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Por Ariane Lessa e Marcelo ). Gomes (*)

As Entidades Fechadas de Previdéncia
Complementar (EFPCs) desempenham papel central na protecao social brasileira, assegurando a
complementacao de renda na aposentadoria de milhares de trabalhadores. No entanto, esse setor
enfrenta desafios expressivos diante da volatilidade econ6mica, das crescentes exigéncias
regulatérias e da necessidade de atrair novas geracdes de participantes. Liderar uma EFPC é,
portanto, um exercicio didrio de equilibrio entre tradicdo e inovacao, em que decisdes sobre
regulacao, governanca, tecnologia e confianca tornam-se cada vez mais complexas.

O presente ensaio utiliza o conceito de autoinovacao (doravante referido como Self-Innovation),
entendido como a capacidade do individuo de promover mudancas internas em sua forma de
pensar, sentir e agir, de modo a potencializar processos de inovagdo organizacional e sistémica. Em
vez de enxergar a inovacao apenas como adocdo de novas ferramentas ou produtos, a proposta é
encarar a mudanca como algo que comeca no individuo. Para uma lideranca de EFPC, isso significa
desenvolver a capacidade de:

e Revisitar crencas e padrdes internos, muitas vezes moldados por anos de atuacao em
ambientes conservadores;

e Cultivar abertura e escuta empatica, essenciais para compreender as expectativas de
participantes que demandam mais clareza e agilidade;

e Transformar a prépria postura diante da incerteza, tornando-se referéncia de resiliéncia e
propésito dentro da entidade.

Na pratica, um dirigente que pratica Self-Innovation ndo se limita a delegar projetos de
transformacado digital. Ele busca ressignificar sua prépria forma de liderar, estabelecendo conexdes
mais humanas com os participantes, inspirando equipes a inovar e criando uma cultura institucional
em que a previdéncia complementar é percebida nao apenas como seguranca financeira, mas
também como um espaco de cuidado, propédsito e futuro atrativo, inclusive para as novas geracdes.
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A Teoria U de Otto Scharmer

Ao aproximar o Self-Innovation da realidade das EFPCs, é possivel encontrar um paralelo direto com
a Teoria U de Otto Scharmer, que enfatiza que “a qualidade dos resultados de um sistema depende
da qualidade da consciéncia a partir da qual os atores operam” (SCHARMER, 2009). Para Scharmer,
a inovacao genuina ndo emerge apenas de analises racionais ou da repeticdo de praticas bem-
sucedidas do passado, mas de um mergulho profundo em novas formas de perceber, sentir e agir.

Essa jornada em forma de “U” convida o lider a atravessar trés grandes movimentos
interdependentes. O primeiro consiste em abrir a mente, ou seja, desapegar-se de velhas certezas
e reconhecer os desafios do setor com olhar renovado. Em seguida, é necessério abrir o coracao,
desenvolvendo empatia para escutar de forma genuina os participantes e compreender suas
necessidades nao atendidas. Por fim, o processo demanda abrir a vontade, acessando a coragem
necessaria para cocriar solucdes que respondam ao futuro desejado, e ndo apenas as pressoes
imediatas.

Contudo, o ponto de ruptura mais radical da Teoria U é a etapa de presencing, em que lideres e
organizacdes sao desafiados a “deixar morrer” padrdes antigos de identidade e préticas
institucionais para “deixar vir’ uma nova forma de operar conectada ao futuro emergente. No caso
das EFPCs, isso significa abandonar crencas defensivas associadas ao excesso regulatério e
estruturas de poder fragmentadas, abrindo espaco para uma atuacao mais transparente, inovadora
e conectada aos valores das novas geracgoes.

Na rotina de uma EFPC, essa pratica pode se traduzir em algo concreto: desde a forma como uma
diretoria conduz um processo de transformacao digital até a maneira como comunica resultados
complexos de investimento de forma clara e acessivel aos participantes. Assim, a lideranca passa a
atuar nao apenas como gestora de recursos, mas como guardido de confianca e de propésito,
unindo solidez institucional e inovacao orientada ao futuro.

