CARACTERISTICAS E
ORIGEM DAS CRISES

Executivos experientes percebem com certa
facilidade quando eventos negativos ameagam a
reputacio das organizagdes. Ainda assim, mui-
tas vezes minimizam ocorréncias, incidentes ou
formas de comportamento, por desinformagao,
arrogincia ou falta de controle. Se, realmente,
querem conduzir a organizagdo dentro de pa-
drdes de ética e responsabilidade, sabem quando
~algo vai dar errado. Estao, portanto, mais prepa-

rados para evitar crises.



Imaginar a propria organizacdo imune i crise
é um delirio. Uma pesquisa conduzida com exe-
cutivos americanos constatou: a possibilidade
de eles terem uma crise nos negdcios era tiao ine-
vitavel quanto pagar impostos ou morrer. O fato
de vivermos numa era de transparéncia, em que
o publico nao se satisfaz com explicacoes fra-
geis, significa aimpossibilidade de alguma orga-
nizacao se esconder no caso de uma crise grave.

Mitroff (2001, p. 60) admite que, se compa-
radas com desastres naturais, sobre os quais
temos pouco ou nenhum controle, as crises,
em sua maioria, resultam de causas provocadas
pelo homem, pela acdo impropria, por erros,
inacdo ou desleixo das pessoas, dos empregados
ou dos executivos. Esses erros provocam aciden-
tes, destruicio, morte e prejuizos financeiros.
Como as falhas humanas poderiam ser preveni-
das e evitadas, exatamente por esse motivo, O
“publico atingido se sente vitima inocente nessas

crises. Nio raramente, além dos danos a socie-



dade e dos estragos a reputagio, comprometem
o futuro.

Viana (2001, p. 167) identifica algumas carac-
teristicas nas crises das empresas:

O elemento surpresa. A falta de hdbito de lidar
com a midia. A caréncia de informacées. A
forma como seus impactos se propagam. A in-
comum curiosidade da midia. A mobilizacdo da
opinido publica e dos governantes. E, o que é

pior, a perda de controle das iniciativas.

Cerca de 80% das crises ocorrem por erros
de gestio ou envolvimento de empregados. So-
mente 20% teriam origem em outras causas.
Esses dados emergem de mais de 15 anos de pes-
quisa do Institute for Crisis Management (ICM),
dos Estados Unidos. O levantamento anual e
consolidado contempla as grandes crises divul-
- gadas pela midia em todo o mundo. E sdo mui-
tas. Desde 1900, pelo menos 40 grandes crises



industriais ocorreram pelo mundo, com milha-
res de mortos.

O levantamento do ICM é a dura realidade
apresentada todos os dias pela midia. Como
exemplo, vamos lembrar algumas crises ocor-
ridas nos ultimos anos, que ocuparam a midia
internacional: no Brasil, o acidente com o rom-
pimento da barragem da Vale, em Brumadinho
(MG), com centenas de mortos (Case 14); as
denuncias de exploracao de trabalhadores por
parte da Foxconn, fabricante chinesa de produ-
tos para empresas como Apple e Intel; e 0o me-
gavazamento, no Golfo do México, ap0s a explo-
sao de plataforma de petroleo da multinacional
britinica British Petroleum, nos Estados Unidos
(Case 23). Ha algo comum por tras dessas crises,
embora de dimensoes diferentes?

Basicamente, erros de gestdo. Podemos até
considerar outras variaveis. Mas falhas prima-
rias de gestdo, acrescidas de arrogancia, autos-
suficiéncia e avaliacdo errada do risco. Em geral,



aos erros de gestao somam-se problemas de co-
municacao, falta de transparéncia. Um ranco de
poeira empurrada para baixo do tapete, combi-
nado com falta de treinamento e de compro-
misso com os clientes e a sociedade. Problemas
de gestao aparecem como varidvel constante em
grande parte das crises corporativas.

As crises se caracterizam também pelo grau
de exposicao negativa imposto a organizacao.
Como se trata de acontecimentos com grande
potencial de afetar a reputacao, as vendas, a
produtividade e até o market share, eles desper-
tam o interesse dos stakeholders, principalmente
de trés segmentos, decisivos para a imagem da
corporacdo: acionistas, midia e empregados. Co-
locam a organizacdo sob os holofotes e sob o es-
crutinio de um publico extremamente critico.

As crises normalmente ocorrem em varias
fases. Na primeira, ha sinais que precedem o
" acontecimento negativo. Uma greve de grandes

proporcdes ou uma revolta de empregados nao



comecam da noite para o dia. Servicos de in-
teligéncia ou auditorias competentes detectam
esses sinais. E o perfodo de alerta (preparacao),
quando as primeiras acoes para evita-las deve-
rilam ser tomadas. Trata-se de um momento de-
C1S1VO para agir.

Uma crise também nao é apenas um momento
em determinado evento. Ela dura algum tempo:
nasce, se desenvolve e termina. Ha também a
polémica da previsibilidade e do controle. A
crise seria um evento incontrolavel? Depende. O
conhecido case das capsulas envenenadas do Ty-
lenol, que atingiu a Johnson & Johnson em 1982
(Case 3), seria um evento imprevisto ou impro-
vavel e controlavel enquanto o terrivel desastre
da Union Carbide, em Bhopal, na india, em 1984
(Case 4), seria previsivel, mas incontrolavel.



éesstaecagdllre?da fase (resposta) é o desencadear da
crise. Exige reacao imediata, lideranca decidida
e proatividade, porque necessita de comando, de
atitudes ousadas, de acoOes. Essa fase tem desdo-
bramentos. E um momento decisivo. Os especi-
alistas chamam-no de the turning point. O ponto
no qual a crise precisa ser neutralizada, debelada
ou se agrava em intensidade. Sobressal nessa
fase a diferenca entre conseguir conter e prolon-
gar a crise.

