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E interessante se for do meu Interesse. Mas meu Interesse é Interessante?
A (Nao) Hegemonia do Pensamento Administrativo nas Cooperativas Médicas

Autoria: Felipe Froes Couto

Resumo

O caso trata de uma Cooperativa Médica que vendia planos de Satude. Nesta organizagdo, os
interesses distintos entre os médicos cooperados, a diretoria ¢ a administracdo técnica
geravam diversos conflitos. O caso possibilita discussdes referentes a interagdes sociais em
organizagdes cooperativas, conflitos de interesses e disputas de poder. Entre os aspectos mais
interessantes do caso, fica evidente a existéncia de hegemonia do pensamento administrativo
na organizagdo. Em resisténcia a hegemonia da logica econdmica, que submete o médico a
estrutura da organizag@o, havia o interesse individual do cooperado, que o levava a agir em
func¢do de seus proprios interesses.
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O dia-a-dia na cooperativa

“- Preciso de uma aspirina!” — pensou Gilberto, ap6s sair muito tenso de uma reunido com a
diretoria. “Como pode uma pessoa ndo pensar de acordo com o que ¢ melhor para a
cooperativa?” — refletia — “Por que ¢ tao dificil convencer a diretoria de que ¢ melhor para a
empresa reinvestir nosso lucro anual?”. Nao era para menos. A empresa passava por uma
situacdo financeira delicada, e a diretoria ndo queria ser racional, econémica, administrativa.

O cenario ¢ uma cooperativa médica, que atua no interior do Estado de Minas Gerais,
vendendo planos de saude e fornecendo servigos de assisténcia médica. A diretoria, composta
apenas por médicos, € o corpo gerencial, formado por economistas, administradores,
engenheiros e contadores estdo sempre divergindo sobre a melhor forma de conduzir os
negocios. Muitas vezes, o que era bom para a diretoria nunca era bom para a geréncia, € o que
era bom para a geréncia ndo atendia aos interesses da Diretoria. Conflitos sempre surgiam.

Gilberto ¢ o gerente financeiro, e se submete diretamente ao diretor-presidente da
Cooperativa. Ele sabe que ndo ¢ simples a sua fungdo. Atritos como aqueles eram comuns em
seu dia-a-dia. Busca sempre lembrar os discursos que fundamentavam a empresa: era sim uma
cooperativa operadora de saide, uma empresa que precisava sobreviver e que precisava de
receita e lucros; mas ao mesmo tempo era também uma cooperativa que queria ter sobras que
compusessem os dividendos para os médicos cooperados, que querem vantagem na empresa.

Essa cooperativa médica foi gerenciada por muitos anos apenas por médicos, € isso resultou
em um prejuizo financeiro muito grande para a empresa, que estava devendo R$2,5 milhdes
para a Agéncia Nacional de Saude — ANS. Quando a nova diretoria assumiu a empresa, ficou
definido que a gestao do Plano de Saude seria feita por profissionais que fossem capazes de
compreender a dindmica do mercado. Assim, profissionais de diversas dareas foram
contratados para suprir as necessidades de uma administragdo profissional. J& a diretoria
representava-se junto aos cooperados e mantinha-se formada apenas por médicos, que
tomariam as decisdes estratégicas da empresa e gerenciariam o contato com os membros.

O tema desta reunido foi justamente de cunho financeiro: “o que fazer com o lucro anual?”.
Nesta empresa, era o médico cooperado que decidia o que fazer com tais recursos em
Assembléia. Decisdes acerca de divisdo dos recursos, reinvestimento, aplicagdo em algum
fundo ou pagamento de dividas era sempre decisdo a ser tomada pela Diretoria em parceria
com o que fica acordado junto aos cooperados. E estes queriam receber as sobras. O
argumento da Diretoria era simples: “O médico cooperado trabalha para a cooperativa, e nos
05 anos de prejuizo contribuiu para as perdas. Tem 03 anos que estamos tendo lucros, e ¢
justo que agora eles recebam parcela significativa das sobras. E uma forma de mantermos
nosso médico cooperado trabalhando junto a nés”. Contudo, ndo era o que a geréncia entendia
como prudente, visto que passava por um periodo de 03 anos consecutivos obtendo lucros,
depois de 05 anos obtendo apenas prejuizos, além da divida com a ANS, que poderia tomar a
decisdo de embargar as operagdes da empresa caso a obrigacao tributdria ndo fosse cumprida.

