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Quarta Edicdo: governanca e sustentabilidade sob a
perspectiva interdisciplinar das Ciéncias Ambientais

A Revista Mosaicos: Estudos em Governanca, Sustentabilidade e Inovacéo apresenta a sua Quarta
Edicdo e convida os leitores e leitoras para apreciar os textos selecionados sob a perspectiva interdisciplinar
das Ciéncias Ambientais. Nas primeiras paginas, a entrevista com o professor e pesquisador Carlos Alberto
Cioce Sampaio, Coordenador da Area em Ciéncias Ambientais da CAPES, apresenta uma reflexao acerca dos
principais desafios para o desenvolvimento e a sustentabilidade da pesquisa em Ciéncias Ambientais no Brasil.
A entrevista foi conduzida por Fernanda Zimmermann Teixeira, Rodrigo Affonso de Albuquerque Nébrega,
Doris Aleida Villamizar Savago e Luciane Cristina Ribeiro dos Santos. Na sequéncia, a resenha do livro “Sobre
0s 0ss0s dos mortos”, de autoria de Olga Tokarczuk, foi elaborada por Claudia Cristina Sanzovo, com o
objetivo de evidenciar a contribuicdo da obra literdria para a construgdo de uma abordagem ecocritica.
Ecocritica trata-se do estudo da relacdo entre a literatura e 0 meio ambiente, centralizando a natureza nos
interesses do homem. O texto original traz uma narrativa ficcional que busca demonstrar, por meio da arte da
escrita e da linguistica, outras formas de compreender a relacdo homem-natureza nos objetos da critica. No
primeiro artigo, elaborado por Silvana Dalmutt Kruger sdo apresentados elementos para identificar o impacto
da Covid-19 na gestdo hoteleira do estado de Santa Catarina, com base em uma pesquisa descritiva. Os
resultados da pesquisa demonstram que a rede hoteleira foi fortemente impactada pela pandemia, e destaca a
importancia das informacdes de apoio ao processo de controle e gestdo dos empreendimentos. O segundo
artigo, Patricia Barth Braga e Ricardo Pimentel apresentam uma proposta de Escola de Lideres pautada em um
estudo que buscou identificar as premissas fundamentais para sua viabilidade. Os resultados dessa pesquisa de
natureza qualitativa orientam para alguns fatores preponderantes para a formacdo de lideres globalmente
responsaveis no ambito das organizacdes. O terceiro artigo, de autoria de Priscila da Mata Cavalcante, traz
uma andlise acerca do ordenamento juridico brasileiro, com enfoque na protecéo do patriménio publico e na
autonomia do Ministério Publico. Com base em uma abordagem tedrica, a autora busca demonstrar a

problematica que envolve 0 ambiente constitucional e juridico do Brasil.

Boa leitural

Ariadne Farias

Editora-chefe



’
AN
A importancia da formacao de redes de pesquisa em ciéncias

ambientais e a nucleacdo de programas de pos-graduacao:

Entrevista com o professor Dr. Carlos Alberto Cioce Sampaio*!

Fernanda Zimmermann Teixeira?; Rodrigo Affonso de Albuquerque Nébrega®;
Doris Aleida Villamizar Sayago*
Atualizada por: Luciane Cristina Ribeiro dos Santos®
Recebido: 21/11/2022. Aceito: 12/12/2022

Apresentacao

No que se refere & Area de Ciéncias Ambientais (CiAmb) da Coordenacio de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), criada em 2011, um dos nomes mais

respeitados da area € o do querido professor Dr. Carlos Alberto Cioce Sampaio, novo Coordenador

! Coordenador da Area em Ciéncias Ambientais da CAPES. Professor dos Programas de Pos-graduagdo em
Desenvolvimento Regional da Universidade Regional de Blumenau (FURB) e do Mestrado Profissional em Governanca
& Sustentabilidade do Instituto Superior de Administracdo e Economia do Mercosul (ISAE) e Ciéncias
Ambientais/Unisul-Instituto Anima. Professor Visitante do Instituto de Estudos Avancados/USP e do PPG em Sociedade,
Tecnologia e Meio Ambiente/UniEvangélica-FUNADESP. Colabora no PPG em Meio Ambiente e Desenvolvimento da
Universidade Federal do Parana (UFPR). Pesquisador Produtividade do CNPq. Vice-Presidente do Instituto Max-Neef.
E-mail: carlos.cioce@gmail.com.

2 Programa de Po6s-Graduagdo em Ecologia, Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS). E-mail:
fernandazteixeira@gmail.com

3 Graduado em Engenharia Cartografica pela UNESP (1996), Mestre e Doutor em Engenharia de Transportes com énfase
em Sensoriamento Remoto e SIG pela Escola Politécnica da USP e Mississippi State University (2007). Desenvolveu
Pés-Doutorado pelo Geosystems Research Institute - Mississippi State University (2010). Sua linha de pesquisa e
extensao esté voltada ao desenvolvimento e aplicacéo de inteligéncia geogréfica e planejamento de transportes. Possui 26
anos de experiéncia em geoprocessamento nos setores privado e académico. No Brasil atuou entre 1997 e 2008 na
iniciativa privada como engenheiro de projetos, como coordenador operacional de linha de producdo em mapeamento
ostensivo e aerofotogrametria, e também como consultor e professor em geotecnologias. Nos Estados Unidos atuou entre
2008 e 2012 como Pesquisador Associado e como Professor Pesquisador, onde desenvolveu e compilou modelos de
decisdo por multiplos critérios acoplado a sistemas de informacéao geogréfica direcionados ao planejamento de transportes
sob apoio do U.S Department of Transportation e U.S. Department of Homeland Security. E-mail: raanobrega@ufmg.br.
4 Mestre em Antropologia e doutora em Sociologia pela Universidade de Brasilia. Pds-Doutorado em Desenvolvimento
Sustentavel pela Universidade de Brasilia (2005) e Pés-Doutorado em Ciéncias Politicas pela Université Montpellier 1,
Centre National de la Recherche Scientifique (2006). Diretora do Centro de Desenvolvimento Sustentavel da
Universidade de Brasilia (2012-2016). Coordenadora do Programa de P6s-Graduagdo em Desenvolvimento Sustentavel
- PPGCDS\UnB (08\2017- 08\2020). Diretora de Comunicacdo e Eventos da Associacdo Nacional de Pds-Graduagdo e
Pesquisa em Ambiente e Sociedade - ANPPAS (2019-2023). Coordenadora do Projeto Politicas Publicas para América
Latina - CAPES- Print (PPGCDS\UnB). E-mail: doris.sayago@gmail.com.

® Analista de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovac&o Pleno do Observatdrio do Sistema Fiep — Parand. Pesquisadora pelo
Instituto Internacional para Sustentabilidade (11S). E-mail: lu.ribeirocrs@hotmail.com.
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da Area de Ciéncias Ambientais da CAPES, com mandato entre 10 de dezembro de 2022 e 15 de
margo de 2026. Foi coordenador da area por dois anos e adjunto por quatro anos da professora Dra.

Maria do Carmo Sobral, além de ter colaborado por anos ao lado do estimado e reconhecido
professor Dr. Arlindo Philippi Jr. Mesmo apds exercer atividades na coordenacdao CiIAmb/CAPES, o
Prof. Sampaio continuou contribuindo na area sobretudo no que se refere a avaliacdo de impacto
social dos programas e beneficios para a sociedade.

Pela vasta experiéncia e contribuicBes significativas, sobretudo no que se refere a Area de
Ciéncias Ambientais, visto que, sdo inimeros os desafios para o desenvolvimento e a manutencéao
das pesquisas em Ciéncias Ambientais no Brasil, o professor Dr. Sampaio foi convidado pelos
professores Fernanda Zimmermann Teixeira (UFRGS), Rodrigo Affonso de Albuquerque Nébrega
(UFMG) e Doris Aleida Villamizar Sayago (UnB), para ser entrevistado sobre a importancia da
formacdo de redes de pesquisa em Ciéncias Ambientais e a nucleacdo de programas de pos-
graduacdo. As entrevistas foram realizadas virtualmente em dois momentos, o primeiro no més de
julho de 2021 e, o segundo em novembro de 2022, a convite da professora Dra. Luciane Cristina
Ribeiro dos Santos. As informacdes coletadas foram transcritas, resumidas e atualizadas, tendo o

seguinte teor:

Quais sdo os principais desafios que o Sr. enxerga para o desenvolvimento e a sustentabilidade

das pesquisas em Ciéncias Ambientais no Brasil?

Primeiramente, gostaria de agradecer pela oportunidade e parabenizar pela iniciativa dos
Professores Fernanda Zimmermann Teixeira (UFRGS), Rodrigo Affonso de Albuquerque Nobrega
(UFMG) e Doris Aleida Villamizar Sayago (UnB) a frente do dossié Modelagem de Sistemas
Ambientais e Gestdo da Paisagem da prestigiada revista Sustentabilidade em Debate da Universidade
de Brasilia da UnB.

Desafios s30 muitos para a Area de Ciéncias Ambientais (CiAmb) da CAPES, ainda que
criada recentemente (2011), mas me parece que ja hd um legado significativo. H& que reconhecer que
a Area de CiAmb tomou posicéo de lideranca na ocasido da avaliaco quadrienal (2017), tendo sido
reconhecidos pelo Conselho Técnico Cientifico da Educacdo Superior (CTC-ES) os méritos dos
programas de exceléncia da 4rea, sobretudo os de notas “5”, “6” e “7”, projetando a Area de CiAmb
com destaque em relagdo as outras 48 areas da CAPES. Também ressaltaria a criacdo de novos
programas de pds-graduacdo (PPGs), sobretudo nos estados brasileiros que ainda ndo tinham

Revista Mosaicos Estudos em Governanca. Sustentabilidade e Inovacdo. Curitiba. v. 4. n. 1. n. 5-14. 2022. 6
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programas da Area. O que pode se dizer com orgulho é que temos atualmente programas em todas as
unidades federativas do nosso Pais, além de promover a interiorizagdo destes em regides de
vulnerabilidades socioambiental e socioecondmica, ressaltando os programas associados, como 0s
Mestrados Profissionais em Rede de (i) Ensino em Ciéncias Ambientais para professores da educacéo
basica de todas as regides brasileiras (ProfCiAmb) e (ii) Recursos Hidricos (ProfAgua); estas duas
redes contando com fomento da Agéncia Nacional de Aguas (ANA). Ademais, realiza-se o
acompanhamento dos PPGs, sobretudo por visita in loco (quando ha impedimento de estar
presencialmente, realiza-se videoconferéncia), objetivando difundir boas praticas de gestéo, projetos
de pesquisa de vanguarda, estimulando colaborages entre PPGs, ora por criacdo de redes de pesquisa
ora por nucleacdo. Cabe apontar o papel pioneiro da Area de CiAmb no estimulo de integrar
iniciativas de extensdo universitaria no métier da p6s-graduacéo, e por Gltimo estimular um grupo de
trabalho no Ambito da Area que trata de estudos e pesquisas no tema impacto socioambiental dos
programas, especialmente na sociedade e territério brasileiro, ainda que prospecte a

internacionalizacao.

Em sua opinido, e para alinhar o didlogo e o entendimento dessa entrevista, o0 que o Sr. entende
como Rede de Pesquisa?

Redes de Pesquisa, como me refiro na resposta da pergunta anterior, sdo articulacfes entre
pesquisadores (presencialmente e/ou virtualmente). Boa parte deles sdo docentes dos PPGs e que
ainda possuem, na grande maioria, grupos de pesquisa cadastrados no diretorio do Conselho Nacional
de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq), nos quais atuam em temas de pesquisa
concilidveis, ndo apenas pelas complementariedades evidentes, mas também pelos falsos
antagonismos na ocasido que esses padecem de visdo interdisciplinar, ou seja, prevalece olhar
(mono)disciplinar. Ressalto, como ja apontei anteriormente, que ndo ha como ndo associar pesquisa
com extensdo, quando se tem o entendimento que os resultados das pesquisas devem impactar
positivamente a sociedade e ao territério, ndo ficando restritos entre 0s muros que cercam a
universidade. Nesse sentido, estimula-se que todo relatorio final de pesquisa, no caso dos PPGs
referem-se ao trabalho final dos cursos de mestrado e doutorado, mesmo que seja académico, deveria
ter pelo menos um objetivo especifico que trate de produto técnico potencializando a divulgacédo

cientifica.

Como as politicas de redes de pesquisa podem fomentar pesquisas na Area de Ciéncias
Ambientais?

Revista Mosaicos Estudos em Governanca. Sustentabilidade e Inovacdo. Curitiba. v. 4. n. 1. n. 5-14. 2022. 7
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Parte-se do pressuposto que as agéncias internacionais, nacionais e regionais de fomento a
pesquisa e de regulacdo da Po6s-Graduacdo sdo as institucionalidades préprias para promoverem
politicas publicas de estimulo de formagdo e amadurecimento de redes de pesquisa em diferentes
areas, entre elas as de Ciéncias Ambientais. As universidades, por meio das pré-reitorias, também
podem ter politicas domésticas neste sentido, sobretudo, quando possuem areas prioritarias de
pesquisa. E importante apontar que a area de Ciéncias Ambientais compreende 0s sistemas sociais
interconectados com as dinamicas ecoldgicas, 0 que sugere tratad-la como sistema socioambiental
(MEC, 2019a). A exemplo de formacdo de redes de pesquisa na area de CiAmb, citamos os ja
mencionados mestrados profissionais em rede. O primeiro deles em torno do tema recursos hidricos,
o ProfAgua, o segundo ao redor do ensino em ciéncias ambientais, o ProfCiAmb. Adiciona-se o curso
de doutorado académico em associa¢do na regido Nordeste sobre o tema desenvolvimento e meio
ambiente, 0 Prodema, e 0s quatro mestrados profissionais que cooperam entre si sobre gestdo de
desastres ambientais, o ProfDesastres. Ressalta-se também o grupo de pesquisa em torno dos
Impactos Sociais (ambientais) dos programas em ciéncias ambientais, criado no ambito da Area de
CiAmb, contando com o apoio da coordenacio da Area nos seus dois Gltimos mandatos, Prof.
Sampaio e Profa. Jarcilene, tendo publicado o estudo Destaque territorial: proposta de modelagem
socioecondmica e ambiental para avaliar a insercdo social nos Programas de Pds-Graduacdo em
Ciéncias Ambientais (Nobrega et al., 2018).

Quais os projetos que poderiam fomentar a Nucleagdo entre PPGs?

E importante conceituar Nucleacio de programas de pos-graduacéo. E a situagdo na qual um
programa bem estruturado, denominados pela CAPES de exceléncia, aqueles que possuem nota “5”,
“6” e “7”, colabora estreitamente com outro(s) programa(s) que se encontram em etapa de
consolidacéo de corpo docente e projetos de pesquisa, caracterizando solidariedade, como incluséo
de grupos de docentes/investigadores em redes de pesquisa nacionais e internacionais. Ressalta que
se reconheca a importancia dos programas de nota “4” que possuem cursos de doutorado e mestrado,
sobretudo quando ainda localizados em regides de vulnerabilidade socioecondmica e socioambiental.
A exemplo dos projetos que poderiam fomentar a Nucleagdo entre PPGs, encontram-se 0s projetos
interdisciplinares compostos por grupos de pesquisa originados de diferentes instituicbes, com suas
distintas expertises, mas com complementariedades, buscando alternativas de solucdes para
problemas regionais a partir de projetos demonstrativos. A melhor situacéo seria a nucleacao surgir
de maneira espontanea para que, entdo, solicitasse apoio as agéncias de fomento a pesquisa, nacional

e internacional.

Revista Mosaicos Estudos em Governanca. Sustentabilidade e Inovacdo. Curitiba. v. 4. n. 1. n. 5-14. 2022. 8



O que a CAPES poderia fazer para fomentar programas de nucleagdo?

A sugestdo e que a CAPES deve continuar promovendo suas principais politicas de fomento
aos programas de nucleacdo, como os Mestrados Interinstitucionais (Minter) e Doutorados
Interinstitucionais (Dinter) para cursos académicos e as Turmas fora de sede para cursos profissionais.
Atualmente estes programas foram renomeados para Projetos de Cooperacao entre Instituicdes - PCI
(MEC, 2019b). O objetivo continua 0 mesmo. Um programa com nota até “4” (anteriormente para
Dinter era nota “5”’) nucleia um grupo de pesquisadores de uma Instituicao (podendo estender para
outros publicos também). No caso de um PCI académico o grupo de pesquisadores sdo na sua maioria
académicos de uma Instituicdo de Ensino Superior (IES), e de um PCI profissional o grupo de
pesquisadores sdo na sua maioria de uma instituicdo ndo necessariamente académica, podendo ser
uma organizacdo privada, publica ou do terceiro setor. Cita-se também o importante Programa
Nacional de Cooperacdo Académica (PROCAD) que objetiva da mesma maneira a nucleagdo, mas
sobretudo o fortalecimento de grupos de pesquisa, como comentado anteriormente. Normalmente o
PROCAD induz temas de pesquisa e regides, como 0s respectivos editais abertos sobre Seguranca

Publica e Amazonia.

Quais ac¢bes a CiAmb CAPES desenvolveu e pretende desenvolver em prol da pesquisa na area

socioambiental?

A Area de Ciéncias Ambientais (CiAmb) deveria continuar promovendo temas emergentes
como foram citados anteriormente a partir de exemplos. A Area da CiAmb reconhece a importancia
de induzir tematicas significativas para Area que ainda ndo estao presentes ou estio apenas periféricas
na Area, tais como economia ecoldgica, educacdo ambiental, direito ambiental, tecnologia
apropriada, solugdes baseadas na natureza para 0s negocios e outras. Temas esses que poderiam ser
agregados como novas linhas de pesquisa ou, entdo, novos cursos (MEC, 2019a). A Area poderia
induzir, ainda que ndao recomendou uma proposta apresentada em 2018, a proposta do Programa em
Associacdo Nacional para Sustentabilidade: Comunidades Tradicionais e Povos Indigenas que trata
da dindmica socioecoldgica (populagdes e natureza) em unidades de conservagdo ambientais e terras
indigenas brasileiras. Além disso, o grupo de estudo Destaque Territorial, mencionado anteriormente,
que apresentou uma proposta de modelagem socioecondmica e ambiental para avaliar a insercao
social nos programas de pos-graduagdo em ciéncias ambientais (Nobrega et al., 2018). Com o0 apoio
da Coordenacio de Area da CiAmb, ja esta sendo concebido o 111 Encontro Académico “Impacto das

Ciéncias Ambientais na Agenda 20307, que serd sediado pelo Programa de Pés-Graduacdo em

Revista Mosaicos Estudos em Governanca. Sustentabilidade e Inovacdo. Curitiba. v. 4. n. 1. n. 5-14. 2022. 9
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Recursos Naturais da Universidade Federal do Mato Grosso do Sul (UFMS), dando prosseguimento
e objetivando promover o protagonismo da area de CiAmb, a partir dos programas de pds-graduacéo,
no processo de incorporacdo e atendimento dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS),
que incorporam a Agenda 2030, estabelecidos em 2015 pela Organizacao das Nac¢des Unidas em suas
atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Para isso, programas da area Ciéncias Ambientais estdo
constituindo clusters tematicos, com representatividade regional, compartilhando disciplinas ou
sendo contelidos, constituindo grupos de pesquisa e extensdo (Sampaio & Philippi Jr., 2021). Os dois
primeiros Encontros aconteceram no Instituto de Estudos Avancgados da Universidade de S&o Paulo,

respectivamente em 2021 e 2022
Sobre o indicador espacial de Destaque Territorial, em que consiste e como surgiu essa ideia?

