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RESUMO

BANDEIRA, Cristina Maria. Reflexos da legislaciao estadual de 1998 no
comportamento estratégico do sistema paranaese de previdéncia. 2002. 141f.
Dissertacdao (Mestrado em Administragdo) — Universidade Federal de Santa
Catarina, Florianépolis.

Orientadora: Angelise da Conceigéo Valladares
Defesa: 23 de dezembro de 2002

Este trabalho foi desenvolvido com objetivo geral de analisar os reflexos no
comportamento estratégico em uma organizacdo estatal, no ramo previdenciario,
situada no Estado do Parana, decorrente das novas regras constitucionais
estabelecidas pela Lei Federal n.° 9.717 de 27 de novembro de 1998, Lei
Complementar n.° 101 de 04 de maio de 2000 e Emenda Constitucional n° 20 de 15
de dezembro de 1998 e a edicdo da Lei Estadual 12.398 de 30 de dezembro de
1998. Os objetivos especificos foram elaborar um histérico sobre as especificidades
da previdéncia no Brasil e do IPE, descrevendo o processo de mudanga na
legislacdo, a criagdo do PARANAPREVIDENCIA e analisado o comportamento
estratégico das duas organizacdes IPE que foi extinto e a PARANPREVIDENCIA
que foi criada. Foi escolhido o Sistema de Seguridade Funcional do Estado do
Parana como objeto de analise por ter sido o Estado do Parana pioneiro na criagao
de uma nova conceituagao na gestao previdenciaria, realizada por um servigo social
autbnomo o qual introduziu o Regime de Capitalizagdo como modelo de
financiamento da previdéncia de servidores publicos. O método escolhido foi o
estudo de caso e a técnica de coleta de dados primarios foi entrevista semi-
estruturada. A amostra ficou estabelecida como sendo intencional, escolhida em
funcdo da participagdo no processo decisorio e envolvimento no comportamento
estratégico e na mudanga organizacional. Os dados secundarios foram coletados de
documentos internos formais, relatérios. A abordagem adotada foi a qualitativa, com
analise descritiva e interpretativa. A confrontacdo entre dois momentos distintos
vivenciados pela organizacdo possibilitou uma analise e compreensdo de como as
estratégias organizacionais sao configuradas ao longo do tempo pela coalizagéao
dominante.

Palavras-chave: Comportamento estratégico; Estratégia; Mudanga; Modelos
organizacionais, Previdéncia.



ABSTRACT

BANDEIRA, Cristina Maria. Reflexos da legislacao estadual de 1998 no
comportamento estratégico do sistema paranaese de previdéncia. 2002. 141f.
Dissertacdao (Mestrado em Administragdo) — Universidade Federal de Santa
Catarina, Florianépolis.

Orientadora: Angelise da Conceigéo Valladares
Defesa: 23 de dezembro de 2002

This project has been developed with the aim of analysing the reflection in strategical
conduct in a state-owned company in the welfare department in the state of Parana
due to new constitutional laws established by Federal Law n.° 9.717 from November
27, 1998; Complementary Law n.° 101 from May 04, 2000; Constitutional
Amendment n.° 20 from December 15, 1998 and the State Law 12.398 from
December 30, 1998. For specific objectives, it has been prepared a record about the
specifications of the welfare in Brazil, analysing the previous records of IPE, the
changing process in the legislation, the creation of PARANAPREVIDENCIA
(PARANA WELFARE) and the strategical conduct in those two organizations, the
IPE, which has been extinct, and the PARANAPREVIDENCIA, which has been
created. It has been chosen the Functional Insurance of the State of Parana as the
focus of analysis due to its pioneering creation of a new conception in the welfare
management, achieved by an autonomous social service, which has introduced the
Capitalization System as a model of civil servant welfare financing. The chosen
method has been the case study and the primary data collection in a semi structured
interview. It has been established an intentional sample, chosen due to its
participation in the dicisive process and involvement in the strategical conduct and
the organizational changing process. The secondary datas has been collected from
formal internal documents and reports. It has been used the qualitative approach with
descriptive and interpretative analysis. The confrontation between two distinct
moments experienced by the organization has made possible the analysis and the
comprehension of how the organizational strategies are formed in long term by the
dominant coalition.

Key Words: Conduct; Strategy-chan ging; Strategical conduct; Organization model;
Welfare.
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1 INTRODUGAO

Para viver, o ser humano precisa constantemente aprender o novo. E esse
processo de aprendizagem s6 se completa quando os homens se sentem capazes
de transformar o mundo que os cerca. Ao longo do tempo, estas pessoas véem
deparando-se com as mais diversas ameacas e oportunidades oriundas do ambiente
em que vive.

Como ser social, 0 homem nao sobrevive como um ser unitario. Ele necessita
viver em sociedade e, assim, vinculado de alguma forma a uma organizagao, uma
vez que a primeira forma de organizacao ao qual pertence é a organizagao familiar.

Os mercados globalizados e competitivos dos anos 80 e 90 mostraram o
término da fase de estabilidade. Nos ultimos anos, as organizagées vém passando
por grandes mudangas em consequéncia das transformagdes ocorridas nos
ambientes externos e internos.

Na atualidade, as empresas de sucesso precisam desenvolver capacidades
para irem além da postura reativa as ameagas de mercados. De modo geral, as
empresas requeridas a desenvolver continuamente novas estratégias e adaptar-se
as novas realidades do mercado, mudando todos os aspectos da organizacao.

Nesse contexto, Cohen (1999) entende que a capacidade de inovar € uma
qualidade vital para que as organizagdes sobrevivam num mercado cada vez mais
exigente. Ser inovador deixou de representar um risco potencial para se configurar
como uma obrigagao.

Segundo Fleury (2002), para as empresas competirem num mercado
globalizado e estarem bem posicionadas, precisam ampliar o escopo de atuacédo e

definirem melhor sua visao estratégica.
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1.1 Tema e Problema de Pesquisa

Na esfera organizacional, por muitos anos estudiosos ndo valorizaram os
fatores do ambiente externo ao analisarem as organizagdes. A inquietagao recaia,
na busca da melhor e Unica maneira de administrar, como se a organizagao fosse
independente de qualquer influéncia do contexto.

Como os resultados nao alcangavam o esperado, os estudiosos ampliaram os
seus horizontes de pesquisa em busca de respostas aos fatores externos as
organizagdes, desenvolvendo o interesse pelos estudos interorganizacionais.

Nesse sentido, intensificaram os estudos relativos as mudangas do ambiente
e seu relacionamento com as diferentes estratégias acolhidas pelas organizagées.
Como marco inicial de pesquisa nessa area, pode-se citar Chandler (1962), que fez
o primeiro trabalho de andlise das inter-relacdes entre o ambiente externo de uma
organizagao, a estratégia empresarial adotada e a estrutura organizacional, com seu
peculiar estilo de gestdo adotada.

Esse autor pesquisou 50 grandes organizagbes norte-americanas,
observando mudancas no ambiente externo e relacionando as mudancas na
estratégia empresarial, no sentido de buscar um novo posicionamento em fungao
da nova realidade.

Em fungcao da globalizacao, Ferrer (1996) propde uma avaliagao mais realista
considerando as mudangas nas organizagbes quanto: aos processos de
desenvolvimento que ocorriam; as novas posturas perante a funcdo do Estado; aos
caminhos de insergdo no mercado mundial; aos processos de liberagado da energia

de iniciativa privada, em contexto de politicas consistentes com equilibrios
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macroecondémicos; aos estimulos ao desenvolvimento humano sustentavel; e a
mobiliza¢do da capacidade de escolha do proprio caminho no mundo global.

No Brasil, a abertura para mundo globalizado ocorreu somente no inicio dos
anos 90, quando as empresas publicas ou privadas, que antes tinham seus
concorrentes instalados no pais, passaram a enfrentar a concorréncia com um
volume crescente de importacbes e com um nivel de exigéncia maior e uma
populagao mais bem-informada, interligada ao mundo pelos meios de comunicagao.

A partir das exigéncias impostas pelo mercado, os processos de
modernizagao tornaram-se um fendmeno generalizado. As organizagdes passaram a
promover mudangas sistematicas, generalizadas ou experimentais, em fungao dos
desafios percebidos aplicando conhecimentos tedricos existentes para a geragéo de
novas praticas ou para adaptarem-se as existentes ou criando novas praticas a partir
das necessidades impostas.

Nesse sentido, com base na suposi¢cdo de que o ambiente afeta a gestéo de
uma organizacao e reflete no seu comportamento estratégico foi elaborado o
seguinte problema de pesquisa:

Quais os reflexos da Legislagcao Estadual de 1998 no comportamento
estratégico do Sistema Paranaense de Previdéncia?

Parte-se do pressuposto que estudar estratégias e conhecer as decisdes que
foram implementadas em determinados momentos da vida das organizagdes esta
associado aos valores e a interesses organizacionais, considerando os impactos das

mudangas e as condigdes que as organizagdes enfrentam.
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1.2 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho € examinar os reflexos da Legislagdo Estadual
de 1998 no comportamento estratégico do Sistema Paranaense de Previdéncia ao
longo do tempo, no periodo de dezembro de 1992 a dezembro de 1998.

Como objetivos especificos, pretende-se:

e Elaborar um histérico sobre as especificidades da previdéncia no Brasil;

e |dentificar e analisar o comportamento estratégico do Sistema Paranaense
de Previdéncia, no periodo anterior a publicacido da Lei 12.398 de 30 de
dezembro de 1998;

e Caracterizar a legislagao existente no Sistema Paranaense de Previdéncia,
com foco na Lei Estadual 12.3938 de 30 de dezembro de 1998;

e |dentificar e analisar o comportamento estratégico do Sistema Paranaense
de Previdéncia, no periodo posterior a publicacdo da Lei 12.3938 de 30 de
dezembro de 1998;

e Estabelecer as relagdes existentes entre o comportamento estratégico, antes
e depois da publicacdo da Lei 12.398 de 30 de dezembro de 1998, que

alterou o Sistema Paranaense de Previdéncia.

1.3 Justificativa

Com a globalizacao as empresas, sob a influéncia das principais forcas

econdmico-instiitucionais, tém mudado. Para sobreviverem os seus dirigentes tem

como missdao encontrar alternativas de se manterem num mercado cada vez mais
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competitivo. Isso tem provocado a necessidade de adaptacdes continuas, o que esta
contribuindo para o surgimento de novas oportunidades de negécios.

No passado, as mudangas demoravam a acontecer, o que permitia uma certa
estabilidade aos seus dirigentes, principalmente no setor publico. Atualmente, o
ritmo das mudancas é desenfreado e as empresas que quiserem permanecer no
mercado devem adaptar-se estrategicamente com negodcios capazes de inseri-las e
manté-las nesse novo cenario.

Assim é o Estado, mudar a Administracdo publica representa um desafio
essencial para os seus governantes. Um dos maiores desafios é fazer uma
Administracdo publica voltada para o publico, de modo que toda a maquina
administrativa se transforme em fator de desenvolvimento e ndo em obstaculo ao
dinamismo da sociedade. De acordo com Bresser Pereira (1998), somente a
integracdo do necessario esforgo interno com a desejavel pressdo externa € que
pode mover o aparelho administrativo nessa nova diregao.

Nesses termos, é importante o entendimento das razdes provenientes do
meio ambiente externo que influenciaram o Estado do Parana, no sentido de
oferecer uma nova conceituagdo de gestdo previdenciaria ao seu Sistema de
Previdéncia. Do ponto de vista pratico, pretende-se contribuir de alguma forma para as
decisbes futuras na busca do melhor desempenho organizacional, sugerindo-se novas

perspectivas sobre o processo de mudangas em fungao de uma abordagem contextual.

1.4 Estrutura da Dissertagao

A estrutura da presente dissertagdo obedece a formatagdo recomendada em

manuais técnicos proprios, bem como acata as normas prescritas pela ABNT —
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Associagao Brasileira de Normas Técnicas. Sendo assim, este estudo encontra-se
configurado em sua parte inicial, com uma introdugdo, trés capitulos que sao
relativos ao desenvolvimento do trabalho e um capitulo referente a conclusao e as
recomendacdes.

Na introducdo, sdo apresentados o tema e o problema de pesquisa,
contextualizando o assunto e suas correlagdes com a realidade, o objetivo geral e os
objetivos especificos, a justificativa, demonstrando-se a importancia do estudo e
suas contribuicdes ao conhecimento.

No segundo capitulo é apresentada a fundamentagao tedrica deste trabalho
que estdo divididos em duas secbes. Na primeira secdo, sdo apresentados o
ambiente e as organizagdes, teoria e modelos organizacionais, nogbdes sobre
ambiente e o ambiente e a mudanga. Na segunda secao, sdo apresentados Gestao
Estratégica alguns conceitos basicos, tipologias estratégicas e comportamento
estratégico.

O terceiro capitulo traz a metodologia utilizada para o desenvolvimento do
estudo, identificando a natureza da pesquisa, caracterizando as variaveis analisadas e
suas inter-relagbes. Sdo, ainda, formuladas as perguntas de pesquisa, definidos os
termos principais utilizados no estudo e também apresentada a delimitagdo do estudo, a
forma de coleta e analise de dados com as devidas limitagées da pesquisa.

O quarto capitulo trata dos resultados da pesquisa, em funcdo de dois topicos
distintos. No primeiro topico faz-se um histérico do setor de previdéncia no Brasil. No
segundo é analisada a empresa objeto do estudo de caso o qual é subdivido em quatro
sub-tépicos, no primeiro focalizam-se os antecedentes historicos do IPE. No segundo é
analisado o processo de mudancga na legislagdo. No terceiro apresenta-se a criagédo da

PARANAPREVIDENCIA. No quarto faz-se analise do comportamento estratégico.
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Apo6s a exposicao de toda e andlise, encontram-se indicadas as principais
conclusées do estudo, bem como as recomendacdes para futuros trabalhos oriundos

da analise dos resultados obtidos.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 O Ambiente e as Organizagoes

2.1.1 Teoria e Modelos Organizacionais

Cabe observar a existéncia de uma vasta gama de teorias e modelos que
tentam explicar a relagcado entre a organizagdo e o ambiente. Na década de 50 e
inicio da 60 surgiu a Teoria Estruturalista que se preocupava com a relagao
organizagcao/ambiente. Para Morgan (1998), essa relagdo organizagao/ambiente
resultou em relagdes interorganizacionais, que funcionavam a partir de transagoes
com outras organizagdes. Assim as organizagdes interagiam com o seu ambiente
interno e com as demais organizagdes inseridas.

Pettigrew (1990), em breve retrospecto, assevera que tanto a Teoria da
Contingéncia quanto a Teoria Organizacional procuraram explicar a mudanca
organizacional a partir de associag¢des positivas estabelecidas entre dimensdes da
estrutura organizacional e fatores contextuais. A mudanga ndo depende somente
das condi¢cdes objetivas do ambiente, mas principalmente das interpretagdes
subjetivas, que os membros organizacionais possam ter acerca do ambiente, ou
seja, de como 0s membros organizacionais constroem e interpretam o ambiente a
partir da sua percepcao (CUNHA, 1996).

Assim, o ambiente € percebido, interpretado e avaliado pelos membros das
organizagdes, sendo as condigbes ambientais importantes apenas na medida em
que sao percebidas por aqueles tomadores de decisdo (HALL, 1994). Desse modo,

a coalizdo dominante é constituida pelas pessoas responsaveis pela tomada de
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decisdo organizacional e que tem como responsabilidade a busca da solugdo dos
problemas organizacionais.

A percepgao do ambiente organizacional € dada pela interpretacédo que a
coalizdo dominante tem deste mesmo ambiente e o monitoramento do ambiente
externo refere-se a responsabilidade da coalizido dominante em vigiar aqueles
elementos do ambiente que sdo mais criticos para a organizagao.

De acordo com Mintzberg (1991), a adaptagéo organizacional envolve varios
niveis ndo s6 da organizagéo, mas também do ambiente, sendo influenciado tanto por
coalizbes dominantes internas quanto por coalizées dominantes externas.

Sobre o assunto, Mohrman e Morhman Jr. (1995) afirmam que a adaptagao
organizacional € composta por periodos de mudangas radicais ou fundamentais,
bem como graduais, incrementais ou continuadas, em respostas a dindmica de
interacdo das condigbes ambientais com as caracteristicas organizacionais. Na era
da globalizagdo, mudangas alteram diariamente as relacbes entre as empresas,
regides e paises: mercados cada vez mais saturados, surpresas com produtos
competitivos em qualidade e prego e vantagens tecnoldgicas cada vez mais
temporarias.

Na visdo de Motta (1997), a velocidade das mudangas desatualiza
rapidamente o saber e as informagdes. Por isso, nenhuma empresa ou instituigao
publica pode se considerar atualizada, a ndo ser por alguns momentos. Ainda
segundo o autor, as organizagdes que obtém maior éxito sdo aquelas que procuram
inovar aderindo intimamente ao futuro, desligando-se do passado e buscando a
inovacao como forma de desenvolvimento.

Ainda segundo Motta (1997), ndo ha modelo organizacional unico pré-

estabelecido para eficacia da mudanca. Todos os modelos sdo parciais, mesmo
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quando se apresentam como genericamente validos. O éxito depende menos da
coeréncia de um modelo e mais da simultaneidade de perspectivas. Assim, ser
eficaz é construir na critica e na experiéncia das variacoes.

A gestdo contemporénea, nesses termos, tornou-se a pratica da mudanga
tanto no setor publico quanto no setor privado. Contudo, na empresa privada, essa
conquista ocorre em meio a descontinuidades e inovacgdes. Ja na administracao
publica, por melhores que sejam os servigos, as pressdes comunitarias provocam
revisbes nas fungdes do Estado, inquirindo tanto as formas quanto a propria
legitimidade das instituicbes.

A necessidade de mudancas do modelo de gestdo nas organizacbes do
Estado tem sido percebida muito mais pelos cidadaos, que defrontam com uma
precaria prestacao de servigos sociais, do que pelos agentes estatais.

O modelo é definido por Robbins (1978), como uma abstragdo da realidade,
uma representacao simplificada de algum fenémeno do mundo real, compreender as
relagdes complexas e substituir complexidade por simplicidade. Ressalta que os
modelos podem ser classificados de varias formas, podendo ser: estatico ou
dindmico; deterministico ou probabilistico; fisico ou matematico e normativo ou
descritivo.

Ja Stoner e Freeman (1995) o definem como uma simplificagdo da realidade,
usada para transmitir relacbes complexas em termos faceis de serem entendidos, e
define modelo de gestdo como uma descrigdo do proprio objeto para o qual esta
voltada a teoria da administragcdo, a organizagcdo por meio de um modelo

abrangente, que procure incluir seus diversos aspectos.
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Fonte: Pereira e Santos, (2001).

Figura 1: Caracterizagao grafica de um sistema

Dentro dos modelos organizacionais se ressaltam duas organizagbdes que
exerceram uma influéncia no pensamento e na pratica da administracdo em dois
momentos distintos: as Organizagdes Burocraticas nascidas no século XX e as
Organizagbes Sociais no século XXI.

Segundo Osborne (1994), ha cem anos atras a palavra burocracia tinha
sentido positivo. Designava um método de organizagao racional e eficiente, para
substituir o exercicio arbitrario do poder pelos regimes autoritarios.

Os primeiros estudos deram-se no inicio de século XX, quando Max Weber,
publicou uma bibliografia a respeito das grandes organiza¢des da sua época e deu-
Ihe 0 nome de burocracia, achava que estas organizagdes caracterizavam uma nova

época plena de novos valores e exigéncias.
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O modelo burocratico de organizagdo surgiu como uma reagado contra a
crueldade, o nepotismo e contra os julgamentos tendenciosos e parcialistas tipicos
das praticas administrativas desumanas e injustas do inicio da Revolugao Industrial.

A forma burocratica de administracdo proliferou por todos os tipos de
organizagbes, como as industrias, as empresas de prestacdo de servicos, as
reparticbes publicas e os Orgdos governamentais, as organizagdes educacionais,
militares, religiosas, filantrépicas, e caminhou para uma crescente burocratizagdo da
sociedade.

Segundo Osborne (1994), a Teoria Burocratica desenvolveu-se dentro da
Administracdo nos meados dos anos 40, em funcao da fragilidade e parcialidade da
Teoria Classica e da Teoria das Relagdes humanas. A Teoria da Burocracia na
Administracao, criada por Max Weber surgiu a partir do ponto que um homem pode
ser pago para agir e se comportar de certa maneira preestabelecida, a qual Ihe deve
ser explicada com exatiddo que suas emogdes nao podem interferir no seu
desempenho profissional.

De acordo com Wagner lll e Hollenbeck (1999), qualquer organizagdo com
caracteristicas burocraticas seriam eficientes, contempla tanto a diferenciacédo pela
divisdo do trabalho e especializagdo das tarefas como a integragédo pela hierarquia
de autoridade, regras e regulamentos escritos, necessaria para realizar um trabalho

especifico.



21

CARACTERISTICAS DESCRIGAO

Selegao e promogéo A especializagao e o critério primordial. Critérios de
amizade ou outras formas de favoritsmo &
explicitamente rejeitado.

Hierarquia de autoridade O superior tem autoridade para dirigir as agdes dos
subordinados. S&o responsaveis por assegurar que
essas acgOes estejam voltadas para os melhores
interesses da burocracia.

Regras e regulamentos Regulamentos inalteraveis proporcionam aos
membros da burocracia orientagdo coerente e
imparcial.

Divisao do trabalho O trabalho é dividido em tarefas que podem ser

executadas pelos membros da burocracia de uma
maneira eficiente e produtiva.

Documentacéo escrita Os registros proporcionam consisténcia e base para
avaliagéo dos procedimentos burocraticos.
Propriedade a parte Os membros ndo podem obter vantagem injusta ou

imerecida por meio de propriedade.

Fonte: adaptado de: Gerth, H. H. ; C. W. Essays in sociology. Nova lorque: Oxford
University, 1946.

Figura 2: Quadro das caracteristicas das organizag6es burocraticas

A Burocracia para Chiavenato (1993), € uma forma de organizagao humana
que se baseia na racionalidade, na adequacdo dos meios e aos objetivos
pretendidos, a fim de garantir a maxima eficiéncia possivel no alcance desses
objetivos. Segundo o mesmo autor, Max Weber, nao considerou a Burocracia como
um sistema social, mas como um tipo de poder, onde definiu trés tipos de sociedade:
sociedade tradicional, onde predominam caracteristicas patricias e patrimoniais,
como a familia, a sociedade medieval; sociedade carismatica, onde predominam
caracteristicas misticas, arbitrarias e personalisticas, como nos grupos
revolucionarios, partidos politicos, na¢gdes em revolucdo e as sociedades legais,
racionais ou burocraticas, onde predominam normas impessoais e racionalidade na
escolha dos meios e dos fins, como nas grandes empresas, nos estados modernos,
nos exeércitos.

De acordo com Etzioni (1997), existem trés tipos de autoridade legitima que

sao: autoridade legal, autoridade tradicional e autoridade carismatica.



22

A autoridade legal é bem representada pela burocracia e baseia-se nas leis
podendo ser promulgadas e regulamentadas livremente por procedimento formais e
corretos. O conjunto de governante é eleito ou nomeado; e compde, no seu todo, e
em todas as usas segbes, organizagcdes racionais. A obediéncia ndo é devida a
alguém pessoalmente, mas a regra e regulamentos legais que preceituam a quem e
a que regra se deve obedecer.

Ainda segundo Etzioni (1997), o aspecto de autoridade legal ndo abrange
apenas a estrutura moderna do governo federal, estadual e municipal, mas também
as relagbes de poder na empresa capitalista privada, nas empresas e sociedades
publicas e associagdes voluntarias de todos os tipos, desde que exista um conjunto
de funcionarios extenso e organizado hierarquicamente. Ressalta ainda que o
instrumento representativo das relagcbes de autoridade legal nas empresas
capitalistas é o contrato.

A autoridade tradicional baseia-se na crenca da santidade da ordem social e de
suas prerrogativas e tem como fundamento a autoridade patriarcal. O seu aspecto puro
é autoridade patriarcal. Essa autoridade baseia-se em relacbes cominais, em que o
individuo no comando é o senhor que exerce dominio sobre os suditos obedientes.
Todos obedecem diretamente ao senhor, desde que sua dignidade seja consagrada
pela tradi¢ao; a obediéncia baseia-se na devogao.

A autoridade carismatica baseia-se na devocao afetiva e pessoal dos
seguidores do senhor e nas dadivas de sua graga (carisma). Compreendem
habilidades magicas especiais, revelagdes de heroismo, poder mental e de locugao.
Os aspectos sempre novos fora de rotina, aquilo de que ndo se ouviu falar e os

arrebatamentos emocionais constituem fontes de devogao pessoal.
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A legitimacao da autoridade carismatica para Chiavenato (1993), provém das
caracteristicas pessoais do lider e da devogao e arrebatamento que consegue impor
aos seguidores.Segundo o0 mesmo autor, o aparato administrativo é constituido de:
discipulos e subordinados mais leais e devotados para desempenharem o papel de
intermediarios entre o lider carismatico e a massa que € inconstante e instavel.
Sendo que, se o subordinado deixar de merecer a confianga do lider era substituido
por outro mais confiavel.

Durante a era industrial desenvolveu-se governo voltado a burocracia, lento e
centralizado, preocupado com normas e regulamentos, sujeito a cadeias de
comando hierarquico, deixou de funcionar bem, tornaram-se inchados, ineficientes,
funcionando com desperdicio. E quando o mundo comegou a mudar nao
acompanharam essas mudancas.

As burocracias hierarquicas, centralizadas, concebidas nas décadas de 30 e
40, ndo mais funcionaram no quadro mutavel da sociedade e da economia dos anos
90, que ¢é rico de informagbes e conhecimentos e gradativamente estdo sendo
substituidos por novas modalidades de instituicoes publicas.

Nesse sentido, Osborne (1994) afirma que durante muito tempo o modelo
burocratico funcionou, ndo porque fosse eficiente, mas porque resolvia os problemas
fundamentais do homem, dava seguranga contra o desemprego na velhice,
proporcionava estabilidade, inspirava um sentimento basico de equidade e justica,
criava empregos e fornecia os servigos elementares, construgéo de estradas, esgoto
e escolas.

O modelo burocratico, segundo o mesmo autor, se desenvolveu numa
sociedade de ritmo lento, quando as mudangas ocorriam com menor rapidez, numa

era hierarquica, quando somente os que ocupavam o topo da piramide social
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dispunham de informacbes suficientes para decidir adequadamente, numa
sociedade cujos membros trabalhavam com as m&os e ndo com a cabega, numa
época onde as pessoas tinham desejos e necessidade semelhantes.

Atualmente esse quadro mudou, o ambiente contemporédneo exige
organizagcées mais flexiveis e adaptaveis, que produzam bens e servicos de alta
qualidade e respondam as necessidades dos clientes, oferecendo-lhes opgdes de
servigos personalizados, que confiram poder aos cidadaos, ao invés de
simplesmente servi-los.

