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SINOPSE

A Unimed Erechim se caracteriza por ser a primeira Cooperativa Médica
do Rio Grande do Sul, tendo sua fundacao no ano de 1971. Atualmente, conta
com sete servigos proprios e 407 colaboradores. O grupo é composto, em sua
maioria, por mulheres na faixa dos 34 anos, solteiras, com ensino técnico ou
superior e com até 5 anos de cooperativa.

Com o crescimento significativo da Cooperativa e seus servigos, o desejo
de impulsionar a evolugao continua e a necessidade de reducgao de turnover,
foi reestruturado, disseminado e implementado o programa Movimento de
Carreira: Conectando Propdsitos. Para isso, uma pesquisa foi aplicada com
todos colaboradores, levando em conta as diferentes geracdes e suas visdes
a respeito de carreira. Foi identificada a palavra crescimento como a mais
citada.

Sabendo da necessidade de impulsionar o programa, foi realizada a
sensibilizagao dos lideres como disseminadores da cultura de crescimento e
por sua vez, os colaboradores para exercer o seu protagonismo, seguindo o
modelo de carreiraem Y.

Apo6s 6 meses da aplicacdo do programa, foram 24 oportunidades de
crescimento, um aumento de 0,53% na avaliagao de desempenho anual, maior
engajamento dos colaboradores, melhora no indice de turnover que passou de
3,9% para 2,9% e o inicio de uma mudanca cultural das liderangas incentivando

o protagonismo dos colaboradores.

E-mail de contato: viviane.vial@unimed-erechim.com.br



INTRODUGAO

No ano de 2022 foi identificado por meio de indicadores de turnover da
Unimed Erechim, um percentual mensal de rotatividade de colaboradores de
3,34%. Analisando dados como, entrevista de desligamento, conversas com
colaboradores e até mesmo processos seletivos, foi possivel identificar que
grande parte dos individuos relatava buscar oportunidade de crescimento e
novos desafios.

Desse modo, no ano de 2023, considerando a necessidade de diminuigao
de turnover e satisfacdo dos colaboradores, o Movimento de Carreira:
Conectando Propdsitos, foi elaborado com o objetivo de mostrar e viabilizar
possibilidades de crescimento, fazendo com que cada colaborador seja
protagonista da sua carreira.

A metodologia escolhida para viabilizar esse processo foi o0 modelo de
carreira em Y, o qual possibilita ao colaborador escolher entre a gestdo e
lideranga ou seguir como um especialista na sua area de atuacdo. De acordo
com Furbino (2021), com esse modelo de carreira, o colaborador consegue se
especializar em habilidades para a sua atuagao técnica e obter crescimento,
mesmo que nao deseje liderar uma equipe.

O Programa foi pensado para atender todas as geracbes de
colaboradores que atuam na Unimed Erechim, pois, tem como objetivo mostrar
a viabilidade de crescimento na sua prépria funcao de forma horizontal para
aqueles que buscam estabilidade, mas também atender aqueles movidos por
desafios e que estdo constantemente em busca de novas experiéncias, por meio

do crescimento vertical (Flach et al., 2022).



DESENVOLVIMENTO

A Unimed Erechim se caracteriza por ser a primeira Cooperativa Médica
do Rio Grande do Sul, tendo sua fundagao no ano de 1971. Atualmente, possui
7 servigos proprios, dentre eles, Laboratério de Analises Clinicas, Centro de
Diagnéstico por Imagem, Clinica de Fisioterapia, Servigo de Saude Ocupacional,
Medicina Preventiva, Farmacias e Hospital, abrangendo 35 municipios do Norte
do Rio Grande do Sul. Nos 7 servigos existentes na cooperativa trabalham 407
colaboradores, em fungbes que contemplam nivel operacional (Técnicos,
Assistentes, Analistas e Especialista), tatico (Supervisdes) e estratégico (CEQ’s).

