UMA TENTATIVA DE
DEFINIR CRISE

Falar de crises pode levar ao entendimento
de que abordaremos neste livro fatos negativos.
Talvez como falar da morte. Embora tenhamos
a compreensao de que a morte é inevitavel e
um risco permanente, evitamos discutir esse as-
sunto. Muitas organizacoes fazem o mesmo com
as crises. Indesejadas e ameacadoras, as crises
provocam medo e inseguranca. Porque elas sig-
" nificam uma quebra da normalidade, uma rup-



tura com aquilo que estava indo tao bem, para
usar o sentido latino da palavra.

Crises também significam mudancas para
melhor ou pior. Todos os dias, as corporacoes,
os governantes, as pessoas enfrentam inumeros
problemas. Incidentes operacionais, pessoais,
questoes de mercado, dificuldades financeiras...
Problemas com fornecedores, clientes, acionis-
tas, empregados, patroes... Enfim, nao ha como
viver, governar ou estar no mercado, numa dis-
puta cada vez mais feroz, e nao ter problemas.

Crise é um pouco diferente. Tudo parece nor-
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mal. De repente, surge um problema de tal

de 2001, em Nova York. Oito horas da manha,
“tudo normal no World Trade Center (WTC).
Muita gente se preparando para trabalhar. E re-



memore o0 que aconteceu a partir das 8 horas e
46 minutos daquele dia no mesmolocal. E o fim
do mundo? Depende.

Vamos comecar analisando trés eventos. O
primeiro aconteceu em 2007. A empresa aérea
americana Jet Blue foi surpreendida, em pleno
feriado do St. Valentine’s Day (Dia dos Namora-
dos, nos EUA), por uma tempestade de neve no
Aeroporto JFK, em Nova York (Case 1). Milhares
de passageiros ficaram retidos por até seis horas
dentro dos avioes da empresa e outros tantos
nas salas de embarque do aeroporto. O trans-
torno causou uma crise em cadeia para a Jet
Blue.

Um segundo episodio. Um empregado simpa-
tizante de certo partido politico resolve fazer
um agrado aos chefes e correligionarios; para
1sso, viola o sigilo bancario de um cliente. A vi-
olacao acaba revelando depodsitos surpreenden-
tes, acima da possibilidade economica daquele
cliente, adversario politico do partido. A infor-



magcao vaza. Além de ndo ser competénciade um
bancario investigar a vida dos clientes do banco,
a violacao constitui crime grave. O banco acaba
envolvido numa grande enrascada para explicar
como as informacoes foram parar na imprensa.
Pode parecer ficcdo, mas é uma crise plausivel
e presente na lista dos riscos a que se sujeitam
empresas obrigadas a manter informacdes sob
sigilo. A histdria ndo é muito diferente do que
aconteceu no Brasil com um grande banco.
Terceiro episodio. Em janeiro de 2011, a re-
glao serrana do Rio de Janeiro sofreu o pior
desastre natural da histéria do pais: mais de
918 mortes, 166 desaparecidos, 7 mil pessoas
desabrigadas. S6 em Nova Friburgo, foram mais
de 400 mortes. Na madrugada de 14 de janeiro,
temporais e enxurrada atingiram varios muni-
cipios, levando de roldao casas, carros, pontes,
ruas, infraestrutura rural e urbana, sem que as
pessoas tivessem tempo de serem socorridas. No
ano anterior, o Estado do Rio ja havia sido atin-



gido por tragédias, em Angra dos Reis e em Nite-
roi. O deslizamento do morro do Bumba causou
mais de 100 mortes. O desastre do Rio expds
falhas graves de prevencao de crises e mostrou
como, em um ano, nada havia sido feito para mi-
nimizar catastrofes dessa magnitude.