Depois de varias reunides individuais com cada diretor, e de vdarias reunides junto ao
Conselho Fiscal da empresa, Gilberto conseguiu convencer os diretores de que a melhor
solugdo para a seguranca dos negodcios era reinvestir o lucro anual naquele momento para
garantir uma estabilidade financeira para a empresa. Mas aquela situagdo ndo era um fato
isolado de conflito de interesses existentes naquela cooperativa. Em seus 08 anos de empresa,
Gilberto ja tinha passado por muitas situagdes constrangedoras e algumas, inclusive, ja quase
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lhe custaram o emprego. Ele sabia que era muito dificil convencer a diretoria de uma decisao
economicamente racional, porque o diretor pensava de uma forma diferente. Como a diretoria
era eleita pelos cooperados em mandatos periddicos, havia um jogo politico por tras das
decisdes, pois o0 médico sabe que, para ocupar o cargo onde se encontra, foi necessario apoio
de uma série de pessoas por tras disso. Negar ajuda a tais pessoas nao era tao prudente, afinal.

O desconforto da administra¢ao profissional

Como resultado disso, concessdes e excegdes aconteciam o tempo todo, prejudicando os
negocios da empresa. Um fato que se tornou objeto de muitos conflitos, por exemplo, era
relacionado ao faturamento dos atendimentos. Tinha sido definido pela geréncia junto aos
diretores que os servicos prestados pelos médicos cooperados deveriam ser faturados até 60
dias apos a realizagdo do servico e, se isso ndo acontecer no prazo, ndo ha obrigagdo de
pagamento imediato. Isso era bom para a operadora de plano de satde. Se for bom para a
operadora, ¢ bom para os cooperados em geral. O pessoal da auditoria de financgas, entdo,
barrava todas as contas acima de 60 dias. Mas um determinado médico, em uma determinada
situagdo, realizou operagdes de mais de R$ 50 mil e perdeu o prazo de faturamento. Ao ter a
sua conta negada, este recorreu a Diretoria, que imediatamente concedeu a concessdo. Isso
acarretou um prejuizo financeiro de R$60 mil reais para a empresa, mas tudo em prol do bom
relacionamento entre os diretores e os médicos cooperados. SO ap6s muitas discussoes, o
problema da excecdo no faturamento foi resolvido, apesar de que casos isolados subsistiam.

O problema em administrar uma cooperativa, para Gilberto, era a divisdo de papeis que
ocorria em um plano subjetivo. Os funcionarios que compunham a geréncia trabalhavam para
a cooperativa, mas ndo eram cooperados. Contudo, se sentiam mais cooperados do que os
proprios cooperados. Eles sentiam que trabalhavam para que os cooperados tivessem sobras.
Mas os cooperados ndo trabalhavam para a cooperativa, mas para seus proprios interesses, €
ndo se entendiam como parte de um grupo, mas como prestadores de servigos para uma
empresa. Assim, a maioria dos médicos queria liquidez, queria ser remunerado pelos
pacientes atendidos que foram encaminhados pelo plano de satde, pois ¢ mais rentavel do que
as sobras que ele receberia no final do ano. O ponto de atrito residia sempre, portanto, no
conflito de interesses entre a geréncia, a diretoria e os médicos cooperados.

