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Resumo

Este artigo, por meio de uma revisdo abrangente na literatura, pretende elaborar um
quadro de referéncia tedrico sobre crises e gestao de crises, procurando criar catego-
rias e agrupar os conceitos utilizados na literatura e ressaltar a importancia de um sis-
tema integrado de a¢des na administra¢ao de crises e desdobramentos na aprendiza-
gem organizacional.

PALAVRAS-CHAVE: CRISES +« GESTAO DE CRISES

Abstract

This article, using a comprehensive review of applicable literature, has the purpose
of developing a table of theoretical reference concerning crises and crisis management,
seeking to create categories and to group together the concepts used in the literature,
and highlights the importance of an integrated process of actions for management of
crises and developments in organizational apprenticeship.

KEYWORDS: CRISES <+ CRISIS MANAGEMENT

Resumen

Mediante una amplia revisién de la literatura, se pretende elaborar un marco de refe-
rencia tedrico sobre crisis y gestion de crisis. Se busca crear categorias y agrupar los
conceptos utilizados en la literatura y resaltar la importancia de un sistema integra-
do de acciones en la administracién de crisis y desdoblamientos en el aprendizaje or-
ganizacional.

PALABRAS CLAVE: CRISIS <+ GESTION DE CRISIS



moderna economia trouxe novos padrées de competitividade entre as empre-

sas, mas as transformacdes ndo propiciaram apenas o aumento das oportuni-

dades, pois com estas surgiram também novos problemas e dificuldades. As
possibilidades de negocios expandem-se e, nesse cenario, acirra-se a competi¢io en-
tre as empresas, que enfrentam desafios cada vez mais intensos e freqiientes. As orga-
niza¢oes enfrentam a expectativa permanente de mudanga em seus negocios, nao so-
mente pelas a¢oes dos concorrentes diretos, mas também pelo surgimento de novas
empresas e de inovagoes tecnologicas.

Somando-se todos esses fatores ao clima incerto que caracteriza o mundo dos nego-
cios, tem-se o cenario perfeito para o desencadeamento das crises. Ou seja, isolada-
mente, fatores como competi¢io, cobrangas, escassez de tempo e mudancas nao sur-
preendem as empresas. O que assusta no dia-a-dia das organizac¢des, hoje, é a soma
de todos esses fatores em um cendrio completamente novo, que dificulta a previsdo
dos eventos futuros.

Nesse contexto de ameagas, as empresas sao vulneraveis a diversos tipos de crise e pre-
cisam de profissionais capazes de analisar, decidir e implantar a¢cbes apesar das pres-
soes (BARTON, 1994).

Objetivo

O artigo, apds uma revisao bibliografica abrangente, procura apresentar um quadro
de referéncia sobre os conceitos de crises e gestdo de crises. O quadro de referéncia or-
ganiza os conceitos, a tipologia, a classifica¢do, um modelo de gestdo de crises e evi-
dencia a necessidade de um sistema integrado de gestdo de crises, concluindo com o
enfoque de como a crise pode ser uma oportunidade de aprendizagem organizacional.

Crise

No linguajar cotidiano, costuma-se utilizar a palavra crise para qualquer situagio, se-
ja pontual, seja de longo prazo, na qual existe um estado de grande tensdo, conflito,
insuficiéncia ou qualquer outra forma de turbuléncia para a qual nio se podem usar
as solucdes habituais. Fala-se tanto da crise da saide quanto da crise do Iraque, ou so-
bre a dentincia de corrupg¢io que deixou o governo em crise politica.
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Sdo tantas as possibilidades de compreensao dessa palavra que apresentamos uma sin-
tese das defini¢bes elaboradas para esclarecer o conceito de crise:

 E um evento imprevisivel que, potencialmente, provoca prejuizo significativo
a uma organiza¢io ou empresa e, logicamente, a seus empregados, produtos,
condi¢es financeiras, servicos e a sua reputagdo (FEARN-BANKS, 2001).