O que os trés episodios tém em comum? Todos
possuem Ingredientes, sob diferentes angulos,
do que se convencionou chamar de crises. A pa-
lavra crise traz implicita a conotacao negativa.
Mas chegou para ficar no discurso e na pratica
empresarial. Até certo ponto, foi vulgarizada.
Comete-se até o exagero de definir qualquer
problema enfrentado por empresas, governos
ou mesmo pessoas, em particular, como uma

crise. Mas nao é bem assim. Existe um con-
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pode afetar o negdcio, a seguranga, a reputacio e
mesmo a vida das pessoas.

Crise € um conceito sem significado preciso.
Muitas vezes, o entendimento é até vago. Um de-
sastre natural, por exemplo, pode nio ser uma
crise. Tem potencial para isso, mas num se-
gundo estagio, caso ndo seja bem administrado,
principalmente em relacio ao publico afetado
pelo evento. A forma como as consequéncias
desse desastre serdo administradas determinara
se ele ird se transformar numa crise ou nio. E
até em que dimensoes ele afetard a imagem das
autoridades envolvidas no desastre. Foi o caso
do Rio de Janeiro, onde desastres naturais fazem
parte do ciclo climatico dos verdes do estado.
Uma triste rotina que se repete ha décadas.

Um acontecimento negativo por si s, por-
tanto, nao necessariamente significa uma crise.
Problemas diarios, e sdo inumeros, enfrentados
- pelas organizagdes, em sua maioria nio podem
se chamar crises. Quantos eventos dificeis as



empresas gerenciam no dia a dia? E nds nem
ficamos sabendo. Existem situacoes-limite, ver-
dadeiras ameacas - a antessala da crise, poderia-
mos chamar. Mas nem sempre se caracterizam
como crises, porque tiveram uma intervencio
competente.

Fol o que aconteceu, pelo menos, no caso da
Jet Blue. Sem que a empresa tivesse culpa, os
passageiros ficaram ilhados no aeroporto, uma
das piores crises para uma empresa aérea. Sa-
biamente, ela nio tentou transferir o problema
para terceiros. Assumiu a crise e, por meio de
acoes proativas e criativas, tentou amenizar o
prejuizo dos clientes, dando toda a assisténcia
e oferecendo até compensacoes financeiras aos
passageiros. Mesmo assim, nao ha como deixar
de caracterizar o episddio como uma crise.

Crises nao sao os altos e baixos de um negécio.
Sao acontecimentos mais graves. Mas podem
~surgir de fatos triviais: uma pequena nota no
jornal, indevidamente explicada ou esquecida.



Ou do descaso de empregados com a seguranca
de instalacoes ou de produtos. Pode nascer de
fraudes nao descobertas pelos sistemas de audi-
toria. Ou de ex-empregados que vazam dados ou
arquivos reservados para prejudicar a empresa
ou tirar vantagens financeiras.

Pode ser até um post na rede social, com aque-
les segredos tao bem guardados, mas suficientes
para causar um rebulico na gestao. Por tras de
grande parte das crises, ha quase sempre um
escorregao administrativo, o cochilo de um exe-
cutivo, falta de treinamento, descuido com nor-
mas de seguranca ou acao deliberada de cometer
um ato ilicito. Nesse caso, o segundo episddio é
emblematico. Um empregado comete um crime
para agradar os superiores ou fazer média com o
partido. O preco a ser pago pelo crime nao foi le-

vado em conta.



0 EFEITO SURPRESA

Ao contrario do que o senso comum admite,
sao poucas as crises decorrentes de eventos
surpreendentes. H4 uma corrente entre os ges-
tores de crises preconizando a dificuldade de
administra-las, porque, em geral, chegariam de
surpresa. Essa € uma premissa bastante contro-
vertida entre os analistas de gestao de crises.
Na quase totalidade dos casos, nao ha o efeito
surpresa. Somente acidentes relacionados com a
natureza, os chamados “atos de Deus”, se carac-
terizariam como crises inesperadas.