Situagdes de conflito ético também ndo eram tdo incomuns naquele ambiente marcado por
interesses diferentes. Em uma determinada situacdo, ocorreu um problema relacionado ao
consumo de OPME’s (Orteses, Proteses e Materiais e Especiais). A liberagio de material para
procedimentos médicos é sempre precedida de autorizagdo prévia do plano de saude. Tudo
que ¢ liberado tem uma preconizacdo feita por um colégio nacional de auditores que
informam que, para cada procedimento, ha um rol taxativo de materiais a serem liberados. O
médico ndo precisa de mais do que aquilo. Houve um conflito muito grande quando a
geréncia negou a autorizacdo de determinados materiais a mais que seriam utilizados em uma
cirurgia bariatrica. A geréncia, visando trabalhar em prol de procedimentos justos, buscava
evitar fraudes na tentativa de diminuir custos assistenciais da operadora de saude, pelo bem da
cooperativa. Conforme a literatura médica, apenas 0,75% das cirurgias bariatricas em
determinadas condi¢des especificas evoluem para cirurgias abertas. No caso de um
determinado prestador, esse indice era de 20%. Isso representava um custo de R$ 100 mil a
mais para a empresa. O curioso € que os médicos € que escolhiam os fornecedores, ¢ pregos
muito elevados e desproporcionais eram praticados, muitas vezes para casos nos quais alguns
materiais eram desnecessarios. Essa situa¢do, conhecida como mafia de OPME’s, era de
extrema dificuldade de fiscalizacdo, até por agéncias regulatorias da satde. Ficou decidido,
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entdo, que os procedimentos bariatricos seriam feitos por outro prestador, indicado pelo plano
de satde, e que seriam negados os pedidos de materiais feitos por aquele prestador especifico
sem uma fundamentagado cientifica da necessidade da cirurgia aberta. Quando isso foi feito, o
indice de evolugdo de procedimentos baridtricos para cirurgias abertas caiu para zero. O
prestador cooperado prejudicado recorreu, entdo, a diretoria. Alegou que ele detinha o
conhecimento técnico e que ele sabia o que deveria ou ndo ser utilizado, e que cabia ao plano
apenas autorizar a aquisicdo de equipamentos. Apos muitas discussoes, 0 médico informou
que requeria muitos materiais a mais porque estava aprendendo a utilizar tais materiais. A
diretoria, apesar dos calorosos debates e duvidas levantadas com essa discussdo, optou por
ndo encaminhar o médico ao Conselho de Etica e autorizou o pagamento dos materiais.

Um novo desafio

Gilberto percebia que a diretoria sempre tinha grande dificuldade de se arriscar, de bater de
frente com o cooperado. A solucdo encontrada pelos gerentes, junto a diretoria consistia em
uma série de agdes que visavam a congruéncia de sentidos entre administracdo, diretoria e
médicos cooperados. Assim, foi criado um nucleo de desenvolvimento humano com médicos,
com atividades de integragdo e treinamento, difusdo de cultura cooperativa e interagdes para
reducdo de conflitos. A diretoria também falava sobre a criagdo de uma diretoria
corporativista, composta por um membro a mais que, necessariamente, seria administrador. A
funcdo desse administrador seria o gerenciamento de conflitos, e a redugdo das influéncias
pessoais nas relagdes politicas da diretoria com os cooperados.

Gilberto se sentia desgastado de trabalhar em tais condigdes. Sentia que 80% do seu tempo
como gerente servia para resolu¢do de conflitos e didlogo do que qualquer outra coisa.
Passava a maior parte do tempo discutindo planejamento, convencendo pessoas, resolvendo
conflitos, lidando com fornecedores e negociando com parceiros do que qualquer outra
fungdo. Sentia que estava sempre no meio de um campo minado por interesses difusos, no
qual sua figura era sempre a mais fragil e incapaz de promover as mudancas. Dois dias apos a
reunido sobre divisdo de lucros, recebeu uma ligacdo pedindo que ele fosse a sala dos
diretores. Chegando 14, recebeu a noticia de que a Assembléia aprovara o reinvestimento dos
lucros nas operagdes da empresa. Em seguida, ouviu do Diretor-Presidente a seguinte
afirmacdo: “Estamos muito satisfeitos com sua atuacdo na nossa empresa, e acreditamos que
vocé tem maturidade para assumir um desafio ainda maior. Gostaria de compor nosso quadro
de diretores, sendo o mais novo Diretor da nossa empresa?”.

