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RESUMO

Este trabalho de conclusdo de curso estuda o acidente da Associagéo
Chapecoense de Futebol sob a perspectiva do Gerenciamento e Comunicacéo
de Crises. O avido seguia rumo a Rionegro, Colémbia, no dia 28 de novembro
de 2016, quando caiu e ocasionou a morte de dezenas de pessoas. A queda
do avido interrompeu o funcionamento da Chapecoense e causou danos em
larga escala para a organizacdo e seus publicos. Logo, partindo disso, foi
criada a hipétese de que uma crise se instaurou na instituicdo. Utilizando os
conceitos de Kathleen Fearn-Banks (2011) e Shrivastava (2006), as
informacdes apuradas pela F. de Sdo Paulo foram interpretadas de forma a
apresentar caracteristicas que comprovam a existéncia de uma crise. No caso
da Chapecoense, ficou evidenciada sua parcela de responsabilidade, mesmo

gue terceiros foram identificados como principais culpados.

Palavras-chave: gerenciamento e comunicacao de crise, crise, Chapecoense.



ABSTRACT
This monograph studies the Chapecoense Football Association accident from
the perspective of Crisis Management and Communication. The plane was on
its way to Rionegro, Colombia, on November 28, 2016, when it crashed and
kiled dozens of people, including club employees. The airplane crash
interrupted Chapecoense normal business and caused large-scale damage to
the organization and its publics. A hypothesis was created assuming that a
crisis was established in the institution. Using the concepts of Kathleen Fearn-
Banks (2011) and Shrivastava (2006), the information obtained by F. de S&o
Paulo was interpreted in order to prove the existence of a crisis. In the case of
Chapecoense, was evidenced its responsibility, even though third parties were

considered guilty.

Key words: crisis management and communication, crisis, Chapecoense.
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1 INTRODUCAO

No dia 28 de novembro de 2016 decolou o avido da companhia aérea
boliviana, LaMia, rumo a Rionegro, Coldmbia. No horério local,
aproximadamente 22 horas, a cerca de 30 km de distancia do aeroporto José
Maria Cordova, foi decretada uma pane elétrica na aeronave. Um avido, que se
encontrava ja préximo da pista, sofreu com um vazamento de combustivel e
teve prioridade para pousar, fazendo com que a aeronave que levava o time de
futebol da Chapecoense continuasse sobrevoando até que a pista fosse
liberada. Novamente foi declarada pane elétrica e solicitada prioridade de
pouso, no entanto, ja no processo de descida, todos 0s equipamentos elétricos

desligaram e o avido caiu.

O motivo da queda foi uma negligéncia por parte da companhia aérea,
gue nédo respeitou a margem de seguranca da distancia entre o ponto de
decolagem e o destino final, ocasionando a falta de combustivel da aeronave.
Esta tragédia levou a Associacdo Chapecoense de Futebol a ter suas
atividades cessadas por determinado tempo, causando grande prejuizo para o
clube. No entanto, apesar de haver responsabilidade por parte da companhia
aérea, este trabalho demonstra que a Chapecoense também foi responséavel
pela crise que sofreu, dado que com a intencdo de reduzir 0os custos, escolheu

a LaMia para realizar a viagem.

Com o intuito de evitar qualquer andlise equivocada sobre o tipo de
instituicdo que serd trabalhada, é valido esclarecer que a terminologia
“Associacdo” que caracteriza a Chapecoense, refere-se a uma instituicdo que
nao visa atividades lucrativas. No entanto, os autores trabalhados demonstram
em suas obras que é possivel utilizar os conceitos e caracteristicas de crise
para outras instituicbes além das que se enquadram no ramo empresarial e
industrial. Logo, é possivel afirmar que os conceitos abordados se enquadram

também na situacdo da Chapecoense.

Outro esclarecimento importante é a compreensdo de que a
Chapecoense néo teve sua imagem manchada perante a maior parte de seus
publicos. Apesar de o trabalho apontar a responsabilidade da instituicdo no

surgimento da crise, para o publico geral a organizacéo nao foi apresentada



como vila. Esse entendimento pode ser reflexo da influéncia da midia na
percepcdo dos publicos. O fato de ter sido uma responsavel indireta pelo
surgimento da crise deixou a organizacéo fora de foco das noticias que buscam

apurar a culpabilidade das organizacdes envolvidas.

Interpretando as informacdes fornecidas pela cobertura jornalistica do
acidente feita pela Folha de S. Paulo, este trabalho busca compreender,
segundo autores como Paul Shrivastava et. all. (2006) e Kathleen Fearn-Banks
(2011), os dados encontrados que permitem entender o caso da Associacéo
Chapecoense de Futebol como uma crise organizacional. Dessa forma seréo
levantadas as definicbes de crise propostas por eles e 0os conceitos com 0s
quais constroem seus modelos teéricos sobre como uma crise deve ser
gerenciada para evitar que haja uma deterioracdo da imagem da reputacdo da
organizacdo e demais efeitos prejudiciais a todos os publicos com que a
entidade se relaciona. Essa limitacdo dos veiculos de comunicacéo utilizados
na coleta de dados se da pelo fato de que todas as informacdes utilizadas sédo
imparciais, ou seja, ndo foram utilizados dados que permitam diferentes

interpretac6es de acordo com o posicionamento dos veiculos.

No decorrer do trabalho, com apoio da fundamentacdo teérica, a
seguinte problematica serd respondida: quais caracteristicas permitem
entender o caso Associacdo Chapecoense de Futebol como uma crise? Este
problema de pesquisa surge a partir do momento em que os autores citados,
propdem em suas teorias, caracteristicas especificas que também foram
identificadas na cobertura do caso. Essas caracteristicas também permitem
diferenciar uma crise de um problema, que muitas vezes € tratado como crise
de forma equivocada. No meio futebolistico, por exemplo, esse erro € cometido
diversas vezes quando os envolvidos no dia a dia do clube tratam momentos

ruins ou acontecimentos negativos como uma suposta crise.

Além da problematica, também foi comprovada a hipotese de que o caso
Chapecoense pode ser compreendido como uma crise organizacional
instaurada. Esta hip6tese representa a expectativa de resultado da pesquisa e,

para comprova-la, sera realizada uma analise através do método dedutivo, de



forma a interpretar os dados contidos nas noticias veiculadas de acordo com o

pensamento dos autores.

Formulados o problema de pesquisa e a hipétese, apoiado no método
utilizado para a interpretacdo das noticias de acordo com os autores é
necessario apresentar os objetivos atendidos no decorrer do trabalho. Dessa
forma, o propdsito principal consiste em identificar os elementos relacionados
ao acidente da Associacdo Chapecoense de Futebol que comprovem, segundo

0s autores trabalhados, que o caso seja entendido como uma crise.

Para compreender a pertinéncia do trabalho, € possivel analisar a sua
importancia em duas frentes consideradas fundamentais para o
desenvolvimento do mesmo e que comprovam sua abrangéncia no ambito da
Comunicagédo Organizacional. O acirramento da competicdo, o aumento das
pressfes e a escassez de tempo para a realizagcdo das tarefas formam o
ambiente ideal para o surgimento de crises. O resultado sdo empresas com
ambientes de elevados niveis de estresse e mais vulneraveis a erros e crises.
Pode-se entender, portanto, 0 ambiente organizacional como muito propicio ao
surgimento de uma crise, justificando, desta forma, a pertinéncia deste trabalho

para o campo das organizacoes.

Por se tratar de um problema de comunicacdo interna e externa, o
gerenciamento de crises se posiciona como conhecimento fundamental por
parte do profissional da area, dado que um evento desencadeador de uma
eventual crise pode ocorrer de forma inesperada. Ou entédo, este profissional
deve ser capacitado para identificar os indicios de uma possivel crise, para
poder preveni-la ou preparar a organizacao para sua possivel chegada. Dessa
forma, é necessario preparar os futuros profissionais da area da comunicacao

para lidar com situacdes de crise.

Outro fator determinante para justificar a importancia deste trabalho para
a Comunicacao Organizacional é a caréncia de estudos realizados na area. A
cada ano que passa, encontram-se mais casos de crises instauradas e mal
gerenciadas por diversas empresas, que poderiam servir de objeto para
estudos académicos: Samsung e as baterias, Samarco e o rompimento das

barragens, o acidente da Chapecoense, entre outros. A falta de pesquisas



sobre o tema demonstra a pertinéncia de elaborar contelddos relevantes que
contribuam, utilizando o conhecimento de autores internacionais, para a area

da comunicagdo nos ambientes organizacionais.

O trabalho serd apresentado de forma a descrever a descrever a
instituicdo e parte de sua historia, explicar o acidente de forma detalhada,
apresentar os conceitos de crise dos autores, apontar os dados interpretados
gue comprovam a existéncia de uma crise de forma a analisar a situacao da
organizacdo ao lidar com a mesma e, por fim, apresentar as conclusées que
foram tiradas a partir do estudo realizado. Todas as passagens referenciadas

foram traduzidas pelo proprio autor do trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Uma crise nos ambientes organizacionais € uma situacdo fora do
comum e tem efeitos negativos potenciais que podem trazer grandes perdas
para as organizacfes e seus publicos. Essas situacOes especificas séo
causadas por determinados eventos e possuem caracteristicas especificas que
permitem entender a situagdo como uma crise. A comunicacao pode ser fator
fundamental na prevencéo, na contencéo e recuperacdo da mesma, pois além
de reduzir seus efeitos, pode restaurar a imagem da organizacdo deixando-a
melhor do que anteriormente. Além disso, uma falha no setor de comunicagéo,
também pode ser determinante para o surgimento de uma crise. Os efeitos da
mesma podem ser prejudiciais aos publicos que se relacionam diretamente
com a organizacdo, tornando a atividade de Relacdes Publicas uma peca

fundamental para a manutencéo desses relacionamentos.