O indicador espacial Destaque Territorial surge de uma iniciativa conjunta da Coordenacéo
da Area da CiAmb com grupos de pesquisadores de trés programas de pos-graduagio (PPG), Anélise
e Modelagem de Sistemas Ambientais (UFMG), sob a representacdo do professor Rodrigo Affonso
de Albuquerque Nébrega (UFMG), Modelagem em Ciéncias da Terra e do Ambiente (UEFS), Gestéo
Ambiental (UP), Governanca e Sustentabilidade (ISAE) e mais recentemente Desenvolvimento Local
(UniSuam), constituindo um grupo de trabalho (GT), em 2016. O Programa da UFMG teve
protagonismo nesta iniciativa, liderando todo o processo de construcdo do indicador. Objetivou-se
mapear as assimetrias regionais das dimensdes socioecondémica e ambiental brasileiras em
conformidade com o Plano Nacional de P6s-Graduagéo (PNPG) 2011-2020 (MEC, 2010), de maneira
que pudesse servir como indicador para qualificar a importancia de um programa de pés-graduacéo
em ciéncias ambientais existente ou, entdo, de uma Avaliacdo de Propostas de Cursos Novos (APCN).
Tanto que isso ocorreu na Avaliagdo Quadrienal dos Programas, em 2017, e na Avaliagdo dos APCNs
da Area de Ciéncias Ambientais em anos posteriores. Ressalta-se ainda a utilizagdo do Indicador
como critério de selecdo de  bolsistas do PPG em Analise e Modelagem de
Sistemas Ambientais (UFMG). Como destacado, 0 modelo produziu resultados concretos que
fomentaram acdes pioneiras de apoio a tomada de decisdo da coordenacdo da &rea de Ciéncias
Ambientais. O indicador supracitado é decorrente da juncdo de trés componentes: i) indice de
vulnerabilidade socioecondmica (infraestrutura, capital humano, renda e trabalho), ii) Indice de
vulnerabilidade socioambiental (antropizacdo da paisagem) e iii) Concentracdo geografica dos PPG
em Ciéncias Ambientais. Como mencionado na resposta a terceira Pergunta, este estudo originou uma

publicacdo de um artigo (Nobrega et al., 2018), uma apresentacdo no Workshop sobre Formas

Revista Mosaicos Estudos em Governanca. Sustentabilidade e Inovacdo. Curitiba. v. 4. n. 1. n. 5-14. 2022. 10
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Associativas de PPGs, realizado pelo Instituto Nacional de Pesquisas da Amazonia (INPA),
promovido pela CAPES, em 2018, e em uma mesa redonda, proposta como sessédo livre, no IX
Encontro da Associacdo Nacional de Pesquisa e PoOs-Graduacdo em Ambiente e Sociedade
(EnANPPAS), ocorrida em Brasilia, em 2019. Inclusive, nesta mesa redonda foi apresentada o esbogo
de um conjunto de esforcos, originada também deste GT Destaque Territorial, Rede Semantica de
relacionamento académico dos Programas da CiAmb, conforme sera tratado na resposta da pergunta
seguinte. E importante enaltecer o convite realizado pela Diretoria de Avaliagio (DAV) da CAPES

para que o Indicador fosse apresentado para esta instituicdo, o que efetivamente ocorreu no final de
2019.

Como foi a idealizacdo da Rede Semantica de Relacionamento Académico dos PPGs da CiAmb?

Com o propésito de avancar nas possibilidades que o indicador Destaque Territorial possa
oferecer como critério de avaliacdo qualitativa e quantitativa de impacto social dos PPGs, a
idealizacdo da Rede Semantica de Relacionamento Académico dos Programas da CiAmb possui 0
objetivo de construir e avaliar um novo indicador Destaque Territorial com dimensfes mais
ampliadas e sistémicas, por meio de redes complexas, de maneira a permitir 0 mapeamento das
atuacdes que podem ser reconhecidas como impactos de projetos de ensino, pesquisa e extensao no
ambito local, regional, nacional e internacional na area de Ciéncias Ambientais. O mesmo Grupo de
Trabalho da Area de CiAmb, mencionado na resposta a sétima pergunta, esta tomando a frente para
construir tal metodologia, tendo a lideranca do PPG em Modelagem em Ciéncias da Terra e do
Ambiente (UEFS). Para reforcar a equipe, foi convidado um pesquisador do PPG em Ciéncias
Ambientais da UNESP, campus Sorocaba, no ambito da linha de pesquisa Geoprocessamento
e Modelagem Matemética Ambiental, sob a representacdo do professor José Arnaldo Frutuoso
Roveda. Como metodologia propde-se a utilizacdo de técnicas de mineracao de dados, baseadas em
redes semanticas textuais para o levantamento de informac@es sobre a origem dos discentes dos PPGs,
a destinacdo dos egressos, as linhas de pesquisa e atuacdo e de projetos dos programas, as agéncias
de financiamentos e as parcerias com outras instituicbes (empresas, governo e Estado, instituicdes de
Ensino Superior e sociedade civil organizada) identificadas a partir da producédo de dissertacdes e
teses, publicacGes académicas, produtos técnicos e tecnoldgicos, relatérios de pesquisa e extensdo,
entre outras fontes. Cabe ressaltar que a sistematica da Rede Semantica de Relacionamento
Académico foi também apresentada na Mesa Redonda da IV e V EnANPPAS, em 2019 e 2021.
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Qual é o potencial que esses produtos (Indicador de Destaque Territorial e Rede Semantica de

Programas da CiAmb) em prol da pesquisa em Ciéncias Ambientais brasileiras?

Espera-se que tanto o Indicador de Destaque Territorial como a Rede Semanticas de
Relacionamento de Programas da CiAmb venham a constituir-se como critério balizador a ser
utilizado pelas comissées de avaliacdo da CiAmb, sob a chancela da coordenacéo da Area, como ja
vem ocorrendo para diagnosticar territdrios prioritarios para inducdo de novos cursos; direcionar
talentos humanos e recursos financeiros em editais destinados a areas em condi¢fes de
vulnerabilidade socioeconémica e ambiental; incentivar a criacdo de novas redes de pesquisa e de
colaboracéo entre programas inseridos em areas mais e menos vulneraveis. Ou ainda, dar a devida
devolutiva social dos trabalhos de conclusdo de curso, mestrado ou doutorado, académico ou
profissional, que, muitas vezes, tiveram as comunidades e as organizagdes, publicas e privadas ora

como tema de pesquisa ora como ator social.
Qual a perspectiva de replicacdo destes produtos desenvolvidos para outras areas da CAPES?

Sob a perspectiva de replicacdo para outras areas além da CiAmb, como ja mencionado, estes
produtos foram apresentados a Diretoria de Avaliacdo (DAV) da CAPES no final de 2019. Como a
DAV congrega as 49 areas de conhecimento da CAPES, o indicador Destaque Territorial e a Rede
Semantica de Relacionamento de Programas poderiam vir a tornar-se referéncia sobretudo no quesito
do Sistema Nacional de Pds-Graduagédo que trata sobre Impacto Social dos Programas. Destaca-se a
aproximagédo com o Grupo de Trabalho de Impacto Social do CTC-ES, coordenado pelo professor
Antbnio Eduardo Martinelli (UFRN), de maneira a criar sinergias quanto a estudos sobre o tema.
Espera-se também que haja reverberacédo a partir do Encontro Académico “Cidades globais: impacto
das Ciéncias Ambientais na Agenda 2030, comentado anteriormente, resultando em uma série de
didlogos sobre impacto socioambiental dos programas e materializando-se em um artigo cientifico e
livro organizado sobre o tema, com linguagem de divulgacdo cientifica. O desafio € criar conexdes
claras e transparentes entre o universo académico e a sociedade civil, incluindo empresas,
Organizacdo ndo Governamentais, Estado e governo, inclusive outros niveis institucionais da
educacdo - como o ensino fundamental, médio e a graduagdo -, dando respostas aos problemas que
afligem o mundo da vida das pessoas, nos seus diferentes horizontes, de curto, médio e longo prazos,
no sentido que o conhecimento cientifico se materialize no cotidiano. Por fim: que se supere a mera

critica para uma acdo possivel.
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A proxima pergunta é dividida em duas partes. A primeira, poderia realizar uma sintese das
discussdes e agendas da ultima COP27: United Nations Climate Change? Para que, entéo, na

segunda parte, relacionar com ac¢des possiveis no ambito da CiAmb/CAPES, no que se refere a

formacao de recursos humanos, fomento em pesquisa e a inserc¢éo destas na sociedade?
Sintese das discussdes e agendas da ultima COP27

Sugere-se a seguinte sintese como simula de temas destaques no ambito das Gltimas COPs,
sobretudo a mais recente realizada em Sharm el-Sheikh, no Egito, em novembro de 2022 (UN, 2022):
(1) constituicdo do “Fundo de Perdas e Danos”, resultado do debate em torno da justica ambiental,
para desastres significativos que vém acontecendo, principalmente, em paises chamados em
desenvolvimento, ainda que outros financiamentos bilionarios ja tivessem sido acordados sem
implementacdo a contento; (ii) propostas de Solugdes baseadas na Natureza (SBN), o que otimiza a
capacidade de resiliéncia dos ecossistemas; (iii) reduzir gradualmente até a extincdo o uso dos
Combustiveis Fdsseis; e (iv) Limite de 1,5°C, considerado limiar seguro desde o Acordo de Paris, no
incremento da taxa média de temperatura global até o final do século para evitar consequéncias mais

graves da crise climética, originada pela crescente emissdo de gases de efeito estufa na atmosfera.
Em sua opinido, posto esta sintese realizada, quais os principais desafios da CIAmb/CAPES?

Considerando que 95% da pesquisa realizada no Brasil € desenvolvida em programas de pds-
graduacdo vinculados, principalmente, a universidades publicas (McManus et al., 2020), os fundos
originados dos paises chamados desenvolvidos no &mbito da COP27 (UN, 2022) e de demais acordos
internacionais podem resultar em editais de financiamentos de projetos de pesquisa sistémicos e em
rede que comecam a ser gestados pelos clusters tematicos, qudo comentado, vinculados aos
programas de ciéncias ambientais que atendem ndo somente ao 13° Objetivo de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS) - Acdo contra a Mudanca Global do Clima, mas também aos 17 ODS
compreendidos pela Agenda 2030 da Organizagdo das Nagdes Unidas (ONU). O que reforca,
anteriormente dito, que novas turmas dos cursos de mestrado e doutorado podem ter a inducdo de
temas de seus projetos que tanto melhor diagnosticam as causas dos problemas socioambientais

quanto qualificam alternativas de solucdes, por exemplo, baseadas na Natureza.

N&o guerendo me alongar mais, uma vez agradeco pela oportunidade que me foi dada em um

primeiro momento pelas professoras Fernanda Z. Teixeira e Doris Sayago e pelo professor Rodrigo
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A. A. Noébrega e posteriormente pela professora Luciane Cristina Ribeiro dos Santos. Me sinto

honrado em poder contribuir para o avanco da educacéo brasileira. Contem comigo.
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A ecocritica no romance “sobre os ossos dos mortos”
de Olga Tokarczuk

Ecocriticism in the novel “drive your plow over the bones of the dead”
of Olga Tokarczuk

Claudia Cristina Sanzovo?!
Recebido: 04/08/2022. Aceito: 10/10/2022

A escritora polonesa Olga Tokarczuk foi a vencedora do prémio Nobel de Literatura no ano
de 2018, com sua obra intitulada “sobre os ossos dos mortos”. Um romance policial ecologico ou
thriller filos6fico com um enredo composto por uma série de mortes que vao ocorrendo em uma area
florestal proxima a fronteira da Polénia com a Republica Tcheca. A narrativa de Tokarczuk, publicada
originalmente em polonés em 2009, segundo Vijayrao (2020), mescla um mistério de assassinato,
uma cartilha sobre a politica do vegetarianismo, uma comédia feminista negra, uma lenda
existencialista e um hino ao escritor inglés William Blake. Isso tudo porque a escritora se declara
ativista da causa ecoldgica, aléem de feminista e vegetariana, o que ja Ihe rendeu inimeras criticas em
seu pais de origem pela sua conduta de eco-terrorista, muito provavelmente pela escrita metaforica
de seus romances que carregam uma tensdo entre opostos culturais (natureza x cultura, razdo x
loucura, masculino x feminino, lar x alienag&o).

A autora, através de uma narrativa ficcional ecocritica, “busca formas produtivas de
compreender a relagdo homem-natureza nos objetos da critica” (CARABALLO, 2009, p. 6) e permite
ao leitor realizar certas “meditag¢des literarias” (HUGGAN E TIFFIN, 2005). A comecar pelo titulo
original da obra na verséo inglesa, Drive your plow over the bones of the dead (dirija seu arado sobre
0s 0ssos dos mortos), que marca profundamente o recurso estético literario da intertextualidade com
a obra The Marriage of Heaven and Hell (o casamento do céu e do inferno), do escritor William
Blake. Ou seja, qualquer pessoa que tenha lido a obra de Blake reconhecera em The Proverbs of Hell
(os provérbios do inferno) uma parafrase na expressao Drive your cart and your plow over the bones

of the dead (dirija sua carroga e arado sobre 0s 0ssos dos mortos).

1 Bacharel em Turismo pela Universidade Estadual do Oeste do Parana (UNIOESTE), Licenciada em Letras pela
UNICESUMAR e Mestre em Estudos de Linguagens pela Universidade Tecnoldgica Federal do Parana (UTFPR).
Membro do Grupo de Estudos do Texto e do Discurso (GETD), vinculado ao Programa de P6s-Graduagdo em Estudos
da Linguagem — PPGEL — UTFPR. E-mail: tizia8@hotmail.com
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Além disso, as epigrafes que acompanham cada um dos dezessete capitulos da obra de
Tokarczuk (2019) fazem referéncia a William Blake em relacdo aos ideais de combate a pobreza, a
injustica social e a negatividade do poder do Estado, como indica a protagonista em uma de suas

reflexdes sobre o ser humano que,

[...] ndo age de acordo com as regras da razdo, estlpidas e rigidas, mas segundo o coragdo e
a intuicdo. As pessoas ndo matam o tempo se pavoneando com aquilo que sabem, mas criam
coisas extraordinarias fazendo uso de sua imaginagdo. Assim, o Estado ndo exerce o papel
de um grilhdo, ndo constitui o fastio do cotidiano, mas ajuda as pessoas a realizarem seus
sonhos e suas esperangas (TOKARCZUK, 2019, p.82-83).

A protagonista da obra, Senhora Janina Dusheiko, era uma idosa aposentada da profisséo
de engenheira de projetos, professora de inglés, solitaria, astréloga, vegetariana, e, em suas horas
vagas, ajudava seu ex-aluno Disio a realizar traduc6es dos poemas de William Blake para o polonés.
Além disso, cuidava de algumas casas de veraneio dos vizinhos do vilarejo localizado “no planalto,
longe do resto do mundo” (TOKARCZUK, 2019, p. 24), “sobre uma mina de ouro conhecida como
granito” (TOKARCZUK, 2019, p.56) e vivia em pé de guerra com os cagadores do clube de caca
contra a caga, matanga, maus-tratos dos animais e o0 avango da corrupgao.

Para Dusheiko, ndo se tratava simplesmente de impedir o consumo da carne animal devido
a sua opcdo em seguir uma dieta vegetariana, mas refletir sobre as implicacbes que a matanca
desmedida dos animais pode acarretar para a natureza como um todo. Por isso, ela costumava
transferir muitos dos animais mortos na floresta “para outro local, para que, ao menos, alguém se
alimentasse deles” (TOKARCZUK, 2019, p.48). Isso reflete a consciéncia da protagonista com o
ciclo natural da vida na terra, j& que ela considerava os “beneficios da morte e de como ela era justa,
a semelhanca de um desinfetante ou de um aspirador” (TOKARCZUK, 2019, p.12).

Ao trazer para a obra a questdo da invasdo do homem na natureza através da caca predatoria,
a escritora Olga Tokarczuk apresenta um comprometimento com a causa da preservagédo do meio
ambiente e um forte vinculo com o escritor inglés William Blake, dentro de uma perspectiva
“ecocéntrica” (BARRY, 2009, p. 243) que consegue dar voz a natureza e ao mundo exterior. Com
iSS0, a autora traz para a narrativa o protesto dos animais contra os cagadores humanos malfeitores,

comecando pelo personagem Pé Grande, um dos vizinhos de Dusheiko que,

[.--] apanhou a corca na armadilha, a matou, entdo esquartejou, assou e Comeu Seu COrpo.
Uma criatura havia comido outra no siléncio e na quietude da noite. Ninguém protestou,
nenhum raio caiu do céu. No entanto, o castigo atingiu o demonio, ainda que nenhuma mao
tivesse guiado a morte (TOKARCZUK, 2019, p.19-20).

Ao morrer acidentalmente afogado com o0 0sso da corca que ele mesmo havia cacado
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ilegalmente, a protagonista toca no ponto da espiritualidade e na distin¢cdo pouco sensata dos atos
humanos entre o bem e 0 mal. Para ela, “do ponto de vista da natureza ndo ha seres benéficos ou
maléficos” (TOKARCZUK, 2019, p.45), mas corpos em simbiose que um dia deixardo de existir. Por

iSO,

[.-.] iludimo-nos achando que somos livres, e que Deus nos perdoara. Pessoalmente, acho o
contrario. Todas as boas acfes transformadas em pequenas vibracbes de fotons serdo
lancadas, enfim, para o cosmos como um filme ao qual até o fim do mundo serd assistido
pelos planetas (TOKARCZUK, 2019, p.45).

Ainda, a personagem ao discutir com um guarda municipal durante uma de suas denuncias
pela caca ilegal, se revoltou com os cacadores que mataram um javali selvagem fora da época de caca
e abandonaram seu corpo na floresta. Para ela, essa relacdo do humano com os animais revela a
verdade sobre um pais, pois “se as pessoas tratarem os animais com crueldade, ndo adiantara de nada
a democracia ou qualquer outra coisa” (TOKARCZUK, 2019, p. 99).

Essas impressdes deixadas ao longo da obra, longe de apresentarem um discurso militante
da autora em relacdo a protecao dos animais, revelam uma metafora da propria condi¢do humana de
muitas pessoas indefesas que sdo mortas todos os dias sem que haja qualquer tipo de protecdo do
Estado de direito que as representam. Isso porque, segundo Janina Dusheiko, “o assassinato passou a
ser considerado algo normal, virou uma atividade banal. Todos o cometem. Assim seria 0 mundo se
os campos de concentracdo se tornassem algo normal. Ninguém veria nada de errado neles”
(TOKARCZUK, 2019, p.102).

Por isso, o romance policial de Tokarczuk (2019) questiona “a crueldade por meio do
desconhecimento ou esquecimento da violéncia” (DERRIDA, 2002, p. 48) e “repensa o conceito de
humanismo e as relacbes entre as espécies fora dos limites do antropocentrismo e do espécime que
definem a nogao de vida” (MACIEL, 2016) ao refletir sobre a responsabilidade dos seres humanos
para com 0s animais e os proprios humanos. Nessa relagdo, a visdo da protagonista aponta para uma
caminhada espiritual de libertacdo dos sofrimentos carmicos, na qual os animais selvagens seriam
ajudados pelos humanos a sobreviver, enquanto os domesticados seriam retribuidos pelo seu amor e
carinho em uma experiéncia de convivéncia na terra como um ecossistema relacionado com algo
maior. Acima dessa existéncia, como tenta mostrar ao amigo Disio, através da astrologia, “aquilo que
esta embaixo interage com aquilo que esta em cima” (TOKARCZUK, 2019, p. 113).