Instituicdes governamentais estdo sendo obrigadas, cada vez mais, executar
tarefas mais complexas, em ambientes que mudam rapidamente, para atender os
clientes que exigem opgdes e qualidade de servigos.

Segundo Osborne (1994) esta surgindo o terceiro setor, uma vez que ha muito
pouco servigo prestado pelo setor publico, que ndo sejam de alguma forma fornecidos
pelo setor privado. Ha governos administrando times esportivos profissionais e
investindo em fundos de capitalizagdo, bem como empresas privadas gerenciando
escolas publicas. Para o mesmo autor, o modelo tradicionalista em que governo e o
setor privado devem seguir caminhos separados tende a desaparecer com as
mudancas que estamos vivenciando.

Sobre o assunto, Bresser Pereira (1998) afirma que as Organizagdes Sociais
deverdo substituir érgdos e entidades estatais na prestacdo de servicos sociais e
cientificos. Assim como as atividades prestadas diretamente pelo Estado serdo
absorvidas por entidades do chamado terceiro setor.

Esse autor afirma também que nos setores de atuagdo das Organizagbes
Sociais, o Estado deixara de ser o executor direto ou prestador de servigo, para ter o

papel de fomento, fornecendo os recursos e fiscalizando a execugao dos servigos



25

por meio do contrato de gestdo. Ressalta que, a adogado desse modelo tem como
objetivo melhorar a prestacéo dos servigos sociais, orientando o atendimento para
satisfagao do cidadao-cliente.

O terceiro setor € composto por organizagdes sob o controle e propriedade
privada, mas que existem para atender as necessidades publicas ou sociais e ndo
para acumular riqueza privada. Nesse patamar estariam incluidas as instituicbes
com objetivo de lucro que existem para atender as demandas sociais ou publicas
(OSBORNE, 1994).

A implementagao de Organizagbes Sociais € uma estratégia central do Plano
Diretor da Reforma do Estado, que tem como propdsito permitir e incentivar a
producdo nao-lucrativa pela sociedade de bens ou servigos publicos ndo-exclusivos
de Estado.

A crescente absorcao de atividades sociais de servicos ndo-lucrativos tem
sido uma marca recorrente em processos de reforma do Estado, uma vez que, é
portador de um novo modelo de administracdo publica, com fundamento de
estabelecer aliangas estratégicas entre Estado e sociedade, quer para amenizar
disfuncbes operacionais do Estado quer, para superestimar os resultados da acao
social.

As Organizagbes Sociais sdo o modelo institucional para o setor de atividades
nao-exclusivas de Estado, que pressupbe a desconexdo, em relacdo a
administragdo publica, das entidades prestadoras de servicos na area social,
mediante extincdo e subseqliente absorcdo de sua atividade por entidade publica
ndo-estatal, criada fora do Estado (BRESSER PEREIRA, 1998).

A Medida Provisoria n® 1.591, de 26 de outubro de 1997, convertida na Lei n°

9.637, de 15 de maio de 1998, respaldaram legalmente a implantacdo das
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Organizagbes Sociais, definidas como suas areas de atuagdo: ensino, pesquisa
cientifica, desenvolvimento tecnoldgico, preservagédo e protecdo do meio ambiente,
cultura e saude.

O Plano Diretor da Reforma do Estado distingue quatro setores estatais que
sdo: Nucleo Estratégico trata-se do governo, que corresponde aos Poderes
Legislativo e Judiciario, ao Ministério Publico e ao Poder Executivo. Atividades
Exclusivas trata-se do setor no qual sao prestados servicos que s6 o Estado pode
realizar, aqueles em que se exerce o poder de regulamentar, fiscalizar e fomentar.
Servigos Nao-Exclusivos trata-se do setor onde o Estado atua simultaneamente com
outras organizagdes publicas ndo-estatais e privadas.

As instituicdes desse setor ndo possuem o poder de Estado, mas este se faz
presente porque os servicos envolvem direitos humanos fundamentais, ou porque
possuem economias externas relevantes, na medida que produzem ganhos que nao
podem ser apropriados. Produgdo de Bens e Servigos para o Mercado trata-se da
area de atuacdo das empresas estatais, do segmento produtivo ou do mercado
financeiro. E caracterizado pelas atividades econdmicas voltadas para o lucro que
ainda pertencem ao Estado.

As caracteristicas do Modelo das Organizagbes Sociais sao a
descentralizagdo para sociedade, autonomia administrativa, fomento pelo Estado,
contrato de gestdo, controle social, empregados celetistas, normas préprias para

compras e licitagdes, conforme a figura 3.



27

Descentralizagédo para sociedade

OS absorverdao atividades nao-exclusivas de
Estado, realizadas por 6rgdos ou entidades da
administragao publica que serdo extintos.

Autonomia Administrativa

OS sao entidades com personalidade juridica de
direito privado, criada fora do Estado, sem
vinculagdo com a Administragdo publica, sem fins-
lucrativos, excedentes financeiros gerados deveréo
ser obrigatoriamente aplicados no desenvolvimento
das atividades da OS.

Fomento pelo Estado

OS receberado recursos orgamentarios do Estado e
podera gerir o patrimbénio fisico (prédios,
instalacdes, equipamentos) da entidade estatal
extinta e os seus respectivos servidores publicos,
que lhe seréo cedidos até se aposentarem.

Contrato de Gestao

Documento que estipula objetivos, metas e
indicadores a serem cumpridos pela OS e os
recursos que o Estado vai lhe transferir a titulo de
fomento.

Controle Social

O conselho de administragdo das OS devera contar
obrigatoriamente com representante de entidades
da sociedade civil e personalidades de notoria
capacidade e idoneidade, alem de representantes
do Estado e associados da prépria OS.

Empregados Celetistas

O quadro de pessoal sera constituido de
empregados celetistas contratados diretamente
pela instituicdo, conforme estrutura de cargos e de
salarios definida pela prépria OS.

Normas proprias para compras e licitagdes

A OS podera licitar com base em regulamento
proprio, adaptado as suas caracteristicas de
gestéo.

Fonte: adaptado da Revista ENAP,
Organizagdes Sociais, publicado abril de 1996)

n. 9/1996 (Luis Carlos Bresser Pereira,

Figura 3: Quadro das caracteristicas do modelo das organizagdes sociais.

Segundo Ferreira (2001), as Organizagdes Sociais ndo sdo governamentais,

identificam-se como entes do setor privado, pessoas juridicas particulares, as quais,

uma vez que recebem o selo da qualificagdo como Organizagdes Sociais se fazem

entidades de colaboragdo do Poder Publico.

2.1.2 Nogodes sobre Ambiente

Ao se analisar uma organizagao é importante identificar os fatores que

interferem na sua forma de relacionamento com o ambiente interno e externo. Para

isso é fundamental se fazer uma abordagem da visao sistémica da empresa, que é
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uma rede de componentes inter-relacionados que funcionam como um todo, sendo
que, qualquer decisdo tomada em um dos setores reflete em atitudes e resultados
de demais setores dessa organizacdo. Der acordo com Meggison (1998), um
sistema pode ser definido como um todo complexo e organizado, um conjunto ou
combinacgdes de coisas ou partes que forma um todo complexo ou unitario.

Na visdo de Katz e Kahn (1987), o modelo tedrico para a compreenséo de
organizagdes € de um sistema de energia input-output, no qual o retorno da energia
do output reativa o sistema. As organizagdes sociais sdo sistemas abertos, porque o
input de energias e a conversdo do produto em novo input de energia consistem em
transacdes entre a organizacao e seu meio ambiente.

A énfase dos estudiosos das organizagbes na analise do ambiente ndo é
recente. Hall (1984) entende que os ambientes das organizagdes sao fatores
cruciais para compreender o que se passa helas e com elas [...] nenhuma
organizagao € uma ilha em si mesma. Desta forma, a medida que o ambiente torna-
se mutavel, o contexto operacional das organizagdes é influenciado pelas mudancgas
ambientais, exigindo novos padrées de administragdo, novas estratégias e
posicionamentos em face dos diversos cenarios que se apresentam.

Segundo Morgan (1998), as organizagbes adaptam-se ao ambiente ou sao
selecionadas pelo ambiente em termos de sobrevivéncia. Essa abordagem tende a
entender as organizagbes como dependentes das forgcas operativas do ambiente
externo. Para o autor, as organizagdes também podem ser vistas como agentes
ativos em constante interagdo com outros agentes, construindo ou moldando o
mundo a sua volta, de acordo com seus interesses especificos.

Sobre o assunto Perrow (1981), entende que as organizagdes influenciam o

ambiente em que vivem, e sao influenciadas por ele, uma vez que se tornam
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grandes, poderosas e indispensaveis. Segundo 0 mesmo autor, o ambiente n&o
influi simplesmente nas organizagdes. Estas constituem o ambiente para outras
organizagoes e grupos da sociedade. Nesse sentido, esse autor pressupde que as
mudangas ambientais provocam reflexos nas organizagées e, em decorréncia, 0
aparecimento de processos reativos e ou adaptativos as novas contingéncias.

Stoner e Freeman (1995) por sua vez definem ambientes externos como
conjunto de todos os elementos que atuam fora de uma organizagdo e que séo
relevantes para sua operacdo. A analise da mudanca do ambiente externo pode
trazer muitas informagdes que ajudam, de forma mais efetiva, no aproveitamento
das oportunidades bem como na minimizacao dos riscos econdmicos.

Tchizawa (2000) considera importante analisar as atividades relacionadas a
analise ambiental, que devem consubstanciar o delineamento da conjuntura, ou
meio ambiente, no qual a organizagdo estd inserida. Esse autor parte do
pressuposto de que qualquer empresa encontra-se em um contexto ambiental
composto de variaveis controlaveis e incontrolaveis e adota critérios que abrangem
0s macro-ambientes clima, enfatizando os aspectos politicos; o solo, avaliando as
questdes relativas a populacido e suas caracteristicas; operacional, que procura
avaliar os fornecedores, concorrentes, clientes e evolugao tecnolégica; e o ambiente
interno que procura identificar as aspiragdes dos funcionarios e gestores.

Para Daft (1999), o ambiente é infinito e inclui tudo que existe fora da
organizagéo. O autor define ambiente organizacional como todos os elementos que
existem fora dos limites da organizagédo e tem o poder de afetar toda ou parte dela.
Ainda segundo o autor, o ambiente externo tem impacto decisivo na incerteza
gerencial e no funcionamento das organizacgdes, entendidas como sistemas sociais

abertos. Sendo assim, a maioria delas esta envolvida com centenas de elementos
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externos. A modificacdo e a complexidade dos dominios ambientais tém fortes
implicagdes no projeto e nas agdes organizacionais. A maior parte das decisodes,
atividades e resultados organizacionais pode ser delineada para estimular o
ambiente externo.

Segundo Stoner e Freman (1995), o ambiente externo tem elementos de acao
direta que influenciam diretamente as atividades de uma organizagéo e indireta que
sdo elementos do ambiente externo que afetam o clima em que ocorrem as
atividades de uma organizagdo, mas que nao afetam diretamente a organizagéo.

Conforme figura 4 no texto.
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Fonte: adaptado de STONER, J.;F.; FREEMAN, R. E. Administragdo. Rio de Janeiro:
Prentice-Hall do Brasil, 1995.

Figura 4: Estrutura ambiental
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O ambiente de agéo direta € composto por individuos ou grupos que sao
direta ou indiretamente afetados pela perseguicdo aos seus objetivos por parte de
uma organizacgao. Eles pertencem a duas categorias: Os externos que sdo grupos
ou individuos do ambiente externo de uma organizagdo e que afetam suas
atividades e incluem consumidores, fornecedores, governos, grupos de interesses
especiais, a midia, sindicatos de trabalhadores, instituicbes e competidores e os
internos que sado grupos, como acionistas e os Boards ou individuos como
empregados, que nao fazem parte do ambiente de uma organizagdo, mas pelos
quais um administrador individual é responsavel.

E importante salientar que o ambiente da organizacdo é constituido por
elementos de acdo direta e indireta, os quais se relacionam, interagem e se

complementam, mas conservando suas caracteristicas distintas dentro da organizagao.

2.1.3 O Ambiente e a Mudanga

Ao observar as tendéncias externas, padrées e necessidades, os gestores
usam a mudanga planejada para auxiliar a organizagao a adaptar-se a problemas e
oportunidades externos. Quando as organizagbes séo surpreendidas, falhando na
antecipagao ou resposta a novas necessidades, a administragédo é culpada.

As forgcas para a mudanga organizacional existem no ambiente externo e
dentro da organizagdo. As forgas externas tém origem em todos os setores do
ambiente, incluindo clientes, concorrentes, tecnologia, forcas econémicas e arena
internacional.As forgas internas de mudanga resultam das atividades e decisbes
internas. Se alta administragdo seleciona uma meta de rapido crescimento da

empresa, as agdes internas terdo de ser mudadas para atender a esse crescimento.
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As forcas externas e internas traduzem-se em uma percepcdo da
necessidade de mudanga dentro da organizagdo. Os gerentes sentem uma
necessidade de mudanca quando existe uma lacuna de desempenho — uma
disparidade entre o nivel de desempenho existente e o desejado. A lacuna de
desempenho pode ocorrer porque os procedimentos atuais ndo estardo adequados
aos padrdes ou porque uma nova idéia ou tecnologia poderia melhorar o
desempenho atual. E de responsabilidade da administracdo monitorar ameacas e
oportunidades no ambiente externo, assim como pontos fortes e fracos da
organizacao para determinar se existe necessidade de mudanca.

Os administradores devem estar atentos para problemas e oportunidades,
porque perceber a necessidade de mudanga € o que estabelece o estagio para
acbes subsequentes que criam um novo produto ou tecnologia. Os grandes
problemas sdo faceis de notar. Sistemas de acompanhamento sensiveis sao
requeridos para detectar mudangas graduais que de outro modo podem levar os
gerentes a pensar que sua empresa esta indo bem.

Depois que a necessidade de mudanca foi percebida, a préxima parte do
processo de mudanca é comecar a mudar, o que € um aspecto realmente critico de
mudanca administrativa. Nessa etapa € que sao desenvolvidas as idéias que podem
resolver as necessidades percebidas. As respostas que uma organizagcdo pode
desenvolver sdo: procurar ou criar uma mudancga para adotar.

A procura é o processo de aprendizagem sobre desenvolvimentos atuais
dentro ou fora da organizagdo que podem ser usados para ir ao encontro de uma
necessidade perceptivel de mudanga. A procura geralmente descobre

conhecimentos existentes que podem ser aplicados ou adotados na organizagao. Os
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administradores conversam com amigos e colegas, Iéem relatérios profissionais ou
contratam consultores para conhecer as idéias utilizadas em outro local.

Muitas necessidades, ndo podem ser resolvidas com o conhecimento existente,
mas exigem que a organizagao desenvolva uma resposta nova. O inicio de uma nova
resposta significa que os gerentes devem projetar a organizagao de forma a facilitar a
criatividade de individuos e departamentos, incentivar pessoas inovadoras a iniciar
novas idéias, ou criar departamentos de novos empreendimentos.

Empregados normalmente resistem a mudanga porque acreditam que irdo
perder alguma coisa de valor. Uma proposta de mudanga no projeto de trabalho, na
estrutura ou na tecnologia pode levar a uma percepcado de perda de poder, de
prestigio, de pagamento ou de beneficios da empresa.

O temor de perda pessoal é talvez o maior obstaculo para as mudancas nas
organizagées. Os empregados normalmente ndo compreendem a finalidade
pretendida da mudanga ou distorcem as intengdes que estdo por tras. Se um
relacionamento de trabalho anterior com um defensor de idéias foi negativo, a
resisténcia pode ocorrer.

O desafio de mudar uma organizagdo segundo, Fischer (2002), ndo se
resolve apenas com a percep¢ao da necessidade de inovar e remodelar seu perfil
envolve o desafio de encontrar o modo mais adequado de como mudar e conseguir
transformar a organizagao no sentido determinado pela percepgdo do que é preciso
mudar, que € proprio das especificidades de cada organizagdo e do desejo de
mudancga expresso em seus objetivos estratégicos.

As mudangas segundo Silveira Junior e Vivacqua (1999), podem ser
classificadas quanto a forma em mudancga natural, que sao as transformagdes da

organizacao na busca do objetivo e as mudancas induzidas, que € aquela provocada
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por um agente externo, mesmo que este pertenga a organizagdo, mas nao se
confunde com ela, pode ser de duas formas: mudanga de objetivo ou na forma de
busca-lo. De acordo com Daft (1999), existem quatro tipos de mudangas que séo:

e Mudanca de tecnologia — sdo modificagdes no processo de producao da
organizagao, incluindo sua base de conhecimentos e habilidades, que
capacitam a competéncia distintiva.

e Mudancas nos produtos e servigos - referem aos resultados em produtos
ou servicos de uma organizagdo. Os novos produtos normalmente sao
projetados para aumentar a participagdo de mercado ou para desenvolver
novos mercados ou conquistar novos clientes.

¢ Mudangas na estratégia e na estrutura - referem ao ambito administrativo da
organizacdo, que envolve a supervisdo e o0 gerenciamento. Incluem
modificagcdes na estrutura da organizagao, no gerenciamento estratégico, nas
politicas, nos sistemas de premiacdo, nas relacbes trabalhistas, nos
dispositivos de coordenagdo, nos sistemas de informagbes gerenciais e
controle, nos sistemas de contabilidade e orgamento.

¢ Mudancas de pessoas e da cultura — referem a modificacdes dos valores,
atitudes, expectativas, crengas, aptiddes e comportamento dos empregados.

Uma vez definidos os objetivos e critérios de mudanga, passa-se a

determinagao dos alvos da mudanga: o foco de todos os esforgos de mudanga. Os
alvos podem ser estruturais ou comportamentais. A tendéncia natural de toda
organizacao é crescer e desenvolver-se, segundo Robbins (2000), essa tendéncia
tem suas origens em fatores enddgenos (internos, sejam estruturais ou
comportamentais e relacionados com a propria organizagdo em si) e exdgenos

(externos e relacionados com as demandas e influéncias do ambiente).
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Assim, o desenvolvimento de uma organizagao lhe permite: um conhecimento
profundo e realistico de si préprio e das suas possibilidades; do meio ambiente em
que opera; planejamento adequado e realizagdo bem sucedida de relagbes com o
meio ambiente e com seus participantes; estrutura interna suficiente flexivel com
condicdes para se adaptar em tempo as mudangas que ocorrem, tanto no meio
ambiente com que se relaciona, como entre os seus participantes e os meios
suficientes de informagao do resultado dessas mudangas e da adequagao de sua
resposta adaptativa.

Observando as organizagdes como estruturas organicas adaptaveis, capazes de
resolver problemas de inferéncias quanto a sua eficiéncia ndo se deve basear em
medidas estaticas de produgéo. Bennis (1976), salienta que a eficiéncia da organizagéo
relaciona-se diretamente com sua capacidade de sobreviver, adaptar-se, manter sua
estrutura e tornar-se independente da funcao particular que preenche.

Blake e Mouton (1976) salientam trés diferentes tipos de estratégias de
mudanga que podem ser observados na conduta das organizacdes, seja na sua
forma pura ou em um numero quase infinito de combinagdes que sao:

¢ Mudanga evolucionaria: quando a mudancga de uma agao para outra que a

substitui € pequena e dentro dos limites das expectativas e dos arranjos do
status quo. Geralmente a mudanga evolucionaria é lenta, suave e néao
transgride as expectativas daqueles que nela estdo envolvidos ou sido por
elas afetados. H4 uma tendéncia de se repetirem e reforcarem as solucdes
que se demonstrem sélidas e eficientes e em se abandonarem as solugdes
fracas e deficientes.

¢ Mudanca revolucionaria: quando a mudanga de uma agéo para a agao que a

substitui contradiz ou destréi os arranjos do status quo. A mudanga
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revoluciondria € rapidas, internas, brutais, transgride e rejeita as antigas
expectativas e introduz expectativas novas. Enquanto as mudancas
evolucionarias, por ocorrerem aos poucos, nao provocam geralmente grande
entusiasmo ou forte resisténcia, 0 mesmo n&o acontece com as mudancas
revolucionarias, geralmente subitas e causadoras de grande impacto.

¢ Desenvolvimento sistematico: os responsaveis pela mudanca delineiam

modelos explicitos do que a organizagédo deveria ser em comparagao com
0 que €&, enquanto aqueles cujas acbes serao afetadas pelo
desenvolvimento sistematico, estudam, avaliam e criticam o modelo de
mudanca, para recomendar alteracdes nele baseados em seu proprio
discernimento e compreensao.

As teorias de mudancga organizacional para Motta (1997), sao construidas ao
redor de focos especificos e formam um conjunto confuso e de dificil compreensao
tendo em vista a variedade de objetos gestores de mudangca. Os modelos
organizacionais, segundo 0 mesmo, sdo essenciais para compreender a inovagao
organizacional porque cada um deles pode se inferir em um padrédo de mudanca,
com seus instrumentos e métodos peculiares, como se pode observar na Figura 5, a

sequir.
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PERSPECTIVAS DE ANALISE ORGANIZACIONAL POR OBJETIVOS DE PROCESSO DE MUDANCA

OBJETIVOS DO PROCESSO DE MUDANGCA

PERSPECTIVA OBJETIVOS PRIORITARIOS | PROBLEMA CENTRAL | PROPOSICAO
DA MUDANCA A CONSIDERAR PRINCIPAL PARA
ACAO INOVADORA
Estratégia COERENCIA da acao | Vulnerabilidade da | desenvolver novas
organizacional organizagao as mudangas | formas de interacdo da
sociais, econbmicas e |organizagdo com seu
tecnoldgicas. ambiente
Estrutural ADEQUAGAO da autoridade | Redistribuigdo de direitos e | Redefinir e flexibilizar os
formal deveres limites formais para o
comportamento
administrativo
Tecnolégica MODERNIZAGAO das formas de | Adequagdo da tecnologia e | Introduzir novas
especializagdo do trabalho e de | possibilidade de adaptagdo |técnicas e novo uso da
tecnologia capacidade humana
Humana MOTIVAGADO, satisfacéo pessoal | Aquisicdo de habilidades, | Instituir um novo
e profissional e maior autonomia | desenvolvimento individual | sistema de contribuicao
no desempenho das tarefas. e aceitagdo de novos |e de redistribuigdo
grupos de referencia.
Cultural COESAO e identidade interna |Ameacas a singularidade e | Preservar a
em termos de valores que|aos padrdes de identidade | singularidade
reflitam a evolugéo social organizacional organizacional, ao
mesmo tempo em que
se desenvolve um
processo transparente e
incremental de introduzir
novos valores.
Politica REDISTRIBUIGAO dos recursos | Conflitos de interesses por | Estabelecer um novo

organizacionais segundo novas
prioridades

alteragdo nos sistemas de
ganhos e perdas

sistema de acesso aos
recursos disponiveis.

Fonte: Motta (1997, p. 74)

Figura 5: Quadro da andlise organizacional por objetivos de processo de

mudanga

Para Stoner e Freeman (1995), o ambiente € um poderoso determinante das

atividades dos gerentes. O impacto de ambientes mais complexos e mutantes sobre

as organizagdes torna a tarefa de administrar muito mais desafiadora do que seria

em condigdes mais simples e estaveis. A maioria das organizagdes nao é grande o

suficiente para influenciar grandes partes do ambiente externo no qual elas operam,

nesse sentido as organizagdes sao obrigadas a se ajustar a ele.
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2.2 Gestao Estratégica

2.2.1 Conceitos Basicos

Estratégia € um termo criado pelos antigos gregos, que para eles significava
um magistrado ou comandante-chefe militar. Etimologicamente, € derivada da palavra
grega strategos, que se referia inicialmente, a um papel (um general no comando de um
exercito). Posteriormente, passou a significar a arte do general, ou seja, as habilidades
psicolégicas e comportamentais com as quais exercia seu papel (GHEMAWAT, 2000).

Ao tempo de Péricles (450 a.C.), passou a significar habilidades gerenciais
(administragao, lideranga, oratéria, poder). E a época de Alexandre (330 a.C.),
referia-se a habilidade de empregar forgas para sobrepujar a oposi¢gao e criar um
sistema unificado de governarao global (MINTZBERG, 2001).

De acordo com Ghemawat (2000), a adaptagao da terminologia estratégia a
um contexto de negocios decolou somente no século XX. A Primeira Revolugao
Industrial que se deu em medos do século XVIII até meados do século XIX ndo
produziu muito em termos de pensamento ou comportamento estratégico. A
Segunda Revolugdo Industrial comegou na segunda metade do século XIX nos
Estados Unidos, onde se viu a emergéncia da estratégia como forma de moldar as
forcas do mercado e afetar o ambiente competitivo.

No final do século XIX comegou a surgir um novo tipo de empresa que
investia pesadamente em manufatura e marketing e em hierarquias gerenciais para
coordenar essas funcdoes. Com o passar do tempo as maiores dessas empresas
comegaram a alterar o ambiente competitivo em suas industrias e até mesmo a

ultrapassar limites entre industrias.
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A 1l Guerra Mundial segundo Ghemawat (2000), forneceu um estimulo vital ao
pensamento estratégico nos dominios empresarial e militar, porque tornou agudo o
problema da alocacado de recursos escassos em toda a economia. As experiéncias
durante a guerra encorajaram nao s6 o desenvolvimento de novos instrumentos e
técnicas, mas os uso formal para guiar as decisdes gerencias, conforme afirmado
por Druker (2002, p. 17), a respeito desse periodo que "gerenciar ndo & um
comportamento apenas passivo e adaptativo; é tomar providéncias para que
ocorram os resultados desejados".

O termo estratégia assumiu um sentido diferente na administragdo, que
passando para linguagem gerencial € um dos varios conjuntos de regras de decisao
para orientar o comportamento de uma organizagdo. A discussdo sobre estratégia
possui varias contribuicdes de numerosos autores, com diferentes visées como:

Gluek (1980), define estratégia na administragdo como um plano unificado,
abrangente e integrado com a finalidade de assegurar que os objetivos basicos do
empreendimento sejam alcancgados.

Para Daft (1999), estratégia € um plano para interagir com o ambiente
competitivo e alcangar os objetivos organizacionais, que definem para onde a
organizagao deseja ir e as estratégias indicam como chegar la. Ressalta ainda que
as estratégias podem incluir qualquer numero de técnicas para atingir o objetivo.

Ja Silveira Junior (1999) considera estratégia como o universo-meio para se
atingir um universo-fim. No conjunto organizacional, a estratégia € equivalente a
capacidade de se trabalhar continua e sistematicamente o ajustamento as condigbes
ambientais em mutacdo, tendo em mente a visdo do futuro e perpetuidade

organizacional.
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Stoner e Freeman (1995) definem estratégia como um programa geral para a
consecugao dos objetivos de uma organizagcdao e para o desempenho de sua
missao; como padrao de resposta da organizagdo ao seu ambiente no tempo;
associa 0s recursos humanos e outros recursos de uma organizagao aos desafios e
riscos apresentados pelo mundo exterior.