Por ultimo, o pds-crise (recuperacao). Hora de

L

refletir e aprender. Pode ser uma fase demo-
rada, muitas vezes dificil. Avalia-se, apuram-se
responsabilidades, aplicam-se penalidades, con-
serta-se o que saiu errado, tracam-se estrategias
futuras para evitar a repeticdo. E tenta-se mini-
mizar o passivo. E uma fase importantissima,
mas menosprezada pelas organizagoes. Nao adi-
anta passar a mio na cabeca e fazer de conta que
" nio houve nada. A 4rea publica, em geral, peca

nesse particular. Quando nao deixa impune, nao



apura, nao corrige, demora a tomar decisdes. A
impunidade e o esquecimento sio a porta aberta
para repeticao da crise.

Nos proximos capitulos, veremos como con-
tornar essas fases, com informacoes sobre risco,
sobre como evitar ou neutralizar os even-
tos transformados em crises graves. O fato de
existirem crises inevitaveis, segundo um senso
comum, nao significa a organizacao aceitar pas-
sivamente, deixar a crise conduzi-la e admitir
que perdeu a batalha.



ORIGEM DAS CRISES

Ha algumas ideias formadas de que as crises
sa0 Inevitaveis e as organizacdes ou governos
nada poderiam fazer, a nio ser aceitar a re-
alidade. Alguns pesquisadores acreditam que a
crise corporativa seria inevitavel. Segundo Mi-
troff, Shrivastava e Udwadia (1987, p. 291), “ndo
se pergunta se um desastre grave ira atingir qual-
quer organizacdo, mas, sim, quando, como, de que
forma ele chegarad, quem e como muitos serdo afe-
tados”.

Nassim Taleb, decano de Ciéncias da Incerteza
da Universidade de Massachusetts e autor de li-
vros sobre o tema, defende que as grandes cri-
ses, apesar dos sinais, nao podem ser previstas
na sua exata dimensao. Ele chama de “cisnes ne-
gros” aquelas descobertas ou fatos que ninguém
- previu, incluindo, por exemplo, o atentado ao
World Trade Center, as guerras e as epidemias. As



previsoes, segundo ele, estdo sempre dentro dos
padroes ou do que ele chama de “platonificacio”.
O que sai do padrao ninguém prevé, apesar de
0 senso comum acreditar, apos a ocorréncia do
evento, que ele poderia ter sido previsto.

Acho escandaloso que, apesar do histérico em-
pirico, continuemos a projetar o futuro como
se fossemos bons nisso, usando ferramentas e
métodos que excluem eventos raros. Previsdes
sao firmemente institucionalizadas em nosso
mundo. Temos uma queda por aqueles que nos
ajudam a navegar pela incerteza, sejam eles adi-
vinhos, académicos (chatos) “bem publicados”

ou servidores civis utilizando matemadtica fajuta
(TALEB, 2008, p. 181-182).

Taleb diz que “as conquistas na capacidade de
se modelar (e de prever) o mundo podem ter sido
~ diminuidas pelo aumento em sua complexidade -

implicando um papel cada vez maior para o 1m-



previsto”. Para o autor, por mais que nos es-
pelhemos nas crises ocorridas em corporacoes
similares, o risco de termos uma crise inédita
ainda é muito grande. Ele lembra os exemplos da
guerra do Libano, da Primeira Guerra Mundial e
do conflito no Vietni. Nenhuma previsio sobre
a duragdo desses conflitos se confirmou. Alguns
pensavam que a Primeira Guerra seria um “pas-
selo” de poucos meses. Durou quatro anos. Esse
despreparo de governos e organizacdes para
eventos de crises de grande porte, como os aten-
tados, tém aumentado o nimero de mortos e a
gravidade desses ataques. O atentado ocorrido
em Nice, Franca, em 2016, que deixou 86 mortos
e 450 feridos, € o tipo de evento que poderia nao
ser previsto, mas evitado. Como um caminhao-
bat entraem alta velocidade numa rua lotadade
pessoas, que assistiam a uma festa? A cena de
policiais, seguindo o caminhdo em alta veloci-
" dade, que atropelava pessoas, é quase inacredita-



vel. Por qualquer aspecto que analisemos, houve
uma grande falha de seguranca nesse atentado.
Por mais interessantes que sejam as teses
de Taleb, as empresas devem estar preparadas
para lidar com o imponderével. As instituicées
pesadas, fechadas para o ptblico, pouco afeitas
a comunicacio, sempre lidardo mal com o im-
ponderavel e, por isso, estario mais desprepara-
das. Estar preparada pode ser desenvolver uma
certa resiliéncia, uma capacidade de se adaptar
as circunstiancias. Certamente, isso facilitaria o
processo de gestdo e explicaria por que tantas
instituicoes conseguem resistir as crises.
Diante da controversia sobre previsibilidade,
surpresa, incerteza, as organizacoes deveriam
relaxar e admitir como inevitavei, hoje ou ama-
nha, urna crise grave? E ndo faria diferenca estar
vigilante? Inevitavel nio significa imprevisivel.
As pesquisas sobre gerenciamento de crises e a
~pratica tém mostrado que a inevitabilidade da
crise é, até certo ponto, um mito. Mas as cri-



ses, admite-se, seriam um momento em que a
eficiéncia das estruturas de Relacdes Publicas da
organizagao seria testada sob circunstancias ex-
tremas. Isso, sim. Mais cedo ou mais tarde, nio
importa o tamanho da corporacio, ela teria que
passar por esse rubicio.

Varios institutos de pesquisa em gerencia-
mento de crises, a0 mapearem os principais
eventos, constataram uma concentracao da
maioria das crises graves em trés grandes gru-
pos: danos a reputacao, marca ou produtos; per-
cepcao de ma gestao ou de comportamento ina-
dequado dos executivos; e problemas causados
por grupos de interesse ou ativistas.

As pesquisas apontam a maioria das crises
expostas na midia como decorrentes de proble-
mas de gestdo ou relacionados aos empregados.
Quanto aos empregados, compreendem toda a
cadeia da mio de obra das corporacoes: funcio-
narios e dependentes, terceirizados, sindicatos,
aposentados, ex-empregados ou ex-diretores.