Notas de ensino
Objetivos de aprendizagem

O caso trata de questdes relacionadas a dinamica organizacional, abordando as dimensdes de
poderes, de cultura, de conflito, de 16gica racional hegemonica e a resisténcia. O ponto central
da aprendizagem visa a multidimensionalidade de interesses que envolvem a existéncia de
uma organizagao e a dificuldade encontrada no gerenciamento de interesses difusos. Objetiva-
se promover o debate entre os participantes no que tange os seguintes aspectos: a logica que
permeia a criagdo de organizagdes cooperativas; o conflito de interesses existentes em tais
organizagoes; as interagdes sociais advindas do processo de gerenciamento de objetivos da
organizac¢do; o conflito subjetivo existente entre os membros da administragdo e os médicos
cooperados; a dindmica de relagdes de poder e resisténcia em tais contextos.



IV Encontro de Ensino e Pesquisa em Administragéio e Contabilidade  Brasflia / DF — 3 a 5 de novembro de 2013 E[m EPszs%

Fonte dos dados

Este caso reflete uma série compilada de situagdes veridicas, ocorridas em uma importante
empresa do segmento de planos de satde do interior do Estado de Minas Gerais, no primeiro
semestre letivo de 2013. O nome da empresa nao foi mencionado. O nome do personagem
principal foi modificado, ¢ ficticio. Embora se trate de um caso real, foram introduzidos
elementos ficcionais na narrativa objetivando tornar a leitura mais agradavel e interessante ao
leitor. Os dados foram levantados por meio de entrevistas junto a gerentes da organizagao,
que relataram suas experiéncias vividas no desempenho de suas funcdes.

Aspectos pedagogicos

Este caso pode ser lido em poucos minutos e pode ser utilizado para promover discussdes e
debates em disciplinas de graduacdo e pos-graduacdo relacionadas a estudos organizacionais,
estudos sociais, gestdo de pessoas, entre outras. Sugere-se a leitura individual e posterior
discussdo em grupos. Apos as discussoes em grupo, o professor dividir a sala em trés grandes
grupos: o grupo dos médicos cooperados (maioria da sala), o grupo da administra¢do técnica
(até 06 pessoas) e o grupo da diretoria (até 03 pessoas). Cada grupo podera anotar e escrever
quais ¢ o papel na dindmica da organizagdo, e entdo os grupos vao discorrer sobre os conflitos
de interesse apresentados neste caso de ensino, cada um defendendo seu respectivo grupo de
referéncia. O professor sera mediador das discussdes. No final, cada grupo fara suas
respectivas consideragdes sobre como os conflitos podem ser resolvidos e quais agdes
poderiam amenizar as diferengas entre os atores envolvidos.

Questoes para discussdo

1. Quais sdo os principais atores que interagem no processo politico da organizagdo
cooperativa no caso exposto?

2. Quais sdo as diferencgas de interesse mais marcantes no processo politico da organiza¢ao
cooperativa?

3. Como as diferencas de interesses podem afetar os objetivos organizacionais?
4. Qual dos interesses pode ser tido como o hegemonico no caso exposto?

5. Como pode a Administracdo Profissional gerenciar os conflitos advindos da diferenca de
interesses entre os atores envolvidos?

6. Em sua opinido, Gilberto deve aceitar a proposta? Quais sdo as dificuldades que Gilberto
encontrara caso aceite se tornar o novo Diretor da Cooperativa?

7. Como consultor de negocios, qual seria a sua proposta para aliviar as tensdes existentes
entre os atores envolvidos?

Analise do caso e revisdo de literatura

O cooperativismo, forma de organizagao social presente em diversas formas no Brasil, pode
ser tido sob diferentes perspectivas. Lima (2004) subdividiu o cooperativismo em duas
categorias, quais sejam as cooperativas pragmaticas e defensivas. Segundo o autor, a primeira
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¢ organizada com fins de prestacdo de servicos para as unidades prestadoras de servicos que
as compdem, ou integram programas estatais de gera¢do de renda, e sdo desvinculadas dos
principios do movimento cooperativista. A segunda categoria, ainda segundo Lima (2004), é
formada a partir de movimentos trabalhistas para manuten¢do de emprego, ou surgem a partir
de programas governamentais de gera¢dao de renda para populacdes pobres, sendo embasadas
pelos valores da autogestdo dos trabalhadores, do combate ao desemprego e desenvolvimento
sustentavel, e sdo apoiadas por instituigdes como sindicados, ONGs, entre outras.