Ademais, percebemos que a obra de Tokarczuk (2019) retrata os animais “de acordo com suas
proprias animalidades, singularidades e capacidades que lhes sdo proprias” (MACIEL, 2021), como
podemos observar em algumas descric¢des feitas por Janina Dusheiko em relagdo ao comportamento
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de certos passaros como os Tordos que atacam em bando seu predador (o falcdo) defecando sobre as
suas penas. Além da Pega que se apresenta como um dos passaros mais inteligentes e ao mesmo
tempo insolente do mundo por ser capaz de roubar os materiais de outros ninhos para construir o seu.
No entanto, esses animais que possuem suas proprias identidades, subjetividades e importancia para
o0 ambiente onde vivem sdo considerados apenas como alvos faceis para um grupo de homens
influentes do vilarejo que integram um clube de caca, do qual faz parte inclusive o padre Farfalhar.
O religioso despertou muita indignacdo na senhora Dusheiko durante uma celebracdo em
honra a Sdo Huberto, o padroeiro dos cacadores, ja que o0 santo era um cagador e,
[...] o que choca nisso tudo é uma falta de I6gica fundamental, pois se todos os devotos de
Huberto quisessem segui-lo, deveriam parar de matar. E ja que os cacadores o escolheram

como padroeiro, transformaram Huberto em padroeiro do pecado que costumava cometer, e
do qual se libertou (TOKARCZUK, 2019, p. 219).

Esse fato despertou profundas criticas da personagem em relacdo aos preceitos sociais e
religiosos que permeiam as relagcbes entre os humanos e os animais. Isso porque, 0S mesmos
cacadores que frequentavam a igreja tinham torres de caca espalhadas pelo vilarejo e as chamavam
de pulpitos, mas “o que se ensinava nesses pulpitos? Que evangelho se pregava ali? Nao ¢ o caimulo
de presuncéo, uma ideia diab6lica, denominar assim o lugar de onde se mata?” (TOKARCZUK, 2019,
p. 57).

Ao questionar o leitor sobre essa visao antropocéntrica de superioridade do homem em relagéo
a natureza que o cerca, a escritora utiliza o texto literdrio como meio de reflexdo critica em relagéo a
uma problematica muito mais ampla que envolve os parametros sociais e religiosos de protecdo dos
seres vivos (animais e humanos). Essa perspectiva ecocritica de Tokarczuk visa gerar um
“desassossego nos leitores através da sensibilidade e da recusa pelo 6bvio e pela experimentacao de
novas possibilidades do dizer” (MACIEL, 2021), mostrando que “a natureza existe realmente, 14 fora,
além de n6s mesmos e nos afeta, fatalmente, se ndo a tratarmos bem” (BARRY, 2009, p. 243). Por

iSso, em sua obra, a protagonista ao refletir sobre uma de suas vizinhas escritoras acredita que

[.--] de alguma forma as pessoas como ela, que dominam a escrita, costumam ser perigosas.
Logo, levantam suspeitas de falsidade — que ndo séo elas mesmas, mas um olho que esta
sempre observando, e transformando em frases tudo o que observa; assim retira da realidade
a sua qualidade mais importante — sua inexpressividade (TOKARCZUK, 2019, p. 54).

Portanto, a narrativa de Tokarczuk (2019) n&o pode ser vista simplesmente, como discorre
Huggan e Tiffin (2015), como uma evidéncia empirica da crise ecoldgica, nem mesmo como um

plano de acédo proposto pela autora, mas como uma meditacao literaria que abre caminhos para se
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pensar a tematica das relacbes homem-natureza. Assim sendo, o romance, longe de ser uma obra
literaria de militancia, desvela ao leitor uma série de aspectos subjetivos de certos animais e suas
relagBes com os humanos, abrindo novos horizontes para se pensar as proprias relagdes humanas em

distintos contextos sociais.
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O impacto da covid-19 na gestao hoteleira do estado
de Santa Catarina

The impact of covid-19 on hotel management in the state of Santa Catarina

Antonio Zanin!; Amanda Valandro?; Silvana Dalmutt Kruger®; Dyeniffer Packer Eigenstuhler*
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Resumo

Este estudo tem por objetivo identificar o impacto da Covid-19 na gestdo hoteleira do estado de Santa Catarina.
A pesquisa € descritiva, realizada por meio de uma pesquisa survey e analise quantitativa, com uma amostra de
37 empresas do ramo hoteleiro. Os resultados indicam que dentre as empresas respondentes, 70,3% tinham
reserva financeira, mas utilizaram ap6s a pandemia, 67,6% tiveram que suspender contratos de trabalhos por 30
e 60 dias e 65,7% tiveram que recorrer a empréstimos para honrar com seus compromissos. Entre as estratégias
utilizadas pelos hotéis para retomar as vendas, 72,43% deles utilizam o marketing digital como meio para
vender pacotes de viagens e divulgar medidas de prevencéo, potencializando a comunicacao. Entre as variaveis
analisadas verificou-se que existe uma correlacdo positiva entre a queda do faturamento e a queda no nimero
de hospedagens, quando analisadas as empresas que ndo investiram em marketing digital apés o inicio da
pandemia. Outra questdo é que a queda no nimero de héspedes, queda do faturamento e necessidade de
recorrer a empréstimos, estdo todos positivamente relacionados as micro e pequenas empresas. De forma geral,
a pesquisa demonstra que a rede hoteleira foi fortemente impactada pela pandemia, e destaca a importancia
das informacdes de apoio ao processo de controle e gestdo dos empreendimentos.

Palavras-chaves: Rede Hoteleira. Coronavirus. Contabilidade Gerencial.

Abstract

This study aims to identify the impact of Covid-19 on hotel management in the state of Santa Catarina. The
research is descriptive, carried out through a survey and quantitative analysis, with a sample of 37 companies
in the hotel industry. The results indicate that among the responding companies, 70,3% had financial reserve,
but used it after the pandemic, 67,6% had to suspend work contracts for 30 and 60 days and 65,7% had to
resort to loans to honor with your commitments. Among the strategies used by hotels to resume sales, 72,43%
of hotels use digital marketing as a means to sell travel packages and disseminate prevention measures,
enhancing communication. Among the variables analyzed, it was found that there is a positive correlation
between the drop in revenue and the drop in the number of accommodations when analyzing companies that
did not invest in digital marketing after the beginning of the pandemic. Another issue is that the drop in the
number of guests, the drop in revenue and the need to resort to loans are all positively related to micro and
small companies. In general, the research demonstrates that the hotel chain was heavily impacted by the
pandemic and highlights the importance of information to support the process of control and management of
projects.

Keywords: Hotel Chain. Coronavirus. Management Accounting.
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1 Introducdo

A ameaca mais recente a satde global refere-se a doenca do Coronavirus (Covid-19) que teve
inicio no fim de 2019, na cidade de Wuhan (China), estando presente em mais de 185 paises e
declarada como pandemia pela Organizacdo Mundial da Satde (OMS) em 11 mar¢ode 2020 (Souto,
2020). A pandemia levou os paises afetados a diversos esfor¢os para conter a transmissdo da doenca
que incluem quarentenas, medidas de higiene, restricGes de viagem, adiamento ou cancelamento de
eventos e fechamento de instalacGes e fronteiras (Souto, 2020).

A pandemia da Covid-19 afetou governos, sociedade e empresas em todo o mundo (Clark et
al., 2020). Embora alguns setores tenham sofrido consequéncias menores, as empresas do setor de
hospitalidade perderam em larga escala seu faturamento por meses (Baum & Hai, 2020). O turismo
e a rede hoteleira estdo bastante conectados, pois o turismo € uma das atividades econémicas mais
produtivas e importantes para o desenvolvimento de uma sociedade (Silva, 2020). Os meios de
hospedagem, atualmente, fazem parte dos seus segmentos, a denominada industria da hospitalidade.
E, assim como o turismo, a hotelaria € um mercado que, com menos recursos, gera empregos diretos
e indiretos (Souto, 2020; Silva, 2020).

Devido as medidas necessérias e impostas pelas autoridades de cada nagdo, 0 mundo mudou
e teve que se adaptar a pandemia. Os setores de viagem e de hotelaria foram os mais impactados pela
crise do Coronavirus (Silva, 2020). Anteriormente, no surto da gripe suina, as viagens aéereas, por
exemplo, foram consideradas como um fator de amplificacdo e aceleracdo da gripe (Browne et al.,
2016), e o cancelamento repentino dos planos de viagem e reservas de hotéis, acabou afetando a
seguranca de emprego e renda dos funcionarios dos hotéis (Hao et al., 2020).

Independente do porte do hotel, a rede hoteleira como um todo, foi fortemente atingida,
comprometendo o resultado financeiro e o caixa, pois tiveram que trabalhar com reduc¢éo de 50% dos
leitos disponiveis, de acordo com a lei no Brasil (Soares & Mazon, 2020). A consequente escassez de
méo de obra e dinheiro levou ao adiamento dos projetos de renovacdo dos hotéis, desacelerando a
expansdo dos grupos hoteleiros (Hao et al., 2020), o que pode comprometer a continuidade dos
negacios.

A pandemia da Covid-19 pode ter origem semelhante, no entanto, ao contréario dosurto de
SARS anterior, o impacto foi profundo, e ainda esta se desenrolando em paises como Estados Unidos,
Brasil e india (Konarasinghe, 2020; Marques et al., 2020). Dessa forma é imprescindivel buscar
compreender como este setor esta lidando com todos os impactos causados pela pandemia. Diante do
exposto, a questdo pesquisa que norteia esse estudo é: Quais os impactos da Covid-19 na gestdo
hoteleira do Estado de Santa Catarina? Visando responder a questao pesquisa, tem-se como objetivo
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identificar o impacto da Covid-19 na gestao hoteleira do estado de Santa Catarina.

Explorar os impactos na médo de obra, na receita, nas medidas adotadas pelos gestores para
minimizar os impactos, assim como, explorar a forma como esses gestores tomam suas decisoes,
serve de apoio para a gestdo de risco deste segmento quando se vislumbra o futuro. Assim, ao
identificar as principais medidas adaptativas entre os empreendedores do setor hoteleiro, a pesquisa
também tem implicacOes praticas, oferecendo valor relacionado aos negdcios para profissionais que
operam em um mesmo contexto. Outra justificativa para este estudo esta atrelada ao fato de que o
setor de hotelaria tem grande importancia na economia nacional, pois afeta diretamente outros setores
como alimentagéo, vendas, turismo entre outras (Gullo, 2020), e assim, os impactos da pandemia,
principalmente em relacdo ao desemprego, torna-se relevante para um pais como o Brasil, que ainda

se encontra em fase de desenvolvimento e com grandes problemas politicos e econdmicos.

2 Referencial teérico

Nesta secdo, sdo abordados conceitos sobre a importancia da gestéo estratégica em tempos de
crise no setor de hotelaria e turismo, bem como a importancia da contabilidade gerencial para o

processo de gestao.

2.1 Gestdo de Crises no Setor de Hotelaria e Turismo

A Organizacdo das Nagbes Unidas (ONU, 2004) desenvolveu uma estrutura para a reducao
geral do risco de desastres que compreende 0s principais componentes da gestdo de desastres, tais
como fatores de risco, conscientizacdo, avaliacdo de risco, desenvolvimento de conhecimento,
compromisso publico, preparacdo, aviso prévio, resposta, recuperacdo e medidas preventivas. No
contexto da Covid-19 e do mundo progressivamente sujeito a desastres, a industria da hospitalidade
deve desenvolver uma estrutura para compreender e implementar estratégias de gestdo de desastres
(Chan et al., 2019), uma vez que as questdes sanitarias envolvidas no combate ao virus séo diferentes
dos desastres ambientais e da crise financeira de 2008, por exemplo.

Apesar da existéncia de algumas estruturas e modelos para gestdo de desastres, ha uma
demanda crescente por um modelo especifico para o contexto do Covid-19 pelos seguintes motivos:
as estruturas existentes ndo sdo alinhadas ao desastre relacionado a saude e; os hotéis desempenham
um papel vital no apoio ao alivio de desastres e resiliéncia (Dobie et al., 2018).

O gerenciamento de crises garante estratégias de formulacdo em um ritmo rapido para superar
ou diminuir o efeito da ameaca. Porém, requer que 0s sistemas sejam atualizados para atender as fases
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imprevistas e sejam capazes de orientar em todo o ciclo de gestéo de crises (Mitroff & Shrivastava,
1987). A preparacdo dos funcionérios para contingéncias imprevistas e a provisdo de fundos
reservados sdo areas estratégicas cruciais e aprendizados que podem ser extraidos de estudos
anteriores (Malhotra & Venkatesh, 2009; Mccool, 2012). As empresas, grandes ou pequenas,
enfrentam o dilema de continuar a pagar aos funcionéarios em caso de reducdo da demanda,
especialmente no caso da Covid-19, os impactos seriam indiscutivelmente prejudiciais para a
industria (Gossling et al., 2020)

A utilizacdo de inteligéncia artificial e robotica na industria também foi recomendada, o que
esta de acordo com vérias recomendacdes académicas (Webster & Ivanov, 2020; Yang, Henthorne &
George, 2020). O uso de softwares gerenciais que alta eficiéncia informativa pode ser um exemplo de
tecnologia da informagéo que sustente uma boa tomada de decisao.

Israel e Reichel (2003) investigaram e construiram uma base com 21 préticas diferentes que as
empresas de hospitalidade podem usar para superar uma crise. Seus resultados mostraram que o fator
mais importante para a sobrevivéncia a uma crise naquela época era a possibilidade de um periodo
de caréncia para pagamentos locais. Herbane (2019) cita que algumas organizacbes podem ser
capazes de superar uma crise mesmo sem preparacdo. Destarte, cabe aos pesquisadores, identificar
qual o nivel de planejamento e preparo que as organizagdes dispdem para o enfrentamento desta crise.
Além disso, as empresas de hospitalidade podem reconhecer oportunidades durante crises e cobrar
mais dos clientes por meio de valor agregado. Em outros estudos as reducdes de custo desempenham

um papel importante para sobreviver a uma crise (Kraus et al., 2020).

2.2 A Contabilidade Gerencial a sua Importancia

A evolucéo da contabilidade gerencial mudou seu foco e posicionamento no planejamento de
acordo com as mudangas no cendrio de negdcios. Nesse caso, Gorla e Lavarda (2012) acreditam que a
contabilidade gerencial visa construir com mais precisdo as informacgdes para que 0s gestores
conduzam as organiza¢Ges em um ambiente cada vez mais competitivo. Também acreditam que a
contabilidade gerencial gera informacdes internas para apoiar a tomada de decisdo dos gestores,
permitindo-lhes planejar, controlar e avaliar seus recursos préprios e de terceiros da melhor forma
para atingir os objetivos da organizacao.

Padoveze (2010) acredita que a contabilidade gerencial agrega um conjunto de ferramentas
contabeis para completar a contabilidade financeira e tornar a informacdo contabil eficaz,

principalmente no processo de gestdo das empresas. Padoveze (2020) apontou que as necessidades
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dos gestores das empresas em relagdo ao planejamento, execucgéo e controle do processo de suas
atividades e informacGes contébeis para avaliacdo de desempenho podem ser atendidas por meio de
diversas ferramentas e informacdes gerenciais. Para Marion e Ribeiro (2011), a contabilidade
gerencial permite controlar as informac6es sobre os ativos da empresa e gerar relatérios gerenciais
para 0s usudrios internos e externos da empresa.

De acordo com Frezatti (2005) e Guerreiro, Cornachione Jr. e Soutes (2011), os artefatos de
contabilidade gerencial consistem em conceito de medicao e avaliacdo de desempenho, o conceito
desenvolvido pela organizacdo, modelos de gestéo, sistemas de custeio e sistemas de informacao, que
auxiliam os gestores no desenvolvimento de suas atividades, inclusive no processo de tomada de
decisdo.

Dentro do planejamento, € fundamental conhecer a necessidade de capital de giro, que
segundo Assaf Neto (2009) é o montante de capital investido por uma empresa em seu ciclo de
negocios de curto prazo, e que existe de diferentes formas ao longo do processo de producgéo e venda.
A capacidade financeira de cada empresa € limitada até atingir um determinado nivel de negdcios.
Quando esse limite comeca a ser ultrapassado, a empresa fica mais suscetivel as oscilagbes do
mercado e, muitas vezes, precisa aumentar o capital de giro.

O planejamento estratégico € uma das principais ferramentas para auxiliar a tomada de
decisbes. Segundo Miedzinski (2015), o planejamento permite que uma empresa tenha um
entendimento mais profundo de seu self corporativo, a0 mesmo tempo em que avalia 0 ambiente
externo em que vive e compete. Portanto, os gestores usam para definir metas, onde e como idealizar
a visdo da empresa.

Assaf Neto (2009) destaca que, nos ultimos anos, a importancia da gestdo do capital de giro
atingiu um patamar mais elevado devido as altas taxas de juros praticadas no mercado, ao aumento
da concorréncia e as politicas de expansao das empresas. Enfatiza também que esta atividade deve
garantir que as politicas da empresa em matéria de armazenagem, aquisicdo de materiais, producao,
comercializacdo de produtos e mercadorias e prazos de entrega sejam efetivamente implementadas.

As pequenas empresas sdo 0 caminho para 0 empreendedorismo e esse estd associado ao
desenvolvimento econémico. Percebendo a oportunidade para o desenvolvimento de um novo
negocio o empreendedor por meio da inovacgéo, é capaz de movimentar a economia da regido (Sales,
Barros & Pereira, 2011).

As micro e pequenas empresas (MPEs) representam 98% dos 5,1 milhdes de empresas formais
no Brasil, absorvem 67% da forca de trabalho empregada pelo setor privado e desempenham um
importante papel econdémico e social (Sebrae, 2020). A crise da Covid-19 representa um novo tipo e
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desafio de qualidade para as empresas. Essas empresas estdo tomando medidas que podem ser
atribuidas a diferentes estratégias para se adaptar a crise no curto prazo e se fortalecer no longo prazo.
Empresas de todos os setores e tamanhos estdo ajustando seus modelos de negdcios para se adaptar
as mudancas nas condi¢Ges ambientais em um curto periodo de tempo (Kraus et al., 2020).

Pesquisa realizada pelo Sebrae (2020) também mostrou que os pequenos negdcios foram
afetados nesse periodo de isolamento, com o faturamento caindo 88%. Em vista disso, as
organizacOes precisam se preparar para a recessdo pos-Covid-19 e o ambiente de negocios
desfavoravel. Para a maioria das organizacgdes, a perda de receita durante este periodo pode significar
perdas permanentes e colocar presséo sobre suas fontes de liquidez e capital de giro. Outra maneira
de os proprietarios de pequenas empresas realizarem operac@es ininterruptas € implementar rotagdes
de funcionérios. Essa opcdo € adotada por 15,3% das empresas. Dentre eles, 5,9% optaram por
implantar o sistema drive-thru. A pesquisa também mostrou que, mesmo antes da crise da Covid-19,
a maioria das empresas (73,4%) era financeiramente pobre. Quase metade dos empresarios (49%)
respondeu que sua situacdo financeira era razoavel, enquanto 24,4% responderam que sua situacao
financeira era ruim. Embora os custos com pessoal aparecam nas principais despesas da maioria das
empresas (57,1%), apenas 18,1% das empresas tiveram de despedir pessoal para manter a saude
financeira do negdcio. Em média, demitiram trés funcionarios apds o inicio da crise (Sebrae, 2020).

Gullo (2020) destaca que as atividades econdmicas estdo sendo fortemente impactadas e,
assim como a vida em sociedade e, neste sentido, 0 mundo virtual se destaca, pois, quase tudo esta
sendo realizado de forma on-line, logo, entender como o negdcio pode se beneficiar dessa onda é uma
questdo de sobrevivéncia e vale para todos os segmentos da economia, inclusive o turismo.