Na pratica, essa maioria, superior a 80%
das crises corporativas do mundo, com base
nos eventos ocorridos em 2018, segundo clas-
sificacao do ICM, inclui ma gestio ou admi-
nistracao ineficiente (26%); crises relacionadas
a discriminacdo (18%); crimes de colarinho
branco (11%); consumerismo/ativismo (5,7%):
catastrofes (4,5%); e cibercrime (4,5%). Se ana-
lisarmos cada uma dessas crises, veremos no
cerne de sua origem decisdes erradas; falta de
controle ou de um plano de contingéncia; ana-
lise equivocada de cendrio; e erros de adminis-
tracdo fatais para desencadear o fato negativo.
Muitas decorrem de atos decididos sob pressao,
até mesmo politica, sem a devida avaliacdo, ou
por descuido, incompeténcia ou interesse pes-
soal, corporativo ou politico do executivo ou de
toda a diretoria. Nio raramente, sdo atos isola-
dos que afetam toda a organizacao.

Vejamos uma grande crise ocorrida néo faz
muito tempo. Usina de Fukushima, no Japao:



uma crise possivel de evitar ou inevitavel, pela
forca e pela incapacidade de prever uma tragé-
dia nessa dimensao? Vale lembrar que o Japio é
um dos paises mais preparados em técnicas de
gestao de crises, principalmente nas relaciona-
das a desastres naturais. Especialistas detecta-
ram erros basicos no gerenciamento dos riscos
da usina nuclear. Construida ha mais de 30 anos,
no seu plano de contingéncia, naturalmente, foi
considerada a hipotese de terremoto e tsunami.
O que aconteceu, entao? Calculos dos proje-
tistas imaginaram barreiras de apenas 4 m para
conter as ondas do mar. O tsunami ocorrido em
marco de 2011 produziu ondas de 11 m de al-
tura, passando facilmente pelas barreiras e inva-
dindo a usina. Ou seja, o cenario de crise foi su-
bestimado. E nio foi por falta de aviso. Técnicos
declararam ter alertado a falta de atualizacao da
planta de Fukushima em relatdrios produzidos
" anos antes. Assim como no Rio de Janeiro, a na-



tureza nao pode levar a culpa pela grave crise
que atingiu o Japao.

Em julho de 2012, foram divulgados dois re-
latorios independentes sobre o que aconteceu
em Fukushima (ver p. 68-69). E eles nio foram
condescendentes com os administradores da
usina. Por trds dessa tragédia, sabe-se hoje,
aconteceram falhas graves de gestdo. Os estudos
sobre gestdo de crises estio cada vez mais cen-
tralizados em analisar a génese das crises. Por
que pequenas e médias empresas, como tam-
bém megacorporagdes, cometem erros tio pri-
marios, que redundam em crises graves, como
aconteceu com a Tokyo Electric Power (Tepco),
em Fukushima?

As empresas talvez nao tenham tempo para
parar e pensar, cada vez mais pressionadas no
afa de gerar resultados. Por isso, a gestao de
crises ainda néo foi incorporada aos planos de
" contingéncia, muitas vezes centrados nos fatos

negativos mais comuns, para os quais a empresa



ja tem mecanismos de contencido. Fukushima é
apenas um exemplo de triste memoria.

Mas isso acontece apenas com grandes corpo-
racoes economicas ou governos? De onde vém
as crises? Uma pequena escola, no interior do
pais, se nao tiver cuidados minimos de preven-
cao, também corre riscos. Das consequéncias
do bullying a pedofilia, a manipulacdo de notas
e aos acidentes fatais com estudantes até vio-
léncia contra professores ou alunos, como tem
acontecido no Brasil. Ou da queda do aluno do
brinquedo malconservado ou do descuido da
piscina descoberta, que permitiu a crianga cair
e morrer. Se alguém achar que a morte de uma
crianca, na piscina da escola, € uma fatalidade,
como escolas teimam em alegar, quando preci-
sam se explicar, veja essa estatistica: a cada mes,
seis criancas de até 14 anos morrem afogadas
em piscinas no Brasil, em média. Alguem tem

" dividas de que é uma crise passivel de ser evi-

tada?



Viana et al. (2008, p. 77) dizem que as crises
nascem de sucessoes de erros que vao se entre-
lacando uns aos outros e acabam por se tornar
parte do cotidiano como se fossem acertos.

Isso porque, em ultima andalise, as crises fazem
parte de uma cultura de transgressdao. Sao em-
blemas de uma violéncia cotidiana e que, como
um virus, tende a contaminar 0s negocios,
quando as palavras deixam de ter correspondén-
cia com a realidade e se transformam em meros

emblemas despojados de significado.

Ocorréncias negativas fazem parte da dina-
mica das organizacOes. Tanto podem surgir em
decorréncia de catastrofes ou acidentes involun-
tarios, fruto de erro humano, ma administragao,
conchavos politicos, represalias ou outros in-
teresses, quanto de desdobramentos triviais da
- gestdo, como falta de fiscalizagao ou controle e



até mesmo de boicote, proporcionado por pes-
soas muito proximas da organizacao.

O jornalista francés Yves Mamou (1992, p.
103) inclui a imprensa como agravante das cri-
ses, pela capacidade de tornar publico evento
muitas vezes restrito ao interior da organizacao.
A publicidade da crise, a exposicao negativa na
midia acabam por agrava-la. Para Mamou, “cada
vez que um documento ndo destinado a publica-
cdo chega as mdos de um jornalista, sua publicacao
responde a uma necessidade: servir aos interesses
de quem, na sombra, tomou a decisao de organizar
o vazamento”.

A afirmacdo do autor francés pode dar a
ideia de que por tras das crises ha sempre um
mentor maniqueista, inclinado a expor inexo-
ravelmente a organizacdo. Isso também nao é
verdade. O interesse da midia por crises, como
veremos adiante, tem a ver com a natureza do
" trabalho jornalistico e ao fato de que as corpora-



coes fazem parte do nosso dia a dia. O que acon-
tece nelas diz respeito a muitos publicos.