Alguns autores de livros sobre futurologia e
mesmo sobre crisis management discordariam
do paragrafo anterior. Nao estamos falando aqui
das crises econdmicas e politicas, como as duas
grandes guerras, nem da Quebra da Bolsa de
Nova York, em 1929. Ou da Revolucao Russa,
nem do fim da Unido Soviética. Mas de eventos



corporativos, alguns com consequéncias terri-
vels, como o atentado ao World Trade Center, o
vazamento de Chernobyl, o naufragio do Titanic
ou ate mesmo eventuais inundacées ou incén-
dios, como os ocorridos em 2018 na Califérnia e
em Portugal.

Como veremos adiante, até problemas clima-
ticos podem hoje ser previstos, o que minimiza
as consequencias geradoras das crises. Ndo d4,
por exemplo, para caracterizar nenhum dos trés
cases citados no inicio do capitulo como crises
surpreendentes, nem mesmo a da tempestade
de neve que afetou o setor aéreo. Havia pre-
visao da Meteorologia de nevascas naquele dia,
e temporais acontecem. Analisando com mais
cutdado, perceberemos nessa crise problemas de
gestao das autoridades do aeroporto e do con-
trole aéreo, que acabaram provocando crises em
cadela para os passageiros e todo o sistema
~aéreo.



Crises, entdo, poderiam ser evitadas? Chuvas
e deslizamentos no verao do Rio de Janeiro sio
histéricos. Em anos anteriores, ocorreram tra-
gédias com dezenas de mortes. Quando aconte-
ceu a enxurrada de 2011, ficou evidente a falta
de agOes preventivas do governo para minimizar
a tragédia. Como culpar a Mae Natureza? As au-
toridades prometeram medidas de prevencéo e
nao cumpriram; mesmo com zonas de risco, nao
houve acoes para reduzir a possibilidade de uma
tragédia. Havia sinais, nos anos anteriores, nao
levados em conta. Na época da tragédia, no Rio,
sequer sistemas de alerta ou aviso para a popula-
cao existiam, em zonas de risco.

Para o especialista em Gestao de Crises e
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professor do Chartered Institute for Public Re-



muitas crises, ndo faltaram oportunidades de im-
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pedir que elas acontecessem”.

Para o especialista britanico, nos negdcios, em
que o lucro € um fator-chave, ha sempre a ten-
tacao de subestimar o risco, a fim de dar melhor
retorno para os aclonistas ou até mesmo para
dar lucro. Muitas vezes, a falta de investimento
em treinamento, planejamento de crise, satide e
seguranca é constatada numa avaliacdo poste-
rior ao incidente. A terceirizacdo da responsa-
bilidade na area de operacoes esta efetivamente
colocando a gestao da prdpria reputacao nas
maos de uma outra organizacao.

Segundo Boddy, ha alguns anos, no Reino
Unido, ocorreu um verao muito seco. O abas-
tecimento de dgua em algumas areas quase se
esgotou, e a crise foi aincapacidade de as empre-
sas de dgua abastecerem os consumidores. Ficou
evidente, diante da crise, que as pessoas respon-
- saveis pelo suprimento haviam presumido que
a agua estaria sempre 14 e elas falharam em



planejar e investir na perspectiva de longos pe-
riodos sem chuva. Quanto mais seca aconteceu,
mais a incapacidade de planejar e investir ficou
evidente. Nao dd para aceitar que essa crise foi
surpreendente, como tantas outras envolvendo
fendmenos naturais.

AFINAL, O QUE E CRISE?

A crise quase sempre representa também um
passivo de imagem, um arranhdao na reputacao.
Esse passivo significa uma mancha na imagem
das empresas, dos governos ou das pessoas.
Dependendo da dimensio, mesmo em crises
bem gerenciadas, o impacto negativo pode ser
tao forte que afeta definitivamente a reputacao.
Existem, portanto, inimeras variaveis para aju-
dar a entender o significado de crise. Concen-
tremo-nos em conceitos relativos as crises cor-

- porativas.



