0
Selo Ouro 13 44
Selo Prata 19 27
Nao obtiveram Selo 31 11
Total 63 82

Fonte: Alves e D’Amario (2013).

Observa-se que tanto na primeira quanto na segunda edicdo do plano nao
houve certificacdo com o “Selo Diamante”, o que indica que nenhuma das
cooperativas demonstrou seguir todas as praticas de governanca. Porém, é inegavel
gue houve uma melhoria nas cooperativas que obtiveram alguma certificacdo. Os
dados do Quadro 6 apontam que de 2012 para 2013 houve uma queda no
quantitativo de cooperativas que “Ndo obtiveram selo”. Esse resultado sugere que as

ideias defendidas pelo plano passaram a ser incorporadas por mais cooperativas.

Entre uma edicao e outra da premiac¢ao foram realizadas oficinas tematicas nas
cooperativas da Unimed com a finalidade de sensibilizar e incentivar a
implementacdo de boas praticas de governanca. A realiza¢do de tais oficinas baseou-
se na percepcao de que a medida que as cooperativas possuissem um melhor

entendimento dos pilares da governanca, maior seria a participacao.
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Como resultado a participacdo aumentou de 17% em 2012 para 22% em 2013.
Apesar do aumento, o percentual de participagdo em ambas as edi¢bes do prémio foi
baixo. Essas informacdes levam a seguinte indagacdo: se um dos principios que
regem o funcionamento das cooperativas é a participacdo, por que O pouco
envolvimento e adesdao das cooperativas ao Plano de Desenvolvimento

Organizacional?

Convém ressaltar que essa ndo é uma realidade exclusiva da rede de
cooperativas investigada nessa pesquisa. Albino e Almeida (2015) elencam que
mesmo sendo controladas por todos os seus membros, a quantidade de cooperados
que participam das decisdes, dando ideias e sugestdes e propondo mudancas &, de
modo geral, pouca. Os autores trazem outra contribuicdo ao apontarem que quanto

maior o quadro social, menor o envolvimento com os assuntos da organizacao.

O pouco envolvimento e a baixa participacdao dos cooperados tendem a uma
concentragdo das decisbes nas mdos dos dirigentes. Consequentemente
enfraquecem o monitoramento e controle, abrindo espaco para comportamentos

oportunistas e distanciando dos principios do cooperativismo.

Sabe-se que os cooperados, por meio da Assembleia Geral, possuem o poder
para tomar as decisGes que julgarem convenientes. Mas sé conseguirdo realizar esse
papel se estiverem munidos de informacdes sobre o andamento da organiza¢ao, ou
seja, se souberem como a empresa esta sendo dirigida. Por isso a participa¢do é tao

relevante para as cooperativas que implantam praticas de governanca.

E relevante lembrar que as préaticas de monitoramento, controle e divulgacio
de informacdes surgiram exatamente para reduzir a incerteza sobre a conducao dos
negoécios e evitar conflitos de interesse. Jensen e Mecking (1976), sustentam que os

dirigentes tendem a se guiar pela maximizacao de seus préprios beneficios e nao de
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acordo com os objetivos da organizacdo e das partes interessadas. E quando as
decisBes representam vantagens individuais, e ndo coletivas, estabelece-se um

conflito de interesses.

Tendemos a concordar com Fontes Filho et al (2008) que a participacao, tao
necessaria a governanca € também o elemento principal para a sustentacdo de uma
cooperativa. Se as cooperativas, por meio de seus cooperados, ndo praticam a
participacdo torna-se dificil implantar a transparéncia, a equidade, a prestacdo de

contas e a responsabilidade corporativa.

As constata¢bes apresentadas nessa pesquisa evidenciam a necessidade de
intensificar a sensibilizacao das cooperativas da rede Unimed para a importancia de
participarem ativamente do processo de implantacdao de novas praticas de gestao. O
incentivo a interacdo entre cooperados, conselhos, diretorias e auditorias € um bom

caminho para avigorar a confianca.