+ E um incidente que envolve um perigo que ameace ou seja percebido como
ameaca a seguranca ou a saude das pessoas, do ambiente e/ou da reputacio de
uma organiza¢do. Em uma situacio de crise, o incidente é muito visivel e os
riscos para a organizagdo sao elevados (LOK; POWELL, 2000).

« Eum evento com trés caracteristicas: ser surpreendente e representar uima amea-
¢a ou um risco; ter capacidade de impedir, retardar ou obstruir as metas prio-
ritarias da organizagdo; gerar degeneracio e irreparabilidade se nio for toma-
da nenhuma a¢do (PEARSON; MITROFF, 1993).

+ E uma ocorréncia significativa com possibilidades negativas que afetam tanto
a organizag¢do quanto seus produtos, servicos e/ ou sua reputacio e podem amea-
car a existéncia da organiza¢do (FEARN-BANKS, op. cit.).

¢ Tem cinco caracteristicas que a definem: acontecer de surpresa; ter alta mag-
nitude; exigir aten¢io imediata; demandar a¢Ges intensas e estar fora do con-
trole da organiza¢io (REILLY, 1987).

Ao analisar as defini¢Ges acima, podem-se perceber alguns aspectos em comum:
1. A crise é um evento que provoca riscos para a organizagao;
2. A crise é um evento com alguma gravidade, que pode ameacar a sobrevivén-
cia da organizacao;
3. A crise quase sempre surpreende a maioria dos membros da organizacio;
4. A crise demanda uma resposta rapida, devido a sua possibilidade de ampliar
perdas.

Quando se analisam essas defini¢Ges e o conjunto de caracteristicas que evidenciam,
percebe-se que o foco estd na descri¢do da crise como um evento e na sua imprevisi-

bilidade.

Porém, na gestao de crises, os autores valorizam as a¢oes de prevencao e de cuidados
pos-evento surpreendente. Essa necessidade de prevenc¢do demonstra que a crise nao
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€ um evento t3o subito quanto pode parecer a primeira vista, mas, sim, um processo
progressivo de degeneragdo. Portanto, crises podem ser definidas como processos de
degenerac¢do e ameagas a organiza¢ao que se manifestam em eventos subitos, os quais
podem colocar em risco a sobrevivéncia da empresa ao provocar perdas humanas, fi-
nanceiras ou de reputacao (SHINYASHIKI, 2006).

Gestao de crises
O ambiente de crises nas empresas

O acirramento da competi¢do, o aumento das pressoes e a escassez de tempo para a
realiza¢do das tarefas formam o ambiente ideal para o surgimento de crises. O resul-
tado sdo empresas com ambientes de elevados niveis de estresse e mais vulneraveis a
erros e crises (PEARSON; MITROFE, 1993; LOK; POWELL, 2000).

O emprego de tecnologia tem realizado muitas inova¢des, mas, a0 mesmo tempo, cria
situa¢des que favorecem o aparecimento de crises. Rike (2003) descreve um cenario
em que as tecnologias sdo utilizadas sem ter sido adequadamente testadas e os siste-
mas sdo colocados em a¢do sem uma cuidadosa avalia¢do de seus efeitos, gerando cri-
ses em quantidades nunca antes enfrentadas pelas empresas. Grandes desastres foram
provocados por exigéncias operacionais quase impossiveis de serem cumpridas e por
condi¢oes de trabalho que pressionam os limites da capacidade humana (PAUCHANT;
MITROFE, 2002).

Ainda que as empresas se esforcem ao maximo para evitar a eclosdo de crises, em al-
gum momento, inevitavelmente, elas enfrentarao algum tipo de desastre durante sua
trajetoria. Como diz Lerbinger (1997, p. 91): “Assim como os desastres naturais, os aci-
dentes tecnoldgicos vao inevitavelmente acontecer porque eles seguem as leis das pos-

sibilidades”.