Jonathan Bernstein, um dos mais conceitua-
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dos gestores de crises dos Estados Umdos de-

Ian Mitroff, autor de Managing crises before
they happen (2001), tem uma definicao mais di-
reta: “uma crise é um evento que afeta ou tem
o potencial de afetar uma organizacdo inteira”.
Para ele, crise é algo negativo que “ndo pode ser
completamente contido dentro das paredes de uma
organizacdo”; mas admite que, apesar de nem
todas as crises serem previstas, todas podem
ser administradas nos limites do humanamente
possivel. Segundo Mitroff, “lamentavelmente,
nao é possivel dar uma definicdo geral e precisa de
crise, assim como ndo ¢ possivel prever com certeza

~absoluta como uma crise vai ocorrer, quando ocor-
rera e por qué” (MITROFF, 2001, p. 34-35).



Apesar de muitas definicdes de crise, a mai-
oria dos conceitos converge para alguns prin-
cipios padrdes. A Universidade de Louisville,
nos Estados Unidos, nas diretrizes de gerenci-
amento de crises, tem uma definicio simples:
“uma perturbacdo ou desordem nas atividades da
universidade que resulte em grande cobertura de
noticias e escrutinio publico, e que tenha o po-
tencial de causar um extenso dano nas relacées
publicas” 2 Quando a universidade fala em “dano
nas Relacoes Publicas” acerta numa das maio-
res preocupacoes das corporacoes afetadas pela
crise: a repercussao. O que irdo falar sobre nds
agora? Como veremos mais adiante, essa é ape-
nas parte do problema numa crise.

O Institute for Crisis Management (ICM), dos
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- vamente, o entendimento do ICM insere outro
fator perturbador da crise: a presenca da midia,



o interesse da imprensa e da opiniao publica por
fatos negativos.

Ha alguns pressupostos gerais para qualifi-
car uma situacao ocorrida na organizacdo como
possivel crise: acontecimento ndo planejado; re-
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pentlno envolve muitas pessoas; causa confu-

Como diz um dos primeiros autores a siste-
matizarem o estudo de gerenciamento de crises,
trata-se de “um momento instavel ou estado de
coisas no qual uma mudanca decisiva é iminen-
te” (FINK, 2002, p. 15). Por vezes, podemos con-
fundir crises com acontecimentos dramaticos
ou traumaticos. Nao necessariamente. A crise

6 destacadores

- exibe duas caracteristicas muito definidas: ame-



Para outros estudiosos do tema, “uma crise
significa que a ordem normal num sistema é deses-
tabilizada, o que cria consideravel incerteza e re-
quer rapida intervencdo” (COOMBS; HOLLADAY,
2010, p. 514). O conceito grego de krisis remete
aum momento de decisao, de separacdo. De uma
perspectiva organizacional e comunicacional, a
crise coloca a posicdo simbdlica e o valor da
organizacao sob séria ameaca. Por isso, requer
uma intervencao rapida. Quando se fala em “in-
tervencao”, cabe a diretoria da empresa assumir
o gerenciamento da crise. |

Em resumo, entendemos crise como uma rup-
tura na normalidade da organizacao; uma ame-
aca real ao negdcio, a reputacao e ao futuro de
uma corporacao ou de um governo. Em geral, as
crises frustram as expectativas dos stakeholders
e tém um efeito deletério perverso, por exigir
energia para gerencia-las, que poderia ser em-
- pregada para obter resultados e nao para apa-
gar incéndios. Além disso, criam um clima de



inseguranca, despertando o apetite da midia e
a pressao dos concorrentes ou dos adversarios
politicos. Em esséncia, crises nio sio aconteci-
mentos simples e faceis de lidar.

Outro aspecto a considerar na definicio de
crise € a percepcdo negativa dos stakeholders
para um acontecimento passivel de se trans-
formar numa crise. Essa percepcio acaba agra-
vando o problema e, geralmente, nio importa
0 que ocorrer, funcionaria como o sinal ama-
relo para mobilizar a organizacdo. Seria um sinal
iminente de crise, do ponto de vista do stakehol-
der. |

Tivemos um exemplo no Brasil, em 2018,
quando a pressao dos caminhoneiros, que en-
traram em greve em todo o Pais, de certo modo
afetou o governo, que, durante mais de uma se-
mana, perdeu o controle das rodovias. Além da
crise em si, pelas varias reivindicacoes dos ca-
“minhoneiros, a paralisacao, por afetar um setor-
chave do Pais, acabou gerando crises em cadeia,



por falta de combustivel e gas - indo do hospital
ao transporte aéreo.