2.1 CRISES E SUAS CARACTERISTICAS

Conforme citado anteriormente, as crises apresentam caracteristicas
definidoras especificas que auxiliam na compreensao e analise das mesmas e
diferenciam os problemas cotidianos das organizagdes das crises. “Nos
ambientes organizacionais, € comum encontrar casos em que, apos algum
acontecimento negativo qualquer, seja criada a ideia de que ocorreu uma crise
na organizagao” (SILVA, 2016, p.08). No universo do futebol brasileiro, por
exemplo, todos 0s anos sao noticiadas supostas crises envolvendo as equipes.
Uma sequéncia de derrotas, entrevistas polémicas de jogadores, brigas de
torcida, divergéncias nos setores administrativos, entre outros problemas, sao
interpretados como crises pela imprensa e pelos publicos que se relacionam
com os clubes. Segundo Fearn-Banks (2011), por definicdo, entretanto, uma
crise interrompe o fluxo da organizagao, portanto uma crise ndo pode ser parte
normal deste fluxo de funcionamento. Logo, a situagéo dos clubes de futebol

citadas acima, ndo devem ser compreendidos como crises.

Para nao permitir que este tipo de equivoco aconteca, € necessario
conceituar e delimitar qual a natureza de uma verdadeira crise, evitando
caracterizar um problema como crise, que normalmente apresenta uma

natureza grave e pode causar danos para o ser humano, meio ambiente e até
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mesmo para culturas, atingindo, diversas vezes, niveis irreparaveis
(SHRIVASTAVA, 2006, p.31).

E valido ressaltar que, apesar de os autores utilizarem a terminologia
“crise industrial” em seus estudos, a definicho e as caracteristicas
apresentadas pelos mesmos permitem compreender este termo como
fundamental para determinar a dimenséo da crise, caracterizando-a como certo
acontecimento em grandes empresas, mas ndo se restringindo apenas a casos
no ramo da industria. E vélido lembrar, também, que a Chapecoense ndo é
considerada uma empresa, mas sim uma Associacado, que a caracteriza como
sem fins lucrativos. No entanto, a forma como funciona, os publicos com que se
relaciona e os altos valores envolvidos, permitem aplicar os conceitos trazidos

pelos autores.

Segundo Shrivastava as crises possuem efeitos similares aos desastres

naturais, mas algumas caracteristicas sdo completamente diferentes:

Os impactos de um desastre natural sdo encontrados em uma localizag&o
geografica e um periodo de tempo especificos. Os impactos de uma crise
industrial podem transcender barreiras geogréficas e atingir até mesmo outras
geracgBes. O impacto da radiacdo do acidente na Usina Nuclear de Chernobyl,
por exemplo, foi sentido em uma dulzia de paises fora da Unido Soviética e
espera-se que cause um numero incalculavel de mortes por cancer pelos
proximos 30 anos (SHRIVASTAVA, 2006, p.31, traducao do autor).

Para uma compreensdo ainda mais aprofundada do assunto,
Shrivastava (2006, p.32-34, adaptado pelo autor) lista uma série de

“caracteristicas chave” que determinam o surgimento de uma crise:

1- Evento gatilho (desencadeador): os eventos gatilho estdo no periodo
pré-crise, que representa todos os acontecimentos anteriores a crise. Segundo
0 autor, estes eventos sdo especificos e ocorrem raramente, mas, geralmente,

emitem alertas, ndo notados, ndo notificados ou negligenciados.

2- Danos em larga escala para o ser humano e meio ambiente: o evento
gatilho e a crise subsequente podem causar danos para a vida humana, como
mortes, lesdes, problemas futuros de saude e até mesmo problemas de saude
em futuras geracdes. Os danos ao meio ambiente incluem destruicdo da
vegetacdo, poluicdo do ar, dgua e solo, mutacdo de espécies e mudangas

climéaticas.



12

3- Danos econdmicos em larga escala: os danos econdémicos causados
pela crise podem atingir a casa das centenas de milhdes de dolares. Dividem-
se em compensac¢fes as vitimas, controle de danos, salvamento de vitimas,
limpeza de ambientes contaminados, reconstrucdes, recall de produtos
defeituosos, elaboracdo de novos processos, e cuidados meédicos para 0s

afetados.

4- Custos sociais em larga escala: estes custos sociais sdo muito altos
pois podem causar perturbacdo nos meios sociais, politicos e culturais. No
caso da Chapecoense, serdo analisados os efeitos no ambiente futebolistico.
Custos sociais estdo relacionados com evacuacdes em larga escala,
reabilitacdo de pessoas afetadas, reorganizacdo das familias e mudancas na

ordem social.

5- Causas da crise: segundo o autor, as causas de uma crise provém da
interacdo de dois tipos de falha. Falhas internas da organizacdo que
contemplam fatores humanos, organizacionais e tecnoldgicos. Estes fatores
interagem com falhas regulatérias, de infraestrutura e de planejamento, as
falhas no meio externo. Vale ressaltar que, um dos fatores organizacionais
(internos) que o autor aponta como causadores de uma crise tratam sdo as
falhas no sistema de comunicacdo. A relevancia deste apontamento sera

debatida no préximo tépico do trabalho.

6- Envolvimento de diversos stakeholders: diferentes publicos séo
envolvidos nas causas, comunicacdo e no alivio dos efeitos de uma crise
industrial. O envolvimento de diferentes agentes cria conflitos prolongados

relacionados a responsabilidade, confiabilidade e custos de recuperacao.

Além de sintetizar e sistematizar as caracteristicas da crise, a
contribuicAo do autor verifica-se na definicdo de crise. Desta forma é
importante levantar o conceito de crise: “Crises Industriais sdo situacbes nas
guais atividades organizacionais organizadas sao a fonte de danos em grande
escala para a vida humana, meio ambiente e/ou sociedade” (SHRIVASTAVA,
2006, p.31). Ou seja, um evento desta magnitude, além de gerar impactos
importantes no ambito interno da organizacdo, tem um potencial de prejuizo no

ambiente externo que contribui no agravamento da situacao.
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Assim como a definicdo e outras contribuicdes de Shrivastava (2006)
apresentadas acima, € relevante também utilizar a linha tedrica de Kathleen
Fearn-Banks (2011), de forma a ampliar e debater com maior profundidade o
conceito fundamental deste trabalho e sua relacdo com a &rea da

comunicacéao.
Uma crise € um acontecimento impactante com um resultado potencialmente
negativo que afeta a organizagdo, empresa ou industria, bem como seus
publicos, produtos, servigos ou reputacdo. Uma crise interrompe 0s negécios

normais e as vezes pode ameacar a existéncia da organizacdo (FEARN-
BANKS, 2011, p.2).

O potencial negativo acarretado pela crise pode afetar diferentes tipos
de organizacdo, conforme mencionado pela autora. Também afeta os publicos
gue se relacionam com a mesma, além de poder causar alteracdes na sua

imagem.

Portanto, entende-se que a partir do momento em que uma organizacao
tem suas atividades interrompidas por algum acontecimento de larga escala,
entende-se que houve uma crise. Entender esta condicdo é fundamental para
este estudo, pois descaracteriza determinados casos que sao, de forma
equivocada, entendidos como crise. Outro ponto relevante € o risco de faléncia
gue uma crise pode acarretar. Caso as providéncias devidas (ressarcimento
financeiro para as vitimas ou familias, resolucdo de conflitos e melhorias
tecnolégicas na empresa.) ndo sejam tomadas pela organizacdo, sua

existéncia pode ser ameacada.

A autora aponta em sua obra trés resultados potenciais acarretados pela
crise que a organizacao pode enfrentar.-.
Existem trés resultados possiveis para a crise: (a) A organizacao é colocada
fora de funcionamento, possivelmente processada e 0s executivos principais
sdo possivelmente acusados de crimes; (b) a organizac@o continua a existir,
mas perde respeito e boa imagem perante seus publicos e, talvez, uma grande
parte da posicdo financeira; (c) a organizacdo, com grande esforco, vence a

guerra com a opinido publica e é vista de forma tdo favoravel quanto ou até
mais do que antes (FEARN-BANKS, 2011, p.34).

Esses resultados representam as possiveis consequéncias sofridas pela
organizacéo apoés a crise. E importante ressaltar que existe a possibilidade de
haver uma recuperacgao tao efetiva que torne a imagem da organizacéo ainda

mais positiva do que era antes de sofré-la.
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2.2 CRISES E A COMUNICACAO

Apesar de envolver todos os setores que permitem o funcionamento da
empresa, 0 surgimento de uma crise em determinada instituigdo, como
levantado anteriormente, pode ser causado por falhas comunicacionais e,
também, no momento de apresentar respostas e combater os efeitos da

mesma.

Shrivastava (2006) afirma que um dos fatores organizacionais que
podem levar uma organizagdo a uma crise, sdo falhas na comunicagéo. Um
funcionario que ndo comunica algum defeito encontrado na producdo, um
sistema que dificulta o dialogo entre os funcionarios e seus superiores, a falta
de avisos de segurancga, etc., sdo exemplos de problemas na comunicacao que

podem levar a crises nas organizagoes.

Fearn-Banks (2011) dedica boa parte de seu texto para representar a
importancia da comunicacao antes, durante e apos a crise:

Comunicacao de crises é o dialogo entre a organizacéo e seus publicos antes,

durante e apdés o acontecimento negativo. O didlogo detalha estratégias e

taticas designadas para minimizar os danos causados a imagem da
organizacao.

O gerenciamento eficaz de crises inclui comunica¢des de crise que ndo s6
pode aliviar ou eliminar a crise, mas também as vezes pode trazer a
organizacdo uma reputagcdo mais positiva do que antes (FEARN-BANKS, 2011,
p.2).

A autora destaca a relevancia das Relacdes Publicas para uma
organizacgdo com o intuito de prevenir e dar suporte para a organizagao quando
ocorre uma crise:

Programas proativos de relagbes publicas podem ser utilizados para construir
relacionamentos com certos publicos. Eles podem prevenir crises. Eles
também podem tornar estes publicos apoiadores quando existe uma crise.