Por que uma nota na coluna de grande cir-
culacio pode desencadear uma crise? E outra
fonte muito utilizada para desestabilizar orga-
nizacoes, principalmente no Brasil, onde o co-
lunismo virou quase uma instituicao nacional.
Vazados por interesses os mais variados, mui-
tos segredos corporativos, que as empresas nao
gostariam de divulgar, vém a tona plantados
por desafetos ou até mesmo por membros da
prépria corporacgdo. Nao explicadas, essas notas
viram pauta, esmiticam dados sigilosos e em
pouco tempo desencadeiam tempestades. Cabe a
organizacio interferir nesse processo e nao ficar
esperando para ver no que “vaidar”.

Mas as coisas podem piorar. Hoje, com o Jorna-
lismo on-lineeo potencial de blogs, redes sociais,
celulares e cimeras de video, divulgar noticia
" nio é mais exclusividade dos meios de comuni-

cacdo. A empresa nao consegue mais controlar



as informagoes, e a midia chega atrasada. Qual-
quer pessoa pode ser produtora de contetdo. Se
uma organizac¢ao nao for rapida, a versio que
passa a circular, nos primeiros momentos da
crise, € a desses pseudojornalistas. Pela proxi-
midade do fato, a opinido publica acaba dando
muita credibilidade a noticia. A midia, na maior
parte das vezes, endossa essas versoes. Esse
tema sera mais bem explorado na Parte VI- A so-
ciedade vigiada.

O consumidor é outra fonte de crise para as
empresas. As centrais de atendimento e a pres-
sdo das autoridades fiscalizadoras representam
hoje potenciais focos de problemas. Se o aten-
dimento ao consumidor for desdenhado, pouco
profissional, como tem acontecido até agora
no Brasil, muitas empresas continuarao enfren-
tando crises graves. Nao é raro os Procons ou
agéncias reguladoras proibirem venda de pro-
" dutos, no Brasil, ou fecharem pontos de venda
ou sites de compra, por violacdes do Codigo de



Defesa do Consumidor ou ndo cumprimento do
contrato de venda. O maior nimero de queixas
se registra contra empresas de telefonia, de TV a
cabo, planos de saude, cartdes de crédito e até se-
guros. Apesar de a legislacao ter mudado, ainda
existem empresas brasileiras que nao se acostu-
maram a respeitar o consumidor.

Finalmente, por que as crises corporativas
acontecem? Porque as empresas cometem erros.
Mas elas nao estao de certo modo preparadas
com planos estratégicos, seminarios, consulto-
rias e auditorias para fazer a coisa certa? In-
felizmente, as organizagoes, COmMO as pessoas,
tomam decisOes estupidas ou nao tomam de-
cisdes. Na busca pelo lucro, pela conquista de
clientes e na disputa as vezes selvagem pelo
mercado, as empresas passam do ponto e, de-
pois, quando chega a crise, sdo enquadradas na
Lei. Decisdes irresponsaveis geram crises. E a
" midianfo perdoa, comprometendo aimagem de

muitas empresas. Se ndo quer que publique, nao



faca. Ou, como diz o jornalista Ezra Klein, do
Washington Post: “o que pode dar errado vai dar.”

DE ONDE VEM AS CRISES

Ja vimos, ao analisar a origem e os efeitos das
crises, as diversas possibilidades de ocorréncia
de fatos negativos que podem impactar a ima-
gem da organizacdo. Ao investigarmos os tipos
de crise, elegemos situacdes que, na pratica, tém
correspondido as crises mais frequentes das
corporacoes. Mas onde se originam as crises?
Como elas surgem?

H4 uma corrente tradicional de tedricos de
crisis management que ainda defende a tese da
surpresa como caracteristica das crises. Nao se
chegou aum consenso sobre a imprevisibilidade
das crises. Durante muito tempo, sustentou-se
a surpresa como componente da crise. Dai a
dificuldade de criar estratégias para preveni-la

e, em consequéncia, administra-la. A surpresa



funcionava até certo ponto como um alibi para
nao se ter planos de crises ou ignora-las.

Em alguns casos, raros, pode realmente uma
crise surpreender. Mas, se nos detivermos sobre
os cases emblematicos de crise, ou as grandes
crises ocorridas nos ultimos 10 ou 20 anos, ve-
remos que a surpresa ndo é uma caracteristica
constante e decisiva. Com base na experiéncia
de 20 anos acompanhando crises corporativas
e de governos, podemos afirmar com convic-
cdo que as crises que ndo decorrem de eventos
climaticos violentos raramente chegam de sur-
presa. Dados ja corroboram essa conclusao. O
ICM cataloga as principais crises corporativas do
mundo, ano a ano.

No ultimo relatério,! com dados consolidados
entre 2008 e 2018, 32% das crises terlam um
grau de surpresa (sudden crisis). Do total, 68%
das crises ocorreram porque riscos potenciais
e pequenos sinais de alerta foram ignorados

(smoldering crisis). As corporacoes € 0s gOVernos



desdenham desses sinais. Nao ha um alarme que
dispare ante a aproximacao de uma crise. As cor-
poracoes devem criar os préprios alarmes.

Jonathan Bernstein, um dos principais especi-
alistas em gerenciamento de crises dos Estados
Unidos, é taxativo:

Na minha opinido e experiéncia, 95% das crises
sdo previsiveis. Isso é certo: quando eu me apro-
fundei nas crises que ocorreram com meus cli-
entes nos ultimos 25 anos, crises sobre as quaits
eu tenho suficiente informacdo para chegar a
conclusées bem fundamentadas, as bandeiras
vermelhas da pré-crise estavam quase sempre

presentes — e eram ignoradas.

As organizacdes ignoram, desprezam esses sl-
nais, e se acreditam surpreendidas. Um entendi-
mento equivocado, portanto.

