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RESUMO

SHINYASHIKI, R.T. A influéncia da auto-eficacia dos gestores na admgtracdo de crises
2006. Tese (Doutorado) — Faculdade de Economia,iisitacdo e Contabilidade, Universidade
de S&o Paulo, Sao Paulo, 2006.

Palavras-chave: Gestao de crises. Auto-eficacia.

Este trabalho consiste em um estudo sobre a iila@o nivel de auto-eficacia dos gestores nas
acOes escolhidas durante o periodo de gestdo skes alie suas respectivas organizacdes. A
empresa selecionada para esta pesquisa foi umaanbiapaérea que sobreviveu a quatro

grandes crises. Foram encontradas diferencasisajiias nas acdes dos gestores a partir do seu

nivel de auto-eficacia.



ABSTRACT

SHINYASHIKI, R.T. The influence of managers self efficacy in crisis amagement 2006.
Thesis (Doctoral) — Faculdade de Economia, Admisgsio e Contabilidade, Universidade de
S&o Paulo, Sao Paulo, 2006.

This is a case study of crisis management of ailBrazirline company.

Keywords: Crisis Management. Self Efficacy
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1 INTRODUCAO

A moderna economia trouxe novos padrdes de conviddile entre as empresas e também
possibilidades inovadoras para as pessoas expéaireen uma gama de servicos e produtos
nunca antes imaginada. Os canais de comunicac@uzaram a diluicAo das distancias e
barreiras, propiciando que pessoas, empresas engsvegossam estar cada vez mais conectados,
conhecendo, comparando e compartilhando estilosvida. A diminuicdo das barreiras
comerciais facilitou a circulacdo dos produtos & idformacdes, mesclando habitos e costumes

de culturas diversas.

Mas as transformacOes ndo propiciaram apenas onémirdas oportunidades, pois junto com
estas surgiram também novos problemas e dificutdgdea a humanidade. Os produtos e
servigos tém evoluido, satisfazendo cada vez mamsumidor. As possibilidades de negocios
expandem-se e, nesse cenario, acirra-se a competit@ as empresas, que enfrentam desafios

cada vez mais intensos e com maior frequéncia.

Os clientes tornaram-se mais conscientes e exgemdeque concerne a pre¢o, qualidade,
acessibilidade e assisténcia.

Para conquistar o consumidor, o produto ou sergi®ee agregar inovacao, valor e satisfacao.
Tais exigéncias tém obrigado as organizacdes aamtiarem constantemente ndo apenas seus

produtos como também suas estratégias e seu pmptieo de ser.

Essa necessidade de se aprimorar criou um nivebmeeticdo que exige das organizacdes um
estado de alerta permanente para responder ad®siega mesmo tempo, novas

empresas surgem com proposi¢ées inovadoras — orialosblescéncia para as ja existentes e
impondo pressfes mais intensas.



Esse panorama coloca as empresas em frequentgsgude crise, 0 que cria a necessidade de
gue sua administracdo conte com um quadro de gegpoeparados para enfrentar e solucionar
esses problemas. Por isso, tais profissionais idoncsescentemente pressionados a desenvolver
novas habilidades, em especial comportamentosuelesi que os capacitem a identificar crises e
a lidar com elas por meio de respostas rapidasceergks, que minimizem desdobramentos

negativos e gerem condi¢cOes de superar as pesesaabglizar a dinamica organizacional.

A freqUéncia e a intensidade com que as crisesuyzassa fazer parte do cotidiano organizacional
na modernidade despertaram o interesse pelo terpaps dos gestores na administracado dessas
situacdes. E ndo apenas por esse tipo de crisedadsio acirramento da competitividade de
mercado, mas pelas diversas ocasidoes em que dowenéns fortuitos e inesperados colocam

esses profissionais diante da necessidade de @gaidir de forma rapida e precisa.

Buscar compreender esse fendbmeno organizacionalaua escolha do tema desta tese, ou seja,
analisar as implicagfes das crises para as empességmas empregadas para administra-las e,
principalmente, como 0s seus gestores encontraarnaminhos de superagdo. Dos varios
aspectos da gestdo da crise, resolveu-se abordapartir da perspectiva da capacidade
psicolégica do gestor em escolher a acdo mais adaqub processo de uma crise organizacional.
Neste trabalho, procurou-se estudar este gestan semhumano que, durante a gestdo da crise,

langa méo de suas habilidades em busca de solugdes.

Como suporte tedrico optou-se por adotar a oticaudia-eficacia, conceito relativamente novo e
pouco explorado em nosso pais, desenvolvido peicdlpgo americano Albert Bandura,
professor de Psicologia da Universidade de Stanfdrduto-eficacia pode ser definida como a
crenca que a pessoa tem em sua capacidade dezarganexecutar uma sequéncia de acoes
necessarias para produzir determinado resultaddN[BARA, 1997). Segundo o autor, ela se
constitui em modelo explicativo relevante para tuds da capacidade de realizacdo dos
individuos, e, nesta medida, considera-se que gEdem pressuposto conceitual apropriado para

analisar a capacidade dos gestores ao lidaremitgag@es criticas das empresas.



7

O objetivo do trabalho é o de analisar a influéndta nivel de auto-efichcia dos gestores
empresariais na administracdo de crises vivenciadaks empresas nas quais tém
responsabilidades de gerenciamento ou dire¢do. iBswa este estudo foi organizado em trés
capitulos.

A primeira parte tem o propdésito de apresentar vs&o geral da crise nas organizacdes, o papel
do gestor nessas situacOes e a importancia de dmanistracdo eficaz. Sdo apresentadas as
justificativas de pesquisa, bem como os objetivpgestdes e pressupostos que orientam este
trabalho.

A segunda parte esta organizada de modo a expstadoeatual da pesquisa sobre a tematica
estudada, discutindo, em maior profundidade, oseaitos utilizados; comparando as visdes de
diferentes autores; e ressaltando semelhancas ezgéincias para explicitar os referenciais

tedricos que fundamentam a investigacao realizadagdaborar a tese.

A terceira parte aborda o método de pesquisa edoplBua operacionalizacdo, a analise dos

resultados encontrados e as conclusoes.

Os anexos apresentados ao final do texto incluem:

e A Escala de Auto-Eficacia Geral de Chen, Gully erc(2001).

) O questionario utilizado na primeira etapa da piesgpara a escolha dos individuos que
foram entrevistados na segunda etapa.

e O roteiro da entrevista realizada com os gestqrés terem sido divididos em dois grupos:

os de mais elevado e os de menos elevado niveitoefcacia.



0 A pesquisa

Para realizar o estudo sobre a relagdo entre aefic&xria dos gestores e a administracdo das
crises organizacionais foi modelado um projeto @sgpisa cujo objetivo era conhecer a

manifestacdo da crise em uma empresa e 0 corresperntbmportamento de seus gestores.

Neste capitulo sdo descritas as caracteristicasnaldelagem desta pesquisa de modo a
contextualizar o problema de investigacdo e defosirobjetivos e os questionamentos que

serviram de diretrizes para analisar o tema nalestd concreta.

o Contextualizando o problema de investigacao

Neste contexto econdmico de intensa competicaoeteao, as exigéncias sobre o desempenho
das empresas e de seus executivos aumentam pregmesste. Acumulam-se as pressdes dos
acionistas por mais lucro com as inovacdes coresaata entrada de empresas transnacionais em
mercados antes protegidos, provocando alteracgeffichtivas nos mais diversos setores da
economia. Com isto, cresceu a necessidade de atnater profissionais com competéncias
diferenciadas, para garantir que as organizactgsomdam a tais exigéncias e realizem as
transformacdes necessarias. O “curso do tempolawse uma fonte inexoravel de pressao para
os profissionais, pois se exige que tomem deciadExlo instante e com extrema agilidade e
precisédo (FISCHER, 2002).

Somando-se todos esses fatores ao clima incertoagaeteriza 0 mundo dos negdcios, tem-se 0
cenario perfeito para o desencadeamento das ci@esseja, isoladamente, fatores como
competicdo, cobrancas, escassez de tempo e mudagasurpreendem as empresas. O que
assusta no dia-a-dia das organizactes, hoje, éna de todos esses fatores em um cenario
completamente novo, que dificulta a previsdo dents futuros.

As empresas enfrentam a expectativa permanenteudanga em seus negocios, ndo somente
pelas acdes dos seus concorrentes diretos masntap@ié surgimento de novas empresas e de

inovacoes tecnoldgicas. Enquanto os concorrentediatos podem aparecer com novos produtos



gue conquistem uma fatia do mercado da empresgesevolvimentos tecnologicos em outros
ramos s&o capazes de transformar radicalmente ton eseassim, literalmente, afetar todo o
mercado. Essas novas tecnologias podem mudar alcGes do mercado repentinamente,
mesmo quando acontecem em setores bem distanteelelaqos quais estdo atuando as
organizagbes (HAMEL; PRAHALAD, 2005).

A Kodak é um exemplo: competia com outras emprgsds mercado de peliculas, que
representava 70% do seu faturamento, mas a invataggonaquinas digitais colocou em risco
sua existéncia, obrigando-a a se reinventar. NgiBmaa Australia, na China e no Canada,
iniciou a desativacdo de sua producdo e o cortefudeionarios, em um processo de
reestruturacdo que tenta reverter o aumento d@sizoe e superar a crise causada pela inovacao
tecnologica (CARTA CAPITAL, 2005).

Nesse contexto de ameacas, as empresas sao valaezaliversos tipos de crise e precisam de
profissionais capazes de analisar, decidir e int@taacOes apesar das pressdes (BARTON;
HARDIGREE, 1995). Ja ndo basta mais manter um quaepessoas que estejam acostumadas
a enfrentar alguns desses fatores isoladamenten#fsesas, agora, precisam constituir uma

equipe profissional capaz de lidar com todo essginto de desafios (CHONG, 2004).

Este olhar sobre a frequéncia com que as crisenasgfestam na vida organizacional e as

exigéncias de prontiddo dos gestores para solutdsndirecionaram a escolha do tema desta
pesquisa, ao despertarem a atencao para a coedénesguemas conceptuais especificos, assim
como instrumentos gerenciais potentes. Estas ¢ag8&s fortaleceram-se com a observacgéo de
gue as crises de modernizacdo empresarial comstépenas a ponta do iceberg, compartilhada
pela grande maioria das organizacOes na atualidadetudo, crises organizacionais sempre

existiram e existirdo e ndo sao decorrentes, nédass exclusivamente, das situacdes criadas

pela globalizacdo econbmica e pelo acirramentodgetitividade de mercado.

Portanto, se mostra mais do que nunca importam@mE@nder o comportamento humano nessas
situacdes estudando, inclusive, as ocorrénciapenadas e fortuitas, que escapam as previsdes

estratégicas e podem ser atribuidas ao “impondédvao “destino”. Porque estas tambéem



criam impasses administrativos que exigem acoesis@ks dos gestores que, muitas vezes,

extrapolam os limites da administragao.

Esta reflexdo permite afirmar que, mais do que eralgger outra época, 0s ativos mais
importantes de uma empresa Sao seus recursos haimddém de constituirem um patriménio de
conhecimentos e experiéncias que a empresa nagpadier para a concorréncia, as pessoas sao
essenciais para assegurar sua sobrevivéncia eat&itide crise e para superar 0S proprios
limites da organizacao; afinal, uma crise podeetramomo consequéncia o aprendizado e o
aperfeicoamento ou a destruicdo e o fracasso deeemgimento, dependendo da forma como

seus gestores conduzirem as a¢des e decisdes cuaisprocuram soluciona-la.

Nesse ambiente os talentos sdo definidos ndo socpphcidade de decidir, mas também pela
habilidade em lidar com crises: “Como agentes dpssEesso0, 0S gestores de empresas tém sido
mais demandados a ter capacidade de enfrentas.cisdministracdo de crises tornou-se parte

importante da administracao estratégidait(, p. 43-46).

Embora a capacidade de reagir a situacdes de presgd@pre tenha feito parte dos requisitos
exigidos dos gestores, observa-se que, hoje, abfladhde é essencial em virtude principalmente

do aumento da ocorréncia de crises empresariais.

Clarke e Harman (2004, p. 1), citando Napoledo Barta, afirmam: “Nada é mais dificil e
talvez mais precioso do que a habilidade de deeidimeio a batalha”. Essas palavras se referem
ao ato de agir no campo de batalha, mas tambéransgyara explicar os riscos que os gestores
correm durante uma crise organizacional. Afinalradte as crises, todo planejamento
estratégico e a estrutura organizacional que ass®ga estabilidade administrativa podem ser
insuficientes se os gestores nao forem capazeededirde agir diante de pressd@ARTON,
1994).

As pessoas estdo no centro da crise, pois, commaaBraverman (2003), toda crise € uma crise
humana. O maior erro que uma empresa pode fazptanejamento para a administracdo da

crise € 0 de se concentrar em sistemas, operagfiasgstrutura e relagdes publicas e ignorar as



pessoas. Nao had nenhuma recuperacdo do negocipreéssionais saudaveis o bastante para

serem produtivos durante as pressdes que apadecante as crises.

A importancia de o gestor estar preparado paraemtair as pressdes se tornou algo vital em

momentos de crises e, por isso, Chong (2004, fit®)a

Se uma crise acontece, 0s gestores terdo de eaflenEles vao ter de apagar o incéndio. Eles vao
ter de tomar medidas de urgéncia para proteger asspas e todos os bens importantes para a
empresa, inclusive sua credibilidade e reputacdoimd de tudo, eles terdo de responder com
coragem, determinacao, comprometimento, dignidaglerseveranca.

A capacidade do gestor de manter o equilibrio nhentanocional € tdo importante que Mitroff
(2001), um dos maiores estudiosos da gestdo descasirma que, durante sua ocorréncia, o

profissional sera julgado por suas reagfes emasienaéo por sua inteligéncia racional.

Ser capaz de responder eficientemente no eventaindie crise é fundamental para a
sobrevivéncia de uma organizacdo. Se ela estarpogpau ndo para uma crise potencial

depende da capacidade dos seus funcionarios deiattarias pressdes (KING lll, 2002).

Reconhecer, portanto, se o0s gestores tém condig8ewldgicas de enfrentar as crises
organizacionais € uma necessidade primordial densésde gestao de pessoas das empresas. I1Sso
tem gerado uma procura por instrumentos que péssibiidentificar tais profissionais para
analisar, efetivamente, as causas das boas e nidsances (CONNOR; LAKE, 1994).

Para isso, € necessario adaptar e aperfeicoaatsaprde Recursos Humanos de maneira a poder
atrair, selecionar, desenvolver, motivar e retes waganizagées os profissionais que tém
condigbes psicologicas para administrar crises. $@ja, modelar e desenvolver perfis
profissionais cujos atributos atendam as necessiddd organizacdo. E aperfeicoar politicas e
praticas de gestado de pessoas para que a empsssagbi@ir profissionais que apresentem esses
perfis (KRISTOF, 1996).

Dentre os diferentes modelos existentes para anadis perspectivas de performance do
profissional, elegeu-se neste estudo enfocar oettonde auto-eficacia como o instrumento

adequado para vir a ser incorporado nos process@valiacdo de gestores nas organizacoes,



bem como para analisar atitudes diferenciadas gdenp apresentar diante das crises. Segundo
Bandura (1997), a andlise dos determinantes daedigtizia do trabalhador pode fornecer uma
significativa contribuicdo para a compreensdo ddopeance organizacional. Gestores com
nivel mais elevado de auto-eficacia parecem api@semaior capacidade de enfrentar crises,

buscando alternativas de solu¢des que agreguenvalaisa organizacao.

Ha escassas referéncias na literatura sobre compossivel identificar e desenvolver as

habilidades dos gestores para a administracéoiskscPor isso, este trabalho propde aplicar o
conceito de Bandura (1997), ja que inUmeras obgBegsaempiricas confirmam a capacidade
explicativa da auto-eficacia. Espera-se, assim, e€la se mostre adequada também para

aprofundar a compreenséao sobre o papel do gest@itnacdes de crise organizacional.

Existem trés tipos de crise na vida de um profisgio

e A crise pessoal, que € a crise na vida do profissi@ue se pode exemplificar com o fim
de um casamento ou a doenga grave de um ente@uerid

e A crise profissional, que € a crise em sua catrejuee se pode exemplificar com uma
demissao subita ou ser preterido em uma promocao;

e A crise organizacional, que é a crise da emprasasq pode exemplificar com a morte de

um alto executivo ou um incéndio na fabrica.

E importante esclarecer que este trabalho ndongletestudar nem as crises pessoais nem as

profissionais do gestor, mas somente as crisesigaggaonais que ele tem de administrar.

A gestéo de pessoas das empresas sempre buscdosramierevisdo dos comportamentos dos
individuos e métodos para ajusta-los ao perfilipsainal requerido para atender as necessidades
da organizacéo e criar harmonia entre as caraatasgsndividuais e os objetivos organizacionais
(KRISTOF, op. cit, 1996). Nesta pesquisa, ao estudar o modelo ttreficicia, busca-se
contribuir com um tipo de analise de comportamente pode ser empregado nas praticas de
gestdo de pessoas (selecdo, contratacdo, treirgrdesenvolvimento de carreira, remuneracao e
retencdo) bem como na modelagem e no desenvolome@os perfis profissionais e das

competéncias necessarias.



A literatura consultada indica que a auto-eficdema se revelado um instrumento adequado para
previsdo de comportamento (BANDURA, 1997; PAJAR4HId MAEHR; PINTRICH (Org.),
1997). Até os criticos do trabalho de Bandura témitdo que a auto-eficacia € um conceito
com poder preditivo. Hawkins (1995) chega a afirouae a auto-eficicia, ainda que ndo seja um
instrumento adequado para diagnosticar as causasdmmportamento, consegue prever esse

comportamento.

A auto-eficacia tem se mostrado um instrumento adov e confiavel de previsdo dos
comportamentos dos individuos em pesquisas sobrasta@liversos, como educacdo, saude e
ciéncias sociais. O conceito, que vem sendo debado@or Albert Bandura desde 1977, além
de ter influenciado significativamente os estudes pkicologia cognitiva, incentivou inUmeras
investigacdes em publicagdes cientificas (BANDURZ97).

No entanto, o conceito de auto-eficdcia ainda é&ampduco conhecido no Brasil, apesar da
importancia crescente que vem adquirindo em pujiliEes internacionais. Durante a pesquisa
bibliogréfica para a construcdo do referencial iteodesta tese, ndo foi encontrado nenhum
artigo em lingua portuguesa a respeito do empregmadceito de auto-eficacia em organizacdes
e nenhuma pesquisa sobre a relacdo entre autciafecérises em qualquer contexto. Portanto, o
estudo desse conceito, na area de administracéerip@brir novos campos de pesquisa e gerar

possibilidades de aplicagdes no dia-a-dia da gelsti@mpresas brasileiras.

o Delimitando o problema de investigacao

A pesquisa para fundamentar a elaboracdo destaetmse objetivo de analisar se e como o0s
niveis de auto-eficacia dos gestores influenciamaaeira como estes administram crises em

suas organizacoes.

Ao focar a relagcéo possivel entre auto-eficaci@sehpenho do gestor em situagdes criticas, a
pesquisa ndo busca provar uma relacdo de causaite, ehas enriquecer e aprofundar o
conhecimento que se tem acerca da influéncia decteaisticas psicolégicas sobre o



comportamento das pessoas. E, mais especificameoibee como esse comportamento se
manifesta sob a forma de acbes e decisfes assupudagestores submetidos as pressées
ocasionadas por situagdes de crise organizacional.

Como o fundamento conceitual adotado € relativaeneot/o e ainda ndo foi empregado no
contexto da realidade empresarial brasileira, gefzode pesquisa voltou-se também para os
seguintes objetivos mais especificos:

Verificar se a mensuracdo dos niveis de auto@ficdos gestores pode vir a ser um instrumento
gue contribua para compreender e analisar com maiecisdo 0 desempenho desses
profissionais quando submetidos a situagdes de arganizacional.

Descrever as acbes dos gestores por ocasido @s edgpecificas para identificar se guardam

semelhanca com as acdes prescritas pela litexterarata da administragdo dessas situacoes.

0 Questdes da pesquisa — diretrizes da modelagem daspuisa

Quando se propde a verificar a influéncia do nilechuto-eficacia dos gestores nas acées com as
quais administram determinadas situacfes de csganizacionais, a pesquisa parte do
pressuposto de que o gestor com elevado nivel tdeefinacia seja mais autoconfiante e tenha
maior discernimento para tomar decisbes e elabagées que resultem em solu¢cdes ou na

reducdo dos riscos e perdas proprios da situagaNPRBIRA, 1997).

Para identificar as acbes que foram tomadas petorgdurante uma crise, optou-se por um
método indireto, em que se compara as acOes ddm$a@or gestores entrevistados com as

proposicoes recomendadas pela literatura.

Mas o estudo tedrico sobre auto-eficdcia e sobre@sas acerca da administracdo de crises
organizacionais suscitou uma série de questionameqie antecedem a questdo principal da

pesquisa e cujas respostas deverao nortear acad@tislados obtidos na realidade empirica:

Q1: Existem diferencas entre a maneira como osgsstom alto e baixo nivel de auto- eficacia

previnem a emergéncia de crises?



A importancia da prevencao de crises tem sido ltegsapor diversos autores (BLAND, 1996;
MITROFF et al, 1987; SHRIVASTAVA, 1992; PEARSON; CLAIR, 1998)roo uma das acbes
mais importantes na gestao da crise

Bandura (1997) afirma que individuos com baixa -#fitcacia tendem a se preocupar com as
dificuldades que podem aparecer durante as acOesliEacado de um determinado projdiesa

guestdo visa analisar como sujeitos com diferaritess de auto-eficacia previnem as crises.

Q2: Existem diferencas entre as percep¢des dergestom alto e baixo nivel de auto-eficacia
sobre a presséao psicoldgica vivenciada durantstageas crises?

Essa questédo partiu do pressuposto de que, paraistdan crises, os gestores devem ter uma
estrutura psicoldgica capaz de suportar as pregz@@enientes dessa situacdo (MITROFF,
2001). De acordo com a teoria de gestdo de cniseg, das principais caracteristicas que 0s
gestores devem ter para enfrenta-las é clarezacteinio para identificar e lidar com os fatores
gue as criaram e pensar e agir fora dos padrbegicoonais que orientam 0 gerenciamento

cotidiano da empresa.

Pesquisas sobre auto-eficéacia realizadas por Bar(d907) e Pajare®y. cit, 1997) mostram
gue pessoas com alto nivel de auto-eficacia corsegiisualizar as situacdes de forma mais
clara; sdo menos afetadas pelas pressbes emoatopala ansiedade; e avaliam as dificuldades

com maior precisdo, o que acarreta decisdes cerreta

Q3: A auto-eficacia exerce influéncia na intend@s gestores de abandonar o emprego e a
empresa durante a situacao de crise?

Esse questionamento foi motivado pelos estudos tdasas de retencdo de talentos. E
extremamente importante para as organizacfes, aintapara as que ja estdo vivendo periodos
de crise, reter os talentos-chave da organizagdjpedindo a fuga de know-how e potencial

humano, essenciais para superar suas dificuldades.

