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Resiliencia

“Aos 99 anos, Ermando Piveta recebeu alta medica, apos oito dias
internado no Hospital das Forcas Armadas (HFA) em virtude das
complicagoes causadas pelo novo coronavirus e € um dos pacientes

mais velhos a serem curados da doenca no Brasil” Jornal Estadao,
em 14 de abril de 2020.

A historia ja seria impressionante apenas com a informacao sobre a idade de
Ermando, mas fica ainda melhor quando descobrimos que se trata de um ex-
combatente brasileiro durante a Segunda Guerra Mundial. A virtude que pode
ser adequada para descrever o ex-combatente nesta historia € a Resiliéncia. A
nivel individual, a resiliéncia pode ser entendida por meio da habilidade de
sobreviver a grandes males, se adaptando e superando-os. Este conceito pode
ser entendido tambem a um nivel coletivo, quando empresas, cidades, estados ou
paises se mostram mais habeis ao lidar com crises.

Apos a Grande Recessao p6s-2008, a resiliéncia surgiu como um conceito
central para lidar com os riscos financeiros globais. Por exemplo, na edicao de
2013 do Relatorio de Riscos Globais do Forum Econémico Mundial, a resiliéncia
fol definida como a capacidade de "voltar mais rapido apos o estresse, suportar
maiores estresses e ser menos perturbada por uma determinada quantidade de
estresse”.
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O gquestionamento relevante neste momento de pandemia e, quais caracteristicas comuns
foram observadas a entes que mostraram resiliéncia na saida de crises passadas. De acordo com
OCDE(2018), a resiliéncia de uma cidade pode ser analisada em 4 diferentes areas, Econdmica,
Social, Institucional e Ambiental. A figura abaixo, demonstra algumas das caracteristicas que sao
entendidas dentro de cada uma destas areas. A analise destas caracteristicas e de como aprimora-
las mesmo em momentos de crise, torna-se fundamental para cidades ou paises que busquem

restaurar-se com maior velocidade.

Resilience Framework
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Fonte: OCDE (2016) apud Siqueira et al (2018).
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Como os lideres devem agir, segundo o Forum Econdmico Mundial

A tempestade sobrecarrega varios sistemas, segundo W. Lee Howell, managing director,
do Férum Econdmico Mundial. Assim, devemos aceitar dois axiomas fundamentais: “Primeiro,
riscos globais como pandemias sao expressos em nivel nacional e local. Segundo, nenhum pais
sozinho pode impedir tais ocorréncias ou mitigar seu impacto.” Vamos colidir de maneira
imprevisivel com relacao “a creches, sistema educacional, emprego e transportes”.

Continua Howell (2020), para o enfrentamento de crises temos que observar a
capacidade de resiliencia de uma Nacao e seus fundamentos. Os lideres passam a ter que se
reorganizar dentro de um pensamento sistémico e se preparar para o futuro, contando com um
processo de varias camadas para determinar riscos. Riscos Globais como Pandemias exigem um
esforco a mais nessa construcao. A acao é local e observando caracteristicas especificas de
demografia, clima, precariedades socioeconémicas etc. Diferentes Paises, Estados e Municipios
devem sobre um determinado eixo comum de coordenacao definir suas medidas de isolamento
horizontal, isolamento vertical, distanciamento social e contencoes, resguardados por protocolos
para aglomeracoes, distanciamento e proximidade, com o uso de mascaras e produtos de higiene
pessoal. Ao mesmo tempo, ter a leitura do alcance das medidas em suas areas de influéncia e
dialogar sobre formas de restricao que atendam ao sistema.
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A coordenacao de macrorregioes e seu alcance e influéncia irao refletir na recuperacao
sanitaria e econdmica. A autonomia e independéncia, observados regramentos constitucionais, leis
e decretos precisam estar alinhados, nao ha possibilidade de solucoes stand-alone e sim
integradas. Os desafios sao grandes e dependem de grandes lideres.