O propdsito de tais organizagdes, segundo Singer (2002), ¢ intrinsecamente ligado aos
principios de organizacdes de economia solidaria, e deve ser entendido como aquele que ¢
habil a promocgao da igualdade mediante poder decisdrio, que reitera a associacao de iguais e
fundamenta-se na propriedade coletiva, garantida pela existéncia de assembléias gerais que
deliberam sobre assuntos de natureza coletiva.

Rosenfield (2004) propde um modelo de dois grandes grupos que integram organizagdes
cooperativas: de um lado, o grupo que engloba engajamento e adesdo, e outro caracterizado
pelo desvio e recuo. Segundo a autora, o engajamento ¢ o modelo politico-ideologico que
marca o projeto coletivo que legitima a sua existéncia rumo ao futuro, e a adesdo ¢ uma
aposta no sucesso da acao coletiva, mediante um esforgo de cessdo das forgas individuais ao
proposito coletivo. Ja o desvio, segundo Rosenfield (2004), ¢ uma resisténcia proposta por
alguns membros do grupo a forma como a organizagao ¢ conduzida, de modo que ¢é proposta a
manuten¢do de um trabalho coletivo, mas um enfraquecimento do coletivo de trabalho, e o
recuo, por sua vez, ¢ a introducao da ideologia individualista dentro do contexto cooperativo,
que ocorre a partir de interesses pessoais em decisdes coletivas.

A partir do exposto, portanto, tem-se que a organizagdo cooperativa do caso em tela constitui
mais do que uma forma de organizacdo social com mote coletivista. Trata-se e uma
cooperativa pragmatica e, portanto, desprovida de principios cooperativos, onde podem ser
observados grupos marcados pelo desvio e recuo, onde sdo perceptiveis as resisténcias as
formas como a organizacdo ¢ gerida e a insercdo de interesses individuais que prevalecem
sobre interesses coletivos. Nao se trata de um arranjo social com sobreposi¢ao de valores
sociais, mas de uma organizagdo caracterizada por interesses individuais.

O presente caso pode encontrar uma melhor compreensao a partir da analise do desenho
organizacional proposto por Mintzberg (1995) de burocracias profissionais, caracterizadas
pela politica de admissdo de especialistas fortemente treinados e doutrinados — os
profissionais — que se concentram no nucleo operacional, e pela transferéncia a eles de
relevante controle sobre o resultado do seu trabalho. Mintzberg (1995) chama a atengdo para o
fato de que, em tais estruturas, o controle do trabalho pelo especialista significa que o
profissional possui relativa independéncia e atua de perto aos clientes aos quais serve.

Segundo Mintzberg (1995), em tais organizagdes os profissionais ndo exercem apenas o
controle sobre seu proprio trabalho, mas também buscam o controle coletivo das decisdes
administrativas que os afetam, fazendo que em tais estruturas surjam hierarquias
administrativas paralelas: uma de baixo para cima para os profissionais, ¢ uma segunda
burocraticamente mecanizada de cima para baixo na assessoria de apoio. Observa o autor que
em tais organizagdes o administrador profissional conserva seu poder somente até quando os
profissionais o percebem como servindo eficazmente a seus interesses.
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Quando observamos o presente caso a luz da teoria organizacional entendemos, em um
primeiro momento, que o papel da administragdo profissional ¢ o de organizar e gerenciar os
meios de produgdo de forma mais eficiente e efetiva em nome dos que possuem a titularidade
da empresa. Segundo Willmot (2000), o valor para o acionista ou para o dono da empresa se
tornou um objetivo explicito e hegemodnico para a gestdo. Em razdo de tal, Parker (2002a)
define a gestdo como o modelo hegemdnico de organizacdo, e em tais organizagdes o tipo
primordial de conhecimento ¢ o conhecimento organizacional, afinal, hoje ndo gerenciamos
apenas negocios e as empresas, mas também natureza, estados, familias, etc., e queremos os
melhores resultados possiveis. Assim, Parker (2002a) entende que a gestdo altera o nosso
discurso, organiza as relagdes sociais de outra forma, e a politica resultante do projeto
gerencial é sempre posicionada positivamente em relagdo ao capital.