A percepcao de que o incidente negativo ira
acontecer ouaconteceu desperta os stakeholders.
Essa associacao de comportamentos ou acoes
negativas € um perigo para a reputacao das
corporacoes. Quando as organizacoes nao res-
pondem aos anseios dos stakeholders internos
e externos, frustram as expectativas. Minam a
confianca depositada por eles. Quando a corpo-
racao esta alinhada com as expectativas, cria
uma legitimacao. As acoes sao apoiadas pelos
stakeholders. As crises provocam a quebra desse
encanto, principalmente as que decorrem de
erros ou deslizes dos gestores. Nesse caso, os sta-
keholders questionam as corporagoes e chegam
a desafiar o direito de elas existirem (COOMBS;
HOLLADAY, 2010, p. 638).



CRISE E EMERGENCIA

Por vezes, 0s termos crise e emergéncia sao uti-
lizados no mesmo sentido. Mas nao significam
a mesma coisa. Uma emergéncia envolve inter-
rupcao subita das operacoes normais, causada
por falha, acidente técnico, aumento inesperado
da demanda, revolta de empregados ou, ate
mesmo, desastres naturais. Algumas institui-
coes lidam com emergéncias por causas indire-
tas, como parte das atividades. O surto de uma
doenca, por exemplo, com alta perspectiva de
morbidade, pode levar o sistema de satude da ci-
dade ou do estado a uma emergéncia. Ele precisa
vacinar rapidamente um numero de pessoas
acima das previsdes habituais. Essa emergeéncia
nio significa necessariamente a ocorréncia de

uma crise.



Quando falamos de “situacées de emergéncia”,
estamos nos referindo a momentos de excecdo,
fora do comum, que pedem uma deciséo que
nao se encaixa na cadeia de comandos usual. Ja
“crise” é um questionamento sobre os valores de
uma empresa, sua seguranca e funcionamento,

ou mesmo sobre a necessidade de sua existéncia
(VIANA et al., 2008, p. 181).

Crises tém potencial de gravidade diferente.
Enquanto as emergéncias geralmente interrom-
pem as operacoes de forma recuperavel, a crise
interrompe o sistema ou interfere nas ativida-
des normais, comprometendo os negdcios e, em
casos mais graves, a sobrevivéncia da organiza-
cao. A emergeéncia, em geral, é contornavel. A
crise tem tendéncia a aumentar de intensidade,
levando a uma pressdo da midia ou dos 6rgaos
de fiscalizacao, grupos ativistas ou politicos.

Um incidente no patio de operacoes ou no
chao de fabrica, rapidamente contornavel, nao



significa crise. E um fato cotidiano que faz parte
da gestao. As crises incomodam, porque tém
esse poder de causar ruptura na atividade e de
interferir na vida da corporacao. Pode-se até ad-
mitir a emergéncia com ingredientes indutores
da crise. H3, pois, um momento decisivo em que
emergéncias ou incidentes podem se transfor-
mar em crise. E o turning point para o melhor ou
o pior. O momento quando a mais alta qualidade
da tomada de decisao é essencial. Nessa fase,
provavelmente, esta o ponto em que muitas or-

ganizacoes falham.



AMEACAS E PREVENCOES

Uma barragem tem sério risco de se romper
e inundar alguns bairros de Manaus. A em-
presa concessiondria da barragem enfrenta uma
crise? Ainda ndo. Ameacas ndo se caracterizam
como crises. Atuar nessa fase pode ser uma
forma de evita-las. Geralmente, a crise surge de



um estado-limite ignorado ou minimizado. Ela
alcanca uma escala de intensidade que o dicio-
nario chama de o “ponto de inflexao do melhor
ou pior”. Ou seja, aquele momento em que ainda
se pode evitar a crise ou ser engolido por ela. Na
férmula classica do ciclo da crise, este estagio
em que existe um risco de acidente, estamos na
fase de preparacio para a eventualidade do pro-
blema.