Self-lnnovation: da transformacdo pessoal a organizacional

O conceito de Self-Innovation propde que a verdadeira inovacao nasce da transformacao do
individuo. Ao cultivar autoconhecimento, resiliéncia, propésito e flow, lideres tornam-se aptos a
liderar processos de inovacao organizacional sustentaveis e coerentes.

Aplicado as EFPCs, isso significa:

* Autoconhecimento do lider: reconhecer limitacdes, crencas e padrdes culturais que
historicamente freiam a modernizacao do setor;

e Transformacao do mindset: substituir uma visdo excessivamente regulatéria e defensiva por
uma perspectiva de aprendizado continuo, adaptabilidade e foco no participante;

 Integracdo pessoal-organizacional: alinhar valores individuais de propdsito e cuidado com a
missao institucional de prover seguranca previdencidria, tornando a inovacao mais
auténtica e legitima.

Desafios especificos das EFPCs e a contribuicdao do Self-Innovation

Um dos principais entraves das EFPCs esta na caréncia de ferramentas digitais claras e acessiveis,
o que frustra os participantes e mina a confianca. Lideres que praticam Self-Innovation
compreendem que a digitalizacao ndo é apenas técnica, mas também relacional. Por isso, buscam
promover interfaces mais humanizadas e inclusivas, estruturadas a partir da experiéncia do
participante e ndo apenas da légica dos processos internos. Além disso, enxergam a tecnologia
como um meio de fortalecimento da confianca, em vez de simples exigéncia de eficiéncia, e
incentivam suas equipes a experimentar novas solucées de comunicacao e interacao digital,
reduzindo resisténcias internas.
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A comunicacao também constitui um desafio recorrente, pois a forma de transmissado de
informacdes gera desconfianca e desinteresse, especialmente entre as novas geracoes. Nesse
sentido, o Self-Innovation fornece instrumentos para que as liderancas pratiquem uma escuta
empdtica, incorporando de fato as percepcoes e demandas dos participantes. Dessa préatica
emergem relatdrios técnicos transformados em narrativas acessiveis e conectadas ao propdsito de
vida das pessoas, além da construcao de canais de didlogo continuo em que o participante deixa de
ser apenas cliente e passa a atuar como coautor da experiéncia previdenciaria.

Outro ponto critico refere-se a atratividade das EFPCs para as novas geracoes, que buscam
solucdes alinhadas a valores de propésito, sustentabilidade e flexibilidade. Lideres que inovam em
si mesmos sdo capazes de alinhar o discurso institucional a l6gica de impacto social e ambiental,
dialogando com os valores contemporaneos. Além disso, podem fomentar a criacao de produtos
previdencidrios customizados e digitais, compativeis com o estilo de vida jovem, e reposicionar a
entidade como um espaco de educacao financeira e de promocao do bem-estar integral, ampliando
sua relevancia para além da aposentadoria.

Por fim, uma cultura organizacional mais conservadora, ainda representa barreira significativa a
inovacdo no setor previdenciario. A pratica do Self-Innovation permite que lideres enfrentem suas
préprias resisténcias internas ao risco, tornando-se aptos a conduzir mudancas no coletivo. Com
isso, podem inspirar equipes a compreender que a seguranca previdenciaria nao é antagonica a
inovacao, mas que ambas podem se fortalecer mutuamente. Dessa forma, a transformacao cultural
passa a ser conduzida com base em dialogo, confianca e experimentacado incremental, criando um
ambiente propicio para a renovacao institucional.

Limitacoes estruturais a pratica do Self-Innovation

Estudos indicam que apenas 57,67% das préaticas recomendadas de governanca sdo efetivamente
adotadas pelas EFPCs, com forte desigualdade entre categorias como o Conselho Deliberativo
(96%) e a Gestdo de Riscos (39%) (FALCAO; ALVES, 2018). Esse déficit de governanca é ainda mais
preocupante diante das pressdoes demograficas, como o envelhecimento populacional e a queda da
fecundidade, que ampliam os riscos atuariais e exigem maior capacidade de adaptacao das
entidades (PINHEIRO, 2007). Muitas recomendacdes da Previc sao implementadas de forma
desigual quando adaptadas ao tamanho e ao porte de cada entidade. Tal fato gera assimetrias
institucionais que dificultam tanto a transformacao individual quanto a inovacao coerente com o
propésito coletivo.