Por meio de pesquisas, pode-se observar como o0 comportamento dos pequenos
empreendedores evoluiu neste momento. Das empresas que continuam operando, 41,9% passaram a
ser entregues apenas por meio do servico online. Outros 41,2% reduziram a jornada de trabalho,
enquanto 21,6% trabalhavam a distancia (Sebrae, 2020).

Estudos anteriores evidenciam os impactos da Covid - 19 na rede hoteleira e também no
mundo todo, onde foram adotadas estratégias para sobreviver no meio dessa situacdo que ainda é
atual. E importante ressaltar a importancia do marketing digital nesse meio, pois foi uma forma das
empresas atrairem publico. O estudo de Sousa et al. (2020) destaca o papel da comunicacao digital
na mudanca de comportamento do consumidor em contextos especificos de marketing turistico e
territorial, na tentativa de capturar a atencdo do publico (doméstico e exterior) e de transmitir que vai
ficar tudo bem, destacando a importancia do distanciamento social e do “saber esperar” para que em

breve todos possam novamente voltar a viajar.
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Moreira, Lopes e Carneiro (2020) indicam que se deve considerar, além das inovacdes nos
Servicos e nos processos de negdcio, a busca por inovagdes sociais que possam melhorar o bem-estar
das comunidades nas quais os meios de hospedagem estdo inseridos. O estudo de Da Silva (2020),
evidenciam que os padrdes e comportamentos impostos pela pandemia do novo Coronavirus vao dar
novo sentido ao conceito de hospitalidade na retomada do novo normal, principalmente no que tange
aos protocolos de seguranca sanitaria proposto pela OMS. Além disso, a hotelaria volta as origens da
hospitalidade. E isso serd uma vantagem quando a pandemia acabar. Outro fator diferencial de agora

em diante sera a tecnologia empregada na hotelaria.

3 Procedimentos metodoldgicos

No que diz respeito a natureza do objetivo, esta pesquisa caracteriza-se como descritiva, quanto
aos procedimentos, trata-se de pesquisa de levantamento. Em relacéo a abordagem do problema, trata-
se de uma pesquisa de carater quantitativo por meio do emprego de estatistica descritiva e analise
multivariada.

Esta pesquisa abrange os hotéis do estado de Santa Catarina. De acordo com a Agéncia de
Desenvolvimento do Turismo de Santa Catarina (Santur, 2020), Santa Catarina € o estado brasileiro
com a maior capacidade de hospedagem, com 819 unidades habitacionais, sendo considerada um dos
principais polos turisticos do pais. Ainda, com um nimero estimado de 16,3 milhdes de visitantes em
2019, o turismo ocupa posicdo de destaque na economia catarinense. O setor responde por 12% do
PIB estadual e R$ 630 milhdes em arrecadacao de ICMS em 2019 (Santur, 2020).

Assim, com o objetivo de identificar o impacto da Covid-19 na gestdo hoteleira do Estado
Catarinense, a coleta dos dados foi realizada por meio de questionario construido a partir de questdes
que identifiquem caracteristicas da empresa e as mudancgas provocadas apos o inicio da pandemia. Para
a tabulacdo dos questionarios foi utilizado um aplicativo da plataforma Google, especifico para
elaboracdo de questionarios, denominado “Google Forms”.

Os questionarios, entdo, foram enviados por meio de e-mail, a 239 enderecos eletrénicos das
empresas hoteleiras entre 0s meses de janeiro a abril de 2021, sendo assim, a amostra originaria de
forma ndo probabilistica por conveniéncia. Destes 239 enderegos contatados, apenas 37
estabelecimentos retornaram o questionario, sendo este o numero final da amostra da pesquisa. As
questdes abordadas no questionario, estdo todas dispostas do decorrer da analise e interpretacdo dos
resultados. As regifes do estado catarinense que se dispuseram aresponder o questionario foram,
Grande Florianépolis (4 respondentes), Foz do Itajai (4 respondentes), Sul (3 respondentes), Planalto
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Norte e Nordeste (1 respondente), Vale do Itajai (11 respondentes), Meio Oeste e Serra Catarinense
(5 respondentes) e o Grande Oeste (9 respondentes).

Apos a coleta de dados as informacGes foram organizadas para identificar a frequéncia
absoluta e relativa das respostas, bem como utilizou-se da correlacédo de Pearson para identificar a

relagdo entre as varidveis descritas no construto, conforme apresenta a Tabela 1.

Tabela 1 — Construto das variaveis da correlacdo de Pearson

Variavel Descricao Métrica
MPE Micro e pequenas empresas \Varidvel dummy sen,dq 1 para micro e pequenas empresas e 0
para empresas de médio e grande porte;
Estrela Classificagdo do Hotel NUmero de estrelas (de 1 a 5);
conforme estrela
. . \Varidvel dummy sendo 1 para empresas que possuiam reserva
Reserva Reserva Financeira . . . " Lo
financeira antes da pandemia e 0 para as que ndo possuiam;
Market Marketing Digital VarlaveINdum_rr_ly ser.1do 1 para as empresas que utilizam e 0 para
as que ndo utilizam;
Queda no nimero de Indicador de 0 a 10 quanto ao nivel de queda no nimero de
Hospedagem :
hospedagens hospedagens;
Faturamento Queda no Faturamento Indicador de 0 a 10 quanto ao nivel de queda no faturamento;
- Necessidade de recorrera  |Indicador de 0 a 10 quanto ao nivel da necessidade de se recorrer
Empréstimo - - PP .
empréstimos a empréstimos apds o inicio da pandemia;
Governo Necessidade de ajuda Indicador de 0 a 10 quanto ao nivel da necessidade de se recorrer
financeira do governo a ajuda governamental ap6s o inicio da pandemia;
. Necessidade de demitir Indicador de 0 a 10 quanto ao nivel de necessidade de demitir
Demitir
colaboradores colaboradores.

Fonte: Elaborado pelos autores.

A andlise dos resultados contempla inicialmente a identificacdo dos respondentes, a
identificacdo dos hotéis da amostra e na sequéncia a correlacdo das variaveis apresentadas na Tabela

1, por meio da Correlacdo de Pearson.

3.1 Andlise e interpretacao dos resultados

O intuito deste item € evidenciar e interpretar os dados coletados no decorrer da pesquisa, em prol
de transforméa-los em informagdes, visando atingir o objetivo proposto pela pesquisa. Inicialmente, a
Tabela 2 e 3, trata, respectivamente, apresenta a identificacdo dos respondentes e das caracteristicas

das empresas hoteleiras da amostra.

Tabela 2: Identificacdo do respondente

Qual cargo/funcéo vocé ocupa no hotel? Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Administrativo 3 8,1%
Diretor/Sdcio/Presidente/Proprietario 9 24,3%
Financeiro 1 2,7%
Gerente comercial 13 35,1%
Recepcionista 7 18,9%
Coordenador de Eventos 2 5,4%
Coordenador de reservas 2 5,4%
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Total 37 100%
Qual sua formagdo académica? Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Ensino médio 1 2,7%
Ensino superior 34 91,8%
Pds-graduacdo 2 5,4%
Total 37 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Das empresas da amostra, 0s gerentes e socios/diretores foram os que mais se dispuseram a
responder o questionario (59,4%). Também, ainda observando a Tabela 2, a maioria dos respondentes,
91,8% deles tem ensino superior.

A Tabela 3, identifica os hotéis no estado catarinense, inicialmente quanto tempo o hotel existe,
qual o porte do hotel, qual classificacdo o hotel se encaixa, quantidade de funcionarios que trabalham

no hotel e se o hotel possui servi¢o de alimentagdo/restaurante.

Tabela 3: Identificacdo dos hotéis
Frequéncia absoluta

Tempo de existéncia do hotel? Frequéncia relativa

De 1 a2 anos 3 8,10%

De 2 a 5 anos 5 13,50%

De 5a 10 anos 5 13,50%

De 10 a 20 anos 7 18,90%

Mais de 20 anos 17 45,90%

Total 37 100%

Porte da Frequéncia  Frequéncia | O hotel possui servigo de Frequéncia  Frequéncia

empresa absoluta relativa | alimentacio/restaurante? absoluta relativa

Microempresa 6 16,20% | Sim, restaurante aberto ao publico. 15 40,50%

Pequeno porte 20 54,10% | Sim, apenas para atender hdspedes. 6 16,20%

Médio porte 6 16,20% | Néo, apenas café da manha hospedes. 15 40,50%

Grande porte 5 13,50% | N&o servimos nenhum tipo de refeicéo. 1 2,70%

Total 37 100% Total 37 100%

Classificacao Frequéncia Frequ@;ncia Quantidade de funcionérios Frequéncia Frequ(?ncia
absoluta relativa absoluta relativa

5 estrelas 0 0% Até 10 funcionarios 11 29,70%

4 estrelas 9 25,70% De 10 a 30 funcionarios 14 37,80%

3 estrelas 21 60% De 30 a 50 funcionarios 10 27%

2 estrelas 4 11,40% De 50 a 100 funcionarios 2 5,40%

1 estrela 1 2,90% Mais de 100 funcionérios 0 0

Total 35 100% Total 37 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Dos respondentes, 16,20% s&o microempresas, 54,10% sdo empresas de pequeno porte,
16,2% médio porte e apenas 13,5% sdo de grande porte. Observa-se que 37,8% das empresas relatam
ter dentre 10 a 30 funcionarios e nenhum possui mais de 100 colaboradores. Ainda, conforme a
identificacdo dos hotéis, grande parte deles trabalham com servi¢co de alimentacdo apenas para 0s
hospedes. A pesquisa indica que 40,5% dos respondentes oferecem restaurante aberto ao publico, e
40,5% dos respondentes apenas tem café da manha. Apenas 2,7% dos respondentes nao oferecem
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nenhum servico de alimentagdo.

Dessa forma, a Tabela 4, busca identificar como estdo as financas dos hotéis no estado
catarinense inicialmente e como ficou a reserva financeira dos hotéis, se possui reserva financeira e
se 0s hotéis investiram e marketing. Os dados apontam que 65,7% dos respondentes tiveram que
recorrer a um empréstimo para honrar com seus compromissos. Com isso, 70,3% também apontam
que possuiam uma reserva financeira, mas utilizaram ap6s o inicio da pandemia. Os dados da pesquisa
também mostram que 13,5% dos respondentes, nunca tiveram uma reserva financeira. Como ja era
esperado, em 2021, as incertezas provocadas pela pandemia da Covid-19 atingiram em cheio a
temporada em Santa Catarina e frustraram quem confiava no verdo como uma oportunidade de

retomada econdmica (Gadotti, 2021).

Tabela 4: Financas dos Hotéis
Como ficou a saude financeira da empresa ap6s o inicio da

: Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
pandemia?
Ficamos endividados e inadimplentes. 3 8,60%
Recorremos a empréstimos para honrar 0s compromissos. 23 65,70%
N&o houve alteragdes. 9 25,70%
Total 35 100%
O hotel possui reserva financeira emergencial? Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Sim, possuimos L_Jma_boa reserva financeira para ser utilizada 6 16.20%
em casos excepcionais.
Sim, possuimos reserva, mas utilizamos apés a pandemia. 26 70,30%
Nunca conseguimos fazer reserva financeira. 5 13,50%
Total 37 100%
O hotel investe em marketing digital? Frequéncia absoluta Frequéncia relativa
Sim, antes da pandemia ja investiamos. 28 75,70%
Sim, passamos a investir ap6s a pandemia. 0 0
Sim, mas ap6s a pandemia passamos a investir mais. 7 18,90%
N&o. 2 5,40%
Total 37 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Por meio de um levantamento feito pela Fecomércio-SC, nos meses de dezembro a fevereiro
de 2021, em Santa Catarina, o receio de contagio pelo coronavirus impactou, por exemplo, a parcela
de visitantes acima dos 60 anos, que caiu de 8,2% na temporada anterior para 4,9% em 2020/2021. A
fatia de estrangeiros também reduziu bastante: passou de 17,8% para 2,1%. A queda foi especialmente
negativa entre os turistas da Argentina, o indice passou de 14,8% para 0,2%, refletindo no setor
hoteleiro de forma direta. Conforme os dados da Tabela 3, 75,7% dos respondentes, apontaram que
investiam em marketing digital e apenas 5,4% nunca investiram. Salienta-se que 18,9% perceberam
a necessidade de realizar investimentos maiores em marketing digital apds o inicio da pandemia.

Assim, diante dos impactos financeiros sofridos, a Tabela 5 busca investigar o uso de controles

gerenciais e 0 quanto a contabilidade tem servido de apoio a estas empresas. Segundo o estudo de
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Padoveze (2010), a contabilidade gerencial agrega um conjunto de instrumentos de contabilidade, que

completam a contabilidade financeira para tornar efetiva a informacéo contébil, de modo especial no

processo de gestdo nas empresas.

Tabela 5 — Controles Gerenciais

O contador ou o servigo de contabilidade, ajuda em algum momento a tomada [Frequéncia [Frequéncia
de decisdo ao fornecer informagcdes Uteis e em tempo habil, absoluta relativa
principalmente agora frente a crise?

N&o, meu contador é responsavel apenas por calcular os tributos. 19 51,4%
Sim, meu contador esti sempre presente e auxilia a tomada de decisdo estratégica. 18 48,6%
Total 37 100%
Na gestdo do hotel sdo utilizadas alguma forma das ferramentas gerenciais Frequéncia |Frequéncia
descritas abaixo? Se sim, quais. absoluta relativa
Controle de caixa, contas a pagar e a receber. 35 94,6%
Controle de custos, despesas e estoque. 26 70,3%
Demonstragdes Contabeis (BP, DFC, DRE, DMPL, DVA). 23 62,2%
Indicadores financeiros (Retorno sobre investimento, ponto de equilibrio, resultado 16 43,2%
liquido, etc).

Outros. 1 2,7%
Total 101 273 %

Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados revelam que 51,4% dos respondentes apontaram nao receber ajuda na hora de tomar
umadecisdo estratégica. Retomando os dados, aamostra e composta por 70,3% de MPEs. Dessa forma,
cabe salientar que as dificuldades e as restricdes encontradas nas MPESs referem-se ao acesso a crédito,
a elevada carga tributéria, a falta de méo-de-obra especializada e, principalmente, a compreensao dos
aspectos financeiros e contabeis do negdcio (Moreira et al., 2013).

Caneca et al., (2009) apontam que as MPEs apresentam altos indices de mortalidade no
decorrer dos anos, pois tém encontrado dificuldades em questbes administrativas, financeiras,
burocréticas, além da falta de conhecimentos especificos que possam auxiliar os gestores em sua area
de atuacdo. A fragilidade dessas empresas associada a falta de informacg6es contabil-financeiras em
seu processo de decisdo faz com que estas tendam a apresentar uma situacéo de maior risco diante da
concorréncia, o que remete a necessidade de um controle mais eficaz que permita decisdes mais
estruturadas, de modo a conduzir a obtencéo de melhores resultados (Moreira et al., 2013).

Nota-se que mesmo que a contabilidade seja vista apenas como um “calculador de impostos”,
aindaassim, 62,2% dizem fazer uso dos relatorios contabeis para a gestdo dos hotéis. Mas se observada
a predominancia dos indicadores, é possivel verificar que, em sua grande maioria, 0s controles
gerenciais basicos, como contas a pagar € a receber e controle de estoque, sdo utilizados de forma mais

ampla. Destaca-se ainda, que mesmo que exista uma deficiéncia quanto as questdes administrativas
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informacionais do neg6cio, nenhum respondente relatou ndo haver nenhum tipo de controle gerencial.

Seguindo com a analise, a Tabela 6, identifica os impactos causados pela pandemia. Com a
situacdo causada pelo coronavirus, 83,8% dos respondentes afirmaram que tiveram que fechar seus
estabelecimentos por consequéncia da pandemia, com isso, grande parte das empresas cogitaram a
ideia de trabalhar de forma home-office. Um estudo feito pelo Sebrae (2020), o home-office é uma
modalidade de trabalho que vem ganhando destaque nos ultimos anos. Contudo, com a atual
pandemia, a pratica se tornou fundamental, uma vez que auxilia na reducéo do indice de contaminacao
do virus. Com isso, a pesquisa apresentada aponta que 24,3% das empresas adotaram o home-office
devido ao estado de calamidade publica e as recomendac¢des da OMS, mas 75,7% ndo adotou a ideia
de trabalhar em home-office, sendo assim, suspenderam todas as atividades.

Com o fechamento dos hotéis, as medidas adotadas prejudicaram seus colaboradores onde
76,2% decidiram suspender temporariamente o contrato de trabalho por 60 dias. Também, alguns
hotéis preferiram suspender o contrato de trabalho por 30 dias. Mas, 61,9% preferiram reduzir
proporcional a carga de trabalho e os salarios, para que todos os colaboradores mantivessem seus

trabalhos.

Tabela 6 - Identificacdo dos impactos da pandemia

Houve mudanca no funcionamento das atividades do hotel? Frequencia Frquenua
absoluta relativa
Sim, tivemos que fechar por um tempo e as atividades foram suspensas. 31 83,80%
Sim, tivemos que fechar por um tempo e adotamos o home office. 1 2,70%
N&o continuamos com as atividades normalmente. 5 13,50%
Sim, fechamos e ndo retornamos mais. 0 0%
Total 37 100%
O home office foi uma medida adotada durante a pandemia? F;%gsg;eur}(;a F:%(qug\r/lgla
Sim. 9 24,30%
Néo. 28 75,70%
Total 37 100%
Quais foram as medias adotadas que impactaram os colaboradores apés o Frequéncia Frequéncia
inicio da pandemia (marqgue todas as medidas adotas pelo hotel). absoluta relativa
Suspensdo temporaria do contrato de trabalho por 60 dias. 25 67,60%
Suspensdo temporaria do contrato de trabalho por 30 dias. 15 40,50%
Reducdo proporcional de jornada de trabalho e salérios. 22 59,50%
N&o alteramos a jornada e nem suspendemos contratos. 6 16,20%
Total 68 183,80%
Apds a pandemia, o servico de alimentacdo/restaurante/delivery foi uma opcao Frequéncia Frequéncia
de estratégia para 0 aumento de receita? absoluta relativa
Né&o temos servigo de alimentacéo. 16 43,20%
Sim, investimos no servico de alimentacéo, principalmente por delivery. 5 13,50%
Sim, investimos no servico de alimentacdo, mas ndo fazemos delivery. 16 43,20%
Total 37 100%

Antes do surto do Coronavirus, os funcionarios do hotel possuiam algum tipo
de treinamento quanto as medidas sanitarias necessarias para o combate de
uma doenca contagiosa?

Sim. 12 32,40%

Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa
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Néo. 25 67,60%
Total 37 100%
Fonte: Dados da pesquisa.

Ap0s a pandemia, 0s hoteis tiveram que se reinventar. Um estudo do Sebrae (2020) aponta
gue as medidas trardo impactos, principalmente, ao setor de servicos que representa mais de 75% do
PIB brasileiro. De uma hora para outra, os hotéis tiveram que fechar e se viram obrigados a adotar
estratégias para ter uma renda extra, como por exemplo servico de alimentacao/delivery. Na pesquisa
realizada, os respondentes apontam que apenas 13,5% recorreram a delivery, sabe-se que ainda ndo é
possivel atender a esse critério nos hotéis, também 43,2% recorreram a servi¢cos de alimentacdo no
hotel e 43,2% ndo utilizaram nenhum tipo de servico de alimentag&o.