As mudangas na estratégia, segundo Chandler (1962), ocorrem como
resposta as oportunidades e necessidades criadas pelas alteragcdes populacionais,
renda nacional e inovagao tecnoldgica, como pessoas, tarefas e tecnologia. Nesse
sentido as organizagdes desenvolvem suas estratégias em fungdo das demandas,
podendo muda-las tanto quanto as demandas exigir, 0 que resultam nas mudancas
dos elementos basicos que caracterizam uma organizagao.

Segundo Daft (1999), Porter define estratégia como criacdo de uma posigcao
unica e valiosa, envolvendo um conjunto diferente de atividades, em qualquer
organizacdo. Estudando diversas empresas apresentou uma estrutura de trés
estratégias competitivas que sao:

A estratégia da lideranga de baixo custo é aquela que tenta aumentar a
participacdo no mercado pela énfase no baixo custo comparativamente com os
concorrentes. A organizagdo procura agressivamente instalagbes eficientes,
persegue redugdes de custo e utiliza fortes controles para fabricar produtos com
mais eficiéncia que os concorrentes. Essa estratégia preocupa-se com a estabilidade
em vez de correr riscos, ndo procura novas oportunidades para inovacdo e
crescimento, trabalha com precos inferiores aos do concorrente e continua
oferecendo qualidade comparavel e obtém lucros razoaveis.

A estratégia de diferenciagdo € aquela que as organizagdes tentam usar

alguma coisa que distingue seus produtos ou servigos dos outros do mesmo setor,
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podem utilizar a propaganda, caracteristicas diferenciais de produtos, servigos
excepcionais ou novas tecnologias para fazer que seus produtos sejam vistos como
unicos. Essa estratégia abrange clientes que nao estao preocupados com os pregos
dos produtos.

A estratégia do foco € aquela em que a organizagdo concentra-se num
mercado regional especifico ou num grupo de compradores. Nessa estratégia as
empresas tentam obter vantagens de baixo prego ou de diferenciagdo dentro de um
mercado estritamente definido. Na visdo de Mintzberg (2001), a estratégia pode ser
definida de cinco maneiras, tais como: de plano, de pretexto, de padrao, de posi¢céao
e de perspectiva

A estratégia € um plano: algum tipo de curso de ag&o conscientemente
engendrado, uma diretriz (ou conjunto de diretrizes) para lidar com uma determinada
situagdo, podendo ser genéricas ou especificas. Por esta definigdo, as estratégias
tém duas caracteristicas essenciais: sdo preparadas previamente as agdes para
quais se aplicam e sdo desenvolvidas conscientes e deliberadamente.

A estratégia € um pretexto: € uma manobra especifica com a finalidade de
enganar o concorrente ou o competidor.

A estratégia € um padrédo: um padrao em um fluxo de agées (MINTZBERG e
WATERS, 1985). Estratégia é consisténcia no comportamento ao longo do tempo,
quer seja pretendida ou nao.

As organizagdes desenvolvem planos para o futuro e também extraem padrdes
de seu passado. Nao atingem perfeitamente o planejado e também nado se desviam
completamente de suas intengdes. As estratégias pretendidas e realizadas sdo as
deliberadas e aquelas pretendidas n&o realizadas sdo as irrealizadas, podem ser ainda

as emergentes, nas quais o padrao realizado nao era o pretendido conforme a Figura 6.
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N

Fonte: Mintzberg (2001, p. 29).

—_—

Figura 6: O processo de estratégia

A estratégia é uma posicdo, maneira de colocar a organizagdo no ambiente.
Segundo Hofer e Shendel (1978), por esta definicdo, a estratégia se torna a forga de
mediagao ou harmonizagéo, entre a organizagao e o ambiente interno e externo. Em
termos ecologicos, se torna um nicho; em termos econdémicos, um local que gera
aluguel, em termos administrativos de maneira formal, um dominio de mercado de
produtos, o local no ambiente no qual os recursos estdo concentrados.

A estratégia é uma perspectiva, olha para dentro das cabecas dos
estrategistas, coletivamente, mas com uma visdo mais ampla. Seu conteudo
consiste de uma maneira enraizada de ver o mundo. A perspectiva é compartilhada
pelos membros de uma organizagao através de suas intengdes e pelas suas agdes.

Segundo Mintzberg (2001), estratégia empresarial € o padréo de decisdo em
uma empresa que determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas. Produz
as principais politicas e planos para obtencdo dessas metas e define a escala de
negocios em que empresa deve se envolver, o tipo de organizagdo econdmica e
humana que pretende ser a natureza da contribuicdo econémica e n&o-econdmica

que pretende proporcionar a seus acionistas, funcionarios e comunidades.
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Nesse sentido a decisdo estratégica que contribui para esse padrao é
aquela que é eficiente durante um longo periodo de tempo, que afeta a companhia
de varias maneiras e que enfoca e destina uma porcdo expressiva de seus
recursos para os resultados esperados. Os padrdes resultantes dessas decisdes
definirdo o carater central e a imagem de uma empresa, a individualidade que tem
para seus membros e seus varios publicos, assim como a posicido que ocupara em
seu cenario e nos mercados.

Conforme Mintzberg (1992), estratégia organizacional € um processo composto
de cinco passos, que sao: a) localizar a competéncia principal; b) distinguir a
competéncia principal;c) ampliar a competéncia principal; d) estender a competéncia
principal e e) reconceituar a competéncia principal.

Na visdo de Certo (1993), as estratégias organizacionais sdo formuladas pela
administragdo superior e projetadas para alcangar os objetivos globais da empresa e
por isso devem ser avaliadas, selecionadas e desenvolvidas para se definir as linhas
de negdcios ou de produtos, constituindo, assim a carteira de negdécios da empresa.
Essas definigdes permitem a organizagao atuar de forma diversa em cada produto
ou segmento em fungéo do objetivo da empresa.

Certo (1993) define as estratégias em quatro grupos que sado estratégia da
concentragdo, estratégia de estabilidade, estratégia de crescimento, abaixo transcritas:

* A estratégia da concentracdo: € aquela em que uma empresa se concentra
numa unica linha de negocios.

* A estratégia de estabilidade: e aquela em que a organizagéo se concentra

em linha de negdcio existente tenta manté-la.
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* A estratégia de crescimento: refere-se a trés fatores o lucro, as vendas ou a
participagdo ao no mercado e pode se obtida por intermédio de integragéo vertical,
horizontal, diversificagao, fusdes e joint-ventures.

* Integragao vertical: a empresa cresce por intermédio da aquisigdo de outras
organizagdées num canal de distribui¢cao, ficando a empresa mais préxima do usuario
final do produto.

* Integragdo vertical: ocorre quando a empresa adquire empresas
concorrentes numa mesma linha de negdcios, aumentando seu porte, suas vendas,
seus lucros e sua participagdo no mercado.

* Diversificagao: possibilita o crescimento da organizacdo em outras linhas de
negocios, por intermédio da aquisicdo de outras industrias do ramo ligados ao
negocio da empresa ou ramos distintos.

* Fusdes e joint-ventures: no caso das fusbes buscam parcerias externas
para melhorar sua posicdo no mercado, se unidas a outra parte assim forma uma
nova organizagdo, com maior poder no mercado. As joint-ventures, as empresas
buscam parceiras externas em projetos especificas, elevando as duas organizagbes
com maiores rendimentos que irdo unir seus pontos fortes para buscar maior
lucratividade.

* A estratégia de reducao de despesas: € utilizada quando a sobrevivéncia de
uma organizacao esta ameacada por nao estar competindo com eficiéncia. Existem trés
tipos basicos de reducdo de despesas: a rotatividade é quando a empresa procura
livrar-se de produtos nao-lucrativos, reduzindo a forca de trabalho e os canais de
distribuicdo; o desinvestimento € quando envolve vender negdcios ou, defini-los como
organizagao separada, melhorando a posigao financeira da organizagao e a liquidagao

€ quando implica encerrar um negécio e vender seus ativos.
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2.2.2 Tipologias Estratégicas

Mintzberg et al. (2000), na revisdo da literatura sobre estratégia
organizacional os autores enfocam existéncia de dez escolas do pensamento sobre
a formulagdo de estratégias, com pontos de vista distintos classificados pelos
autores, que s&o: Escola do Desing, Escola do Planejamento, Escola do
Posicionamento, Escola Empreendedora, Escola Cognitiva, Escola de Aprendizado,
Escola do Poder, Escola Cultural, Escola Ambiental e Escola de Configuragado, as
quais ressaltamos algumas escolas abaixo transcritas:

A Escola do Design teve sua origem nos anos 60 e pode ser atribuida a dois
influentes livros escritos na Califérnia University (Berkeley) e no MIT: Leadership in
Administration de Philip Selznick, em 1957, que introduziu a nogcédo de "competéncia
distintiva", discutindo a necessidade de se reunir o estado interno da organizagao
com suas expectativas externas argumentando que se deve embutir politica na
estrutura social da organizacdo a qual veio ser chamada de implementacdo e
Strategy and Structure, de Alfred D. Chandler, em 1962, que estabeleceu a nogao de
estratégia de negocios desta escola em sua relagdo com a estrutura.

A Escola do Design teve sua origem do grupo de Administragdo Geral da
Harvard Business School e comegou com a publicagédo do livro-texto basico, Business
Policy: Text and Cases em 1965 por Learned, Christensen, Andrews e Guth.

A Escola do Design propde um modelo de formulagdo estratégica que busca
atingir uma adequacéo entre as capacidades internas e as possibilidades externas.
Nessa escola a estratégia econémica sera vista como a unido entre qualificagdes e
oportunidade que posiciona uma empresa em seu ambiente. Estabelecer adequacéao

€ lema desta escola.
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Segundo Mintzberg et al. (2000), descreveram um modelo basico para Escola do
Desing que se assemelhou ao modelo de Kenneth Andrews (1987), acrescentando
outros elementos, dando mais énfase as avaliacbes das situacdes externas e internas,
a primeira revelando ameagas e oportunidades no ambiente, e a ultima revelando

forcas e fraquezas da organizagao, conforme Figura 7.

Fonte: Mintzberg et al. (2000, p. 57)

Figura 7: Modelo basico da escola de design

A Escola do Planejamento se originou ao mesmo tempo em que a Escola do
Design. Teve seu auge na década de 70, onde as divulgagbes de milhares de artigos,
em publicagdes académicas e na imprensa de negocios, exaltavam as virtudes do
planejamento estratégico formal. Esse fato foi um sucesso, implantou na mente dos
gerentes, uma espécie de imperativo a respeito do processo, que era moderno e
progressivo e os gerentes deveriam quere ter mais tempo para dedicar-se a ele.

A Escola do Planejamento pautava-se com toda a tendéncia em ensino de

Administracdo e com a pratica empresarial e governamental; procedimento formal,
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treinamento formal, analise formal, muitos numeros. A estratégia deveria ser
conduzida por um quadro de planejadores altamente educados, que fizessem parte
de um departamento especializado de planejamento estratégico com acesso direto
ao executivo principal.

O livro mais importante da Escola do Planejamento foi Corporate Strategy, de
Igor Ansoff publicado em 1965. Esta escola aceitou a maior parte das premissas da
escola de design, o modelo era 0 mesmo, mas sua execugao era altamente formal,
quase que mecanicamente programada, com uma elaborada sequéncia de etapas.
Existem muitos modelos de planejamento estratégico, mas o modelo basico segue
algumas etapas que devem ser seguidas como:

O estagio de fixagdo de objetivos: os proponentes da Escola do Planejamento
desenvolveram extensos procedimentos para explicar e sempre que possivel,
quantificar as metas da organizagdo, de forma numérica com objetivos. Peter
Lorange (1980), utilizou a palavra, objetivos, querendo dizer estratégias.

O estagio da auditoria externa: um elemento importante da auditoria do
ambiente externo da organizagdo € o conjunto de previsbes feitas a respeitadas
condigdes futuras. Planejadores ha muito tempo preocupam-se com essas previsdes
feitas a respeito das condi¢des futuras, sendo que, se ndo podem controlar o
ambiente, a incapacidade para prever significa a incapacidade de planejar.

O estagio de auditoria interna: o fato de avaliagcdo de competéncias distintivas
ser necessariamente subjetiva. O uso de técnicas formalizadas, em geral, deu lugar
a checklists e tabelas mais simples de varios tipos.

O estagio de avaliagéo da estratégia: como processo de avaliagdo se presta
para elaboragao e qualificagdo, ha muitos tipos de tecnologias que variam de um

simples calculo de retorno de investimento até avaliacdo da estratégia competitiva,
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analise de risco, curva do valor e varios métodos associado ao calculo do valor para
0 acionista, todos sao voltados para a analise financeira.

O estagio de operacionalizagdo da estratégia: segundo Steiner (1979), para o
sucesso da implementacao, todas estratégias precisam ser divididas em subestratégias.
A operacionalizacdo de estratégias da origem a todo um conjunto de hierarquias, em
diferentes niveis e com diferentes perspectivas de tempo. No topo estdo os planos
estratégicos abrangentes em longo prazo seguidos pelos planos em médio prazo, que
dao origem a planos operacionais em curto prazo. Paralelo ha uma hierarquia de
objetivos, de orgamentos, de subestratégias e uma de programas de agao.

Todo o conjunto, objetivos, orcamentos estratégias, programas é reunido em
um sistema de planos operacionais chamado de plano mestre.Toda essa
operacionalizagdo é chamada de planejamento.

Programando todo o processo faz-se necessario programar as etapas do
processo e O cronograma pela qual elas serdo executadas. Ainda segundo
Mintzberg et al. (2000), as premissas da escola do planejamento sio:

* As estratégias devem resultar de um processo controlado e consciente de

planejamento formal, decomposto em etapas distintas, cada uma delineada

por checklist e apoiada por técnicas.

* A responsabilidade por todo o processo esta, em principio, com o executivo
principal; na pratica, a responsabilidade pela execucdo esta com planejadores.

* As estratégias sugerem prontas deste processo, devendo ser explicitadas
para que possam ser implementados através da atencdo detalhada a objetivos,

orgamentos, programas e planos operacionais de varios tipos.
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A Escola do Planejamento nos anos 70, embora tenha crescido até alcancar
um enorme impacto sobre a pratica da administragdo, hoje ndo é ausente, é
somente sombra da sua influéncia anterior.

A Escola do Posicionamento: teve sua origem nos anos 80 onde o realce foi
dado a area de administracdo estratégica varrendo grande parte da sua tradicional
literatura prescritiva. Essa escola aceitava as premissas vindas da escola do design
e planejamento acrescentando o conteudo de duas maneiras, no sentido literal de
enfatizar a importancia das proprias estratégias e acrescentou substancias.

Assim passou a ser chamada de administragao estratégica uma vez que
académicos e consultores podiam estudar e prescrever as estratégias especificas
disponiveis as organizagdes e os contextos nos quais cada uma parecia melhor
funcionar.

Para Mintzberg et al. (2000), o livro mais importante da escola do
posicionamento foi escrito por Michel Porter em 1980, chamado de Competitive Strateg,
que agiu como um tonificante para reunir o desinteresse que estava havendo das
escolas do design e do planejamento. Essa escola afirmou que poucas estratégias-
chave — como posigao no mercado — sdo desejaveis em uma determinada industria: as
que podem ser defendidas contra concorrentes atuais e futuros. Facilidade de defesa
significa que as empresas que ocupam essas posi¢coes tém lucros maiores que as
outras empresas, isto prové um reservatério de recursos com os quais eles podem
expandir-se, ampliando e consolidando suas posicdes no mercado.

A escola do posicionamento traz cinco premissas que sao:

» Estratégias sao posigdes genéricas, especificamente comuns e
identificaveis no mercado;

* Mercado € econbmico e competitivo.
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* Processo de formagéao estratégica é, de selegcado dessas posigdes genéricas
com base em calculos analiticos.

* Os analistas desempenham um papel importante neste processo, passando
os resultados dos seus calculos aos gerentes que oficialmente controlam as opgdes.

* As estratégias saem destes processos totalmente desenvolvidas para serem
articuladas e implementadas; a estrutura do mercado dirige as estratégias
posicionais deliberadas, as quais dirigem a estrutura organizacional.

A Escola do Posicionamento trouxe trés diferentes ondas que sao:

Primeira Onda, antigos escritos militares. E a escola mais antiga de formagéo
estratégica, os seus registros escritos sobre estratégia datam a mais de dois mil
anos e tratavam de selecdo de estratégias otimas para posigcdes especificas no
contexto de batalhas militares. Dentre os escritos esta o mais antigo escrito por Sun
Tzu por volta de 400 a.C., no qual enfatiza a industria na qual a empresa opera e da
importancia de se estar informando a respeito do inimigo e do local da batalha.
Também dedicou muita atencao a posigdes estratégicas especificas e genéricas.

No ocidente surgiu Von Clausewitz no final do século XVII e inicio do século
XVIIl que escreveu sobre Guerras Napolebnicas. De acordo com Mintzberg et al.
(2000), Clausewitz (1989), em sua obra On War, procurou substituir a visao
estabelecida de estratégia militar por um conjunto de principios flexiveis para reger o
pensamento a respeito da guerra.

O mesmo autor, afirmou que a estratégia depende de elementos basicos que
sdo usados no ataque, na defesa e em manobras. A criagdo de estratégias se
baseia em encontrar e executar novas combinacbes desses elementos. Afirma
também que a estratégia busca moldar o futuro, porém as intencbées podem ser

frustradas pelo acaso e pela ignorancia, o que chamava de atrito. Para fazer com
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que a estratégia acontega, é necessario reunir uma organizagdo com uma cadeia
formal de comando onde as ordens sao executadas sem questionamento, mas essa
organizagao precisa aproveitar a iniciativa de seus membros.

Segundo Mintzberg et al. (2000), a estratégia eficaz desenvolve-se em torno de
uns poucos conceitos e golpes-chave, os quais Ihe dao coeséo, equilibrio e foco, e
também um senso de posicionamento contra um oponente inteligente.

A Segunda Onda, a busca por imperativos de consultoria. A Escola do
Posicionamento foi a escola de consultores que teve seu apice entre os anos 60 e
acelerando nos anos 70 e 80, onde os consultores sem nenhum conhecimento em
particular de negdcios, analisavam os dados, brincavam com um conjunto de
estratégias genéricas sobre um mapa, redigiam um relatério enviavam uma fatura e
saiam. Nessa época poucas empresas concentravam-se em estratégias, mas o Boston
Consulting Group, mudou tudo isso com duas técnicas em particular: a matriz de
crescimento-participagdo e a curva de experiéncia.

A Terceira Onda, o desenvolvimento de proposi¢cdes empiricas. Teve inicio
em meados doas anos 70 e ganhou importancia depois de 1980 e consistiu na
busca empirica sistematica por relagdes entre condigbes externas e estratégias
internas. Nessa época surgiu o modelo de analise da concorréncia de Porter, que
apresenta a analise de concorréncia e competitividade em uma industria, que
apresenta variaveis distintas para analise (fornecedores, clientes, substitutos e

novos concorrentes no mercado), o qual € apresentado na figura 8, abaixo:
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Figura 8: Modelo de analise da concorréncia de Porter

O modelo proposto por Porter (1992) analisa as cinco principais forcas
competitivas:

* Intensidade da Rivalidade: nesta analise sdo identificados os numeros de
empresas que atuam no ramo, a estrutura de pregos no mercado, a diferenca entre
produtos ofertados, o crescimento do setor em relagdo as formas de crescimento
das empresas.

* Entrada de novos concorrentes no mercado: procura-se caracterizar quais
sdo as barreiras que dificultam a entrada de novos competidores no mercado bem
como se da acesso a novos competidores. Nessa fase sao analisados: a estrutura
de producao das empresas se depende de uma producdo em escala para entrar no
negoécio, se ha fidelidade dos consumidores as marcas existentes, se existem
empecilhos tecnologico ou de patente, se ha necessidade de amparo consistente de
capital, ou se existe impedimento legal para entrada de novas empresas no

mercado.



53

* Poder de barganha dos clientes da empresa: este aspecto refere-se ao grau
de dependéncia ou interesse que os consumidores possuem em relagcao ao produto
ou servico que a empresa disponibiliza no mercado.

* Ameacga de produtos substitutos: os produtos substitutos sdo aqueles
sentidos pelos consumidores como produtos que satisfazem grande parte das suas
necessidades. A ameaca sera bem maior em relacdo aos produtos nao-essenciais
aos consumidores e quando a diferenca entre os precos dos produtos substitutos e
os dos produtos ja oferecidos é excessivamente considerada.

* Poder de negociagao do fornecedor: é essencial identificar toda a cadeia de
fornecedores e ndo somente o fornecedor imediato da empresa. Esta forca determina
o grau de concentragdo dos fornecedores, a importancia dos produtos fornecidos na
composicdo dos produtos da empresa, a diferenciacao dos insumos fornecidos e a
ameacga dos proprios fornecedores em entrar no mercado em que a empresa esta
inserida.

A Escola Empreendedora é descritiva e qual procura entender o processo de
formacao de estratégia a medida que ele se desdobra. O seu foco ndo foi somente
no processo de formacgao de estratégia voltada unicamente no lider, mas enfatizou a
intuicdo, julgamento, sabedoria, experiéncia, critério. Isso promove uma visédo
estratégia como perspectiva, associada com imagem e senso de dire¢ao, que € a
visdo.

O conceito central desta escola é a visdo, que serve como inspiragao do lider
e também como um senso daquilo que precisa ser feito, e tende com frequéncia, a
ser mais uma espécie de imagem do que um plano plenamente articulado que deixa

o lider flexivel, de forma que ele possa adapta-lo as suas experiéncias.
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A estratégia empreendedora € ao mesmo tempo deliberada em suas linhas
amplas e seu senso de dire¢cdo, e emergente em seus detalhes para que estes
possam ser adaptados durante o curso. O pensamento estratégico como visao tem a
seguinte composi¢ao: ver adiante, ver atras, ver abaixo, ver em baixo, ver ao lado,
ver além e ver atraves.

Para Mintzberg et al. (2000), sdo quatro as principais caracteristicas da
abordagem dessas personalidades a geracdao de estratégias. No critério
empreendedor: A organizagdo focaliza oportunidades e os problemas sé&o
secundarios. Segundo Drucker (1973), o espirito empreendedor requer que as
poucas pessoas boas disponiveis sejam alocadas a oportunidades e nao
desperdicadas na solucdo de problemas.

Na organizagcdo empreendedora: o poder € centralizado nas maos do
executivo principal capaz de comprometer a organizagdo com cursos de acgdes
ousadas. Ele pode governar por decreto, baseando-se no poder pessoal e as vezes
no carisma.

A geragao de estratégia na empresa empreendedora é caracterizada por
grandes saltos para frente, face a incerteza: Na organizagdo empreendedora a
estratégia move-se para adiante pela tomada de grandes decisdes do executivo que
estd no poder. Ele procura condigdes de incerteza, nas quais as organizagdes
podem obter consideraveis ganhos.

O crescimento € a meta dominante da organizagdo empreendedora: Segundo
o psicologo McClelland (1970), o empreendedor € motivado pela necessidade de
realizacao, levando em consideragdo que as metas dominantes da organizagado sao

a extensao das metas de realizagao do préprio empreendedor.
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A Escola Empreendedora traz seis premissas subjacentes a visdo
empreendedora da formagao estratégia que séo:

* A estratégia existe na mente do lider com perspectiva, especialmente um
senso de diregao de prazo longo, uma visao do futuro da organizagao.

* Processo de formacdo da estratégia € na melhor das hipoteses semi-
conscientes, enraizado na experiéncia e na intuicao do lider, quer ele conceba ou adote
de outros a estratégia e interiorize no se comportamento proéprio.

* Lider promove a visdo de forma decidia, mantendo controle pessoal da
implementagcédo para ser capaz de reformular aspectos especificos, se necessario
for.

* A visdo estratégica € maleavel, tende a ser deliberada na visdo global e
emergente na maneira pela qual os detalhes da visdo se desdobram.

* A organizacdo é igualmente maleavel, uma estrutura simples sensivel as
diretivas do lider, quer se trate de uma empresa pequena ou de uma organizagao de
grande porte.

* A estratégia empreendedora tende assumir a forma de nicho, um ou mais
bolsbes de posi¢ao no mercado protegidos contra as forgas de concorréncia direta.

A Escola Cognitiva sonda a mente do estrategista. Um grande numero de
pesquisadores tem trabalhado nessa area utilizando o campo da psicologia
cognitiva. A pesquisa de Lyle, realizada em 1990, sugeriu que esta era uma das
areas mais populares em administragao estratégica.

Nesta escola os estrategistas sdo autodidatas e desenvolvem suas estruturas
de conhecimento e seus processos de pensamento por intermédio de experiéncias
diretas. Essas experiéncias dao forma aquilo que eles sabem e fazem, moldando

suas experiéncias subsequientes. Isto na escola cognitiva deu origem a duas alas
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bem diferentes que sdo: ala mais positiva que trata o processamento e a
estruturagdo do conhecimento como um esfor¢go para produzir algum tipo de filme
objetivo do mundo, e a outra ala onde tudo é visto de forma subjetiva e a estratégia
€ uma espécie de interpretacdo do mundo, onde os olhos da mente estao voltados
para dentro.

Foram varios os estudiosos interessados pelas peculiaridades de como os
individuos processam informacdes para tomada de decisdo, especialmente com
relagcéo a inclinagdes e distorgdes que elas apresentam. Em especial Simon (1962),
um cientista politico, que recebeu o Prémio Nobel em Economia popularizou a nogao
de que o mundo é grande e complexo, e em comparagiao ao cérebro humano e sua
capacidade de processamento de informagdes sédo altamente limitados. Segundo
Simon a tomada de decisdes torna-se menos racional e mais um esfor¢o vao para
ser racional.

Segundo Mintzberg et al. (2000), para Coner, Kinicki e Keats (1994), em seu
modelo de processamento paralelo de informagbes afirmaram que individuos e
organizagdes operam essencialmente segundo os mesmos principios que sao:

* Atencao - Determina quais as informacdes serao processada e quais serao
ignoradas.

» Codificagao - Da significado as informagdes, buscando uma adequagao
entre elas e as categorias existentes.

* Amarzenagem/Recuperagdo - A armazenagem no caso de pessoas,
comecga com a memoria, com uma teia de associacbes entre diferentes itens de
informagdes. No caso de organizagao, as informagdes também estdo incorporadas

em formularios regras, procedimentos, convengdes e tecnologias. O elo entre as
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duas é socializagdo, pois a organizagao trabalha para que o individuo aceite as
rotinas existentes.

* Escolha - Este processo vai para tras e para frente, de um estagio para
outro, antes de passar decisivamente a resolugdo. Tal resolugdo pode dar a
impressao de que a decisao foi tomada, quando é emergente na realidade.

* Resultados - Anunciam o inicio do processo de realimentagao.
Organizagbes e Individuos compreendem suas escolhas e as alimentam no
processo permanente de informacao.