A partir de agora, empresas bem-sucedidas serd@laguque sabem atrair, desenvolver e reter
pessoas que possam dinamizar uma organizagéo ademmal, capaz de responder tanto aos clientes
quanto as oportunidades que emergem da tecnol@gasa forma, o desafio para as empresas é ter
certeza de que tém a capacidade de encontrar, #dasimesenvolver, remunerar e manter esses
talentos (ULRICH, 2000, p.38).



A rotatividade de profissionais pode ter altissiroostos para a empresa, e as situacdes de crise
podem incrementar este indicador, quando as pesboasam proteger seus interesses
procurando empregos mais seguros ou atraentes.ntémte, ha referéncias nos escritos de
Bandura e de Pajares de que pessoas com niveiseleaesdos de auto-eficacia sentem-se
atraidas por desafios e ndo procuram evita-los.efquisa busca identificar nas situactes
estudadas se as pessoas com alto nivel de audctafgdo menos vulneraveis a evasdo quando

submetidas a pressdes provocadas pelas crisesiagas.

Q4: Existem diferencas entre gestores com altoai®obnivel de auto-eficacia quanto a
valorizacdo do estado de animo entativacdo dos seus colegas e subordinados?

Diversas linhas teodricas em ciéncias da admin&tradesde a Escola de Relagbes Humanas
(MAYO, 1959; MCGREGOR, 1980), tém discutido a im@oicia de conceitos como motivacao,
comprometimento, envolvimento e satisfacdo do thalolar para explicar o comportamento das
pessoas em relacdo ao trabalho e recomendar métadoseduzir o surgimento de problemas
como absenteismo, sabotagem, queda de rendimefaiita ede criatividade. Os teoricos que
tratam de gestdo de crises (PEARSON; MITROFF, 1988)ém pregam a importancia de
estimular e manter a motivacdo das pessoas en@oesr; trabalho que executam nas situagdes

em que as crises organizacionais provocam-lhesdat e angustia.

A literatura que trata do tema da auto-eficacia NBARA, 1997; PAJARESpp. cit, 1997;
PAGLIS; GREEN, 2002) tem demonstrado que pessoas apuesentam altos niveis desse
atributo influenciam positivamente o seu entorrsbinaulando o comprometimento, a motivacao
e a confianca dos companheiros e subordinadoss Estestatacdes permitem supor que gestores
com alto nivel de auto-eficicia estariam mais aptbderar as pessoas com quem convivem no
ambiente de trabalho para que se mantenham caestsre do propdsito comum de superar a

crise da empresa.

Q5: Existem diferencas nas percepcdes entre ogrgestom alto e baixo nivel de auto-eficacia

sobre as caracteristicas da organiza¢do que pammiuperar as crises?



Um dos pressupostos da gestdo de Recursos Humamas deve haver compatibilidade entre
caracteristicas e atributos individuais e habiledad competéncias profissionais requisitqddas

organizacao.

Recorrendo a literatura de auto-eficacia, veriieague as pessoas que tém caracteristicas mais
compativeis com as exigidas pela empresa tendedaptas-se melhor as circunstancias dos
ambientes de crise, apresentando maior facilidagleadesdo as mudancas. Essa € uma
constatacdo extremamente importante para direciest@ pesquisa porque as empresas que
enfrentam crises — sejam as mais frequientes, aalvithols processos de competicdo de mercado,
sejam as imprevisiveis, ocasionadas por fatorescaétolaveis — procuram se reestruturar em
termos de direcionamento estratégico e politicagedtdo. Essas mudancas nas caracteristicas
organizacionais exigem pronta e agil adaptacdo gistores aos requisitos de habilidades,

competéncias e atitudes delas decorrentes.

Portanto, é de se supor que gestores com altoss nile auto-eficacia apresentem esse
comportamento de prontiddo e adaptabilidade pa@porar ao seu desempenho os padrées de

habilidades que passaram a ser requeridos pelaizagao.

Q6: Gestores com alto e baixo nivel de auto-eficén percepcdes diferentes sobre as fungdes e
habilidades exigidas para administrar crises?

A teoria de gestdo de crises (MITROFF, 2001; CHORG04; KRISTOF, 1996) identifica
habilidades empresariais e individuais necesspaes enfrentar efetivamente as crises. Inimeros
estudos demonstram que a auto-eficacia do indivililieencia a sua maneira de ver situaces
com alto nivel de pressao psicolégica, como as@ies de crises vivenciadas pelos gestores
estudados (BANDURA, 1997).

Q7: Gestores com alto e baixo nivel de auto-eficén percepcoes diferentes sobre as fungdes e
habilidades exigidas por suas empresas para seduommnistrador eficaz no gerenciamento de
crises?

Esta questdo tem como objetivo verificar se e comgestores com diferentes niveis de auto-

eficacia percebem o seu papel gerencial. Utilizeselo trabalho de Mintzberg (1973) sobre o



papel do executivo nas organizagfes e alguns estddoauto-eficacia (BANDURA, 1997;
PAGLIS; GREEN, 2002) no trabalho da organizacaestjona-se aqui como 0S gestores se
percebem no desempenho de seu trabalho e, maisfiespeente, nas situacdes-limite quando

sao pressionados pela emergéncia da crise.

Q8: Os niveis de auto-eficacia do gestor influencasua maneira de conceituar uma crise?

Na literatura de gestéo de crises existem varioseitns de crise e 0s estudiosos de auto-eficicia
mostram que executivos com elevada auto-eficaoideta a ver as dificuldades préprias destas

situacdes de uma forma diferenciada (BANDURA, 199J)estiona-se na pesquisa se 0S

sujeitos participantes, ou seja, 0s gestores cdemedies niveis de auto-eficacia, apresentam

formas diferentes de expressar o significado de.cr

o Definicdes dos principais termos e conceitos

Os conceitos e termos empregados com maior fregléreste trabalho séo: auto-eficécia,
gestor, crise e gestao de crise. Ao longo do nefgaktedrico exposto no capitulo seguinte suas
definicbes sdo detalhadas e vinculadas as linhgedsamento administrativo consultadas para
construir o suporte da pesquisa e da tese. Contagte item busca-se sumarizar estas definicoes

para esclarecer sua operacionalizagdo na pesquisa.

Auto-eficacia: E um conjunto de crencas que unviddio tem sobre sua capacidade de realizar
um projeto, apesar das dificuldades conhecidasoeco@hecidas que enfrentara durante essa
realizacdo (BANDURA, 1977). Nesta pesquisa, o nidel auto-eficAcia dos gestores
participantes foi medido por meio da escala de-afibdcia geral construida por Chen, Gully e
Eden (2001).

Gestor: Consideram-se gestores os profissionaidrgbalham na administragdo da empresa, em
atividades de gerenciamento de recursos de quaisigpos e que, comumente, sdo chamados
executivos (MINTZBERG, 1973). No contexto destaguesa foram considerados gestores os
profissionais da empresa estudada alocados emdpsesdenominadas, na principal estrutura

organizacional, como cargos gerenciais.



Crise: A partir das leituras sobre gestdo de crimepde-se definir essas ocorréncias como
processos de degeneracdo e ameacas a organiza;de quanifestam em eventos subitos, os
guais podem colocar em risco a sobrevivéncia daresapao provocar perdas humanas,

financeiras ou de reputacéo.

Gestdo de crise: Na mesma linha de reflexdo, prepdeefinir a gestdo de crise como um
conjunto de acobes realizadas pelos gestores cobjetivo de evitar, prevenir e solucionar as
situacdes de risco de degeneracdo enfrentadas eelpsesas, de modo a recuperar suas
condicbes normais de funcionamento, rentabilidadmrmapetitividade. Poder-se-ia acrescentar
nesta definicdo que as boas praticas de gestadsgedeveriam constituir-se em processos de
aprendizagem organizacional, visando desenvoleapacitacdo gerencial dos profissionais para

evitar novas ocorréncias ou, pelo menos, reduas sansequéncias deletérias.



2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo sumarizadas as leituras reabzagartir do levantamento bibliografico com o
gual se buscou a sustentacao tedrica deste tralaaffartir do conhecimento acumulado sobre a

gestao de crise e o papel do gestor que atua smir@instancias.

Uma teoria de comunicagdo situacional da crise quecula as variaveis, as suposi¢cdes e 0s
relacionamentos que devem ser considerados aoigedecestratégias de resposta da crise para
proteger a reputacdo de uma organizacdo € avanc&mabora varios estudos, que fazem uma
aproximacao situacional, falem sobre as variaveigabria e relacionamentos, este estudo representa
a primeira tentativa de articular e comegar a tesiema teoria situacional da comunicacéo da crise. A
teoria de comunicacao situacional da crise é a ¢g&ol basica em combinar a resposta da crise com
o nivel da responsabilidade da crise atribuido aawrise(COOMBS; HOLLADAY, 2002, p. 165).

Gestao de crises

i. O ambiente de crises nas empresas

O aumento da competicdo pode significar tanto apatades quanto ameacas para as empresas,
gerando um ambiente de incerteza de concorréndinexda que provoca a necessidade
permanente de se reinventar para se manter no doerdiesse cenario 0 acirramento da
competicdo, 0 aumento das pressodes e a escaseeapiepara a realizacdo das tarefas formam o
ambiente ideal para o surgimento de crises. Oteskukao empresas com ambientesldeados

niveis de estresse e mais vulneraveis a errosesqifEARSON; MITROFF, 1993).

Nesse ambiente de pressfes uma crise pode atugjgugr organizacdo inesperadamente e ter
resultados devastadores (LOK; POWELL, 2000). A giiesa que, atualmente, as empresas sao
submetidas ndo encontra precedentes na histérrecaNee viram tdo ameacadas em sua labuta
para se manter no mercaddéem presenciaram essa necessidade de remunerares®@ig 0S

acionistas.



O predominio do capitalismo radicalizou a valor@ada rentabilidade sobre o trabalho, criando
uma pressao imensa sobre as empresas e os trawathdeara multiplicar o lucro dos acionistas,
as empresas cortam custos, buscam desesperadasmem@tar suas vendas e reduzir seus
quadros, fazendo com que o menor nimero de fumdien&rabalhemais para produzir mais.

Todas essas transformacdes e desafios criam cesdipdra que as crises acontecam

constantemente nas organizagdes (RIKE, 2003).

Com a pressao de sempre crescer, superar os aamtesre diminuir o tempo para lancamento de
novos produtos, as organizacdes passaram a segragspropicios para a ocorréncia de erros, e
a incerteza se tornou uma das Unicas constantésdes os setores. A crise passou de excecdo a
regra (CHONG, 2004).

Os noticiarios dos jornais mostram o tempo todors®s que acontecem na vida das empresas.
Hoje nenhuma organizacdo — publica ou privada & iestine a crises. A questdo ndo é mais se
uma grande crise vai atingir a organizacdo, masdmpacomo e quem vai ser atingido
(MITROFF; MCWINNEY,1987).

O emprego de tecnologia tem realizado muitas ini®&gnas, ao mesmo tempo, cria situacdes
que favorecem o aparecimento de crises. Rike (20@)reve um cenario em que as tecnologias
sdo utilizadas sem ter sido adequadamente testamasistemas sao colocados em agcdo sem uma
cuidadosa avaliacao de seus efeitos, gerando emnsegiantidades nunca antes enfrentadas pelas
empresas. Se por um lado essas tecnologias sétiliZadas para a eficacia organizacional com
tanta influéncia nos lucros das empresas e naipatio de mercado que chegam a ponto de ser
chamadas de armas competitivas, por outro essasasdscnologias podem criar problemas de
alarmantes dimensdes (PAUCHANT; MITROFF, 2002).

Ainda que as empresas se esforcem ao maximo p#ea aveclosdo de crises, em algum
momento, inevitavelmente, elas enfrentardo algpmde desastre durante suas trajetérias. Como
diz Lerbinger (1997, p. 91): “Assim como os desssinaturais, os acidentes tecnolégicos vao

inevitavelmente acontecer porque eles seguemsaddsipossibilidades.”



Analisando as consequéncias das crises, MitrofoZP@ostula que os custos financeiros de
algumas crises excedem varios bilhdes de dolares pior que isso € o abalo que causam a vida
humana, a devastacdo do meio ambiente e a imageputcdo da empresa. Por exemplo, no
desastre do Exxon Valdez, o drama maior foi a comacdo do meio ambiente. Em Chernobyl,
o mais terrivel foi o elevado nimero de vitimas. étplosdo da Challenger, além das perdas
humanas, houve abalo a imagem da NASA e a reputkggoalidade das empresas americanas,

comprometendo orgamentos e projetos futuros.

No Brasil, ha diversos exemplos draméticos de sripge evidenciam a importancia de as

empresas manterem em seus quadros gestores poeppaad administra-las.

Podem ser citados o0s seguintes casos:

e A Petrobras precisou superar o tragico acidentecgusou a perda da maior plataforma de
producéo de petréleo do mundo, a P-36;

e A Telemar enfrentou dendncias de aproveitamentoinflamacdes obtidas de modo
clandestino na época da privatizacao e de ter paslmuma avalanche de demissdes logo
apos sua aquisicao;

e A Schering do Brasil foi acusada de permitir arad no mercado de cartelas do

anticoncepcional Microvlar que continham placebo.

Porém, para cada uma dessas crises que tem acaiemgjdcavel da midia existem inimeras
outras que sao igualmente devastadoras, causadadogode sabotagem, subornos, falhas nos
sistemas de computadores, desastres naturaistodediei produtogiecalls erros tecnoldgicos e
acidentes (MITROFF; MCWINNEY, 1987).

Retomando Rike (2003), a competicdo leva as pesstrabalharem até o limite, fazendo com
gue a ocorréncia de erros seja praticamente iveVit&randes desastres foram provocados por
exigéncias operacionais quase impossiveis de sawampridas e por condi¢cdes de trabalho que

pressionam os limites da capacidade humana.

A propria gestdo de mudancas nas organizacfes temo csituacbes de crises. Algumas
situacbes que se imagina que a empresa estejangasdavido a um processo de mudanca



podem transformar-se em uma crise. E preciso percgle, quando os presidentes das empresas
falam em fusdo ou aquisi¢édo, 0s gestores podenapgoe a empresa esta vivendo um simples
processo de renovac@oando, na realidade, esta passando por uma traregf@o radical que
exige o emprego de procedimentos de gestdo des (i$8CHER, 2002). Por exemplo, uma
empresa que foi comprada pode correr o risco desp@oeviver as mudancas, extinguindo
muitos empregos e areas organizacionais. Da mesme,f quando uma empresa inicia um
processo de reestruturacdo visando um objetivolesrgomo a obtencdo de um certificado de
gualidade total, podem ocorrer desdobramentos tueguem alteracdes de porte, levando ao

corte de postos de trabalho e ao redesenho desposce

Para Chongdp. cit, 2004), nesse contexto em que desafios diferesteggem todos os dias, é
Obvio que a administracdo tradicional € pouco efigara evitar as crises. Entretanto, para o

autor, as crises continuam a ser tratadas com deaneentos do passado.

Dessa forma, a administracdo de crises deixou ™ensesubcampo especifico da administracéo
para se incorporar a seus fundamentos e a todasaastécnicas e teorias. Cada vez mais as
empresas deixam de ter departamentos de gesté&rde € crises para ser elas préprias, em sua
totalidade, organizacOes atentas para as situagieso potencial de se transformar em crises
(MITROFF; EGAN, 2004; MITROFIet al, 1987; PEARSON; CLAIR, 1998).

A administracdo da crise se tornou uma parte iraptet da administracdo estratégica
contemporanea. E essencial assegurar a estabilidiadema organizacdo para a existéncia
continuada antes que todos os objetivos amadusepidssam ser perseguidos. A administracéo
eficaz da crise requer uma aproximacao sistematiclisciplinada baseada na vigilancia, na
sensibilidade gerencial e em uma boa compreens@uopmatancia do planejamento cuidadoso e
da disponibilidade organizacional (CHONG, 2004) smMe empresas que tém pensado em gestao
de crises tém uma visdo limitada de se preocupaerste com 0s riscos a sua reputacdo, porém é
importante uma visao de gestao da crise com toslasmectos envolvidos, pois:

[...] a administragdo da crise primeiramente ndo é maisaufungdo do departamento de
comunicacdo corporativo. A administracao da criseqisa de uma custddia corporativa que assegure
gue planos e habilidades sejam atualizados durargea organizacéo (SAPRIEL, 2003, p. 348).



Nesse cenario de crises, surge uma nova espedilidentro da administracdo de empresas
denominada gestédo de crises (PEARSON; MITROFF,)1993

ii. A especialidade da gestédo de crises

Muitos pesquisadores tém estudado o tema da gestdorises (LAGADEC, 1990, 1993;
MITROFF et al, 1987; PEARSON; MITROFF, 1993; PERROW, 1984; SHRBTAVA, 1992;
WEICK, 1988; LERBINGER, 1997; FEARN-BANKS, 2001). a¥, apesar de tantas
contribuicbes, este tema ainda carece de estuddmpé&rtante observar que Pearson e Clair
(1998), dois dos estudiosos mais conceituadosmatit, afirmam que a literatura de gestédo de
crises, embora cheia de especulactes e prescri@e$ornece comprovacodes cientificas. Esses
autores reconhecem a deficiéncia do trabalho debedo por eles mesmos nessa area
afirmando que mesmo os modelos que apresentamdémaido empiricamente testados.

Existem alguns fatores (PEARSON; CLAIR, 1998) qoatcbuiram para a construgdo desse

cenario de poucas comprovacdes cientificas nadérgastdo de crises:

e A academia e as empresas se deram conta da nedessie estudar o tema ha pouco
tempo;

e A demanda por a¢les imediatas, durante os peridedoxise, impede a realizacdo de
analises aprofundadas a respeito da situacao;

e As empresas nao querem abrir suas feridas parsejam estudadas por pesquisadores

externos.

Ressalte-se, para a elaboracdo dos fundamentasotedeste trabalho, a definicdo de Fearn-
Banks (2001, p. 480):

A gestao de crises é um plano estratégico paragmie\e responder durante uma crise ou um evento
negativo, através de um processo que remova aldoasiscos e incertezas da organizagdo e lhe
permita estar em grande controle do seu destino.

A concepcgédo de Fearn-Banks (2001) traz embutida idéia valorizada por todos os autores
citados da necessidade de se preparar para acteseque ela se instale. Se os sinais de ameacas

a organizacao nao forem identificados a tempoaadg desafio da gestdo de crises sera garantir



a sobrevivéncia da empresa em uma situacdo drandtigitas vezes com consequéncias
imprevisiveis, principalmente quando escasseiamngpo, as alternativas e 0s recursos para a
solucdo. Nesse sentido, qualquer erro na admigéiralo evento subito resultante da crise

podera ser fatal.

A menos que as empresas sejam capazes de mudandéacia a maneira habitual de procurar
administrar as consequéncias das crises e faage é gecessario para preveni-las, antecipa-las e
aprender a administra-las de maneira eficiente,umdm ira testemunhar, no futuro, outras
Bhopals, Challengers, Chernobis, Valdez ou Hinsd@8TROFFet al, 1992).

O primeiro principio da gestdo de crises prevé autemcdo de uma atitude pro-ativa para
preveni-las. O segundo principio recomenda a ew&éde um grupo de profissionais na
organizacao que planeje e sistematize as acOesemdualidade de uma crise. Como afirmam
Pearson e Clair (1998): “O gerenciamento organiretida crise € uma tentativa sistematica
efetuada por membros da organizacéo, direciona@dagoprevencao de crises ou para controlar

efetivamente aquelas que ocorrem”.

Geralmente, os autores que tratam de gestdo @s angicam a necessidade de se criar um grupo
dentro da organizacdo para agir durante o conxtama crise. Mas é importante observar a
diferenca de atuac&o entre um comité de crisesvotumtarios sem especializacdo no tema e um
grupo de profissionais especialmente preparados pagestdo de crises (PONTES, 2004). O
primeiro grupo, formado por voluntarios, se assem@ uma brigada de incéndio formada por
pessoas de boa vontade, ntasn pouco treinamento e conhecimento minimo dé¢édgede
crises. As empresas com potencial de crises, camexemplo companhias aéreas, refinarias de
petréleo, fabricas de produtos quimicos, montaddesautomoveis e medicamentos, devem
contar com um grupo de profissionais especializahogyestdo de crises para evita-las e saber

administra-las quando acontecerem.

O processo de gestdo de crises é dividido em cdiases: deteccdo de sinais, prevencao,
contencdo (limitagdo dos danos), recuperacédo exdipegem (MITROFF, 1988). E importante

perceber que cada fase tem seus riscos e opodesidas fases iniciais sdo as mais valorizadas



pelos autores no sentido de serem indispensavieisopéer resultados satisfatorios e o processo

de aprendizagem é considerado fundamental parsemdavimento da organizacao.

As organizacdes mais bem preparadas para enfrenigas investem tempo, energia e recursos
para evitar que elas acontecam. Estdo sempre am@issuas vulnerabilidades, atentas para
detectar sinais de possiveis crises e, caso osifigeem, atuam rapidamente para evitar sua

eclosdo. Mas, certamente, por mais que a equipgestdo de crises seja competente, nao vai
conseguir evitar todas as crises. O ideal é sergreima equipe preparada para agir aos

primeiros sinais de seu aparecimento, para queea $gja contida rapidamente e ndo ameace a
organizacdo. A contencdo tem como objetivo impgd& os estragos se expandam, assumindo

proporcdes incontrolaveis.

Outro aspecto fundamental que os estudiosos dodestacam € a importancia da preparacdo do
executivo para administrar as situacdes de crisepriAcipal diferenca entre as empresas
despreparadas para gerenciar as situaces de@msegue estdo preparadas estd na capacidade
emocional, intelectual e profissional de seus etharsi aliada a coragem, pessoal e a seguranca
interior desses gestores (PEARSON; MITROFF, 1993).

As empresas precisam de profissionais capazes dentevisdo ampla dos acontecimentos e, ao
mesmo tempo, que tenham o equilibrio necessare graalisar os riscos, coragem e franqueza,
estabelecam responsabilidades e estimulem a apagedn (SULLIVAN; HAWKINS, 2002).

Para conseguir administrar as crises, além do canbato técnico e da experiéncia
administrativa, os executivos devem ter também astautura de personalidade adequada para

resistir as pressdes em geral.

Infelizmente, ainda sdo poucas as empresas queegar@m adequadamente para enfrentar as
crises. Segundo os autores, “somente 25% das samspm@odem ser caracterizadas como
preparadas para as crises e pro-ativas. As oubiés sAo reativas” (MITROFF; ALPASIAN,
2003, p. 19).



iii. Diversas acepc¢oes do termo “crise”

E importante conhecer as diferentes concepcfesride para que se possa analisar esse
fenbmeno de varios pontos de vista e também entasdwossiveis divergéncias de compreensao
sobre seu significado durante a pesquisa de caqmpodo os gestores realizam uma auto-analise
a respeito de seu desempenho em situacdes de crise.