Confianca € o coracdo de cada tipo de relagbes publicas (FEARN-BANKS,
2011, p.3).

Este apontamento revela a importancia de um setor de Relacbes
Publicas e Comunicagdo de exceléncia dentro da propria organizagdo. Com
estes setores trabalhando de forma eficiente, as chances de ocorrer uma crise
diminuem consideravelmente. Além disso, se mesmo assim a crise ocorrer, 0
bom relacionamento com os publicos adquirido com uma boa comunicacéo

externa pode ser fundamental para tornar estes publicos apoiadores, conforme



mencionado pela autora, fato positivo para a contencao e recuperacao da

organizacao.
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3. O CASO E A ORGANIZACAO
3.1 A CHAPECOENSE

A Associacdo Chapecoense de Futebol foi fundada em 10 de maio de
1973 a partir da unido das equipes amadoras “Clube Independente” e “Clube
Atlético de Chapecd”. Desde o seu inicio, a populagcdo da cidade e dos
arredores de Chapec6 demonstrou interesse e passaram a apoiar o clube que
comecou a receber investimentos de empresarios locais. O primeiro conjunto
de camisas, por exemplo, veio a partir da doacdo de um empresario. Ainda em
1973 foi formada a primeira diretoria da Associagdo, que contava com
jogadores que jogavam, muitas vezes, sem receber nada, uma vez que a

arrecadacao ainda era muito pequena.

ApOs um inicio promissor com bons resultados nas primeiras partidas
profissionais em que participou, a Chapecoense correspondeu as expectativas
guando teve acesso a quarta divisdo do Campeonato Brasileiro no ano de 2009
e, Nos seguintes, manteve seu crescimento e continuou subindo pelas divisdes
do campeonato nacional até atingir, no final de 2013, o principal objetivo do

clube até o momento: garantir acesso a divisdo de elite do futebol brasileiro.

Em pouco tempo, com oOtimo planejamento e montagem de times
competitivos para participar das competicobes em que participava, a
Chapecoense passou a demonstrar forca até mesmo nos campeonatos
internacionais. No ano de 2015 a equipe avancgou, em um feito historico, para
as quartas de final da Taca sul-americana, onde saiu derrotada para o River
Plate. No ano seguinte, o0 bom desempenho se repetiu e o clube superou a
marca atingida anteriormente e, com a vitoria na semifinal contra a equipe do
San Lorenzo, da Argentina, a Chapecoense garantiu a vaga para a final da

competicao.

Essa conquista foi o maior feito da histéria do clube e a expectativa para
0s jogos da final era muito grande. Toda a cidade e diversos brasileiros torciam
para que a pequena equipe que vinha construindo uma bela historia
conquistasse o titulo da Taca sul-americana. A historia que vinha sendo

construida foi interrompida quando no dia 29 de novembro, o avido que
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carregava toda a equipe, comissao técnica, dirigentes, jornalistas e convidados,

colidiu com um monte e caiu, deixando 71 mortos.
3.2 O ACIDENTE

No dia 29 de novembro de 2016, grande parte dos jogadores que
formavam a equipe de futebol da Associacdo Chapecoense juntamente com
dirigentes e comissao técnica do time, sobrevoavam o territério colombiano na

aeronave da empresa LaMia, pretendendo aterrissar no aeroporto de Rionegro.

Quarenta minutos antes de a suposta aterrissagem, 0 voo entrou em
estado de emergéncia devido a baixa quantidade de combustivel. Quando se
encontrava a aproximadamente 30 quildmetros de distancia do destino final, foi
declarada emergéncia elétrica (quando todo o sistema elétrico do avido para de
funcionar). No entanto, trés outras aeronaves receberam preferéncia para
pousar, fazendo com que o voo da LaMia ficasse em terceiro na fila e
precisasse voar em circulos durante alguns minutos. Quando estava na terceira
volta, declarou novamente emergéncia elétrica e consequentemente iniciou um
processo acelerado de descida. Como previsto, uma pane elétrica desligou

toda a parte eletronica do aviao.

O ultimo sinal recebido da aeronave foi quando estavam a 2.743 metros
de altitude, 305 metros abaixo da altura ideal para a regidao, demonstrando que
o piloto j& havia perdido o controle da situacdo. O mesmo ja havia solicitado

gue os controladores de voo o ajudassem a guia-lo até a pista de pouso.

A colisdo com 0 monte aconteceu na regido conhecida como Cerro El
Gordo, onde os destro¢os da aeronave foram encontrados a 17 quildmetros do
aeroporto. A causa do acidente foi falta de combustivel, que segundo o plano
de voo era suficiente para uma viagem de 4 horas e 22 minutos, exatamente o
mesmo tempo estimado de deslocamento entre as cidades. Quando chegou
perto do aeroporto de José Maria Cordova, ja estava ha 4 horas e 15 minutos
voando e cada volta no periodo de espera levou quatro minutos, totalizando 4
horas e 27 minutos de voo quando completasse a terceira volta. A bordo

estavam 77 pessoas, sendo 22 atletas, 24 membros da comissao técnica,
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dirigentes e convidados da Chapecoense, 21 jornalistas e nove tripulantes. No

total, foram 71 mortes e seis sobreviventes.
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4. INTERPRETACAO DAS NOTICIAS

Depois de formulada a hipotese deste trabalho € necessario apurar
evidéncias que comprovem ou refutem a mesma. Portanto, as informacdes
contidas nas noticias serdo interpretadas, com base nos autores que
fundamentam o trabalho, a fim comprovar a instauracdo de uma crise na

Associacao Chapecoense de Futebol.
4.1 CARACTERISTICAS DA CRISE

Segundo Shrivastava (2006 p.32-34, adaptado autor): “crises industriais
possuem um numero de caracteristicas chaves especificas”. Essas
caracteristicas ajudam a dimensionar e entender as causas da crise. Nessa
etapa, para facilitar a compreensdo das caracteristicas abordadas, é valido
analisar a crise em trés etapas: pré-crise, crise e pos-crise. Dessas

caracteristicas somente a primeira se enquadra na etapa que antecede a crise.

7

A primeira caracteristica € o evento gatilho. Eventos gatilhos sao
aqueles gque desencadeiam uma crise. Ou seja, podem ser compreendidos
como uma situacdo pontual que provoca o inicio da crise. Esses eventos se
encontram na etapa anterior a crise, pois, sao eles que estimulam o surgimento
da mesma.

Crises industriais sdo desencadeadas por eventos especificos identificaveis de
acordo com o local, tempo e agentes envolvidos. Eles representam eventos
destrutivos subitos ou novas informagBes sobre produtos, processos ou
praticas com aspectos destrutivos. Eventos gatilho tem uma probabilidade
muito baixa de ocorréncia, mas, normalmente, existem alertas de sua

ocorréncia. Devido a baixa probabilidade de acontecer, esses avisos ndo sao,
muitas vezes, levados a sério. (Shrivastava, 2006, p.32).

O autor divide esses eventos, convenientemente, em dois lados, no da
producdo e do consumo, pois esta tratando de crises em instituicbes de
atividade industrial. No entanto, explica que essa divisdo nao representa todos

os tipos de crise:

Essa tipologia possui um largo alcance de potenciais eventos gatilho
provenientes da atividade industrial. Enquanto pode ndo compreender todos 0s
tipos possiveis de crise, serve como um (til ponto de inicio. (Shrivastava, 2006,
p.32,).

Portanto, entende-se que podem existir crises com eventos gatilhos que

nao se enquadrem na atividade industrial. A Chapecoense, por exemplo, pois,



20

€ uma associacdo. No entanto, o tipo de servico oferecido, que envolve
milhares de torcedores, o grande numero de funcionarios e as altas cifras com
que trabalha, permite compreender a Chapecoense como um possivel alvo de
eventos gatilho, assim como qualquer empresa do ramo industrial. O aspecto
altamente destrutivo do acidente e todas as consequéncias causadas na

organizacdo e com seus publicos, também auxiliam nessa compreensao.

Neste caso, 0 que pode ser entendido como o evento gatilho é
justamente o acidente. Isso se deve a combinacdo de alguns fatores: segundo
a revista Exame, a probabilidade de ocorrer um acidente durante um voo é de
um em 1,2 milhdes, ou seja, a cada 1,2 milhdes de voos, um sofre algum
acidente. Logo, comprova-se a baixa probabilidade de ocorréncia do evento
gatilho, destacada por Shrivastava (2006). A negligéncia do piloto com relagéo
aos avisos gue surgiram alertando para a possibilidade de queda da aeronave
€ outro fator fundamental. Segundo matéria da Folha de S. Paulo, “Uma
funcionaria da AASANA chegou a resistir e apontar falhas no planejamento
antes da decolagem do avido (GERAQUE e LOBEL, 2016).” Normalmente,
alguma pessoa identifica algum sinal sobre a crise, mas nédo possui poder para
evita-la.

No entanto, geralmente ha pelo menos uma pessoa em cada organizagao que
sabe sobre uma crise iminente. O problema é que aqueles que geralmente

sabem mais sobre isso sdo aqueles que tém menos poder para chamar a
atencao da organizacao (Mitroff, 2001, p.102).

No caso da Chapecoense, uma pessoa qualificada para tal andlise
identificou irregularidades no plano de voo, alertou o piloto sobre as mesmas e
ainda assim o acidente aconteceu, demonstrando que o poder da funcionaria
era irrisério para impedir que a viagem acontecesse, conforme mencionado por
Mitroff (2001). Devido a baixa probabilidade da ocorréncia de acidentes aéreos,
os alerta, que eram muito evidentes, nao foram levados a sério, caracterizando

a queda do avido como o evento desencadeador da crise.

Conforme destacado pelo autor, o evento gatilho tem caracteristicas
destrutivas. Esse poder de destruigcdo fica visivel na segunda caracteristica, 0s

danos em larga escala para a vida humana e meio ambiente.