A escola cognitiva € uma escola de pensamento em evolug¢ao sobre formagao
de estratégia e suas premissas sao:

* A formagao de estratégia € um processo cognitivo que tem lugar na mente
do estrategista.

* As estratégias emergem como perspectivas na forma de conceitos, mapas,
esquemas e molduras que dao forma a maneira pela qual as pessoas lidam com
informacdes vindas do ambiente.

* As informacgdes, de acordo com a ala objetiva, fluem de todos os lugares e
sdo separadas antes de serem decodificadas pelos mapas cognitivos, ou de acordo
com a ala subjetiva sdo meramente interpretagées de um mundo que existe somente
em termos de como € percebido.

* Como conceito, as estratégias sao dificeis de realizar em primeiro lugar.
Quando sao realizadas, ficam abaixo do ponto 6timo e, subsequentemente, sao
dificeis de mudar quando nao mais sao viaveis.

Segundo Mintzberg et al. (2000), a escola cognitiva diz que precisamos
compreender a mente humana, como cérebro humano, para compreender a formagao

de estratégia.
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Na Escola de Aprendizagem, as estratégias nascem quando as pessoas,
algumas vezes atuam individualmente na maioria dos casos coletivamente, aprendem a
respeito de uma situagao tanto quanto a capacidade da sua organizagao de lidar com
ela. Segundo Lappierre (1980), a administragao estratégica deixa de ser apenas a
administragdo de mudancas, passando a ser a administracdo por mudangas.

Segundo Mintzberg et al. (2000), foi Charles Lindbblom (1959), que iniciou
esta escola sugerindo que a formulagédo de politica no governo ndo € um processo
claro, ordenado e controlado, mas confuso, no qual os responsaveis pelas politicas
tentam lidar com um mundo que sabem ser demasiado complicado para eles. Suas
nocdes abalaram as premissas da administragao racional e foram de grande valia no
sentido de descrever um comportamento com qual, todos estavam familiarizados na
somente no governo como nas empresas.

Ainda segundo Mintzberg et al. (2000), os pesquisadores simpatizantes desta
escola descobriram que, quando ocorria um rendimento estratégico muito importante
nao era originava de um esforco formal de planejamento, originava de uma
variedade de pequenas acdes e decisdes tomadas por pessoas de tipos diferentes,
em conjunto, ao longo do tempo e essas pequenas mudangas frequentes produziam
grande mudangas na diregao.

Nesta escola ressalta-se o modelo basico de estratégia de Mintzberg et al.
(2000), que é composto de:

* Processo de formacgéo estratégica pode ser excessivamente gerenciado; é
mais importante deixar que padrbées surjam naturalmente do que forcar
precocemente uma consisténcia artificial sobre a organizagéao;

* Organizagcbes nem sempre podem planejar onde irdo emergir suas

estratégias, quanto menos planeja-las.
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* Essas estratégias tornam-se organizacionais quando passam a serem
coletivas, quando os padrdes proliferam e permeiam o comportamento da
organizagao em geral.

* Os processos pelos quais os padrbes abrem seu caminho através da
organizagcao, nao precisam ser entendidos de forma consciente, pelos lideres
formais ou informais. Os padrdées podem simplesmente se espalhar por acgao
coletiva. Uma vez que a estratégia seja reconhecida de forma valiosa, os processos
pelo qual ele prolifera podem ser gerenciados.

» Os periodos de convergéncia, durante os quais a organizagao explora suas
estratégias estabelecidas predominantes tendem a serem interrompidos por
periodos de divergéncia durante os quais a organizagado experimenta novos temas
estratégicos, para subsequentemente aceita-los.

* Gerenciar este processo € analisar os dados apropriados, preconceber
estratégias inspiradas e a seguir planta-las com cuidado, cuida-las e observa-las
enquanto crescem conforme o programado.

As premissas da escola da aprendizagem sé&o:

* A complexidade e a imprevisibilidade do ambiente da organizagéao,
associada a difusado de bases de conhecimento necessarias a estratégia, impede o
controle deliberado; a formagdo de estratégia precisa, assumir a forma de um
processo de aprendizado ao longo do tempo, no qual, no limite, formulagdo e
implementagéo tornam-se indistinguiveis.

* Embora o lider também deva aprender, pode ser o principal aprendiz, mas
na realidade é o sistema coletivo que aprende e as organizagdes tem estrategistas

em potencial.



60

* As iniciativas estratégicas sdo tomadas por quem quer tenha capacidade e
recursos para poder aprender. Isto significa que as estratégias podem surgir de
qualquer forma e em qualquer lugar. As iniciativas bem-sucedidas criam
experiéncias que podem convergir para padrdes que se tornam estratégias
emergentes e reconhecidas podem ser tornadas formalmente deliberadas.

* A administracao estratégica envolve a elaborag&o das relagdes sutis entre o
pensamento e a acao, controle e aprendizado, estabilidade e mudancga.

* As estratégias aparecem primeiras como padrdes do passado na sequéncia
como planos para o futuro e finalmente, como perspectiva para guiar o
comportamento geral.

A Escola do Poder se caracteriza pela formagao de estratégia como um
processo aberto de influéncia, enfatizando o uso de poder e politica para negociar
estratégias favoraveis a determinados interesses. Segundo Mintzberg et al. (2000),
existem dois ramos distintos desta escola o poder micro que lida com o jogo de
politica de poder ilegitimo dentro de uma organizagao, especificamente com os
processos de administracdo estratégica e o poder macro diz respeito ao uso do
poder pela organizagao.

A literatura referente a escola do poder é pequena, os pesquisadores sabiam
a seu respeito, mas raramente a estudavam. As primeiras publicagbes dessa escola
surgiram com algumas publicagcbes no final dos anos 70 com maquilam (1978)
Strategy Formulation: Political Concepts; o estudo de Sarrazin (1975, 1977) do lado
politico do planejamento e os trabalhos de Pettigrew (1977) e Bower e Davis (1979),
sobre a formulagao de estratégia como processo politico.

O poder micro desperta a administracdo estratégica para uma realidade

basica da vida organizacional: que as organizacdes sdo compostas por individuos
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com sonhos, esperanca ciumes, interesses e temores nao individuos racionais que
definem estratégias e que todas as outras pessoas adotam pela submissao e
lealdade. E considerar a formulagéo de estratégia como um processo politico e a
seqguir as proprias estratégias como sendo politicas.

A formulacao de estratégia como um processo politico pode ser um processo de
planejamento e analise, cognigdo e aprendizado, também pode ser de negociagao e
concessodes entre individuos, grupos e coalizbes. Para politica surgir basta introduzir
qualquer forma de ambiguidade, incerteza ambiental, metas concorrentes, percepg¢ao
variadas, escassez de recursos. Os estudiosos desta escola afirmam que as pessoas
jogam todos os tipos de jogos politico por isso ndo é possivel formular implementar
estratégias 6timas, pois as metas concorrentes de individuos e coalizbes garantem que
qualquer estratégia pretendida ira ser perturbada e distorcida a cada passo do caminho.

Zald e Berger (1978) descreveram trés movimentos sociais em organizagdes que
sdo: Golpe de estado é a tomada do poder vinda de dentro, no qual o objetivo é
deslocar os detentores da autoridade mantendo intacto o sistema de autoridade.
Insurgéncia busca mudar algum aspecto da fungé&o organizacional e o movimento de
massa que variam de protesto até rebelido, sao tentativas coletivas para expressar
queixas e insatisfacdo e ou promover mudancas ou resistir as mesmas.

Quase todas as organizagbes, privadas ou publicas, sdo moderadas ou
ocasionalmente politicas. Estratégias novas pretendidas ndo sdo apenas guias
para acdo sao também sinais de mudancga de poder. Quanto mais importante a
estratégia e descentralizada a organizagéo, maior a probabilidade de existéncia de
manobras politicas.

Poder macro trata de individuos e grupos dentro da organizagdo. O poder macro

reflete a interdependéncia de uma organizagdo com seu ambiente. A estratégia de uma
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perspectiva de poder macro consiste do gerenciamento das demandas desses agentes
e de se fazer uso seletivo dos mesmos em beneficio da organizagao.

Segundo Pfeffer e Salancik (1978), as organizagbes podem adaptar-se e
mudar para cumprir requisitos ambientais, ou podem tentar alterar o ambiente de
forma que este fique adequado as capacidades delas. Enfatizam trés estratégias
basicas que sdo: uma organizagdo pode simplesmente lidar com cada demanda a
medida que ela surge; pode ocultar e revelar estrategicamente as informagdes e pode
jogar um grupo contra outro.

As premissas da escola do poder s&o:

* A formagao de estratégia € moldada pds poder e politica, seja como um
processo dentro da organizagdo ou como comportamento da propria organizagao ou
como o comportamento da propria organizagao e seu ambiente externo.

* As estratégias que podem resultar desse processo tendem a ser emergente e
assumem mais a forma de posi¢des e meios de iludir do que de perspectivas.

Poder micro vé a formagao de estratégia como a interacao, por intermédio de
persuasao, barganha, e as vezes, confronto direto, na forma de jogos politicos, entre
interesses estreitos e coalizdes inconstantes, em que nenhum predomina por um
periodo significativo.

* Pode macro vé a organizagao como promovendo seu proprio bem-estar por
controle ou cooperacdo com outras organizacdes, através do uso de manobras
estratégicas bem como de estratégias coletivas em varias espécies de redes e

aliancas.
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2.2.3 Comportamento Estratégico

Segundo Robbins (2002), o comportamento organizacional e um campo de
estudos que investiga o impacto que os individuos, grupos e a estrutura tem sobre o
comportamento dentro das organizagdes, com o propdsito de utilizar esse
conhecimento para promover a melhoria da eficacia organizacional. Na visdo de
Wagner |l e Hollenbeck (1999), o comportamento organizacional, encontra-se dividido
em trés areas distintas, cada uma com suas proprias bases nas ciéncias sociais

conforme Figura 9.

COMPORTAMENTO OBJETIVO AREAS DE ABRANGENCIA
Comportamento Ocupa-se do comportamento do | Psicologia experimental
microorganizacional individuo ao trabalhar sozinho Psicologia clinica

Psicologia industrial
Comportamento Concentra-se na compreenséo | Comunicagao
mesoorganizacional dos comportamentos das | Psicologia Social

pessoas que trabalham em | Sociologia interacionista
equipes e em grupos

Comportamento Diz respeito a compreensdo dos | Sociologia
Macroorganizacional comportamentos de empresas | Ciéncia politica
inteiras. Antropologia
Economia

Fonte: Wagner lll, Hollenbeck (1999, p 7 )

Figura 9: Quadro da divisao de areas do comportamento organizacional

De acordo com Wagner Ill e Hollenbeck (1999), o comportamento
organizacional também se baseia em pesquisas e praticas modelada por quatro
abordagens da administracdo: Abordagem da administragao cientifica concentrou-se
no aumento da eficiéncia do comportamento no trabalho e de processos de
producao; abordagem dos principios da administragcdo enfocou o aumento da
eficiéncia dos procedimentos gerenciais utilizados para administrar as organizagdes

e seus funcionarios; abordagem das relagbes humanas enfatizou o estimulo ao
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crescimento e a satisfagdo dos membros da empresa e abordagem dos sistemas
abertos destacou a importancia de lidar com o ambiente circundante.

Para Robbins (2002), as organizagdes sdo formadas grupos que define como
dois ou mais individuos, interdependentes e interativos, que se juntam visando
obterem um determinado objetivo. Tais grupos de trabalho podem ser classificados
em formal, quando o grupo é definido pela estrutura da organizagao; grupo informal,
quando surge em resposta a necessidade de contato social, ndo e estruturado
formalmente nem determinado pela organizagéo; grupo de comando um chefe e
seus subordinados imediatos, grupo de tarefa, pessoas trabalhando em conjunto
para realizagao de tarefa; grupo de interesse, pessoas que se juntam para atingir um
objetivo comum a todos e grupo de amizade, pessoas que se juntam por

compartilhar algumas caracteristicas em comum.
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3 METODOLOGIA

Para atingir os objetivos deste estudo, foram definidos alguns aspectos
metodoldgicos fundamentais, que abrangem a caracterizagdo da pesquisa, a definicao
das perguntas de pesquisa, de forma, de termos, a delimitacdo do estudo e as técnicas

de coleta de dados e analise, conforme detalhado neste capitulo.

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida em funcdo da definicdo da problematica,
associando o embasamento tedrico e bibliografico, a respeito do assunto, para
examinar os reflexos no comportamento estratégico do processo de mudanga de
uma organizagdo do setor publico, que passou de uma autarquia para uma
organizagao social autbnoma, na area de prestacdo de servicos, mais
especificamente, da previdéncia funcional do Estado do Parana.

Trata-se de um estudo descritivo, que procura abranger aspectos gerais e
amplos de um contexto social. Santos (1999) define os estudos descritivos como
levantamentos das caracteristicas conhecidas como  componentes do
fato/fenbmeno/problema escolhido. O estudo descritivo, segundo o mesmo autor, da
margem a explicagdo das relagdes de causa e efeito dos fendmenos, ou seja,
analisar o papel das variaveis que, de certa maneira, influenciam ou causam o
aparecimento dos fenébmenos.

E o tipo de estudo que permite ao pesquisador a obtengdo de uma melhor
compreensao do comportamento de diversos fatores e elementos que influenciam

determinado fenbmeno. Trata-se de um estudo do tipo seccional com avaliagao
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longitudinal, uma vez que se examina o comportamento estratégico da empresa em
dois momentos distintos da vida organizacional, quais sejam: de dezembro de 1992 a
dezembro de 1998.

O presente trabalho de pesquisa se caracteriza por ser um estudo de caso que
Godoy (1995), define como estratégia preferida, quando os pesquisadores procuram
responder as questdes "como" e "por que" certos fenbmenos ocorrem, quando ha
pouca possibilidade de controle sobre eventos estudados, e quando o foco de
interesse recai sobre fendbmenos atuais que sé podem ser analisados dentro de
algum contexto de vida real.

O método predominante da pesquisa € o estudo de caso de natureza
qualitativa, uma vez que utilizou a abordagem de varidaveis qualitativas, tanto do
ambiente externo como de mudangas internas na organizagéao.

Segundo Richardson (1999), os estudos que empregam métodos qualitativos
podem descrever a complexidade de determinado problema. Assim, analisa a
interacdo de certas varaveis, compreende e classifica processos dindmicos vividos
por grupos sociais, contribuindo no processo de mudanga de determinado grupo e
possibilitando, em maior nivel de profundidade, o entendimento das particularidades

do comportamento dos individuos.

3.2 Perguntas de Pesquisa

As perguntas de pesquisa sao:

* Quais sao os pontos histdricos mais importantes da previdéncia no Brasil?
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e Como foi o processo de mudangca, com énfase no comportamento
estratégico do Sistema Paranaense de Previdéncia no periodo anterior a publicagéo
da Lei 12.398 de 30 de dezembro de 19987

* Quais as legislagdes existentes com foco na legislagao estadual de 1998,
que abrangem o Sistema Paranaense de Previdéncia?

e Como foi o processo de mudanca, com énfase no comportamento
estratégico do Sistema Paranaense de Previdéncia no periodo posterior a
publicacado da Lei 12.398 de 30 de dezembro de 19987

* Quais as relagbes existentes entre o comportamento estratégico antes e
depois da legislacdo estadual de 1998, que alterou o Sistema Paranaense de

Previdéncia?

3.3 Definigao dos Termos Relevantes

Autarquias: "pessoa juridica de direito publico, criada por lei, com capacidade de
auto-administracdo, para o desempenho de servigo publico descentralizado, mediante
controle administrativo exercido nos limites da lei" (DI PIETRO, 1997, p. 316).

Coalizao dominante: "grupo de pessoas detentoras da maioria do poder na
organizagdo em um determinado periodo ou tempo" (PETTIGREW, 1990, p. 501).

Comportamento Estratégico: "é o processo pelo qual as estratégias
organizacionais serdo configuradas ao longo do tempo pela coalizagdo dominante"
(HALL,1994, p.203 ).

Comportamento Organizacional:

€ um campo de estudos que investiga o impacto que os individuos,
grupos e a estrutura tem sobre o comportamento dentro das
organizagdes, com o proposito de utilizar esse conhecimento para
promover a melhoria da eficacia organizacional (ROBBINS, 2002, p.
24).
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Contrato de Gestao:

€ mais um instrumento administrativo criado na Francga, no final dos
anos 60. A sua finalidade é estimular a gestdo por objetivos no
ambito do setor publico propiciando que a administragdo publica,
além dos controles normativos como juridicos, fiscais, orgamentarios
e tarifarios, passe a ter controle de fins ou de objetivos a atingir
(DINIZ, 1999, p. 89).

Estratégia Empresarial:

€ o0 padrao de decisdes em uma empresa que determina e revela seus
objetivos, propdsitos ou metas, produz as principais politicas e planos
para obtencdo dessas metas e define a escala de negdcios em que
empresa deve se envolver, o tipo de organizagdo econémica e humana
que pretendem ser a natureza da contribuigdo econémica e nao-
econdmica que pretende proporcionar a seus acionistas, funcionarios e
comunidades (MINTZBERG, 2001, p. 58).

Entidades Paradministrativas:
€ a justaposicéo do prefixo para ao vocabulo administragdo, indica a
proximidade, o ligamento, deste conjunto, a ultima, sem nela estar
inserida, mas sem ser, integrante do setor privado, o que a identifica
na faixa intermediaria de convergéncia, na procura de unir aspectos
positivos de ambos os segmentos (FERREIRA, 2001, p. 32).

Entes de cooperacao:
criados ou autorizados por lei, geridos em conformidade com seus
estatutos, geralmente aprovados por decreto, podendo ser
subvencionados pela Unido ou arrecadar em seu favor contribuicoes
parafiscais para prestar servigos de interesse social ou de utilidade

publica, sem, figurarem entre os 6rgdos da Administragéo direta ou
entre as entidades da indireta (MEIRELLES, 1996, p. 665).

Mudanga Organizacional: "mudangas organizacionais sao mudangas no
modelo de gestdo praticado em uma organizagdo com objetivo de dar atendimento
as demandas que as desafiam" (PEREIRA e SANTOS, 2001 p. 37).

Mudanga Estratégica: "é quando ha uma alteracdo completa da missdo da
organizacao" (CERTO, 1993, p. 159).

Previdéncia Oficial: comporta duas espécies: a) a Previdéncia Social em

sentido estrito, atendida pelo Instituto Nacional do Seguro Social INSS, e integrante
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da Seguridade Social como parte da ordem social (Constituicdo Federal, artes. 22,
XXIII; 24, XlI; e Titulo VI, especialmente Arts. 194, 201 e 202; Leis n.°s 8.212 e
8.213, de 24.07.91) e b) a Previdéncia Funcional, a seguridade dos Servidores
Publicos (BRASIL, 1988).

Regime Financeiro de Reparticdo: quando os valores arrecadados em
determinado exercicio sdo utilizados para pagamento de beneficios no mesmo
exercicio. Funciona como um orcamento anual, onde os trabalhadores e
empregados de hoje contribuem para possibilitar o pagamento dos trabalhadores de
ontem, que sao aposentados (BRASIL, 1988).

Regime Financeiro de Capitalizagdo: quando os valores arrecadados sao
capitalizados durante muitos anos e a poupanca efetuada no periodo de atividade
profissional € utilizada, no futuro, para pagamento de beneficios aos inativos (BRASIL,
1988).

Servigos Sociais Autonomos:

todos aqueles instituidos por lei, com personalidade juridica de
Direito Privado, para ministrar assisténcia ou ensino a certas
categorias sociais ou grupos profissionais, sem fins lucrativos, sendo
mantidos por dotagdes orcamentarias ou por contribuicbes para-
fiscais (MEIRELLES, 1996, p. 335).

3.4Delimitacao do Estudo

O presente estudo foi realizado em dois periodos distintos, em que se
perceberam uma grande necessidade de mudancas que fossem rapidas, profundas
abrangentes e extremamente voltadas para resultados, em fungdo da visdo do
sistema paranaense de previdéncia. Optou-se pelo estudo de caso do antigo IPE e
sua transformagéo, organizagéo vinculada ao governo do Estado do Parana, que

atua na area de previdéncia e assisténcia.
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O critério adotado para definir o perfil da populagao foi o de participagao no
processo de mudanca, que envolvia a interpretacdo do ambiente externo,
estratégias, o processo decisorio e, as mudangas organizacionais. Desta feita, foram
selecionados trés implementadores do processo e dois assessores, proporcionando
uma melhor avaliacdo do processo de mudanca.

A percepcao da amostra € em fungcao do poder de mando e influéncia que
exercem nas decisdes organizacionais constituida daqueles ocupantes de cargos de

confianga, como implementadores do processo, diretores e assessores.

3.5 Coleta e Analise dos Dados

A pesquisa se desenvolveu alicercada em coleta de dados primarios e
secundarios. Os dados primarios foram coletados mediante entrevistas junto aos
principais gestores da organizagdo que sao os diretores, os implementadores do
processo e assessores.

Segundo Richardson (1999), a entrevista € uma técnica importante que
permite 0 desenvolvimento de uma estreita relacdo entre pessoas. E o modo de
comunicag¢ao no qual determinada informacéao é transmitida de uma pessoa A para
uma pessoa B.

Decidiu-se por entrevistas do tipo estruturadas que segundo, Lakatos (1988), séo
aquelas que o entrevistador segue um roteiro pré-estabelecido; as perguntas sao
predeterminadas e sao efetuadas com pessoas selecionadas de acordo com um plano.
De acordo com Martins (1999), o roteiro de entrevista é constituido de perguntas

abertas, que conduzem o informante a responder livremente, com frases e oragdes.
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Os dados secundarios foram obtidos a partir de pesquisa documental, que
Martins (1999) define como sendo aquele instrumento que tem por finalidade
reunir, classificar e distribuir os documentos de todo género dos diferentes
dominios da atividade humana. Este levantamento foi realizado por meio de
revistas, boletins, manuais, atas, normas e publicacdes da propria organizacéo,
bem como relatérios internos.

Os dados foram analisados sob a referéncia qualitativa, procurando
estabelecer referéncias dos dados coletados em fungdo de suas categorias,
facilitando, a analise e interpretagéo dos resultados. Houve também a preocupacgéao
de dispor os dados em tabelas e quadros comparativos, visando-se a relagéo

existente entre as agdes planejadas e os resultados obtidos.

3.6 Limitagoes da Pesquisa

O presente trabalho, por se caracterizar um estudo de caso, apresenta
conclusdes que se restringem as empresas alvo da pesquisa e as legislagbes que a
amparam, conforme delimitagcdo apresentada. Quanto a delimitagao temporal, todas as
conclusdes que foram apresentadas se referem ao periodo de analise, ou seja, estudos
que possam vir a ser feitos posteriormente podem revelar conclusdes diferentes.

Quanto a realizagéo da coleta de dados primarios, deve-se ressaltar, que a
mesma foi realizada junto aos implementadores do processo, diretores e assessores
que participaram do processo de transicdo da mudanca.

A limitacdo do estudo existe devido ao referencial tedrico pesquisado,

resultados obtidos da pesquisa e das influéncias e percep¢des da autora.
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Assim, ndo se espera que este estudo seja definitivo ou compreendido como
uma verdade cientifica unitaria e inquestionavel. Espera-se que possa inspirar novas
vertentes do conhecimento, dando origem a novas perguntas de pesquisa relativa ao

assunto abordado.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa de
dados primarios e secundarios obtidos junto a empresa objeto do estudo de caso. A
principio, o estudo procura fazer um breve histérico do setor previdenciario no Brasil,
passando pelos antecedentes histéricos do IPE, pelo processo de mudancas ocorridas
na legislacdo, pela criacdo da PARANAPREVIDENCIA e andlise do comportamento
estratégico.

Este capitulo visa realizar analise do comportamento estratégico ocorrido no
Sistema Paranaense de Previdéncia em sentido longitudinal fazendo um histérico do
setor de previdéncia no Brasil, chegando ao Estado do Parana.

Para tanto, se interpreta as mudangas ocorridas no Sistema Paranaense de
Previdéncia em dois momentos distintos o anterior que resgata os antecedentes
histéricos do IPE, passando pelo processo de mudanga na legislagéo e o posterior que
foi a criacio da PARANAPREVIDENCIA considerando o ambiente, modelo

organizacional e as estratégias adotadas.

4.1 O Setor de Previdéncia no Brasil

O sistema previdenciario no mundo vem sofrendo alteragbes constantes.
Acompanhar a dindmica dos sistemas previdenciarios, constituiu-se em procedimento
normal em quase todos os paises.

O objetivo principal € verificar se as perspectivas dos sistemas sao
satisfatérias em relacido ao equilibrio entre compromissos futuros e as possibilidades

dos trabalhadores e do setor de producédo pagarem essa conta.
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A previdéncia foi concebida com base na experiéncia européia; existe em
outros paises desde o século XIX e cada qual tem sua maneira de administra-la mais
existem objetivos comuns para a maioria que € o protecionismo do Estado e a
participacdo da sociedade.

A previdéncia esta relacionada a seguro, formado este por um programa de
pagamentos prestados ao individuo ou a seus dependentes, com compensagao
parcial ou total da perda de capacidade laborativa, por doenca, invalidez, morte ou
por idade avangada. Aos segurados, garantem-se o0s beneficios, que sao
proporcionais as contribuicdes.

A previdéncia social € o instituto juridico de que se vale o Estado para garantir
a subsisténcia e a dignidade do trabalhador que tenha perdido, temporaria ou
definitivamente, a capacidade de trabalho. E, uma forma social de o Estado
redistribuir riqueza em beneficio do bem-estar para o individuo.

Segundo Leite (1986), Previdéncia Social, em sentido estrito, consiste num
sistema de seguro social complementado por programas assistenciais, ou seja, € um
conjunto de medidas destinadas a amparar as classes assalariadas e outros grupos
emergenciais decorrentes da cessagao de salario ou de necessidades especiais.

No Brasil, a previdéncia social era interpretada como um todo formado de duas
partes: seguro social e assisténcia social. Este todo esta presente na Lei Orgéanica da
Previdéncia social, que divide as prestagcdes em beneficios e servicos que define em
seu Regulamento, beneficio como prestagado pecuniaria exigivel pelo beneficiario nas
condigbes previstas — que se prende a idéia de seguro e mais remotamente de permuta
reciproca; e servico como prestacao assistencial proporcionada ao beneficiario de

acordo com as possibilidades — que se aproxima de assisténcia geral ou publica.



75

Em sentido lato a previdéncia social, ndo se restringe unicamente a
aposentadoria e pensdes. A medida que o sistema de protecdo ampliava-se
paralelamente houve a ampliacdo do sentido de previdéncia social, que passou a
abranger acgdes de assisténcia.

Gradualmente, a assisténcia social foi afastando-se do ambito da previdéncia
social. Voltando a previdéncia social a significar o mesmo que seguro social, pois se
referia a programas custeados por prestagbdes individuais diretas dos segurados,
complementadas por contribuicoes paralelas das empresas e pela contribuicao do
Estado. Assim, assisténcia social ficou reservada para programas que nem sempre
custeados pelo Estado, independem de contribuicoes dos beneficiados.