Os resultados da pesquisa, também mostram que apenas 32,4% dos respondentes afirmaram
que efetuam treinamentos necessarios nessas situacdes, mas 67,6% dos respondentes ndo tiveram
nenhum tipo de treinamento pds pandemia. O estudo de Maranhdo e Maranhdo (2020), indicam que
0 setor de hotelaria deve estabelecer um rigoroso protocolo durante o lockdown, e no check-in,
fornecendo aos héspedes um informativo atualizado, detalhando as alteragdes nos servicos prestados,
aprimoramentos nas politicas de limpeza e como entrar em contato com a equipe da recepgao em caso
de emergéncia. Neste aspecto destaca-se a importancia da realizacdo de capacitacfes e treinamento
para as equipes que atuam no ramo hoteleiro.

A Tabela 7 evidencia os impactos da Covid-19 na percepcao dos respondentes.

Tabela 7 — Impactos da Covid-19 por média

Questéo Média DeSV'NO Minimo | Méaximo
Padréo
Houve queda na procura por hospedagens ap0s o inicio da pandemia? 88.65% | 15.12% | 50% 100%
Houve queda no faturamento ap6s o inicio da pandemia? 89.18% | 18.61% | 20% 100%
Houve aumento no faturamento ap6s o inicio da pandemia? 20.27% 20.74% | 10% 80%
Houve dificuldade para pagar salarios ap6s o inicio da pandemia? 70.27% | 31.66% | 10% 100%

Houve dificuldade para pagar fornecedores, aluguel e demais despesas ap0s

0 inicio da pandemia? 65.67% | 33.04% | 10% 100%

Houve dificuldade para pagar os tributos apés o inicio da pandemia? 72.16% | 32.32% | 10% 100%
Houve necessidade de recorrer a empréstimo apos inicio da pandemia. 67.29% | 39.90% | 10% 100%
Houve necessidade de ajuda financeira do governo (federal, estadual ou

0, 0, 0,
municipal) apds o inicio da pandemia? 61.89% 4101% | 10% 100%

Houve ajuda financeira do governo (federal, estadual ou municipal) para o
enfrentamento da crise gerada pelo Coronavirus?

40.81% | 32.52% | 10% 100%

Houve demissdes de colaboradores apés o inicio da pandemia? 75.13% | 29.77% | 10% 100%

Houve um impacto negativo para a atividade devido as restri¢des e medidas
impostas pelas autoridades federais, estaduais e municipais?

86.48% | 21.50% | 10% 100%

Revista Mosaicos Estudos em Governanga, Sustentabilidade e Inovagdo, Curitiba, v. 4, n. 1, p. 20-39, 2022. 32



Ay

53.51% | 30.47% | 10% 100%

Durante a pandemia, o qudo importante foi o auxilio do seu contador para a
tomada de deciséo frente a crise do coronavirus?

Houve adaptacdo de espaco de atendimento ap6s inicio da pandemia? 62.97% | 27.06% | 10% 100%

Apo6s o inicio da pandemia, as redes sociais (facebook, instagram, twitter,
outras) foram uma alternativa utilizada pela empresa para alavancar o 72.43% | 24.65% | 10% 100%
marketing, vender pacotes e reservas?

Na sua opinido, as restricdes e medidas impostas pelas autoridades para a
contencdo do coronavirus, foram suficientes e eficientes?

Fonte: Dados da pesquisa.

42.43% | 23.85% | 10% 100%

Em média os respondentes declaram que houve uma reducdo de 88,65% da procura por
hospedagens apo6s o inicio da pandemia. Um levantamento feito pelo Sebrae (2020) também indicou
que os pequenos negocios vém sendo afetados neste periodo de isolamento, registrando queda de 88%
do faturamento. Diante disso, o faturamento médio e mensal das empresas no periodo pesquisado,
também sofreu uma queda de 89,18%, consequentemente sentiram a necessidade de acesso ao crédito
nos meses seguintes, para superar a falta de recursos da crise causada pela pandemia.

A pesquisa mostra que dentre as medidas tomadas em relacéo a Covid-19, 75,13% dos hotéis
entrevistados reduziram seu quadro de funcionarios. Também aponta que 70,27% tiveram dificuldade
de pagar seus funcionarios. Com isso as empresas, grandes ou pequenas, enfrentam o dilema de
continuar a pagar aos funcionarios em caso de reducéo da demanda, especialmente no caso do Covid-
19, os impactos da falta de receita refletem na tentativa de reducéo de custos (Gossling et al., 2020).

Entre as acOes de mitigagdo para os prejuizos da Covid-19 adotadas pelas empresas
pesquisadas, 65,67% tiveram dificuldades para pagar fornecedores, aluguéis e demais despesas,
72,16% indicaram que houve também dificuldade em pagar seus tributos. Mediante essas respostas,
durante o periodo da pandemia a Santur (2020) buscou ac@es junto ao Banco de Desenvolvimento
Econbémico de Santa Catarina (BADESC) e Ministério do Turismo (MTur) para a flexibilizacéo de
crédito ao setor.

Dentro do planejamento, é fundamental conhecer a necessidade de capital de giro, que diante
da situacdo atual, 67,29% dos respondentes, indicam que tiveram que tomar emprestimos ou usar
limites bancarios para manter suas atividades. Segundo Assaf Neto (2009) é o volume de capital
aplicado pela empresa no seu ciclo operacional de curto prazo, que assume diversas formas ao longo
do seu processo produtivo e de vendas. Toda empresa possui capacidade financeira limitada a um
determinado nivel de negdcio. Quando esse limite comeca a exceder, as empresas ficam mais
vulneraveis as oscilagdes dos negdcios e tendem a necessitar de um incremento em seu capital de giro.
A pesquisa mostra, que 61,89 dos respondentes apontam que houve necessidade financeira do
governo, mas 40,81% dos hoteéis afirmaram que receberam ajuda financeira do governo (estadual,

municipal e federal). Também houve impacto negativo para as atividades comerciais, com um
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percentual de 86,48%.

A pesquisa aponta que 53,51% dos respondentes, afirmam que houve uma ajuda significativa
do contador na hora da tomada da decisdo frente a crise do coronavirus. Neste contexto, Gorla e
Lavarda (2012) consideram que a contabilidade gerencial busca edificar de forma mais precisa as
informacdes para os gestores conduzirem as organizac¢des, bem como a contabilidade gerencial gera
informacdes internas para dar suporte aos gestores na tomada de decisdo permitindo planejar,
controlar e avaliar os recursos préprios e de terceiros da melhor forma para cumprir as metas e
objetivos da organizagéo.

A pandemia veio como um novo desafio para as empresas, com isso as mesmas, entdo tendo
que se adaptar com medidas estratégicas em um periodo de longo prazo. Nesse momento, muitos hotéis
estdo se reinventando, aderiram o marketing digital e comecaram a usar redes sociais (Whatsapp,
Instragram e Twitter) para vender pacotes de viagens, ofertas e reservas. Também, é importante a
divulgacdo de medidas de prevencédo a Covid-19 via internet. Diante das respostas, 62,97% indicaram
que tiveram que adaptar o espaco para retornar as atividades gradativamente.

Assim, visando identificar a relacdo entre o marketing digital e as variaveis de impacto da

pandemia apresentadas no decorrer da pesquisa, a Tabela 8 expde a correlagao existente.

Tabela 8 — Correlacdo de Pearson

Variaveis MPE Estrela Reserva Market Hospedagem Faturamento Empréstimo Governo Demitir
MPE 1

Estrela -,149 1

Reserva -,117 ,345" 1

Market ,200 ,326" 175 1

Hospedagem 4677 437 234 425 1

Faturamento ,382" 322" ,115 383" ,851" 1

Empréstimo 374" 161 -140  ,210 4727 ,489™ 1

Governo 261 051  -328" 011 4217 ,490™ 633" 1
Demitir ,003 -,051 ,120 ,164 ,293 ,308 ,220 ,224 1

**. A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
*. A correlagdo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

Fonte: Dados da pesquisa.

A Covid-19 representou um novo tipo de desafio para as empresas, que precisam aplicar novas
estratégias para se adaptar a crise. Observa-se por meio da correlacdo de Pearson, apresentada na
Tabela 8, que existe uma correlacdo positiva entre a queda do faturamento e a queda no nimero de
hospedagens quando analisadas as empresas que ndo investiram em marketing digital apds o
inicio da pandemia. O estudo de Gullo (2020) aponta que mundo virtual se destacou nesse momento,
onde quase tudo esta sendo realizado de forma on-line. E importante entender como o negécio pode

se beneficiar dessa onda, sendo uma questdo de sobrevivéncia e, vale para todos os segmentos da
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economia, inclusive para o turismo e hotelaria. Outra questdo é que a queda no nimero de héspedes,
queda do faturamento e necessidade de recorrer a empréstimos, estdo todos positivamente
relacionados as micro e pequenas empresas. Isso remete as dificuldades enfrentadas por estas
empresas, que ndo possuem conhecimento, falta de mao de obra especializada, dificuldades
financeiras (Caneca et al., 2009) e por isso, em momentos de crise, sdo as que mais sofrem com 0s
impactos causados.

Especificamente em relacdo a reserva financeira, observa-se que esta esta positivamente
relacionada com o numero de estrelas e negativamente relacionada a necessidade de ajuda
governamental. Isso quer dizer que os hotéis mais luxuosos possuem maior propensao a ter reservas
financeiras e que aqueles hotéis que dispunham de reserva financeira, ndo tiveram tanta necessidade de
recorrer a ajuda financeira governamental. Ainda quanto a reserva financeira, mesmo que sem
significancia estatistica, verifica-se um coeficiente negativo em relacdo as MPEs, indicando que estas

empresas costumam nédo possuir algum tipo de reserva financeira.

4 Considerac0es finais

O momento da pandemia causada pela Covid-19 é critico, equilibrar os impactos econémicos
e de salde esta sendo um desafio ao governo dos estados brasileiros, no entanto € uma oportunidade
para que a rede hoteleira seja reinventada e planejada. Com o intuito de identificar se a rede de
hotelaria também foi prejudicada pela pandemia, o objetivo desse estudo foi identificar o impacto da
Covid - 19 da gestdo hoteleira do Estado Catarinense, por meio da analise realizada a partir de 37
empresas do ramo hoteleiro.

Ha de se considerar também que grande parte dessas empresas ja esta atuando no mercado ha
algum tempo, o que demonstra a solidez da atividade turistica em Santa Catarina. Por outro lado, ao
analisar que 54,10% das empresas que atuam com hotéis no estado catarinense, sdo empresas de
pequeno porte, o impacto da Covid-19 torna-se ainda mais relevante, devido a fragilidade do pouco
capital de giro dessas empresas em momento de crise econdémica. A pesquisa aponta que 70,30% dos
hotéis tinham uma reserva financeira, mas tiveram que usar aps o inicio da pandemia. Com isso 0
acesso ao crédito foi uma das necessidades para as empresas, contando que as principais medidas de
mitigacéo ja realizadas ou que se pretendem realizar englobam estratégicas basicas de renegociacéo
de despesas fixas, financiamento/empréstimos bancarios, adiamento de investimentos e novos
projetos.

N&o h& davidas que a rede hoteleira foi fortemente impactada, com reducdo de 89,18% do
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faturamento médio mensal, as alternativas iniciais apontadas pela pesquisa indicaram a reducdo de
precos principalmente pelo segmento de hospedagem, também houve reducéo de 88,65% na procura
por hospedagem no estado catarinense. No entanto, uma parcela minima atuante no segmento de
alimentacdo ainda pdde trabalhar para sua sobrevivéncia com a adaptacdo de ofertas em modalidades
pela internet e servicgos de delivery, muitas atreladas com suporte da tecnologia. A reducdo acima de
50% no quadro de funcionarios foi uma medida quase que inevitavel para a rede hoteleira. Este fato
alerta para a informalidade de atuac6es da economia, uma vez que essas pessoas devem buscar outras
formas de renda para se manterem.

Atualmente em Santa Catarina foi instituido o Programa de Descentralizacdo e
Regionalizacdo das acbes de combate a Covid-19. A medida permite que 0s municipios e as
respectivas regifes de saude avaliem e apliquem estratégias necessarias para a restricdo ou, se
possivel, a flexibilizacdo das atividades sociais e econdmicas. Necessitara se adequar as novas normas
e protocolos sanitarios para demonstrar a seguranca de seus estabelecimentos. Entender também os
novos habitos do viajante sera imprescindivel para ofertar servicos e produtos que atendam as
necessidades, decorrentes de impactos ndo s6 econdmicos, mas também sanitarios.

Devido a importancia e a relevancia da rede hotelaria para o estado catarinense, as
recomendacdes para os proximos estudos é fazer entrevistas presencialmente para que com isso atingir
um numero maior de respostas, devido a pandemia ndo foi possivel fazer esse procedimento.
Tambeém abrir o questionario para mais pessoas que trabalham nos hotéis, aplicar a entrevista a direcdo
responsavel pela organizacdo, ampliar o estudo para hotéis de outras regifes para que possa

comparar a importancia da rede hoteleira com outros setores.
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Resumo

O artigo apresenta uma proposta de Escola de Lideres baseada em uma pesquisa que identificou as premissas
fundamentais para sua viabilidade. A perspectiva adotada baseou-se nas teorias de lideranca denominadas
situacional, comportamental e carismatica. Além disso, tomou como referéncia os Principios para
Educacdo Executiva Responsdvel (PRME), e por meio destes os Objetivos do Desenvolvimento
Sustentavel (ODS). Para tanto adotou-se uma abordagem qualitativa, baseada em pesquisa de campo e
entrevistas em profundidade com vinte gestores de uma empresa familiar do setor de servicos. O tratamento
dos dados foi efetuado de forma descritiva e analitica, e aplicou-se a analise de contetdo. Os resultados
apontaram que os fatores preponderantes para uma empresa formar lideres globalmente responsaveis séo, as
tratativas dadas pelos gestores no dia a dia da organizacdo, desde a contratacdo, passando pelo processo de
integracdo, até a continuidade do desenvolvimento através de trilha de carreira, e escola de formagdo
continuada dos profissionais. O apoio do corpo diretivo da empresa também é um fator que apareceu na
pesquisa como sendo decisivo no desenvolvimento de lideres.

Palavras-chave: Escola de Lideres. Lideres Sustentaveis. Lideres Globalmente Sustentaveis.

Abstract

The article presents a proposal for a School of Leaders based on research that identified the fundamental
premises for its viability. The perspective adopted was based on leadership theories called situational,
behavioral, and charismatic. In addition, it took as a reference the Principles for Responsible Management
Education (PRME) and through these the Sustainable Development Goals (SDGs). For this purpose, a
gualitative approach was adopted, based on field research and in-depth interviews with twenty managers of a
family business in the service sector. Data processing was performed in a descriptive and analytical manner,
and content analysis was applied. The results showed that the preponderant factors for a company to form
globally responsible leaders are the dealings given by managers in the day to day of the organization, from
hiring, through the integration process, to the continuity of development through career path, and continuing
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education school for professionals. The support of the company's governing body is also a factor that
appeared in the survey as being decisive in the development of leaders.

Keywords: School of leaders. Sustainable leaders. Globally Sustainable Leaders.

1. Introducéo

As empresas sofrem mudancas constantes e em todos os sentidos, e tém vivenciado cada vez
mais um aumento de complexidade dos negocios. Tais situacdes requerem decisdes rapidas, para
gue possam continuar competitivas, lucrativas, eficientes e com os melhores profissionais na
equipe. Com os lideres e todas as pessoas que respondem pelas organizag¢fes ou por parte delas, ndo
é diferente. O papel dos gestores e suas atividades diarias dentro das organizacdes também sofrem
mudancas constantemente que, por sua vez, sdo sentidas e observadas por todos, por aqueles que
fazem parte da empresa direta ou indiretamente, por clientes e fornecedores.

Diante disso, percebe-se uma grande inquietacdo das diferentes partes interessadas da
organizacao, em relacdo ao aprendizado dos lideres, a maneira como eles aprendem e como utilizam
suas experiéncias na préatica das rotinas e até na formacao e sucessdo de equipes.

Neste contexto e com tanto a se fazer para formarmos lideres melhores e sustentaveis que
reside o interesse dessa pesquisa que € o de propor uma escola de lideres globalmente responsaveis,
voltada para o desenvolvimento sustentavel das organizacGes. As diretrizes preconizadas pelos
Principios para Educacdo Executiva Responsavel (PRME), bem como os Objetivos do
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) foram elementos escolhidos para embasar a pesquisa que
sustentam a proposta.

Apesar de ser uma necessidade global que poderia abranger diversas areas, tais como
educacdo, saude, empresas publicas e privadas, os direcionamentos apresentados nesta pesquisa
estdo alinhados a formacdo de lideres e a construcdo de uma escola de negdcio globalmente
responsdvel e sustentavel. Escolas de Negdcio, focadas na formacdo de lideres, tém uma
oportunidade impar para colaborar com o atingimento dos ODS e com os fundamentos do PRME, e
contribuir assim com um futuro mais sustentavel.

As empresas, por meio das suas praticas educacionais, evolutivas e construtivas, podem
influenciar os lideres, os liderados, fornecedores e clientes na construcdo de uma visdo de lideranca
globalmente responsavel. Ndo se opondo ao importante papel transformador que exercem na
sociedade, comprometidos e engajados com causas mundiais podem, sem duavida, formar lideres
globalmente responsaveis e sustentaveis que carreguem consigo 0s atributos gerais e necessarios

considerados indispensaveis ao conjunto de profissionais.
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Dessa forma, esta pesquisa tem como principal objetivo investigar, descrever e caracterizar
o perfil de lideranca atual na empresa investigada, e identificar os gaps e as premissas ja
consolidados para lideres globalmente responsaveis, e assim propor uma escola de lideres voltada
para o desenvolvimento sustentavel em uma empresa de prestacdo de servicos, baseada em

tecnologia de informacao, com base nos ODS e nos pilares do PRME.

2. Fundamentacédo Teorica

Com vistas a atingir seus objetivos, o presente estudo sustentou-se em conhecimentos tedricos
e empiricos. A seguir apresentam-se essas bases, e como elas contribuiram para a consecucdo da

pesquisa, e o alcance dos resultados.

2.1. Lideranca

Para muitos estudiosos sobre o tema, lideranca é uma das expressdes mais utilizadas nas
organizacg0es, tornando importante diferenciar entre a gestdo de uma organizacdo em geral, e 0
fendmeno da lideranga. De acordo com Fiedler (apud Robbins, 2010, p. 263), 0 conceito de
lideranga propde o relacionamento entre pessoas, onde influéncia e poder s&o distribuidos de forma
aleatdria, e seu modelo defende que a eficacia do desempenho do grupo depende da adequacao
entre o estilo do lider e o grau de controle que a situagdo lhe proporciona.

No entanto Hersey e Blanchard (1974) destacam que a diferenca fundamental ser bom gestor
e ser lider esta na palavra organizacdo. Embora a lideranca também inclua o trabalho com pessoas a
fim de realizar objetivos, estes ndo sdo necessariamente objetivos da organizacao. Por isso, uma
pessoa pode conseguir realizar objetivos pessoais, mas ser ineficiente na realizagdo dos objetivos da
organizacéo (Kotter, 1990).

As teorias sobre lideranca formam um leque de abordagens, desde aquela focada na
personalidade de lideres, passando pelas comportamentais, das contingéncias, situacionais, das
trocas entre lideres e liderados, pelo modelo de participagdo e lideranga, pelas teorias carisméticas e
transformacionais, chegando mais recentemente as teorias da inteligéncia emocional e da formagéo
de equipes. Essa variedade é justificada pela complexidade do fendmeno que carece de diferentes
perspectivas para ser compreendido. No entanto, pode-se considerar que a liderancga é a capacidade
que uma pessoa tem de influenciar as acdes dos outros, para fazer com que determinadas coisas
acontecam, se traduzindo em diferentes formas de poder tais como a mobilizagéo, o controle e a
legitimacdo. Sendo assim, a lideranca € atualizada pelo lider, mas é estruturalmente incorporada e
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reproduzida na organizacao (Huxham & Vangen, 2005; Harper-Anderson, 2018; Gimenez, 2022).