Visando a pluralidade dos servigos, os diferentes perfis de colaboradores
e as possibilidades de crescimento dentro da cooperativa, o Conectando
Propdsitos foi reestruturado e desenvolvido, com o intuito de retengdo dos
colaboradores, maior engajamento e satisfacao profissional. Nesse formato, o
trabalho se justifica, pela manutencdo de uma cultura de incentivo ao
crescimento dentro da Cooperativa, proporcionando aos colaboradores a

constru¢cao de uma carreira.

Carreira

Segundo Rosa, Zampier e Stefano (2016) carreira pode ser definida como
os trabalhos e posi¢cdes ocupados por uma pessoa durante a sua vida. Para o
individuo sua carreira € baseada em desejos e aspiracbes do momento, em
sonhos e ambigdes futuras. Ja para a organizagdo, muitas vezes, a carreira é
entendida como movimentos internos realizados em decorréncia de
necessidades de alocagdo de pessoas, ajustes de processos e estratégias

organizacionais.



Conforme Boucinha (2022), com a mudang¢a do mercado de trabalho, o
cenario que antes era baseado na busca por estabilidade, passou a ser
altamente competitivo e o interesse por uma carreira de crescimento, foi cada
vez mais impulsionado. Hoje, cada colaborador é responsavel por identificar
aquilo que faz sentido para si mesmo, no que tange o seu curriculo profissional.

Para Chiavenato (2022), o modelo de carreira tradicional que era definido
pela organizagéo, vem abrindo espago para um papel ativo do colaborador, no
qual ele é protagonista da sua carreira e a autogerencia. Nesse formato, a
empresa deve avaliar o perfil dos colaboradores e desenvolve-los para assumir
essas futuras posicoes.

O colaborador que consegue estabelecer um plano de carreira e
vislumbrar possibilidades de crescimento tende a tornar-se mais engajado e a
focar no seu autodesenvolvimento. Do mesmo modo, o colaborador tende a ter
uma melhor performance na execugao das suas atividades, assim como um
aumento da produtividade. Por outro lado, também cabe a empresa demonstrar
possibilidades e direcionar os colaboradores em seu processo (Belém et al.,

2022).

Diferentes geragoes e suas visdes sobre carreira

Em se tratando das diferentes gera¢gdes no mercado trabalho, de acordo
com Flach et al., (2022), a geragao Baby Boomers que sao os nascidos até 1964
sentem-se confortdveis em ambientes mais sérios, tem dificuldade com
tecnologia e sao leais as empresas, resultando em carreiras mais estaveis e
duradouras. Essa geragao valoriza locais que oferegcam bons salarios e

beneficios, onde possam desenvolver experiéncia em suas fungdes e respeitam



bastante a hierarquia. Para a geracéo X, que sdo os nascidos entre 1965 e 1980
€ importante estar em um ambiente de inovacéo, no qual eles possam encontrar
um proposito e ter autonomia para realizar as suas tarefas. Além de almejarem
por um rapido reconhecimento (Flach et al., 2022).

Ja para a geragédo Y de acordo com Flach et al., (2022) que s&o os
nascidos entre 1981 e 1996 é necessario que o trabalho seja fonte de
aprendizados, mas que também seja descontraido, com um ambiente mais
flexivel, onde mudancgas e desafios estejam presentes, além de ansiarem por
feedbacks e necessitarem sentir-se incluidos. A geracdo Z, por sua vez,
composta pelos nascidos entre 1997 e 2010 prefere ambientes abertos, de facil
comunicagcao nos quais a sua criatividade é explorada. Sdo focados em
desenvolvimento, conseguem realizar varias tarefas ao mesmo tempo e prezam

por novas experiéncias (Flach et al., 2022).

Cultura Organizacional

Além de considerar os diferentes movimentos de carreira para diversas
geragoes, € importante analisar o contexto da cultura organizacional onde esse
Novo processo sera inserido. A cultura organizacional diz respeito a forma como
a organizagao é estruturada em termos de costumes, valores, crengas e regras,
além da maneira como interage com seus colaboradores e clientes. Ela reflete a
identidade da instituicdo, bem como a forma de agir e pensar dos colaboradores
e dirigentes (Chiavenato, 2014).