Devido ao uso extremamente difundido do vocabuloitas vezes a palavra crise é apenas
superficialmente compreendida. E preciso lembrae gam todo estado de emergéncia ou

turbuléncia na organizagdo € uma crise.

No linguajar cotidiano, costuma-se utilizar a pedasrise para qualquer situacdo, seja pontual ou
de longo prazo, na qual existe um estado de grarddio, conflito, insuficiéncia ou qualquer
outra forma de turbuléncia para a qual ndo se pagsmas solucdes habituais. Fala-se tanto da
crise da saude quanto da crise do Iraque ou satealacia de corrupcdo que deixou 0 governo
em crise politica.

S&o tantas as possibilidades de compreensdo geesabvautores da area de administracdo se
esforcaram para definir, de maneira mais esclaceagd que € crise. A seguir, uma breve sintese

das definicbes encontradas no levantamento bildllcg; arroladas nas seguintes frases:

a) Crise € um evento imprevisivel que, potenciategorovoca prejuizo significativo a uma
organizacdo ou empresa e, logicamente, a seus g@gmdpe produtos, condicOes
financeiras, servigos e a sua reputacédo (FEARN-BBN2001).

b) Crise é unturning pointno ciclo de vida da empresa que ndo cria, he¢assamte, uma
negatividade irreparavel, mas € caracterizado pocerto grau de risco e incerteza (FINK,
1986apudFEARN-BANKS, ibid.).

c) Uma crise organizacional é um evento que amaag@abilidade da organizacdo, sendo
caracterizada por ambiguidade de causa, de efeite meios de resolucdo, na qual as
decisbes tém de ser tomadas rapidamente (PEARSONR(1998).

d) Um incidente que envolve um perigo que ameacesaa percebido como ameaca a

seguranca ou a saude das pessoas, do ambientdaefeputacdo de uma organizacdo. Em



uma situagdo de crise, o incidente € muito viséveds riscos para a organizacao Sao
elevados (LOK; POWELL, 2000).

Um evento com trés caracteristicas: ser surgezg@ e representar uma ameacga ou um
risco; ter capacidade de impedir, retardar ou olvstis metas prioritarias da organizagao;
gerar degeneracdo e irreparabilidade se ndo fomdammenhuma acdo (PEARSON;
MITROFF, 1993).

Uma crise € uma ocorréncia significativa comgilmiidades negativas que afetam tanto a
organizacdo quanto seus produtos, servicos e/ourequstacdo e podem ameacar a
existéncia da organizagao (FEARN-BANKS®. cit).

Para completar essa breve sintese com as defirdp8gsroprios autores dessas situacodes, cita-
se o estudo de Reilly (1987):

Ele perguntou aos executivos 0 que era crise elisaralo as respostas, concluiu que havia cinco
caracteristicas que a definiam: acontecer de swsprder alta magnitude; exigir atencao imediata;
demandar acdes intensas e estar fora do controlerganizagéo.

Ao analisar as defini¢cdes citadas acima, pode+seper alguns aspectos em comum:

A crise é um evento que provoca riscos para a @aglo;

A crise é um evento com alguma gravidade, que pdeacar a sobrevivéncia da
organizacao;

A crise é um evento que nasce de ambiglidades@aagom a eclosdo de uma crise em
gue causas e efeitos sdo desconhecidos, as i@®Epe@ssam a permear 0S Processos
decisorios e as acbes da empresa;

A crise, antes de acontecer, aparentemente tera padbabilidade de ocorréncia, mas, no
momento em que acontece, representa uma ameageesigéncia de uma organizacao;

A crise quase sempre surpreende a maioria dos rerdarorganizacao;

A crise demanda uma resposta rapida, devido aassibjlidade de ampliar perdas;

A crise cria varios dilemas nos processos decis@ue definirdo sua resolucao.

Quando sdo analisadas as definicbes desses awtoresconjunto de caracteristicas que

evidenciam, percebe-se que o foco esta na descdgdorise como um evento e na sua

imprevisibilidade.



iv. Aprofundando a analise da definicdo de crise

Quando foram apresentadas as definicoes de aniseb$ervado que uma boa parte dos autores
se refere a crise como um evento subito. Porémmdguse estuda a gestdo de crises, observa-se

gue todos os autores mencionados valorizam as deda®vencao.

Essa necessidade de prevencdo demonstra que a&oise um evento tdo subito quanto pode

parecer a primeira vista, mas sim um processo @sso de degeneracdo e ameaca.

No atentado terrorista de 11 de setembro de 200d,epemplo, o servico de inteligéncia
americano percebeu que existiam sinais de perig@eatando progressivamente. Assim, ndo se
pode dizer que a crise de 11 de setembro acontsomente naquele fatidico dia. Ela
simplesmente se manifestou para a populacdo nagligelenas estava amadurecendo havia
algum tempo e j& demonstrava seus indicios aosiaip@s em monitoramento da seguranca

politica.

O mesmo processo pode ser observado nos casosétkoasexual que repercutem na midia. O
assédio sexual ja estava ocorrendo havia algumotemprovavelmente, fora notado por alguém,
gue talvez até tenha avisado uma pessoa respors#@vel a situacdo, mas nada foi feito. A
pessoa que sofre 0 assédio sexual, na maioriaedas,weclama da situacdo para um amigo ou
para um gestor, mas nem sempre essa sinalizac@&mcdedgsia uma acdo que reprima a
ocorréncia. Entdo, quando essa pessoa formalizquairga junto a Justica, e o fato repercute na
midia, a crise parece surgir como um evento sulbitas, de fato, ela fora gestada em um

processo muitas vezes longo, do qual a organizsgéera conta.

Da mesma maneira que uma crise convulsiva envasgimévios de que esta prestes a acontecer,
as crises de uma organizacdo também emitem avw&wsisso, neste trabalho procurou-se
elaborar uma definicAo de crise organizacional madorizasse essas sinalizacbes de
amadurecimento do processo de formacéo da crismode a ressaltar a importancia das acoes

preventivas.



v. Os tipos de crise e os fatores desencadeadores

A compreensao das crises organizacionais comecaamnhecimento da natureza dos eventos
causadores e dos tipos especificos de crise. Ertesdcrises a partir de suas causas e de seus
tipos permite analisar as possibilidades de elamtacerem nas organizagbes. Por exemplo,
empresas que julguem estar vulneraveis a atos lo#agem podem se preparar para evitar
futuros atos de sabotagem. Companhias aéreas,tanden que sempre estdo vulneraveis a
acidentes em seus avides, podem se prevenir. Emspge®e estejam localizadas em areas com

ocorréncia de furacdes devem se preparar paravamnualidades.

Apesar disso, Rike (2003) afirma que poucas orggbis se planejam de acordo com o previsto
pela gestédo de crises, analisando os tipos dearse estdo sujeitas e as possibilidades de serem
atingidas por uma delas.

Para que se construa uma idéia abrangente do quéares percebem como tipos de crise e seus
eventos geradores, serdo analisadas trés clag8dide tipos de crise.

A seguir, no quadro 1, reproduz-se a sistematizded®pillan (SPILLAN; CRANDALL, 2001),
relacionando os tipos de crise, suas definicdes @/entos geradores. Como se observa, o autor
divide as crises nas seguintes categorias: opesigoublicitarias, fraudes, desastres naturais e
juridicas.

Quadro 1 — Tipos, definicdes e eventos geradores clise segundo Spillan

Tipos Definigbes Eventos geradores de crise

- Perda de documentos pelo fogo.
- Danos no sistema de computadores.
- Perda de registros devido a problemas no sistlema

Esse tipo de evento pode
computadores.

()

potencialmente prejudicar

1. Operacional | ] ) - Sistema de computadores invadidos Ipaokers
dia-a-dia operacional d3

n

L - Acidente industrial.
organizagoes. .
- Falha grave nos produtos ou servigos.
- Morte de um executivo chefe.

- Falha de parte importante do equipamento| de




producgéo ou servigo.

Esses eventop
freqlientemente surgem das Boicote da empresa pelo publico.
2. Publicitéria | crises operacionais e podgm Sabotagem do produto.

resultar em  percepc¢des Cobertura negativa da midia.

publicas negativas.

- Uso indevido dos bens da empresa.
Esses eventos referem-se acsRoubo ou desaparecimento de registros.
3. Fraudes ou atos ilegais cometidos por- Espionagem corporativa.

atos ilegais individuos dentro da - Corrupcao e formacao de quadrilhas.
organizacao. - Roubo de propriedade da empresa.

- Violéncias cometidas no ambiente de trabalho.

- Enchente.

- Tornado.
a
- Tempestade de neve.

o

4. Desastres Eventos causados por atos

naturais natureza. .
- Furacao.

- Terremoto.

- Processos por consumidores.
o Eventos com potencial para Processos por empregados.

5. Juridicos _ _ L
processo ou disputas legaisg. - Investigagdo pelo governo.

- Recallde produtos.

FONTE: SPILLAN; CRANDALL, 2001.

Como se pode ver, essa classificacdo é bastaraegante e inclui uma variedade ampla de

causas e fendbmenos.

O Institute for Crisis Managementambém tem uma classificacdo de crises, apresemad
qguadro 2, na qual elas séo separadas confornaaved considerados como a principal causa de
sua ocorréncia. Nesse estudo, as crises sdo idadas em naturais, tecnolégicas, por confronto,

malevoléncia, distor¢do de valores administratidesepcdo e ma administragéo.

Quadro 2 - Tipos de crise segundo lmstitute for Crisis Management
Crises por causas haturaissao causadas por fendbmenos da natureza, ou sejaoétade de Deus” se

manifestando e ndo ha culpa humana. Sdo aceitas ¢atalidades. Por exemplo, furacdo, tornado,

terremoto, inundacéo.




Crises por causas tecnolégicasao crises causadas pelo homem, uma vez quearasidtmanipulagdo dos
recursos presentes em seu ambiente.
Crises por confronto: sdo crises que envolvem a atuagdo de grupos aiganizacdes ndo-governamentais,
movimentos ambientalistas e de consumidores; enfingrupos organizados que se reinem para lutas|pel
interesses que defendem.

Crises causadas por malevolénciaacorrem quando grupos, individuos e até mesmoesaprconcorrentes
usam de atividades ilicitas ou de pura maldade gawaar danos a imagem de uma empresa. TerroIsmo,
atentado, falsificacdo, boatos, mentiras e rumsfiesalguns tipos de ataque neste tipo de crise.
Crises por distor¢éo de valores administrativospcorrem quando a empresa se preocupa com o isgeres
de um de seus publicos em detrimento dos demais.
Crises por decepcédo:originam-se quando hd uma diferenca entre 0 poodutservico que a empresa
anuncia e o que ele realmente é. Ndo se podeuwriarexpectativa no publico que ndo seja suprida|pel
empresa. Os casos mais graves sao aqueles quenadarsas a saltde do consumidor.
Crises por ma administracdo:séo caracterizadas por atos ilegais ou imoraisdigiduos que tém a fungéo
de administrar a empresa. Ocorrem quando os daetta empresa véem seus nomes envolvidos em fraudes

subornos, roubos.

FONTE: http://www.crisisexperts.com/crisisdefiniimhtm

Um aspecto bem interessante a ser observado @pgsgr de haver a categoria de crise por ma
administracdo na classificacdo tustitute for Crisis Managemenéesta somente comporta as
crises deflagradas por atos ilegais e imorais ddo®tpelos individuos que tém a funcdo de
administrar a empresa. As situagdes financeirasaguw@mpresas vivem por perda de participacao
de mercado, os prejuizos financeiros ou a perdaxeeutivos para a concorréncia em virtude de

ma gestao do negdcio sdo chamados simplesmenté destéio do negdcio.

Apesar de, quando uma empresa estd passando poulddifies financeiras, dizer-se
popularmente que a mesma esta em crise, quanddasespecificamente sobre gestdo de crises
considera-se que empresas assim estdo, na vew@adeproblemas de ma gestdo. Por isso,

nessas situacdes, ndo deve ser convocado o canutéses.

Enquanto as duas classificacdes anteriores sdo abagsgentes, ha uma classificacdo mais
simples, a de Rike (2003egundw autor, as crises podem ser de trés tipos:
° Os desastres provocados por fendmenos da natwezabientais;

° As tecnoldgicas ou mecanicas;



e  As provenientes da acdo humana.

Como se percebe, nas duas ultimas classificacdste ena distingdo entre as crises causadas
pela natureza e as originadas pela acao humathanohe, nestas, as tecnolédgicas e as mecanicas.
De acordo com essa Vvisdo, pressupde-se que € glgesvenir as crises que tém como causa a
acao humana, enquanto, para aquelas causadaspekra, parece ndo haver a possibilidade de
prevencdo. Portanto, as conseqiiéncias negativeess d&8 mais aceitaveis porque atribuidas a

fatalidade.

Parece que essa visao leva as pessoas a teremanmeapao aos efeitos de crises causadas pela
acdo humana do que as crises provenientes de rdssasiturais, por acreditarem que as
organizagfes tém pouco controle sobre as catastnafieirais. 1sso pode levar a destruicdo da

reputacéo de uma empresa e, consequentementefadésaia.

O que se observa € que mesmo as crises naturasgguder mais bem administradas, porque
enviam sinais de que vao abalar a organizacdo uma antecedéncia. O furacdo Katrina, que
atingiu a cidade de Nova Orleans no final de agdet8005, chegou ao Caribe alguns dias antes
de destruir grande parte das empresas da cidadeanse Mesmo o tsunami que destruiu parte
da Asia em 2004 antes de atingir essas cidadessiestou antecipadamente, afastando o mar
da praia por quase um quildmetro de extensao,zanalo que algum estranho fenébmeno estava

prestes a acontecer.

Essa constatagcdo mostra que a gestéo de crisesatewgplantada mesmo em caso de desastres
da natureza. Se 0s eventos naturais sdo incorgis)gode-se, a0 menos, desenvolver programas
para reduzir seus efeitos. No Japéo, a consci@iasiaameacas de desastres naturais frequentes
levou a adocdo de técnicas de construcdo de edifidiques e obras de grande envergadura
capazes de resistir a essas catastrofes ou, pelospde reduzir as perdas de vidas humanas e

ativos sociais.

Os autores que se dedicaram inicialmente ao tengestao de crises focaram, primordialmente,

as ocorréncias provocadas por fendmenos da natidepais, passaram a incluir, no conceito de



crise, 0s eventos causados por acdes ndo inteigcidaa pessoas, como, por exemplo, um
incéndio provocado involuntariamente por profisaisrda empresa ao executar tarefas rotineiras.
Mais tarde, Perrow (1984) ressalta os episoédiobeataldamente provocados, denominando-os
crises abnormais. Essas crises podem ser causadaggmtes internos ou externos a empresa,
mas sempre com intencdes de prejudica-la ou fraalmstakeholdersCasos muito conhecidos,

como as falcatruas dos executivos que levaraméd@ da Enron ou o envenenamento de
frascos do medicamento Tylenol, da Johnson & Johnfigstram as caracteristicas draméaticas

das crises organizacionais abnormais.

Mitroff (2002) afirma que as crises abnormais es@aornando cada vez mais frequentes no
ambiente organizacional. Elas ressaltam a impadade acOes constantes de deteccao e

prevencao.

Infelizmente, os esforcos para administrar umaectis maioria das vezes, se concentram nas
acOes a serem realizadas depois que a situacasta®il e ndo na deteccao dos sinais de que a
crise pode manifestar-se, quando ainda é possiitétlas ou reduzir e controlar seus efeitos.

Auto-eficacia

1.1.1 Introducao

E prop6sito deste trabalho verificar como as cdigpsicoldgicas dos gestores influenciam as
acOes escolhidas durante a gestdo das crises zagamiais. Escolheu-se o modelo da auto-
eficdcia para analisar a atuacdo dos profissiansasdo submetidos a pressdo durante a gestéo

das crises.

Antes de entrar objetivamente no conceito de afitdeta, vamos seguir o caminho de

compreenséao que o seu criador, Albert Banduratrcons

Primeiramente serdo apresentados alguns exempl@gesi®as famosas que tiveram elevado
nivel de auto-eficacia, depois a teoria social tognpara, entdo, ser abordado o conceito de

agenciamento psicologico e, finalmente, o conadét@uto-eficacia. Como podera ser observado



a seguir, cada um desses modelos ira preparar infgame compreensdo para o0 proximo até a

apresentacdo do conceito de auto-eficacia propninusto.

No intuito de facilitar a compreensdo da auto-efea foram selecionados exemplos de

individuos com elevada auto-eficacia, a partir itlec6es de Bandura em seu livibe exercise
of control (1997).

Nesta pesquisa, esses exemplos servirdo apenasrefem@ncia de pessoas com auto-eficacia

elevada.

a)

b)

Abraham Lincoln, o 16° presidente dos Estadadddnpreservou a unido do pais durante a
guerra civil e conseguiu a emancipacao dos escrasesdo considerado um dos
inspiradores da moderna democracia e uma das mmdigueas da historia americana. Mas
antes de entrar para a histéria, ainda jovem, linatistou-se como voluntario na guerra
de Black Hawk travada contra tribos indigenas, e partiu pdmatalha como capitdo. Seu
desempenho foi tdo aquém do esperado que voltoo soldado. Anos depois, fracassou
no mundo dos negdcios. Como advogado, era poutiz@ra demasiado temperamental
para ter sucesso. Quando passou a se dedicartiagp@tumulou uma série de derrotas.
Em 1858, apods ser derrotado em uma eleicdo pagaads, escreveu a um amigo: “Eu sou
0 mais miseravel dos homens. Se o que eu sinte ftisgibuido igualitariamente a todas
as familias, ndo haveria uma expressao alegrema’Te

Winston Churchill, primeiro-ministro britanicedl940 a 1945 e de 1951 a 1955, dirigiu a
Gré-Bretanha durante a Segunda Guerra Mundial enéohneado Prémio Nobel de
Literatura em 1953. Retrocedendo em sua trajet&@a, observados varios percalcos.
Churchill foi reprovado na sexta série e até seristib, aos 62 anos, foi derrotado em

vérias elei¢bes. No fim de sua vida, escreveu:

Nunca me entreguei, nunca, nunca, nunca, nunca sagla, grande ou pequeno, vultoso ou trivial.
Nunca cedi em razdo das minhas convic¢des e boso.siaonca, nunca, nunca, nunca cedi.

“Conhece-te a ti mesmo” foilema que permeou toda a vida de um dos maioresfdé
da historia: Socrates. Apesar de ser chamado dmiptorimoral da juventude, ele
continuou a fazer seu trabalho de educar os jowe®mo depois que uma sentenca de

morte Ihe fora imposta. Pode-se dizer que morrewegendo a juventude.



d)

9)

h)

Sigmund Freud, um dos mais influentes tedricpsicologia, criador da psicanalise, foi
vaiado quando apresentou suas idéias a comunidamtéfica européia pela primeira vez.
N&o se deixou abater pelas criticas: retornou @t@so e prosseguiu com suas producoes.
O inventor da lampada incandescente, Thoma®sk,dsi classificado por seus professores
como demasiado estupido para aprender qualquea.c8eus dois primeiros trabalhos
foram conceituados como “ndo produtivos”. Ao ineena lampada, Edison fez mil
tentativas malsucedidas. Quando um repoérter lhgupeosu: “Como vocé se sentiu por
falhar mil vezes?” Edison respondeu: “Eu nao falhmei vezes. A lampada era uma
invencao com mil etapas”.

Albert Einstein, com sua teoria da relatividadajdou o pensamento da humanidade a
respeito de tempo e espaco. Em 1921, recebeu ddPhNwhbel de Fisica ao explanar sua
teoria quantica. O que poucas pessoas sabem éimgieift ndo falava até os quatro anos
de idade e ndo sabia ler até os sete. Seus paarpengue ele era anormal, e um de seus
professores o descreveu como mentalmente lentegdoabdo e sempre sonhando alto.
Foi expulso da escola e teve sua admissdo recusadiastituto Politécnico de Zurique.
Posteriormente, aprendeu a falar e a ler paracpratm pouco de Matematica.

Louis Pasteur, reconhecido como heréi nacioadfrdnca, foi responsavel por avangos que
permitiram o desenvolvimento de soros e vacinagsaoberta de fendmenos bioquimicos
como a fermentacdo e a demonstracdo experimentaloda dos genes como causadores
de doencgas, entre outras contribuicbes. Mas Pafsteum aluno simplesmente mediocre
nos estudos. Em um ranking de 22 alunos de quificoa, na décima quinta colocacao.
Conhecido em todo o mundo como um dos mais i@pts nomes da industria do
automobilismo, Henry Ford revolucionou a maneira pteduzir e de vender carros,
trazendo inovagdes importantes tanto no campo démea como no da gestdo: vendas a
prazo, fomento a exportacdes, divisdo do trabalistema de retribuicdo por prémios, entre
outros. Antes de construir sua trajetoria de suces$snry Ford foi a faléncia cinco vezes.
Graham Bell, quando comecou a desenvolver dotede ofereceu todos os direitos de sua
invencao a Western Union por US$ 100. A ofertarépgitada com o seguinte argumento:
qgual uso a empresa poderia fazer de um brinquétiicel daquele?



)

K)

p)

Q)

Robert Goddard, inventor do foguete, teve sda&s rejeitadas por seus colegas cientistas.
Segundo eles, um foguete movido a combustivel dmuido trabalharia na atmosfera
rarefeita do espaco.

O desenho animado nao seria o que € hoje seiDA&dey. Entre os inimeros prémios
gue recebeu, foi o recordista do Oscar com 32uettst. No inicio de sua carreira, Walt
Disney recebeu criticas de um editor de jornal perthe faltou imaginacdo e nédo teve
nenhuma boa idéia. Um dos marcos da sua vidarferitelo a Disneylandia nos anos 50,
mas antes disso faliu diversas vezes.

Um dos grandes génios do cinema, Charles Chapliou o inconfundivel Carlitos, um
vagabundo que vivia em um mundo repleto de injastie desigualdades e no qual os
espectadores se espelhavam. Inicialmente, Chayliejéitado por empresarios de estudios
de Hollywood porque sua performance foi consideedfairda.

Enrico Caruso, tido por muitos como o maior oatitico de todos os tempos, escutou de
seu professor de musica que nao tinha voz pararcé@gus pais quiseram transforma-lo
em engenheiro.

Uma das maiores bandas de todos os tempos,abeBdiveram um contrato de gravacao
recusado pela gravadora Decca Records. O argurdargoavadora foi: nés ndo gostamos
do som e os grupos de guitarras sairam de modaiDepe a Decca os rejeitou, a
Columbia levou-os aos estudios e ao sucesso.

Beethoven néo tinha desenvoltura ao seguraolmeie, entédo, preferiu desenvolver uma
técnica propria para suas composicoes, em vez h@raesua performance. Seu professor
classificou-o como um compositor impossivel. Por, fBeethoven escreveu cinco de suas
mais importantes sinfonias completamente surdo.