A propria gestdo de mudancas nas organiza¢oes tem criado situagoes de crises. Algumas
situagbes que se imagina que a empresa esteja passando devido a um processo de mu-
danca podem transformar-se em uma crise. E preciso perceber que quando os presi-
dentes das empresas falam em fusao ou aquisi¢ao, os gestores podem pensar que a
empresa esta vivendo um simples processo de renova¢io quando, na realidade, esta
passando por uma transformacio radical que exige o emprego de procedimentos de
gestdo de crises (FISCHER, 2002).

Nesse contexto em que desafios diferentes surgem todos os dias, é ébvio que a admi-
nistracdo tradicional é pouco eficaz para evitar as crises. A gestdo da crise se tornou
uma parte importante da administragio estratégica contemporanea. E essencial asse-
gurar a estabilidade de uma organizag¢do para sua existéncia continuada antes que to-
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dos os objetivos amadurecidos possam ser perseguidos. A gestdo eficaz da crise requer
uma aproximagcao sistematica e disciplinada baseada na vigilancia, na sensibilidade ge-
rencial e em uma boa compreensao da importancia do planejamento cuidadoso e da
disponibilidade organizacional (CHONG, 2004). Mesmo empresas que tém pensado
em gestdo de crises tém uma visdo limitada de se preocupar somente com os riscos a
sua reputacdo. Porém, é importante uma visao de gestdo da crise com todos os aspec-
tos envolvidos, pois
“[...] a gestdo da crise primeiramente ndo é mais uma fun¢do do departamento de
Comunicagdo Corporativa. A gestdo da crise precisa de uma custédia corporativa
que assegure que planos e habilidades sejam atualizados durante a sua organizagdo”.
(SAPRIEL, 2003, p. 348)

Nesse cenario de crises, surge uma nova especialidade dentro da administragio de em-
presas denominada gestdo de crises (PEARSON; MITROFE, 1993).

A especialidade da gestao de crises

Muitos pesquisadores tém estudado o tema da gestdo de crises. Apesar de tantas con-
tribuigdes, esse tema ainda carece de estudos. E importante observar que Pearson e
Clair (1998) afirmam que a literatura de gestdo de crises, embora cheia de especula-
¢Oes e prescri¢Oes, ndo fornece comprovagdes cientificas. Para eles, existem alguns fa-
tores que contribuiram para a constru¢do desse cendrio de poucas comprovagdes
cientificas na 4rea de gestio de crises:
¢ Aacademia e as empresas se deram conta da necessidade de estudar o tema ha
pouco tempo;
¢ A demanda por ac¢des imediatas, durante os periodos de crise, impede a reali-
zacdo de analises aprofundadas a respeito da situagio;
¢ As empresas ndo querem abrir suas feridas para que sejam estudadas por pes-
quisadores externos.

Fearn-Banks (2001, p. 480) afirma que
“a gestdo de crises é um plano estratégico para prevenir e responder durante uma crise
ou um evento negativo, através de um processo que remova alguns dos riscos e incerte-
zas da organizagdo e lhe permita estar em grande controle do seu destino”.

Essa concepgio traz embutida uma idéia da necessidade de se preparar para a crise
antes que ela se instale. Se os sinais de ameagcas a organiza¢io nio forem identifica-
dos a tempo, o grande desafio da gestdo de crises sera garantir a sobrevivéncia da em-
presa em uma situa¢io dramatica, muitas vezes com conseqiiéncias imprevisiveis, prin-
cipalmente quando escasseiam o tempo, as alternativas e os recursos para a solugao.
Nesse sentido, qualquer erro na administrac¢io do evento subito resultante da crise po-
dera ser fatal.
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O processo de gestao de crises é dividido em cinco fases: detec¢io de sinais; preven-
¢do; contengio (limita¢do dos danos); recuperacio e aprendizagem (MITROFE, 2001).
E importante perceber que cada fase tem riscos e oportunidades. As fases iniciais sdo
as mais valorizadas pelos autores no sentido de serem indispensaveis para a obten¢io
de resultados satisfatorios, e o processo de aprendizagem ¢é considerado fundamental
para o desenvolvimento da organizacio.