Mas qual a origem das crises? De onde pode
surgir um fato negativo para impactar ne gativa-



mente o negadcio e transformar a vida do empre-
sario oudo governante num verdadeiro inferno?
Politicos, governos, autoridades publicas gos-
tam de atribuir as prdprias crises a conspiracoes
maquiaveélicas, orquestradas nos bastidores ou
nos poroes das reparticoes ou corporacoes con-
tra eles. Seriam maquinacoes de adversarios po-
liticos, com estratégias para detonar a imagem
publica na midia.

No Brasil, ndo podemos dizer que essa pratica
inexiste. Niao raramente, aparecem dossiés ver-
dadeiros ou falsos entregues a jornalistas para
queimar a imagem e comprometer o exercicio
do cargo de alguma autoridade publica. Em al-
guns casos raros, realmente os fatos se compro-
vam, e o denunciado acaba perdendo o cargo.
Existe aquela reacdo inicial, promessa de entrar
na Justica, mais uma satisfagdo para a midia,
para desafogar a pressdo. Passados alguns dias,
se os fatos sio incontestaveis, o denunciado



acaba caindo. Mas, em geral, as crises nao come-
cam assim.

O historiador escocés Niall Ferguson, ex-pro-
fessor da Universidade Harvard, declarou em
2009, a proposito da crise econdmica detonada
no ano anterior: “Esta muito claro que a crise
financeira foi causada por um grosseiro erro de ad-
ministracdo pelas pessoas que geriam os bancos. E
o fato de que muitos deles continuam a comanda-
los é profundamente irritante.”>

Mais adiante, o indiano Nayana Chanda, que
dirige o centro de publicacdes sobre globaliza-
cio da Universidade Yale, afirmou: “a crise econd-
mica mundial é resultado da ma gestdo estatal e
ndo da globalizacdo”.* O que isso tem a ver com
crises corporativas? Na esséncia, a causa € a

mesma.

A crise de 2008 e a estagnacdo atual, enfren-
tada principalmente pelos Estados Unidos e por

parte da Europa, serviram para lembrar o que



acontece quando os governantes cometem erros
catastroficos. A causa da recessdo estd na md
gestdo de politicos chineses, europeus e america-

nos.2

A declaracao € de Kevin Kaiser, professor de
administracaoc e economista do Insead, uma
das escolas de negdcios mais prestigiadas do
mundo.

ApdOs anos concentrados em analisar crises
corporativas e de governos, inclusive de outros
paises, acabamos confirmando a premissa de
que a maioria das crises vem de erros de gestao
e de falhas na administracao. Sao decisoes toma-
das sob pressdo, sem avaliagoes precisas e com-
pletas, ou decisoes meramente politicas, sem
respaldo técnico. Outras, sob a perspectiva do
Marketing, mas sem uma anélise criteriosa das
consequéncias, no futuro. Isso vale tanto para

“uma grande multinacional, como a Foxconn
chinesa, quanto para uma boate no Rio Grande



do Sul (Case 10). Como serve para empresa aérea,
escola, mineradora, autarquia oubanco, nio im-
porta a natureza do negécio.

Vejamos o caso do Instituto Butantan, tradici-
onal centro de pesquisa de Sao Paulo. Em maio
de 2009, o Instituto sofreu um incéndio que
destruiu a maior parte do acervo de pesquisa
e de espécies de ofidios, colecionados ao longo
de quase 100 anos. Na época, especulou-se que
o incéndio poderia ter sido causado por curto-
circuito. Um acidente, como se costuma classi-
ficar. Em 2010, o Ministério Publico do Estado
de Sdo Paulo, apés quase um ano de investiga-
cdo, concluiu: o incéndio foi criminoso. Alguém
pos fogo no Butantan? Nao. A promotora Eliana
Passarelli considerou a ocorréncia de “negligén-
cia e impericia” no acidente. “Os responsaveis
nio respeitaram os principios mais basicos de
seguranca”, afirmou a promotora. Varios fun-
" cionarios e a diretoria foram responsabilizados

por “incéndio culposo”. Ou seja, erros graves



de gestao. Foram deixados de lado procedimen-
tos de prevencao de incéndio, que redundaram
numa grave crise, com impactos, inclusive, na
reputacao dos dirigentes - sem falar nos prejui-
zos financeiros e culturais para o governo de Sdo
Paulo e para o pais.

Em 2018, o incéndio devastador do Museu
Nacional do Rio de Janeiro (Case 5) exp0s tam-
bém uma falha grave de gestao, quando destruiu
o prédio e quase todo o acervo daquela casa de
cultura. Como foi comprovado meses depois, 0
incéndio comecou num curto-circuito no audi-
tério do Museu. E era conhecido o estado pre-
cario das instalacoes do Museu. Como defender
que foi uma crise de surpresa? |

Em 2018, ocorreu em Suzano (SP) o segundo
grande atentado a uma escola no Brasil. O pri-
meiro foi em 2010, no Rio de Janeiro, quando
um psicopata entrou na Escola Tasso da Sil-

" veira, bairro do Realengo, com um revolver, e
abriu fogo em varias salas de aula, matando 12



alunos adolescentes e ferindo 20, muitos grave-
mente. No caso de Suzano (Case 29), foram dez
mortos, sendo seis alunos, duas funcionarias e
os dois atiradores. Houve outros atentados, mas
nenhum com essa ousadia e essa facilidade.
No Brasil, nao havia registro dessa pratica, tao
comum nos Estados Unidos e hoje um problema
de seguranca nacional naquele pais. Podemos
atribuir essa crise grave para a educacgao, a es-
cola, a cidade a varios fatores. E até admitir o
componente surpresa no inusitado do ataque.
Nos dois casos do Brasil, foram ex-alunos das
escolas que teriam sofrido algum tipo de cons-
trangimento (bullying).