A cultura organizacional é estabelecida inicialmente pelos fundadores da
empresa e com o passar da inclusédo de novos membros e colaboradores vai se

moldando por meio de diferentes visdes, interagdes e processos. E por meio da



cultura Organizacional que a empresa estabelece o seu funcionamento no que
tange mudangas, decisdes e interagdes (Vasconcelos, 2022).

No contexto da cultura organizacional, os lideres assumem um papel
fundamental, sendo responsaveis por influenciar, manter disseminar e mudar a
cultura. Isso acontece por meio dos seus comportamentos, visdo sobre os

acontecimentos e influéncia sobre os liderados (Chiavenato, 2022).

Plano de CarreiraemY

O plano de carreira no modelo Y possibilita ao colaborador o crescimento
dentro da organizagéo tanto a nivel de especialista, quanto a nivel gerencial,
englobando o crescimento vertical e horizontal. O crescimento horizontal é o
modelo onde o colaborador evolui na mesma fungdo sem mudar o nivel do cargo,
desenvolvendo suas habilidades e competéncias e tendo alteragdes salariais
dentro da mesma fungao. Ja no crescimento vertical, o colaborador evolui para
cargos superiores, possuindo uma hierarquia clara (Constancio, 2022).

Nesse cenario, o colaborador, ao atingir um determinado nivel de
desenvolvimento, pode escolher progredir na sua area de especialidade e se
aprofundar em conhecimentos técnicos que irdo aprimorar os processos da
empresa, ou seguir para uma area de gestdo, na qual serd necessario
desenvolver competéncias de lideranga (Ferracciu, 2024).

Dentre as vantagens desse modelo de carreira, conforme Constancio
(2022) é possivel destacar colaboradores mais engajados e produtivos, e suas
competéncias aproveitadas dentro da empresa. Além de oportunidades de
crescimento, construgdo de uma carreira na organizagao e a aprendizagem de

novas competéncias.



Objetivos
Objetivo Geral

e Reduzir o percentual de turnover da Cooperativa.

Objetivos Especificos
¢ Incentivar o protagonismo do colaborador, aprimorando o engajamento e
satisfagao;
e Sensibilizar as liderangas para as necessidades e aplicabilidades do
Programa Conectando Propésitos, visando uma mudanca cultural;
e Proporcionar uma evolucdo no desempenho, produtividade e na
execucao das atividades realizadas pelos colaboradores dentro da

Cooperativa.

Etapas e metodologia de implantagao

A nova configuracao do programa Movimento de Carreira foi desenvolvida
até a metade de 2023 e replicada no segundo semestre do mesmo ano, com as
CEOQO’s, liderancas e com todos os colaboradores da Unimed Erechim que estéo
locados nos 7 servigos proprios. Dessa forma, todos os envolvidos puderam
conhecer e entender o programa, para melhor engajamento com os resultados
possiveis.

Para compor a reestruturagdo do programa, foi utilizada a Instrugéo de
Trabalho Interna — IT de Cargos e Salarios, a qual descreve a politica salarial da
Cooperativa e que estabelece critérios claros de meritocracia, promocéao e segue
tabela salarial estruturada conforme pesquisa de mercado, estando diretamente

ligada ao Movimento de Carreira.



Essa reestruturacdo buscou também adequar as necessidades e anseios
atuais dos colaboradores por meio de uma pesquisa realizada com 197 pessoas
que trabalham na Instituicdo e que responderam sobre a sua visdo de Carreira.
As respostas foram divididas por faixas etarias e contemplaram os seguintes
interesses: Baby Boomers, responderam que carreira significa crescimento e
trajetéria; Geracdo X, crescimento e oportunidade; Geragao Y, crescimento e
desenvolvimento; e Geracao Z, futuro e sucesso.