Acredita-se que se os membros estiverem envolvidos saberdo o que esta
acontecendo na cooperativa e se sentirdo responsaveis pelas decisdes. Desse modo

as chances de sobrevivéncia da organizagao sao grandes.

Fortalecer a participacdo é possivel? Sim, no entanto trata-se de um processo
gradual, que perpassa por uma mudan¢a de mentalidade e comportamento. Santos e
Barreto (2017) acreditam que uma maneira de motivar os cooperados a participarem
esta na contrapartida de beneficios, ou seja, o cooperado estara disposto a se

envolver com os problemas se perceber que tera uma recompensa.

Os resultados da pesquisa trouxeram outras informac¢des importantes
referentes aos quesitos definidos pelo regulamento da premiacao para avaliacdao das
praticas de governanca nas cooperativas. Observa-se no Quadro 7 que as

cooperativas participantes da premiacao “Selo Nacional Unimed de Governanca
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Cooperativista” mostraram atender requisitos como: auditoria independente, cédigo
de conduta, reunides e relatérios de gestao, planejamento estratégico e divulgacao

das boas praticas de governanca.

Desse modo, tende-se a afirmar que as cooperativas avaliadas, ao
disponibilizarem informacdes sobre a gestao e permitirem que profissionais externos
avaliem suas demonstracdes contabeis, tém se esforcado a seguir o principio da
transparéncia. No entanto, as informacdes disponibilizadas se restringem ao
desempenho econdmico-financeiro. O ideal é que contemplem outros fatores que

auxiliem a preservacao do valor da organizacao.

Inclusive, as instrucdes do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa/IBGC,
por meio do Cddigo das Boas Praticas de Governanca Corporativa (2019), convergem

para a ampliacao da transparéncia da administracdo para a sociedade cooperativa.

Sabe-se que as cooperativas ndo sdo obrigadas a serem transparentes em
todos os seus atos. Porém, a experiéncia tem mostrado que a pratica da
transparéncia nas acdes induz a confianca entre os proprios cooperados e 0s
incentiva a participar. Em seus estudos, Lorsch (2012) concluiu que quando os
dirigentes das cooperativas divulgam informac¢des que demonstram suas acdes e

resultados econOmicos e sociais, 0 ambiente torna-se mais confiavel.

Por outro lado, as informag¢des deixam claro que existem determinados
quesitos que precisam ser melhor trabalhados. Sdo eles: ouvidoria, avaliagao de
desempenho, programa de desenvolvimento de conselheiros, auditoria interna,
pesquisa para reajustes salarias e gestdao por competéncias, como mostram os

percentuais de atendimento aos quesitos, apresentados no Quadro 7.
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Quadro 7 - Quesitos utilizados para avaliacao das praticas de governanca

Percentual
Quesitos de

atendimento

Auditoria independente 98%
Existéncia de Codigo de Conduta 97%
Respeito a atuagao estatutaria 97%
Elaboracdo de relatérios periddicos de gestao 88%
Realiza¢do de reunides periddicas de gestao 85%
Existéncia de planejamento estratégico 76%
Divulgacdo de informagdes sobre governanca 72%
Politica de admissao de cooperados 71%
Ouvidoria 66%
Avaliacdo de desempenho 45%
Existéncia de programa de desenvolvimento de conselheiros 42%
Cumprimento dos requisitos minimos para a atuacao de dirigentes e .

conselheiros e
Auditoria interna 35%
Existéncia de Comité de Recursos Humanos 17%
Pesquisa de cargos e salarios para fins de reajustes de pré-labore 16%
Gestdo por competéncia para os dirigentes 13%

Fonte: Alves e D’Amario (2013).

Nota-se que 66% das cooperativas participantes implantaram um setor
especifico para ouvir seus clientes. A ouvidoria € um instrumento que avalia o servico
prestado e a satisfacdo dos usuarios. Por isso, para seguir nos caminhos da boa
governanca € fundamental que as cooperativas tenham um setor especifico para tal

finalidade.