O evento gatilho e a crise subsequente causam danos reais ou muito
perceptiveis para a vida humana e/ou meio ambiente. Os mesmos incluem
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morte, lesbes, efeitos tardios na salde e efeitos na salude de geracdes
posteriores. Os danos ao meio ambiente incluem destruicdo de vegetacao,
poluicdo do ar, agua e solo, alteragcbes no clima, mutagcbes de espécies, etc.
(Shrivastava, 2006, p.32).

Essa caracteristica € a mais patente entre todas, devido ao fato de que o
acidente ocasionou um numero muito elevado de vitimas, 71 mortos e seis
feridos. Além disso, dentre os sobreviventes, ocorreram danos irreparaveis,

como, por exemplo, a amputacéo da perna do goleiro Jackson Follmann.

Referente ao meio ambiente e a vegetacdo do local do acidente, nao
foram encontradas informacfes que identificassem até o momento danos que
possam ser considerados de larga escala e que tenham causado

consequéncias como as listadas pelo autor.

Outra propriedade da crise descrita pelo autor envolve os altos custos
financeiros que uma crise ocasiona. Esses custos podem ser fruto de diversas
situacBes causadas pela crise e, no final, representam um grande prejuizo para

as organizacdes envolvidas.

Crises industriais envolvem altos custos, podendo atingir a casa dos milhbes
de ddlares. Organizagfes nas quais se originam crises sao responsaveis legais
pela compensagdo as vitimas. Existem custos adicionais associados ao
controle de danos, resgate e amenizacdo, limpeza de contaminacao,
reconstrucdo de instalacdes de producdo, recall de produtos defeituosos,
ajustes em produtos e processos defeituosos e cuidados médicos para
pessoas afetadas (Shrivastava, 2006, p.32).

A questdo dos custos financeiros gerados pelo acidente € delicada.
Segundo a Folha de S. Paulo (2016), de acordo com a Convenc¢éo de Montreal,
tratado internacional assinado em 1999, inclusive pela Bolivia, as companhias
aéreas sao responsaveis legais por acidentes aéreos e devem pagar, sem
contestacdao, um minimo de US$ 170 mil para as familias de cada vitima. No
entanto, ainda ndo foram concluidas as questfes judiciais envolvendo a
Chapecoense, a empresa aérea e a seguradora, que esta sendo processada
pela propria Chapecoense para pagar indenizagbes as vitimas. Em matéria
publicada no dia 29 de novembro de 2017, a Folha de S. Paulo apontou
existéncia de um valor de US$ 25 milhdes a serem divididos entre os
sobreviventes e familiares, valor referente a cobertura do seguro feito pela
LaMia. Porém, a empresa Bisa seguradora afirma que a apdlice da companhia

nao estava em vigor, por falta de pagamento. Segundo Aleixo et al. (2017), de
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acordo com o documento do seguro, a LaMia s6 poderia voar para o Peru,
paises da Africa, Siria, Afeganistdio e Iémen. Logo, o territério em que o avido
se encontrava no momento da queda, ndo fazia parte da cobertura do seguro

contratado, fato que isentaria a empresa de pagar a indenizacao.

Segundo artigo publicado, mesmo com a dificuldade que as familias
terdo para receber as indenizacdes, devido aos problemas mencionados
acima, a CBF e a Chapecoense informaram que vao cobrir as mortes dos
jogadores. A seguradora da Chapecoense deve pagar um valor aproximado a
28 vezes o salario de cada jogador, podendo atingir R$ 2,5 milhdes e a CBF
algo em torno de 12 vezes o salério de cada atleta, chegando a valores de até
R$ 1,1 milhdo (CONDE, 2016).

Apesar de qualquer empecilho no &mbito juridico, fica claro que os
custos enfrentados pelas organizagbes envolvidas foram elevados, isso sem
contar alguns custos de menor relevancia como, auxilio funeral, pago pela
Confederacédo Brasileira de Futebol, no valor de cinco mil reais para despesas
burocraticas (MATTOSO et al. 2016), despesas de translado dos corpos de
volta para o Brasil, custos de transporte dos familiares, entre outros. Logo,
mesmo que sem a definicdo de quem deve arcar com determinados custos, 0s
valores atingiram a casa dos milhfes de ddlares, confirmando os altos custos

econdmicos, fator destacado por Shrivastava (2006).

Além dos custos econdmicos e de danos para a vida humana e meio
ambiente, o autor também pontua os custos sociais em larga escala. Esses
custos sdo medidos pela ruptura da ordem em diversos setores. Ou seja,
caracterizam uma instabilidade no funcionamento normal da sociedade.

Os custos sociais causados pelas crises séo altos, pois envolvem uma quebra
na ordem social, politica e cultural. Crises sdo associadas com evacua¢cdes em
larga escala, reabilitacdo de pessoas afetadas, reorganizacdo das familias e
mudancas na ordem social. Conflitos que surgem a partir de crises criam
ruptura politica. Lideres politicos, partidos politicos e agéncias governamentais

associadas com as causas e recuperacdo das crises estio sujeitas a grandes
pressfes sociais e politicas (Shrivastava, 2006, p. 34).

Ponderar os prejuizos sociais causados pela crise € mais dificil. O fato

de ndo tratar de valores numeéricos exige uma interpretacdo diferenciada das

evidéncias. No entanto, diversos érgdos federais, 0s governos e seus
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representantes encontram-se envolvidos em diferentes situacdes e ocupando

posicdes distintas no cenario da crise da Chapecoense.

A comecar pelas autoridades bolivianas responsaveis pelo controle do
setor aéreo do pais. Segundo Geraque e Lobel (2016) em reportagem da Folha
de S. Paulo, cresceu a pressédo sobre as autoridades bolivianas e levou a uma
verdadeira devassa nos cargos do setor aéreo. Um dos diretores da entidade
responsavel pela concesséo de registros aeronauticos no pais, Gustavo Steven
Vargas, renunciou ao cargo. Seu pai, Gustavo Vargas é um dos diretores da
LaMia. Além disso, o Ministério de Obras Publicas da Bolivia ordenou a
suspensao de executivos dos érgaos controladores da aviacdo no pais dois
dias apos o acidente. Diversos diretores foram afastados de seus cargos. Os
afastamentos ocorreram nos corpos diretores da DGAC (Direcdo-Geral da
Aeronautica Civil, responsavel pelo registro de pilotos e aeronaves) e na
Aasana (Aeroportos e Servicos Auxiliares a Navegacdo Aérea, que cuida da

liberacdo de voos, infraestrutura aeroportudria e controle aéreo).

Conforme analisado pelo autor, essas agéncias governamentais e seus
representantes se encontram em posicédo de grande pressao politica e social,
gue acabam por exigir medidas radicais como os afastamentos nos cargos de

direcdo para tentar amenizar a situacao.

Outro fator que evidencia esse dano politico vem de uma declaracéo
vinda do diretor da Aeronautica Civil da Colébmbia, pais destino do avido.
Segundo matéria da Folha de S. Paulo (2016), o diretor da entidade, Alfredo
Bocanegra, alegou que o governo boliviano ndo tem competéncia para apurar
os resultados oficiais sobre a investigacao. “A Bolivia ndo tem a faculdade, néo
tem a competéncia para dar resultados oficiais de investigacdo. O pais lider da
investigacdo é a Coldbmbia”. Essa situagao demonstra instabilidade na relagcéo
politica entre os dois paises. E claro que ndo houve dano ou perda com a falta
de competéncia da Bolivia para investigar o caso, dado que a Colémbia
assumiu esse posto, mas fica claro um conflito, pelo menos entre as

autoridades das nacdes, que surgiu a partir da crise na Chapecoense.

A quebra na ordem social e cultural se da no relacionamento direto dos

torcedores e moradores de Chapecd com a Associacdo Chapecoense de
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Futebol. Segundo o Globoesporte.com, a média de individuos que frequentava
0 estadio do clube nos dias de jogo em 2016 era de 7.481 torcedores, além
disso, no mesmo ano, o time arrecadou 4,6 milhdes de reais com bilheteria no
mesmo ano. Logo, o municipio de Chapecé sofreu uma grande perda, dado
gue a organizacao era parte relevante da economia e do entretenimento da
cidade. Seus torcedores, que mantinham uma relacdo de afetividade com a
equipe, também foram prejudicados e demonstraram essa sensibilidade e
comocao lotando o estadio no dia do velorio coletivo, aproximadamente 19 mil
pessoas, além dos outros milhares que ficaram nos arredores (IG, 2016). Esse
abalo por parte da sociedade de Chapecé enfatiza o ponto frisado pelo autor de

mudancas na ordem social.

Além dos danos causados pela instauracdo de uma crise, é necessario
identificar suas causas. Dessa forma, surge a caracteristica causas da crise,
gue ajuda a compreender quais foram o0s motivos que levaram ao evento
gatilho e, consequentemente, o surgimento da crise.

Crises sdo causadas pela interagcdo de dois tipos de falhas. Interno a
organizacdo um grupo de fatores humanos, organizacionais e tecnoldgicos
(HOT), levam ao evento gatilho. Esses interagem com falhas regulatérias, de

infraestrutura e de preparacdo (RIP) nos ambientes organizacionais
(Shrivastava, 2006, p.34).

Analisando a definicdo do autor sobre as causas de crises de uma forma
geral, é possivel contextualizar a crise sofrida pela Chapecoense e identificar a
interacdo de determinados fatores que levaram ao evento gatilho.
Primeiramente foi identificada a falha humana: “Fatores humanos incluem erros
de operagcdo e gerenciais, atos propositais como sabotagem e ataques
terroristas ou atos de guerra (SHRIVASTAVA et al, 2006, p. 34).” O piloto
cometeu o primeiro erro quando assinou um plano de voo com diversas
condicdes ilegais. Aléem de ndo considerar nem mesmo uma escala para
abastecimento no meio do trajeto, descumpriu com a legislagdo no

planejamento do combustivel.