Van Gogh vendeu somente um quadro durante siaaavirma de um de seus amigos, por
400 francos (aproximadamente 50 délares). Iss@nédpediu de pintar outras 800 obras.
Stravinsky foi expulso pelo publico e por cdgcenfurecidos apos a primeira performance
daSagracédo da Primavera

Richard Bach teve sua histéria sobre o voo deotmrecusada por 18 editoras. Apenas em
1970 a editora Macmillan publicou seu livieerndo Capelo GaivotaEm 1975, a obra
havia vendido mais de 7 milhdes de exemplares senmeis Estados Unidos.

James Joyce teve o seu romaftoe Dublinergejeitado por vinte e duas editoras.



t)  Gertrude Stein levou quase vinte anos pareetes poemas aceitos por uma editora.

Afinal, 0 que essas pessoas e suas experiéncias\ténctom o conceito de auto-eficacia?
Para Bandura (1997) a auto-eficacia da pessoa pedéestada pelos obstaculos enfrentados

durante a realizagdo de um projeto.

A estrada das realizacdes é pavimentada com difides e frequentemente traz dentro de si a
rejeicado social. As pessoas tém de estar prepapatadidar com privacdes e perseverar diante

das perspectivas negativas.

Todas essas pessoas sao reconhecidas mundialmergeag realizagbes, mas, antes de atingir
seus objetivos, enfrentaram muitas adversidadeg@ram adiante porque, entre suas diversas
gualidades, estava a persisténcia. De acordo camtayr, as pessoas com alto nivel de auto-
eficacia persistem mesmo quando os sinais extenogram que tudo parece estar dando errado.

1.1.2 Ateoria social cognitiva

A teoria social cognitiva de Bandura (BANDUR& al, 1985) surge como uma busca da
superacéo da teoria do aprendizado behavioriseasas limitacdes. A teoria comportamental,
até entdo, era caracterizada principalmente pefoqee do objetivismo e positivismo dos

behavioristas, desprezando os aspectos cognitivageteros e concentrando-se no modelo
estimulo-comportamento. Criou-se, assim, um modelger humano demasiado reducionista e
determinista, limitando o campo da a¢do humanaeapostas a estimulos condicionados
(PAJARES, 2002).

Albert Bandura procura reparar a negligéncia dampartamentalistas diante dos processos
mentais e cognitivos. Segundo o autor: “Uma teqgui@ nega que 0s pensamentos podem regular
as acdes nao da a explicacdo do complexo compartarhemano” (BANDURAet al, 1985, p.

15). Ele sugeriu que muitos aspectos da persodalidado comportamento do individuo podem
ser resultado da interacédo dos individuos com sutidividuos, e que o comportamento pode ser
aprendido através de um processo imitativo. Banguopde uma teoria que da énfase aos

aspectos ambientais, mas n&o restringe 0 psiqusmM@NO somente como conseqiéncia da



influéncia do meio ambiente. Ele mostra a interagétre 0s relacionamentos sociais e 0s
aspectos intrapsiquicos para a constru¢do danadidade do individuo. Para Bandura, o ser
humano passa a ser um sujeito influenciado pelarldsao mesmo tempo que € um criador dessa
histéria. “A teoria cognitiva adota uma perspectiearesponsabilidade na qual os individuos sao
ao mesmo tempo produtores das experiéncias e mgdios eventos” (BANDURAapud
PERRING, 2000, p. 75-78).

Em 1986, Albert Bandura publicdbiocial foundation of tought and action: a sociabuoiive
theory. Nele, apresentava suas idéias a respeito daussrto como um ser que interage com o

meio ambiente em vez de simplesmente reagir amswdes advindos do meio em que vive.

A acdo humana tem sido compreendida conceitualmgatérés maneiras: como uma acao
autdbnoma, como uma agao mecanica e como uma deéativa emergente (BANDURA, 1997).

A idéia de que os seres humanos atuam como agemgdetamente autbnomos em suas acgoes é
atualmente a menos prestigiada (PAJARBRS8dMAEHR; PINTRICH (Org.), 1997).

J& a segunda abordagem compreendelbcomo um aparato psiquico por meio do qual as
influéncias externas operam. Nesse sentidgelindo tem nenhuma propriedade de motivacéo,
auto-reflexdo, criatividade ou autodirecdo. Segumdsa teoria, 0S eventos internos sao
principalmente produto de forcas externas despasvitk qualquer eficacia causal. Portanto, a

causa das ac¢Oes do individuo reside nas forcagatals (BANDURA, 1997).

Quanto a terceira concepcao, € a adotada pela teognitiva social. Nessa perspectiva, as
pessoas nem sdo autdbnomas nem simples agentessgoadem aos estimulos externos. Existe
uma inter-relacéo entre os estimulos do meio artiems processos internos do individuo. “A
teoria social cognitiva rejeita a concepcao detdiota do eu como agente e do eu como objeto.
O eu age no ambiente e também em si proprio, @ianddanca da perspectiva do mesmo
agente” (BANDURA, 1989, p. 1181).

O individuo influencia a sua propria motivacao, @getermina as suas escolhas de acdes, que
influenciam o meio ambiente, que, por sua vezjnfaienciar o individuo dentro de um sistema



triadico de influéncias reciprocas. No modelo aeigecognitiva social, cognicoes, afetividades e
outros fatores pessoais e 0S eventos ambientaiampeomo determinantes interativos
(BANDURA, 1978). Dessa forma, ndo se isola como causa de um comporta, de um
estimulo interno do individuo nem de um estimulteo do meio ambiente (PAJARES.
cit., 1997).

Bandura (1997) afirma que a teoria do agenciammtwano, por estar inserida na perspectiva da
teoria cognitiva social, prevé a existéncia dessalé reciproca de influéncia: fatores pessoais,

comportamentos e estimulos do meio ambiente irgaragse influenciam bidirecionalmente.
Modelo da tem@xial cognitiva (Bandura, 1997, p. 6)

COPRRTAMENTOS

7N

FATORES PESSOAIS—»  TRIRES DO MEIO AMBIENTE

“O que as pessoas pensam, créem e sentem afetasade elas se comportarem. Por sua vez, 0s
efeitos naturais e externos interferem nos seuselm®dle pensamentos e em suas relacdes
afetivas” (BANDURA et al, 1985, p. 25). O comportamento humano deve sdisada em
termos do seu es€li) e das influéncias sociais. Assim, de acordo caevaa do agenciamento,

as pessoas tém certo poder de escolha entre oshcargue irdo trilhar. Podem escolher entre
persistir e desistir, entre se esforcar mais erghrae esforcar. E a crenca na sua capacidade de

agir que faz um individuo escolher um caminho awcou

A maneira com que o individuo interpreta o resatdds seus proprios comportamentos informa
e altera o seu meio ambiente e os seus fatoresgiesgue, por sua vez, interferem nos seus
futuros comportamentos (PAJARES, 2002).

Portanto, a avaliagdo da capacidade, feita pela-raflexdo, € mais importante do que o
resultado. O que determinara o desempenho futass& avaliacdo. Um individuo age, interpreta



suas acgoles e resultados para, depois, criar asasrgnoe o orientardo. Ou seja, 0 agenciamento é
mediado pela eficacia. Assim, é fundamental armalisacrencas que as pessoas tém em suas

capacidades, em sua proépria eficacia (BANDURA, 19887).

Para Robeson (2005), a teoria cognitiva socialsédida na percep¢do de que as pessoas ndo sao
nem totalmente autbnomas nem totalmente controlpdiss forcas ambientais, havendo um

relacionamento reciproco entre ser humano, ambéodenportamento.

O modo como a pessoa age € determinado por umar@gab de fatores, além das condicbes
ambientais, como, por exemplo, a capacidade deopeds aprender, seja com suas proprias
experiéncias, seja com as de outros, e a capadiidapessoa de exercitar processos reflexivos de
pensamento. Essa capacidade reflexiva possibidgasares humanos pensar sobre suas proprias
acOes, decidir sobre os custos e beneficios dagéas e, mais além, pensar sobre seus préprios
pensamentos, emocgdes e valores. Portanto, as @gg®es humano ndo podem ser vistas através
de um prisma de um utilitarismo estreito: qualgaghio leva a consideracdes sobre o valor dos
objetivos, possiveis consequiéncias positivas owativeag de sua obtencdo, capacidades de
concorrentes, capacidades do préprio individudygdrdidade de alcance do objetivo e caminhos
alternativos para sua execucdo. Assim, torna-sdeptg, a partir desse modelo, que o
comportamento das pessoas é extremamente depexdenitea série de crencas e expectativas

sobre si mesmas e o0 mundo.

1.1.3 Agenciamento

Para entender as origens do modelo de auto-eficacifundamental conhecer a teoria de
agenciamento psicolégico de Albert Bandura. Seguedsa idéia, todo individuo tem a
possibilidade de analisar as circunstancias e lesca acdo que lhe parece mais adequada,
independentemente da situacdo. Ou seja, 0 agemti@mmesicoldgico é a capacidade que o ser
humano tem de ser o agente de sua historia. Oatnaira de conceituar esse termo € a seguinte:
agenciamento € a capacidade de o individuo attemdionalmente e com antecipacdo mental

dos eventos em que atuardo processos auto-regesatmacdes auto-referenciadas.



O agenciamento coloca o individuo como dono dodestino porque, ao poder escolher os
comportamentos, ele pode influenciar os acontedimseda sua vida. Segundo o autor: “As
pessoas lutam para ter o controle dos eventosfgtarasuas vidas, pois as incertezas produzem
angustia” (BANDURA, 1997, p.1).

Ainda segundo esse autor, todas as pessoas queralgum tipo de dominio sobre as suas vidas
e procuram exercer esse dominio através de dais tiieg controle: o primario, que sao 0s
esforcos empregados para mudar a realidade, euadse®, que sdo os esfor¢cos direcionados

para se acomodar ao ambiente.

Esse conceito compreende a pessoa como um agemte quie nao reage apenas as
circunstancias, mas também atua para controld=lger meio dos seus comportamentos que 0
individuo modifica 0 meio em que vive. Por outrddaesses comportamentos influenciam a

propria pessoa e a modificam.

De acordo com Nogueira (2002), para Bandura, aopsgossuem varias capacidades:

e Capacidade para usar simbolos: os simbolos sadcalwvelo pensamento. Através da
simbolizacdo das suas experiéncias, as pessoasttétura, significado e continuidade as
suas vidas.

° Capacidade para aprender com o0s outros: a imitagadelagem ou aprendizagem por
observacao tem um papel essencial na vida. Apeoveiéxperiéncia dos outros permite ao
ser humano absorver toda a cultura em que estgidose se dedicar a novos
empreendimentos. A informagcao recebida por meicaesnodelos pode ser retida e
transformada em idéias motoras que possibilitanressqga executar acdes similares as
observadas, caso esteja motivada. A motivacacsysowez, pode ser estimulada por razbes
externas, por auto-incentivos ou regulada pelaanitieos sofridos por outros.

° Capacidade para planejar estratégias alternatiméegipando as consequéncias.

e Capacidade para regular o proprio comportamentto{@gulacdo): através da auto-
observacdo, o comportamento pode ser comparadfer@neiais pelo préprio individuo,

gue reage de acordo com a avaliacdo feita. “Asopessdo ganham entendimento atraves



da reflexdo. Elas avaliam e alteram os seus ppénsamentos” (BANDURALt al,
1985, p. 21).
e  Capacidade para refletir sobre si préprio: estaa&pacidade mais distintamente humana.
Conclui-se, a partir dessas capacidades, que nddaduo tem um sistema auto-referergelft
systenp o qual Ihe permite se auto-regular: o propridhividuo pode influenciar seus processos
cognitivos e suas acoes e, com isso, alterar oegmebi

Jodo Nogueira (2002), analisando essas idéias m#uBs diz que os fatores pessoais (cognicoes,
afetos e acontecimentos biolégicos) interagem contomportamento e com 0 meio,
determinando-se reciprocamente. Os individuos ceado criados pelo contexto. S&o as crencas
acerca de si que permitem a pessoa o exercicigatwiamento pessoal. Para Damasio (1999), a
consciéncia de si € condicdo essencial para aésgiatde crencas acerca de si proprio como
agente da sua vida. Segundo Bandura (BANDU&RAal, 1985, p. 21): “Se existe alguma
caracteristica distintamente humana € a capacattadatoconsciéncia reflexiva”.

O agenciamento depende também da natureza e décalnitidade do meio. Em um meio que &
imposto, o individuo ndo tem controle sobre a gesgnc¢a, mas tem a liberdade de agédo sobre
como o constréi e como lhe reaga.em um meio que € selecionaél@ pessoa que o torna real,
com seus comportamentos, selecionando-o a partinado potencial que esta a sua disposicéo.
Ha também o meio criagem queas pessoas organizam sistemas sociais que Iheggrertar
mais controle sobre sua vida (BANDURA, 1997).

1.1.4 Formas de agenciamento

Habitualmente, considera-se o agenciamento comoqu@stao individual. No entanto, a teoria
social cognitiva distingue trés tipos de agencidoemessoal, por procuracdo e coletivo
(BANDURA apudPERRING, 2000). Além de poder agir sozinho, o tgpode colocar alguém,
gue tenha influéncia e poder, para agir em seuefibvisto ndo s6 em areas que lhe falte a
competéncia, mas também delegando tarefas, poupafmgos e riscos.

O coletivo tem potencialidades que excedem as digiduo. Pode-se, por isso, obter proveitos

individuais agindo em conjunto. As crencas que ess@as partiiham acerca do seu poder



coletivo para produzir resultados desejados torsamim ingrediente fundamental nesse
agenciamento coletivo, que é mais do que a somamsgas individuais. Trata-se de uma
propriedade que surge no contexto do grupo (BANDURBA., 2000).

O agenciamento pessoal também existe na hora dntrfas adversidades. As pessoas também
tém o poder para escolher o quanto e como enféentassas situacdes, ou seja, ha uma
resiliéncia ativa (BANDURA, 1997).

Em 1977, Bandura apresentou, 8ortial learning theoryuma visao inovadora da aquisicdo de
novos comportamentos. A imitacdo de modelos, at@oevista de uma forma limitada, como
uma simples cépia que se executa porque foi exigalaha outra expressao: o ser humano nao
copia diretamente o comportamento dos outros. Bitearte em informacdo aquilo a que da
atencao, codificando-o em uma representacao intprasse torna uma sequéncia de instrucbes
para a execucdo do comportamento.

Para Bandura, no entanto, esse comportamento staiséestara se existir algum motivo. Os
processos de aquisicdo (atencao, retencdo e reg@mduaotora) explicam a aprendizagem de
comportamentos completamente novos, anteriormemestentes no repertério do individuo.
Por sua vez, o desempenho propriamente dito écaxolipor mecanismos de motivag¢ao, que
estimulam o comportamento a ocorrer mais ou merexfiéntemente em cada situagdo. Os
incentivos vicariantes influenciam o0s mecanismoterimos da pessoa que transforma a

experiéncia alheia em motivacao para si mesma (BARD, 1986, 1997).

As crencas que o individuo tem a respeito da sédaripr capacidade mobilizam os auto-
incentivos, que por sua vez criam a possibilidagleautomotivacdo (BANDURA, 1977, 1986,
1997).

1.1.5 Defini¢cdes de auto-eficacia

A auto-eficacia é a “crenca que a pessoa tem entapecidade de organizar e executar uma
sequéncia de agles necessarias para produzir enmdetdo resultado” (BANDURA, 1997, p.
1).



Nesse mesmo texto, Bandura afirma que a auto-&ficdca crenca do individuo na sua
capacidade de mobilizar todos 0s recursos necesgdara realizar as acdes que atenderdo as

demandas situacionais.

Para Stajkovic e Luthans (1998), a auto-eficAc@acénfianca do individuo em sua capacidade
de mobilizar a motivagéo, a energia e realizarggi@&ecia de acdes necessarias para atingir com

sucesso um objetivo especifico em um determinadtexto.

Para Gist e Mitchell (1992), a auto-eficacia é tarediva de uma pessoa sobre a sua capacidade
de orquestrar 0 seu desempenho em uma tarefa faspedisses mesmos autores ainda
conceituam auto-eficacia como um julgamento da adpede percebida para realizar uma

performance de uma determinada tarefa.

A importancia das crencas de auto-eficacia estaseas efeitos. Para que um individuo se
desenvolva, é fundamental acreditar na proprig@fg pois se trata de uma crenca que afeta os
comportamentos da pessoa de maneira direta e tendifs crencas nas suas capacidades
influenciam as escolhas das metas e aspiracOesxpeectativas de resultado, as tendéncias
afetivas e a percepcdo de impedimentos e oporaesdao meio social (BANDURA, 1997,
PAJARES 0p. cit, 1997).

S&o as crencas de auto-eficacia que serdo estuskad@aanalisar os gestores diante das crises. O
nivel de auto-eficdcia motiva as pessoas a ddifimha de acdo que adotardo em suas vidas, a
agir de modo otimista ou pessimista, a colocar maismenos energia em suas tarefas, a esperar
maiores ou menores resultados, a enfrentar muitogaucos obstaculos sem se abater, a

experimentar niveis mais elevados ou mais baixossttesse, a alcancar metas ambiciosas ou
mediocres (PAJARE®Id., 1997; BANDURA, 1997).

De acordo com Bandura (1977, 1997), a auto-eficéfiaencia quatro principais aspectos da

vida de uma pessoa:



e A escolhadas acfes: as pessoas escolhem as atividades am sgietem eficazes e evitam
aguelas em que ndo o sao;

e A quantidade de esforco e a resisténcia a adegisids pessoas com maior auto-eficacia
esforcam-se mais e resistem melhor aos resultadesrsms e se recuperam mais
rapidamente dos desastres;

° O rendimento efetivo: as pessoas com maior aitéedh tém melhor desempenho na sua
area de atuacao;

° Os padrdoes de pensamento e reacdes emoci@sapue se acham mais eficazes criam
serenidade e pensamentos positivos, focalizantirefas que precisam fazer, ao passo que
0S que se acham menos eficazes tendem a crias afegativos e padroes de pensamento

gue interferem na execucao bem-sucedida de unfa.tare

As crencas de auto-eficacia sdo o elo entre as et@mgas e o desempenho. O efeito das
competéncias no desempenho ndo é direto, pois depn crencas pessoais. E o esforco, a
persisténcia e a perseveranca que, em conjuntasaompeténcias, influenciam o desempenho
da pessoa. Muitas vezes, um profissional com angaiosecimentos e habilidades ndo consegue
produzir o resultado esperado enquanto outro comomeompeténcia e habilidade, mas com
uma auto-eficacia mais elevada, consegue uma mpkrdormance (JAINA; TYSON, 2004).
Como disse o educador Joao Nogueira (2002), oseconbntos e as competéncias séo fracos
preditores do desempenho. Porém, ndo se deve ianagie simplesmente um nivel de auto-
eficacia elevada em um individuo sem competénaia mabilidade possa produzir performances
adequadas (BANDURA, 1997).

E devido a sua influéncia no comportamento dasopssgue a auto-eficacia tem sido utilizada
como um instrumento significativo para prever cortgpoentos em determinadas situagcdes. A
auto-eficacia ndo é uma avaliagdo do funcionamemesente nem uma descricdo do que se
alcancou no passado: € a previsao do que se féuumo(LUTHANS; PETERSON, 2002).



1.1.6 Diferenciacéo de outros conceitos de auto-dzgao

Os impactos dos conceitos de auto-avaliacdo témrsicbnhecidos como de grande influéncia
no bem-estar, na motivagcdo, no comportamento eenfrmance no ambiente de trabalho
(CHENZ et al, 2004a).

A literatura de auto-eficacia, para dar maior dara esse conceito, tem procurado diferencia-lo
de outros conceitos usados na psicologia (BANDUE¥Q7; PAJARESpp. cit, 1997; CHEN,
op. cit, 2004a). A distingdo mais importante para seaevital-entendidos na avaliagao destes

construtos é entre auto-eficacia e auto-estima.

A maioria dos estudos organizacionais tem dadoamuiportancia a auto-estima. Mas existem
casos de pessoas com baixa auto-estima que saesagmproduzir grandes resultados e casos
de individuos com elevada auto-estima que ndo téoapacidade de agir perante certos
obstaculos (BANDURA, 1997).

Bandura (1997) diferencia o conceito de auto-esfjomnceito do individuo sobre seu valor
independentemente dos seus resultados) do de fa#toie (crenca do individuo na sua
capacidade de agir para produzir resultados, imdEgpgemente das circunstancias). A confianga
gue o individuo tem na sua auto-eficacia esta imlada com a compreensdo sobre sua

capacidade de produzir resultados e atingir deteraais tipos de performance.

Um gerente comercial com elevada auto-estima (@onde si préprio independentemente dos
resultados) pode nao fazer uma auto-avaliacdo adaqguando os resultados ndo forem os
desejados, pois o fato de ter elevada auto-estimmadm que ele se sinta importante mesmo que

0s resultados ndo sejam os prometidos a empresa.

Certamente existe uma correlacdo entre auto-estiaato-eficacia, mas isso nao significa que
um individuo com auto-estima elevada seja eficam gee um individuo com baixa auto-estima

seja ineficaz.



Pajares @p. cit, 1997) considera que a diferenca entre os doistiedns € que a auto-eficacia
tem uma funcédo descritiva e a auto-estima, umaafunalorativa. Por exemplo, um gestor de
marketing pode ser eficaz na area financeira, sesentimentos correspondentes de auto-estima

em relacdo a essa eficacia.

Para Gist e Mitchell (1992), a auto-estima devecsesiderada como um trago de personalidade
que reflete uma caracteristica do individuo, quee ®ua avaliacdo afetiva de si préprio (seus
sentimentos de auto-rejeicdo ou auto-apreciacdéin Alisso, a auto-estima tipicamente faz parte
de um construto de carater mais global de avalsagdbre si mesmo, o autoconceito, e somente

pode ser considerada como similar a auto-eficamigigiacdes muito especificas.

1.1.7 Desenvolvimento da auto-eficacia do individuo

Para que possa haver qualquer tipo de aplicabdiddd modelo da auto-eficacia nas
organizacles, é necessario ter clareza sobre ces®onstruto se desenvolve nas pessoas e

como pode ser alterado.

Bandura e Adams (1982) resumem o0 desenvolvimentutiaeficacia em quatro categorias de
experiéncia: experiéncias de éxito, experiénciaarids ou por modelacdo, persuasdo verbal e
estados fisioldgicos. Apesar de todas essas casdnfluenciarem a percepcdo de eficacia, € a
integracdo dessas experiéncias no modelo cogrdtivimdividuo que determina a auto-eficacia.
Assim, para Gist e Mitchell (1992), a auto-eficapade ser pensada como um julgamento do
individuo da sua capacidade de performance quelgitho pela assimilacdo e integracdo de

multiplos determinantes de performance.