Esses resultados demonstram que, mesmo que lideres individuais passem por processos de Self-
Innovation, existem barreiras estruturais que limitam o alcance dessa mudanca. Entre as mais
relevantes, destacam-se:

e Governanca desigual: no momento em que os 6rgaos de governanca estdo mais
preocupados com suas obrigacées legais e fiduciarias, lideres inovadores encontram pouca
sustentacao institucional para apoiar iniciativas de transformacao.

e Baixa autorresponsabilizacao da transparéncia: a auséncia de ouvidorias e de canais claros
de comunicacao reduz a capacidade de engajamento coletivo, fragilizando o impacto de
liderancas auto inovadoras.

e Conflitos de agéncia persistentes: embora lideres possam desenvolver propdsito e visdo de
futuro, a estrutura institucional ainda favorece interesses fragmentados entre
patrocinadores, instituidores, conselhos e participantes, limitando o impacto da inovacao.

Self-Innovation como ponte para a sustentabilidade do setor

Ao aplicar a légica de Self-Innovation, as liderancas das EFPCs passam a operar em trés niveis
integrados:
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1. Individual: desenvolvimento de competéncias pessoais como resiliéncia, adaptabilidade e
lideranca consciente;

2. Organizacional: incorporacao de praticas de inovacado, digitalizacdo e comunicacao
transparente, guiadas por valores de confianca e cuidado;

3. Sistémico: fortalecimento do papel social das EFPCs como instituicdes que contribuem para
a sustentabilidade previdenciaria e para o bem-estar das futuras geracoes.

Essa abordagem potencializa a atratividade para novos participantes, sobretudo jovens, ao
reposicionar a previdéncia complementar fechada como um negdécio inovador, digital, transparente
e alinhado a propdsitos sociais e ambientais.

Conclusao

As Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar encontram-se diante de um dilema
estratégico: permanecer na zona de conforto regulatéria, mantendo estruturas conservadoras que
Ihes garantem estabilidade, ou avancar em direcao a modelos mais inovadores que lhes permitam
reconquistar relevancia junto a sociedade e, em especial, as novas geracdes. A urgéncia deste
avanco se confirma a medida que a reducdo das taxas de fecundidade e o aumento da longevidade
alteram profundamente o equilibrio atuarial dos fundos de pensdo (PINHEIRO, 2007).

A inovacao necessdaria, no entanto, nao pode ser entendida apenas como digitalizacao de processos
ou criacao de novos produtos. Ela exige uma transformacao humana nas liderancas, capaz de gerar
uma cultura institucional mais aberta, transparente e conectada ao propésito coletivo. Afinal, como
demonstra Pinheiro (2007), riscos atuariais e demograficos, como mortalidade e envelhecimento
populacional, afetam diretamente a sustentabilidade das EFPCs e sé podem ser enfrentados com
liderancas capazes de lidar com incertezas complexas. O Self-Innovation, ao propor que a mudanca
se inicie no individuo, representa um caminho potente para que dirigentes se tornem catalisadores
de processos transformadores. Isso é particularmente relevante diante da transicdo dos planos de
BD (beneficio definido) para CD (contribuicdo definida), que transfere parte dos riscos do
patrocinador para o participante, exigindo maior protagonismo individual (PINHEIRO, 2007).

Todavia, conforme evidenciado pelos estudos sobre governanca em EFPCs, existem barreiras
estruturais significativas como assimetrias de governanca, baixa institucionalizacao da
transparéncia como valor institucional e persisténcia de conflitos de agéncia que limitam o alcance
da transformacao individual. Isso significa que o esforco pessoal de lideres autoinovadores precisa
estar articulado a mudancas institucionais e regulatérias mais amplas, que criem um ambiente
propicio para a inovagao.

Portanto, a sustentabilidade do setor dependeréd da capacidade de conciliar duas dimensdées: de um
lado, lideres mais conscientes, resilientes e orientados a propésito; de outro, reformas institucionais
e praticas de governanca que apoiem e amplifiguem esses esforcos individuais. Somente assim as
EFPCs poderdo superar seus desafios histdricos, engajar as novas geracdes e consolidar-se como
organizacdes que unem tradicao de seguranca com ousadia de futuro.
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