Em resumo, pode-se definir a gestdo de crise como um conjunto de a¢des realizadas
pelos gestores com o objetivo de evitar, prevenir e solucionar as situagdes de risco de
degeneracao enfrentadas pelas empresas, de modo a recuperar suas condi¢bes normais
de funcionamento, rentabilidade e competitividade. Poder-se-ia acrescentar a essa de-
finicdo que as boas praticas de gestdo de crise deveriam constituir-se em processos de
aprendizagem organizacional, visando desenvolver a capacitagio gerencial dos pro-
fissionais para evitar novas ocorréncias ou, pelo menos, reduzir suas conseqiiéncias
deletérias (SHINYASHIKI, op. cit.).

A construcao do modelo de ag6es da gestao de crises

Com base nas propostas da literatura consultada, agrupamos as a¢des em 10 catego-
rias, segundo a similaridade de contetido. O resultado é o seguinte conjunto de cate-
gorias:

a. Prevencao de crises

Embora algumas crises possam ser imprevisiveis, a maioria dos autores ressalta a im-
portancia de planejar e formalizar a¢bes para preveni-las e para minimizar as conse-
quiéncias das que vierem a acometer a empresa (PEARSON; MITROFF, 2003; CLARK;
HARMAN, 2004; SHRIVASTAVA, 1992; PONTES, 2004).

b. Planejamento de procedimentos de contingéncias

A partir do planejamento, os autores recomendam a cria¢do de procedimentos que
permitam, nos varios cenarios possiveis, criar alternativas viaveis para amenizar as
conseqiliéncias de uma crise. Nessa recomendacdo, também estdo incluidas as a¢des
para manter a organiza¢do viva durante os piores momentos da crise (DAWES,
2004, p. 26).

c. Atencao direcionada aos stakeholders

Toda crise ¢, sobretudo, uma crise humana. O maior erro que uma organizac¢ao po-
de cometer, na gestdo de crises, é ignorar as pessoas (BRAVERMAN, 2003). Um ne-
gbcio ndo pode se recuperar se os empregados ndo estiverem saudaveis e motivados
para o trabalho. Um negbcio ndo pode se recuperar se os clientes deixarem de con-
fiar na empresa. Um negdcio ndo pode se recuperar se os acionistas ndo acreditarem
que vale a pena investir. Por isso, um dos fundamentos da gestdo de crises deve ser di-
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recionar sua atencao a todos os publicos, pois qualquer pessoa que se relaciona com
a empresa de alguma forma sofre o impacto de uma crise organizacional (BLYTHE,
2004).

d. Comprometimento da direcao

Uma crise ndo pode ser resolvida sem que a dire¢do mais alta da empresa a coloque
como prioritaria e se envolva pessoalmente na questao. Boa parte das crises, mesmo
as aparentemente setoriais, tem efeito sistémico dentro da empresa e em seus ambien-
tes de relacionamento, influenciando o quadro estratégico. Portanto, um dos aspec-
tos fundamentais na gestdo da crise é obter o envolvimento da alta dire¢ao da empre-
sa (CHONG, 2004).

e. Comunicagao

Se a crise afetar a reputacdo da empresa, aconselha-se a formagao de uma equipe pro-
fissional especifica para planejar e desenvolver uma estratégia de comunicagio que
forneca informagdes confiaveis a todos os publicos. H3, inclusive, estudos sendo rea-
lizados a respeito de uma teoria de comunicac¢io situacional da crise (COOMBS;
HOLLADAY, 2002).

f. Estimulos da lideranca

A literatura enfatiza a importancia da lideranga no gerenciamento de crises: os lide-
res s30 necessarios para prover apoio emocional, confianca e oferecer novas dire¢des
a empresa. Como as crises trazem uma enorme pressao sobre os recursos humanos
da empresa, é necessario que ela esteja atenta ao clima organizacional para evitar que
a crise se transforme no estopim de novos problemas. A capacidade de resisténcia psi-
cologica dos lideres e de busca de solug¢des em ambiente de incertezas e de pressdes
é essencial nesses momentos de crise (COOMBS; HOLLADAY, 2002; BRAVERMAN,
2003; CLARK; HARMAN, 2004).
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g. Manutencao dos valores organizacionais