A sequir, sdo detalhadas essas quatro categoreagpdeéncia.

a) Experiéncias de éxito

A fonte mais primordial para a construcdo do sethsocauto-eficacia é a experiéncia bem-

sucedida. Exitos em tarefas similares geram um atamie auto-eficacia, enquanto experiéncias
de fracasso contribuem para reforcar as crenchaiga eficacia nas tarefas. Porém, € importante

saber se um individuo interpreta suas conquistdsr®tas em termos de capacidade (ou sua



falta), de esforco (ou sua auséncia), de facilidadedificuldade) da tarefa ou de sorte (ou azar),
pois a maneira como uma pessoa entende suas dasques derrotas influencia o
desenvolvimento de suas crencas de auto-efichc@nd® as pessoas se assumem responsaveis
por seus resultados e se percebem como fonte dagpsuformances, sdo capazes de alterar as
suas crencas de eficacia (BANDURA, 1997). Por exemalguém que interprete todas as
derrotas como decorrentes de fatores internosas tosl sucessos como fruto de fatores externos
nao possibilitara que as experiéncias de éxito atemesua auto-eficacia. Segundo Bandoma (

cit.,, 2000, p. 17), “a menos que as pessoas acreditenelgs produzem os efeitos desejados e

evitam os efeitos indesejados vao ter poucos iivamnpara agir”.

b)  Experiéncias vicarias ou por modelacao

S&o0 as experiéncias associadas primariamenteas cefluéncias ambientais. Modelagéo refere-
se a observacdo de uma outra pessoa, que seraetorpada realizar a tarefa em questéo. Esse
modelo transmite ao sujeito, por meio de seus @sfdoem-sucedidos, bases para a comparagéo
social, o julgamento das préprias habilidadesatsiias e taticas para a realizacdo da tarefa e o
encorajamento necessario para acreditar que, apesaontratempos, a tarefa sempre pode ser

realizada através de esforco e perseveranca (APREMBHARE, 1996).

c) Persuaséo verbal
E considerada uma fonte relativamente fraca nardetacio da auto-eficacia, comparada com
as anteriores, mas € preciso levar em conta qu@asiedo aos julgamentos verbais de outros

pode ter um efeito consideravel nas crencas déoidicas pessoas.

A aprovacéo ou a desaprovacédo de pessoas inflysrdester um efeito significativo na estrutura

da auto-eficacia do individuo, assim como a expigatale performances ou resultados pode
encorajar ou desencorajar a pessoa a acreditauamapacidade. Pajares (2002), no entanto,
alerta que essa persuasao nao deve ser confurmaidalogios levianos, discursos motivacionais

vazios ou condescendentes, pois esses tém poutenbum valor para desenvolver as atitudes e
crencas do ego. Bandura (1997) explicita que nemmadelos nem a persuasao verbal terdo
efeito caso a pessoa ndo experimente sucessgueas, a primeira condicdo para se fortalecer a

crenca.



d) Estados fisiolégicos

A maneira como a pessoa interpreta o seu estado fisde ter um papel fundamental na sua
auto-eficacia. Por exemplo, se um atleta percebeuocorpo relaxado e faz uma leitura desse
estado fisico como uma desconcentracdo que pofiedicee a sua performance, isso pode ser
prejudicial para a sua auto-eficacia. Mas se etergje a perceber esse estado fisico como um

sinal de tranquilidade, esse mesmo estado podetefeito benéfico para a sua auto-eficacia.

Geralmente, a leitura de um estado fisico comcedadie, em relacdo a uma situacéo, sinaliza ao
individuo sua vulnerabilidade, podendo reforcancas de incapacidade e leva-lo a tentativas de
evitar encontrar-se novamente na mesma situacablDRARA, op. cit, 1982). Somente quando

o individuo aprende a interpretar de uma formatcotiga os seus estados fisioldgicos é que ele
estimula a sua eficacia. Pajares (1996b) afirmaoguidividuos tém a capacidade de alterar os
préprios processos mentais e emotivos e, dessafdambém tém a capacidade de alterar a
leitura de um estado fisico.

Portanto, essas quatro categorias de experiénmiasentam as quatro formas possiveis de se
desenvolver a auto-eficicia. Para Gigd. (cit, 1992), as abordagens tradicionais para o aumento
de performance passam por melhoramentos no progessae na organizacao do trabalho em
conjunto com as técnicas motivacionais e os treémans, sendo que a auto-eficacia pode ser um
instrumento adequado para mediar os efeitos destedsas mudancas sobre a performance.
Também afirma que os esforcos para promover adided#s dos funcionarios podem ser
otimizados por meio da auto-eficacia.

Appelbaun @p. cit, 1996) sugere que a auto-eficacia dos gestorest@awe fundamental do
sucesso em casos de treinamento de gestores, @dekedoganizacdo organizacionadwnsizing

ou fusdes, em que ha a transi¢cdo de uma estrutioeratica para uma de gestéo participativa.

Como o objetivo desta pesquisa é analisar a inflaétos niveis de auto-eficacia dos gestores
nas acoes realizadas durante a gestao de cris@s,se tem como meta identificar maneiras para

mudar esses niveis de auto-eficacia, esse temsen@aprofundado.



Diferencas entre os individuos com elevada e baigato-eficacia

Como o propdsito desta pesquisa € estudar a icfeuéo nivel de auto-eficacia dos gestores na
escolha das suas acgOes na gestdo de crises, ¢omeesssario mostrar a diferenca entre

individuos com elevado e baixo nivel de auto-efacac

Segundo Bandura (1984), os individuos com elevada-aficacia agem, pensam e sentem
diferentemente daqueles que se percebem com baireeficacia. Abaixo, relacionam-se 0s

varios aspectos em que as diferencas sao manifestas

1- Capacidade de produzir o préprio futuro

E perceptivel que individuos com elevada auto-efficiendem a criar seu futuro, tracar metas e
lutar por seus objetivos. Em contrapartida, indielcom baixa auto-eficacia tendem a se sentir
vitimas dos acontecimentos, impossibilitados deatraeus caminhos. Bandura afirma que: “As
pessoas que se consideram altamente eficazes pgasam e sentem de uma forma diferente
daquelas que se consideram ineficazes. Elas pnodwussu proprio futuro ao invés de
simplesmente predizé-lo” (1984, p. 395).

2- Capacidade de enfrentar obstaculos

“As pessoas com elevada auto-eficacia tendem aspiersas situacbes adversas que aparecem
em meio a realizagdo dos seus projetos. Empregamatancdes e esforcos nas exigéncias da
situacdo e sdo estimuladas pelos obstaculos andegrasforcos” (BANDURA, 1984, p. 394).
Por outro lado, individuos com baixa auto-eficderadem a desistir a medida que os obstaculos

vao surgindo no meio do caminho das suas realiza¢te

3- Percepcao das causas dos resultados negativos

Nota-se que individuos com elevada auto-eficacmdm a atribuir as suas dificuldades na
realizacdo de tarefas a insuficiéncia de esforgoglhas pessoais. Ja aqueles que apresentam
baixa auto-eficacia apontam como causa de suasididides a sua falta de habilidade. Bandura
(1997, p. 394) afirma que:



A auto-eficicia percebida modela a percepcao ddviddo sobre a causa das falhas dos seus
resultados. Na procura de solu¢des para problemifigais, aqueles que se percebem altamente
eficazes sdo inclinados a atribuir as suas falhassaficiéncia de esforgo, ao passo que aqueles que
possuem habilidades comparaveis, mas possuem raetweficacia percebida, atribuem suas falhas
a deficiéncia de habilidade.

4- Quantidade de esforco despendida para realzajetivo

Individuos que apresentam maior auto-eficacia tanalse esforcar mais para a realizacdo de um
determinado objetivo. Notou-se que, quanto maigaele a auto-eficacia do individuo, maior é
seu esforco (BANDURA, 1983b). De outra forma, indisos com baixa auto-eficacia tendem a

diminuir os seus esforgos durante a realizacaceas projetos.

5- Nivel de estresse para superar pressoes e adias
Bandura @p. cit, 1982) afirma que o nivel de estresse experimerpiatb individuo para atingir
0s seus objetivos depende da crenca de auto-efic&cauto-eficacia influencia nos niveis de

reacOes ao estresse, nos niveis de desanimo enggagnvestida para realizar um objetivo.

Com base nessa teoria, percebe-se que individunselgvada auto-eficacia sentem-se menos
estressados quando submetidos a pressbOes pararemi seus objetivos. Em contrapartida,
individuos com baixa auto-eficacia tendem a sdrseatis preocupados e inseguros em relacdo a
eventos com perspectivas de consequéncias dram@isaAIDURA, 1983a).

6- Qualidade das ac¢bes do individuo

A auto-eficacia pode dar pistas sobre os result@@éosma acdo do individuo, quais acdes o
individuo ira realizar e em quais sentird medoteige uma situacdo desconhecida (BANDURA,
1980b). Os individuos com elevada auto-eficaciddena escolher as acbes necessérias para a
realizacdo de um projeto, enquanto os individuss baixa auto-eficacia tendem a escolher as
acOes mais faceis durante esse processo.

7- Comprometimento com o trabalho
Verificou-se que individuos com sélidas crencas aigo-eficAcia apresentam niveis mais

elevados de comprometimento com o trabalho e dafreras situagcbes mais estressantes



procurando solucdes para os problemas (BZUNEGKIIMARAES, 2003), enquanto 0s
individuos de baixa auto-eficacia tendem a se cometer menos com o seu trabalho.

8- Analise das causas dos seus resultados

“As pessoas que possuem uma baixa visdo de siigsdptribuirdo suas realizagbes a fatores
externos, ao invés de credita-los as suas prégaj@acidades” (BANDURA, 1997, p. 402).
Individuos com elevada auto-eficacia tendem a percesuas acdes como a causa dos seus
resultados e vao procurar mudar as suas acOesoeacohais esforcos para realizar 0s seus

projetos.

Na verdade, existem muitas pessoas competentesiguormentadas por um senso de ineficécia, e
também muitas pessoas menos competentes que eomtfimmes mesmo cercadas por iminentes
ameacas, por serem autoconfiantes na sua capacidatidar com dificuldadeBANDURA, 1997, p.
440).

9- Qualidade dos objetivos

Os individuos com elevada auto-eficacia tendenr aligetivos maiores. Os estudos realizados
mostram que, quanto maior a auto-efichcia do iddivj maiores serdo suas realizacbes
(BANDURA, op. cit, 1982). Os individuos com baixa auto-eficacia ¢emda diminuir o

tamanho dos seus objetivos a medida que os problepaaecem.

10- Capacidade de mudar os seus comportamentosepéizar um objetivo

Os individuos com elevada auto-eficdcia sdo capdeesiudar os seus comportamentos para
realizar um determinado objetivo, enquanto os iidldios com baixa auto-eficacia tendem a
diminuir os seus objetivos, mas ndo mudam os seuogpartamentos (BANDURApp. cit,
1982).

11- Nivel de resignacéao diante das experiéncidsadasso

Os individuos com elevada auto-eficacia tendenoase&esignar em face de uma experiéncia de
fracasso. Para esses individuos, as adversidadesngdles acontecimentos em um processo de
realizacdo de um objetivo (BANDURAp. cit, 1982, 1997). Os individuos com baixa auto-

eficdcia tendem a aceitar as limitacdes a medidaetps aparecem.



12- Determinacédo da carreira profissional

Individuos com elevada auto-eficAcia demonstramatodecisées em relacdo a sua carreira
profissional baseados nos seus projetos. Avaliasdodividuos com baixa auto-eficacia, nota-se
a tendéncia de, no ato de decidir, levar em contdifeculdades que vao encontrar nos projetos
em que gostariam de atuar (BANDURZy. cit, 1982, 1997).

2.2.1. O papel das crencas de eficacia

Entre os mecanismos de acdo pessoal, nenhum &emaial do que as crencas que uma pessoa
tem sobre sua capacidade de exercitar o controbre seventos que afetam sua vida
(BANDURA,1997). De acordo com a teoria cognitivaciabde Bandura (2001b), o individuo
possui um sistema interno que 0 capacita a exayceontrole sobre seus pensamentos,
sentimentos, motivacdes e acdes. “As crencas de-efichcia influenciam os objetivos
desejados, incentivos ou inibicbes baseadas nactatipas de resultados e as percepcgdes de
ameacas ou oportunidades” (BANDURZy. cit, 2000, p. 120-136).

As crencas de eficacia funcionam como um importeatgunto de determinantes da motivacao,
do afeto e da acdo humana. “As crencas de aut@eefiestimulam a motivacdo e as conquistas
de melhores performances” (BANDURA, 2003, p. 87-F9sas crencas atuam nos processos

motivacionais, cognitivos e afetivos (BANDURA, 1997

1. Processos cognitivos
As crencas de eficacia afetam os padrbes de pensamee podem atuar como facilitadores ou
bloqueadores das acbes. Segundo Bandura (1997/7)p.“AX crenca em si proprio nao
necessariamente garante o sucesso; mas a falteemiga em si mesmo certamente produz o
fracasso”. Entre esses pensamentos estdo 0s objally metas que as pessoas estabelecem.
Muito do comportamento humano é regulado pelostiobg e o0 estabelecimento de objetivos
pessoais € influenciado pela auto-avaliacdo daacwgles. Quanto maior a auto-eficacia, mais

elevados sao os objetivos e mais forte o comprameetio com estes.



2. Processos motivacionais
De acordo com Bandura (1986, 1997), as crencaicdeia afetam a automotivacdo por meio de
um mecanismo que envolve, antes de tudo, os obgefigssoais e a expectativa de poder atingi-
los. Neste sentido, o comportamento deriva da g@e8o em pensamento desses objetivos
como atingiveis. A0 mesmo tempo, sdo previstosacbkis, revesegdversidades e fracassos.
Dai, aqueles que, em meio a essas avaliacOes patte@s, duvidam de suas capacidades
diminuem os esforcos, desistem ou procuram solug@esocres. Ja aqueles que tém uma forte

crenca em suas capacidades aumentam o ritmo geees0s desafios.

Em sintese, de acordo com Bandura (1997), os nileeigotivacdo, os estados emocionais e as
acbes de um individuo sdo fundamentados mais noelpuacredita do que naquilo que é

objetivamente verdadeiro. As crencas de uma pessdam produzir os efeitos desejados e
proporcionar o incentivo para agir. Portanto, aancas de eficacia sdo as que afetam mais
fortemente as acdes por constituirem o fator-cldveagenciamento humano, pois sdo essas
crencas que produzem os pensamentos que irdonaifmeas aspiracdes, os comportamentos, 0s

esforcos e as reacoes afetivas das pessoas (BANDLIRR).

3. Processos afetivos

As crencas que uma pessoa tem sobre sua capaaifladeciam seu nivel de motivagdo e o
surgimento de certas reacfes emocionais diantetubc®@es desgastantes e ameacadoras, nas
guais a pessoa percebe ndo poder fazer nada. Usg®@s ndo sdo ameagadoras em sentido
absoluto, mas em relacdo ao que a pessoa julggpape ou ndo pode fazer. Isso explica a
guantidade de estresse e depressao que um indexgeomenta nessas situacdes. Essas reacdes
emocionais, por sua vez, podem afetar as acOes cengortamento tanto direta como
indiretamente, alterando a natureza e o curso dsapeento. Pessoas que acreditam que podem
exercer controle sobre ameacas potenciais naorggata com pensamentos apreensivos e,

portanto, ndo sdo afetadas por eles.



4. Processo de selecéo
Em sua versdo mais recente, Bandura (1997) actescesse novo tipo de processo aos trés
anteriores, que mostram como a crenca da autaifiedeta o comportamento humano. Aqui,
ele parte da idéia de que as pessoas sao em paotelé seu meio. Mas, ao mesmo tempo, elas
podem exercer alguma influéncia sobre o curso @s sidas, selecionando e construindo
ambientes. Novamente, as crencas de auto-efic@méanf diferenca. As pessoas tendem a evitar
atividades e situacdes se acreditam que excedesrcapacidades, mas estao dispostas a assumir
atividades e selecionar ambientes sociais com ais ge julgam capazes de lidar (BANDURA,
1980a).

As crencas de eficacia pessoal também influencidamaa pela qual as pessoas vao atras das
oportunidades ou a maneira pela qual contornanr@asstancias adversas da vida. (KRUEGER,;
DICKSON, 1993, 1994).

Robeson (2005) explica que, de acordo com essi,t@xiste na mente humana um processo
auto-regulatério que constantemente faz os indoddavaliarem a si préprios, 0s outros e o
ambiente em geral. O pensamento reflexivo serveimascomo um filtro para reavaliar a
performance e os resultados relevantes e, constante, recriar 0 autoconceito do individuo
(ROBESON, 2005).

Colocando de outra maneira: a forma como a pesstda,ensa e acredita afeta a maneira como
ela age e, por sua vez, a maneira como ela agéemetenas respostas que ela recebe do meio

ambiente, que também vai interferir nas suas cseaggntimentos.

Qualquer fator que influencie o comportamento dmlea pode afetar profundamente a direcéo
do desenvolvimento pessoal. As influéncias sociexsstentes nos ambientes que s&o
selecionados pelas pessoas continuam a promovis cesmpeténcias, valores e interesses
mesmo depois do determinante da decisdo ter saédoccetha. Ou seja, determinantes
aparentemente inconseqientes podem iniciar as8esiageletivas que produzem mudancas

pessoais importantes e duradouras.



As crencas de uma pessoa na qualidade de seu degemgntecipam os resultados que essa
pessoa terd. Aqueles que possuem alta auto-eficdicin a expectativa de produzir bons
resultados desenvolvendo boas performances e agyueetém a expectativa de resultados ruins

também acabam desenvolvendo fracas performances.

2.2.2. Uma breve historia da auto-eficacia

Auto-eficacia € um construto derivado da teoridaaognitiva, segundo a qual, dentro da triade
reciproca causal entre comportamentos, cognicaeie@ ambiente, o individuo é capaz de criar
crencas a respeito da sua capacidade de realizegbas para atingir um objetivo (BANDURA,
1997). Esse mesmo autor criou, em 1977, o condeitmuto-eficacia com a publicacdo do artigo
“Auto-eficacia, uma grande mudanca na teoria beheta”’. Desde entdo, muitos estudos foram
realizados a respeito desse construto, os quasrsaam fontes de reflexdes sobre a capacidade
de o ser humano perseverar em busca de realizapbgativos.

Mais recentemente, quando Bandura publicou o Bal-efficacy: the exercise of cont{@P97),

ja pbde oferecer uma resenha de diversos estudpsficgsitivos realizados por varios
pesquisadores e apresentar as bases conceitumisodeficacia. Nessa obra, sdo apresentadas as
principais facetas do conceito — sua naturezatrateia das crencgas, suas origens, seus efeitos,
0S processos nos quais opera e 0os modos como &fmdicia pode ser fortalecida. O autor
apresenta, ainda, idéias e aplicacbes da autaieficéd carreira e nas organizacfes, além de
evidenciar as possibilidades de aplicagdo em owtawmspos como educacdo, psicoterapia e
esportes. Contudo, o fato de o autor ser um edptgiam educacao faz com que os estudos
dessa area tenham maior predominancia do que agsmbee a aplicacdo do referido conceito

nas organizacoes.

Gestao de crises e auto-eficacia

As empresas carecem cada vez mais de profissicapézes de administrar as pressdes da sua
rotina de trabalho e as situagfes de crises adgueubmetidas.



As organizacdes tém se transformado em lugaresncontas pressdes. E o resultado é que as
empresas se tornaram ambientes com elevados d&veistresse e estdo mais vulneraveis a erros
e crises (PEARSON; MITROFF, 1993).

A gestdo de crises (LAGADEC, 1990, 1993; MITRO&Fal, 1987; PEARSON, MITROFF,
1993; PERROW, 1984; SHRIVASTAVA, 1992; LERBINGER9Q) tem mostrado que as

crises sdo eventos de muitas exigéncias para s gges

Esses gestores, além de todo o conhecimento téeniowtodoldgico, devem possuir uma
estrutura emocional capaz de suportar as pressd@snainistrar as situacdes de crises (CHONG,
2004; CLARK; HARMAN, 2004).

Como esta pesquisa busca trazer contribuicdes a dee administracdo exatamente na
identificacdo dos profissionais capazes de lidan @sse conjunto de desafios, procurou-se
estudar se o modelo da auto-eficacia pode ajuddepartamento de gestdo de pessoas a
identificar os profissionais capazes de respon@ssas desafios.

Podemos identificar que existem individuos com &aixindividuos com elevada auto-eficacia.
Nota-se que a auto-eficacia pode ser um instruna@quado para se identificar os gerentes que
tém condi¢Oes psicologicas de administrar umagae crise em sua organizagdo. Como ja foi
exposto anteriormente, ao analisar o comportamen&s motivacdes das pessoas diante da
realizacdo de uma acéo, Bandura (1978a, 1984, 1984, estabelece uma diferenca entre o
papel da confianca na auto-eficacia e o papel xiasceativas de resultados. Segundo o mesmo
autor, as avaliacbes da capacidade de uma pesseal@ar uma acéo diferem “das avaliagbes
das provaveis consequéncias resultantes deste cameoato” {(bid., 1986, 1997, p. 391). As
expectativas de que as atitudes tomadas produzaesuasados desejados ndo sdo o Unico fator
gue determina a capacidade de agir. A confiancaficacia também determina, em parte, as

consequéncias de uma acgao, alterando os resutifadaerao obtidos.

Assim, quando as pessoas acreditam que terdo sueessdeterminado empreendimento,
contribuem efetivamente para que os resultadomdegan-sucedidos. Antes mesmo de fazer os



exames, estudantes que tém confianca em seu desergEadémico esperam ter notas altas. Ja
estudantes que duvidam de sua capacidade acadpreigem tirar notas baixas (PAJARES,
2002). Os resultados esperados desses desempemdgiaados sdo previstos diferentemente:
boas notas e continuo sucesso académico paranesirps; possibilidades limitadas e fracasso

académico para os segundos.

Pajares (2002) cré que essas diferentes expestates@ficacia explicam por que o rendimento
das pessoas pode, muitas vezes, ser desvinculadévelode capacidade e talento. Em outras
palavras, o comportamento de uma pessoa pode gerhbma predito por suas crencas e
expectativas do que por suas capacidades. Ou agjarencas na propria auto-eficacia

determinam, em muitos casos, o que o individuedaz suas habilidades e conhecimentos.

Por isso, muitas pessoas talentosas duvidam fregrilente de suas capacidades e habilidades,
diminuindo seu nivel de performance, pois tenderse aguiar por suas crencas e nao pela
realidade. Afinal, pessoas com baixa auto-eficdeladem a estabelecer objetivos menos
ambiciosos para si mesmé&Se falta auto-eficacia, as pessoas tendem a spartan de forma
nao eficaz” (BANDURA, 1997, p. 425).

Estudos de Bandura (1997) concluem que os niveigalzacdo sdo mais bem preditos pelas
crencas do individuo em sua auto-eficacia do que oetnos fatores antecedentes, como
realizacdes prévias, conhecimento e habilidadesia@lente, um nivel alto de auto-eficacia nédo
€ produtivo se ndo existe o nivel minimo necessdeicconhecimentos e habilidades para a

realizacao da tarefa.

Isso explica, em parte, por que a maioria das pssse envolve em tarefas nas quais julga ter
capacidade de sair-se bem e se sente confianteaizar, mas evita aquelas nas quais nao se
sente da mesma forma (MAGER, 1992).