O relatorio especial (WEF, 2013) preconiza a necessidade do uso de indicadores
qualitativos e quantitativos, dar agilidade e revela fragilidades que nao eram aparentes por
metodos mais tradicionais de avaliacao de riscos. A licao mais importante é evitar examinar esses
riscos isoladamente. Em vez disso, os lideres devem adotar a mentalidade do pensamento
sistémico. “O Pensamento sistémico é a base para se avaliar a resiliéncia” (WEF, 2020): robustez,
redundancia, recursos, resposta e recuperacao de um sistema - e de um pais.

O resumo de Howell (2020) e WEF
(2013;2020), devemos aumentar a confianca do Senat
publico. Governos precisam agir em consonancia =

com o Setor Privado, de maneira eficaz, eficiente e é‘\

efetiva, para proteger vidas e garantir a -l R:C

subsisténcia. A Resiliéncia estd sendo testada com l"!!!

a “solidariedade, a compaixao e a colaboracao”. B

(HOWQ“, ZOZO) ; é,lu‘\/cl ILETY ‘Q\\.\A -
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Fonte: Risk Global,2019-20 (WEF).




Informativo - Covid-19
005/2020

() BFA Highlights

As acoes de enfrentamento dos impactos econdémicos decorrentes da quarentena tém
tido sua efetividade reduzida em razao de problemas operacionais ou juridicos. O auxilio
emergencial (MP 937/2020), apesar do trabalho intensivo de comunicacao e operacionalizacao da
CEF, tem conduzido a filas e aglomeracoes. A intensa vulnerabilidade social dos beneficiarios
aliada a um numero relativamente extenso de critérios e a nao bancarizacao da populagao carente
pode estar entre os principais gargalos a plena efetividade desta medida.

A MP que autoriza os bancos privados a concederem emprestimos para pagamento da
folha as empresas com faturamento entre R$ 360 mil e R$ 10 milhdes, com taxas de 3,75% ao ano,
tambem apresenta dificuldade operacional. Apesar de responderem por apenas 15% do credito, os
bancos estao criando politicas proprias que estao dificultando acesso ao crédito para a folha. Uma
delas é o pagamento da folha ja paga. Empresas nesse porte, normalmente nao se enquadram
neste perfil, portanto, nao conseguem receber o beneficio.

O Programa de Suporte ao Emprego e Renda (MP 936/2020) teve sua
operacionalizacao burocratizada em virtude de liminar concedida pelo ministro do STF Ricardo
Lewandowski indicando que a celebracao de acordo para reducao de jornada e remuneracgao entre

empregado e empregado passou a necessitar de anuéncia dos sindicatos. A exigéncia foi extinta
pelo STF no dia 17/04/2020.
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A PLP 149/2019 popularmente conhecida como Plano Mansueto, que tinha o objetivo de
socorrer os Estados com abertura de crédito especial em troca de reformas essenciais a
manutencao do equilibrio orcamentario estadual teve seu conteudo completamente modificado, e o
texto encaminhado tem um potencial custo fiscal de R$ 222 bilhdes, além de nado exigir
contrapartidas em ajustes. Tem-se que a potencial insolvéncia futura dos Estados, que tera que ser
arcada pela Uniao, aumentando os déficits fiscais do governo federal.

Como o mercado de divida soberana é forward looking, isto e, a decisao de investir é
realizada olhando a trajetoria futura da divida, aliando isto ao histérico de recuperacao lenta da
economia brasileira, constroi-se facilmente uma expectativa de grande adversidade na capacidade
de rolagem da divida, o que pode contribuir para reducoes de rating dos papeis brasileiros,
podendo conduzir a Uniao a insolvéencia e a problemas econdémicos ainda maiores e mais
persistentes do que os causados pela Covid-19. A partir do Comité Interministerial para Gestao da
Crise, encabecado pelo general Braga Neto, espera-se que em breve ocorra a implementagao de um
plano amplo, melhor articulado e coeso para o enfrentamento das diversas dimensoes desta crise,
notadamente para convivéncia e superacoes das repercussoes danosas a atividade econdomica
nacional. O comité tera 90 dias para apresentar sua estrategia de acao. Espera-se que a partir de
uma melhor articulacao entre as esferas de poder e as necessidades da sociedade brasileira
consiga produzir um plano de recuperacao econémica e social para o Brasil.
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Projeto de Lei 1282/20