Fazendo-se um retrospecto na histéria da humanidade, descobre-se que as
primeiras civilizacbes que se tem noticias utilizavam forca de trabalho desempenhada
por escravos adquiridos por intermédio de guerras e conquistas. Entretanto, aqueles
cidadaos que desenvolviam alguma espécie de atividade econdmica, nao escrava ja se
preocupavam com a eventual perda da capacidade produtiva, buscando amealhar e
economizar recursos para serem despendidos no futuro incerto, quando pudessem
mais trabalhar.

Na era da Revolugao Industrial, agravou-se a preocupagdo com a perda da
capacidade produtiva, pois se o trabalhador perdesse sua capacidade laborativa, por
qualquer motivo, era deixado com sua familia em verdadeiro estado de necessidade.
Desprovido de qualquer amparo financeiro e assistencial, fato este que refletia social
e economicamente.

Assim, o Estado passou a considerar e intervir na garantia de atendimento ao
trabalhador idoso, invalido ou incapaz, tendo sido implementados varios mecanismos

de atendimento aos necessitados. Até que em 1883, na Alemanha, o chanceler Otto
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Von Bismarck, propds o primeiro modelo alemdo de previdéncia social, definindo
doutrinas, principios e fundamentos que permitira dai construir bons sistemas
previdenciarios.

Com a evolugdo socio-econdmica, varios modelos de previdéncia foram
instituidos. Estes tinham como caracteristicas comuns a busca de cobertura para
eventos ou riscos sociais, como velhice, invalidez, doenga e morte, havendo aqueles
que também davam cobertura a maternidade e paternidade, desemprego, a prisao.

Atualmente com reserva das peculiaridades de cada sistema, todos possuem
por fundamento um modelo de seguro social que é custeado pelo préprio Estado,
com menor ou maior grau de participacéo, pelo capital e pelo trabalho. Dependendo
das caracteristicas de cada localidade, de cada Estado, cabe a ele dispor sobre as
regras gerais do modelo previdenciario.

A Seguridade Social no Brasil é definida por intermédio do artigo 194, do texto
constitucional como "um conjunto integrado de ag¢des de iniciativa dos Poderes
Publicos e da sociedade, destinadas a assegurar os direitos relativos a saude, a
previdéncia e a assisténcia social" (BORGES, 2001).

A necessidade de segurancga social é fato preponderante a condi¢do humana,
sendo uma constante com o passar dos tempos, ressalvando as peculiaridade e
necessidades de cada época, mas € um ideal ainda em construgdo nao reconhecido
e nem atingido por nenhum pais (LEITE,1986).

No Brasil, a previdéncia social iniciou com atendimentos filantropicos, aos
doentes e invalidos, quase sempre idosos sem recursos e desempregados, baseada
em principios cristdos e humanitarios. Com isso, sugiram as Santas Casas. Assim, o0

modelo formal de previdéncia brasileiro, nasceu em 1891, dentro do servigo publico
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com a criacdo da Caixa de Empréstimos e Pensdes para os funcionarios da
Alfandega no Rio de Janeiro e Caixa de Pensdes dos Operarios da Casa da Moeda.

Na década de 30, o Sistema Previdenciario Brasileiro evoluiu e as varias
organizagbes econOmicas passaram a constituir Caixas de Aposentadorias e
Pensdes que originaram os Institutos de Aposentadorias e Pensdes de ambito
nacional, sempre com objetivo de amparar os trabalhadores de segmentos
econdmicos isolados. Estes Institutos de Previdéncia solidificaram-se ao longo da
segunda metade da década de 50, e no decorrer da década de 60, e direcionaram
seus objetivos a prestacao da assisténcia médica e para pagamento da penséao
previdenciaria aos servidores e seus dependentes. Baseados nesse modelo, os
Estados e Municipios arcavam com os pagamentos das aposentadorias, financiadas
diretamente pelos recursos dos tesouros publicos, passando a pensao a ser
custeada com contribuicbes dos servidores.

Na década de 40, iniciou-se um processo de unificagdo da previdéncia
nacional, e por intermédio do Decreto — Lei n° 8.742, o Governo Federal criou o
Departamento Nacional de Previdéncia Social que perdurou por uma década, até
que 1966, com advento do Decreto-Lei n° 72/1996 se unificaram de forma definitiva
os varios Institutos de aposentadoria e pensdo existentes, criando-se o Instituto
Nacional de Previdéncia Social - INPS, que perdurou por mais trinta anos tendo sido
modificado com a Constituicdo Federal de outubro de 1988.

Com a promulgacao da Constituicado Federal, em outubro de 1988 e com a
implantagdo do Regime Juridico Unico pelas unidades federativas, foi que esse
modelo, implementado pelo Instituto de Previdéncia comegou a ser questionado e

chegou ao esgotamento ao longo da década de 90.
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Segundo Stephanes (1998), o sistema previdenciario brasileiro € composto de
trés conjuntos de regimes, onde existem muitos critérios e inumeras situacdes

especiais, sao eles:

Setor Privado Regime Geral de Previdéncia Social
administrado pelo INSS (Instituto Nacional do
Seguro Social)

Setor Publico Regimes dos servidores publicos da Uniao,
Estados e Municipios e poderes Executivo,
Legislativo e Judiciario.

Fonte: Stephanes, (1998, p.33)

Regimes Complementares

Figura 10: Quadro do conjunto de regimes do sistema previdenciario brasileiro

Ressalta Stephanes (1998), que € importante a identificacdo dos regimes,
porque ocorre com freqiéncia uma associacdo entre todos os sistemas e o INSS,
uma vez que é no INSS que estdo concentrados 86% da populagéo previdenciaria,
entretanto, os maiores vicios e erros séo registrados nos demais regimes que
englobam 14% restantes.

De acordo com Borges (2001), o Sistema Previdenciario Brasileiro, seja o geral
ou funcional, sempre foi baseado no regime de reparticdo simples, que pode ser
definido como o sistema de financiamento previdenciario em que os trabalhadores em
atividade, com suas contribuicbes, pagam o beneficio dos ja aposentados ou
pensionistas, ou seja, solidariamente, uma geragdo paga o beneficio daquela que a
antecedeu.

Para Borges (2001), para que esse regime seja equilibrado, € necessaria, em
média, a contribuicdo de quatro segurados para o pagamento de um beneficio,
considerando que as contribuicbes sejam aplicadas na sua totalidade no pagamento
das aposentadorias e pensdes.

O Regime Geral de Previdéncia Brasileiro nos anos 60 e 70, era regime de

reparticdo simples e equilibrado contava com uma relacdo média de oito contribuintes
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para um beneficio. Ocorre que, com envelhecimento da populagéo, o agravamento da
crise econdmica, a globalizacdo e o crescimento da economia informal, trouxe uma
realidade bastante preocupante que é dois contribuintes para um beneficio.

De acordo com Stephanes (1998), o sistema previdenciario brasileiro, afeto
ao servigo publico tornou-se cadtico de Norte a Sul do pais, porque os estados e
municipios por intermédio de seus respectivos legislativos tém a competéncia
suplementar para estabelecer regras e normas préprias.

Essa permissibilidade para legislar levou a produgao de critérios envolvendo
determinadas categorias, que podem ter menor tempo para aposentadoria ou podem
utilizar contagem ficticia em determinada situacbes e possibilidades que permitam
férmulas de calculo diferenciadas para aposentadorias.

Para Borges (2001), outro aspecto que revela a desigualdade entre os
regimes, sao as regras para obtencao de beneficios, uma vez que € inquestionavel a
distancia que separa os dois regimes, o privado e o publico. Enquanto no regime dos
trabalhadores vinculados ao INSS o teto para aposentadoria é fixado em R$
1.430,00 (um mil quatrocentos e trinta reais) (valor n), no regime especial, relativo
aos servidores publicos esse limite € o da ultima remuneracdo, que € o vencimento
basico e podem ser acrescidos adicionais de toda sorte, fato este responsavel por
acréscimos substanciais aos proventos que acabam repercutindo de uma forma
considerada nos futuros beneficios.

Com mecanismos artificiais de ampliacido de tempo de servico os servidores
pubicos conseguem diminuir muito, o tempo necessario para a aposentadoria,
consequentemente ha um numero muito grande de aposentadorias efetivadas em

torno de 45 anos de idade (BORGES, 2001).
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Essa diferenga de valores dos beneficios dos diferentes regimes é explicada
no sentido de que o servico publico brasileiro permite que seus aposentados
recebam adicionais ao salario da ativa, por meio de artificios embutidos nas leis da
Unido, Estados e dos Municipios, os quais aliados a cultura paternalista e o
clientelismo histérico que marcam a relacdo entre o Estado e a populacdo
(BORGES,2001).

Existem dois regimes financeiros da previdéncia, que s&ao:
(STEPHANES,1998)

* Reparticdo - que os valores arrecadados em determinado exercicio sao
utilizados para pagamento de beneficios no mesmo exercicio. Esse regime funciona
como um orgamento anual, onde os trabalhadores e empregados de hoje
contribuem para possibilitar o pagamento dos trabalhadores de ontem, que sé&o
aposentados. Seu equilibrio depende do bom desempenho da economia, do nivel de
emprego, do salario médio do trabalhador e de aspectos demograficos.

* Capitalizagao - que os valores arrecadados sao capitalizados durante muitos
anos e a poupanca efetuada no periodo de atividade profissional é utilizada, no
futuro, para pagamento de beneficios aos inativos.Nesse regime o trabalhador e o
patrocinador formam totalmente os recursos que garantem os beneficios futuros
durante o periodo que trabalhou, de tal forma que, ao aposentar-se, todo os
recursos ja estdo armazenados. Nesse regime, o trabalhador que esta na ativa hoje
financia a sua propria aposentadoria na inatividade, sendo que as suas aplicacoes
mensais vao sendo aplicadas e capitalizadas. Funciona, como se o empregado
fosse colocando uma parcela de seu rendimento mensal numa caderneta de
poupanga, sendo seus rendimentos contabilizados e capitalizados, s6 podendo

retira-los no momento de sua aposentadoria, respeitando as regras determinadas.
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Conforme Stephanes (1998), a reforma previdenciaria brasileira era
necessaria porque, se tornara imperioso um ajuste as novas situagées demograficas
de renda e de emprego que se vivenciava e que seriam enfrentadas no futuro. E
para efetivagcdo dessa reforma previdenciaria fora necessario rever as seguintes

condicionantes:
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FATORES DEMOGRAFICOS Envelhecimento da populagédo
Aumento da expectativa de vida da populagao
FATORES ECONOMICOS Economia inflacionaria

Baixo crescimento econdmico

Diminuigc&o dos postos de trabalho

Crescimento do mercado informal

Modernizagao tecnoldgica

FATORES LEGAIS E POLITICOS Alteragdes normativas introduzidas pela Emenda
Constitucional n° 20 que oferecem protegao ao
servidor publico.

Possibilita a constituicdo de regime complementar
de previdéncia aos servidores publicos brasileiros
Os §§ 14, 15 16 dos artigos 40 e 202 da
Constituigdo Federal que autorizam a limitagdo do
valor de beneficios dos servidores publicos, que
sera complementado com o resultado da
acumulagao de contribuigdes vertidas pelo servidor
e seu empregador publico, bem como constituir o
novo modelo de fundos de pensao.

No caso dos servidores publicos, os atuais regimes
proprios de previdéncia permanecem responsaveis
pelos seguintes situagdes:

Pela parcela basica e os Fundos Publicos de
Previdéncia, com tarefas de gerenciar o estoque
das obrigacdes previdenciarias existentes;

Pelos servidores ativos ingressantes;

Pelos servidores ativos ingressantes antes da
criagdo destes novos fundos de penséao;

Pelos atuais inativos e pensionistas;

Para gerenciar valores relativos a parcela
remuneratéria dos novos ingressantes no servigo
até o limite do regime geral da previdéncia social
que atualmente esta R$ 1.430,00.

No setor privado o beneficio basico a ser
complementado estd a cargo do regime geral de
previdéncia, gerenciado pelo INSS.

Lei Federal n° 9.717 de 27de novembro de 1998,
dispbe sobre regras gerais para organizagédo e o
funcionamento do Regime de Previdéncia Social
dos Servidores Publicos da Unido, Estados e
Municipios.

Fonte: Adaptado Borges (2001, p.7a 14)

Figura 11: Quadro condicionante para reforma previdenciaria brasileira

4.2 O Caso da PARANAPREVIDENCIA

4.2.1 Antecedentes Historicos do IPE

A Previdéncia Funcional no Estado do Parana teve sua origem na segunda

metade da década de 40, através da Lei-PR n.° 608 de 22 de abril de 1947 a qual
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criou o Montepio Obrigatério dos Funcionarios Civis e Militares, e a contribuicdo
previdenciaria era equivalente a um dia dos vencimentos do segurado, pago
mensalmente, e a pensao paga era equivalente a 1/3 (um tergo) do vencimento pago
ao servidor.

Em 24 de novembro de 1949 foi editada a Lei PR 293/49, que instituia o
Estatuto dos Funcionarios Publicos Civis do Estado, o qual disciplinava desde o
provimento no servigo publico até a aposentadoria do servidor. Em 1953, foi fundado
o Servigo de Assisténcia ao Servidor Publico - SASP, destinado a prestar assisténcia
médica ao funcionario e seus familiares, atendimento que era custeado com
recursos do Estado.

Em 28 de fevereiro de 1961 iniciou o atendimento da Previdéncia do servidor
publico estadual, quando da jungdo da primitiva Caixa de Seguros, do Montepio
Obrigatério dos Funcionarios Publicos Civis e Militares do Estado do Parana e do
Servico de Assisténcia ao Servidor - SASP, se constituiu um Unico organismo, de
natureza autarquica, destinado a prestar assisténcia médica aos servidores e seus
dependentes, bem como a pagar pensao por morte.

O novo o6rgao, denominado Instituto de Previdéncia e Assisténcia aos
Servidores do Estado do Parana - IPE, criado pela Lei - PR n.° 4.339, de 18 de
fevereiro de 1961, passou de forma efetiva, a partir de 1964, a promover e
desenvolver a previdéncia e assisténcia social em favor dos servidores publicos
estaduais e dos seus dependentes, por intermédio do pagamento de penséo
mensal, seguro de vida-peculio, auxilio funeral, assisténcia médico-hospitalar e
odontoldgica, isso com co-participagdo de custeio do Estado e dos servidores. A

mesma lei determinou que a Secretaria da Fazenda fizesse repasse de todos os
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créditos relativos ao seguro de vida e montepio, e outros consignados em folha de
pagamento, a favor do Instituto de Previdéncia do Estado do Parana - IPE.

Apos a criagao do IPE, a normatizacao da Autarquia e do Sistema Previdenciario
foi efetivada com a edicdo da Lei n.° 4.766, de 16 de novembro de 1963. Foi
estabelecida uma contribuicdo correspondente a 6,00%(seis por cento), e a penséo a
ser paga ao servidor equivalia a 50,00%(cinqlenta por cento) dos seus vencimentos
mensais. Na vigéncia dessa Lei, foram contempladas como beneficiarias, com direito ao
beneficio de pensdo mensal, as filhas solteiras sem renda propria independentemente
da idade, que das 14.310 pensbes pagas pelo IPE, 3.720 eram devidas a esta categoria
de beneficiarias, computando um percentual de 25,99% (BORGES, 2001).

Quanto ao percentual relativo a contribuicdo previdenciaria teve seus valores
alterados pela Lei 7.398/80, que estabeleceu a contribuicdo de 8,00% (oito por cento) e
pensao equivalente a 60,00% (sessenta por cento) da remuneragao do servidor.

Em 1992, por intermédio da Lei n.° 10.219 de 21 de dezembro de 1992, o
Estado com intuito de regulamentar as garantias oferecidas aos servidores publicos
decorrentes da Constituicdo Federal publicada em 05 de outubro de 1998, implantou
o Regime Juridico Unico. Com o qual pretendia o Estado do Parana constituir um
Fundo de Previdéncia para garantir a futura aposentadoria e pensdo para seus
servidores. Este Fundo passou a contar com recursos provenientes de contribui¢cdes
dos servidores, correspondentes a 10,00% (dez por cento) da remuneragdo de
ativos, inativos e pensionistas e de contribuicdo do Estado, correspondente a 10,00
(dez por cento), sobre o valor total bruto da folha de pagamento dos servidores
ativos e inativos.

Em contrapartida, os segurados teriam direito aos pagamentos de

aposentadorias por invalidez permanente, aposentadoria compulsoria e aposentadoria
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por tempo de servico e, aos dependentes, ficariam assegurados os beneficios de
pensdo por morte e auxilio reclusdo que correspondiam a 100% (cem por cento) da
ultima remuneracao ou provento do servidor segurado. O Tesouro do Estado garantiria,
durante o prazo de 12 anos, os proventos dos servidores inativos existentes a
época. Dos que viessem a se aposentar apds a vigéncia da Lei, o Estado garantiria
0 pagamento durante o periodo de 24 meses quando, entdo, as despesas do
pagamento destes beneficios correriam por conta do Fundo de Previdéncia. As
pensdes seriam custeadas de imediato pelo Fundo (BORGES,2001).

A vigéncia do Fundo ficou a cargo de um Conselho Curador para instancia
deliberativa e das Secretarias do Estado da Fazenda e da Administragdo, na
instancia executiva. Em 05 de outubro de 1993, a Lei 10.464/93 extinguiu o Fundo
de Previdéncia do Estado. Foram mantidos, os beneficios previdenciarios e as
contribuigbes previstas na Lei 10.219/92. O IPE voltou a administrar os beneficios
devidos aos pensionistas e o Tesouro do Estado passou a arrecadar diretamente as
contribuicdes previstas e a arcar com o pagamento de todos os beneficios devidos.

O Instituto de Previdéncia e Assisténcia aos Servidores do Estado do Parana —
IPE, foi criado pela Lei n.° 4.339 de 18 de fevereiro de 1961 como entidade
autarquica estadual, dotada de personalidade de direito publico, com patriménio e
receitas préprios, com autonomia administrativa, técnica e financeira, vinculada a
Secretaria de Estado dos Recursos Humanos.

Ao IPE competia promover e desenvolver a previdéncia e assisténcia social
em favor dos funcionarios publicos civis e militares do Estado e demais contribuintes
inscritos facultativamente e manter operacbes de previdéncia e assisténcia como:
empréstimos, fiangas, seguros de vida, pensdes, peculios, auxilio funeral e

assisténcia meédica hospitalar e odontolégica.
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A Estrutura Organizacional basica do IPE compreendia em trés niveis: 1°
Nivel de Direcao - composto do Conselho de Administracdo, Superintendente e
Conselho Diretor; 2° Nivel de Assessoramento era composto do Gabinete,
Assessoria Juridica, Assessoria de Relagdes Publicas, Assessoria de Controle,
Grupo de Planejamento e Grupo Financeiro e 3° - Nivel de Execugdo que era
constituido de: Departamento de Previdéncia e Assisténcia Social - Divisdo de
Pensdes, Divisdo de Seguros Gerais, Divisdao de Cadastro Geral, Divisao dos
Serventuarios da Justica, Divisdo de Assisténcia Social, Divisdo de Assisténcia Pré-
Escolar,Departamento de Aplicacédo do Capital, Divisdo Médica, Divisao Hospitalar,
Divisdo de Farmacia, Divisdo Odontologica, Departamento de Administragédo, Divisdo
de Recursos Humanos, Divisdo de Materiais e Divisdo de Servigos Gerais, conforme

demonstra o Organograma do IPE apresentado na Figura 12, a seguir:

IPE | INSTITUTO DE PREVIDENCIA E ASSISTENCIA A0S SERVIDORES DO ESTADO DO PARANA
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Fonte: Regulamento do IPE, (1982, p. 32)

Figura 12: Organograma do IPE
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4.2.2 O Processo de Mudanga na Legislagao

O grande desafio para administragdo publica, era de superar as dificuldades
financeiras decorrentes do comprometimento da receita com gastos de pessoal e
estancar o crescimento vegetativo da folha de pagamento causado pelo aumento do
numero de inativos e pensionistas.

O Estado brasileiro deve voltar-se para sua finalidade que é o pronto
atendimento e a satisfagdo do cidadéo, propiciando-lhe saude, educagao, seguranga,
infra-estrutura basica e saneamento, entre outros, mas com a visdo de mudar o seu
quadro geral, se nao o fizer imediatamente podera esgotar-se em si proprio. Para que
se tenha uma previdéncia saudavel & necessario que ela seja responsavel que tenha
carater contributivo e que seja equilibrada financeira e atuarialmente.

A nocao da redistribuicido de renda, das movimentacdes fiscais de recolhimento
de impostos e de sua destinagéo causa efeito, entre a carga tributaria do individuo e a
definicdo de que o Estado faz por ele, ndo é vista claramente quando as circunstancias
culturais levam os individuos a desvincular os conceitos de contribuicdo e beneficio,
levando-o a uma esperanca de contribuir pouco e receber muito.

A Previdéncia tem suas raizes na existéncia de contribuicdes, que envolve
uma gama de recursos e de obrigagdes, assim contribuicdo previdenciaria é vital em
qualquer sistema de previdéncia, pois s6 se adquire direitos fazendo contribui¢des,
contribuir na atualidade para receber uma aposentadoria na velhice.Nesse sentido, o
servidor publico paranaense, contribuiu no passado para o Instituto de Previdéncia
do Estado - IPE, que oferecia atendimento médico e hospitalar e pagava as pensdes.

As contribuigbes oriundas do Instituto de Previdéncia do Estado do Parana —

IPE e do Estado foram muito importantes para a manutengao, de um servico de
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qualidade, e pagar durante todos aqueles anos de existéncia do IPE, pensdes as
villvas e vilvos de servidores paranaenses.

Na realidade, esse dinheiro foi consumido na prestagdo dos servigos, € nao
havia Fundo para capitalizar o excedente, e o excedente era mais usado para
atendimento médico hospitalar, até que a quantidade de recursos se tornou insuficiente
pelo numero crescente de servidores e de viuvas. Até 1992, para as aposentadorias,
nao houve contribuicdo, pois haviam poucos aposentados, se considerava como se
eles estivessem na ativa e continuassem fazendo parte do quadro de pessoal do
Estado.

A intensidade de crescimento da despesa foi avolumando e o Estado do
Parana, assim como todos os Estados da Unido, tiveram que mudar e adaptar as
novas realidades previdenciarias.Levando em consideragao a crescente quantidade
de idosos em nosso pais, a longevidade do brasileiro, a escassez de recursos, a
dificuldade de novos financiamentos e o endividamento do Estado. O marco da

reforma deu-se com as seguintes legislacoes:



Lei Federal n.° 9.717, de 27 de
novembro de 1998

dispbs sobre as regras gerais para a
organizagdo e o funcionamento do

89

Regime de Previdéncia Funcional
ou dos Regimes Proéprios de
Previdéncia Social dos Servidores
Publicos da Unido, dos Estados do
Distrito Federal e dos Municipios.
Emenda Constitucional n.° 20, |alterou todo o quadro da
publicada em 15 de dezembro de | previdéncia nacional.

1998.
Lei de Responsabilidade Fiscal, Lei |dispds que o Regime de
Complementar n° 101/2000. Previdéncia Funcional deva ser de
carater contributivo, observando
critérios que preservem o equilibrio
financeiro e atuarial.

Fonte: dados secundarios de pesquisa

Figura 13: Quadro de legislagées que deram inicio as reformas previdenciarias
no Estado do Parana

Com advento da Lei Federal n.° 9.717/98 e da Emenda Constitucional n.°
20/98 os Estados e Municipios, cada um por si, tiveram que buscar solucdes
previdenciarias e fiscais amoldadas a suas realidades e possibilidades. Na busca de
solugdes que pudessem resolver de forma concreta o problema de esgotamento da
Previdéncia Funcional, o governo do Estado do Parana, por seu Governador Jaime
Lerner, criou em 1996, a Secretaria Especial de Assuntos de Previdéncia com intuito
de estudar a questao.

Este encaminhamento propiciou que, em 30 de dezembro de 1998, fosse
aprovada pela Assembléia Legislativa do Estado do Parana a Lei n.° 12.398/98,
criando o sistema de seguridade funcional dos servidores do Estado do Parana — a
PARANAPREVIDENCIA, que oferece uma nova conceituacdo na gestdo
previdenciaria. No caso especifico da Previdéncia Paranaense, se levou em
consideracao as fungdes que um sistema, com o minimo de eficacia deve conter,

que sao:



90

FUNGCAO [ DESCRICAO
Securitaria Pagar aposentadorias justas
Redistributiva Transferir renda dos segmentos mais privilegiados da sociedade
para os mais carentes
Solidaria A maior contribuicdo dos mais privilegiados compensa a menor

participagao dos menos afortunados
As contribuigdes ndao devem objetivar somente pagamentos de
beneficios, mas estar disponivel para investimento

Desenvolvimentista

Fonte: dados secundarios de pesquisa

Figura 14: Fungoes de um sistema eficaz

No modelo paranaense, os inativos, pensionistas e 20% dos ativos foram
mantidos no regime financeiro de reparticdo, que € uma massa que tende a ser extinta.
O restante dos ativos passou a compor um fundo previdenciario de capitalizagdo com
contribui¢do paritaria do Estado e do servidor, atuarialmente calculada.

Com relagdo a Unido, depois de cobrar contribuicdo dos inativos e do
escalonamento contributivo dos servidores ativos sem base atuarial, redundou numa
derrota judicial da proposta pelos servidores contra a Uni&o, no Supremo Tribunal Federal
- STF, que contaminou as reformas previdenciarias em andamento ou em implantacao
em varios entes federativos inclusive no estado do Parana. Sendo que, a diferenca entre

as duas propostas previdenciarias é grande as quais abaixo se menciona:

FUNDAMENTOS

ESTADO DO PARANA

UNIAO

Reforma-Lei

Estuda desde 1996 e implantada a partir
de 30.12.98, com adequacdo ‘Emenda
20 e Lei 9.717/98.

Nenhuma Reforma realizada.
Nao se submeteu a Lei Federal
9.717/98.

Célculo Atuarial

Planos de Beneficios e contribuigdes
determinados  por  calculo  atuarial
rigorosamente correto.

Sem calculo atuarial.
Simples proposta de majoracdo de
aliquota sem fundamentagao tedrica.

Forma de Financiar o Sistema de Previdéncia

Inativos pensionistas e 20% dos ativos -
Regime Financeiro de Repartricdo 80%
dos ativos - Capitalizacdo

Manteve o Regime de Reparticao

Destinagéo das Contribui¢cdes

Destinadas a formagdo dos Fundos de
Natureza _ Previdenciaria da
PARANAPREVIDENCIA

Diretamente ao Tesouro Nacional
junto como todas as outras contas.