A requisicdo e aprovacao de um plano de voo nessas condic8es ferem regras
internacionais e também bolivianas de seguranca aérea. Pela lei boliviana, um
voo deve ter combustivel suficiente para chegar ao seu aeroporto de destino,
mudar de rota para um segundo aeroporto e ainda voar por pelo menos 45
minutos (GERAQUE e LOBEL, 2016).
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Ou seja, aléem da negligéncia do piloto, houve uma falha da instituicdo
responsavel pela liberagcdo do voo, que apesar de ter apontado as falhas no

documento, permitiu que o mesmo fosse liberado.

Outro tipo de falha interna que influenciou diretamente no

desencadeamento da crise foi no fator organizacional.

Fatores organizacionais incluem falhas na politica da instituicdo, alocacao
inadequada de recursos de seguranca, pressfes estratégicas que levam
gestores a negligenciar praticas e condi¢des perigosas, falhas de comunicagéo,
percepcBes equivocadas de extensdo e natureza dos perigos, planos
emergenciais inadequados e pressfes por custos que reduzem a seguranca.
(Shrivastava, 2006, p.34).

A primeira evidéncia das falhas organizacionais envolvendo as
instituicBes é a pressao estratégica sobre o piloto da LaMia que também era o
sécio da empresa. Segundo pilotos brasileiros ouvidos pela Folha de S. Paulo,
o fato do comandante ser um dos sécios da empresa pode gerar conflitos de
interesse entre cuidado com a seguranca e os gastos da mesma (GERAQUE e
LOBEL, 2016). Ou seja, esse interesse financeiro do piloto levou-o a
negligenciar as praticas de seguranca, dado que uma parada para
abastecimento da aeronave ocasionaria em um custo maior para a empresa.
Logo, é possivel afirmar que, conforme apresentado pelo autor, a crise foi

causada por fatores organizacionais internos a organizagao.

A alocacdo inadequada de recursos de seguranca também foi
determinante. Conforme abordado na descricdo do acidente, diferentemente do
gue é previsto em lei, o avido s6 contava com combustivel suficiente para 4
horas e 22 minutos de voo, o tempo exato calculado para a viagem. E
necessario explicar que, nesse caso, o combustivel pode ser tratado como
recurso de seguranca, pois, em se tratando de um acidente aéreo causado
pela falta do mesmo, nota-se que se a margem prevista fosse atendida, o
mesmo néo teria caido. As leis que regem as empresas de transporte aéreo
servem, justamente, para evitar que acidentes como esse acontecam. Existem
regras que determinam a quantidade correta de combustivel para que néo haja
risco de pane seca na viagem. Logo, o descumprimento das mesmas, prova

gue ndo houve uma preocupagcdo com as medidas de seguranca,
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demonstrando uma alocacdo inadequada desses recursos de cautela,

conforme previsto por Shrivastava (2006).

Outro fator que deve ser apontado € a falha na comunicacao entre Célia
Monasterio, funcionaria responsavel por analisar o plano de voo, a Aasana
(organizacdo em que a mesma trabalha) e a LaMia. Célia apontou as falhas e
sugeriu alteracdes que, possivelmente, teriam evitado o acidente, no entanto, o
mesmo decolou. Conclui-se, portanto, que, sabendo dos riscos, a funcionaria
deveria ter levado esta informacéo até algum superior que pudesse de alguma
forma, evitar a decolagem. Essa informacdo também € relevante para
compreender a importancia de uma Comunicagédo Organizacional eficiente. Por
mais que a area da Comunicacdo Organizacional ndo se ressuma ao dialogo
entre funcionarios, entende-se que, se houvesse na organizacdo um sistema
de comunicacdo em que se transmitem as informacdes necessarias para as
pessoas certas, seria possivel que o voo nao tivesse partido e, evitaria uma
catastrofe. Desta forma, explicita-se a falha de comunicacdo abordada pelo

autor como uma das causas da crise.

Esta percepcao de riscos da funcionéaria caracteriza uma das etapas da
crise listadas por Fearn-Banks (2011). A deteccdo é um estagio fundamental
para qualquer instituicdo que queira evitar o surgimento de uma crise. E um
processo que exige uma compreensao basica de gerenciamento de crise. Isso
porque a fase de deteccdo pode se iniciar com a percepcao de sinais do seu
acontecimento. Esses sinais podem aparecer de diferentes formas e, crises
ocorridas em outras organiza¢cdes do mesmo setor também caracterizam esses

alerta.
A fase de detec¢do pode comecar com a apari¢cdo de sinais de alerta ou, como
Barton (1993) se referia “sinais precursores” ou “estagio precursor’. Algumas
crises ndo  possuem  sinais  precursores, mas  muitas sim.

Quando organizagBes do mesmo ramo que a sua sofrem uma crise, € um
alerta para sua organizacao (Fearn-Banks, 2011, p.5).

No caso da Chapecoense nédo é possivel dizer que houve sinais claros
de uma possivel crise, dado que o documento com o plano de voo que
continha as informacdes que demonstravam o alto risco da viagem, o
comunicado da funcionéaria do 6rgdo de controle de trafego aéreo da Bolivia

gue alertava para a ilegalidade do plano de voo ou qualquer outra informacéo
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gue indicasse uma possivel negligéncia por parte da empresa aérea, nao
estava ao alcance da Chapecoense. A autora também menciona as crises
sofridas em organizagbes do mesmo setor que podem ser interpretadas como
alerta. No entanto, acidentes aéreos sdo muito raros e as causas dos mesmos
variam diversas vezes. Dessa forma, ndo € possivel responsabilizar a

organizacado por nédo ter identificado avisos prévios de uma possivel crise.

Apds a deteccdo, surge o estadgio de prevencdo, que consiste em
medidas que a organizacdo pode e deve tomar para evitar o surgimento de
uma crise. Essas medidas variam entre acdes de comunicagao, melhoria nos
processos tecnolbgicos, relacionamento com o0s publicos-chave da
organizacao, etc.

Os programas de relacdes publicas em andamento e a comunicagao
bidirecional regular constroem relagbes com os principais publicos e, assim,

previnem crises, diminuem os golpes das crises ou limitam a duracdo das
crises.

O estabelecimento de uma cultura corporativa favoravel a interagéo positiva e
aberta dos membros também minimiza as crises, assim como inclui a gestao
de crises no processo de planejamento estratégico (Fearn-Banks, 2011, p.06).

Conforme presente na descricdo da Associacdo Chapecoense de
Futebol, a relacdo da equipe com a cidade de Chapec6 €& de muita
proximidade. Desde a sua fundacdo os habitantes do municipio e regido
abracaram o time e acompanharam seu desenvolvimento. Essa relagdo com a

comunidade € um fator positivo para a organizacdo e pode auxiliar na

contencéo da crise e de seus efeitos.

No caso do estabelecimento de uma cultura de interagdo entre os
membros dentro das organizagcfes, ndo € possivel afirmar que ocorreu, pelo
menos ndo por parte da empresa LaMia. Segundo a Fearn-Banks (2011), uma
das taticas para prevenir crises consiste em “Permitir o fluxo livre de
informacdes de empregados para os gestores sem punicbes aos empregados
que entregarem noticias ruins”. Logo, observa-se uma falha de alta relevancia
no 6rgdo que realiza a andlise dos planos de voo e libera 0s mesmos para
seguir adiante com a viagem. Vale lembrar que uma funcionaria reportou as
irregularidades do plano, mas essa informacgéao nao chegou a qualquer membro

de algum cargo superior que pudesse barrar o voo.
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Caso detectada uma crise, a organizacdo deve iniciar um processo de
preparacdo, que consiste em tomar medidas preparatérias quando é
identificada uma possivel crise, mas ndo ha maneiras de preveni-la.
“Preparacgao para a crise € necessaria para lidar com crises que nao podem ser
prevenidas” (FEARN-BANKS, 2011, p.07). No caso da Chapecoense nao é
possivel afirmar que a organizacao tenha se preparado para a crise, dado que
o acidente foi repentino e, como abordado no estagio de deteccdo, ndo foi
possivel identificar alerta de seu acontecimento, deixando a organizacao sem a

possibilidade de tomar medidas preparatorias.

Por ultimo, as pressdes financeiras que levam a uma reducdo de
seguranca. Em reportagem a Folha de S. Paulo:

Ao tratar de uma parada no aeroporto de Bogota: “O desvio, segundo o

Coronel Douglas Machado, especialista em investigacdes de acidentes aéreos,

renderia uma hora a mais de voo e teria um custo aproximado de R$ 10 mil,
incluindo combustivel e taxas aeroportuarias” (GERAQUE e LOBEL, 2016).

Para uma empresa pequena como a LaMia, que contava com apenas
duas aeronaves, um custo de 10 mil reais é elevado, portanto, ndo se pode
negar que houvesse uma pressdo para reduzir gastos. A Chapecoense
também pode ser apontada como causadora da crise. Isso porque contratou a
LaMia para realizar o transporte de seus funcionarios. Pelo que apontam todas
as evidéncias, essa companhia aérea oferecia servicos mais baratos do que
outras empresas. Segundo Geraque e Lobel (2016), a LaMia ja havia
descumprido a regra do combustivel em outra ocasido, quando transportou a
selecéo argentina de Belo Horizonte para Buenos Aires em uma viagem que
durou 4 horas e 4 minutos, apenas 18 minutos a menos do que a capacidade
de voo do avido da empresa. A grande diferenga € que ndo houve nenhum
imprevisto que levasse o0 avido a voar por mais tempo e esgotar o combustivel.
Este dado permite caracterizar a empresa como altamente negligente e
detentora de um histérico de condutas ilegais, tornando a escolha da
Chapecoense ainda mais equivocada. Além disso, os orcamentos realizados
pela Associagédo do Futebol Argentino (AFA) demonstram que a LaMia oferecia

0 servico mais barato.