No entender de Voltolini (2014) a lideranca, nos seus diversos niveis, representa a variavel
mais relevante para o sucesso de qualquer esforco de inser¢do do conceito sustentabilidade na
gestdo do negdcio e na cultura de uma empresa. As liderancas expressam a cultura da organizagéo
tanto por suas palavras como por seus atos. Os lideres em culturas voltadas para o cliente, por
exemplo, devem expressar uma visdo focada no cliente e demonstrar, por meio do seu
comportamento, seu comprometimento com os clientes, como apontam Wagner e Hollenbeck
(2012).

Quando se pensa a lideranga voltada para a sustentabilidade, Malacarne e Brunstein (2021)
mostram que ha ainda a hegemonia de um pensamento logocéntrico e definitivo, centrado na visao
empresarial e na utilizagdo de ferramentas gerenciais.

Para que possam ter éxito em suas rotinas e obter resultado da equipe através de uma gestdo
absolutamente responsavel e sustentavel, os lideres precisam desenvolver de forma equilibrada suas
competéncias pessoais e organizacionais, e esse processo depende de aprendizagem que contemple
aspectos da andragogia, considerado o publico a ser atingido.

Freire (2011) defende a importancia de se ter uma educacao focada nos conflitos e desafios
atual, e com desenvolvimento de criticidade a altura dos problemas a serem enfrentados. Seu
método, desenvolvido na década de 1960 como estratégia para a alfabetizacdo de adultos,
conhecido como “Método Paulo Freire”, possui fundamentagdo humanista. Sua visdo parte do
principio educativo, ou seja, deve-se proporcionar ao individuo autonomia, consciéncia critica e
capacidade de decisdo, assim sera possivel também o autoconhecimento e o desenvolvimento das
potencialidades.

A capacidade de autonomia e decisdo compdem, para lideres, um alto percentual do montante
de competéncias necessarias para se liderar bem e com propriedade. Apesar de ndo se ter uma
abordagem comum Unica, é possivel observar que nas diferentes teorias sobre lideranca, lideres e
liderados estdo fortemente entrelacados pela ideia do relacionamento, conforme apresentado na

Secéo a seguir.

2.2. Teorias da Lideranca

Desde os primdrdios do pensamento ocidental, j& se entendia o ser humano como um animal
social, vivendo em grupo. Com o passar dos séculos, o processo de convivéncia, novos

ordenamentos de regras, trabalho e o convivio em comunidade sofreu transformaces, dentre elas a
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emergéncia da figura do lider. Em linhas gerais a lideranca pode ser definida como um processo de
influéncia, ou seja, lideranca ¢é a capacidade de influenciar os outros pela liberacdo de seu poder e
potencial para impactar o bem maior.

A ja citada diversidade de abordagens esta sintetizada no Quadro 1, mas para os objetivos

desse estudo foram selecionadas as abordagens situacional, comportamental e carismatica.

Quadro 01 - Principais Teoria Sobre a Lideranca

TEORIAS CARACTERISTICAS e CONTRIBUI(;OES AUTORES

Dos Tragos Considera que o individuo possui caracteristicas natas | Gordon Allpont
de lider, ndo sendo possivel o aprendizado da
lideranca ou aprimoramento das capacidades de
lideranca.

Comportamental Os comportamentos manifestados pelos lideres, | Tannenbaum e
criando uma preocupacdo mais acentuada com os | Schmidt
estilos de lideranca.

Situacional A lideranga é ajustada de acordo com as necessidades | Hersy e Blanchard

dos liderados. O estilo de lideranca a ser adotado ir&
depender do estagio da maturidade dos liderados.

Grid Gerencial

Esta relacionado com um método de treinamento em
lideranga seria um conjunto de teorias que dizem
como lideres aproveitam sua inteligéncia e
habilidades.

William Blake e
Jane Mouton

Contingencial

O desempenho das pessoas depende da combinagéo
entre estilo de interacdo de lider com os subordinados
e 0 grau de controle da situacéo.

Hersy e Blanchard

Carismatica

O lider carismatico possui uma visdo otimista e cria
vinculos que inspiram as pessoas a segui-los. Se
preocupa com o potencial de seus seguidores e confia
neles.

Hersy e Blanchard

Transformacional

Na lideranca transformacional, lideres e liderados se
elevam a niveis altos de moralidade e motivacdo,
aumentando o0 grau de conscientizacdo e
envolvimento na busca da autorrealizacao.

Hersy e Blanchard

Transacional

Na lideranga transacional, ha a recompensa atraves de
uma troca de esforgo entre lideres e seguidores em
determinada situagéo.

Hersy e Blanchard

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos trabalhos referenciados.
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A teoria situacional se destaca pela sua énfase no comportamento dos liderados, conseguindo
se adaptar ao estagio de amadurecimento de cada um. Ainda sobre a teoria situacional merece
destaque os niveis de maturidade a ser observado em cada liderado conforme apresentado abaixo:

a) Maturidade 1 (M1): Liderado nfo tem competéncia ou Conhecimento e nio estd motivado. O
lider deve DETERMINAR.

b) Maturidade 2 (M2): Liderado ndo tem competéncia ou conhecimento, mas se encontra motivado.
O lider deve PERSUADIR.

c) Maturidade 3 (M3): Liderado tem competéncia ou conhecimento, mas ndo esta motivado. O lider
deve COMPARTILHAR.

d) Maturidade 4 (M4): Liderado tem competéncia ou conhecimento, se encontra motivado e j tem
maturidade. O lider deve DELEGAR.

A teoria comportamental nesse trabalho traz como contribuicéo o fato de dar maior énfase no
comportamento e estilo de lideranca, em detrimento aos tracos de personalidade do lider. Para
melhor entendimento da importancia dessa teoria para a formacdo de lideres globalmente
responsaveis, vamos destacar trés tipos de lideranca: autocratica, liberal e democratica que
comportam caracteristicas diferenciadas e de certo modo complementares para a qualidade
gerencial das instituicdes.

Os trés estilos comportamentais sdo a lideranca autocratica, a liberal e a democrética. A
primeira, também chamada de lideranca autoritéria, tem como principal caracteristica o fato do lider
ser quem toma as decisfes e impde as ordens aos subordinados, sem querer explica-las ou justifica-
las. Os subordinados ndo tém liberdade de atuacdo, pois o lider autocratico controla rigidamente a
sua atividade e ndo lhes explica suficientemente o objetivo do seu trabalho. Pesquisas tém
demonstrado que a lideranca autocratica cria sentimentos de insatisfacdo nas pessoas, alienagdo
quanto ao trabalho e falta de motivacao. Isto faz com que este tipo de lideranca seja apenas utilizado
em trabalhos simples, rotineiros e repetitivos.

J& na lideranga liberal, também chamada de laissez-faire (do francés, deixar fazer), o lider
omite-se e ndo se impde, enquanto os subordinados se tornam os donos da situacdo. H& uma
completa e total liberdade de atuagédo para os subordinados e nenhum controle sobre seu trabalho.
Todavia, os objetivos do trabalho também nédo sdo explicados. Estudos sugerem que a liderancga
liberal também cria sentimentos de desorientacdo, de insatisfacdo e falta de cooperacdo entre as
pessoas. Sua utilizacdo tem sido restrita a trabalhos altamente criativos e de inovagédo pessoal, onde
a liberdade de atuacgdo faz com que outros tipos de lideranga ndo sejam bem-sucedidos.

Por fim, a liderangca democratica posiciona-se no meio-termo entre a autocratica e a liberal,
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evitando as desvantagens de ambas. O trabalho é apresentado pelo lider aos subordinados, que Ihes
da as diversas alternativas de execucdo e 0s objetivos que devem ser alcancados. O assunto é
debatido com os subordinados que fazem sugestdes, que, se viaveis, sdo aceitas pelo lider. Os
resultados das pesquisas mostram que a lideranca democratica conduz a sentimentos de
participacao, satisfacdo, envolvimento pessoal, espirito de equipe e de colaboracdo, além de elevada
motivacdo para resultados. Dai sua utilizacdo intensiva em quase todos os tipos de atividades,
principalmente naquelas que envolvam algum grau de especializagdo e sofisticagdo. Um dos
grandes problemas da direcdo é o de desenvolver lideranca democratica e participativa com 0s
subordinados, para que passem a participar e a sugerir formas de melhor atuacdo na empresa ou
(espaco de trabalho) visando o alcance de objetivos.

Na teoria carismética o lider tem a capacidade de criar vinculos e inspirar os liderados. Um
lider carismatico consegue engajar a equipe, chegando a ser par complementar de lideres menos
carismaticos. Isso apoia fundamentalmente a formacao de pessoas.

Robbins (2001, p. 398) cita que a lideranca carismatica € uma extensdo do modelo da
atribuicdo de lideranga. Ela significa que os seguidores fazem atribuicdes de habilidades de
lideranca heroicas ou extraordinarias, quando observam determinados comportamentos.

Para a atuacdo como lideres globalmente responsaveis, € preciso que as pessoas desenvolvam
comportamentos individuais adequados a sustentabilidade, tais como a preocupa¢do com o0
ambiente, com a sociedade e com os resultados, por isso as teorias situacional, comportamental e
carismatica ganham destaque.

Por meio dessas teorias, e partindo do principio de que sdo as mais adequadas a serem
utilizadas, as empresas sdo constantemente exigidas a avaliarem seus lideres, sempre visando ter em
seu quadro de colaboradores, pessoas voltadas para a responsabilidade, sustentabilidade e
globalmente responsaveis pelos Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS) e pelos

fundamentos dos Principios para Educacdo Executiva Responsavel (PRME).

2.3. Liderancga Globalmente Responsavel

As discussdes sobre lideres responsaveis tém em seu &mago questdes complexas, haja vista
gue envolvem pessoas, comportamentos, ideias, competéncias, habilidades, resultados, num mundo
capitalista, competitivo, com metas desafiadoras e necessidades latentes de inovacdo e
transparéncia.

Num mundo complexo, onde muitas familias ndo tém acesso ao basico, onde as escolas estdo
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mal preparadas para atender uma geracdo conectada em tempo integral, e onde as empresas
necessitam diariamente seguir a trilha de resultados e aumento de performance, algumas questdes
desafiadoras emergem: (1) quem se pretende formar, educar, e para qué?; (2) como e com qual
proposito formam-se lideres globalmente sustentaveis?

O arcabouco dessas interrogacdes pode comecar a ganhar forma se inspirados nos seis
Principios para Educacdo Executiva Responsavel (PRME)3, formulado no ambito do Pacto Global
da Organizacao das Nagdes Unidas (ONU). Sdo eles:

1) Proposito: Desenvolver as capacidades dos alunos para serem futuros geradores de valor
sustentavel para as empresas e a sociedade em geral.

2) Valores: Incorporar em atividades académicas e curriculos os valores da responsabilidade
social global.

3) Metodologia: Criar estruturas de ensino, materiais, processos e ambientes que possibilitem
experiéncias de aprendizagem eficazes para a lideranca.

4) Pesquisa: Participar de pesquisas conceituais e empiricas para avanco da compreensédo sobre
0 papel, dinAmica e impacto das corporacdes.

5) Parcerias: Interagir com o0s gestores das corporacdes de negécios para ampliar o
conhecimento sobre seus desafios no cumprimento de responsabilidades sociais.

6) Dialogo: Facilitar o didlogo e apoiar o debate sobre questdes criticas relacionadas a
responsabilidade social global e sustentabilidade.

Vale ressaltar que a incorporacdo da sustentabilidade é de fundamental importancia na
formacdo de lideres globalmente responsaveis, e deve ser feita numa perspectiva transdisciplinar,
com estimulo a pesquisa, com discussdes voltadas para estimular o conhecimento coletivo, com
vistas a formar o lider corporativo com uma visao critica, e integré-lo no processo de construcdo de
uma organizacgdo transformadora, contribuindo para uma sociedade mais justa e mais sustentavel
(Arruda Filho, 2017). Outra forma de contribuir com essa formacdo, e a sua integracdo com 0s
ODS, com vistas a aumentar a capacidade dos lideres em estabelecer parcerias e relacionamentos
com organizagdes da comunidade, relacionadas a cada um dos 17 objetivos (Tyran, 2017).

Embora seja dificil mensurar quanto o processo educacional seja capaz de transformar o
conhecimento desenvolvido em atitudes cotidianas de gestdo e desempenho sustentavel, essa

modalidade de educacdo deve buscar a promocao e a formacéo de lideres globalmente responsaveis

3 Os seis conceitos dos fundamentos do PRME citados nessa dissertagdo foram extraidos do sitt PRME CHAPTER
BRAZIL.: http://prmebrazil.com.br/.
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com nova mentalidade sustentavel (Arruda Filho, 2019).

2.4. Aprendizagem

Em linhas gerais, aprender é passar a ter conhecimento sobre algo, instruir-se, mas também
pode-se considerar que parte do conhecimento preexiste de forma inconsciente no espirito do ser
humano, e a aprendizagem consiste em desperta-los. Nesse trabalho sdo apresentadas algumas
abordagens de como é possivel aprender a ser lider, e principalmente aprender a ser lider
globalmente responsavel. Como pressuposto considera-se que para que essa aprendizagem ocorra, a
experiéncia assume papel fundamental, bem como seu compartilhamento como aponta Dewey
(1978).

Por esta perspectiva, 0 autor compreende que nos adultos as experiéncias anteriores assumem
um papel muito importante no processo de aprendizagem, de formacédo e que ocorre o tempo todo,
ou seja, a aprendizagem é continua sempre a partir das experiéncias. A premissa € que o0s alunos
aprendem melhor realizando tarefas associadas aos contetidos ensinados.

Ainda para ressaltar a importancia da construcdo, lideres globalmente responsaveis, devem
formar, educar suas equipes pelos PRME, por meio de: Propdsito; Valores; Metodologia; Pesquisa;
Parcerias; Dialogo.

Como destaca Dewey (2002) os habitos podem ser modificados por intermédio de mudancas
na propria pessoa, ou no meio em que ela se encontra. Sendo assim, um lider globalmente
responsavel precisa atuar ativamente para apoiar positivamente o meio em que vive. Segundo
Elkington (2012), as escolas de negdcios deveriam preparar “zeronautas”, ou seja, empreendedores
que geram riqueza, com impacto adverso “zero” no que diz respeito aos aspectos ambiental,

econdmico e social.

3. Procedimentos Metodoldgicos

A abordagem adotada para a elaboragéo da investigacao foi qualitativa. A pesquisa qualitativa
ndo se preocupa com representatividade numérica, mas, sim, com o aprofundamento da
compreensdo de um grupo social, de uma organizacdo. Os pesquisadores que adotam a abordagem
qualitativa opdem-se ao pressuposto que defende um modelo Unico de pesquisa para todas as
ciéncias, ja que as ciéncias sociais tém sua especificidade, o que pressupde uma metodologia
propria.

Adotou-se a pesquisa de campo que se caracteriza pelas investigacdes em que, além da
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pesquisa bibliografica e/ou documental, se realiza coleta de dados junto a pessoas, como recurso de
diferentes tipos de pesquisa (pesquisa ex-post-facto, pesquisa-acdo, pesquisa participante etc.),
conforme Fonseca (2002).

Apresentam-se no Quadro 2, as categorias analiticas, as defini¢cbes constitutivas, os elementos
de analise, e os processos de coleta de dados. A pesquisa foi realizada por meio do uso de dados
primarios e secundarios. Os dados primarios foram coletados de trés formas: (1) realizacdo de
entrevistas em profundidade com os dirigentes do nivel estratégico da organizagdo; um roteiro,
composto por perguntas fechadas e semiabertas foi usado, e desenvolvido a partir dos indicadores
das categorias analiticas especificadas; (2) questionario estruturado composto por perguntas
fechadas foi aplicado em noventa por cento dos lideres da empresa; e, por fim, (3) observacdo nédo-

participante em reunides com colaboradores do nivel estratégico e tatico, e em entrevistas de

construir o conhecimento.

instrumentos de

aprendizagem.

contratacao.
Quadro 02 - Categorias de Analise
~ PROCESSO DE
CATEGORIAS | DEFINICAO CONSTITUTIVA | ELEMENTOS DE
p . COLETA DE
DE ANALISE (DC) ANALISE
DADOS
Avaliagdo da capacidade
ouandor t de aquisicio de 1.Aplicacdo de
uando tornamos prazeroso o ato oA
Aprender a ) ) dp o conhecimento e dominio | duestionario para
e compreender, descobrir ou )
conhecer dos préprios 0s gestores.

Aprender a fazer

Ir além do conhecimento tedrico e
entrar no setor pratico. Aprender a
fazer faz com que o ser humano
passe a saber lidar com situacGes
de emprego, trabalho em

equipe, desenvolvimento

coorporativo.

Avaliacdo da
capacidade de colocar
em préatica 0s novos
conhecimentos
adquiridos, bem como
adquirir novos
conhecimentos por

meio da agdo pratica.

1.Aplicacéo de
questionario para

0s gestores.

Aprender a

Essencial a vida humana e que,

Avaliacéo das

1.Aplicacdo de
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PROCESSO DE

CATEGORIAS | DEFINICAO CONSTITUTIVA | ELEMENTOS DE
; . COLETADE
DE ANALISE (DC) ANALISE
DADOS
conviver muitas vezes, se torna um habilidades sociais tais | questionario para

empecilho para a convivéncia em

uma sociedade interativa.

como empatia,
capacidade de
comunicacao, mediagéo

e gestdo de conflitos.

0S gestores.

Aprender a Ser

Desenvolver o pensamento critico,
autdbnomo, incitar a criatividade e
elevar o crescimento de
conhecimentos, além de ter em
mente um sentido ético e estético

perante a sociedade.

Avaliacdo do grau de
autoconhecimento e da
capacidade de se
conhecer e se

transformar.

1.Aplicacdo de
questionario para

0S gestores.

Fundamentos do
PRME

Criado em 2007 por importantes
figuras das principais escolas de
negoécios do mundo com suporte da
ONU, o PRME (Principios para a
Educacdo em Gestdo Responsavel).
Disseminacdo de um conjunto de
valores aceitos internacionalmente
a fim de formar lideres mais

responsaveis e tolerantes.

Serdo avaliados com
base nos 6 elementos do
PRME: Propdsito,
Valores, Método,
Pesquisa, Parceria,

Diéalogo.

1. Por meio de
entrevistas e
aplicacdo de
questionario com
perguntas diretas
relacionadas aos
6 fundamentos do
PRME.

2. Participagéo

em reunioes.

Fonte: Elaborado pelos autores previamente a coleta e analise de dados

Outro fator a ser ressaltado em relagéo a realizagdo das entrevistas, é que a metodologia
utilizada seguiu as normas e conceitos de entrevista por competéncia, ou seja, a entrevista foi
pautada em identificar em cada profissional entrevistado quais as competéncias que ele possui e que
se relaciona com ser ou ndo um lider globalmente responsével.

Os dados secundarios foram obtidos em informativos e documentos da organizacdo em
estudo, tais como o plano de carreira, descricdo de cargos, comunicados internos e manuais com
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regras corporativas da empresa.