Niveis de Contribuigbes de
Pensionistas

Inativos e

10% a 14% calculadas atuarialmente.
Por tempo indeterminado.
Principio da solidariedade.

Chegam a 25%.
Sem base atuarial.
Temporaria até 31.12.2002

Precedentes da Contribuicdo

Inativos e pensionistas ja contribuiam.

Nunca houve contribuigéo.

Fonte: adaptado da Revista de Previdéncia Funcional, n. 1, 2001.

Figura 15: Quadro comparativo entre o Estado do Parana e Uniao
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4.2.3 A Criagdo da PARANAPREVIDENCIA

O administrador publico partindo da constatagcdo de que o modelo burocratico
relativo a gestdo da seguridade funcional no Parana, o qual era imposto pela Lei
10.219/92, constituia um entrave ao seu aprimoramento, pois era gerido por um sistema
de reparticdo, onde predominava o pacto intergeracional, onde os mais jovens, em
atividade, arcavam com a responsabilidade pelo pagamento dos proventos dos mais
velhos, em inatividade.

As consequéncias do antigo modelo eram suportadas pelos préprios servidores
e pelo Estado do Parana, para os servidores que de forma indireta refletiam em
achatamento salarial e sem condicbes materiais de trabalho, com instrumentos
ultrapassados e obsoletos, sem possibilidades de treinamentos profissionais e planos
de carreira adequados.

Para o Estado do Parana cabia o 6nus financeiro de fazer o pagamento de
remuneracgdes, pensdes, proventos e assisténcia médica sem a adequada fonte de
custeio que realmente cobrisse as despesas correspondentes (BORGES, 2001).

A administracio publica nos seu curso tem o dever de observar o contido na
Lei n.° 9.717/98, artigo 2.°, § 1.° nos que diz respeito a despesa liquida com pessoal
inativos e pensionistas dos regimes proprios de previdéncia social dos servidores
publicos e dos militares que ndo podera exceder a 12% (doze por cento) de sua
receita corrente liquida em cada exercicio financeiro. Lei de Responsabilidade Fiscal
— Lei Complementar n° 101/00, que limita as despesas dos Estados-Membros em
60% da receita liquida, sob penalidade de ter os repasses de verbas federais
suspensos, que sao essenciais ao Estado na implementacdo de programas e

politicas publicas (BORGES, 2001).
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A parcela da Receita Corrente Liquida destinada ao pagamento de Despesas
com Pessoal (ativos, inativos e pensionistas) atingiu 74,68 % (setenta e quatro
virgula sessenta e oito por cento) em dezembro de 1996. Do total de Despesas com
Pessoal, as Despesas com Inativos e Pensionistas representavam 30,23 %, e da
Receita Corrente Liquida representam 21,20 %(BORGES, 2001).

Em setembro de 1997 ja eram 31,20 % do total de Despesas com Pessoal.
Independentemente do percentual, causa preocupacao a velocidade de crescimento
real anual (acima da inflagdo) das despesas totais com pessoal, que tem sido de
12,36 %, e principalmente das Despesas com Inativos, de 13,66 % ao ano.

Segundo Borges (2001), em projecao efetuada, em aproximadamente 7 (sete)
anos, podera ela chegar a 100,00% (cem por cento) da Receita Corrente Liquida, ou
seja, antes do final do ano 2.004.

Se essa hipotese viesse a se concretizar, o Estado ficaria impossibilitado de
fazer investimentos em setores e atividades que Ihe sdo inerentes e também de
honrar os compromissos constitucionais assumidos com seus servidores que haviam
feito concursos publico.

O Estado do Parana, buscando dar atendimento a saude e a previdéncia ao
funcionalismo publico paranaense com vinculo permanente na Administracéo
Publica, transformou o antigo Instituto de Previdéncia do Estado do Parana - IPE,
na instituicho PARANAPREVIDENCIA, com personalidade juridica de direito
privado e natureza juridica de servigo social autbnomo, paradministrativo, para
gerir o Sistema de Seguridade Funcional no ambito do funcionalismo publico
paranaense.

O modelo utilizado pelo Estado do Parana é mediador entre dois vértices nao &

uma Organizacdo Social (ndo-governamental), nem uma Autarquia ou Fundagao
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Publica € um Servigo Social Autbnomo que, embora com personalidade juridica de
direito privado, designado por Lei como ente paradministrativo, de cooperagao
governamental. Sendo que, caminha ao lado do Estado e sob seu amparo, mas sem
subordinagao hierarquica a autoridade publica, e vinculado a ele somente na prestagao
de contas com relagao aos dinheiros publicos recebidos para sua manutencgao.

Esse modelo criou trés Fundos que sdo: Fundo Previdenciario destinado aos
novos inativos e pensionistas, constituido, pelas contribuigbes governamentais, dos
segurados e dos pensionistas e para atender as disponibilidades do erario estadual
parte dele ser sob a forma de dagdo em pagamento de bens modveis e imoveis do
dominio estadual, procedimento submetido ao regime de avaliagdo e de manifestagao
do Conselho de Administracdo da PARANAPREVIDENCIA; Fundo Financeiro que dara
suporte aos ja inativos e pensionistas, sera investido de acordo com as regras previstas
para o fundo de Previdéncia e contabilizado a parte e Fundo Médico-Hospitalar
destinado a oferecer ao servidor e seu nucleo familiar por intermédio de um Plano de
Saude similar aos existentes no mercado, oferecendo consultas médicas eletivas,
exames complementares de diagnésticos e internamentos, com contribuicdo do
usuario.

Os Fundos tém patriménios proprios que nao se comunicam entre si, geridos por
meio de capitalizagdo e investimentos financeiros, rentaveis, ha impossibilidade de
transferéncia de recursos entre Fundos favorecem aos servidores publicos, dando-lhes
seguranga, tranquilidade e certeza de que os valores das suas contribuicbes e
contribuicdes do Estado do Parana reverterao em prol dos beneficios previdenciarios e
meédico-hospitalares a que fardo ou fazem jus ativos e atuais inativos (BORGES, 2001).

Para custear os Fundos a contribuicdo mensal dos segurados e pensionistas

e a contribuicdo do Estado, deu-se nas seguintes proporgdes:
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* 10% (dez por cento) sobre a parcela da remuneragéo, subsidios, proventos ou
pensao que for menor ou igual a R$ 1.200,00 (hum mil e duzentos reais);

* 14% (quatorze por cento) sobre a parcela da remuneragdo, subsidios,
proventos ou pensdo que for superior a R$ 1.200,00 (hum, mil e duzentos reais)
(BORGES, 2001).

Para aplicacdo das faixas de dez e quatorze por cento foi levado em
consideragdo o seguinte: servidor ativo, o valor bruto da remuneragdo ou subsidio
percebido; servidor inativo, o total bruto dos proventos e pensionista, o valor total
bruto do respectivo beneficio (BORGES, 2001).

Caso os recursos obtidos pelos Fundos nao sejam suficientes, compete ao
Estado complementar com recursos em espécie como: doagdes bens imdveis ou
moveis e acoes.

A implantagdo do Fundo Médico-Hospitalar foi sobrestada pelo Decreto Estadual
n.° 1.127, de 13 de julho de 1999, face varias ag¢des judiciais, que questionavam a
compulsoriedade para o desconto do Fundo. A PARANAPREVIDENCIA deixou de
oferecer o atendimento médico-hospitalar a seus segurados, o qual vem sendo
oferecido pela Secretaria de Estado da Administragdo e Previdéncia por intermédio do
Sistema de Assisténcia a Saude - SAS, que concede aos servidores efetivos, ativos,
inativos e militares, como seus dependentes e pensionistas com coberturas
assistenciais médico-ambulatoriais e hospitalares em todo os Estado do Parana.

A Emenda Constitucional n.° 19/98 e artigo 37,§ 8.° da Constituicdo Federal
instituiram o contrato de gest&o, instrumento utilizado pela Administragdo Publica para
tornar os servigos publicos prestados mais eficientes. O contrato de gestdo € um
instrumento regulador do relacionamento do Poder Publico com a instituicdo

paradministrativa, onde s&o estabelecidos os resultados esperados quanto ao seu
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funcionamento, fixados preceitos de exceléncia, qualidade, metas e objetivos a serem
atingidos.

Assim, a Lei Estadual 12.398/98 no seu artigo 6.° alineas "a" a "f" estabeleceu a
finalidade do contrato de gestdo celebrado entre o Estado do Parana e a
PARANAPREVIDENCIA, no sentido estabelecer os instrumentos para a atuacéo,
controle e supervisao da Instituicao, fixacdo de metas, responsabilidades pela execucéo
e prazos, avaliagdo de desempenho, parametros para a contratagéo, gestao e dispensa
de pessoal.

Ao Secretario Especial para Assuntos de Previdéncia, cabe a supervisdo e a
execucao do contrato de gestdo, bem como o acompanhamento das contas anuais da
Instituicdo, por meio dos pareceres emitidos pelo Conselho Fiscal, pela Consultoria
Atuarial e pela Auditoria Externa Independente, bem como a deliberacdo do Conselho
da Administragéo, e o encaminhamento ao Tribunal de Contas do Estado.

A estrutura da PARANAPREVIDENCIA é composta pelos seguintes orgdos: | -
Orgaos Estatutarios, Il - Nivel de Direcdo Superior, Il - Nivel de Assessoramento e

IV - Nivel de Execugao, conforme Organograma na figura 16, a seguir.
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Figura 16: Organograma da PARANAPREVIDENCIA

96

A PARANAPREVIDENCIA mantém em outras localidades Coordenadorias de

Representacdo Regional e Agéncia de Atendimentos bem como dispor sobre a

instituicio de Ouvidoria e Orgdo de Controle Interno.

O regime juridico do pessoal é trabalhista e sua admissédo dar-se-4 mediante

processo seletivo, que fardo parte do Plano de Cargos e Salarios aprovado pelo

Conselho de Administracao.

Os dirigentes da PARANAPREVIDENCIA, como os membros dos conselhos

administrativo e fiscal, respondem diretamente por infracao transcrita na Lei 9.717,

de 27 de novembro de 1998, que trata de normas gerais para a organizagao e o

funcionamento dos regimes proprios de previdéncia social dos servidores publicos, e

estdo sujeitos ao regime repressivo da Lei 6.435, de 15 de julho de 1977, bem como
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aos controles orcamentarios estabelecidos pela prépria Lei 12.398/98 e pela

Constituicao Estadual.

4.2.4 Anadlise do Comportamento Estratégico

O modelo formal de previdéncia brasileiro nasceu em 1891, dentro do servigo
publico com a criacdo da Caixa de Empréstimos e Pensdes para os funcionarios da
Alfandega no Rio de Janeiro e Caixa de Pensdes dos Operarios da Casa da Moeda.

Na década de 30, o Sistema Previdenciario Brasileiro evoluiu e as varias
organizagdes econbmicas passaram a constituir Caixas de Aposentadorias e Pensbes
que originaram os Institutos de Aposentadorias e Pensdes de ambito nacional, sempre
com o proposito de amparar os trabalhadores de segmentos econémicos isolados.

Estes Institutos de Previdéncia solidificaram-se ao longo da segunda metade
da década de 50 e no decorrer da década de 60 e direcionaram seus objetivos a
prestacdo da assisténcia médica e para pagamento da pensdo previdenciaria aos
servidores e seus dependentes.

Baseados nesse modelo os Estados e Municipios arcavam com os pagamentos
das aposentadorias, financiadas diretamente pelos recursos dos tesouros publicos,
passando a pensdo a ser custeada com contribuigbes dos servidores. Conforme relato

de um implementador do processo:

[...] nos construimos um sistema de previdéncia baseado em uma
divisdo de categorias profissionais, isso se originou por que
antigamente no Brasil o direito previdenciario era uma extensao do
direito do trabalho e assim acabamos criando diferentemente de
outros paises do mundo, dois sistemas de previdéncia vinculados as
categorias profissionais, que s&o: o sistema de previdéncia para os
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servidores publicos e sistema de previdéncia para os trabalhadores do
setor privado.(informagao verbal 2)'.

Na década de 40, iniciou-se um processo de unificagao da previdéncia nacional,
e por intermédio do Decreto-Lei n.° 8.742, o Governo Federal criou o Departamento
Nacional de Previdéncia Social que perdurou por uma década, até que 1966, com
advento do Decreto-Lei n.° 72/1996 se unificaram de forma definitiva os varios Institutos
de aposentadoria e pensao existentes, criando-se o Instituto Nacional de Previdéncia
Social - INPS, que perdurou por mais trinta anos tendo sido modificado com a

Constituicao Federal de outubro de 1988. Conforme relato de um diretor:

A previdéncia brasileira finca suas raizes no modelo histérico-social
de desenvolvimento de nosso pais, ou seja, encontra-se eivada por
uma politica clientelista, corporativista, desvinculada de um
compromisso social de redistribuicdo de renda e de desenvolvimento
social (informagao verbal 1).

Com a promulgacao da Constituicao Federal de outubro de 1988 e com a
implantacdo do Regime Juridico Unico pelas unidades federativas, é que esse
modelo, implementado pelos Institutos de Previdéncia comegou a ser questionado e
chegaram ao esgotamento ao longo da década de 90.

Segundo Stephanes (1998), o sistema previdenciario brasileiro € composto de
trés conjuntos de regimes, onde existem muitos critérios e inumeras situagdes
especiais, que sao: no Setor Privado Regime Geral de Previdéncia Social -
administrado pelo INSS (Instituto Nacional do Seguro Social) e Regimes
complementares no Setor Publico, Regimes dos servidores publicos da Uniao,
Estados e Municipios e poderes Executivo, Legislativo e Judiciario.Conforme relato

de um diretor.

" Todas as informagdes verbais inseridas no texto sdo provenientes de entrevistas realizadas pela autora.
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[...] Esse modelo separa a Previdéncia em duas categorias, a do
Regime Geral, destinada ao grosso do universo dos trabalhadores e
a do Funcionario Publico, que se biparte entre os de 1%. e os de 2°.
classe, pois sob essa denominacgéo "Funcionario Publico" acobertam-
se os integrantes das carreiras "privilegiadas", que ndo chegam a
20% do universo dos servidores e que comprometem mais de 50%
do valor dos beneficios pagos pelos Regimes Proprios de
Previdéncia (informacgéo verbal 1).

Lawrence e Lorsch (1967) verificaram que o ambiente afeta os subsistemas de
uma organizagéo de diversas formas, defendendo a idéia de que nao existe apenas
uma unica, ou, ainda a melhor maneira de organizagao interna. Compreender a fungéo
da organizagdo, sua caracterizagao juridica, suas origens e forma de atuagdo sao
primordial para se perceber a importancia e necessidade do processo de mudanca.

Conforme Perrow (1981) as organizagbes influenciam o ambiente em que
vivem, e sao influenciadas por ele, uma vez que se tornam grandes, poderosas e
indispensaveis. O ambiente ndo influi simplesmente nas organizag¢des influi também
em outras organizagdes e grupos da sociedade. Nesse sentido, pressupde que as
mudancgas ambientais provocam reflexos nas organizagées e, em decorréncia, 0
aparecimento de processos reativos e ou adaptativos as novas contingéncias.

Ao analisar os antecedentes histéricos do IPE, pode—se perceber Instituto de
Previdéncia e Assisténcia aos Servidores do Estado do Parana - IPE, quando criado
pela Lei-PR n.° 4.339, de 18 de fevereiro de 1961, promovia e desenvolver a
previdéncia e assisténcia social em favor dos servidores publicos estaduais e dos
seus dependentes, por intermédio do pagamento de pensdo mensal, seguro de vida-
peculio, auxilio funeral, assisténcia médico-hospitalar e odontoldgica, isso com co-
participacao de custeio do Estado e dos servidores.

A mesma lei determinou que a Secretaria da Fazenda fizesse repasse de

todos os créditos relativos ao seguro de vida e montepio, e outros consignados em

folha de pagamento, a favor do Instituto de Previdéncia do Estado do Parana - IPE.



100

Apds sua criacdo e normatizacdo como entidade Autarquica efetivada pela
edicdo da Lei n.° 4.766, de 16 de novembro de 1963 ficou estabelecida uma
contribuicdo correspondente a 6,00% (seis por cento), e a pensdo a ser paga ao
servidor equivalia a 50,00% (cinqlenta por cento) dos seus vencimentos mensais.

Na vigéncia dessa Lei, foram contempladas como beneficiarias, com direito
ao beneficio de pensdo mensal, as filhas solteiras sem renda prépria
independentemente da idade, que das 14.310 pensdes pagas pelo IPE, 3.720 eram
devidas a esta categoria de beneficiarias, computando um percentual de 25,99%.

Quanto ao percentual relativo a contribuicdo previdenciaria teve seus valores
alterados pela Lei 7.398/80, que estabeleceu a contribuicdo de 8,00% (oito por cento) e
pensao equivalente a 60,00% (sessenta por cento) da remuneragao do servidor.

Em 1992, por intermédio da Lei n.° 10.219 de 21 de dezembro de 1992, o
Estado com intuito de regulamentar as garantias oferecidas aos servidores publicos
decorrentes da Constituicdo Federal publicada em 05 de outubro de 1998, implantou
o Regime Juridico Unico. Com a implantagédo do Regime Juridico Unico pretendia o
Estado do Parana constituir um Fundo de Previdéncia para garantir a futura
aposentadoria e pensao para seus servidores.Conforme relatos de uma assessora e

de um implementador do processo.

Em 1992, com atraso de mais de quatro anos em relagdo ao texto
constitucional foi dado novo impulso ao Sistema Previdenciario do
servidor paranaense, com a publicagdo da Lei 10.219, que se
pretendeu regulamentar as garantias oferecidas aos servidores
publicos decorrentes do novo preceito constitucional (informagéo
verbal 3).

[...] trago comum de todo regime proprio de previdéncia € que os
regimes dos servidores publicos ndo estavam financiados e nao havia
contribuigbes para aposentadoria havia, sim, para pagamento de
pensbes e assisténcia a saude do servidor publico. Para aposentadoria
esses sistemas s6 comegaram a ter financiamento e a ter contribuicdes
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a partir do regime juridico unico. [...] primeiro nos tinhamos um sistema
gue nao tinham contribuicdes e nem receitas e quando ele passou a ter
receita passou a ser financiado na reparticdo simples. Um sistema
maduro que tem cada vez mais aposentados e cada vez menos ativos
para sustentar para manter financeiramente comegou a operar no
Estado quando na verdade nds deveriamos ter algumas décadas atras
o regime de capitalizagao (informacgéao verbal 2).

Este Fundo passou a contar com recursos provenientes de contribuicdes dos
servidores, correspondentes a 10,00% (dez por cento) da remuneracdo de ativos,
inativos e pensionistas e de contribuicdo do Estado, correspondente a 10,00 (dez por
cento), sobre o valor total bruto da folha de pagamento dos servidores ativos e inativos.

Em contrapartida, os segurados teriam direito aos pagamentos de aposentadorias
por invalidez permanente, aposentadoria compulséria e aposentadoria por tempo de
servigo e, aos dependentes, ficariam assegurados os beneficios de penséo por morte e

auxilio reclusdo que correspondiam a 100% (cem por cento) da ultima remuneragéo ou

provento do servidor segurado. Conforme relato de uma assessora.

O Fundo, embora de nascimento bem intencionado, foi constituido de
forma tecnicamente equivocada. [...] prejudicado pela falta de
observancia dos mais comezinhos principios do direito
previdenciario, normalmente com elaboracdo de calculos atuarias
confiaveis, a existéncia de cadastro, de independéncia e
profissionalizagao na gestao de recursos [...] (informagao verbal 3).
O Tesouro do Estado garantiria, durante o prazo de 12 anos, os proventos
dos servidores inativos existentes a época. Dos que viessem a se aposentar apés a
vigéncia da Lei, o Estado garantiria o pagamento durante o periodo de 24 meses
quando, entdo, as despesas do pagamento destes beneficios correriam por conta do
Fundo de Previdéncia. As pensdes seriam custeadas de imediato pelo Fundo.

A vigéncia do Fundo ficou a cargo de um Conselho Curador para instancia

deliberativa e das Secretarias do Estado da Fazenda e da Administragdo, na
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instancia executiva. Em 05 de outubro de 1993, a Lei 10.464/93 extinguiu o Fundo
de Previdéncia do Estado. Foram mantidos, os beneficios previdenciarios e as
contribuicbes previstas na Lei 10.219/92.

O IPE voltou a administrar os beneficios devidos aos pensionistas e o
Tesouro do Estado passou a arrecadar diretamente as contribuicbes previstas e a
arcar com o pagamento de todos os beneficios devidos. Conforme relato de um

implementador do processo.

O IPE na verdade era um grande Instituto de Assisténcia a Saude, o
IPE sendo basicamente um Instituto de saude ele se dedicava a um
atendimento de uma demanda quase que diaria e que ¢é
completamente diferente da demanda de uma instituicdo de
previdéncia que sempre tem uma visdo do longo prazo.[...] do ponto
de vista de previdéncia da forma como nds entendemos previdéncia,
o IPE tinha muito pouco ele pura e simplesmente pagava uma folha
de pensionistas somente isto no meu entendimento [...] (informagéo
verbal 2).

Segundo Bresser Pereira (1998) mudar a Administragdo publica, representa um
desafio essencial para os governantes. O mais importante € fazer uma Administragao
publica voltada para o publico, de modo que toda a maquina administrativa se
transforme em fator de desenvolvimento e ndo em obstaculo ao dinamismo da
sociedade. Somente a integracdo do necessario esforco interno com a desejavel
pressao externa é que podera mover o aparelho administrativo nessa nova direcao.

Analisando do ponto de vista tedrico podemos observar que a gestao
contemporanea tornou-se a pratica da mudanca tanto no setor publico quanto no
setor privado. Na empresa privada a conquista se da em meio a descontinuidades e
inovagdes. Na administracdo publica, por melhores que sejam 0s servigos, as

pressdes comunitarias provocam revisdes nas fungcées do Estado, inquirindo tanto

as formas quanto a prépria legitimidade das instituigdes (MOTTA, 1997).
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As mudangas na estratégia ocorrem quando as organizagées desenvolvem
suas estratégias em fungdo das demandas, podendo muda-las tanto quanto as
demandas exigir, o que resultam nas mudangas dos elementos basicos que
caracterizam uma organizagdo (CHANDLER, 1962).

Segundo Hall (1984), os ambientes das organizacbes sao fatores cruciais
para compreender o que se passa nelas e com elas. Nenhuma organizagado € uma
ilha em si mesma. Desta forma, a medida que o ambiente torna-se mutavel, o
contexto operacional das organizagdes € influenciado pelas mudangas ambientais,
exigindo novos padroes de administragdo, novas estratégias e posicionamentos em
face dos diversos cenarios que se apresentam.

Para Morgan (1998), as organizagbes adaptam-se ao ambiente ou sao
selecionadas pelo ambiente em termos de sobrevivéncia. Essas abordagens tendem
a ver as organizagdes como dependentes das forgas operativas do ambiente
externo. Para o autor, as organizagées também podem ser vistas como agentes
ativos em constante interacdo com outros agentes, construindo ou moldando o
mundo a sua volta, de acordo com seus interesses especificos.

Conforme Mintzberg (1991), a adaptagdo organizacional envolve varios niveis
ndo s6 da organizacdo, mas também do ambiente, sendo influenciado tanto por
coalizbes dominantes internas quanto por coalizées dominantes externas. Dava inicio a
um novo tempo para administragdo publica, tempo de responsabilidade fiscal e
previdenciaria com finalidade ao pronto atendimento e a satisfacdo do cidadao,
propiciando-lhe saude, educagéo, seguranga, infra-estrutura basica de saneamento.

O grande desafio da administragdo publica era ainda de superar as
dificuldades financeiras decorrentes do comprometimento da receita com gastos de

pessoal e estancar o crescimento vegetativo da folha de pagamento causado pelo
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aumento do numero de inativos e pensionistas e para que o Estado do Parana
tivesse uma previdéncia saudavel era necessario que tivesse carater contributivo
que fosse equilibrada financeira e atuarialmente.

A Previdéncia tem suas raizes na existéncia de contribui¢des, que envolve
uma gama de recursos e de obrigacdes, assim contribuicdo previdenciaria € vital em
qualquer sistema de previdéncia, pois s6 adquire-se direitos fazendo contribuicoes,
contribuir na atualidade para receber uma aposentadoria na velhice. Conforme relato

de um implementador do processo.

[...] Quando nos fizemos a reforma a idade média de aposentadoria
era de 49 anos. Se vocé imaginar que em média no Sul do Brasil um
aposentado ou pensionista viveria até 79 anos significaria ter
contribuido por 30, 35 anos nao contribuiu por que os servidores
publicos nao contribuiam, mas vamos imaginar que tivesse
contribuido com 10% e receberia durante outros 30 anos os 100% do
seu salario. Quer dizer ndo ha conta que feche. Nos estavamos
caminhando para insolvéncia todos os Estados brasileiros e todos os
municipios comprometendo cada vez a arrecadacéo e chegariamos
em um momento que toda a receita corrente liquida, todos os
impostos que a sociedade recolhe seriam utilizados somente para
custear a folha de pessoal e no segundo momento ndo haveria
dinheiro nem para pagar a folha e os aposentados e pensionistas, foi
por essa razao que nos mostramos tecnicamente isso através de
calculos atuariais que sido os calculos que nos determinam fazer
projecées confidveis sobre perspectivas de pagamentos de futuras
aposentadorias levando consideracdes varaveis estatisticas varaveis
demograficas varaveis macro econdmicas e que nos mostram que o
Estado do Parana seria insolvente em poucos anos com essa
constatacdo nos fizemos a proposta dessa reforma com essa
engenharia financeira a proposta de vocé gradualmente migrar para
um sistema auto-sustentavel (informagao verbal 2).

Nesse sentido, o servidor publico paranaense, contribuiu no passado para o
Instituto de Previdéncia do Estado - IPE, que oferecia atendimento médico e
hospitalar e pagava as pensdes. Estas contribuicbes foram de suma importancia

para a manutengdo de um servigo de qualidade e manter a instituicdo IPE viva.
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Na realidade, esse dinheiro foi consumido na prestacdo dos servigos, € nao
havia Fundo para capitalizar o excedente, e 0 excedente era mais usado para
atendimento médico hospitalar, até que a quantidade de recursos se tornou
insuficiente pelo numero crescente de servidores e de viluvas. Até 1992, para as
aposentadorias, ndo houve contribuicdo, pois haviam poucos aposentados, se
considerava como se eles estivessem na ativa e continuassem fazendo parte do

quadro de pessoal do Estado. Conforme relato de um implementador do processo.

O IPE na verdade era um grande Instituto de Assisténcia a Saude [...]
todos os recursos disponiveis, foram utilizados para atender aquela
demanda diaria que era uma demanda basicamente por atendimento
a saude [...] o IPE tinha muito pouco de previdéncia ele pura e
simplesmente pagava uma folha de pensionistas somente [...] entdo
nos tivemos na verdade que mudar uma mentalidade de previdéncia
que existia na Secretaria de Administragao (informacgéo verbal 2).