A agéncia de noticias Associeted Press teve acesso aos orcamentos levados
em consideracédo pela AFA para o transporte aéreo. O negécio foi fechado por
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US$ 99 mil. Das seis cotagbes avaliadas a AFA teria optado pela mais barata
(GERAQUE e LOBEL, 2016)

Nado foram encontradas evidéncias claras de que a Chapecoense
realmente optou pela empresa com o0 menor custo, mas no minimo € possivel
afirmar que escolheu uma empresa irresponsavel e que corta gastos mesmo
gue comprometam a seguranca do voo, ou seja, ndo foi feita uma analise mais

rigorosa da companhia, fato que contribuiu para o surgimento da crise.

Com relacéo aos fatores externos, é possivel apontar falhas regulatorias.
O ambiente organizacional em que se encontra a LaMia pode favorecer o

surgimento de crises.

Infraestrutura fraca caracterizada pela falta de capacidade de monitoramento e
vigilancia e servicos essenciais inadequados (agua, eletricidade, transporte,
comunicacdo, etc.) permite a existéncia de condigcbes perigosas na
comunidade e falha em antecipar e prevenir o acontecimento de eventos
gatilho. (Shrivastava et al, 2006, p.34)

Ao observar as condi¢cdes do sistema aéreo boliviano com falhas de
comunicacéo e a falta de monitoramento da atividade das empresas (segundo
Geraque e Lobel (2016), em ao menos duas ocasides, a empresa boliviana
havia voado além da sua autonomia declarada), nota-se uma infraestrutura

precaria e que facilitou o acontecimento do desencadeamento da crise.

No Brasil, os especialistas afirmam, um acidente como o registrado na
Colébmbia néo teria chances de ocorrer. Isso porque, segundo eles, se um
piloto apresentar um plano de voo em que a autonomia (capacidade do
combustivel) for a mesma da duragdo da viagem, a decolagem n&o seria
autorizada (MATTOSO et al. 2016).

Logo, comprova a precariedade e falta de capacidade de monitoramento

dos 6rgaos responsaveis.

Nas caracteristicas ja trabalhadas foram mencionados diversos grupos
de pessoas e instituicbes que foram afetados e se envolveram de alguma
forma na crise da Chapecoense. Estes representam os publicos com 0s quais 0
clube se relaciona e seu envolvimento da origem a sexta caracteristica

proposta pelo autor.

O conflito e envolvimento de diversos publicos nas causas, comunicagao e
alivio dos efeitos de crises industriais € inevitavel. O envolvimento de varios
agentes cria inimeros conflitos de longo prazo relacionados aos custos de
responsabilidade, confiabilidade e recuperacao. Publicos-chave sédo
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organizacdes publicas ou privadas que possuem ou gerenciam as instalacées
nas quais as crises sédo desencadeadas (Shrivastava, 2006, p.35).

Diversos publicos podem ser apontados como envolvidos na crise da
Chapecoense. Somente com as organiza¢cfes e individuos mencionados no
decorrer deste topico ja é possivel salientar a caracteristica abordada pelo
autor. Orgdos responsaveis pelo controle do trafego aéreo (tanto da Bolivia
guanto da Colébmbia), empresas de seguro, familiares das vitimas e governos
dos paises envolvidos sdo exemplos dos diferentes publicos.

Em casos de crise, a midia passa a ter um papel relevante e torna-se um
dos publicos envolvidos. A midia assume uma posicdo fundamental em
comunicar os eventos da crise para o publico. Eles moldam a percepcéo do
publico e as respostas a crise. (SHRIVASTAVA, 2006, p. 35). Ou seja, em um
ambiente fragilizado pelo acidente, a responsabilidade ao informar sobre os
acontecimentos da crise € muito grande. Nesse momento, as emocdes do
publico ficam a flor da pele, principalmente com a morte de vérias figuras
importantes para a comunidade. Em busca de respostas e culpados, as
informacdes e a cobertura da midia pode influenciar a percepcéo das pessoas.
A forma como as organizacdes estdo lidando com a crise também é noticiada
pelos veiculos de comunicacdo e pode ajudar a reconstruir a reputacdo da

mesma.

A midia também pode levar a uma situacdo ainda pior, estendendo a
crise e potencializando as tens6es no publico. Tal cobertura estende a crise
permitindo o surgimento de mitos, alarmes falsos e ideias aumentadas de
perigo. (SHRIVASTAVA, 2006, p.35). No caso do acidente da Chapecoense, a
propria Folha de S. Paulo, ao trazer a tona casos antigos de acidentes aéreos,
ressaltar o nimero de mortos e outras informagdes de cunho extraordinario,
contribuiu para a manutencdo de um ambiente cercado de medo e ideias de
perigo. Em noticia do dia 04 de dezembro de 2016, por exemplo, reportou uma
situacdo de alerta sobre o mercado de voos fretados, relatando que times
brasileiros solicitaram a Conmebol, instituicdo responsavel pelo futebol na
América Latina, que organize um sistema de logistica para os deslocamentos
dos clubes. Isso mostra que nesse momento de tensdo, certas noticias

contribuem para o surgimento de ideias aumentadas de perigo. O acidente foi
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causado pela negligéncia de um individuo. A generalizacdo dessa negligéncia
pode ser prejudicial ao mercado de voos fretados, por exemplo, que ndo tem

culpa da irresponsabilidade de uma Unica empresa.

Outra evidéncia do impacto da midia nos publicos € com relacdo a
percepcdo de culpa que a cobertura direciona. E provavel que esse
direcionamento ndo seja intencional e esteja apenas relatando os fatos
apurados, no entanto, observando as noticias selecionadas, é possivel
observar que a responsabilidade da Chapecoense no acidente é deixada de
lado. Isso reflete na compreenséo do publico que, aderiu a campanha de novos
sécios, criada pela organizacdo apdés o acidente e praticamente triplicou o
namero de contribuintes (COSENZO, 2016). Refletiu também na mobilizagcédo
internacional em apoio a Chapecoense, que surpreendeu até mesmo 0
presidente do clube, Ilvan Tozzo (que assumiu apO0s a morte de seu

antecessor):

N&o imagindvamos, ndo esperavamos. N&o tinhamos essa dimensdo do
tamanho da Chapecoense no Brasil e no mundo. O povo hoje é solidario e esta
nos ajudando bastante. Se prontificando a ajudar. Se pudéssemos agradecer
todas essas pessoas eu faria. O povo colombiano foi nosso irméo. A Coldmbia
€ irma do povo brasileiro e de Chapecé (COSENZO, 2016).

Logo, fica demonstrado um sentimento de solidariedade, de apoio ao
clube. E claro que todas as vitimas e familiares merecem esse acolhimento, no
entanto, ndo foi passada ao publico a ideia de que o clube também foi um dos
responsaveis pela crise, dado que contratou 0s servicos da empresa em

guestdo, conforme descrito nas causas da crise.

Agéncias governamentais também podem estar envolvidas e podem

exercer diferentes fun¢gdes como um dos publicos relacionados.
Agéncias estatais ou governamentais no comando de infraestrutura industrial,
social, regulatéria e de saude publica estdo envolvidas em dois lados. Ajudam

a minimizar os efeitos da crise e providenciam servigos regulatorios e de
monitoramento para evitar crises similares. (Shrivastava, 2006, p. 35).

Com o envolvimento dos oOrgaos governamentais bolivianos,
colombianos e brasileiros e as medidas tomadas pelos mesmos, fica claro que
em casos dessa magnitude a intervencdo dos mesmos € praticamente
inevitavel e fundamental para que nédo ocorram novas crises. Isso se da com a

alteracdo em regras e leis, uma fiscalizacdo mais rigorosa, capacitacao de
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funcionarios, acolhimento e auxilio para as familias, etc. Apés o ataque de 11
de setembro de 2001 que derrubou as torres gémeas nos Estados Unidos, por
exemplo, 0 governo norte-americano aumentou a rigidez e tornou obrigatéria
uma série de restricdes e procedimentos para aumentar a seguranca (restricao
a liquidos, controle das bagagens de méao, criacdo de listas de suspeitos,
scanner corporal, detectores de explosivos, verificacdo de malas despachadas,
reconciliacdo de bagagens e revista manual) (VINHOLES, 2015), evidenciando

a importancia dos érgaos governamentais nesse processo de aprendizado.

Os publicos mais prejudicados, no entanto, sdo aqueles que sofreram
algum dano relacionado a crise: “Os publicos afetados de forma mais profunda
sdo, logicamente, as vitimas que sofreram danos a vida e propriedade.”
(SHRIVASTAVA, 2006, p.35). Neste caso, ndo se considera apenas aqueles
gue foram fisicamente afetados. Os familiares, a comunidade de Chapecdé,
torcedores e trabalhadores da instituicdo também podem sofrer danos
psicolégicos. “As vezes até observadores distantes dos eventos da crise
sofrem profundamente.” (SHRIVASTAVA, 2006, p.35). Ou seja, é claro que
aqueles que perderam suas vidas ou sofreram lesGes graves, foram afetados
diretamente e ndo ha como compensa-los integralmente, mas ndo se pode
desconsiderar os efeitos naqueles que conviviam com as vitimas, como seus
familiares e funcionarios da organizacéo, aqueles que mantinham uma relacéo
afetiva no papel de torcedores do clube e dos jogadores ou em todos que
sofreram uma experiéncia traumética com todas as cenas chocantes que um
acidente aéreo pode causar. Esses efeitos, portanto, podem atingir até mesmo
aqueles que ndo mantinham uma relacdo de proximidade com as vitimas,

conforme descrito pelo autor.

Em busca de controlar os danos, resgatar as vitimas e prestar cuidados
para as pessoas feridas, as organizacées envolvidas precisam apresentar
respostas a crise. Estas devem ser rapidas e sdo muito importantes para a
contencéo da crise.

Crises exigem respostas das partes interessadas que tentam amenizar
destruicdo e perturbacdo social e prevenir futuras crises do mesmo género.
Respostas imediatas miram o controle aos danos técnicos e resgate e alivio de

pessoas machucadas. Essas respostas devem ser dadas sob pressdo severa
de tempo, informacdes inadequadas e conflituosas, quebra dos sistemas
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sociais e organizacionais, intensa presséo da midia e um ambiente carregado
de emocdao. (Shrivastava, 2006, p.36).