Como método de analise utilizou-se a analise de contetdo, que segundo Bardin (2011, p. 31),
“aparece COMO um conjunto de técnicas de andlises das comunicagdes, que utiliza procedimentos
sistematicos e objetivos de descri¢cdo do conteudo das mensagens”. Por fim, os dados coletados na
observacao ndo-participante convieram para triangulacéo, servindo para comprovar, questionar ou

refutar elementos detectados nas outras formas de coleta.

4. Apresentacao e discussao dos resultados

A seguir serdo demonstrados os resultados coletados e alcancados da pesquisa, tomando como
norteadores os objetivos definidos.

A andlise dos dados coletados permitiu constatar que a lideranga da empresa esta aderente aos
valores fundamentais, ao planejamento estratégico e engajada no fortalecimento da empresa,
conforme apontam alguns aspectos sintetizados a seguir:

o Todos ja trabalharam em outra (as) empresa (as). Caracteristica que minimiza riscos do
ponto de vista de adaptabilidade.

o A empresa tem um grupo de lideres multidisciplinar, com diferentes habilidades técnicas,
comportamentos  variados, histérias e experiéncias distintas, possibilitando  maior
complementariedade e know how.

o 73% da gestdo esta concentrada nos cargos de Geréncia e Supervisdo. Este dado permite que
a empresa tome decisdes mais rapidamente, tais afirmagdes podem ser corroboradas pelo conceito
do que € organograma, ou seja, € uma representacao grafica que representa a estrutura hierarquica
de uma empresa.

Foi investigado nas entrevistas os fatores de sucesso e 0s pontos de atencdo da empresa na
visdo de cada gestor. Do total de entrevistados, foram apontados o total de sessenta e seis fatores
como sendo de atengéo para a empresa. A falta de processo na empresa e 0 quanto isso gera a
falta de formacdo de pessoas, derivando para uma nao retencdo dos talentos, foram alguns que se
destacaram.

No bloco das categorias de analise, “O aprender”, os fatores relevantes observados foram:

o os lideres de forma geral estdo em zona de conforto, sendo pouco cobrados em relagdo novas
acoOes, projetos inovadores;
o nos niveis mais estratégicos, Diretores e Superintendentes, as aten¢Bes se voltam a pouca

desenvoltura em questionar as estratégias da empresa;
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. ainda no nivel estratégico, falta mediacdo de conflito entre niveis abaixo e até mesmo com
Presidente da Empresa;

o 0 ponto mais relevante observado foi a falta de autonomia, em todos os niveis, tal gap
também sera observado nas demais categorias.

Alguns dados que demonstram tais fatos foram explicitados nos pontos de atencdo, por
exemplo, a falta de processo, ndo estdo parando para pensar em como fazer melhor. Outro fator é a
centralizacdo de ideias no Presidente da empresa, isso faz com que os gestores tenham receio de
inovar, dar opinides e acabam por deixar 0S processos mais morosos, pois ha dependéncia excessiva
que a empresa, pela figura do Presidente aprove “tudo”, veja “tudo” e sugira “tudo”.

Quando falamos em aprender a conviver, a pesquisadora observou que essas habilidades
norteiam os profissionais, ha grande preocupacdo por parte da alta gestdo com a empatia,
habilidades sociais e a capacidade de todos em criar networking. O ponto de atencdo observado pela
pesquisadora nesta categoria foi a capacidade de mediar conflitos, os gestores relataram com
veeméncia que esse nao é o ponto forte da empresa.

Referente a categoria analisada, os 6 fundamentos do PRME, vale ressaltar que a sinceridade
observada foi surpreendente, os gestores antes de aferirem as notas, deixavam claro os motivos e o
que ja estava, porventura, percebendo de movimento para melhoria. O resultado desta categoria sera

apresentado a seguir, observem o Gréafico 01.
Gréfico 01 - Notas aferidas sobre os 6 fundamentos PRME

Meédias das notas aferidas pelos Gestores

Propasito valores Metodologia  Pesguisa Parceria Dialogo

W& W Mmoo m

Pl

[= I

. Principais itens a serem trabalhos na Proposta de Escola

Fonte: Elaborado pelos autores previamente a coleta e analise de dados
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Apdbs conhecer a empresa, seus lideres, alguns funcionarios, saber quem séo seus principais
clientes, fazer entrevistas com os 20 gestores, ler documentos, murais, site da empresa e conviver
com eles algumas semanas, foi possivel entender as fortalezas dessa empresa e da equipe, bem com
0S gaps, assim torna-se viavel e admissivel a proposta a seguir.

Para que a empresa tenha lideres globalmente responsaveis, ficou claro que eles precisam de
alguns processos definidos desde a entrada do profissional, necessitam de uma metodologia de
treinamento com foco em aprendizagem e experiéncia, bem como alguns moédulos que os apoiem
no planejamento da empresa e dos projetos, também serd dado foco a comunicagdo e a importancia
de acompanhar equipes e reter talentos.

O alicerce da escola de lideres globalmente responsavel teve como base a metodologia dos
autores e pesquisadores Wick, Pollock e Jefferson (2011), pois, ap0s Varios estudos e pesquisas,
entendeu-se que o método 6Ds por eles apresentado, ofereceria a melhor op¢do estratégica de
formacéo de seus lideres.

A seguir serd apresentado as fases da escola de lideres, desde a integracdo dos funcionarios
em seu primeiro dia de trabalho. A escola de lideres globalmente responsavel foi chamada de trilha
de aprendizagem e todas as etapas séo norteadas pelo método 6Ds.

O ciclo completo da trilha de aprendizagem, programa inteiramente ligado as categorias:
aprender a conhecer, aprender a fazer, aprender a conviver e aprender a ser; € de 12 meses para
lideres e de 24 meses para os profissionais em desenvolvimento que futuramente possam assumir
possiveis cargos de lideranca.

Ao final de cada ciclo, os participantes recebem um certificado atestando a participagdo e
garantindo a credibilidade ao processo sustentavel da empresa, permitindo assim atrelar ainda mais
a escola ao ODS 3: Educacdo de qualidade.

Os assuntos dos mddulos para os lideres serdo absolutamente conectados aos 6 conceitos
tratados por Voltoline (2014) com sendo destaque de lideres sustentaveis e terdo como tema,
elaboracdo de estratégias, analise de cenarios e riscos, planejamento estratégico, ensinar e apoiar
funcionarios, estratégias de sustentabilidade e perenidade da empresa e comunicagéo.

Também faz parte da escola 2 médulos de integracdo para novos profissionais, com duracao
de 90 dias. O programa de integracdo visa superar definitivamente o gap da categoria aprender a

conviver e a conhecer. No Quadro 3 ¢ possivel visualizar uma sintese da escola de lideres.
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Quadro 3 - Trilha da aprendizagem.

N

Escola de Lideres Globalmente Responsavel e Sustentavel

Trilha de Aprendizagem

Programa / Resultados
Moadulo Periodicidade | Tempo Categoria Publico Esperados
Aprender a Diminuir a
Mensal ou o
conhecer, rotatividade
sempre que
aprender a fazer, (turnover);
3 houver o
Integracéo de o aprender a identificar
admisséo (de ) Todos 0s hovos L
novos 3 meses |conviver e o possiveis ajustes
L acordo com o funcionarios. B
funcionérios aprender a ser. de funcdo; Ter a
processo y
o 2. Introducéo aos pessoa certa, no
admissional da
fundamentos do lugar certo com a
empresa). .
PRME. equipe certa.
Reter talentos;
diminuir a
rotatividade
(turnover); ensinar
Sempre que um 1. Aprender a . ]
) lideres a ensinar;
ciclo de 12 conhecer, . .
dera f uniformizar a
i meses se aprender a fazer, o B o
Trilha de g Profissionais que ja | comunicagdo;
; encerrar, ou aprender a ]
aprendizagem de q 12 meses, ) tem cargo de Evitar retrabalho;
quando novos o conviver e ] ]
12 meses para i dividido lideranca, Garantir o
lideres da lideres forem . aprender a ser. ) .
) em Vvarios independentemente | proposito e valores
Empresa promovidos. 2.Fundamen-tos L
temas da posicéo da empresa e
Pode haver do PRME. . .
y o hierarquica. certificar-se que o
formacéo em 3.Atribuicd-es de )
o . planejamento
estagios um Lider o
o estratégico é
distintos. Sutentavel.

seguido para
perpetuar a
sustentabilidade da

organizacao.
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Sempre que um
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Reter talentos;
Uniformizar a
comunicacao;

Evitar retrabalho;

ciclo de 24 1. Aprender a Garantir o
meses se conhecer, a fazer, propdsito e valores
Trilha de encerrar, ou a conviver e Profissionais que | da empresa,
_ 24 meses, . . e
aprendizagem de | quando houver dividid aprender a ser. estdo em formacdo | certificar-se que o
ividido
24 meses para Novo grupo a . 2.Fundamen-tos | para futuramente planejamento
em varios
profissionais em | ser formado. do PRME. serem promovidos | estratégico é
temas
desenvolvimento | Pode haver 3. Atribuicdes de | a cargos de gestdo. |seguido para

formacdo em

estagios

um Lider em
Sustentabilidade.

perpetuar a

sustentabilidade da

distintos. organizacao;
Formar lideres
globalmente

responsaveis.

Consideracoes:
1. Em todos os ciclos sera utilizado recursos como: Cartazes informativos, avisos atravées da plataforma de
comunicacgdo interna da empresa e comunicagao através dos gestores.
2. Para a tratativa dos assuntos sera possivel abordar os temas por varios canais, tais como: treinamentos
presenciais, treinamentos on line, workshop, comités, palestras e outros que se apresentarem pertinentes ao

processo e assunto.

Fonte: Elaborado pelos autores com o0s principais topicos da escola de lideres.

4.1. Objetivos da proposicdo da Escola de Lideres

N&o é incomum as empresas montarem treinamentos com foco exclusivamente no aumento da
produtividade e da eficiéncia, por vezes ndo olham o todo e esquecem o mais relevante, as pessoas e
suas a formacOes. Esquecem que participar de um programa de desenvolvimento, no caso aqui,
formacdo de lideres globalmente responsaveis, envolve autoconhecimento, gerenciamento das
emogdes, aprendizagem para desenvolver equipes, desenvolvimento do autocontrole, a
automotivacdo, tantas outras competéncias e habilidades que sdo importantes para liderar de forma
responsiva e de forma a agregar os ODS no dia a dia das pessoas.

O objetivo da escola de lideres para formacdo de gestores globalmente responséaveis tem como

alvo facilitar o aprendizado e direcionar esfor¢cos da empresa na formacdo dos profissionais de

Revista Mosaicos Estudos em Governanca, Sustentabilidade e Inovagéo, Curitiba, v. 4, n. 1, p. 40-62, 2022. 55



¢
N

forma a prepara-los, educa-los para as atividades quotidianas da organizacdo, ensina-los a ver a
lideranca de forma construtiva e norteada pelos fundamentos do PRME, pelos principios da
aprendizagem e prética, e ainda pelas atribui¢fes de um lider globalmente responsavel.

Este programa também tem a finalidade de treinar, desenvolver e acompanhar as habilidades
técnicas dos participantes. De forma geral e direta, pode cooperar para a produtividade das equipes,
promover o alcance das metas dos departamentos e empresa toda, e formar cada vez mais lideres
preparados e globalmente responsaveis.

Baseado no resultado da pesquisa e das observacgdes da pesquisadora, 0s principais temas

tratados na escola de lideres sdo:
o Integracdo de novos funcionarios:

Na escola de lideres globalmente responsavel esse programa de integracdo é chamado de,
Entre e Cresca, 0 conceito nasceu para perpetuar o ODS 8, TRABALHO DECENTE E
CRESCIMENTO ECONOMICO, promover o crescimento econdmico sustentado, inclusivo e
sustentavel, emprego pleno e produtivo e trabalho decente para todos.

O slogan “entre e cres¢a”, foi criado para superar qualquer lacuna da categoria
aprendizagem.

Trilha de aprendizagem de 12 meses para lideres:

Baseados nos gaps apresentados nas categorias de analise, para os ja lideres da empresa, foi
desenhando que a cada 12 meses haverd 6 mddulos de treinamento de acordo com as atuais
necessidades.

Para a implantagdo da trilha de aprendizagem os primeiros 6 modulos terdo os seguintes

temas:
a.  Conceitos e importancias sobre tomada de decisdes e planejamento;
b. Comunicacdo assertiva e oratoria, suas semelhancas e diferencas;
c. Importancia da pesquisa mercadoldgica.
d. Foco na solucdo e zero retrabalho

e. Ensinar com a pratica.
f.  Areal necessidade de processos
Na sequéncia deste trabalho foi especificado as principais caracteristicas e acdes de cada tema

de acordo com os gaps observados pelos autores do estudo, e trazidos do resultado da pesquisa.

o Trilha de aprendizagem de 24 meses para profissionais em desenvolvimento:
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A partir da analise de todas as entrevistas, das observacdes realizadas no trabalho de campo,
dos documentos da empresa e de dos resultados das médias das notas das categorias medidas neste
trabalho a primeira trilha de aprendizagem para os profissionais da compreende 12 mddulos, entre
pratica, sala de aula, treinamentos on line, cursos, palestras, workshops, quick coffee e comités de
trabalho.

Com base nos principais pontos de atencdo dos lideres e dos riscos apresentados de nao
conformidade nas categorias pesquisadas 0s assuntos considerados apropriado para 0s
desenvolvimentos dos lideres e formacédo das equipes séo:

Para os treinamentos presenciais, seja no formato aula, workshop ou comités:

e Conhecendo as competéncias por niveis hierarquicos.
¢O que é ser lider?

¢ O que muda quando me torno lider?

e Estratégias de negociacao.

e Sei dar e receber feedback?

e Comunicagéo assertiva.

e Inteligéncia emocional.

eEntendendo relatorios.

e Ferramentas de melhoria continua no dia a dia.

e Tomada de decisdo independente do cargo.

e Administracdo do tempo.

Alguns temas também sdo trabalhados de forma on line, por uma plataforma de ensino a
distancia (EAD), os assuntos pertinentes para videos séo:
¢ Oratoria e comunicagéo.
e Construindo relatérios.
¢ Estabelecer metas.
¢ Cuide da empresa, cuide do planeta, cuide de vocé.

¢ VValores e competéncias.

Os projetos on line tém como objetivo o cuidado com a sustentabilidade e perenidade da
empresa, temas também com abrangéncia aos fundamentos do PRME e aos conceitos de lideres
globalmente sustentéaveis.

Os assuntos possiveis de serem trabalhos de forma pratica, como tarefas em seus
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departamentos, e em momentos de didlogo através de quick coffee sdo:

o Escolher um assunto passivo de feedback, praticar e trazer ensinamentos na proxima
semana.

o Identificar a necessidade de criacdo ou ajuste de relatdrios da area de atuacdo, departamento
que atua.

o Montar agenda semanal, 4 semanas.

o Observar em seus colegas um caso de negociacdo ganha-ganha e outra de ganha-perde.

o Aplicar pelo menos 2 ferramentas sobre melhoria continua para resolugdo de um problema

na empresa e/ou departamento.

As praticas acima citadas, contribui significativamente para uma melhora nos dos gaps
relacionados as atribuicdes de um lider globalmente responsavel, principalmente aos assuntos de:
Dialogo, Metodologia e Pesquisa de acordo com as premissas do PRME.

As especificacOes de formato dos treinamentos, eventos, se presenciais ou ndo, se ministrado
por consultores internos da empresa ou externos (consultorias), carga horaria, local, intervalos,

coffee break, séo de suma importancia para o efetivo desenvolvimentos das equipes e lideres.

Importante ressaltar que todos os formatos de treinamento da escola de lideres globalmente

responsavel, seja presencial ou on line, segue a metodologia 6Ds.
As principais caracteristicas dessa escola de lideres globalmente responsavel séo:

a) Periodicos treinamentos presenciais: com carga horaria de 4 e 8 horas de acordo com o tema.
b) Cursos, para esta modalidade: a caracteristica principal € a formacéao e profissionalizacéo, a
escola de lideres tem cursos para os diversos niveis hierarquicos da empresa. O foco é a pessoa
aprender sobre determinado assunto ou area. Pode envolver tanto teoria quanto pratica.

C) Palestras: sdo reunifes de pessoas com curta duracdo, de 1 a 2 horas, se concentra no
discurso de apenas uma pessoa e sua caracteristica se define por informar ou ensinar sobre um unico
tema.

d) Workshops mensais: esse método de treinamento é mais curto e busca se aprofundar sobre
um determinado assunto, € orientado para questdes bem mais especificas a qual é prefixada pelos
mediares. Tem como principais caracteristica a realizacdo de atividades praticas, permitindo grande
interatividade dos participantes.

e) Treinamentos on line: esse formato tem como caracteristica ensinar atraves de interagdo on

Revista Mosaicos Estudos em Governanca, Sustentabilidade e Inovagéo, Curitiba, v. 4, n. 1, p. 40-62, 2022. 58



¢
N

line, ou seja, o aluno/profissional, pode aprender, fazer seu curso, assistir a uma palestra em
qualquer local, basta ter acesso a um aparelho eletrénico (celular, tablets, computador) conectado a

rede ou a alguma plataforma da propria empresa.

Como o detalhamento das caracteristicas e das principais a¢des dos treinamentos da escola de
lideres globalmente responsavel € possivel assegurar que os gaps observados na pesquisa estdo

todos mapeados e sdo tratados cuidadosamente.

5. Concluséo e recomendacdes

O objetivo desse artigo € a proposicdo de uma escola de Lideres Globalmente responsavel,
voltada para o desenvolvimento sustentavel em uma Empresa de Prestacdo de Servicos baseado em
tecnologia de informacdo, com base nos ODS e nos pilares do PRME. No entanto merece o
destaque que uma escola de lideres tem como missao formar individuos para todas as ocasifes e em
diversas empresas, com diferentes culturas ou segmentos, com esse proposito que o trabalho foi
estruturado, para se adaptar a diferentes cenarios, mas sempre com o0s objetivos de formar
individuos.

Respondendo aos objetivos desta pesquisa viu-se que todos os lideres ja trabalharam em outra
(as) empresa (as), que 65% desses lideres ja tiveram experiéncia em gerir pessoas e, outra (as)
organizacBes. A empresa tem um grupo de lideres multidisciplinar, com diferentes habilidades
técnicas, comportamentos variados, histérias e experiencias bem distintas. A média de idade dos
gestores € de 39 anos e o tempo médio desses profissionais é 4 anos.

Com a realizacdo da pesquisa e resultados percebeu-se que o assunto formacdo de lideres nem
sempre é tratado com a seriedade que merece, por vezes a tratativa é pela conveniéncia do negécio.
Em contrapartida, foi possivel observar que os gestores ficaram interessados em, apds a concluséo
do trabalho, saber o que podem fazer para atuarem de forma globalmente responsavel.

Impossivel ndo ressaltar que ouvir lideres ja muito experiente ou em seu primeiro ano como
gestor traz ensinamentos que contribuem para formar de maneira mais assertiva novos gestores.

Propor uma escola de Lideres Globalmente responsaveis, voltada para o desenvolvimento
sustentavel em uma Empresa pode ser considerada uma barreira a ser vencida, pois nota-se 0
desconhecimento dos conceitos e praticas para ser de fato um lider globalmente sustentavel, alguns
lideres nem sabem o que é ODS. Mesmo assim, este trabalho mostrou que é possivel implantar uma
escola de lideres globalmente responsaveis.

Dentre as licbes aprendidas, talvez a mais decisiva, € que ndo basta querer, os lideres
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precisam estar dispostos a sair da zona de conforto para implantar a escola de lideres.