De forma geral, com a pesquisa, foi possivel observar que a maioria dos
colaboradores enxergam carreira como crescimento. Desse modo, o projeto foi
reestruturado e desenvolvido pensando em abranger as diferentes geragdes e
suas expectativas. Com isso, o novo Movimento de Carreira foi intitulado
Conectando Propésitos e foi estruturado no modelo de carreira em Y.

Com a aprovagéao do programa pela diregdo da Cooperativa, foi iniciada a
capacitagcao em duas etapas importantes. De um lado, uma sensibilizacdo para
as liderancgas, buscando trazer a importancia e papel do lider na mudancga de
cultura, afim de estimular e apoiar os desejos de crescimento dos colaboradores
proporcionando a eles autonomia.

Por outro lado, os colaboradores, foram treinados sobre a metodologia do
programa e estimulados a exercer seu protagonismo e desejo de crescimento,
com autonomia para prospectar sua carreira. Foram realizadas 27 turmas do
Conectando Propdésitos, com a participagado total de 443 pessoas (incluindo
individuos que ja se desligaram da cooperativa).

A Instrucao de Trabalho — IT do Plano de Carreira esta disponivel para
todos os colaboradores da Cooperativa com todas informacdes necessarias a

respeito do Programa Conectando Propésito. Além disso, no Portal do RH (portal
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de acesso a todos colaboradores) foi criado um link de acesso, com todas
informagdes referente ao programa, incluindo uma explicagdo sobre a
classificagdo e requisitos dos cargos, acesso a todas as oportunidades de
crescimento (vagas em aberto) e cadastro de interesse em oportunidades ou
manifesto do desejo de crescimento.

Quando um colaborador manifesta interesse em uma vaga, ele € avaliado
com base nos requisitos de formacdo, tempo de servico, avaliacdo de
desempenho, e os requisitos de competéncias técnicas e comportamentais da
funcdo. Apds a avaliacao do perfil e aprovacao, o colaborador é transferido e
acompanhado durante o seu processo de adaptacao.

No caso de colaboradores que manifestam o desejo de crescimento em
vagas que nao estido disponiveis no momento, foi elaborada uma planilha de
acompanhamento do interesse de migragéao dos colaboradores antes mesmo do
processo seletivo ser aberto.

Em caso de promogdes que envolvam apenas adequagdao da mesma
funcdo em outro nivel (ex: Analista Jr para Pl) ou ajustes de remuneragao (ex:
troca de mérito ou de faixa salarial), a solicitagdo deve ser encaminhada pela
lideranca do colaborador e aprovada pela CEO responsavel. Nesse formato, o
colaborador ainda precisa se enquadrar nos requisitos de formagao, tempo de
casa e nota na avaliagao de desempenho.

Com o objetivo de contemplar 100% dos colaboradores da Cooperativa
no Programa Conectando Propdsito, o treinamento é replicado obrigatoriamente
no socializagdo de novos colaboradores e também foi gravado para ser

disponibilizado no Portal RH a partir do segundo semestre de 2024.
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RESULTADOS

O programa Movimento de Carreira: Conectando Propdsitos teve seu
inicio em outubro de 2023 com o objetivo de capacitar 100% dos colaboradores
e até abril de 2024, 85% passaram pela disseminacao. O presente artigo utilizou
dados referentes a outubro de 2023 até abril de 2024, totalizando seis meses do
seu inicio e aplicabilidade.

No periodo que antecedeu a aplicagdo e disseminagao do programa, ja
vinham sendo ofertadas possibilidades de crescimento na organizagdo. No
entanto, essas oportunidades eram mais limitadas e lineares, com falta de
critérios claros, ndo entendimento sobre as posicdes hierarquicas, resultando em
descontentamento e insatisfagdo entre os colaboradores (conforme dados da
entrevista de desligamento)

Os dados referentes as oportunidades, desde o inicio do programa,
contabilizam 24 pessoas que tiveram oportunidade de crescimento, sendo oito
de forma horizontal e 16 de forma vertical (Anexo I). De acordo com Ceribeli
(2017), as oportunidades de crescimento e desenvolvimento profissional
oferecidas pela empresa, despertam em seus colaboradores o senso de justica
e a vontade de permanéncia na institui¢ao.