A confiangca na auto-eficacia também ajuda a detemmguanto esforco as pessoas irdo
despender em uma atividade, quanto tempo irdo \eseao deparar com obstaculos e quao

rapido se recuperardo apoOs enfrentar adversidgiesto maior o senso de eficacia, maior o



esforco, a persisténcia e a capacidade de recé@ee(BANDURA, 1977, 1986, 1997). “As
pessoas que possuem um forte senso de auto-efsr@gisegam suas atencdes e esfor¢os nas
exigéncias da situacdo e sédo estimuladas peloacoist aos grandes esfor¢cos” (BANDURA,
1997, p. 394).

Pessoas com alto senso de competéncia pessoatenmidado campo de atividade abordam as
tarefas desse campo como desafios a serem veneidé®, como perigos a serem evitados; tém
grande interesse intrinseco nas atividades; estaul objetivos ambiciosos para si mesmas e
tém forte comprometimento; aumentam seus esforgasdp confrontadas com dificuldades;

recuperam a confianca mais rapidamente apés faxasseveses e atribuem o fracasso a

insuficiéncia de esforcos ou a falta de conhecimertabilidades que sao capazes de adquirir.

As pessoas regulam seus niveis e seus esforcapimaom os efeitos que elas esperam que as suas
acdes tenham. Por isso, seus comportamentos paetemass bem preditos pelas suas crengas do que
pelas consequéncias reais das suas agdes (BANDLERK, p. 129).

Outro efeito da confianca na eficacia pode serrgbde com relagdo ao nivel de estresse e
ansiedade que as pessoas experimentam ao reatizatawefa. Uma forte confianca na auto-
efichcia reduz o nivel de estresse e ansiedadecal@acdo de uma acdo, aumentando a

capacidade de realizacdo e o bem-estar pessoal.

Os estudos realizados mostraram que, quanto maarta-eficacia do individuo, maiores vao ser as
suas realizacdes e menor o nivel de estresse piengiraos seus objetivos. A auto-eficacia influenci
nas mudancgas de comportamento no nivel de reagdesteesse, no nivel de desanimo e resignacao a
experiéncias de fracasso, na energia investida paalizar um objetivo e na determinagdo da
carreira profissional (BANDURA; ADAMS, 1982, p. 1P27).

Pessoas com alto senso de auto-eficacia senteeraeas mesmo ao deparar com tarefas e
atividades dificeis. De forma oposta, pessoas camolsenso de auto-eficacia véem as tarefas
como mais dificeis do que efetivamente sdo — edispasicéo favorece o estresse e a depressao,

reduzindo o campo de visdo quando se tenta achater solucdo para resolver um problema.

As pessoas julgam a auto-eficacia pelos sucesszngddos através dos minimos esforcos em
atividades dificeis; por outro lado, elas julganbaixa auto-eficacia se tiveram que trabalhar muito,
em condi¢Bes desfavoraveis, para vencer questims/emente faceis (BANDURA, 1997, p. 402).

Como resultado dessas influéncias, a confiancaut@edicacia constitui forte determinante e
indice do nivel de sucesso das pessoas. Estazé&mpela qual Bandura (1986, 1997) afirma que

a confianca na auto-eficicia € um fator-chave Aa Agmana. Afinal, existe uma alta correlacao



entre os julgamentos de auto-eficacia — 0 que ssops dizem que podem fazer em relacédo a
determinado objetivo — e 0 que as pessoas realrfea@m para alcancar esse objetivo quando os

problemas comecam a aparecer (BANDURA, 1980b).

Potencialmente, os gestores com elevada auto-&fit&m maiores condi¢des psicologicas para
administrar a empresa durante as crises e, posrtpattem ter um melhor desempenho nessas

situacoes.

Para Bandura (1997):
. Pessoas eficazes reforcam a sua vontade dentasdesgtsuturas sociais.

. Pessoas nao eficazes estdo menos aptas a aprasenfaortunidades.

Para Paglis e Green (2002), o modelo da auto-&i@&o mais adequado para estudar os novos
papéis e pressdes a que 0s gestores estdo sulsmetisidempos atuais, pois 0s gestores de
elevada auto-eficacia estdo sempre atentos as gaglambientais, procurando ativamente novas
oportunidades e liderando seus companheiros edinbdos para esse mesmo caminho, sempre

se perguntando como as coisas poderiam ser feitamdeira diferente e melhor.

Por que os gestores com altos niveis de auto-&fic®riam mais adequados para esse novo
guadro do que os gestores com baixa auto-eficRagPes@p. cit, 1997) descreve como a auto-
eficacia influencia processos motivacionais e aatpHatorios de diversas maneiras. A auto-
eficdcia pode motivar as escolhas que as pessoas fsobre o rumo de sua vida e as acbes que

devem realizar.

Dessa maneira, a auto-eficacia pode se converteinmressante ferramenta para escolher
gestores capazes de enfrentar crises eficazmeoite,tggn se mostrado capaz de prever 0s

comportamentos das pessoas diante de presstesKE&J@#p. cit, 1997).

Quanto ao emprego do modelo de auto-eficicia ress ae recursos humanos, Appelbaun e
Hare (1996) afirmam que o conceito pode ser utibzgpara melhorar a performance dos
funcionarios de uma organizagdo, se empregam, pemg@o, em treinamentos visando a

resolucdo de problemas; ao desenvolvimento de iclulEs analiticas gerais; a diminuicdo de



absenteismo; e ao aumento de capacidade paraetedebisdes complexas. Além disso, a auto-
eficicia esta correlacionada a capacidade dedmaburn-out situaces de estresse, avaliacbes
de performance por superiores e ajustamento danrebégados aos papéis exigidos pela
organizacdo. Os autores concluem que sao inimsrpesaibilidades de aplicacdo do conceito
na area de recursos humanos, envolvendo selecgenwidvimento, avaliacdo de performance,

compensacao, planejamento de recursos humanosrevdegmento de carreira.

Segundo os estudos de Lesit al. (1994), quanto maior o nivel de auto-eficacia, smai
profissional se sente capaz de orientar a suairgarfiversos estudos com recém-contratados
identificaram as preferéncias de treinamento ddigsionais com alta e baixa auto-eficacia.
Pessoas com baixa auto-eficacia preferem instrud@esanuais que os orientem na maneira de
conduzir suas funcgdes (SALKS, 1995). Ja colaboexdgue tém alta auto-eficacia preferem
treinamentos que lhes possibilitem reestruturas $uacées de maneira inovadora, agregando
novos elementos as suas responsabilidades costismaiias, notou-se que empregados com
auto-eficacia elevada sdo mais pré-ativos em suagdés e buscam se autodesenvolver e gerar
idéias que resultardo em melhorias no process@balho.

A auto-eficacia também esta relacionada a capaeidaé os funcionarios tém de desenvolver
novos negocios, de inovar e de realizar mudanga®mgnizacdes. Profissionais com alta auto-
efichcia concentram-se nas melhores oportunidaglegyanto os com menor auto-eficacia
discutem sobre os riscos a serem evitados (KRUEGHBKSON, 1993, 1994; CHENt! al,
1998; MARKMAN; BARON, 1999).

Quanto a receptividade as inovacdes tecnologicasysvestudos concluiram que profissionais
com alto nivel de auto-eficacia tém facilidade pailacdo de novas tecnologias. Além do mais,
funcionarios com alta auto-eficacia aderem maisifarnente as inovacdes tecnoldgicas. Outras
pesquisas mostraram que gerentes com niveis maierasto-eficacia tendem a se comprometer

de maneira mais efetiva com a gestdo de mudangasipacionais (PAGLIS; GREEN, 2002).

Em relagdo ao estresse, os estudos indicam quadads com baixa auto-eficacia tém maior

sensibilidade para o estresse e dificuldades patear as demandas de trabalho em tempos de



pressdo e dificuldade, sendo mais vulneraveis gotawento (LEITEet al, 2002). Em
compensacao, empregados com alta auto-eficaciansesat estressados se percebem uma baixa
carga de trabalho, pois ficam desapontados e d&dedrcom a impossibilidade de a organizagéo
desenvolver e utilizar suas potencialidades (MATSNGLATCO, 1987).



3. DESCRICAO DA PESQUISA DE CAMPO

2.1. Abordagem metodologica

Neste capitulo procura-se descrever as caraatesstia pesquisa realizada para verificar, em
uma realidade empirica, as condicbes de empregmikiruto da auto-eficacia como elemento
explicativo do comportamento dos gestores duranteinmeas das crises organizacionais

vivenciadas por uma empresa.

A escolha do método é resultado de um longo proadsseflexdo pessoal, em que o pesquisador
deve considerar suas convic¢des, crencas e irgsradessa escolha, € preciso respeitar essas
convicgdes, 0 conhecimento existente sobre astesistizas do objeto de estudo e o que se pode
descobrir no processo de levantamento e analisiades junto a realidade empirica escolhida

como objeto do estudo.

A selecdo da abordagem metodologica € também uestdgupessoal, porque cada pessoa tem
uma maneira distinta de pensar, tendo sua propriaaf de chegar a algum tipo de verdade
(KRACKHARDT; STERN, 1988). Valores, idéias e cremcque fazem parte do repertério
pessoal e profissional constituido durante a vidapdsquisador influenciam seu modo de
enguadrar o problema de investigacdes tanto emfeedamentos tedrico-conceituais quanto em
seu ambito metodoldgico. Nesse sentido, observajuseseria hecessario adotar um método de
pesquisa que propiciasse estudar a relacdo emtntoseficacia dos gestores e 0s processos de
gestdo de crises e que, a0 mesmo tempo, assegurass@bordagem cientifica do tema e
mantivesse 0 pesquisador sintonizado com sua éxpa&i profissional e suas convicgoes

pessoais.

Os autores que tratam das abordagens metodol@ylegsiadas para realizar pesquisas sociais e
de comportamento organizacional (YIN, 2001; COOPERHINDLER, 2003; HAIR JRet al,
2005; SELLTIZet al,1987) distinguem trés tipos de pesquisa:



Exploratorias: compreendem planos que ndo témeagéb de testar hipoteses especificas de
pesquisa e sao orientados para a descoberta. Qaamasquisadores nao tém uma idéia clara do
problema que enfrentardo durante o estudo e arexfle, desenvolvem conceitos, estabelecem
prioridades e elaboram uma definicdo dos procespasacionais. Outras vezes a area de
investigacdo é tdo nova que o pesquisador prearsa fima exploragdo para conhecer detalhes
do problema.

Descritivas: os estudos formais sdo, em geralytesados com base em hipdteses ou questdes
investigativas cujos objetivos declarados sao gsistes:

. descricao de fenbmenos ou das caracteristicasadse@ populagéo-alvo;

. estimativa de proporcdes de uma populacéo que taithearacteristicas;

. descoberta de associacdes entre as diferenteseiaria

Os planos de pesquisa descritiva, em geral, s@&zifispmente criados e estruturados para medir
as caracteristicas descritas em uma questdo deligesd\s hipoteses derivadas da teoria
normalmente servem para guiar o processo e forneunarlista do que precisa ser mensurado
(HAIR JR.et al, 2005, p. 86).

Causais ou explanatorias: visam descobrir o efgiw uma variavel tem em outra ou as causas
gue provocam determinados resultados. O conceitcadsalidade é estabelecido por meio da
experimentag¢do, quando o pesquisador controla wariavel “causa” considerada potencial e

observa a ocorréncia de mudancas ou efeitos quenpser relacionados a manipulacdo dessa

variavel causal, em condi¢cdes determinadas e pnevite estabelecidas.

Devido a constatacdo de que o fendbmeno de emeag@asicrises em organiza¢cdes complexas
ndo apresenta condi¢cdes de ser isolado e manipaliguyimentalmente, por motivos 6bvios, 0

tipo de pesquisa mais adequado é o descritivo.

Contudo, considerando a literatura existente saiwedois componentes do problema de

investigacao, ou seja, o desempenho de gestorexasido das situacdes de crise e a influéncia



da auto-eficacia sobre esse desempenho, tornoeesssario optar por uma abordagem hibrida

gue consiste em um estudo exploratério dos motivos.

A estratégia adotada na investigacdo deve estacioehda aos objetivos do estudo e a
complexidade do fendmeno estudado. Levando-se erta ajue 0 objetivo da pesquisa é
identificar o modo como a auto-eficicia pode infltiar a forma de administrar as crises, elegeu-
se 0 método do estudo de caso. O estudo de casopaymite aliar as caracteristicas de
exploracdo dos temas ainda pouco consolidados deslericdo dos aspectos especificos da
realidade estudada, é recomendado quando ha irbifidssie de manipular comportamentos
relevantes e necessidade de aprofundar o conheois@re a especificacdo do fendbmeno. Essa
estratégia possibilita o acesso a duas fontes @ireias: a observacdo direta e as séries
sistematicas de entrevistas (YIN, 2001). O estuelecabso ativa a percepcdo do pesquisador a
novas relacdes tedricas e o questionamento dasnjecidas (DYERet al, 1991), além de
enfocar a compreenséo da dindmica presente em om ambiente (EISENHARDT, 1991). De

acordo com Yin (2001, p. 32-33):

Trata-se de uma investigacdo empirica de um fenéngentemporaneo dentro do seu contexto da
vida real, especialmente quando os limites entreer@dmeno e o0 contexto ndo estdo claramente
definidos [...]. Sendo que a investigacao fundamgatem uma situagdo tecnicamente Unica em que
havera muito mais variaveis de interesse do qudqgsode dados e, como resultado, baseia-se em
véarias fontes de evidéncias, com os dados precsaodvergir em formato de tridngulo, e, como
outro resultado, beneficia-se do desenvolvimen&vipr de proposi¢cdes tedricas para conduzir a
coleta e a andlise de dados.

Eisenhardt ¢p. cit., 1991) prop6s um modelo de processo de construcdieat@, quando
baseadas em estudos de casos para assegurarade/atittrna e externa das analises de dados e
dos resultados obtidos, de modo a estabelecergmderigor cientifico as pesquisas realizadas

com esse método .

No estudo de campo desta tese optou-se por realimar pesquisa exploratoria utilizando a
metodologia de multicasos de individuos. Como aiivin (2001, p. 20), “utiliza-se o estudo de
caso em multiplas situacbes para contribuir conowhecimento que temos dos fenbmenos
individuais, organizacionais, sociais, politicos de grupos”. Por meio da descricdo de

caracteristicas, opinides, comportamentos e atitagsumidos pelos gestores na administracao



de crises corporativas, pretende-se apurar a egiatéa relacdo entre o nivel de auto-eficacia do
gerente e o tipo de desempenho relatado nessagtsas.

Trata-se de um estudo de casos multiplos de ingigide ndo de organizacbes. Nos estudos de
casos multiplos as provas resultantes sdo cond@®i@nvincentes e, por conseguinte, o estudo
global apresenta-se forte estruturalmente (HERRIEIRESTONE, 1983pud YIN, 2001, p.

32).

A pesquisa exploratoria que utiliza a metodologe estudo de casos mdultiplos exige

objetividade. Nas ciéncias exatas, observa-se a@uextgéncia € atingida com destreza, pois
existem definicbes padronizadas de objetividadentrales rigorosos das variaveis pesquisadas.
Isso nem sempre acontece nas ciéncias sociaisodasithuUmeras variaveis intervenientes que

provém das opinides, percepc¢des, valores e crelosasdividuos pesquisados.

Segundo Gunnar Myrdal, ganhador do Prémio NobeEdenomia em 1975, em seu livro
Objectivity in Social Researdl1969), a garantia da objetividade da pesquisézesk depende

da evidéncia dos valores pessoais dos pesquisabiaepalavras do autor:

Estou argumentando aqui que as premissas de vaherd ser explicitadas para que a pesquisa possa
aspirar a ser “objetiva” — no Unico sentido que edermo pode ter nas ciéncias sociais. Mas também
precisamos especifica-las por razbes mais amplabahestidade, clareza e carater conclusivo na
pesquisa cientifica (MYRDAL, 1969, p. 56).

A andlise do discurso dos gestores sobre as ag@digadas durante a gestdo da crise da
organizacdo foi baseada na abordagem qualitativscd3se a compreensdo do nivel mais

profundo do individuo, ndo s6 na sua experiéncias também na percep¢do de suas crencas,
motivos, inquietacdes, aspiracdes e atitudes a#sraddes e decisdes concretas que fornecia em

seus depoimentos.

O alcance da abordagem qualitativa ndo se esgwanpna referida compreensao. Enseja, além
disso, a reconstrucdo das representacfes socaisogstituem a vivéncia das situacdes de crise
estudadas. Os depoimentos dos entrevistados, pesgma passaram pela experiéncia de

administrar as crises vivenciadas por sua orgafzapnstituirdo a matéria-prima deste estudo.



Eles permitiram recuperar a experiéncia da crise base na percep¢do das testemunhas e de
seus agentes, abarcando os dilemas e desafiostadfse no processo decisorio.

2.2. Modelo tedrico da pesquisa

O modelo da pesquisa foi desenhado para respordercemo os niveis de auto-eficacia do

profissional influenciam suas ac¢des durante o otettas crises enfrentadas nas organizacoes.

Conforme explicitado no referencial tedrico, o teonse é ainda escassamente explorado na
producdo académica de administracdo (PEARSON; MHAMRO1993). E uma éarea do
conhecimento em que as proéprias definicdes aintdo eendo construidas, lidando, por isso,
com teorias de pequeno e médio alcance. Acresdéitisldades ao estudo do tema o fato de que
o principal fenbmeno tem mudado no transcorrer @émpb por condicionantes das
transformacdes que ocorrem no universo empresat@h do fato ja discutido na literatura de
gue os variados tipos de crise passiveis de atasywrganizacdes complexas apresentam uma
diversidade que obstaculiza tanto a analise tedgiganto a proposicdo de intervengdes
pragmaticas. Do mesmo modo, também é pouco desehval tema da auto-eficacia como um
atributo que pode ser identificado no comportameatodesempenho das pessoas nas
organizagOes, sobretudo no Brasil, onde n&o fosipek encontrar nenhum estudo em que o
conceito fosse aplicado para identificar sua enmeigéno ambiente das empresas. Tanto na
literatura internacional quanto na brasileira taugoo foi encontrada pesquisa em que se
relacionasse a auto-efichcia com a situacdo eg@edas crises organizacionais, embora estas

abalem, com freqiéncia, a vida das empresas.

Para compor a amostra de casos multiplos, os gestiar empresa estudada foram submetidos a
aplicacdo da escala de eficacia geral ja descadtaeferencial tedrico deste trabalho (CHEN;
GULLY; EDEN, 2001), de modo a classifica-los erdrelevado e o baixo nivel de auto-eficécia.
N&o foi objetivo deste estudo criar instrumentosndmsuracdo da auto-eficacia nem, tampouco,
haveria como fazé-lo apenas com uma pesquisa exfim-descritiva de dimensdes empiricas
limitadas. Por isso adotou-se a escala de efigfenial, tendo, porém, o cuidado de testar sua

adequacéo, conforme € descrito no préximo item.



Os estudos de casos multiplos utilizam a légiceegiécacdo. Os casos ndo funcionam de forma
semelhante em relacdo aos diversos respondentesndevantamento, mas constituem uma
selecdo que permite prever resultados semelhantpsoduzir resultados contrastantes somente

por razdes previsiveis (YIN, 2001).

O trabalho de campo da pesquisa constitui-se @dacelandlise de dados de natureza qualitativa
junto a uma amostra intencional dos gestores daresapescolhida. A intencionalidade da

amostra justifica-se, na medida em que os sujpgsquisados deveriam ter vivenciado as quatro
crises organizacionais que serviram de referémjgireca ao estudo. Preliminarmente, aplicou-

se ao conjunto desses gestores um questionario,etatporacdo é descrita no item 3.3 deste
contexto, que permitiu separa-los conforme os sidei auto-eficacia em que se posicionavam.
Esta coleta ja proporcionou avancar algumas asakserca das opinides e percepcdes dos

responsaveis sobre as crises vivenciadas.

Em seguida aplicaram-se entrevistas semi-estridsradm o objetivo de obter dados que
permitissem qualificar e aprofundar as analisescacdo comportamento e desempenho dos
sujeitos em face das pressdes para gerenciaruag@t ocorridas encaminhando-as para as

solucdes.

Foi escolhida intencionalmente uma empresa quegambénte vivenciara situagdes criticas, de

modo a evitar as resisténcias a pesquisa, quesamis quando se pretende estudar um caso
empresarial que ndo é de dominio publico. Opto®sdem por estuda-la porque os dirigentes e
gestores consultados demonstraram ser acessivéévatdamento de dados e interessados no

tema pesquisado.

Os dados levantados em campo foram trabalhadosaldocacom a metodologia de analise de
conteudo (BARDIN, 1977). As entrevistas foram traitas e o material coletado nesses
depoimentos foi classificado em categorias analitidas acdes, visando a gestdo das crises
narradas pelos profissionais entrevistados.



Segundo Bardin (1977), a analise de conteudo psest@o estudo das motivacdes, acoes,
atitudes, valores, crencas e tendéncias, sendm,assnétodo de analise que se mostra mais
adequado aos propositos deste estudo, visto quateriah coletado nas entrevistas continha

opinides, percepcdes e lembrangas pessoais.

O primeiro critério de analise foi a comparacéo agdes tomadas pelos gestores participantes
com o modelo de ac¢des durante a gestao de crismdp @ partir das acbes recomendadas pela
literatura consultada.

Comparando-se as acfes dos gestores pesquisaissficdidos em alto e baixo nivel de auto-
efichcia, com as recomendacdes de acbOes dos auwtonssiltados, procurou-se obter um
panorama das praticas de administracdo de cristadad na empresa estudada.

O segundo critério de andlise foi fundamentado argunto das questdes secundarias de Q1 a
Q8. As respostas a essas questdes forneceram ubgislies e maior consisténcia a pesquisa
(explicitadas no item 1.4. deste trabalho).

2.3. Unidades de Analise

2.1.1. Escala de Auto-eficacia

As auto-avaliacbes tém um grande impacto no bear;es motivacdo, no comportamento e na

performance do individuo no ambiente de trabalho.

Existem dois tipos de escalas de auto-eficaci&spscificas, que séo utilizadas para uma acéo
determinada, como uma escala de auto-eficacia ¢liggir um automovel ou para aprender
inglés; e as escalas de auto-eficacia geral, gpeagéelas que procuram avaliar a eficacia do
individuo em relac&o aos projetos de vida comoado {CHEN; GULLY; EDEN, 2001).

A auto-eficacia geral do individuo avalia as difgy@s na sua tendéncia de ver a si mesmo como

capaz ou incapaz de realizar as tarefas soliciteawasma ampla variedade de situacdes. A auto-



estima, por outro lado, diz respeito ao fato dexdividuo gostar ou ndo gostar de si mesmo
(CHENet al, 2004b).