Os resultados dessa pesquisa abrem novas possibilidades de estudos sobre a formacdo de
lideres, novos métodos de aprendizados e experiéncias, possibilidades de diversos estudos de casos
podem ser realizados com 0s objetivos de comparar 0s resultados de varias empresas nos seus mais
distintos segmentos.

Neste estudo foi a pesquisa foi de forma qualitativa, através de entrevista com perguntas
abertas e questionarios estruturados.

Exemplo de algumas perguntas abertas feitas aos entrevistados para compor esse artigo:

1. O que ¢ lideranca para vOcé?

2. Vocé acredita que é possivel formar lideres?

3. Vocé acredita na formacéo de lideres dentro da empresa pgmais? Por qué?

4. Vocé ja ouviu falar em ODS? Sabe o que é?

5. Como tem sito a educacdo corporativa da pgmais?

Exemplo de algumas perguntas demogréficas feitas aos entrevistados nesta pesquisa:
1. Idade

2. Género

3. Grau de escolaridade

4. Estado civil (resposta era coletada exatamente como o entrevistado se intitulava)
5. Filhos

Esses foram alguns exemplos de modelo de perguntas utilizadas, o importante € saber que
sobre a proposicdo de uma escola para formacgédo de individuos é possivel diversas modificacdes,
estruturacdes de perguntas em formatos distintos. Sendo assim, conclui-se que a replicagéo desta
pesquisa em outras empresas dos mais diversos tamanhos, nacionalidades e segmentos permite
avancar na identificacdo dos desafios comuns a formacao de lideres globalmente sustentavel, assim
como auxilia na constru¢do de um modelo tedrico que sirva de base para a discussdo das barreiras
dentro das empresas referente ao tema. Espera-se que, para estudos proximos, este trabalho possa
estimular novas verificagbes considerando possibilidades ndo exploradas e que necessitam de
debate e construcao.

Por fim algumas recomendacGes para novos estudos surgem a partir de alguns
guestionamentos com potencial para serem novos problema de pesquisa: (1) como seria o resultado
desta pesquisa se aplicada em uma organizacdo multinacional?; (2) e se aplicada numa organizacéo
publica?; (3) Como seria o resultado se a base amostral de lideres fosse superior a base utilizada?
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Abstract

Law enforcement is a core aspect of the Rule of Law in as much as its deepest challenge. In order to understand
the complexity and contractions of these two concepts, the text will dive into the Brazilian legal system and
the backlash suffered in the last years, specially concerning the protection of the public patrimony and the
threat to the Prosecution Service’s independence, demonstrating a downfall in previous juridical advancement
in the country constitutional and legal environment.

Key Words: Rule of Law. Law Enforcement. Brazilian Prosecutor’s Office.

Resumen

La aplicacion de la ley es un aspecto central del Estado de derecho tanto como su desafio mas profundo. Para
comprender la complejidad y las contracciones de estos dos conceptos, el texto se sumergira en el
ordenamiento juridico brasilefio y en los retrocesos sufridos en los Gltimos afios, especialmente en lo que se
refiere a la proteccion del patrimonio publico y la amenaza a la independencia del Ministerio Publico,
demostrando una caida en el avance juridico anterior en el &mbito constitucional y legal del pais.

Palabras clave: Estado de derecho. Cumplimiento de la ley. Fiscalia de Brasil.

Resumo

A aplicagdo da lei é um aspecto central do Estado de Direito tanto quanto seu desafio mais profundo. Para
compreender a complexidade e as contracdes desses dois conceitos, o texto mergulhara no ordenamento
juridico brasileiro e no retrocesso sofrido nos Gltimos anos, especialmente no que diz respeito a protecdo do
patrimdnio publico e a ameaga a independéncia do Ministério Publico, demonstrando uma queda no avango
juridico anterior no ambiente constitucional e juridico do pais.

Palavras-chave: Estado de Direito. Aplicacdo da lei. Ministério Publico Brasileiro.
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1. Introduction

“And the rule of law, it is argued, is preferable to that of any individual. On the same principle, even if
it be better for certain individuals to govern, they should be made only guardians and ministers of the
law. (...) The law is reason unaffected by desire” (Aristotle, Politics).

In Greek mythology, Achilles? was the son of Peleus, king of the Myrmidons and Thetis, a
nereid, who immersed him in the Styx river, so that he became invulnerable, except for his heel.
Supporting the Greek Army, he fought bravely in the Trojan War, as a mighty warrior, occasion in
which he was killed, hit by Prince Paris’ arrow. Supposedly, the Achaeans would not have been able
to win the war without him, since he was considered invincible.

If the Rule of Law is regarded as a shield to protect rights and a sword to fight against injustice,
the perception is that it seems “invincible”. Contradictorily, actual law enforcement is its Achilles’
heel or mortal weakness.

Accordingly, enforcement starts with a well-structured legislation and a judicial power
capable of guaranteeing its application in concrete cases. The problem arises when, instead of
improving the legislation to fight crimes, the legislative branch decides to diminish the public
patrimony protection, as it occurred in Brazil. The European Union, however, perceived the need to
combat specific crimes against the international organization, especially those related to economic
and financial felonies. The idea of an European Public Prosecutor’s Office became concrete on June
1%, when the office launched its operations, in Luxembourg, under the auspices of Laura Codruta
Kovesi, European Chief Prosecutor.

Tracking the above reasoning, this essay proceeds as follows. First, it deals with the Rule of
Law concept and enforcement as its core feature. Second, it briefly analyzes the structure of the
Brazilian anti-corruption law system as a paradigmatic example of how to enhance the enforcement
of legal rules in the country, and how it led to procedures that returned embezzled funds back to the
State. Finally, it addresses a counteraction suffered in the system with politicians designing laws to

limit prosecutor’s independence and performance.

2. Achillean Rule of Law

2Homer (2004). The lliad. Project Gutenberg. https://www.gutenberg.org/cache/epub/6130/pg6130-images.html. It
should be pointed out that neither The Iliad nor The Odyssey mention anything about the Achilles’ heel legend, but it is
treated on the Roman poet Publio Papinio Estacio’s book “Aquileida”.
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The Rule of Law, a term coined by Oxford Professor A. V. Dicey, in his book, “An
Introduction to the Study of the Law of the Constitution”, published in 1885, was consolidated as a
constitutional principle, having England as its cradle, even though Aristotle had already referred to
this idea. John Locke expressed, in the Second Treatise on Civil Government (1689), that “Wherever
law ends, tyranny begins”, and Thomas Paine, in Common Sense (1776), stated that “The Law is
King”. Moreover, the Magna Carta of 1215 laid the seeds of the concept.

Dicey gave three meanings to the rule of law (Bingham, 2011, p. 133/135). First, the due
process of law, which is “that no man is punishable or can lawfully be made to suffer in body or
goods except for a distinct breach of law established in the ordinary legal manner before the ordinary
courts of the land”. Second, the impersonality principle, so that ’not only that with us no man is above
the law, but (which is a different thing) that here, every man, whatever be his rank or condition, is
subject to the ordinary law of the realm and amenable to the jurisdiction of the ordinary tribunals”.
Third, the judicial authority or “the general principles of the constitution (...) are with us the result
of judicial decisions determining the rights of private persons in particular cases brought before the
courts.”

In short, the Rule of Law ensures a minimum standard of justice, both substantive and
procedural, as stated in the Universal Declaration of Human Rights (1948), the European Convention
on Human Rights (1950) and the European Union Treaty (1993). The South African Constitution
(1996) establishes that the Republic is founded in the Supremacy of the Constitution and the Rule of
Law. In the same sense, the expression gained meaning in other languages: Rechtstaat (Germany),
L’Etat de Droit (France), Rechtsstaat (Netherlands), and Estado de Direito (Brazil). In Brazil, also,
the Federative Republic was constituted, formed by the indissoluble union of States, Municipalities
and the Federal District, into a Democratic State of Law, whose foundations are citizenship and the
dignity of the human person (Federal Constitution, Art. 1°, Il and I1I).

Finally, the Prosecution Service, as a defender of the legal order and human rights, has the
duty to protect the rule of law and ensure respect for judicial precedents. Thus, as its threshold, the

rule of law was meant to be as mightily invincible as the Greek hero.

3. Law Enforcement’s Heel

In Brazil, since the enactment of the last Constitution (1988), after twenty-one years of a
dictatorship regime, the legal system has been strengthened to encompass an anti-corruption shield

against the dilapidation of the financial and environmental public patrimony. In the Federal
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Constitution, prosecutors and judges, who are admitted by public tender, have prerogatives to protect
their independence against economic power and political pressure. Also, Parliament issued the Class
Action Law (Lei n°® 7347/1985), the Administrative Improbity Law (Lei n°® 8429/1992) and the Anti-
Corruption Law (Lei n°® 12.846/2013). The first one aims at strengthening consumer, cultural,
economic, environment and social rights and any diffuse or collective interest. The second deals with
acts of administrative improbity, which entail suspension of political rights, loss of public service,
unavailability of assets, and compensation to the treasury, despite the appropriate criminal action.
The third provides the administrative and civil liability of legal entities for the practice of acts against
the public administration, national or foreign. In addition, the legislative branch published an
important compilation of environmental laws as well, between 2000 and 2006, to foster the protection
of cultural and natural heritage.

Nonetheless, after Operation Car Wash?, which not only investigated, prosecuted and
condemned politicians and entrepreneurs, but also brought back billions of reais, illegally expatriated,
to the Union Treasury, a political backlash posed a threat to Brazil’s historical fight over corruption
and hindered the law enforcement system, which adversely, has an impact on the country’s
institutional and economic development.

Concerning the Law and Economics perspective, since the rational agent is generally
preoccupied about the probability of being punished and attentive to information asymmetry, there is
a high incentive for corruption in Brazil because of the perception of impunity (Alencar, 2011, p.
428), although it affects development (Sen, 2000, p. 86) as a key value on the global stage, that
integrates the text of constitutions and international treaties, especially the 2030 Agenda and the
Sustainable Development Goals, and also the Inter American Convention Against Corruption (1996),
the OCDE Convention on Combating Bribery of Foreign Public Offices in International Business
Transactions (Convention on Combating Bribery) (1997) and the UN Convention Against Corruption
(UNCAC) (2003).

3 “Why Car Wash? The case's name, 'Lava Jato, stems from the use of a network of gas stations and car jet washes to
move illicit resources belonging to one of the criminal organizations initially investigated. (...) This bribe was distributed
through the scheme's financial operators, including money changers investigated in the first stage.” (MPF. Caso Lava
Jato (Car Wash Case). http://www.mpf.mp.br/grandes-casos/lava-jato/entenda-o-caso/entenda-o-caso). Operation Car
Wash in numbers: 4.3 billion - Amounts returned to public coffers (Petrobras, Union etc); 2.1 billion - Amounts provided
for in compensatory fines arising from collaboration agreements (Acordo de Colaboragdo); 12.7 billion - Amounts
provided for in compensatory fines arising from leniency agreements (Acordo de Leniéncia); 14.7 billion - Total Expected
Recovery Values and 111.5 million - Voluntary Waiver Values of Defendants. (MPF. Caso Lava Jato (Car Wash Case).
http://www.mpf.mp.br/grandes-casos/lava-jato/entenda-o-caso/entenda-o0-caso). In this current negative political
environment and judicial reversals, the ex-Head of Brazil's Operation Car Wash, Deltan Dallagnol, first resigned from
the Task Force Coordination, where he worked for about six years, and then, after eighteen years, permanently left the
Federal Persecution Service, in November 4™, 2021.
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In the legal concept of development, the rule of law is central, as it guarantees legitimacy,
accountability, and transparency (Hesselheim, 2017). On the contrary, legal uncertainty and
corruption (Oliveira, 2019, p. 220) are factors that undermine the institutional and governmental
framework needed to foster development (Trubek, 2012, p. 4).

On the European continent, it is also being discussed whether the European Public
Prosecutor's Office is a threat or a factor of progress, given the start of its work this year, with the
objective of combating economic and financial crimes that affect the resources of the European
Union. The structure is part of another regional cooperation initiative, in addition to instruments such
as the Schengen Agreement, Eurojust (European Union Agency for Criminal Justice Cooperation),
Europol (European Union Law Enforcement Agency) and OLAF (European Anti-Fraud Office).
Complexity is seen as a great challenge due to the multilevel structure of the office, the relationship
with non-member States and the myriad of legislation applicable to the processes in each country,
which demands effective tools for the administration and monitoring of the processes (De Baynast,
Olivier, 2010).

The Brazilian legal system is very labyrinthine and there are currently many projects in
Congress with a profound impact on the anti-corruption micro-system and, as a consequence, in law
enforcement, in chronological order, the alterations to the Abuse of Authority Law (Lei n° 13.869/19)*
and the Administrative Improbity Law (Lei n° 14.230/2021)°. For instance, one clear consequence of
this normative reform is to annul law suits (03) against four political parties (PT, PP, PSB and MDB),
proposed by the Federal Prosecutor's Office and Petrobras in Operation Car Wash, in which there are
petitions to recover around one billion reais for the treasury. There is also Parliament’s attempt to

amend the Constitution to control the Prosecution Service’s independence, with the Constitutional

4 The Brazilian Parliament approved the new Abuse of Authority Law, which criminalizes functional behaviors related
to the exercise of the end-activity of public agencies, including the Judiciary and Prosecution Service. For this reason,
seven Unconstitutional Direct Actions (ADI) were filed against the law, such as ADI 6234 (Federal District Fiscal
Auditors Association), ADI 6236 (Brazilian Magistrate Association); ADI 6235 (Prosecutor's Office Association); ADI
6239 (Federal Judges Association); ADI 6240 (Brazilian Fiscal Auditors National Association); ADI 6266 (Federal Chief
Police National Association) and ADI 6302 (Podemos Party). The ADI Injunctions were denied by the case reporting
justice, who sent the constitutional actions for judgment to the plenary of the Federal Supreme Court.

5 The Administrative Improbity Law (Lei n® 8429/1992) refers to three public agent’s conducts: illicit enrichment, damage
to public treasury and violation of the public administration principles. The law’s reform undertaken by the Congress
demands the proof of intent to commit irregularity, whereas the previous law required intent or guilt to assess
responsibility. Also, it demands an effective damage to public property. Furthermore, only the Prosecution Service can
investigate and prosecute those acts, while before Federal, State and Municipal Solicitors could file lawsuits since the
public treasury was at risk. Even worse, the law prevents acts of improbity from being investigated in the event of criminal
acquittal, even though there are different procedural and evidential systems and penalties (administrative, civil, and
criminal).
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Amend Project (PEC n° 05/2021)°%. On October 20th, the Congress rejected the amendment project
by 11 votes (297 x 182), since it needed 308 (60% of a total of 513 congressmen). There has been
strong pressure from civil society, artists and the free press against the so-called “Vengeance PCA”
(“PEC da Vinganga”). In addition, in a poll held in the Congress website, 96% of citizens voted
against the project (“totally disagree).” The manceuvre posed a dangerous threat to the Prosecutor’s
Office independence and opened a precedent of Parliament’s control over the member’s functional
activity, keeping in mind that there are several congressmen that are defendants in civil and criminal
corruption cases.

Considering this scenario, Brazil has been part of the greatest ten economies in the world, but
occupies the 84" position in HDI (Human Development Index), among 189 nations, according to the
UN, in 2020 and the 94" position, with respect to Transparency International's Corruption Perceptions
Index 20208. Over the years, the index was as follows: 2010 (69), 2011 (73), 2012 (69), 2013 (72),
2014 (69), 2015 (76), 2016 (79), 2017 (96), 2018 (105) and 2019 (106).

Unfortunately, the aforementioned is corroborated by a vast literature, which demonstrates
that, in Brazil, crime still pays, above all when considering conviction rates and imprisonment penalty
(Alencar, 2011; Moene, 2016; Montes, 2021; Mota Prado, 2016; Richard, 2014; Zobolowsky, 2016).
Through this perspective, “the most important variable to decrease corruption is the punishment
probability (p), followed by severity of judicial sanctions (J) to both corruptor agent and corrupted
servant, and finally, the severity of administrative sanction (A), applicable to the corrupted servant
only” (Alencar, 2011, p. 428/429).

4. Conclusion

6 When analyzing the law reform project, the National Association of Prosecution Service (CONAMP) highlighted nine
points that show the risks of setbacks in the fight against corruption and impunity. (CONAMP, 2021). Technical Note on
Administrative Improbity Law Change. https://www.conamp.org.br/imprensa/noticias/8555-conamp-publica-analise-
tecnica-sobre-mudancas-na-lei-de-improbidade-administrativa.html).

7 OECD (2019). Abuse of authority provisions adopted by the Senate raise concerns over Brazil ’s capacity to ensure
independence of prosecutors and judges in fighting corruption. https://www.oecd.org/corruption/abuse-of-authority-
provisions-adopted-by-the-senate-raise-concerns-over-brazil-s-capacity-to-ensure-independence-of-prosecutors-and-
judges-in-fighting-corruption.htm.

8 Transparency International (2020). Corruption Perceptions Index 2020.
https://www.transparency.org/en/cpi/2020/index/nzl. Also, The 2021 Policy Paper showed that the entity diagnosis has
placed Brazil below the desirable level, and the country achieved an overall average score of 1.52 (on a scale ranging
from 0 to 3). Thus, the result classifies the country in a context of “no progress”, which means “that fighting corruption,
promoting public transparency and strengthening democratic principles and institutions are not part of the current
government's  priority agenda”. (Transparency International (2021). Policy Paper. October 2021.
https://comunidade.transparenciainternacional.org.br/combate-a-corrupcao-no-brasil-um-monitoramento).
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A nation’s development requires rule of law compliance and, as a consequence, strong law
enforcement. In this regard, Brazil’s anti-corruption micro-system is suffering a backlash due to
legislative reforms. In this context, the OECD Working Group on Bribery (2019) monitored the
deterioration of Brazilian institutions and urged the country to maintain the independence of law
enforcement authorities to enforce the Anti-Bribery Convention, investigate and prosecute corruption
and foreign bribery. The same perception is held by Transparency International, whose report (2020)
presented the setback in the institutional anti-corruption framework, especially political interference
in law enforcement institutions and worries regarding Federal Supreme Court precedents.

As the Financial Times (2019) expressed, the Car Wash investigation “raised the prospect, for
long-suffering populations, that it was possible to impose the rule of law on the rich and powerful”
but the outlaws heavily fought back to pressure legislative norm alteration and the reverse of judicial
decisions. In this sense, Congress prepared a Trojan horse against the law enforcement system and
attacked its spine, the Judiciary and Prosecutor’s Office independence, due to a structural tension
between law enforcement institutions and the political system, based upon expensive campaign
finance, procurement procedures, licensing processes, and infrastructure projects.

As stated above, the article promoted an analysis of the concept of the Rule of Law, and the
Prosecutor’s Office role as its defender. Despite the existence of an anti-corruption law system, the
main challenge remains, which is to assure law enforcement, in the investigation, prosecution,
judgment and punishment of offenders, especially those related to economic and financial crimes. In
the last few years, the legal system saw a backlash to law reforms in order to limit prosecutor’s
independence and autonomy.

The Brazilian anti-corruption framework, despite its advanced structure following the 1988
Constitutional principles and the international treaties (ONU, OECD, OEA), which built multiple
spheres of accountability, administrative, civil, and criminal, to prevent and combat crimes and
unlawful civil acts, concerning civil servants, politicians, corporations, and entrepreneurs has started
to collapse under a worrying attack against the prosecutor’s independence while trying to alter the
constitution and modify the law. As a consequence, as powerful Achilles had his vulnerability posed
on his heels, the strong law enforcement normative structure in Brazil has been targeted with ilegal
arrows to weaken investigation, prosecution and judgement of corruption cases by those who are

supposed to guard the constitution but turned to be its gravedigger.
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