Mesmo nesses casos surpreendentes dos ata-
ques, ja é possivel mapear, e até certo ponto
prever, para permitir a ado¢ao de mecanismos
de prevencido, como mostra um estudo do ser-
vico secreto americano. Preocupado com a onda
de ataques a escolas e universidades, com alto
indice de homicidios, o governo dos EUA en-



comendou esse trabalho. Ele aponta que nos
66 ataques em escolas ocorridos no mundo,
entre 1966 e 2011, 87% dos atiradores so-
friam bullying e foram movidos por desejo de
vinganca; 76% eram adolescentes com acesso
facil a armas; e 70% dos casos foram nos EUA.
Ou seja, ha varios indicativos que possibilitam
as escolas adotarem mecanismos de prevencao
para reduzi-los

Apesar de todos esses dados, o atentado ocor-
rido em dezembro de 2012 na Escola Sandy
Hook, em Newtown, Connecticut (EUA), quando
morreram 20 criancas e sels adultos, mostra
como as instituicoes tém dificuldade de preveni-
los. A preocupacao inicial da midia foi saber
como o assassino obteve as armas. Mas, em se-
guida, a midia comecou a questionar quem era o
assassino, que tratamento ele fazia e que drogas
utilizava. Todos esses dados trabalhados por um
- setor de inteligéncia reduziriam ou eliminariam

o indice de surpresa, permitindo as escolas vi-



giar, prevenir e até reprimir os ataques. Elas po-
deriam saber de onde vem essa crise endémica
dos EUA.

Nio existe um padrao Unico das crises que
atingem organizacoes ou personalidades. Tanto
pode ser o descuido de enviar uma foto em trajes
sumarios para uma namorada, como aconteceu
em 2011 com Anthony Weiner, deputado ameri-
cano do Partido Democrata pelo Estado de Nova
York, quanto a realizacao de uma festa numa
casa sem a devida checagem, como aconteceu
com a multinacional alema Adidas, no Rio de Ja-
neiro, em 2009. No caso do deputado americano,
a foto enviada a namorada foi parar no Facebook
e gerou um escandalo nacional que o constran-
geu até a renuncia do mandato. Como se a crise
pessoal nio fosse suficiente, a renuncia propi-
ciou nova eleicao, e o Partido Democrata perdeu
a cadeira do estado de Nova York, que detinha
~havia 40 anos.



A Adidas, ao fazer uma festa numa casa alu-
gada, no Rio de Janeiro, teria sido surpreendida,
segundo versao apresentada a imprensa, por
fotos postadas no blog de um jornalista carioca,
com imagens que lembravam simbolos nazis-
tas, nos azulejos da piscina e mesmo em qua-
dros nas paredes da casa. Resultado: precisou se
explicar. Os dois casos claramente foram pro-
blemas evitaveis, com potencial para redundar
em crises de dimensoes diferentes, mas crises.
Como se V€, é mais facil a crise ter origem em
cochilo, descuido mesmo, uma certa autossu-
ficiéncia, relaxamento na seguranca ou até na
ingenuidade ou na inexperiéncia, no caso do de-
putado, do que ter sido provocada por acdo de
terceiros.

SINAIS DE ALERTA

Pode ser uma despretensiosa ou sutil nota
plantada em coluna de grande circulacdo ou o



comentario ferino do ancora de TV. Tanto pode
vir de um adversario politico quanto do concor-
rente ou candidato ao cargo na empresa. Mas o
risco é ainda maior ao ter vindo de alguém de
dentro da propria organizacao. Sdcios, direto-
res ou empregados descontentes. Calcula-se que
80% das crises provém de pessoas proximas ou
ligadas a organizacao.

As crises também podem ser fruto de vaza-
mentos, intencionais ou nao, de dados e infor-
macoes, algumas reservadas, de erro de funci-
ondario, como tem acontecido até mesmo com
descuidos nas redes sociais, hoje uma fonte cada
vez mais perigosa de crises. Dentncias de ex-
empregados ou consumidores insatisfeitos. Ou
de testemunhos suspeitos de pessoas “prejudi-
cadas” ou cujos interesses foram contrariados. A
origem pode ser inesperada e, em certos casos,
surpreendente. O que ndo pode é a organizacao
~achar-se imune ou preservada desses fatos ne-
gativos.



Muitas crises sao silenciosas. Demoram a
aparecer. Talvez sejam as mais perigosas. Em-
pregados durante muito tempo desviam recur-
sos; prédios ou equipamentos se deterioram,
enfraquece a estrutura e ninguém percebe. Se-
questros, atentados ou assaltos sao planejados
com muita antecedéncia. Vazamento de dados
ocorrem, durante anos, e demoram a ser desco-
bertos. Embora as organizacoes envolvidas sem-
pre achem argumentos para se defender, quase
sempre houve algum descuido nas acoes de pre-
vencao, ou a auditoria de vulnerabilidades nao
detectou os sinais.

Outras crises sao mais ostensivas. Ou pelo
menos o risco é iminente e previsivel. Os setores
atualmente mais vulneraveis sao os da mine-
racao, de petroleo, siderurgia e transportes. As
minas provocam crises recorrentes, com desa-
bamentos, rompimento de barragens, soterra-
- mentos, destruicao do meio ambiente, mortes.
E um negdcio de alto risco, sendo revisto ou fe-



chado em muitos paises. O passivo nessa ativi-
dade é muito elevado.

Existem crises que atingem a imagem da or-
ganizacdo por tabela. E o caso de jogadores de
futebol envolvidos em crimes ou outros desvios
graves. Nao ha como o fato deixar de rebater na
imagem do clube a que pertencem. Ou de execu-
tivos com nomes muito vinculados a empresa.
Algumas biografias se confundem com a histo-
ria da organizacio; ou sdo de fundadores, donos.
Nesses casos, crises pessoais acabam chamus-
cando aimagem da organizacdo.

Em geral, marcas fortes ou empresas com
muita credibilidade, sabendo conduzir a crise
dentro dos padroes recomendados, preservam-
se de fatos negativos envolvendo empregados ou
executivos. E o caso, principalmente, de corpo-
ragoes multinacionais com produtos e marcas
consolidados e consagrados no mercado.