Por meio de PL, foi criado o Programa Nacional de Apoio a Microempresas e Empresas
de Pequeno Porte — PRONAMPE. Um programa especial de crédito, com valor total de R$ 13,6
bilhoes, voltado as micro e pequenas empresas. Com juros de 3,75% a.a e caréncia de 6 meses, sao
elegiveis ao Programa as microempresas com faturamento bruto anual de até R$ 360 mil, e
empresas de pequeno porte com faturamento anual até R$ 4,8 milhoes.

A operacao tem prazo maximo de 36 meses, e demanda garantia pessoal no valor do
crédito a ser contratado (até 50% da receita bruta anual de 2019) + o compromisso de nao demitir
empregados, sem justa causa, no periodo entre a data da contratacao (até 30.06.2020) e 60 dias
apos o recebimento do credito. O Programa tem como principal objetivo assegurar recursos para
pagamento da folha.

A Uniao devera custear 80% do valor do financiamento, enquanto as instituicoes
financeiras que farao a operacionalizacao (BB, CEF, BNB, Banco da Amazénia, Cooperativas de
Crédito e Bancos Cooperativos) devem arcar com os 20% restantes. O texto prevé transferéncia de
R$ 10,9 bilhoes da Unido para o Programa.
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Projeto de Lein2873/20

Em 16/04/2020, foi aprovado pela Camara dos Deputados o Projeto de Lei 873/20 que
amplia o auxilio emergéncia do governo de R$ 600 para mais de 20 categorias, incluindo
agricultores familiares, aquicultores, caminhoneiros, pescadores artesanais, marisqueiros,
catadores de caranguejos, tecnicos agricolas, diaristas, manicures e taxistas. O texto ainda segue a
aprovacao do Senado.

BNDES

A linha BNDES Crédito Pequenas Empresas destina-se a manutencao e/ou geracao de
empregos e as necessidades diarias das empresas. Os recursos do BNDES sao repassados aos
Agentes Financeiros credenciados, responsaveis pela analise de crédito, aprovacao do
financiamento, e pelo risco da operacao frente ao BNDES, cabendo a estes a decisao de quais linhas
operar e que pedidos serao contratados, seguindo os normativos do BNDES. O contrato de
financiamento e celebrado diretamente entre o cliente final a 0 agente financeiro.

No Ceara, Bradesco, BTG Pactual, Itau, Santander e o banco digital Tribanco ja operam
a linha. As taxas finais medias das operacoes aprovadas no Estado foram de 8,06% a.a. para
empresas de medio porte; 13,47% a.a. para pequenas empresas; e 15,35% a.a. para micro empresas.
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Medidas para o Agronegdcio

Para que o abastecimento siga garantido, o governo federal anunciou algumas medidas
econdmicas para ajudar o agronegocio durante a crise da COVID-19:

Prorrogacao de dividas de credito rural;

Governo comprara R$ 500 milhdes da agricultura familiar;
Novas linhas de credito para pequenos e medios produtores;
Antecipacao do beneficio social para atingidos pela seca;
Financiamentos para cooperativas e cerealistas;

Incra prorroga prazo de pagamento de titulos por 60 dias;

DN N N NN

Manutencao de merenda escolar fora do periodo de aulas.
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Fundo de Aval as Micro e Pequenas Empresas (Fampe)

De acordo com o Sebrae, a falta de garantias e uma das principais dificuldades
enfrentadas por empresas de pequeno porte no acesso a financiamentos bancarios. Neste sentido,
o FAMPE e um fundo de aval, constituido pelo Sebrae, para complementar as garantias contratadas
pelos pequenos negocios junto as instituicoes financeiras conveniadas.

O fundo é destinado a microempreendedores individuais (MEI), microempresas (ME),
empresas de pequeno porte (EPP), e pequenas agroindustrias formalizadas conforme parametros
da Lei Geral das micro e pequenas empresas. Cabe a instituicao financeira conveniada realizar todo
0 processo de analise de crédito para concessao do financiamento.