O ambiente formado logo apds o desencadeamento da crise é hostil.
Todos os olhos estdo virados para a organizagdo, portanto, cada atitude
tomada deve ser calculada. A comocdo dos familiares das vitimas e da
comunidade de Chapeco, principalmente, reflete o ambiente com uma carga
emocional elevada. Todos ficam muito sensiveis e uma declaracao infeliz, por
exemplo, pode trazer consequéncias irreparaveis para a imagem da

organizacao.

A compensacao financeira e reabilitacdo das vitimas é fator fundamental
da etapa de respostas a crise. Respostas em longo prazo das organizacfes
focam em investigacOes sobre as causas e consequéncias da crise, resolucao
de conflitos, compensacdo e reabilitacdo das vitimas e desenvolvimento
tecnolégico e organizacional. (SHRIVASTAVA, 2006, p.36) Dessa forma,
entende-se que a organizacdo deve prestar auxilio para as vitimas e seus
familiares além de colaborar com as investigacdes do acidente. Um exemplo de
desenvolvimento organizacional por parte da Chapecoense seria o0 treinamento
e/ou recrutamento de funcionarios no setor de logistica e comunicacdo que
realizem andlises mais profundas que possam ajudar na prevencdo de novas

crises.

No entanto, segundo Pires (2017), praticamente um ano apdés o
acidente, as vitimas e seus familiares ainda ndo foram compensados. Segundo
Osmar Machado, pai de um dos mortos: “As pessoas e o clube ganharam
dinheiro com a tragédia, enquanto nos, os familiares das vitimas, fomos
jogados para escanteio. Estamos esquecidos”. Segundo o autor, apenas as
familias dos 19 mortos receberam um seguro e, além disso, a Chapecoense
responde a 17 agOes trabalhistas e trés civeis, com acusacdes de abandono e
espetacularizacdo da tragédia ao negociar a producdo de filmes e
documentarios sobre o voo. Fica demonstrada a negligéncia por parte da
Chapecoense com o publico mais afetado pela crise. Esse descontentamento
dos familiares com a organizagdo € um fator determinante para a extensao da
crise. Neste caso, as preocupacoes ficaram voltadas para a recuperagéo

financeira e do fluxo normal de trabalho da organizacdo, que aconteceu. No
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entanto, nao foi feito um trabalho eficiente na compensacédo para as familias,
fato que fica demonstrado nas acdes trabalhistas e civeis que foram abertas

contra a instituigao.

Caso as respostas sejam dadas da forma ideal, a crise tende a se
resolver. No entanto, conforme descrito no paragrafo anterior, no caso da
Chapecoense, isso ndo aconteceu. A resolucéo e extensdo da crise acontecem
de acordo com as medidas tomadas pela organizagéo para reduzir os efeitos
da mesma.

Tomadores de decisdo tentam resolver a crise através da redugcdo de seus
efeitos. Recuperag@o técnica é proveniente de melhoras nos processos
organizacionais e tecnoldgicos. Recuperacdo econdmica é proveniente da
compensacgdo as vitimas. Recuperagdo dos negoécios da organizacdo passa
por alteracdes financeiras e do mercado e solugcdo para as reclamacgdes de

danos. Recuperagdo social requer reintegracdo das vitimas aos sistemas
sociais e normalizacéo das relages sociais (Shrivastava, 2006, p.36).

Essa caracteristica € fundamental para entender se a organizacdo
superou a crise ou apenas estendeu sua duracado. Pelo fato de ainda existirem
muitas situacbes abertas relacionadas ao caso, € possivel dizer que a
Chapecoense nao resolveu a crise. Ou seja, o fato de nédo ter pagado as
indenizacdes para os familiares ja comprova a negligéncia da organizacao com

relacdo as respostas para a crise e demonstra que a mesma se estendeu.

ApOs a interpretacdo do caso fundamentada pelas caracteristicas
definidoras de uma crise de Shrivastava et al., 0 prOXimo passo consiste em
estudar o caso na perspectiva de Kathleen Fearn-Banks, que analisa a
comunicagdo como fator fundamental para evitar, lidar e reduzir os efeitos

causados pela crise.

Concluir se houve uma crise em determinada organizagédo, segundo a
autora, ndo exige determinado numero de caracteristicas especificas e também
ignora o tamanho da instituicdo. No entanto, a dimensdo do acontecimento é

algo que deve ser considerado.

Uma crise € um acontecimento de grande relevancia com um resultado
potencialmente negativo que afeta a organizagdo, companhia ou inddstria
assim como seus publicos, produtos, servigos e reputagdo. A crise interrompe
transagbes comerciais normais e pode, as vezes, ameagar a existéncia da
organizacao. A crise pode ser uma greve, terrorismo, um incéndio, um boicote,
adulteracéo ou falha nos produtos ou varios outros eventos. O tamanho da
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organizacao € irrelevante. Pode ser uma empresa multinacional, um negécio de
apenas uma pessoa ou até mesmo um individuo.

Profissionais de Relagdes Publicas dizem, muitas vezes, “Eu tenho uma crise
todos os dias.” Isso &, obviamente, um exagero. O termo “crise” denomina algo
mais sério do que um “problema”. Profissionais de Relagdes Publicas lidam
com problemas resolvendo ou evitando-os. Por definicdo, portanto, uma crise
interrompe o fluxo normal dos negécios, logo, uma crise ndo pode ser parte
normal deste fluxo (Fearn-Banks, 2011, p.2).

Os eventos que levam a uma crise Sao expressivos e podem acarretar
resultados negativos para a organizacdo e seus publicos. Conforme
mencionado pela autora, uma crise ndo pode fazer parte do fluxo normal de
funcionamento da organizacdo, ou seja, Seus eventos devem,
necessariamente, interromper esse fluxo, podendo levar ao encerramento das

atividades.

Considerando que o tipo e o tamanho da organizagcdo ndo sao
caracteristicas determinantes, pode-se dizer que a Chapecoense, segundo o
conceito de Fearn-Banks (2011), sofreu uma crise. Com todas as fatalidades e
danos causados as vitimas, é impossivel negar que o resultado potencialmente
negativo tenha ocorrido. 71 mortos e seis feridos no acidente € uma evidéncia
concreta de um acontecimento de grande relevancia com um resultado
prejudicial. E importante ressaltar a irrelevancia do tipo de organizacdo. A
autora deixa claro que, ao mesmo tempo em que uma crise pode atingir uma
empresa multinacional, uma crise também pode atingir um Unico individuo. Em
um dos capitulos de seu livro, trata sobre os chamados “Individuos em crise”,
No qual descreve diversos casos em que pessoas publicas enfrentaram uma
crise, como o0 acontecido com o jogador da liga norte-americana de beisebol,
Alex Rodriguez, que foi testado positivo para a utilizacdo de anabolizantes e
teve que lidar com uma crise particular. E possivel, portanto, compreender a
Associacdo Chapecoense de Futebol, uma organizacdo sem fins lucrativos,

como passivel de sofrer uma crise.

A Chapecoense néo foi a Unica afetada. Como descrito pela autora, a
crise afeta também os publicos com os quais a organizagcédo se relaciona. Os
familiares, a comunidade de Chapeco, as empresas de seguro e os torcedores,

sofreram danos, assim como a imagem e reputacao da instituicdo. Com as
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medidas judiciais tomadas pelos parentes das vitimas que nao foram
remunerados conforme o esperado, pode-se dizer que a reputacdo da
Chapecoense foi prejudicada, pelo menos com relagdo a esse publico

especifico.

E necessario pontuar que existe uma diferenca marcante entre uma
crise e um simples evento negativo. Diversas organizagbes passam por
situacdes incomodas todos os dias. No entanto, uma crise nao faz parte do
fluxo normal das mesmas. Portanto, a caracteristica que diferencia crise de
problema, é a interrupcdo do funcionamento normal da organizacédo. No avido
estavam presentes 22 atletas e 24 membros da comissao técnica, dirigentes e
convidados, inclusive o presidente do clube. O nimero de jogadores inscritos
era 30, tornando impossivel a continuidade da Chapecoense na competi¢ao.
Desta forma, evidencia-se a quebra da fluidez no funcionamento da instituicéo,

fator fundamental para a definicdo de crise de Fearn-Banks (2011).
4.2 COMO A CHAPECOENSE ESTA LIDANDO COM A CRISE

O tépico anterior foi desenvolvido de forma a comprovar a hipotese
levantada. Com a interpretacdo das noticias de acordo com as definicdes dos
autores, ficou comprovada a existéncia de uma crise na Chapecoense. As
diversas caracteristicas e conceitos permitiram reconhecer as causas e 0sS
efeitos da crise. A forma como a organizacao enfrenta a crise (entende-se que

a mesma ainda ndo se encerrou) vai ser debatida no decorrer deste item.

Shrivastava (2006) aborda a resolugcéo ou extensao da crise como uma
de suas caracteristicas. Conforme tratado na revisdo da mesma, conclui-se que
a Chapecoense nao atingiu o processo de resolugdo da crise. O autor deixa
claro que a recuperacdo econémica da organizacdo se da pela compensacao
as vitimas. Segundo Pires (2018), apenas as familias dos mortos receberam o
seguro, deixando de lado, por exemplo, as vitimas néo fatais e seus familiares.
Essa seletividade da Chapecoense com o pagamento das indenizagfes é algo
prejudicial e um dos fatores que esta dando continuidade a crise. Além disso,
causa um desgaste com esse publico que pode levar a uma deterioracao da
imagem e boa reputacdo da organizacdo. Observa-se, também, que a crise

nao foi contida pela organizagdo. Contencdo, segundo Fearn-Banks (2011),
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consiste em limitar a duracéo da crise, ou seja, considerando que as medidas
tomadas néo restringiram sua duracdo, entende-se que este processo nao foi

cumprido.