Temos entdo, no presente caso, uma vertente hegemonica classica: uma que se volta a no¢ao
de que a organizagdo ¢ um fim em si mesmo e, em razao de tal, deve ser gerenciada da melhor
forma possivel. Essa hegemonia do pensamento administrativo e estrutural ¢ contraposta por
Burrel (1988), que vé€ a organizacdo como uma produ¢@o organizativa a partir de interagdes
sociais. Para os autores, as organizagdes ndo existem, ndo sao substantivos, mas s3o processos
continuos de producdo, que ocorrem dentro de um corpo mais amplo de sociedade. Assim,
Cooper (1998) entende que o conceito de organizagdo deve ser generalizado, pois a
organizagdo ¢ uma realidade social multipla, que ndo pode simplesmente ser colocada em um
lugar ou expressa por um discurso de gestdo, por exemplo.

Essa visdo pode também ser resistida por outra idealizada por Weick (1995), pois, para o
autor, a organiza¢do ndo ¢ uma estrutura, mas ¢ um processo de construcdo de sentidos
(sensemaking), que ¢ baseada na atividade social e individual, assim, a realidade é construida
de forma descentralizada pelos atores sociais, em oposicao a realidade organizacional, sendo
pré-determinada ou imposta por um lugar central, por exemplo, uma equipe de diretoria.
Weick (1995) entende que as organizagdes podem ser racionais, hierdrquicas e estruturais
superficialmente, mas quando as andlises vao mais a fundo, se demonstra que os diversos
fatores que exercem influéncia em uma organizacdo estdo fracamente ligados, as vezes até
desordenados. Assim, para o autor, as organizagdes poderiam ser tidas ndo como uma
estrutura rigida, mas como uma associacdo flexivel, onde os individuos podem inverter a
ordem, renegociar e recriar suas realidades em cada segundo.

Na analise do presente caso, percebemos a hegemonia do pensamento administrativo na
reproducdo de estruturas sociais organizativas, que conflitam e sdo resistidas pelos fins
almejados pelos profissionais que integram o quadro de médicos cooperados. Segundo Joseph
(2002), a hegemonia sempre desempenha um papel importante na garantia da reprodugdo das
estruturas sociais ¢ de suas combinagdes e, em razdo do mundo ser um sistema aberto, a
hegemonia € necessaria para garantir a coesao social. Assim, fez-se necessario que os médicos
cooperados criassem uma estrutura social possuidora de conhecimentos organizacionais para
gerenciamento dos recursos de forma a criacdo de mais-valia. Ao se fazer isso, a mais-valia se
tornou um valor hegemonico finalistico e comecou a dificultar os fins inicialmente desejados.

Percebem-se trés linhas de interesses no caso concreto: o interesse organizativo da equipe
técnica, que pretende a eficiéncia, eficacia e efetividade da organizacdo; o corpo médico,
caracterizado por interesses individualistas de uma cooperativa pragmatica, e a diretoria, que
visa o gerenciamento das atividades e atenuagdo dos conflitos que surgem entre essas duas
partes, que busca ser engajada nos fins cooperativos da organizagao.
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A estrutura tenta se impor ao médico, o médico tenta se impor a estrutura. Nao se trata,
portanto, de um problema estrutural, mas um problema de sentidos. O cerne da questdo ¢ a
auséncia da definicdo de “qual ¢ o sentido da organizacdo”, e a sua difusdo entre todos os
atores sociais existentes. Buscamos realmente finalidades cooperativas? Ou buscamos apenas
o fortalecimento individual a partir da unido? Qual ¢é o sentido da existéncia da cooperativa?

Essas sdo analises que devem ser feitas, e suas conclusdes, sejam elas construidas de forma
centralizada ou democratica, devem ser difundidas entre o grupo, como forma de defini¢do
sobre o que ¢ mais importante para a empresa. Se for o atendimento das necessidades do
cooperado, a organiza¢do deve iniciar trabalhos de mudanca de estruturas externas a sua
organizag¢do. Se for o atendimento das necessidades economicas da empresa, a mudanca deve
ser interna a partir da reproducdo das estruturas sociais existentes, que garantem a gestdo de
recursos que beneficie a organizacao.
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