Marcas fortes, antiguidade ou cacife econé-
mico nio garantem imunidade. Pelo contrario,



sao alvos mais visados nas crises. O mais antigo
banco suico, Wegelin & Co., fundado em 1741,
techou apds dentncia de ter ajudado a promover
evasao fiscal de 1,2 bilhao de ddlares e esconder
dinheiro em contas na Suica. Talvez tenha ido
longe demais. Os outros continuam no mercado.
Ha também uma hipétese de que as crises graves
Impactam mais as marcas fortes, porque dariam
mais visibilidade na midia. O risco 4 reputacio
seria maior. Em contrapartida, sdo as empresas
mais preparadas para enfrentar crises.

Os especialistas recomendam: “Fique atento as
bandeiras vermelhas”. Muitas crises sido poten-
clalizadas pelo risco da organizacdo. Escolas e
hospitais, por exemplo, enfrentam crises dia-
rias, umas maiores, outras despercebidas pela
opiniao publica. Mesmo assim, instituicdes
como essas se envolvem em crises triviais, passi-
vels de evitar com um bom trabalho de preven-
- ¢ao. Valelembrar que as crises estdo se tornando
piores e mais frequentes do que no passado.



Uma escolanadécadade 1950 ou 1960 era quase
uma ilha de tranquilidade. Hoje, é um potencial
alvo de maniacos.

Ha também um consenso entre os estudiosos
de gestdo de crises de que a forma como as crises
afetam a marca teria a ver com o sentimento do
publico em relacdo a organizacido ou a prépria
marca. Industrias de petrdleo, quimicas, side-
rurgicas, fabricantes de armas, de bebidas alcoé-
licas ou empresas de tabaco nido podem esperar
numa crise terem a simpatia do publico para o
seunegocio (DEZENHALL; WEBER, 2011, p. 19).

Ha areas nas empresas mais propicias a crises
do que outras? Drennan e McConnell (2007, p.
51) admitem que as crises ocorrem por causa
de falha ou erro em um ou mais dos seguintes
elementos: comportamento humano (erro hu-
mano), tecnologia, sistemas de administracao
(falhas de gestdo, talvez o item mais comum)
- e comportamento da sociedade ou do governo.
Os autores sao enfaticos em afirmar que “quase



todas as crises protagonizam elementos de erros
humanos”. Se formos olhar a maioria das crises
corporativas, principalmente aquelas que resul-
taram em grandes tragédias, veremos o fator
humano presente. Nesse caso, identificam-se
dois erros basicos: o deslize ou o lapso, com dife-
rencas sutis entre eles, “onde a acdo intencionada
ndo ocorre conforme o plano; e erros, onde o plano é
inadequado para atingir os objetivos”.

O problema do erro humano é que ele pode
surgir em muitos disfarces diferentes e de uma
variedade de causas, o que o torna muito dificil
de prever e controlar. Mas os autores chamam
a atencao para um aspecto muito interessante,
quando falam em erros: “erros sdo percebidos
como sintomas de condicoes latentes que exis-
tem no sistema como um todo, mais do que
mero resultado de inadequacdes humanas indivi-

duais” (DRENNAN; MCCONNELL, 2007, p. 52).
- Aspesquisas sobre a origem das crises passam
pelos mais variados campos do conhecimento,



até mesmo pela teoria do caos. Pesquisadores
americanos acreditam que as crises nascem por
meio de uma série de eventos pequenos e inter-
ligados. Normalmente, um nimero de inciden-
tes separados e relacionados causam as crises.
Como evitar? Esse é o grande desafio.

COMO AS CRISES COMECAM

Negar a possibilidade de uma crise parece ser
uma das razoes pelas quais as corporacoes nao
se preparam para crises graves. Os executivos vi-
veriam num estado de negacao. Uma crise pode
atingir todo tipo de organizacio - campanhas
politicas, as 100 maiores empresas da revista
Fortune, organizacoes sem fins lucrativos, alian-
cas globais, consultérios médicos, restaurantes,
supermercados, tudo mais. Dada a facilidade e
a rapidez com que os comentarios negativos
- podem aparecer on-line, o core business de sua



empresa € valioso demais para se arriscar a pen-
sar que crises nao acontecerao com voce.
Algumas crises sao evidentes. Executivos
experientes conseguem prever, perceber sinais
na organizacao. Muitos sdo avisados por di-
retores, gerentes de que algo pode dar pro-
blema. Alguns se acham autossuficientes e des-
denham desses avisos. Outros exercem uma
administracao tao centralizada, que os geren-
tes e assessores temem alertd-los sobre algo
errado. Quando esses executivos se dao conta,
a empresa trombou num iceberg. O segredo da
boa administracao estd em desenvolver meca-
nismos capazes de detectar esses sinais, com
uma gestao aberta ao didlogo. Em entrevista
concedida em 2009 ao autor, publicada no

site www.comunicacaoecrise.com, perguntado

sobre qual o maior erro das empresas na gestao
de crises, o consultor Jonathan Bernstein, dos
- EUA, nao teve duvida em responder: “Falhas na

completa preparacdo para a crise — vulnerabili-



dade na avalia¢ao, no planejamento e no treina-
mento, nas simulacoes e na repeticao regular deste
processo.” Ou seja, no seu entendimento, as em-
presas nao dao atencao a possibilidade de crises.

Quais as recomendacoes dos especialistas
para os sinais de alerta de situacoes que podem
redundar em crises? A auditoria de vulnerabi-
lidades ou a equipe designada para esse fim
na organizacao deve prestar atencao as fontes
tradicionais de crise: desastres naturais; falhas
no sistema de tecnologia, que podem trazer
transtornos graves e interromper até mesmo a
producdo e o negocio; ciberataques, ameacas de
greve; invasoes de prédios; possibilidade de de-
sabastecimento de algum produto fundamental
para a empresa; graves alteracoes no mercado
relacionado ao negédcio da organizacao.