Outro fator que comprova o prolongamento da crise na Chapecoense é a
reintegracdo das vitimas nos sistemas sociais e a normalizacdo das relacdes
sociais (Shrivastava, 2006). Neste caso, principalmente devido a insatisfacéo
das familias, ndo € possivel determinar que isso ocorreu. Segundo Aleixo et al.
2017, viavas de seis jogadores entraram na justica cobrando os direitos de
imagem, danos morais e pagamento de pensdo. A vilva do ex-jogador Gil
declarou: “A Chapecoense me deu meu marido em um caixao se desfazendo.
Ele saiu de casa vivo e voltou morto.” Esta colocacdo demonstra que nao
houve, portanto, uma normalizacdo das relagbes com um dos publicos, as
familias das vitimas. Esse sentimento de injustica por parte de alguns
familiares deveria ser uma das prioridades da organizacdo, pois além de
encontrar nesse grupo as sequelas mais evidentes, um bom relacionamento
com seus publicos pode ser determinante para evitar ou superar uma nova

crise.

Fearn-Banks (2011) divide a crise em diferentes fases. Analisando e
relacionando-as com as acles realizadas pela Chapecoense é possivel
identificar mais sinais de que a organizacdo ndo vem realizando um bom
gerenciamento da crise que se estende desde a queda do avido. As etapas de
deteccdo, prevencao e preparacao, ja foram abordadas na interpretacdo das
caracteristicas da crise, dessa forma, apenas 0s processos que se enquadram

apos a instauragdo da crise serdo analisados nessa secao.

A etapa de contencao representa as agfes tomadas pela organizacao
para evitar que a crise se expanda. Ou seja, a organizacdo deve tomar as
medidas cabiveis para pode manter o controle da situacéo, pois, se nao for
controlada, pode, conforme descrito pela autora em sua definicdo de crise,
levar ao encerramento das atividades. “Contencéo refere-se ao esfor¢co para
limitar a duracéo da crise ou para evitar que ela se espalhe para outras areas
que afetam a organizagao” (Fearn-Banks, 2011, p.07). Entendendo que a crise

da Chapecoense se estendeu e ainda nao foi resolvida, é possivel afirmar que
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as medidas de contencdo ndo foram suficientes para conter a crise, ou seja,
nao foi mantido o controle da situacdo. No entanto, o fato de ser responsavel
indiretamente pela crise, aliviou a pressao para que essas medidas fossem

tomadas.

As etapas de recuperacdo e aprendizado, ndo foram atingidas pela
Chapecoense devido ao entendimento de que a crise ainda esta presente na
organizacdo. Para que o processo de recuperacdo tivesse sido atingido, o
clube deveria ter restaurado a normalidade de seu funcionamento, deixando a
crise para trés.

A recuperacédo envolve esfor¢os da organizagdo para retornar aos negocios de
sempre. As organizacdes querem deixar a crise para tras e restaurar a
normalidade o quanto antes. A recuperacdo também pode significar o

reestabelecimento da confianga com os principais publicos, que significa
comunicar o retorno da normalidade dos negécios (Fearn-Banks, 2011, p.08).

Dessa forma, € possivel concluir que a relacdo com os principais
publicos nédo foi reestabelecida. Considerando que as familias dos atletas eram
um desses publicos e as mesmas ainda demonstram sinais de insatisfacao
com algumas declaracfes e com 0s processos judiciais, entende-se que ainda
ndo ha uma relacdo de confianca reestabelecida, conforme previsto pela

autora.

Com relacdo ao aprendizado, parte-se do mesmo principio de que a
instituicdo ainda esta vivendo a crise. A autora explica que esse processo
consiste em uma autoanalise sobre como a organizagdo se portou, o que foi
perdido, o que foi ganho e como tornar a crise em um prefacio para o futuro,
evitando o surgimento de uma nova crise. Dessa forma, essa etapa deve ainda
ser realizada pela organizacdo quando a mesma superar todas as pendéncias

acarretadas pelo acidente.

Apesar de todos os efeitos negativos que foram debatidos e comprovam

a existéncia da crise, ocorreu um fenbmeno que pode ser considerado positivo

e fruto de uma acéo assertiva da Chapecoense: o0 niumero de socios do clube
praticamente triplicou.

Em dez dias, 15.850 pessoas aderiram e outras 50 mil estdo na fila para ter o

cadastro aprovado. Esses quase 16 mil apoiadores junto com os 9.100 sécios
torcedores que o clube tem atualmente somam um total de 24.950 associados,
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guase o triplo dos 8.500 que a equipe tinha antes da tragédia no voo da LaMia.
De acordo com departamento de marketing da Chape, os sécios torcedores
pagam entre R$ 80 e R$ 185 por més, e tém entrada gratuita garantida em
todos os jogos na Arena Conda (COSENZO, 2016).

O plano de angariacdo de novos soécios foi bem sucedido e trouxe
resultados positivos. No entanto, uma acao assertiva isolada néo caracteriza a

recuperacéao e aprendizado da organizacao.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A area de Gerenciamento e Comunicacao de Crises se mostra cada vez
mais como fundamental para as organizacdes. Seja no ramo empresarial, em
agéncias governamentais, instituicbes do terceiro setor ou até mesmo em
individuos, é necessario haver uma preparacdo para prevenir ou conter uma
possivel crise. No final de maio de 2018, dois exemplos muito claros de crises
foram noticiados pela midia. A paralisacdo dos caminhoneiros nas estradas
brasileiras, devido ao alto preco do diesel, que além de causar um prejuizo
bilionario na economia, interrompeu o fluxo normal de atividades de diversos
setores que dependem dos servi¢cos da categoria, e o fechamento de mais de
oito mil lojas da rede Starbucks nos Estados Unidos durante a tarde do dia 29
de maio de 2018 para um treinamento dos funcionarios contra o racismo,
motivado pela prisdo de dois homens negros que aguardavam uma terceira
pessoa para uma reunido. Situagbes como essas acontecem iniUmeras vezes
no ambiente corporativo e demonstram que as organizacdes que nao estiverem
preparadas, podem acabar em uma situacdo delicada que muitas vezes pode

levar ao encerramento das atividades.

Compreender a relevancia de Gerenciamento e Comunicacao de Crises
esta diretamente ligado a importancia de um setor de comunicacédo eficiente
dentro das organizacdes. Isso se da pelo fato de que a comunicacdo pode ser
determinante para a prevencdo, para a contencdo e também para a
recuperacdo de uma crise, conforme mencionado pelos autores do trabalho.
Conforme mencionado por Fearn-Banks (2011), uma boa comunicagéo pode
levar a organizagao a recuperar-se da crise e ainda obter uma imagem mais
positiva do que antes do acontecimento. Analisando brevemente as acodes
tomadas pela rede Starbucks, pode-se afirmar que a medida referente ao
treinamento dos funciondrios busca justamente essa recuperagdo da boa

imagem.

O caso da Chapecoense é mais complexo do que aqueles mencionados
acima. O fato de se tratar de uma organizagdo sem fins lucrativos, de ter a
participagdo de uma terceira empresa nas causas da crise e da imagem do

clube ter sofrido poucos danos, torna a interpretacao do acidente como uma
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crise, mais dificil. No entanto, trabalhando os conceitos dos autores e
preenchendo as possiveis lacunas, foi possivel apontar algumas conclusdes.
No projeto do trabalho, foi proposto um problema de pesquisa que buscava
entender quais as caracteristicas que permitem interpretar o caso da
Chapecoense como uma crise. Juntamente com o objetivo do trabalho que
consiste em identificar os elementos em torno do acidente que nos permitem
afirmar que foi instaurada uma crise, é possivel afirmar que a problemética foi
respondida e o objetivo foi atingido. As evidéncias encontradas nas matérias
jornalisticas somadas aos conceitos e caracteristicas descritas pelos autores
foram suficientes para essa conclusdo. A interrupcdo do fluxo de
funcionamento motivado por um evento especifico (gatilho) os altos custos
financeiros e sociais, 0os danos para a vida humana, causas especificas
causadoras da crise e 0 envolvimento de diversos publicos, comprovados pela

apuracédo dos dados, atendem ao objetivo proposto.

E importante ressaltar que a analise de como a Chapecoense esta
lidando com a crise até hoje, devido ao fato de que se concluiu que a mesma
ainda ndo a superou, também reforca a relevancia do trabalho. Além de
analisar o que nao foi feito pela organizacdo para se recuperar, também foi
apontado um ponto positivo nas ac¢des do clube.

Com o objetivo concluido e o problema respondido, também é possivel
afirmar que a hipotese formulada foi comprovada. A mesma foi criada com
base na possibilidade de ter se instaurado na Chapecoense uma crise. Com a
comprovacdo da hipotese é possivel afirmar que os conceitos de crise dos
autores podem ser levados para outros tipos de organizacdo, dado que as
caracteristicas podem se enquadrar independentemente do tipo de atividade
exercida. Também serve como direcionamento para estudos futuros sobre
crises em diferentes tipos de instituicdo e de como € importante relaciona-los
com a comunicacao. Conforme tratado anteriormente o numero de estudos de
comunicacdo voltados para o gerenciamento de crises € escasso e, cOmo

reflete o presente trabalho, tem um grande potencial para novas pesquisas.

Outra sugestao do autor consiste na realizagcdo de reflexdes voltadas

para as crises em determinada organizacao causada por terceiras instituicbes
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devido a motivos variados. No caso da Chapecoense, ficou evidenciada sua
parcela de responsabilidade, mesmo que a LaMia tenha tido influéncia direta
no acidente, mas seguindo o exemplo da crise gerada pela greve dos
caminhoneiros, foram observadas diversas organizagcbes que tiveram suas
atividades interrompidas por causa da mobilizacdo de outra categoria. Os
postos de gasolina, por exemplo, que ficaram sem combustivel, seu principal

produto, sofreram uma crise mesmo ndo sendo causadores da mesma.
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