A intensidade de crescimento da despesa foi avolumando e o Estado do
Parana, assim como todos os Estados da Unido, tiveram que mudar e adaptar as
novas realidades previdenciaria. Levando em consideracido a crescente quantidade
de idosos em nosso pais, a longevidade do brasileiro, a escassez de recursos, a
dificuldade de novos financiamentos e o endividamento do Estado. Conforme relato

de um diretor.

[...] na Secretaria de Administracdo o espirito de previdéncia nao
havia. Nao por culpa dos administradores da Secretaria de
Previdéncia, mas por culpa do sistema que existe e que existia em
todos os Estados e Municipios brasileiros e na propria Unido.Ele
considerava o aposentado como uma mera extensao do servidor
publico entdo ndo havia uma preocupagado com a técnica do seguro
social na administracdo. Para o Estado do Parana entdo houve
primeiramente a necessidade de se trabalhar na mudanca da
mentalidade para se interpretar previdéncia como um seguro e a
instituicdo que iria gerir o sistema de previdéncia do Estado o regime
de previdéncia como uma instituicdo de seguros (informagéo verbal

1).
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Esse marco inicial deu-se com a edicdo da Lei Federal n.° 9.717, de 27 de
novembro de 1998, destinada a dispor sobre as regras gerais para a organizagao e
o funcionamento do Regime de Previdéncia Funcional ou dos Regimes Proprios de
Previdéncia Social dos Servidores Publicos da Unido, dos Estados do Distrito
Federal e dos Municipios. A Emenda Constitucional n.° 20, publicada em 15 de
dezembro de 1998, que alterou todo o quadro da previdéncia nacional e da Lei de
Responsabilidade Fiscal a Lei Complementar n.° 101/2000, dispondo que o Regime
de Previdéncia Funcional deva ser de carater contributivo, observando critérios que
preservem o equilibrio financeiro e atuarial.

Com advento da Lei Federal n.° 9.717/98 e da Emenda Constitucional n.°
20/98 os Estados e Municipios, cada um por si, tiveram que buscar solugdes
previdenciarias e fiscais amoldadas a suas realidades e possibilidades.

Na busca de solugdes que pudessem resolver de forma concreta o problema
de esgotamento da Previdéncia Funcional. Consciente que o modelo burocratico que
regia a gestdo da seguridade funcional no Parana imposto pela Lei 10.219/92,
constituia um obstaculo ao Estado que era gerido por um sistema de repartigéo,
onde predominava o pacto intergeracional, onde os mais jovens, em atividade,
arcavam com a responsabilidade pelo pagamento dos proventos dos mais velhos,
em inatividade.

O governador do Estado do Parana, Jaime Lerner, criou em 1996, a
Secretaria Especial de Assuntos de Previdéncia com intuito de estudar a questao.

Conforme relato de um implementador do processo.

Importante destacar a visado estadista do governador Jaime Lerner.
Desde o inicio do processo quando criou uma Secretaria
Extraordinaria para mostrar que isso era uma vontade politica dele,
que julgava de uma importancia vital para o Estado e nos deu toda
autonomia para desenharmos a reforma. A reforma foi desenhada
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utilizado os melhores técnicos que o Parana dispunha na época, nao
s6 o Parana eu reputo até o Brasil e posso citar aqui Doutor Monteiro
qgue é considerado o melhor atuario do Pais, foi Presidente do IBA, o
Dr. Sergio de Andréas Ferreira que é considerado um grande
administrativista do pais o Dr. Silvio Teixeira Alvarez que foi Diretor
de Seguridade da ltaipu Binacional, que ajudou criar o Fundo de
Pensdo da ltaipu Binacional, o Dr. Mauro Ribeiro Borges que era o
maior especialista em previdéncia publica do Parana, que hoje eu
reputo um dos melhores especialistas do pais o Dr. Luis Salgado que
havia sido assistente do Dr. Silvio na Itaipu Binacional e veio a ser
depois o Diretor de Seguridade funcional do Estado do Parana e a
Dra. Claudia Busardo que também desde o principio trabalhou
principalmente analisando o aspecto fiscal as contas publicas e
mostrando qual que seria o impacto e. Resultado se nos
mantivéssemos regime anterior entdo comegou esse estudo
basicamente com essa equipe que citei [...] (informagé&o verbal 2).

Este encaminhamento propiciou que, em 30 de dezembro de 1998, fosse
aprovada pela Assembléia Legislativa do Estado do Parana a Lei n.° 12.398/98, criando
o sistema de seguridade funcional dos servidores do Estado do Parana - a
PARANAPREVIDENCIA, que oferece uma nova conceituagdo na gestdo

previdenciaria.Conforme relato de um diretor e de um implementador do processo.

Na verdade a Lei 12.398/98 nasceu concomitantemente com a
Emenda 20 e com a Lei 9.717. E muito importante para nos porque a
equipe que participou da Lei 12.398 e da implantacdo da
PARANAPREVIDENCIA ela na verdade trabalhou conjuntamente
com a equipe técnica do Ministério da Previdéncia que estava
estudando a reforma previdenciaria e digo mais, muito do que foi
incluido na Emenda 20 e na Lei 9.717 foram inspirados na Lei
Paranaense porque tivemos aproximadamente dois anos de
discussao desde a época em que o Ministro Stephanes ainda era
ministro e depois com o Ministro Valdec Ornelas a equipe do
Ministério da Previdéncia praticamente em Curitiba estudando o que
pudesse ser melhorado na Emenda 20 e na Lei 9.717 (informagéo
verbal 1)

[...] e depois nds fizemos como estratégia sugerimos ao governador
que discutisse com a Assembléia Legislativa mostrando a
importancia para os Deputados dessa reforma apesar de popular e
aumentar aliquotas de contribuicdo representaria primeiro uma
tranquilidade ao servidor publico paranaense quanto ao seu futuro,
quer dizer que no momento de sua velhice ele estaria
verdadeiramente protegido ndo por leis vazias que n&o tivessem
estruturas financeiras, mas, por um grande lago financeiro que seria
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constituido na paranaprevidéncia.Mostrando também aos deputados
que se mantivéssemos no sistema anterior eles ndo teriam mais
condi¢cdes de retribuir as suas comunidades aos seus eleitores na
forma de beneficios, de servigos publicos de obras e infraestrutura os
reclames as sugestdes as reivindicagdes que eram feitas, porque
nao haveria mais recursos no Tesouro.[...] porque o dinheiro estava
se exaurindo nos pagamentos dos aposentados e pensionistas
(informagao verbal 2).

[...] depois de varias reunides na Assembléia com diferentes grupos
de deputados inclusive da oposigédo, nés conseguimos convencé-los
que ja era tarde nés tinhamos que fazer imediatamente a reforma e
que era um processo gradual de recuperagéo fiscal do Estado, mas
que todos se beneficiariam desse processo o estado porque passaria
ter ha médio prazo suas contas equilibradas e nao precisaria mais
pagar aposentados e pensionistas a médio e longo prazo os
aposentados porque seria o unico Estado no Brasil que garantiria
suas aposentadorias e no futuro teria lastro financeiro poupanca
previdenciaria [...] (informagao verbal 2).

A parcela da Receita Corrente Liquida destinada ao pagamento de Despesas
com Pessoal (ativos, inativos e pensionistas) atingiu 74,68 % (setenta e quatro
virgula sessenta e oito por cento) em dezembro de 1996. Do total de Despesas com
Pessoal, as Despesas com Inativos e Pensionistas representavam 30,23 %, e da
Receita Corrente Liquida representam 21,20 %.

Em setembro de 1997 ja eram 31,20 % do total de Despesas com Pessoal.
Independentemente do percentual, causa preocupacao a velocidade de crescimento
real anual (acima da inflagdo) das despesas totais com pessoal, que tem sido de
12,36 %, e principalmente das Despesas com Inativos, de 13,66 % ao ano. Em
projecao realista efetuada, em aproximadamente 7 (sete) anos, podera ela chegar a
100% (cem por cento) da Receita Corrente Liquida, ou seja, antes do final do ano
2.004.

Se essa hipotese viesse a se concretizar, o Estado ficaria impossibilitado de

fazer investimentos em setores e atividades que Ihe sdo inerentes e também de

honrar os compromissos constitucionais assumidos com seus servidores. Assim a
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Lei 12.398 transformou o antigo Instituto de Previdéncia do Estado do Parana - IPE, na
instituicdo PARANAPREVIDENCIA, com personalidade juridica de direito privado e
natureza juridica de servigo social autbnomo, paradministrativo, para gerir o Sistema de
Seguridade Funcional no ambito do funcionalismo publico paranaense, de acordo com
os artigos 34, XIX, 41, 42 §§ 1.°a 4.°, 45 § 9.° e 255, da Constituicdo do Estado e art.
40, caput e 149, paragrafo unico, da Constituicdo Federal, seguindo o que preceitua a
Lei 9.717, de 27.11.98, arts. 1.°, 6.° e Portaria/MPAS n.° 4.992, de 05.02.99, art. 8.°, §
1.°, combinado com a Lei 12.398/98, arts.1.°, 27, 28 caput e § 6.°, 69 e 79. Conforme
relato de um implementador do processo.

O modelo utilizado pelo Estado do Parana é mediador entre dois vértices nao é
uma Organizagdo Social (ndo-governamental), nem uma Autarquia ou Fundagao
Pudblica € um Servigo Social Autdnomo que, embora com personalidade juridica de
direito privado, designado por Lei como ente paradministrativo, de cooperagao
governamental. Sendo que, caminha ao lado do Estado e sob seu amparo, mas sem
subordinagio hierarquica a autoridade publica, e vinculado a ele somente na prestacao
de contas com relacdo aos dinheiros publicos recebidos para sua manutencgao.

Conforme relato de um diretor, de um implementador do processo e de uma assessora.

[..] o IPE era uma autarquia. As autarquias quando nasceram
tinham uma finalidade de possibilitar uma autonomia maior um
distanciamento do setor estatal, quanto mais longe na época se
imaginava melhor, mas ao longo do tempo as autarquias passaram a
nao ter somente a supervisdo administrativa, mas sim a tutela
administrativa e o patriménio dessas instituicbes passaram a ficar
muito vulneraveis do ponto de vista de utilizagdo pelos governantes
de plantdo. O préprio IPE em algum momento de sua vida teve
recursos que foram utilizados para outras finalidades. Muito deles
socialmente justificados mas do ponto de previdéncia totalmente
errbneos. Em termos de decisdo, queriamos dar uma nova
blindagem para instituicdo Paranaprevidéncia que estava nascendo
e buscando dentro da estrutura juridica disponivel a natureza juridica
de servigo social autbnomo que € uma personificagédo juridica que
estaria num setor intermediario entre o estatal e o privado mas
mesmo estando nesse setor intermediario estaria prestando um
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servigo publico, portanto tendo algumas vantagens no setor estatal e
no caso de administracdo e gestdo as vantagens do setor privado
(informagao verbal 2).

[...] a Paranaprevidéncia ndo € empresa nao tem um dono, quer dizer
todos os servidores publicos sdo seus associados e seus segurados
ela ndo tem finalidade lucrativa, presta um servigo publico em nome
do Estado e é controlada na prestagao desse servigo por um contrato
de gestdo. Achavamos que essa personificagado juridica era a que
mais englobava todas as caracteristicas que queriamos dar para o
novo sistema. Tanto é verdade que muitos outros Estados estédo
seguindo esse desenho juridico institucional que foi dado com
objetivo de respeitar aqueles trés principios ou pilares basicos que
nos colocamos; a migragao gradual da reparticdo para capitalizagéo
a formagcdo de grandes Fundos de grandes poupangas
previdenciarias e autonomia da gestao (informacéao verbal 3).

A PARANAPREVIDENCIA é um servigco social auténomo,
paradministrativo, com personalidade juridica de direito privadol...]
em tempos de desmanche do Estado, neste particular, a privatizacéo
ocorre de forma diversa daquela que a administragao publica vem
adotando. Nao ha, no modelo paranaense, qualquer venda de ativos
ou transferéncia de uma atividade do Estado para um grupo
econdmico privado interessado na exploragdo do negécio com
finalidade de lucro. [...] neste caso, e dar uma feigdo menos rigida a
autarquia transformada (no caso o antigo IPE), retirando-a do ambito
interno do Estado, de modo que, com real e efetiva independéncia,
possa atender a finalidade estatal a que se destina, de forma agil e
eficaz (informagéo verbal 1).

O modelo, também criou trés Fundos que sao: Fundo Previdenciario destinado
aos novos inativos e pensionistas, constituido, pelas contribuigdes governamentais, dos
segurados e dos pensionistas e para atender as disponibilidades do erario estadual.
Parte dele ¢é feito sob a forma de doagdo em pagamento de bens méveis e iméveis do
dominio estadual, procedimento submetido ao regime de avaliagao e de manifestagao
do Conselho de Administragdo da PARANAPREVIDENCIA.

Fundo Financeiro que dara suporte aos ja inativos e pensionistas, sera investido
de acordo com as regras previstas para o fundo de Previdéncia e contabilizado a parte
e o Fundo Médico-Hospitalar destinado a oferecer ao servidor e seu nucleo familiar por

intermédio de um Plano de Saude similar aos existentes no mercado, oferecendo



111

consultas médicas eletivas, exames complementares de diagndésticos e internamentos,
com contribuicdo do usuario.

Os Fundos tem patriménios proprios que nao se comunicam entre si, geridos por
meio de capitalizagao e investimentos financeiros, rentaveis, existe impossibilidade de
transferéncia de recursos entre Fundos favorecem aos servidores publicos, dando-lhes
seguranga, tranquilidade e certeza de que os valores das suas contribuicbes e
contribuicdes do Estado do Parana reverterao em prol dos beneficios previdenciarios e
médico-hospitalares a que fardo ou fazem jus ativos e atuais inativos. Conforme relato

de um implementador do processo e de uma assessora.

[...] tinhamos que fazer imediatamente a reforma e que era um processo
gradual de recuperagdo fiscal do Estado, mas que todos se
beneficiariam desse processo : o estado porque passaria a ter a médio
prazo suas contas equilibradas e nao precisaria mais pagar
aposentados e pensionistas a médio e longo prazo os aposentados
porque seria o unico Estado no Brasil que teria garantida sua
aposentadoria no futuro porque teria lastro financeiro poupancga
previdenciaria [...] porque o Estado ndo precisando mais pagar
aposentados e pensionistas poderia utilizar da economia que faria para
mais programas sociais, mais obras de infra estrutura para seus
municipios e a sociedade paranaense como um todo. Esses fundos de
pensdao cressem rapidamente e conseguem formar patrimonios
consideraveis e naturalmente serem investidos na economia da sua
regido, pode se considerar, o que a Paranaprevidéncia trara no futuro e
ja esta trazendo como os demais fundos de pensao sediados no Parana
como a Copel, como a Fundacgao Itaipu como a Fusam, Sanepar elas
investem naturalmente na economia produtiva na economia que gera
empregos € que provoca o desenvolvimento econdmico entdo a
Paranaprevidéncia vai ser um instrumento de desenvolvimento
econdmico para sociedade paranaense no futuro se nos olharmos hoje
0 poder que os fundos de pensdo tem de influenciarem
economicamente atuando na area de turismo, hospitalar, de Shopping
Center. Os fundos sdo donos da maiorias dos grandes Shopping Center
do pais, comprando agdes de empresas atuando fortemente na bolsa
de valores, incentivando cada vez mais atuacdo em areas estratégicas
com de energia e telecomunicagdes entdo vemos efetivamente como
um grande beneficio para sociedade paranaense a Paranaprevidéncia
porque ela ja nasceu como maior fundo de pensdo do Parana
(informagéo verbal 2).

[...] na verdade os grandes fundos de pensdo que existem no pais sao
instituicbes de seguro e ao mesmo tempo grandes bancos de
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investimentos e este € um processo que ainda esta acontecendo de
mudanga de mentalidade dos administradores do novo regime de
previdéncia (informagao verbal 3).

[..] um fundo de pensdo que lida no caso do Parana com
quatrocentos e cinqienta mil vidas e que ja tem hoje quase trés
milhdes de patrimbnio ndo pode ser administrado por processo
manual de gestdo por isso que ele teria que rapidamente
informatizado, utilizando modernos recursos de tecnologia de
infformacdo para que pudesse tomar decisbes rapidas, ter
confiabilidade nas suas informagdes no seu banco de dados para ter
segurancga na gestao de todo esse patriménio e de toda essa massa
de trabalhadores [...] (informacgao verbal 2).

Para custear os Fundos a contribuicdo mensal dos segurados e pensionistas
deu-se nas seguintes proporgoes:

* 10% (dez por cento) sobre a parcela da remuneragao, subsidios, proventos
ou penséo que for menor ou igual a R$ 1.200,00 (um mil e duzentos reais);

* 14% (quatorze por cento) sobre a parcela da remuneragdo, subsidios,
proventos ou pensao que for superior a R$ 1.200,00 (um mil e duzentos reais).

Para aplicagdo das faixas de dez e quatorze por cento foi levado em
consideracdo o seguinte: servidor ativo, o valor bruto da remuneracdo ou subsidio
percebido; servidor inativo, o total bruto dos proventos e pensionista, o valor total
bruto do respectivo beneficio. A contribuicdo mensal do Estado deu-se nas
seguintes proporgdes:

* 10% (dez por cento) sobre a parcela da remuneragéao, subsidios, proventos ou
pensédo que for menor ou igual a R$ 1.200,00 (hum mil e duzentos reais);

* 14% (quatorze por cento) sobre a parcela da remuneragao, subsidios, pro-

ventos ou pensdo que for superior a R$ 1.200,00 (hum mil e duzentos reais).

Conforme relato de um implementador do processo e de um diretor.
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As fontes de financiamento do no novo sistema deu-se basicamente com as
contribuicbes dos segurados e da entidade patronal que € o governo do Estado do

Parana (informacao verbal 1).

[...] no caso da Paranaprevidéncia e do Estado ela seria auto
sustentavel ao longo do tempo. Estavamos reformando um sistema
no meio do caminho aonde a principio ja haviam muitos aposentados
que foram deixamos no regime de reparticdo simples e segundo
haviam muitos ativos que estavam préximos da aposentadoria e
haviam desde servidores ativos que ja tinha feito concurso publico a
dois anos atras até servidores publicos que estavam a dois anos da
aposentadoria. O que nos tivemos entdo que fazer, nés tivemos que
financiar esse passado esse passivo previdenciario existentel...]
(informagao verbal 2).

[...] nés fizemos de duas formas: financiando no futuro aumentando
um pouco a aliquota de contribuigdo para pagar esse passado e
segundo utilizando ativos patrimoniais que o Estado tinha para poder
pagar esse passado ou seja como se honrando contribuigdes que
deveriam ter sido pagas no passado se houvesse um fundo de
pensdo que nao foram efetuadas dai a razdo de termos utilizado os
royaltes da Itaipu Binacional os royaltes de energia de nos termos
aprovado uma Lei na Assembléia que se fosse privatizada a Copel
prioritariamente os recursos oriundos da privatizagdo ndo deveriam
ser gastos a fundo perdido em obras e sim deveria honrar esse
passivo que ja era existente no meu entendimento era o mais sério
[...] no meu entendimento sdo ativos de excelente qualidade e
importantissimos para o Estado do Parana, mais o ativo mais
importante que o Estado do Parana tem sdo os seu servidores e o
governo do Parana os governadores anteriores assumiram
compromisso com a velhice desses servidores que tem que ser
honrada nés ndo podemos pura e simplesmente dizer o Estado do
Parana nao vai lhes pagar aposentadoria e pensdes portanto no meu
entendimento a prioridade numero um é a previdéncia [...]
(informagao verbal 2).

Para aplicagcdo das faixas de dez e quatorze por cento foi levado em
consideracdo o0 seguinte: servidor ativo, o valor bruto da remuneracdo ou subsidio
percebido; servidor inativo, o total bruto dos proventos e pensionista, o valor total
bruto do respectivo beneficio.

Os pagamentos das contribuicbes mensais do Estado poderiam ser

efetivadas com recursos em espécie e doagdes respeitando os percentuais minimos
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mensais de: 20% (vinte por cento), no curso dos dois primeiros anos a contar da

data da implantagcdo da PARANAPREVIDENCIA; 30% (trinta por cento), durante os

dois anos seguintes; 40%(quarenta por cento), ao longo dos 5.° (quinto) e 6.°(sexto)

anos; 45% (quarenta e cinco por cento), no 7.° (sétimo) ano, aumentando, este

percentual, em progressao aritmética, a razdo de 5%(cinco por cento) ao ano, até

alcancar 100% (cem por cento), no 1.° (primeiro) més do 18° (décimo oitavo) ano.
Compete ainda ao Estado:

* Complementar com recursos em espécie caso as doagdes nao sejam
suficientes para atingir a complementagao necessaria;

* As doacgdes de bens imdéveis ou méveis mediante transferéncia dar-se-a desde
que aceitos pelo Conselho de Administracdo da PARANAPREVIDENCIA;

* No caso de agbes, seus pregos serdo apurados junto aos Mercados
Organizados, notoriamente reconhecidos, representados pelas Bolsas de Valores e
pelos Mercados de Balc&o formais;

* No caso de imoveis e outros ativos, sera contratada empresa especializada
em avaliacado no setor de que se trate.

Os bens oferecidos pelo Estado somente serdo aceitos se forem
enquadrados no Plano de Aplicacdes e Investimentos, e tiverem boa liquidez e
rentabilidade e se encontrarem em situagao regular dominial. Conforme relato de

um implementador do processo.

[...] o governador Jaime Lerner imediatamente concordou com as
duas alternativas que nos colocamos que seriam com utilizar todo o
patriménio imobiliario do Estado e todos os recursos oriundos de
privatizagbes para Paranaprevidéncia e principalmente eu que sou
oriundo de ltaipu e sabia que existiam os royaltes de Ipaipu e que
estavam dispersos dentro do Estado porque havia um horizonte de
entrada nos cofres estaduais nos préximos vinte trés anos conversei
com o governador para que pudessemos antecipar a entrada desse
royaltes na Paranaprevidéncia e negociamos durante seis meses
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com Ministro Malan o entdo Presidente do Banco Central o
Secretario do Tesouro Nacional Dr. Fabio Barbosa a antecipagéo
destes para serem depositados obrigatoriamente na
Paranaprevidéncia. (informagéo verbal 2).

A implantacdo do Fundo Meédico-Hospitalar foi sobrestada pelo Decreto
Estadual n.° 1.127, de 13 de julho de 1999, face varias acgbes judiciais, que
questionavam a compulsoriedade para o desconto do Fundo. A
PARANAPREVIDENCIA deixou de oferecer o atendimento médico-hospitalar a seus
segurados, o qual vem sendo oferecido pela Secretaria de Estado da Administragéo e
Previdéncia por intermédio do Sistema de Assisténcia a Saude - SAS, que concede aos
servidores efetivos, ativos, inativos e militares, como seus dependentes e pensionistas

com coberturas assistenciais médico-ambulatoriais e hospitalares em todo os Estado do

Parana. Conforme relato de um diretor.

Infelizmente, em face de varais agdes judiciais, que questionavam a
compulsoriedade para o desconto do Fundo Medico Hospitalar a
implantagao desse Sistema foi sobrestada, por forgca do Decreto
Estadual n.° 1.127, de 13 de julho de 199. Com esta medida, a
PARANAPREVIDENCIA deixou de oferecer o atendimento medico-
hospitalar aos seus segurados, que voltou a ser oferecido pelo
Estado, com base na estrutura existente no antigo IPE (informagéo
verbal 1).

A Emenda Constitucional n.° 19/98 e artigo 37, § 8.° da Constituicao Federal
instituiram o contrato de gestado, instrumento utilizado pela Administragao Publica
para tornar os servigos publicos prestados mais eficientes. O contrato de gestédo é
um instrumento regulador do relacionamento do Poder Publico com a instituicao
paradministrativa, onde sao estabelecidos os resultados esperados quanto ao seu

funcionamento, fixados preceitos de exceléncia, qualidade, metas e objetivos a

serem atingidos.
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Assim, a Lei Estadual 12.398/98 no seu artigo 6.° alineas "a" a "f" estabeleceu
a finalidade do contrato de gestdo celebrado entre o Estado do Parana e a
PARANAPREVIDENCIA, no sentido estabelecer os instrumentos para a atuagéo,
controle e supervisdo da Instituicdo, fixagdo de metas,responsabilidades pela
execucado e prazos, avaliacdo de desempenho, parametros para a contratacao,
gestéo e dispensa de pessoal. Conforme relato de um implementador do processo e

uma assessora.

O Estado da Parana acompanhara em tempo integral as agbes da
PARANAPREVIDENCIA por intermédio de um contrato de gestédo
firmado entre o Estado e a PARANAPREVIDENCIA, celebrado nos
termos do art. 37, § 8.°, da Lei Maior dos arts. 5.° e 6.° Lei in.°
12.398/98, a legitima como gestora do Regime de Previdéncia
estabelecido pelo art. 40 da Constituicdo Federal (informag&o verbal
3).

[..] uma das caracteristicas que considero mais importante no
Contrato de Gestéo e de ser dindmico e participativo na medida em
que os objetivos e metas fixados em compromisso de gestdo sao
periodicamente negociados e consensado entre o Estado e o ente
contratado [...] informados a sociedade, que passa a ter parametros
compreensiveis para avaliar a qualidade de produtos ou servigos
prestados pelos 6rgdos governamentais (informagao verbal 1).

Ao Secretario Especial para Assuntos de Previdéncia, cabe a supervisdo e a
execugdo do contrato de gestdo, bem como o acompanhamento das contas anuais da
Instituicdo, por meio dos pareceres emitidos pelo Conselho Fiscal, pela Consultoria
Atuarial e pela Auditoria Externa Independente, bem como a deliberagédo do Conselho
da Administracao, e o encaminhamento ao Tribunal de Contas do Estado. A estrutura
administrativa da PARANAPREVIDENCIA é composta sobre trés Conselhos
Independentes, com fungdes e responsabilidades especificas:

O primeiro e o Conselho de Administracdo de natureza deliberativa e
normativa e responsavel pela politica da Instituicdo integrado pelo seu Presidente, e

por dez Conselheiros efetivos e cinco Suplentes, todos escolhidos dentre pessoas
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de formacgao superior e de reconhecida capacidade em uma das areas: seguridade,
administragdo, economia, finangas, direito, medicina ou engenharia. Os membros
s&o de livre escolha do Governador do Estado o Presidente e trés Conselheiros
efetivos, dos quais um é militar do Estado e um ¢é servidor inscrito na
PARANAPREVIDENCIA e dois Conselheiros suplentes.