Shereret al. (1982) criaram uma escala de auto-eficacia genal@82 para medir as expectativas
de realizacdo que o individuo carrega em novasgdies. Chen, Gully e Eden (2001, p. 65)
encontraram mais de duzentos estudos publicadosuspram ou citaram a escala de auto-
eficacia geral de Sherer. Embora essa escala séshivariada para estudos de psicologia clinica,
ela tem sido muito utilizada no ambiente organmaai.

Woodruff e Cashman (1993) descobriram que a esdalaauto-eficAcia geral mede as

autopercepgbes de comportamento inicial, esforcpregado para obter um determinado

resultado e a persisténcia do individuo. “A aufoagia do individuo interfere nas escolhas que
eles fazem, nas suas aspiracdes, quanto esfog;oedstem em um dado objetivo e quanto eles
perseveram frente as dificuldades e frustrac6eANBURA, 1997, p.257).

Para a validacdo da nova escala de auto-eficace @@HEN; GULLY; EDEN, 2001) foram
realizados dois estudos: no primeiro, aplicaranscala de auto-eficacia geral em um grupo de
316 estudantes de psicologia de uma universidageiGana e, no segundo, em um grupo de 54

administradores de empresas que estavam cursanitBénem uma universidade de Israel.

No estudo com os sujeitos de Israel foi aplicagacala de auto-eficacia geral, traduzida para o
hebraico, e nenhuma discrepancia foi encontrad#&rathicdo. Esses estudos mostram que a

escala de auto-eficacia esta consistente com oslasodricos.

Schwarzer e Jerusalerapud WEINMAN; WRIGHT; JOHNSTON, 1995) desenvolveram em
1981, na Alemanha, uma escala de auto-eficicid geeafoi desenhada para avaliar as crencas
do individuo na sua capacidade de lidar com adadie de dificuldades que surgem em sua vida.
Em outro artigo, os autores (1992) afirmaram qua escala foi utilizada em mais de dez mil
individuos, em varios paises, procurando medir eneigmento do individuo, ou seja, a sua

crenca de que suas acdes sdo responsaveis peltades de sucesso em sua vida.



O uso de escalas visa reduzir a margem de erradayselo método empregado. Por isso neste
estudo escolheu-se a escala de auto-eficacia gémbbrada por Chen, Gully, Eden (2001). A
escolha de uma escala de auto-eficacia geral pamaurar este atributo nos gestores da pesquisa
deveu-se a dois fatos. O primeiro, pela inexistél@ escala especifica para aplicar a pessoas
gue vivenciam situacdo de crises. O segundo, pdficee-se que as crises envolvem diversos
fatores e acontecimentos que sugerem a necessidagetrabalhar com uma medida mais ampla
da auto-eficacia do gestor.

A auto-eficacia geral é definida como a crenca gua pessoa tem em sua competéncia para
realizar os desempenhos necessarios em uma an@dade de situacdes ou a percepcao que
uma pessoa tem sobre sua capacidade de desempeantima ampla variedade de situacdes
(EDENapudCHENZet al, 2001).

Dessa forma, uma escala de auto-eficacia geraémutetoferecer uma mensuracdo da auto-

efichcia do individuo considerando-a de forma nemigpla. Esse tipo de escala capta as

diferencas entre os individuos em relagéo a temaé&lecse considerarem capazes de atender as
exigéncias de uma tarefa nas diversas situacbesauespondem ao cotidiano de sua vida

profissional e pessoal (CHEN; GULLY; EDEN, 2001).

Tanto a auto-eficacia geral como a auto-eficaqie@$§ica referem-se as crengas que uma pessoa
tem em sua capacidade de obter os resultados deseintretanto, os construtos diferem no seu
escopo (generalidadeersus especificidade). Para Bandura (2001a), o idealm&a wscala
especifica. Para Chen, Gully, Eden (2001), umalagsaal pode dar uma visdo mais ampla da
auto-eficacia do individuo. Os dois conceitos, pgré&ompartiham o mesmo ndcleo de
significado, sendo que a auto-eficacia geral € messstente a influéncias efémeras do que a
auto-eficacia especifica. O componente mais podedasauto-eficacia geral é a agregacdo de
experiéncias prévias, que faz com que a acumuldg&nicesso e fracasso vividos em diferentes
campos de atividade resulte no nivel de auto-eéigardprio de cada individuo. A escala adotada
neste estudo foi elaborada por Chen, Gully e E@801) com a denominagdo de nova escala
para auto-eficacia genérica (NGSE), cuja modelageralidacdo sdo descritos detalhadamente
no artigo citado. A escala NGSE & composta deditmacdes, submetidas a uma mensuracao



do grau de concordancia com 5 pontos, variando ideomo totalmente (1) a concordo
totalmente (5) conforme o tipo de Likert.

De acordo com o “Guia para construcdo de escalautbeeficacia” (BANDURA, 2001a), as
afirmacdes estdo redigidas em termos de “posso”fape vez de “farei”, pois “posso” € um

julgamento de capacidade enquanto “farei” € untanafiao de intencao.

Entretanto, a escala para resposta sugerida patuBaribid., 2001) deve ter 100 pontos, em
intervalos de 10 pontos, variando do 0 (Nao poager}, em graus intermediarios de certeza,
como por exemplo 50 (Moderadamente certo que pagen), ao grau de certeza completa, 100
(Certo que posso fazer). O autor argumenta quscas de poucos pontos devem ser evitadas
porque sdo menos sensiveis e confidveis. Afirmdaanue as pessoas normalmente evitam
posicOes extremas da escala e argumenta que, ermsgala com poucos pontos, corre-se 0 risco
de se restringir a trés pontos. O autor acrescgrgase existirem poucos pontos na escala, perde-
se informacéo de diferenciacdo, porque as pessgasitdizam a mesma categoria de resposta
podem se tornar diferentes nas posi¢des internaslidle modo que as respostas sao distribuidas
por boa parte dos graus da escala. Depois de idaduazescala foi utilizada em um pré-teste de
analise das reacdes dos respondentes e as resfstgsu-se a conclusdo, apos o prée-teste, de
gue a escala tem consisténcia, a redacao dosétdasfacil compreensao, ha boa consisténcia
interna e possibilidade de captar diferencas esdrparticipantes. Ou seja, a escala € capaz de
discriminar o nivel de auto-eficacia geral dos ipgrdntes e parece adequada para ser utilizada
neste estudo.

2.1.2. Preé-teste da escala de Auto-eficacia geral

3.1.1.1.Amostra
O questionario com a nova escala de auto-eficam@rgca (NGSE) foi aplicado aos alunos de
uma turma de um curso de pos-graduacdo em GestRealgsos Humanos. O grupo totalizou
22 pessoas, sendo 72,7% do sexo feminino. Os iparties ndo manifestaram ddvidas em

relacdo as questdes propostas e as responderamaesatisfatoria.



A amostra que se submeteu ao pré-teste compreemdegrupo de participantes com
caracteristicas bem distintas. Quanto ao tamantengeiesa na qual o participante trabalha, ha
desde pequenas empresas com poucas dezenas dgaslopraté grandes, com dezenas de
milhares. Isso assegurou a participacdo de pespoastrabalham em diferentes realidades
organizacionais. H4 uma grande variagdo de idadaekpondentes, que compreendem pessoas
entre 25 e 66 anos. Cabe salientar também que end&sba populacdo concentra-se na faixa
entre 30 e 39 anos. Quanto aos cargos ocupadd<€o5® populacdo tem cargo gerencial

atualmente e 55% dos respondentes estdo ha marscdeanos no cargo.

A quantidade de empresas em que 0s participantesalgalharam tem relacdo com sua
experiéncia profissional e com sua experiéncia estdg de crises. Dois tercos dos participantes
trabalharam em quatro ou mais organiza¢gfes antesngaesa onde se encontram atualmente.
Quase a totalidade da amostra (86,4%) respondeuirgjuee experiéncia em enfrentar crises,
enguanto os demais ndo responderam a questao.

A escala tem uma alta consisténcia nas respostaitngada pelo elevado alpha de Chonbach:
0,921. Esse indice refere-se ao grau de coeréntia & respostas dadas as oito perguntas do
guestionario.

Apesar do pequeno numero de respondentes, a espétadiferencas entre as respostas, o que é
muito positivo para a validade do instrumento; eatto, algumas diferencas n&o sé&o

estatisticamente significativas. A seguir, sdo naglsts algumas variaveis de controle.



b)

Género: As médias NGSE dos grupos séo difereB®e3125 para as mulheres e 85,6250
para os homens. Essa diferenca, porém, ndo éisigvié (sig.= 0,268).

Cargo: Os cargos foram divididos em duas categ@ara evitar a formacao de categorias
com poucos elementos, o que poderia ser prejudi@ailise. Os gerentes alcancaram uma
pontuacdo mais alta na escala NGSE (82,11), mastramaior confianca em sua auto-
efichcia do que os especialistas, consultores socaglos (81,25). Ndo ha significAncia
estatistica na diferenca.

Idade dos participantes: As médias de autowdicdos trés grupos sao diversas, mas
somente a diferenca entre o grupo 2 e o grupoighéisativa. Tem-se a impressao de que
a auto-eficacia atinge o valor mais alto no grup® 20 anos e depois diminui. Esse

resultado é consistente com o construto de auwtéedi geral, que afirma ser ela a

acumulacado das experiéncias de sucesso e fracassoadpessoa.

Tabela 1 —Valores médios da auto-eficicia geral pgrupo de idade

Descriptives

gs_mean

35% Confidence Intervad Mean

N° | Mean Std. Std. Error| Lower Upper Minimum | Maximum
Deviation Bound Bound

De25a31 | 7 | 82,3214| 6,14192 2,32143 76,6411 88,00172,50 90,00

De32a39 | 8 | 85,7813| 7,40829 2,61928 79,58Y8 971,9741,25 93,75

Acima de 39| 7 76,6071 | 13,47672| 5,09372 64,1433 89,0710 56,25| ,7593

Total 22 | 81,7614 | 9,80205 2,08980Q 77,4154 86,10yY3 ,2%6 93,75

Tabela 2 — Diferencas entre valores médios da ausdicacia (Post-hoc Tests)
Multiple Comparisons

Dependent Variable: gs_mean

LSD
Mean 95% Confidence Interval
() Idade (J) Idade Difference (I-| Std. Error | Sig. | Lower Bound Upper Bound
categorias | categorias | J)
De25a31 |De25a31l
De 32 a 39 -3, 45982 4,89589 ,488 -13,7070 6,7874
Acima de 39 | 5,71429 5,05645 272 -4,8690 16,2976
De32a39 |De25a3l 3,45982 4,89589 488 -6,7874 13,7070
De 32 a 39
Acima de 39 | 9,17411 4,89589 ,076  -1,0731 19,4213
Acima de 39 | De 25 a 31 -5,71429 5,05645 212 -16,2976 4,8690
De 32 a 39 -9,17411 4,89589 ,016  -19,4213 1,0731
Acima de 39




d)

Experiéncia profissional em anos: As mediascauti que a auto-eficacia diminui de acordo

com o aumento da experiéncia profissional. O grmap@ experiente é diferente dos outros

dois. Esse fator tem correlagdo com a idade donegnte.

Tabela 3 — Valores médios da auto-eficacia geral ptempo de experiéncia profissional

Descriptives
gs_mean
N° | Mean Std. Std. Error 95% Confidence |Minimum | Maximum
Deviation Interval for Mean
Lower Upper
Bound Bound
Até 10 anos| 7 85,5357 6,60875 2,4978f 79,4236 98,64 72,50 93,75
11 a 20 anos8 83,9063 | 5,87965 2,07877 78,9907 88,8218 76,25 5092,
Maisde 21 |7 75,5357 | 13,57574 5,13115 62,9803 88,0912 56,25 ,7593
anos
Total 22 | 81,7614| 9,80205 2,08980 77,4154 86,1073 ,25%56 93,75

Tabela 4 — Diferencas entre valores médios da ausficacia geral por tempo de experiéncia profissiongPost-
hoc Tests)

Multiple Comparisons
Dependent Variable: gs_mean
LSD
() Anos de | (J) Anos de |Mean Std. Error | Sig. | 95% Confidence Interval
experiéncia | experiéncia | Difference
categorias | categorias | (I-J) Lower Bound| Upper Bound
Até 10 anos | Até 10 anos
11 a 20 anos| 1,62946 4,76395 ,786 -8,3416 11,6005
Mais de 21 | 10,00000 4,92019 ,056 -,2981 20,2981
anos
11 a 20 anos| Até 10 anos | -1,62946 4,76395 , 736 -11,6005 8,3416
11 a 20 anos
Mais de 21 | 8,37054 4,76395 ,095  -1,6005 18,3416
anos
Mais de 21 | Até 10 anos | -10,00000| 4,92019 ,056 -20,2981 ,2981
anos 11 a 20 anos| -8,37054 4,76395 ,005 -18,3416 1,6005
Mais de 21
anos

e) Experiéncia em funcao gerencial: A experiénaiafencéo gerencial, apesar de apresentar

diferenca nas médias da NGSE, nao é significamatisgscamente.

Tabela 5 — Valores médios da auto-eficacia geral ptempo de experiéncia gerencial



9)

Descriptives
Gs_mean
N° | Mean Std. Std. Error | 95% Confidende Minimum | Maximum
Deviation Interval for Mean
Lower Upper
Bownd Bownd
Até 3 6 85,4167 | 5,89845 2,40803 79,2266 91,6067 76,25 5092,
anos
De4a8 |7 77,6786 | 12,95884 | 4,89798 65,6936 89,6635 56,25 ,7593
anos
Mais de 9|7 83,7500 | 9,32626 3,52500 75,1246 92,3754 66,25 7593,
anos
Total 20 | 82,1250| 10,06639 2,25091 77,4138 86,83626,2% 93,75

Empresas anteriores: Apesar da diferenca exestentre as médias da NGSE dos grupos,

somente 0 grupo dos participantes que passou pir engoresas (grupo 3) é diferente

estatisticamente do grupo 2 (sig.= 0,057).

Tabela 6 —Valores médios da auto-eficacia geral poimero de empresas em que trabalhou

Descriptives
Gs_mean
N° | Mean Std. Std. Error | 95% Confidence Minimum | Maximum
Deviation Interval for Mean
Lower Upper
Bound Bownd
Até 2 6 82,2917 | 9,85573 4,02358 71,9487 92,6346 70,00 7593,
empresas
De3 a4 |8 76,2500 | 11,24007 3,97397 66,8531 85,6489 56,25 ,0090
empresas
De5a8 |7 85,8929 | 4,82584 1,82399 81,4297 90,3560 78,75 2591,
empresas
Total 21 | 81,1905| 9,66207 2,10844 76,7924 85,5886 ,2%6 93,75

Tamanho da empresa do participante: As médiaSEN@s participantes que pertencem a

empresas de diferentes tamanhos sédo aparenteas mifsrencas ndo sao significativas.

Tabela 7 — Valores médios da auto-eficicia geral ptamanho das empresas em que trabalha

Descriptives
gs_mean
N° | Mean Std. Std. Error| 95% Confidence Minimum | Maximum
Deviation Interval for Mean
Lower Upper
Bound Bound
Até 500 5 77,0000 6,59071 2,94746| 68,8166 85,1835 66,25 7583,
empregados
De501a |7 82,3214 | 8,24206 3,11521| 74,6988 89,9441 70,000 0090,
5000
empregados
Mais de 7 84,8214 | 13,39365| 5,06232 72,4344 97,20T5 56,25 ,7593
5000




| Total [ 19 | 81,8421] 10,10679] 2,31866 76,9708 86,71B46,2% | 93,75 |

2.1.3. Comentario final

Diante dos dados expostos, pode-se concluir qeeaceNGSE tem consisténcia, a redacdo dos
itens é de facil compreenséo, a consisténcia mtérboa e possibilita captar diferencas entre os

participantes. Ou seja, a escala € capaz de disarino nivel de auto-eficacia geral dos

participantes e parece adequada para ser utiliesta estudo.

2.1.4. A construcdo do questionario

O questionéario (Anexo II) foi construido com o dhje de conhecer os respondentes, as suas
experiéncias em gestdo de crises, as suas idéespeito da gestdo de crises e o seu nivel de

auto-eficacia.

Apos a sua aplicacdo obteve-se o nivel de autéetficle cada respondente. Identificava-se se o
tempo de trabalho na empresa era suficiente paréeelvivenciado todas as crises escolhidas
para o estudo. Era possivel ter uma idéia de cata gerente se expressava a respeito de crises

organizacionais e sobre como administra-las.

O questionario € composto por trés partes:

1) A primeira, com questdes de caracterizacao sjworelente.

2) A segunda, por meio de perguntas abertas, cpaenvaveriguar os tipos de crise vividos
pelo profissional em sua carreira e suas idéiasgeito da gestao de crises.

3) A terceira é uma escala fechada de auto-eficgeial, de Chen, Gully e Eden (2001),

traduzida para o portugués para obter o nivel teeficacia de cada gerente.

2.1.5. A construcdo do roteiro da entrevista

A entrevista construida foi semi-estruturada deeaimara permitir que o entrevistado tivesse uma
orientacdo sobre as questdes importantes da pasjuisesmo tempo que tivesse liberdade para

discursar sobre os temas da pesquisa (Anexo ).



Observa-se que, ao ser solicitado que o entrevistdtasse as crises enfrentadas na empresa,
ele teve total liberdade para relatar suas perespgé crise, as suas acoes e as suas duvidas. Esse
relato respondia ao cerne desta pesquisa: idemtfie € como 0s niveis de auto-eficacia desse
gerente influenciaram na escolha das suas actesgeauinistrar a crise.

Portanto, a entrevista foi organizada de uma fogua respondesse a questdo primaria da
pesquisa: qual é a influéncia do nivel de autdieific dos gestores em suas acdes para a

administracdo de crises?

Assim como também para responder as questdes se@mda pesquisa:

Q1. Existem diferencas na maneira dos gerentes altome baixo nivel de auto-eficacia de
prevenir novas crises em seus departamentos? Q@aeregpondida através da pergunta 5 da
entrevista.

Q2. Existem diferencas entre as percepcdes dergestom alto e baixo nivel de auto-eficacia
sobre a pressdo psicoldgica experienciada duramfest®io das crises? Que seria respondida

através da pergunta 6 da entrevista.

Q3. A auto-eficacia exerce influéncia na intencas destores de desistir do emprego e

abandonar a empresa em crise? Que seria resp@tdités da pergunta 7 da entrevista.

Q4. Existem diferencas entre gestores com alto irobaivel de auto-eficacia quanto a
valorizacdo do estado de animo e na motivacéo €os solegas e subordinados? Que seria

respondida através da pergunta 8 da entrevista.

Q5. Quais as diferentes percepgdes entre os gestmmealto e baixo nivel de auto-eficacia sobre
os fatores da organizacdo que permitiram superarisss? Que seria respondida através da
pergunta 9 da entrevista.



Q6. Gestores com alto e baixo nivel de auto-eficsn percepcdes diferentes sobre as fungdes e
habilidades exigidas para superar crises? Que sesjondida através da pergunta 10 da
entrevista.

Q7. Gestores com alto e baixo nivel de auto-eficsn percepcdes diferentes sobre as fungdes e
habilidades exigidas por suas empresas para sgerente eficaz? Que seria respondida através
da pergunta 11 da entrevista.

Q8. Os niveis de auto-eficacia do gerente infllenca sua maneira de conceituar uma crise?

Que seria respondida através da pergunta 12 dzvistd.

2.1.6. Escolha da empresa

A organizacdo escolhida para o presente estud@ foAM, empresa brasileira do setor de
transporte aéreo que se destacou, nos Ultimos palasseu histérico de crises provocadas por
causas imprevistas e ficou publicamente reconhgmdadministrar, com eficiéncia e eficacia, a
maioria dessas situagdes. Um exemplo desse recor@mo foi sua eleicdo pela revidiaame

na categoria empresa do ano em 1996, ano em geaciava uma de suas mais dramaticas
crises, com a queda do avido que cumpria o vosdb& uma regidao super-habitada, vizinha ao

aeroporto de Congonhas.

As caracteristicas da empresa, visando contexémadig situacdes de crise vivenciadas pelos

gestores participantes da pesquisa, serdo deswi@®ximo capitulo deste texto.

Para enfoca-la como unidade de pesquisa e reaizavantamento de dados junto aos seus
gestores, obteve-se prévia autorizacdo do diretoregdursos humanos, que compreendeu a
importancia do estudo do tema e manifestou a exfpeztde que as analises e reflexbes

contribuissem para o aperfeicoamento das prategestdo de crises.

A TAM teve muitos problemas com seguranca de véodos fatores primordiais de controle e
prevencdo nesse setor de atividade. Além dos evesdtudados nesta pesquisa, existe um

histérico na empresa de varios acidentes, comoedagde um avido Bandeirante a servico da



Petrobras em 28 de junho de 1984, causando a uh@rtedos os passageiros; a morte de uma
passageira em setembro de 2001, em virtude denéeideorrido quando uma peca soltou-se da
turbina; a noticia de que uma porta da aeronaveades-se, abrindo em pleno momento da
decolagem, em abril de 2002; um avido que perdsantrole ao taxiar na pista do aeroporto de
Curitiba em julho de 2003; outro que pousou em @pei empregando os procedimentos
operacionais especificos do aeroporto de VitonaAirbus recém-adquirido que se acidentou no
pouso no aeroporto de Floriandpolis, em novembr@QB8; e diversos outros, de maiores ou

menores propor¢des, caracterizando a vulnerabdidadse tipo de negdcio.

As crises com problemas de vbos prejudicaram agmatp TAM ao associa-la ao descuido com
a manutencao de seus avides. Reagindo, a emprpEmtou programas de qualidade, investiu
no treinamento do pessoal e na aquisicdo de ae®rmagis modernas e criou estratégias de

atendimento ao cliente que marcaram um difereeamatelacéo a concorréncia.

Desse historico de crises, quatro foram selecianpdea o foco desta pesquisa. Foram escolhidas
por ter significativas dimensodes, por voltar a ifiagr a imagem da TAM, por ser de dominio
publico e por estar de acordo com a classificag@arises definida por Spillan (SPILLAN;
CRANDALL, 2001):

e A gueda do avidao Fokker 100 em outubro de 1996,pnasimidades do Aeroporto de
Congonhas, que causou a morte de 99 pessoas fiCtakssconforme a tipologia de Spillan
(SPILLAN; CRANDALL, 2001) como uma crise do tipoeracional.

) O ato de sabotagem no avidao Fokker 100 em julhd98&, que provocou a explosao de
uma bomba no interior da aeronave e a morte deassageiro. Para Spillaibigd., 2001)
pode caracterizar-se como fraude ou ato ilegal.

e A morte do fundador e presidente da empresa, ceandmdRolim Adolfo Amaro, em julho
de 2001, que gerou incerteza sobre os rumos da amdn@p devido a sua lideranca
carisméatica e a forte centralizacdo de comandoegeecia sobre a TAM. Essa morte, em
acidente aéreo, poderia ser classificada por 8pilkéd., 2001) como uma crise causada
por fator do tipo operacional, contudo seu impaibre o desempenho e os destinos da

empresa extrapola a caracterizacdo dessa tipologia.