Em relacdo a avaliacdo de desempenho, 45%, ou seja, menos da metade das

cooperativas a realizam. Para que a governanca aconteca é necessario avaliar se o
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Conselho de esta protegendo o patrimdnio e buscando maximizar o retorno. Assim
serd possivel identificar se os dirigentes estdo realizando uma gestdo justa e

sustentavel.

Vé-se também no Quadro 7 que 42% das cooperativas participantes da
premiacao realizam a capacitacao de seus conselheiros, o que reflete diretamente no
cumprimento das funcdes estratégicas. Esse percentual é baixo, ainda mais se

considerando a baixa adesdo das cooperativas da rede Unimed ao plano.

Se a administracdo ndao possui conselheiros preparados, estes ndo conseguirao
elaborar planos de contingéncia, zelar pelo cédigo de conduta, realizar a gestao de
risco, entre outros. A preocupa¢do com a educacdo e formacao dos dirigentes e

cooperados é um principio cooperativista que esta atrelado a responsabilidade social.

Quanto a auditoria interna, apenas 35% das cooperativas a realizam, o que
deixa claro a necessidade de criagdo de um comité que analise se as a¢des estao

alinhadas com os objetivos.

Em relacdo a gestdo por competéncia, observa-se que € o quesito menos
praticado pelas cooperativas participantes. Por meio da gestdo por competéncias é
que se identifica os conhecimentos, habilidades e atitudes de um dirigente para gerir
uma cooperativa, assim como as lacunas que podem impactar negativamente no

desempenho e prejudicar os interesses coletivos. Por isso merece mais atencao.

Apesar do estudo nao apresentar dados assertivos, os resultados nos leva a
acreditar que a resisténcia a inovacao por parte dos dirigentes pode ser outro
percal¢co que influencia diretamente na prestacdo de contas e na responsabilidade

corporativa.
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A governanca é um modelo de gestdo recente, que chegou com a globalizacao
econdmica, mas tem mostrado ser um caminho no sentido da inovacao e melhoria da
competitividade. Tanto que a producado cientifica sobre governan¢a em cooperativas €

escassa, 0 que abre oportunidades para novas descobertas (BAGGIO et al, 2019).

Além da transparéncia, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa, a
governanca nas cooperativas requer a equidade. Os resultados referentes a
participacdo nos leva a inferir que a isonomia e o tratamento justo ndo é um principio

satisfatoriamente adotado por todas as cooperativas da rede.

Essa realidade é defendida por Esteves (2003) como algo constante nas
cooperativas, pois de um lado tem-se os conselheiros e do outro, os demais
cooperados. Nas palavras do autor “Quando isto ocorre da-se ou torna-se evidente
uma ou diversas cisdes no grupo, revelando a todos a existéncia de dois ou mais
grupos de interesses distintos, ndo apenas diferentes, mas desiguais e contraditérios,
isolados por uma barreira invisivel e aparentemente insuperavel”. Logo, a suposta
hierarquia reflete no poder sobre as decisdes e cria uma situacao que inibe a gestao

democrética.

Os resultados apresentados nos permite pontuar que a implantacdo das
praticas da governanca em 22% das cooperativas da rede Unimed ndo alcancou
resultados tao satisfatérios, quando se considera como critérios a adocao de praticas

de transparéncia, equidade, presta¢do de contas e responsabilidade corporativa.

Colocar em pratica novos modelos de gestdo ndo é uma tarefa facil. Como
exposto, € recente a criacdo da governanca, por isso suas praticas ainda estdao pouco
disseminadas nas organizac¢des. E quando essa implanta¢do acontece no ambito das
cooperativas, torna-se mais complexo, pois envolve o alinhamento dos interesses de

todos os cooperados e ndo apenas de um pequeno grupo de proprietarios.

RGC, Santa Maria, v. 8, n.15, Jan./Jun., 2021.



27 | OLIVEIRA, B.; GUIMARAES, L. .