O Secretario Especial para Assuntos de Previdéncia indicara, dentre os
servidores inscritos na PARANPREVIDENCIA um Conselheiro efetivo e um suplente.
E também atribuicdo do Secretario em conjunto com os sindicatos e as entidades
representativas dos servidores publicos estaduais, os servidores ativos, inscritos na
PARANAPREVIDENCIA, eleger dentre si, um Conselheiro efetivo e um suplente.
Cabera aos servidores inativos e pensionistas, inscritos na PARANAPREVIDENCIA,
eleger, dentre si, um Conselheiro efetivo e um suplente. Os outros quatro
Conselheiros serdo indicados pela Assembléia Legislativa do Estado do Parana,
Tribunal de Justica do Estado do Parana, Ministério Publico e Associagdo dos
Fundos de Pensao do Parana.

A prerrogativa para os servidores estaduais serem indicados como
integrantes do Conselho de Administragcdo € de contar no minimo dez anos de
efetivo exercicio em cargo publico estadual. Conforme relato de um implementador

do processo.

[...] o mais importante que eu julgo que é o servidor que esta no
Conselho de Administragdo, que é o seu maior beneficiario, portanto o
maior interessado que ela seja corretamente administrada, e incluimos
inclusive servidores eleitos pelas categorias para que pudessem
defender o seu patriménio, e mais do que isso procuramos através de
um distribuicdo por diferentes poderes e categorias permitir a
participacdo da maioria dos servidores publicos através de suas
representagdes, entdo, temos membros do Ministério Publico, do
Conselho de Administracao, tomado decisdes na
PARANAPREVIDENCIA, da Policia Militar, dos professores, do Tribunal
de Justica, enfim, temos representantes de todos os poderes, de todas
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as categorias, praticamente tomado decisbes quanto ao seu futuro
(informacéo verbal 2).

O segundo e o Conselho Diretor de natureza executiva tem por finalidade
executar as deliberagbes do primeiro, como érgao executivo, é composto pelo:

Diretor-Presidente  ao qual compete, representar a Instituicdo
PARANAPREVIDENCIA, nos seguintes atos, coordenar as Diretorias, presidindo suas
reunides conjuntas, elaborar o Orgamento anual e plurianual, autorizar, conjuntamente
com o Diretor de Finangas e Patriménio, as aplicacdes e investimentos efetuados com
recursos dos FUNDOS e com os do Patrim6nio Geral e o Plano de Aplicagdes e
Investimentos, celebrar o Contrato de Gestéao e suas alteragdes, e as contratagdes em
todas as suas modalidades, praticar conjuntamente com o Diretor de Administragéo, os
atos relativos a admissao, dispensa, promocao, licenciamento e punicado de pessoal e
pedido de colocagado de terceiros a disposi¢ao da instituicdo, conceder junto com o
Diretor de Previdéncia os beneficios previdenciarios, encaminhar as contas anuais da
Instituicao para deliberagdo do Conselho de Administragao.

Ao Diretor de Administracdo ao qual compete as matérias relativas aos
recursos humanos e aos servigos gerais e de informatica.

Ao Diretor de Previdéncia ao qual compete as acdes relativas ao cadastro de
segurados ativos, inativos, dependentes e pensionistas ao processamento das
concessdes de beneficios previdenciarios e das respectivas folhas de pagamento;
os calculos atuariais e o acompanhamento e controle da execugao dos Planos de
Beneficios Previdenciarios e do Plano de Custeio Atuarial.

Ao Diretor Juridico ao qual compete a representacdo judicial e todas
atividades de natureza técnico-juridica em geral. Conforme relato de um diretor. Em

relacédo aos Conselhos de Administragao e Diretor, a assunc¢ao fica condicionada a
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comprovacdo de formacdo superior, reconhecida capacidade nas areas de
seguridade social, administracdo, economia, finangas, medicina ou engenharia
(informacgao verbal 1).

Os Diretores sao indicados pelo Governador do Estado, pelo Secretario Especial
para Assuntos de Previdéncia, dentre pessoas qualificadas para fungdo, com
comprovada habilitagdo profissional, formacao de nivel superior e atuagédo anterior na
mesma area ou em outra area afim. Os diretores de Administracao e Juridico devem ser
escolhidos entre os servidores inscritos na PARANAPREVIDENCIA.

O terceiro e o Conselho Fiscal que tem natureza fiscalizatoria composto de
seu Presidente, seis Conselheiros efetivos e trés suplentes, todos com formagao de
nivel superior, qualificacdo contabil ou econédmica experiéncia na area ou em outra
afim.

O Conselho Fiscal reunir-se-a, ordinariamente, uma vez por més com a presenca
da maioria absoluta de Conselheiros e os membros efetivos percebem mensalmente
pelo desempenho de suas fungdes a importancia equivalente a cinglienta por cento da
remuneragao paga aos membros do Conselho de Administragao.

Compete ao Conselho Fiscal emitir parecer sobre os balancetes mensais, o
balango e as contas anuais da Instituicdo e encaminhar ao Conselho de
Administracado, para deliberagédo; opinar sobre assuntos de natureza econdémico-
financeira e contabil e submeté-los ao Conselho de Administragdo ou ao Diretor
Presidente da PARANAPREVIDENCIA; emitir pareceres prévios a respeito do
Plano de Cargos e Salarios; podera examinar livros e documentos, e se
necessario, indicar a contratacado de perito de sua escolha. Conforme relato de um

diretor.
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A assuncdao ao Conselho Fiscal, independentemente da indicacdo esta
condicionada a comprovacao de formacao superior, qualificacdo contabil ou
econdmica e experiéncia na area (informacéao verbal 1).

O Presidente e um suplente sdo escolhidos pelo Governador do Estado; um
efetivo e um suplente sdo indicados pelo Secretario Especial para Assuntos de
Previdéncia; um efetivo e um suplente sao indicados pelo Conselho de Administragao;
um conselheiro efetivo € indicado em conjunto pelo Secretario Especial para Assuntos
de Previdéncia e sindicatos e entidades representativas dos servidores publicos
estaduais, ativos inscritos na PARANAPREVIDENCIA; um conselheiro efetivo é
indicado pela Assembléia Legislativo e o sexto conselheiro efetivo é indicado pelo

Conselho Regional de Contabilidade. Conforme relato de um diretor.

Cabe destacar que os Conselheiros tém mandato de seis anos. [...]
nomeados ou designados devem cumprir seu mandato, n&o podendo
ser afastados, salvo motivadamente, com respaldo nas hipoteses
previstas na Lei, no Estatuto ou Contrato de Gestdo (informagéo
verbal 1).

[...] os Diretores e os Conselheiros indicados pelo Governador e pelo
Secretario de Previdéncia deixam seus cargos quando encerrar o
mandato do Governador que ©0s nomeou ou designou,
independentemente do prazo de mandato que tenha exercido [...] de
sorte que apenas os Conselheiros, representantes dos servidores e
os demais terdo um mandato de seis anos. Tal mecanismo assegura
a renovagao dos Conselhos sem dispor da necessaria preservagao
de sua memoria (informacéao verbal 1).

A PARANAPREVIDENCIA poder4a manter em outras localidades
Coordenadorias de Representacéo Regional e Agéncia de Atendimentos bem como
dispor sobre a instituigdo de Ouvidoria e Orgao de Controle Interno.Conforme relato

de um diretor.
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Outro destaque a ser feito [...] € o fato de que, além da sujeigéo de
controle pelo tribunal de Contas, deve haver uma Auditoria Externa e
uma Interna, encarregadas de acompanhar, fiscalizar e avaliar a
gestdo administrativa,financeira, contabil, patrimonial e de recursos
humanos da Instituicdo. [...] a existéncia de uma Ouvidoria,
encarregada de aferir o grau de satisfacdo dos usuarios do novo
sistema (informacéo verbal 1).

O regime juridico do pessoal é trabalhista e sua admissédo dar-se-4 mediante
processo seletivo, que fardo parte do Plano de Cargos e Salarios aprovado pelo
Conselho de Administracao.

Os dirigentes da PARANAPREVIDENCIA, como os membros dos conselhos
administrativo e fiscal, respondem diretamente por infracado transcrita na Lei 9.717,
de 27 de novembro de 1998, que trata de normas gerais para a organizagao e o
funcionamento dos regimes proprios de previdéncia social dos servidores publicos, e
estdo sujeitos ao regime repressivo da Lei 6.435, de 15 de julho de 1977, bem como

aos controles orcamentarios estabelecidos pela propria Lei 12.398/98 e pela

Constituicdo Estadual.Conforme relato de um diretor.

[...] se ressalta que a Lei 12.398/92 traz um grande avango em termos
de responsabilizacdo dos gestores do sistema. Nela se determina que
os Diretores e Conselheiros como um todo serdo responsaveis, civil e
criminalmente, pelos atos lesivos que praticarem com dolo, desidia ou
fraude [...] esta responsabilidade se da de forma pessoal e solidaria
(informacéo verbal 1).

[...] o novo modelo busca assegurar o fim da impunidade diante da
ma geréncia ou gestdo da coisa publica. Trazer para o Regime
Funcional de Previdéncia do Estado, sancbes repressivas
estabelecidas para os Regimes de Previdéncia Privada é oferecer
aos segurados (servidores) e ao patrocinador (Estado) seguranga de
que os recursos e 0s beneficios estardao sendo geridos em estrita
consonancia com a Lei,a lisura, a probidade e o bom senso
(informagao verbal 1).
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

5.1 Conclusoes

Nos ultimos anos, as organizagdes vém passando por grandes mudancas em
consequéncia das transformacgdes ocorridas, no cenario politico, econédmico e social.
Na verdade, o que se percebe € a necessidade de que as organizagbes tomem cada
vez mais decisdes planejadas, rapidas e até mesmo antecipando a concretizagao
dos fatos, para que nao sejam assoladas pela concorréncia.

O interesse pela analise da inter-relagdo entre o ambiente externo e a
estratégia empresarial tem recebido destaque crescente por parte dos estudiosos
das organizagdes, desde o trabalho desenvolvido por Chandler (1962) Lawrence e
Lorsch (1974), até os mais recentes como Mintzberg (2001), Pereira e Santos
(2001), Wagner lll e Hollenbeck (1999) dentre outros.

Percebe-se que o estudo das mudancas ambientais na definicdo de
estratégias planejadas e nas mudangas organizacionais passa a ganhar importancia
no comportamento das organizagdes, motivado pelas constantes reformulagbes
legais impostas pelo governo.

A publicagéo da Lei Federal n.° 9.717, de 27 de novembro de 1998, destinada
a dispor sobre as regras gerais para a organizagao e o funcionamento do Regime de
Previdéncia Funcional ou dos Regimes Proprios de Previdéncia Social dos
Servidores Publicos da Unido, dos Estados do Distrito Federal e dos Municipios e
Emenda Constitucional n.° 20, publicada em 15 de dezembro de 1998, que alterou o
quadro do sistema de previdéncia nacional e Lei de Responsabilidade Fiscal, n.°

101/2000, dispondo que o Regime de Previdéncia Funcional deva ser de carater
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contributivo, isto € cada servidor publico devera contribuir com uma parcela da sua
remuneracao para custear a sua aposentadoria com intuito de preservar o equilibrio
financeiro e atuarial.

Estas legislagdes trouxeram uma alteragao significativa no cenario previdenciario
da Unido, Estados e Municipios, uma vez que todos, tiveram que buscar solugbes
previdenciarias e fiscais especificas as suas realidades e possibilidades. A partir
dessas consideracoes se desenvolveu um estudo focado nos Sistema Paranaense
de Previdéncia, no periodo de dezembro de 1992 a dezembro de 1998.

De acordo com referencial metodolégico adotado e descrito no capitulo
terceiro, apo6s a coleta de dados documentais e de campo, por intermédio de
entrevistas aos membros de coalizdo dominante, foi possivel analisar e melhor
compreender os reflexos da Legislagdo Estadual de 1998 no comportamento
estratégico do Sistema Paranaense de Previdéncia.

A andlise dos indicadores ambientais relativos ao comportamento estratégico
do Sistema Paranaense de Previdéncia sugere a ocorréncia de mudanga no
ambiente externo, atingindo as duas organizagbes nos periodos, anteriores e
posterior, a publicacdo da Lei n.° 12.398/98. A partir da confirmag¢dao de mudanca no
ambiente externo e andlise dos dados correspondentes as estratégias
predominantes em cada organizagio estudada se pode concluir que:

a) Com relagao ao Instituto de Previdéncia Assisténcia do Estado - IPE:

Considerando o histérico da organizagdo Instituto de Previdéncia e
Assisténcia do Estado IPE ja nasceu com tendéncia para mudangas. Tal fato se deu
em fungdo dos redirecionamentos da politica governamental, mudando sua
caracterizagdo a cada momento com interferéncia politica e forma de atuagao, em

funcao dos planos do governo federal e estadual.
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O IPE organizagdo formal, burocratica, autarquica, tinha como finalidade
precipua dar atendimento médico-hospitalar a sua clientela, os servidores publicos, e
a parte previdenciaria era mantida na organizagdo somente para a execugao de
repasses de verbas do Tesouro do Estado para o pagamento das pensdes.

Esse movimento de mudancas constantes vem de encontro com que com que
preceitua Pereira e Santos (2001) que as mudangas organizacionais sdo mudangas
no modelo de gestdo praticado em uma organizagdo com objetivo de dar
atendimento as demandas que as desafiam.

Quanto as estratégias utilizadas pela organizagao, reporta-se a Escola do
Poder que, segundo Minztberg et al. (2000), caracteriza a formagado de estratégia
como um processo que enfatiza o uso de poder e politica para negociar estratégias
favoraveis a determinados interesses;

Assim pode-se observar que a missao da organizagdo permaneceu sempre
a mesma, mudava somente o jogo politico de interesses. Afirma Minztberg et al.
(2000), que as pessoas jogam todos os tipos de jogo politico. Por isso, nao é
possivel formular e implementar estratégias 6timas, pois as metas concorrentes de
individuos e coalizbes garantem que qualquer estratégia pretendida tenha o seu
desenvolvimento comprometido.

A organizacao IPE ao longo de sua criagédo até sua extingao foi uma entidade
sempre respeitada pelos servidores publicos e seus dependentes, no que diz
respeito a parte assistencial. Quanto a parte previdenciaria a entidade era somente
executora dos pagamentos das pensdes cujas verbas eram repassadas do Tesouro
do Estado para o cumprimento desta obrigagao.

Percebeu-se que o fator crucial para uma mudanga total do Sistema Paranaense

de Previdéncia teve sua origem em dezembro de 1992, quando o Estado do Parana
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implantou o Regime Juridico Unico, e pretendia constituir um Fundo de Previdéncia
para garantir a futura aposentadoria e pensao para seus servidores.

A criagdo do Fundo de natureza contabil trazia uma mudanga na forma de
custeio do sistema, na qual o servidor contribuiria com 10% de sua remuneragao e o
Estado com outros 10% da folha de pagamento. Embora sua criagdo estivesse bem
intencionada, nao progrediu uma vez que, foi constituida de forma tecnicamente
errbnea, sem serem observadas as elaboragbes de calculos atuariais confiavel,
existéncia de cadastro, de independéncia e profissionalizagéo na gestdo de recursos.

Nesse sentido, 0 Governo do Estado em menos de um ano de sua instituicao
extinguiu o Fundo Previdenciario, e o Tesouro do Estado passou a arrecadar
diretamente as contribuigbes e arcar com o pagamento de todos os beneficios.

Na visdo de Morgan (1998), as organizagbes adaptam-se ao ambiente ou sédo
selecionadas pelo ambiente em termos de sobrevivéncia. Essas abordagens tendem
a ver as organizagdes como dependentes das forgcas operativas do ambiente
externo. Para o autor, as organizacdes também podem ser vistas como agentes
ativos em constante interagdo com outros agentes, construindo ou moldando o
mundo a sua volta, de acordo com seus interesses especificos.

A organizagao IPE sempre manteve uma postura estratégica de manutengao até
a sua extingdo, mesmo detectando as ameagas existentes nos ambientes externo e
interno.Nesse sentido, reporto a visao de Fischer (2002) que o desafio de mudar uma
organizagao nao se resolve apenas com a percepgao da necessidade de inovar seu
perfil envolve o desafio de encontrar o modo mais adequado de como mudar e
conseguir transformar a organizagéo no sentido determinado pela percepgéo do que é

preciso mudar.
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b) Com relagdo a organizagio PARANAPREVIDENCIA

Partindo da confirmacao de mudancas no ambiente externo e as ameacas de
possivel deterioragéo total do Sistema Previdenciario do Estado, o governo do Estado
do Parana, criou uma Secretaria Especial para Assuntos de Previdéncia para desenhar
a reforma do Sistema Previdenciario.Reporto Hall (1994), no sentido de que o ambiente
€ percebido, interpretado e avaliado pelos membros das organizagbes sendo as
condicdes ambientais importantes apenas na medida em que sao percebidas por
aqueles tomadores de decisdo. Desse modo, a coalizdo dominante é constituida pelas
pessoas responsaveis pela tomada de decisdo organizacional e que tem como
responsabilidade a busca da solugcéo dos problemas organizacionais.

A necessidade de mudar a organizagdo era clara, a empresa deveria
empreender e iniciar um processo de mudanga como fator fundamental para a sua
sobrevivéncia. O uso do conhecimento sobre a administragao estratégica, a busca
por identificar e atender as necessidades especificas dos servidores publicos do
Estado, e reverter a imagem negativa da organizacdo foram algumas das acbes
implementadas para mudar paradigmas existentes.

Visando ao sucesso da propria organizagédo foram detectados alguns fatores
considerados criticos a serem gerenciados: funcionarios capazes, especialistas,
motivados e identificados com a missao da organizagdo, dominio de tecnologias
inovadoras; boa imagem institucional junto as liderangas e representacdes de
segurados do sistema, como, servidores ativos, inativos ou pensionistas,
representantes da Policia Militar e Civil do Estado, do Tribunal de Justica e Ministério
Publico; satisfagao do cliente com o atendimento; unido entre politicas e programas

de governo; geragao de receitas préprias e atendimento capilar.
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Definidas as questbes estratégicas, ficam claros alguns aspectos de
importancia para o posicionamento e desempenho da organizagao. Corrobora com a
definicdo de Silveira Junior (1999), a estratégia corresponde a capacidade de
trabalhar continua e sistematicamente o ajustamento as condi¢des ambientais em
mutacao, tendo em mente a visao do futuro e perpetuidade organizacional.

As estratégias definidas foram: O Estado do Parana transformou o antigo
Instituto de Previdéncia do Estado do Parana - IPE, na instituicao
PARANAPREVIDENCIA, com personalidade juridica de direito privado e natureza
juridica de servico social autbnomo, paradministrativo, para gerir o Sistema de
Seguridade Funcional no ambito do funcionalismo publico paranaense.

O modelo utilizado pelo Estado do Parana é misto entre dois vértices ndo € uma
Organizagao Social (ndo-governamental), nem uma Autarquia ou Fundagéo Publica é
um Servigo Social Autbnomo que, embora com personalidade juridica de direito privado,
designado por Lei como ente paradministrativo de cooperacdo governamental. Este
formato, caminha ao lado do Estado e sob seu amparo, mas sem subordinacao
hierarquica a autoridade publica, e vinculado a ele somente na prestacédo de contas dos
recursos financeiros publicos recebidos para sua manutencao.

O modelo instituiu trés Fundos que sdo: Fundo Previdenciario, Fundo
Financeiro e Fundo Médico-Hospitalar. Os Fundos tem patrimdnios préprios, ndo se
comunicam entre si, geridos por meio de capitalizagdo e investimentos financeiros,
rentaveis, ha impossibilidade de transferéncia de recursos entre Fundos favorecem
aos servidores publicos, dando-lhes seguranga, tranquilidade e certeza de que os
valores das suas contribuicdes e contribuicdes do Estado do Parana reverterao em
prol dos beneficios previdenciarios e médico-hospitalares a que fardo ou fazem jus

os servidores ativos e os inativos a partir da promulgacao da Lei 12.398/98.
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A Lei 12.398/98 Instituiu também o contrato de gestao para regular as relagoes
entre o PARANAPREVIDENCIA e o poder publico, ao qual cabe estabelecer os
instrumentos para a atuacdo, controle e supervisdo da Instituicao, fixacido de metas,
responsabilidades pela execugao e prazos, avaliagdo de desempenho, parametros
para a contratacdo, gestao e dispensa de pessoal.

c) Pontos comuns e divergentes das duas Organizagoes

Baseado na pesquisa realizada pode-se identificar que as duas organizagbes
buscaram as seguintes mudancas:

* Tecnologia: buscou-se a informatizagdo dos processos, rotinas e procedi-
mentos com o objetivo de aumentar a agilidade no atendimento, criar instrumentos
de controle e sobretudo manter um cadastro que permitisse um processo de deciséo
agil e efetivo;

* Financiamento: os recursos que financiariam o Instituto de Previdéncia do
Estado seriam oriundos do desconto de 10% dos servidores publicos e sobre o total
bruto da folha de pagamento o Tesouro do Estado repassaria mais 10% ao IPE.
Tanto o desconto realizado em folha de pagamento dos servidores, quanto os 10%
sobre o valor bruto da folha ndo eram repassados ao IPE, inviabilizando, portanto, a
constituicdo do fundo de previdéncia. Os recursos que financiaram os Fundos da
PARANAPREVIDENCIA s3o oriundos de: Fundo de Previdéncia, titularizado pela
entidade de seguridade, tem identidade juridico-contabil, e é constituido pelas
contribuicbes governamentais dos segurados, dos pensionistas, sendo que no inicio
as contribuicbes governamentais vieram sob a forma de dagdo em pagamento de
bens moveis e iméveis do dominio estadual. O Fundo Financeiro e o Fundo de
Previdéncia desenvolveram-se com produtos das aplicagbes e investimentos

realizados com seus recursos, sob rigorosos principios e normas juridicas atuarial,
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observados o que a legislagdo federal estabelece para os fundos de penséao
brasileiros.

* Funcionarios estaduais: Com Lei n.° 10.219/92, mais de 50 mil funcionarios
publicos que estavam contratados pelo regime da Consolidagdo das Leis do
Trabalho, representavam 60% da folha de pagamento do Estado, foram
transformados em servidores estatutarios, com direito a aposentadoria e pensdes
integrais. Estes servidores publicos ainda permanecem fazendo parte na folha de
pagamento do Estado, que sejam ativos ou inativos.

* No novo modelo de previdéncia ndo ha qualquer venda de ativos ou
transferéncia de uma atividade do Estado para um grupo econémico privado
interessado na exploragdo do negdécio com finalidade de lucro. O que se fez foi dar
uma feigdo menos rigida a autarquia IPE, retirando-a do ambito interno do Estado,
de modo que, com efetiva independéncia, possa atender a finalidade estatal a que
se destina, de forma agil e eficaz.

* Novo modelo de previdéncia estda de acordo com as novas regras
previdenciarias, mas também com uma acertada visdo do que venha ser o futuro da
administragao publica brasileira, se valendo do moderno instrumento representado
pelo Contrato de Gestao, para efeitos de controle e alcance de metas.

* Vantagens dos Fundos de Pensdo para os servidores do Estado: garantir os
recursos para o cumprimento da manutengdo do poder aquisitivo na aposentadoria;
deducdo das contribuicbes para efeito dos calculos do imposto de renda; vida
profissional produtiva; empréstimos e financiamentos.

* Vantagens dos Fundos de Pensao para o Governo Estadual: criagdo do banco
de dados do funcionalismo estadual; previsibilidade de custos futuros com inativos;

destinacdo adequada das receitas previdenciarias; disponibilidade em médio prazo de
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recursos para investimentos produtivos de longo prazo; instrumento de planejamento e
de recursos humanos; maior possibilidade de compensacdo com o INSS de
contribui¢cdes feitas por servidores no regime da Consolidagado das Leis Trabalhistas;
detectar antecipadamente desequilibrios atuariais entre receitas e despesas com
benéficos previdenciarios; redugéo gradual de compromissos do Tesouro Estadual com
inativos; possibilidade de transferéncia de ativos do Estado para capitalizagdo do
Fundo; modelo inovador de previdéncia estatal em nivel Estadual e Municipal; mudanca
do regime de reparticdo para o de capitalizagdo; oportunidade de recadastramento e
combate a irregularidades.

e Vantagens do antigo Sistema de Previdéncia do Estado - IPE: Era um

grande Instituto de Assisténcia a Saude, tinha muito pouco de previdéncia.

* Desvantagem do antigo Sistema de Previdéncia do Estado - IPE: O Instituto na
parte previdenciaria era somente executor dos pagamentos da folha de pensionistas do
Estado. Os recursos financeiros para execugéo eram oriundos do Tesouro do Estado. O

regime de Previdéncia adotado era o de reparticdo.

5.2 Recomendacgoes

As conclusdes do presente estudo ndo esgotaram o tema abordado. Sugere-
se, desta forma, que outros estudos sejam efetuados, com a finalidade de
complementar os resultados obtidos. Neste sentido recomenda-se:

Analisar o comportamento estratégico do Sistema de Previdéncia de outros
Estados, implantados posteriormente a edi¢gdo da Lei Federal n.° 9.717 de 27 de
novembro de 1998, Lei Complementar n.° 101 de 4 de maio de 2000 e Emenda

Constitucional n.° 20 de 15 de dezembro de 1998;
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Estudar a compreensdo do comportamento estratégico de outras
organizagdes previdenciarias com a finalidade de estabelecer outras correlagdes de
conteudo e compara-los ao presente estudo;

* Pesquisar outros sistemas de previdéncia privada gerida por empresas do
setor privado e compara-las com o sistema paranaense de previdéncia, procurando

identificar e avaliar as vantagens e desvantagens de um e de outro sistema.
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APENDICE

ROTEIRO PARA ENTREVISTA

Entrevistado:

Cargo:

Local: Data:

* O sr. (a) poderia fazer uma breve retrospectiva histérica sobre as especificidades

da previdéncia no Brasil?

* Na sua opinido, quais foram os fatores que determinaram a necessidade de mudar

o sistema paranaense de previdéncia?

* Como se comportava estrategicamente o Sistema Previdenciario Paranaense, no

periodo anterior a edicdo da Lei 12.398 de 30 de dezembro de 19987

* Quais séo as legislagbes que ampararam a Lei 12.398 de 30 de dezembro de

19987

* Quais as estratégias utilizadas pelo governo para implantar o novo sistema

previdenciario, frente as necessidades de mudanca e como foi feita esta escolha?

* Quais foram os passos e como foi o processo de mudanga internamente na

Instituicao?
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* Como era constituido juridicamente o IPE e como foi constituido juridicamente a

PARANAPREVIDENCIA? Por que?

* Como ficou estruturado o novo sistema paranaense de previdéncia e qual é o

papel da PARANAPREVIDENCIA?

e Quais as fontes de financiamento do novo Sistema?

* Como era financiado antigo sistema paranaense de previdéncia no periodo anterior

a edicao da Lei 12.398 de 30 de dezembro de 19987

« Como o estado estara acompanhando as a¢des do PARANAPREVIDENCIA?

* Em que o servidor publico do Estado do Parana esta sendo beneficiado com o

novo sistema em relagédo ao antigo sistema?

* Deseja fazer algumas observacgdes adicionais ou relatar algo que nao foi

perguntado?