Uma boa equipe de auditoria ou de segu-
ranca da informacdo pode detectar com mais
facilidade essas crises. E aquelas pequenas cri-
ses, as vezes despercebidas? E possivel detectd-



las? Essas talvez sejam as mais perigosas. Em
Brasilia, foi descobertaem 2011 uma fraude mi-
lionaria em um Tribunal. Uma funciondria de
terceiro escalao foi acusada de desvio de apro-
ximadamente R$ 5,5 milhdes. Posteriormente,
a Policia Federal e o Tribunal descobriram que
o desvio era maior: ascendia a R$ 18 milhdes.
A fraude em mais de 100 processos foi fruto de
desvios de indenizacoes judiciais que deveriam
ser pagas pelo Tribunal a empresas e trabalha-
dores.

Como foi possivel uma empregada, sem cargo
de chefia, desviar essa quantia sem que os ser-
vicos de auditoria, o chefe imediato ou os con-
troles internos tivessem descoberto? Se num
Tribunal da area do Judiciario, onde se supoe os
controles devam ser os mais rigorosos possivelis,
para nao escapar nada, acontece um desvio des-
ses, 0 que nao pode acontecer numa pequena ou
- média empresa?



A crise também pode vir pela midia. Grandes
corporacoes podem ser surpreendidas pela noti-
cia de que uma fazenda pertencente a empresa
usa trabalho escravo ou que uma filial, na regiao
mais remota do Brasil, despeja residuos téxicos
poluentes no principal rio da cidade. A imprensa
descobre primeiro. Nesse caso, a guerra da co-
municacdo pode até ser empatada, mas dificil-
mente serd ganha. O melhor é nao ter essas sur-
presas. E por tras disso a palavra é controle.

Quando o sinal amarelo comeca a piscar?
Desconfie de ostentacoes de riqueza por parte
de quem ndo tem como provar o enriqueci-
mento. Empregados novos, com desempenho
acima da média da empresa, precisam ser Su-
pervisionados para ver se nao estao atropelando
os principios éticos na relagao com os clientes;
funciondarios publicos que adquirem bens acima
das possibilidades de seus salarios. Impressiona
" como os chefes, tanto de empresas privadas
quanto publicas, ficam abismados quando as au-



ditorias descobrem o montante desviado e os si-
nais de riqueza de determinados funcionarios.

“O demonio estd nos detalhes”, diz o adagio
popular. Uma peca defeituosa em embarcacao,
aviao, 6nibus pode ser fatal para um acidente de
proporcoes incalculdveis. Empresas de negocios
com risco alto devem estar atentas aos detalhes;
vale lembrar que foi uma pequena peca da engre-
nagem que derrubou a espaconave Challenger,
em 1986. Os detalhes podem estar nas pequenas
pecas, mas também nas pessoas muitas vezes
insuspeitas.

Em 2015, o mundo foi surpreendido pelo
acidente da empresa Germanwings (subsidiaria
low cost da Lufthansa), quando um Airbus A320,
que saiu de Barcelona com destino a Dusseldorf,
na Alemanha, mergulhou nos Alpes matando
150 pessoas entre passageiros e tripulantes.
Para surpresa, a investigacao conclui que o co-
piloto, que tinha problemas de saude mental,
deliberadamente jogou o avido nas montanhas,



tendo se fechado na cabine e impedido que o pi-
loto entrasse, durante a viagem. Como prevenir
um desastre dessa natureza?

E bom lembrar que as grandes crises geral-
mente tém um comeco bem discreto. Alerta
aos sinais de perigo de crises iminentes. E pre-
ferivel ser classificado como profeta do apoca-
lipse, como pessimista, melhor ainda, realista,
do que ser surpreendido por crises nao detec-
tadas a tempo. Desconfie sempre de assessores
ou porta-vozes de cendrios cor-de-rosa. Eles nao
gostam de incomodar o chefe. Serdo os primei-
ros a correr, na hora da crise, como aconteceu
com a tripulacdo do navio de cruzeiros Costa
Concordia, em 2012, que adernou nas costas da
Italia e matou 32 pessoas (Case 8).

Nio é preciso muita expertise em gestao de
crises para perceber como as crises comecam e
o resultado delas. As vezes, ficam ali incubadas
" durante dez anos. Basta ver o que aconteceu em
Sio Paulo com o parque Hopi Hari, em feve-



reiro de 2012, quando uma garota de 14 anos
foi arremessada de uma das atragoes do parque,
ao utilizar uma cadeira sem trava de seguranca,
desativada havia dez anos. Como um parque de
diversoes mantém uma cadeira defeituosa, du-
rante dez anos, num brinquedo de alto risco?
Grandes empresas também escorregam. A
americana United Airlines se viu diante de uma
grave crise em 2017, por um detalhe surrealista
nas normas para resolver o overbooking (Case
24). Ela forcou um passageiro, um médico de 69
anos, a sair do aviao, antes da decolagem para
Chicago, apds sorteio para liberar dois lugares
de que necessitava para a tripulacao. A forma
como procedeu a retirada do passageiro, arras-
tado e gritando, gravado por inumeros celula-
res, queimou a imagem da empresa, na mesma
hora, on-line. Além do impacto na reputacao, a
empresa certamente teve grande prejuizo finan-
 ceiro. Essa é a tipica crise provocada pela propria



empresa. Apenas um dos videos postados no
YouTube teve mais de 5 milhoes de page views.
Essa crise poderia ser prevista? Sim. Um ges-
tor atento poderia ter analisado com mais cui-
dado a politica de negociacao do overbooking da
companhia. E evitado uma crise grave que certa-
mente deu um grande prejuizo a empresa.

Topicos-chave

/ A maior parte das crises provem de erros
de gestio e de problemas relacionados
com a administracdo e os empregados.

/  As centrais de atendimento e a pressao
das autoridades fiscalizadoras represen-
tam hoje potenciais focos de problemas,
que na maior parte dos casos se transfor-

mam em Crises.



v

A quase totalidade das crises da sinais de
que 1ra acontecer. Basta ficar atento a de-
terminados sinais de alerta.

O maior erro das organizacoes na gestdo
de crises é a falha completa na prepara-
cao, na avaliacdo, no planejamento e trei-
namento para situacoes de crise.