Em 2023, a variagdo mensal de turnover foi de 3,34%, fechando em 40%
no acumulado do ano. Ja no inicio de 2024, o indice de turnover apresentou uma
queda, em janeiro de 3,9% passando 2,9% em marc¢o (o més de abril ndo foi
considerado na analise, pois foi reestruturado o quadro de colaboradores, com
o0 objetivo de redugdo de custos, conforme Anexo Il). Algumas pesquisas
sugerem que grande parte dos colaboradores procuram outros empregos

quando nao vislumbram oportunidade de crescimento dentro da sua
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organizagao. Por isso, é importante ter um plano de carreira claro, que possibilite
as pessoas saberem até onde elas podem chegar e de que forma elas devem
trilhar esse caminho (Dias, 2024).

Como os critérios para crescimento vertical e horizontal englobam a
avaliagao de desempenho dos colaboradores, durante os treinamentos também
foi ressaltada a importancia do desempenho no ambiente de trabalho e como as
notas da avaliagdo impactam no avanco da carreira profissional. Conforme Dias
(2024), quando o colaborador sabe que existe a possibilidade de crescimento
baseada em clareza e meritocracia, ele passa a melhorar o seu desempenho e
engajamento na realizagdo das atividades.

E para mensurar a eficacia do programa e a visao dos colaboradores, foi
elaboradora uma pesquisa por meio do google formularios, com questdes que
possibilitaram o entendimento sobre a efetividade do programa e a visdo dos
colaboradores sobre oportunidades de crescimento. A pesquisa contou com 164
respostas, o que contabiliza 40% dos colaboradores da cooperativa (Anexo llI).

Quando questionados sobre a efetividade do Conectando Propdsitos,
90,9% dos colaboradores responderam que acreditam na efetividade do
programa. E 85,4% responderam que vislumbram, oportunidades de
crescimento para si mesmo dentro da Cooperativa.

A respeito de um plano de carreira, 98,2% afirmam que o movimento,
motiva a permanéncia na instituicdo. Além disso, 93,9% acreditam que o fato de
a avaliacdo de desempenho estar relacionada aos critérios de participacao e
selegcdo no recrutamento interno, fez com que eles tivessem o desejo de
melhorar o proprio desempenho na execucéo das suas atividades. Com relagao

a manifestagcdo de interesse em oportunidades, 90,9% relataram que com a
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criacdo do programa Conectando Propdsitos, sentiram-se mais a vontade para
levar adiante as suas vontades profissionais e 89,6% afirmaram que apds o
programa, as suas liderancas estdo mais abertas a receberem manifesta¢des de
interesse do colaborador em outras oportunidades.

No que tange aos resultados qualitativos, houve uma mudanga no
comportamento das liderangas que passaram a estar mais abertas com relacao
aos movimentos de carreira propostos, bem como a sinalizacdo dos
colaboradores por desejo de crescimento. A forma como a lideranga dissemina
os valores da instituicdo repercute diretamente no comportamento de seus
liderados (Silva, Oliveira e Tadeucci, 2014).

Atualmente é possivel observar a confianga dos colaboradores em se
candidatarem para as vagas, e também sinalizarem o interesse em
possibilidades futuras.

A colaboradora T. B. que buscou uma oportunidade de crescimento dentro
da Cooperativa e foi promovida da funcao Assistente Administrativo | do servigo
de Laboratério para Assistente Contabil I, no setor Contabil da Operadora de
Planos de Saude, relata que o projeto foi importante na sua manifestagdo de
interesse de crescimento. Relata ainda, que houve abertura para comunicar o
seu desejo de migrar para outra area e que a sua lideranga se mostrou disponivel
para auxiliar no processo.