Defendemos que o plano desenvolvido pela Unimed em 2011 foi um marco
para a introducdo dos ideais da governanca nas cooperativas da rede. Em 2015 a
Unimed Rio passou a divulgar abertamente seus relatérios para assegura a
transparéncia e garantir que nao houvessem conflitos de interesse. Em 2017 a
Unimed Chapec6d elaborou seu préprio manual para consolidacdo das normas
voltadas as melhores praticas de governanca. Em 2019 a Unimed Jodo Pessoa criou
uma politica de governanca corporativa visando adequar a conduta dos de seus

conselhos, diretorias e assembleia. Esses sdo alguns exemplos.

O objeto dessa investigacao restringiu-se ao modelo implantado nos anos de
2012 e 2013. De |a pra ca as praticas da governanca evoluiram e foram ganhando

espacos num numero cada vez maior de cooperativas da Unimed.

Atualmente, a premia¢dao ganhou nova roupagem. O Selo Nacional Unimed de
Governanca Cooperativista passou a se chamar Selo Unimed de Governanc¢a e
Sustentabilidade. As categorias de certificacdo foram ampliadas para Diamante, Ouro,
Prata e Bronze. Essas mudancas sugerem que a rede permanece empenhada em

consolidar as boas praticas de governanca em suas cooperativas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

No Brasil, as cooperativas possuem um papel socioecondémico relevante. Por
isso, a preocupagdo com a sustentabilidade dessas organizacdes motiva o
desenvolvimento de investigacdes que busquem apontar as fragilidades que tendem

a comprometer o desempenho das cooperativas.

Esta pesquisa, ao analisar o processo de implantacdéo do Plano de
Desenvolvimento Organizacional nas cooperativas da rede Unimed, por meio do “Selo

Nacional Unimed de Governanca Cooperativista”, nos anos de 2012 e 2013, mostrou
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que as cooperativas participantes podem ser enquadradas num nivel inicial de

consolidacdo das praticas de governanca.

A adesdo de apenas 17% das cooperativas em 2012 e 22% em 2013 mostra que
ha certo desinteresse na gestdo. O baixo envolvimento e participacdo das
cooperativas no plano de moderniza¢do da gestao é complementado pela existéncia
de poucas praticas sustentadas na transparéncia, equidade, prestacdo de contas e

responsabilidade corporativa.

Esse desinteresse abre espaco para a concentracdo do poder e decisdes,
restricdo das informac¢des econdmico-financeiras ao grupo gestor, resisténcia a
inovacdo e autoavaliacao, entre outros que podem aumentar a desconfianca entre os
cooperados e gerar conflitos de interesses. Esse desencadeamento de ag¢bes €

prejudicial para a sustentabilidade da organizacao.

Pelo exposto, considera-se que, nas cooperativas da Unimed, existem lacunas
que precisam ser preenchidas para que o modelo de governanca seja aprimorado. No
entanto, acredita-se que essa iniciativa, mesmo nao apresentando os resultados mais
satisfatorios, representa um avanco que tende a fortalecer a organizagdo como um

todo.

Acredita-se ser possivel fortalecer as praticas da governanca. A aprimoracdo €
um processo continuo, que requer sensibilizacdo, maior envolvimento e
entendimento dos pilares que sustentam as boas praticas de governanca. Sugere-se
também esforcos no sentido de dar mais visibilidade a gestao dos recursos e investir
na formacdo de dirigentes e conselheiros para que aperfeicoem seus conhecimentos

e desempenhem bem suas func¢des.

Os levantamentos e diagndsticos deste estudo servem como referéncia para

gue outras cooperativas desenhem caminhos de gestdao que reforcem as ideias de
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solidariedade, democracia e autonomia e fortalecam o relacionamento entre seus

cooperadores e aumentem a confianca dos clientes.

Esta pesquisa ndo esgota as discussbes sobre a implantacdo de modelos de
governanca em cooperativas de saude, pelo contrario, por trazer uma abordagem
especifica instiga o desenvolvimento de novas analises que explorem os mecanismos
da governanca e ampliem suas possibilidades de beneficiar os cooperados e

fortalecer a organizacao.
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