H4 uma corrente que admite as crises como
eventos violentos e dolorosos. Nao haveria crise
sem sofrimento. Embora nao seja uma carac-
teristica implicita nas crises, ha relacdo muito
préxima entre crises mal administradas e esses
“eventos dolorosos”, porque o preco da ma ges-
tio de crise pode ser muito elevado. Se a organi-
zacio, apesar da crise, consegue conduzir o fato
negativo, seguindo os preceitos basicos de ges-
tio de crises, ameniza o impacto. Pode até ser,
" ao contrario, uma oportunidade de crescimento,

afirmacao e aprendizagem.



Steven Fink, autor do classico Crisis manage-
ment: planning for the inevitable, um dos pri-
meiros especialistas a criar uma teoria sobre o
gerenciamento de crises, recomenda: evite des-
cobrir dois dias antes de processar a folha de
pagamento que vocé nao tem caixa para cumprir
os compromissos. Ele chama de situacoes pro-
dromicas, termo médico para definir os sinais
que aparecem antes da doenca. Ainda nao é a
crise, mas esse sintoma alerta que o mal passaa
ser iminente. Depois, viria a fase aguda, o ponto
do nao retorno, onde o dano ocorre (FINK, 2002,

p. 17). |
Trés condicoes devem ser consideradas ne-
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discriminado de “crise” para qualquer problema
surgido na rotina das corporacoes. Nao se pode
“banalizar, o que deve ser levado muito a sério
pela empresa. A palavra crise deve ser usada para



uma conjuncao de circunstancias indesejaveis,
com alto poder de divulgacdo negativa e capa-
zes de causar danos de qualquer espécie (DREN-
NAN; MCCONNELL, 2007, p. 16).

Também existem outros fatores contribuindo
para deturpar o conceito de crise. Qualquer
evento negativo exposto ao escrutinio publico,
nao importa a natureza ou a intensidade, acaba
vulgarmente caracterizado como crise. Hoje,
pela velocidade da informacio e diversificacdo
dos meios de divulgacao, nao existe fato nega-
tivo imune ao dominio publico. As vezes, um
evento simples, mas perigoso, pode realmente
ser sinal de crise. Mas depende de como ele cai
no mundo on-line e como vai ser tratado.

As crises também podem surgir em circuns-
tancias, muitas vezes, totalmente alheias a par-
ticipacao da corporacao. A sociedade interco-
nectada desencadeia crises fora do controle da
- organizacao. Nem por isso deveriam ser ignora-
das nos planos de prevencdo. Muito ao contrario.



Nao se trata aqui de crises surpreendentes, mas
provocadas por terceiros. O sequestro de um
executivo, que pode passar longo tempo sem ser
descoberto; a instalacao repentina de um con-
corrente, na mesma cidade, batendo em cheio
no ramo de negocio da corporacao; a proibicao
de um produto, basico na matéria-prima da em-
presa; uma inundacao, um incéndio ou uma ex-
plosao afetando partes vitais da organizacao. Ou
até mesmo o vazamento nainternet de uma gra-
vacdo, com cenas privadas do diretor, do socio
ou de uma autoridade do governo.

Topicos-chave

v/  Criseéumarupturacomanormalidadee
sempre implica ameaca ao negocio, a re-
putacido e ao futuro de uma organizagao

ou pessoas.

/  Acontecimentos negativos nao represen-

tam por si sé uma crise. Mas a forma



como eles serdo administrados pode se
transformar em crise.

Crises nao tém um conceito preciso. Mas

tém o poder de desestabilizar as organi-
zagoes e 0S governos.

As crises tém o potencial de afetar a or-
ganizacao inteira; desperdicam energias
que poderiam estar concentradas no ne-
gocio.

Emergéncias nao sao crises. Se descon-
troladas, podem, sim, se transformar em

crises graves.