Outra colaboradora (B.P), promovida de Analista de Autorizagbes Jr para
Ouvidor na Operadora de Planos de Saude, ressalta que o Movimento de
Carreira foi importante para mostrar as possibilidades e que a lideranca se
mostrou aberta e receptiva em todos os feedbacks que tiveram e nos quais ela

falou sobre o0 seu desejo de crescimento.
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Referente a demonstragao de interesse em vagas que ainda ndo estéo
disponiveis, até o momento, foram contabilizados 7 colaboradores desde janeiro
de 2024 que aguardam oportunidade de crescimento. O maior motivo pela busca
de uma nova oportunidade esta relacionado a crescimento profissional e
desenvolvimento pessoal.

Com base nos dados levantados e nos depoimentos obtidos, € possivel
dizer que o programa Movimento de Carreira: Conectando Propdsitos conseguiu
atingir seus objetivos, com reducéo do percentual de turnover, um aumento da
nota geral da avaliagdo de desempenho, 24 oportunidades de crescimento
disponibilizadas em 6 meses e principalmente o inicio de uma mudanca cultural
por parte das liderangas e colaboradores da instituicdo. Além disso, o feedback
dos respondentes da pesquisa quanto a efetividade do programa também foi
satisfatoria.

Com o desdobramento do programa, a cooperativa conta com
colaboradores mais engajados em seu propdsito, vislumbrando possibilidades
de crescimento com seguranga para dialogar com as suas liderangas, os seus
desejos de carreira. Ao mesmo tempo, as liderangas estdo engajadas na cultura,
buscando identificar perfis com potencial de crescimento, estando abertos para

mostrar possibilidades, orientar e incentivar os seus colaboradores.

Orgamento

Recurso Quantidade Valor Unitario Total

Folhas 200 R$0,04 R$8,00

Impresséo 200 R$0,77 R$154,00

colorida

Lanche 50 pasteis R$1,80 R$90,00
50 sanduiches R$3,00 R$150,00
50 mini pizzas R$2,50 R$125,00
2 L Café R$14,00 R$28,00
2L Cha R$12,00 R$24,00
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Recursos 2 Analistas de R$17,36 a hora R$1.041,60
Humanos Gestao de

Pessoas R$31,17 a hora R$311,70

1 Supervisora de

Gestéo de R$5,33 a hora R$159,90

Pessoas

1 Estagiario R$17,36 a hora R$138,88

1 Analista de

comunicagao e

Marketing
TOTAL de R$2.231,88
despesas
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CONCLUSAO

De forma geral é possivel constatar que o Movimento de Carreira:
Conectando Propositos esta sendo efetivo na Unimed Erechim, uma vez que,
varios movimentos de crescimento de carreira foram proporcionados. Além
disso, observou-se uma mudanga na cultura da organizagdo, com liderangas
mais abertas e engajadas em auxiliar os liderados em seus desejos profissionais
e entendendo os beneficios de possibilitar essas migracbes no ambiente
corporativo. Do mesmo modo, os colaboradores também entendem a
importancia do seu protagonismo nesse processo.

O Conectando Propdsitos também possibilitou transparéncia e clareza no
processo que anteriormente ja existia na organizagdo. Nesse novo formato, os
colaboradores sentem-se mais seguros, pois sabem o caminho que devem
percorrer e 0s critérios que precisam preencher para atingir o objetivo almejado.

Tal resultado também corrobora a importancia da manutencdo do
programa, que vem sendo disseminado para todos os novos colaboradores e
que inclui uma versao gravada que sera disponibilizada a partir do segundo
semestre de 2024. Para engajar e propagar ainda mais o programa, sera
implementado também a partir do més de julho de 2024, uma nova pratica,
intitulado Jornadas de Sucesso, no qual serdo contadas mensalmente histérias
de colaboradores que tiveram trajetdrias de crescimento dentro da cooperativa,
para inspirar outros colaboradores a buscar crescimento.

Cabe ressaltar ainda, a importancia da analise dos dados do programa
serem novamente avaliados dentro de 6 meses, configurando um ano do seu

inicio, para uma melhor mensuragao.
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