Limites de garantia do FAMPE por Porte e Modalidade (Sebrae)

PORTE CAPITAL INV.FIXO & CAPITAL DE EXPORTACAO: FASE DESENVOLVIMENTO _
DE GIRO GIRO ASSOCIADO PRE-EMBARQUE TECNOLOGICO & INOVACAO
MEI Até R$ 10 Até R$ 30 mil Até R$ 60 mil Até R$ 100 mil
mil
ME Até R$ Até R$ 200 mil Até R$ 300 mil Até R$ 400 mil
60 mil
EPP Até R$ Até R$ 300 mil Até R$ 500 mil Até R$ 700 mil /“‘
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Quem sobrevive ndo é o mais forte, nem o mais inteligente. E o mais propenso a mudancas.
Charles Darwin.

A frase de Charles Darwin é ainda mais valida em tempos de crise, como a que o0 mundo
atravessa, sendo oportuno destacar que em organizacoes, como em familias, empresas e paises,
mudar ou perecer depende da atitude das pessoas. Mas, o que faz as pessoas se engajarem de
modo proativo, com agoes efetivas que contribuam para a realizacao das mudancas que propiciem
as condi¢oes necessarias para 0 sucesso pessoal e das organizacdes que integram, ou ficarem
inertes ante o perigo iminente, se deixando dominar pelo medo e pelos problemas, aguardando um
desfecho fatal?

Antes de abordar os aspectos diretamente relacionados aos “tempos de crise”, é
oportuno relembrar praticas adotadas para dar efetividade a gestao de pessoas vinculando-a a
estrategia empresarial que, por premissa, deve contemplar as mudancas necessarias. Essas
praticas trabalham, de modo simultaneo, duas dimensoes: pessoas e organizacao.

A acdo efetiva de uma pessoa decorre dela querer, saber, poder e fazer o que dela se
espera em determinado contexto. Lembrando que uma acao sO sera efetiva se for,
simultaneamente, eficaz, quando e feito o que se espera, e eficiente, se e feito no tempo e na forma

corretos. ‘4
o@‘vi
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Embora isso dependa em grande parte de
cada um, cabe aos lideres da organizagcao
agirem para (i) associar o querer dos gestores
e colaboradores ao proposito empresarial,
concretizado em sua identidade, e em seus
objetivos e estratégias; (ii) prover meios para
assegurar Qque Qas pessoas possuam O
conhecimento e as habilidades requeridos
para saber realizar o que delas se espera, de
forma correta e com eficiéncia; (iii) prover
tempestivamente o0s recursos e 0s processos
(inclui tecnologia) que cada pessoa necessita
para poder realizar suas tarefas delegadas; e
(iv) utilizar o sistema de reconhecimento e
consequéncias para estimular o engajamento
e 0 compromisso das pessoas, para que cada
uma tenha atitudes coerentes com os valores,
principios e estrategias empresariais.

QUERER

Recursos
e Processos

Conhecimento

Proposito e Habilidades

ACAO EFETIVA

|sso deve ser trabalhado no contexto do Processo
de Gestao para Resultados (GPR), de modo
integrado as atividades de Planejamento,
Execucao e Controle, com especial énfase as
atividades de Execucao, onde o engajamento das
pessoas e determinante para o resultado, que
contempla também a execucao de atividades da
gestao de pessoas: recrutamento, selecao,
treinamento, remuneracao, desenvolvimento
humano.
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Porem, antes do engajamento das pessoas para assegurar a Execucao adequada, e
necessario obter o alinhamento estrategico entre a organizacdo e as pessoas que a compoem —
shareholders, administradores, gestores e colaboradores — tanto no aspecto individual como das
equipes funcionais. Para isso, o processo de planejamento deve contemplar também as dimensoes
organizacgdo e pessoas. Para completar a integracao entre o GpR e a gestao de pessoas, e essencial
que o acompanhamento e controle dos resultados também contemple as dimensoes organizacdo e
pessoas, para asseqgurar sinergia dos respectivos resultados obtidos por intermédio de metricas e
metas especificas e consistentes para a organizacdo, equipes e pessoas. E importante vincular a
avaliacao de desempenho e todo o sistema de reconhecimento e recompensas das pessoas e
equipes, incluindo a remuneracao variavel, quando houver, aos resultados obtidos nas dimensoes
0rganizacdo e pessoas, Vis-a-vis as respectivas metas.