A maioria dos autores considera que o momento de crise nao pode ser utilizado co-
mo desculpa para a organizac¢ao se desviar dos valores que a orientam. Versatilidade
nos processos de decisdo nao pode ser confundida com flexibilizacao dos valores es-
senciais da organizac¢do. Agir com honestidade, transparéncia e respeito é a maneira
adequada de fortalecer o gerenciamento efetivo de uma crise (COOMBS; HOLLADAY,
2002; BRAVERMAN, 2003; CLARK; HARMAN, 2004).

h. Criatividade

Quando a situagio é de crise, deve-se incentivar o surgimento de idéias novas, criati-
vas, rapidas e acuradas, tanto na identifica¢do das causas dos problemas como na pro-
dugio de alternativas viaveis e efetivas para sua superagio. Os modelos cognitivos que
sempre orientaram a empresa sdo, geralmente, 0s mesmos que originaram ou propi-
ciaram o desenvolvimento da crise e precisam ser revistos para que as mudangas ne-
cessarias possam acontecer (COOMBS; HOLLADAY, 2002; BRAVERMAN, 2003;
CLARK; HARMAN, 2004).

i. Rapidez nas acoes

“Golden hour ¢ um conceito fundamental para a gestdo de crises e diz respeito as a¢Oes
tomadas nos primeiros sessenta minutos de existéncia da crise” (PONTES, 2004, p. 3).
A primeira hora apds a notificacdo do evento é crucial para o éxito de um gerencia-
mento eficaz. Agir de maneira desordenada na primeira hora costuma definir o fra-
casso dos esfor¢os empreendidos nos momentos seguintes. Coombs e Holladay (2002);
Braverman (2003); Clark e Harman (2004) falam da importancia de agir com rapidez
e do risco de ocorrer uma paralisia de analise durante uma crise. Ou seja, do risco de
ficar analisando demais uma situagdo e nao agir a tempo. Cada crise tem um ritmo
proprio de progresso, mas todas exigem respostas oportunas em cada etapa. Precipitar
ou adiar um comunicado a imprensa, deixar de discutir ou discutir indefinidamente
o fechamento ou nio de uma fabrica sdo exemplos de atitudes que podem impedir
que a empresa encontre uma solugdo efetiva para sua crise (SAPRIEL, 2003).

j- Cuidados pos-crise

Pontes (2004) e Shrivastava (1992) argumentam sobre a importancia de cuidar das con-
seqiiéncias das crises, bem como de manter uma atuag¢io no controle dos prejuizos e
na reconstrugdo. Outro aspecto a ser considerado é realizar uma avaliagio das causas
da crise e das decisdes e a¢Bes tomadas, visando a um aprendizado para que ela nio
aconteca de novo. Pode-se dizer que a prevenc¢io de uma crise sempre comeca na ana-
lise de uma crise ja ocorrida.

Obviamente, as categorias podem ser organizadas de multiplas formas e com diver-
sas intersecg¢des. Esse modelo deve ser visto apenas como um esquema norteador pa-
ra organizar o trabalho de campo. Deve-se notar que as referidas categorias foram cria-
das com o propésito de orientar a pesquisa de maneira qualitativa, e ndo quantitativa.
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A necessidade de uma equipe multidisciplinar para administrar as crises

A gestdo de crises precisa ser estudada e abordada de uma forma integrada para que
as suas a¢Oes tenham maior eficacia. Os profissionais tém-se organizado em um gru-
po de agdo, preparados para evitar que os eventos subitos desencadeiem as ameacas
as organizag¢Oes, mas que tenham também capacidade de agir durante essa fase da ges-
tao de crises e saibam transformar as dificuldades enfrentadas em aprendizados e mu-
dancas para evitar futuras crises.

A atuagio isolada pode, além de perder a sua eficacia, provocar resultados que preju-
diquem ainda mais a organizacéo.
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