Alinhamento Engajamento Acompanhamento e Controle

Essas praticas combinadas sao
ainda mais Importantes para que as
mudancas possam assegurar a
competitividade e a eficiencia
necessarias a sobrevivéncia em periodos ,

. ESTRATEGIA EXECUCAO
de crise, como este da COVID-19, o que
precisa ser feito em conjunto com a

revisao do Modelo de Negocio, quando
necessario.

Organizagao

RESULTADO
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Alem destes aspectos metodoldgicos, seguem, em complemento, cinco recomendagoes

da consultoria internacional McKinsey & Company no artigo “Leadership in a crisis: responding to
the coronavirus outbreak and future challenges” (marco/2020):

1.

Estruturar a organizacao para responder a crise: equipes e network. Para promover a rapida
resolucao de problemas em condi¢oes caoticas e de alto estresse, os lideres devem organizar
uma rede de equipes multidisciplinares que contem com relacionamentos (network)
extraempresa.

Fortalecer liderancas durante uma crise: o valor de ‘calma deliberada’ e ‘'otimismo limitado’.
Assim como 0s executivos seniores de uma organizacao devem estar preparados para mudar
temporariamente algumas responsabilidades de sua hierarquia de comando e controle para
uma rede de equipes, eles também devem capacitar outras pessoas a dirigir alguns aspectos da
resposta a crise da organizacao. Isso envolve conceder-lhes autoridade para tomar e
implementar decisoes sem ter que obter aprovacao superior.

Tomar decisoes em meio a incerteza: faca uma pausa para avaliar e antecipar e, em seguida,
decida e aja. Como uma crise envolve muitas incognitas e surpresas, os fatos podem nao ficar
claros dentro do prazo necessario para a tomada de decisoes. Isso exige, frequentemente,
interromper o gerenciamento de crises, avaliar a situacao de varios pontos de vista, antecipar o
que pode acontecer a seguir e depois agir com rapidez. O ciclo pausa-avaliacao-antecipagao-
decisao-acao deve ser uma constante em tempos de crise.
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4. Demonstrar empatia: lide com a tragédia humana como primeira prioridade. Uma crise e

5.

quando e mais importante que os lideres mantenham um aspecto vital de seu papel: fazer uma
diferenca positiva na vida das pessoas.

Comunicar do modo eficaz: mantenha a transparéncia e forneca atualizacoes frequentes.
Como Amy Edmondson' escreveu recentemente, “Transparéncia € o 'trabalho nimero um’ para
lideres em tempos de crise. Seja claro sobre 0 que vocé sabe, o que vocé nao sabe e o que esta
fazendo para saber mais”. Do mesmo modo, seja claro sobre o que vocé quer, 0 que vocé nao
guer e quais sao as suas prioridades.

Concluindo, acrescentamos:

6.

Caso necessite demitir, faca-o de uma vez: utilize critérios para definir quem serao os
demitidos, quais as regras para a demissao e anuncie todas as demissoes em um unico dia.
Apos as demissoes reuna a equipe, esclareca os criterios adotados e reforce a importancia dos
profissionais que permaneceram.

Preserve os talentos: a empresa precisara dos profissionais mais competentes e talentosos
para assumir outras funcoes durante a crise, colaborar com a direcao da empresa nas
mudancas necessarias para a empresa se adequar a crise e na preparacao do pos-crise.

Confianca e a base das relagoes pessoais, por i1sso € importante manter a coeréncia, clareza e
consisténcia na comunicacao com todos os stakeholders.

1 Amy C. Edmondson - estudiosa americana de lideranca, formagao de equipes e aprendizado organizacional, professora da Harvard Business School.
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