. Dois pousos forcados no mesmo dia, um em Birigougo em Campinas, que serao
descritos em detalhes mais adiante, com perdadasaheronaves. Esses acidentes de vdos

sao classificados como crises do tipo operacional.

2.4, A Construcédo do Modelo de A¢bes da Gestédo deges

A partir das agbes propostas na literatura cordayltéoi criada uma planilha que permitiu
agrupa-las segundo a similaridade de conteudo. lGxs®a nesses grupos foram estabelecidas as
seguintes categorias:

° Prevencao de crises

. Planejamento de procedimentos de contingéncia,

. Atencao direcionada astakeholders;

. Comprometimento da direcao;

. Comunicacao;

. Estimulos das liderancas;

. Manutencao dos valores organizacionais;

. Criatividade;

. Rapidez nas acdes;

. Cuidados poés-crise.

Foi mantida a esséncia dessas sugestdes de agpstando-se as indicacdes dos autores.

Por exemplo, a categoria “comunicacdo” manteve esse porque os autores (BLYTHE, 2004;
CLARK e HARMAN; SAPRIEL, 2003; COOMBS; HOLLADAY, 20R) sugerem que se cuide
da comunicacédo, ainda que o objetivo dessa ca#gegooiocado por alguns desses mesmos
autores, seja preservar a imagem da organizacda. rBspeitar os indicadores dos autores,
optou-se por deixar o nome da categoria comunicac@oeservar a imagem da organizacao

como um item dessa categoria.

Outro exemplo refere-se a categoria “rapidez néssi¢ Embora sempre deva ser considerada a
gualidade da acdo na chamadgolten hout, e ndo simplesmente agir sem medir as

consequéncias, respeitou-se a recomendacdo dossagiee indicam a importancia da rapidez



das acbes (CLARK; HARMAN; SAPRIEL, 2003; BOIN; HARZ003) e por isso essa categoria

manteve esse nome.

A seguir, cada uma dessas categorias sera explicada

a) Prevencéao de crises

Embora algumas crises possam ser imprevisiveisiarian dos autores ressalta a importancia de
planejar e formalizar agbes para preveni-las e pamanizar as consequéncias das que vierem a
acometer a empresa. Uma das formas de prevends agigustamente treinar as equipes para o
tipo de trabalho que serda necesséario desempenhantduuma situacdo dificil, buscando
desenvolver as habilidades que sdo imprescind(iREARSON, MITROFF, 2003; CLARK;
HARMAN, 2004; SHRIVASTAVA, 1992; PONTES, 2004).

b) Planejamento de procedimentos de contingéncias

A partir do planejamento, os autores recomendanaeao de procedimentos que permitam, nos
Varios cenarios possiveis, criar alternativas g&para amenizar as consequéncias de uma crise.
Por exemplo, no episddio da crise dos misseis @strEUA e Cuba, o plano de realizar um
blogueio havia sido pensado anos antes em exeyaeigimulacdo e pode ser utilizado quando
necessario. Nessa recomendacdo, também estaadawxclas acbes para manter a organizacao
viva durante os piores momentos da crise, ou asjajternativas para que o fluxo de produtos,
pagamentos e informacfes continue funcionando,aapds a empresa estar vivendo uma

situacéo de crise.

A continuidade do negécio é um processo de negpmcé de responsabilidade de todos os niveis de
uma organizagdo, e no ambiente de negécio atualséreial que todas as companhias tenham um
programa inteiramente testado e integrado da cantiade do negécio caso a empresa tenha uma
experiéncia de algum tipo de crise ou desastre (BE&8W\2004, p. 26).

E possivel, por exemplo, fazeackupdos principais sistemas e manter as informacdel®esh

alternativo e seguro.

c) Atencao direcionada astakeholders
Toda crise é, sobretudo, uma crise humana. Semgreaprre uma crise na empresa, as pessoas
ficam prejudicadas, abaladas, inseguras e resaenf@ maior erro que uma organizagcdo pode

cometer, na gestao de crises, é ignorar as ped@Ra/ERMAN, 2003). Um negdcio ndo pode



se recuperar se 0s empregados nao estiverem seudawuetivados para o trabalho. Um negdcio
nao pode se recuperar se 0s clientes deixaremndiarcna empresa. Um negd6cio ndo pode se
recuperar se 0s acionistas ndo acreditarem qua\ymaa investir. Por isso, um dos fundamentos
da gestdo de crises deve ser direcionar sua atartgélms os publicos, pois qualquer pessoa que
se relaciona com a empresa de alguma forma sofrepacto de uma crise organizacional.
Mesmo as empresas preparadas para a crise freqiéeméenegligenciam as necessidades das
pessoas envolvidas na crises (BLYTHE, 2004).

d) Comprometimento da direcao

Uma crise ndo pode ser resolvida sem que a diregie alta da empresa a coloque como
prioritaria e se envolva pessoalmente na questda.pBrte das crises, mesmo as aparentemente
setoriais, tem efeito sistémico dentro da empresameseus ambientes de relacionamento,
influenciando o quadro estratégico. Portanto, us akpectos fundamentais na gestédo da crise €
obter o envolvimento da alta direcdo da empres&oBeer sensibilidade gerencial, havera mais

chances de uma crise ser evitada ou resolvida deiraaficaz (CHONG, 2004).

e) Comunicacao

Se a crise afetar a reputacdo da empresa, acossekhdormacdo de uma equipe profissional
especifica para planejar e desenvolver uma estat@gcomunicacao que forneca informacgdes
confidveis aos publicos. Ha, inclusive, estudosigerealizados a respeito de uma teoria de
comunicacéao situacional da crise (COOMBS; HOLLADAY0?2).

f) Estimulos da lideranca

A literatura enfatiza a importancia da lideranca gezenciamento de crises: os lideres sao
necessarios para prover apoio emocional, confiang&recer novas direcbes a empresa. Como
as crises trazem uma enorme presséao sobre osagtunrmanos da empresa, € necessario que ela
esteja atenta ao clima organizacional para evitaracrise se transforme no estopim de novos
problemas. A capacidade de resisténcia psicoloédas lideres e de busca de solucdes em
ambiente de incertezas e de presséegssencial nesses momentos de crise (COOMBS;
HOLLADAY, 2002; BRAVERMAN, 2003, CLARK; HARMAN, 20@).



g) Manutencéo dos valores organizacionais

A maioria dos autores considera que o momento ide ndo pode ser utilizado como desculpa
para a organizacdo se desviar dos valores quertam. Versatilidade nos processos de decisdo
ndo pode ser confundida com flexibilizagdo dos reslcessenciais da organiza¢agir com
honestidade, transparéncia e respeito é a mamguada de fortalecer o gerenciamento efetivo
de uma crise (COOMBS; HOLLADAY, 2002; BRAVERMAN, @8, CLARK; HARMAN,
2004).

h)  Criatividade

Quando a situacao € de crise, deve-se incentigargimento de idéias novas, criativas, rapidas e
acuradas, tanto na identificacdo das causas dddepras como na producdo de alternativas
viaveis e efetivas para sua superacdo. Modelostoagnque sempre orientaram a empresa sao,
geralmente, 0s mesmos que originaram ou propiciardesenvolvimento da crise e precisam ser
revistos para que as mudancas necessarias poseatecac (COOMBS; HOLLADAY, 2002;
BRAVERMAN, 2003, CLARK; HARMAN, 2004).

i) Rapidez nas acdes

“Golden houré um conceito fundamental para a gestdo de @igésrespeito as acdes tomadas
nos primeiros sessenta minutos de existéncia da’agiPONTES, 2004, p. 3). A primeira hora
apos a notificacdo do evento é crucial para o &eatam gerenciamento eficaz. Agir de forma
desordenada na primeira hora costuma definir oasssw dos esforcos empreendidos nos
momentos seguintes. Coombs e Holladay (2002); Breeve (2003); Clark e Harman (2004)
falam da importancia de agir com rapidez e do ridEmcorrer uma paralisia de anélise durante
uma crise. Ou seja, do risco de se ficar analisdledwais uma situacéo e nao agir a tempo. Cada
crise tem seu préprio ritmo de progresso, mas tedegem respostas oportunas em cada etapa.
Precipitar ou adiar um comunicado a imprensa, alabe discutir ou discutir indefinidamente o
fechamento ou ndo de uma fabrica sdo exemplositddest que podem impedir que a empresa
ache uma solucao efetiva para sua cRsecessos devem ser estabelecidos, e as ferramemetas
facilitam e aumentam a velocidade resposta da séisemportantes (SAPRIEL, 2003).

j)  Cuidados pos-crise



Os pensadores da gestdo de crises Pontes (200d)ivasBava (1992) argumentam sobre a
importancia de cuidar das consequéncias das ciis#s, como de manter uma atuacdo no
controle dos prejuizos e na reconstrucdo. Outrechspa ser considerado € realizar uma
avaliacdo das causas da crise e das decisbes tagimlas, visando um aprendizado para que
ela ndo aconteca de novo. Pode-se dizer que angévele uma crise sempre comecga na analise

de uma crise ja ocorrida.

Obviamente, as categorias podem ser organizadasnuwgplas formas e com diversas
interseccdes. Este modelo deve ser visto apenas aamesquema norteador para organizar o
trabalho de campo. Deve-se notar que as refermagarias foram criadas com o propésito de

orientar a pesquisa de forma qualitativa, e naotifaéiva.

O objetivo desse conjunto de dez categorias comesaststematizadas em cada uma delas é
funcionar como parametro para nortear a analisedidourso dos gestores entrevistados.
Confrontando o discurso dos gestores com as ae@esnendadas pela literatura, pode-se ter

uma idéia da qualidade de suas ac¢fes de gerentadesarises.

2.5. Procedimentos de pesquisa

3.3.1. Coleta de dados

3.3.2.1. Andlise documental

A coleta de dados secundarios sobre o histéricerdpresa e a contextualizacdo das crises
enfrentadas pela organizacéo foi feita por meieatesulta a varios livros e veiculos da midia,
como as revista¥eja, Isto€, Carta Capital, ASAS e Exarmog periddicog-olha de S&o Paulo,

Estado de S&o PaumValor Econémicpalém do proprio site da TAM.

O objetivo desse levantamento foi o de alinhar aissf e as interpretacdes destes acerca da

trajetoria da empresa e detectar os incidenteésagimarcantes.



Essa abordagem contextual € importante na medidguampropicia a compreensdo de seus
padrdes culturais, os quais sao fortes condiciesadb desempenho e das opinides de seus

gestores acerca do modo como lidaram com as essedadas.

3.3.2.2. Dados priméarios:

Entrevistas com executivos envolvidos com a gedadcacrises estudadas.

Essas entrevistas foram feitas com o objetivo ad@cer a percepcédo desses gestores sobre a
empresa, 0s valores que norteiam sua performansedetalhes das crises organizacionais por
eles vivenciadas. O objetivo principal foi o deomestituir os acontecimentos a partir da visao de

personagens que administraram essas crises, testenuo e protagonizando os eventos.

Para essa etapa de entrevistas foi escolhida umstranintencional, obedecendo a dois critérios:
gue o entrevistado tivesse sido protagonista de peinos uma das crises estudadas e que
demonstrasse abertura e disponibilidade para aceitanvite.

Wagner Ferreira, vice-presidente de marketing.

Mauro Guimaraes, diretor de comunicacéo.

Mauro Sales, amigo e conselheiro do fundador nasscda queda do véo e da bomba no aviéo.
Marco Aurélio de Miranda Castro, diretor de seggaatie voo.

Luis Eduardo Falco, ex-vice-presidente de marketisgordenador principal durante as crises na
empresa.

Mauricio Pontes, professor de Gerenciamento de<ii® CENIPA (Centro de Investigacdo e

Prevencéo de Acidentes Aeronauticos).

O roteiro de entrevista com esses profissionais leatante aberto, mas centrado no
conhecimento profundo e detalhado da empresa, risess selecionadas para este estudo da

gestdo dessas crises e, principalmente, das de@siges executadas para administra-las.

3.3.2.3. Questionarios aplicados a todos o0s gerentia empresa

Nessa fase da pesquisa, o0 departamento de retuns@sos da empresa entregou pessoalmente

0s questionarios (Anexo Il) a todos os 59 geretidesrganizacao.



Junto com o0s questionarios foram entregues envelgetados para que o0s respondentes
pudessem lacra-los depois de responder a esseogaest e envia-los a secretaria da poés-
graduacdo da Faculdade de Administracdo da Undastside S&o Paulo, garantindo, assim, a

confidencialidade no tratamento das informacOgsedguisa.

Obteve-se o0 retorno de 37 questionarios respondidomlisando-se as respostas aos
guestionarios, foram identificados os treze gesegte estavam na organizacdo durante as quatro
crises escolhidas para o estudo. Dentre esses degeates, foram identificados os trés com
indices mais baixos de auto-eficacia e os quatm a® indices mais elevados. Observe-se que o
numero de individuos com elevados indices de didaeta foi quatro porque o terceiro e o
guarto lugares obtiveram a mesma pontuacéo. Eesa®gs foram convidadas a participar das
entrevistas para o levantamento de dados quatitaéin profundidade.

As entrevistas foram realizadas no prédio em quentrevistado trabalhava, em salas
confortaveis, e tiveram uma duracdo que varioueeB& minutos e duas horas, conforme a

disposicéo e a riqgueza de detalhes de cada degoimen

Os entrevistados foram muito cooperativos e aben@s ocorrendo nenhum tipo de dificuldade

ao abordar os assuntos referentes a vivéncia idas arganizacionais e de sua gestao.

Para deixar o entrevistado mais a vontade, optquesendo gravar a entrevista, para evitar a
natural inibicdo dos entrevistados ao emitirem iGpis pessoais e percepcdes mais profundas

acerca dos acontecimentos.

3.3.2.4. Entrevistas com os gerentes selecionados

Os resultados individuais de auto-eficacia obtiplasintermédio do emprego da escala de auto-
eficacia geral no questionario foram identificadoslocados em uma matriz, para se conhecer a
distribuicdo dos resultados obtidos pelo conjuné gistores. Os individuos situados nos
extremos de mais elevada e menos elevada autaiefifddam escolhidos para participar da
segunda etapa da pesquisa.



A partir dos 37 questionarios respondidos, podielsetificar os treze individuos que estiveram

na organizagéo durante as quatro crises selecienada

Desses treze individuos, procurou-se separar ®sné/iduos com menor nivel de auto-eficacia

e 0s trés sujeitos com maior nivel de auto-eficacia

Na identificacdo dos sujeitos com menor nivel de-aficacia, descobriu-se os trés sujeitos que

se destacavam com menor nivel de auto-eficacia.

Para identificagcdo desses sujeitos na pesquisarmecc utilizou-se a sigla BAE (baixa auto-

eficacia).

Quadro 3 — Notas dos sujeitos com baixa auto-efigac
Sujeito 1BAE | 71,25
Sujeito 2BAE | 72,5

Sujeito 3BAE | 73,75

Na identificacdo dos sujeitos com elevado nivehdm-eficacia descobriu-se que dois sujeitos
tinham o mesmo nivel de auto-eficacia e entdo eptopor trabalhar com quatro sujeitos com

elevada auto-eficacia (EAE).

Quadro 4 — Notas dos sujeitos com elevada auto-efaa
Sujeito 1EAE 92,5
Sujeito 2EAE 92,5
Sujeito 3EAE 86,25
Sujeito 4EAE 86,25

Esses sete sujeitos passaram a ser 0s escolhrdasspentrevistas pessoais.
E necesséario deixar claro que todos os procedimedéssa etapa tiveram como objetivo
identificar quais sujeitos tinham os maiores e mesnmiveis de auto-eficidcia entre todos os

gerentes respondentes.



2.6. Resultados em anélise

Neste capitulo procura-se sistematizar e analsatados primarios e secundarios obtidos para

interpreta-los a luz do referencial tedrico adotado

O texto se inicia com uma sintese historica d&ttvdp da TAM, ressaltando as caracteristicas
organizacionais que podem contribuir para a conmgéee do desempenho dos seus gestores. Em
especial, para identificar se os niveis de autiefd destes alteram sua capacidade de agir e

decidir em situacdes que configuram a gestao descdrganizacionais.

3.5.1. Analise dos documentos

A empresa teve um crescimento muito rapido a patér idéias inteligentes, de um

posicionamento especial e do aproveitamento ddwpdades que se abriram.

Seu principal lider, o comandante Rolim Adolfo Amaronseguiu construir uma empresa sélida
e inovadora imprimindo um novo padrdo de atendimex cliente no pais. Prestigiava seus
passageiros: recebia-os com tapete vermelho av@addNao era raro ser visto ao lado da porta
do avido dando boas-vindas aos clientes e destacaud bilhetes. Além disso, colocava musica
classica no saldo de embarque e chegou a oferatapés e balas. Sua criatividade lhe rendeu

varios elogios, prémios e, principalmente, o reesithento dos passageiros.

Um exemplo de idéia foi a utilizacdo do aeropore @ongonhas, que estava praticamente
desativado. O passageiro executivo se sentia destizorel em ter de viajar até Guarulhos para
embarcar, e a facilidade de néo precisar sair dePaalo transformou a TAM em uma opcéao
muito especial.

Um exemplo de posicionamento foi o fato de a TAMcscar como uma empresa em que 0
passageiro era tratado de uma forma especial. AAdsakembarque tinha um servigo primoroso,
musica ao vivo nos horarios de pico, sendo o passagecebido com tapete vermelho e

cumprimentado pelo presidente da empresa.



Um exemplo de oportunidade aproveitada foi quandpresas importantes tiveram problemas

graves que culminaram com seu fechamento, como &3spnsbrasil. A TAM soube aproveitar

essas situagdes e rapidamente conquistar essagqiass.

Mas nem todos os voos da TAM foram tranquilos. Hoepisédios draméaticos com problemas

de seguranca de vbo, culminando na queda do FAkKeralém de diversas turbuléncias que

ameacaram a empresa nos ultimos anos:

Em julho de 2001, justamente quando a TAM entrow maseleto time de companhias
brasileiras com faturamento acima de US$ 1 bilh&satzou uma ultrapassagem histérica
sobre a Varig, sua principal concorrente, o comated®olim Adolfo Amaro morreu em
um acidente de helicoptero.

A crise do 11 de setembro atingiu a empresa em ameanto delicado, logo apds a morte
do seu presidente e fundador. Os atentados teasmrigtilizando avides, criaram uma
imagem de que as aeronaves seriam utilizadas pdrasocataques e, portanto, muitos
passageiros cancelaram seus v0os, criando a chamselda aviacdo de 2002.

A crise econdmica provocada pela desvalorizacdoed) em um contexto em que as
despesas de uma empresa aérea sao pagas em guaedsrpdolares, mas as receitas, para
uma companhia aérea com maioria dos v6os naci@rais, recebidas em reais.

A crise provocada pelas autoridades do setor agtiocndem meados dos anos 90, que
tinham uma atuacdo protecionista em relacdo asdgsaempresas de aviacdo em um

momento em que a TAM estava em grande expansao.

A seguir serdo apresentadas a histéria da empmesaresumida biografia do seu fundador e as

histérias das crises escolhidas para esta pesquisa.



3.5.2. A trajetoria da TAM e suas caracteristicasrganizacionais.

A Taxi Aéreo Marilia surgiu em 1961 a partir dadoide dez jovens pilotos de monomotor. A
principio estavam na rota o estado do Parana stados de S&o Paulo e Mato Grosso para o
transporte de cargas e passageiros. Em 1967 o smpreOrlando Ometto, do setor de
agribusiness adquiriu a empresa, transferindo sua sede pavaP3élo. Alterou seu perfil de

atuacdo ao dedica-lo exclusivamente ao transperteatotes.

Em 1971, o piloto Rolim Amaro, que ja havia tralad na companhia em seu inicio, foi
convidado por Orlando Ometto para ser sdcio mi@dotda empresa, com uma participacao de
33% do total acionario. Em 1972, Rolim adquiriu aalet das acdes da TAM, assumindo a

direcdo da empresa.

Foi no ano de 1976 que a Taxi Aéreo Marilia passa@hamar-se TAM — Transportes Aéreos
Regionais. Nessa época, o Comandante Rolim, costavgode ser chamado, possuia 67% do
capital da nova empresa, que atendia Sdo PaulandarMato Grosso. Na opinido de Rolim, o
taxi aéreo tinha um grande problema: “Quando hamia crise em Brasilia, uma inauguragéo ou
evento, se tivéssemos cinquenta avides, voariammsos cinqienta. Mas, quando néo tinha

nada, tinhamos o qué? Vinte e cinco avides parados”

A década de 80 foi marcada por um periodo de enesitdo da empresa e algumas crises. Rolim
tinha a convicgcdo de que, para atingir a prospaeida empresa teria que passar por periodos de
escassez e parecia ndo se deixar afetar por ddides. O crescimento dessa década resultou da
sua decisdo de substituir os pequenos avides hiesotpelos Fokker 27, maiores, mais
confortaveis e potentes. Em 1981, a TAM atingiu araa de um milhdo de passageiros
transportados, configurando essa tendéncia dédarteento do desempenho empresarial:

O primeiro grande crescimento da malha da empresateceu em 1986, com a compra da
companhia aérea Votec. Com essa medida, a TAM desiesuas atividades para as regides
Centro-Oeste e Norte do pais. No mesmo ano, Rdalinoldrigado a vender sua casa e alguns
bens pessoais porque nio tinha condi¢des finapabérpagar o £3alario de seus funcionarios.

Dois anos depois, em 1988, houve a necessidadendérds5% dos funcionarios da companhia.



E, no ano seguinte, a TAM vendeu todos os seus fagssna Citation, por ndo ter mais o que
vender.

A partir de 1989, o Comandante Rolim passou a oeoegr 0S passageiros na porta da aeronave.

Nos anos 90 adquire o Fokker 100, dando mais lrglie a empresa e inaugurando uma era de
modernidade na aviacéo regional. Devido a um pnadblde falta de autorizacdo operacional, os
dois primeiros Fokker 100 tiveram de ficar trinfasdestacionados no hangar da empresa. Esse
fato quase fez com que a companhia fosse a fal@nmoia vez que o dinheiro que seria utilizado
para o pagamento das primeiras parcelas das aesoisavia proveniente das receitas que se
esperava gerar com 0S novos equipamentos. Paraics@u essa questdo Rolim viajou a
Inglaterra para uma reunido com a empresa britdegonsavel pelteasingdas aeronaves, a
qual tinha ligagdo com o Lloyd’'s Bank, ganhando vato de confianca do presidente da

empresa com a prorrogacéo do prazo de pagamenpuictesras parcelas.

Em 1993, a TAM langou com pioneirismo no Brasilroglama de Fidelidade, que se destacou
por ser um sistema de milhagem que ndo prevé {&vtale assentos para oferecer os trechos
gratuitos (TAM, 2006).

Em 1994, quando as outras empresas aéreas nadaxf@sam suas contas no vermelho, a TAM
teve um lucro liquido de US$ 18,1 milhGes. Em dams, de 1994 a 1996, o numero de

passageiros transportados por ano saltou de lh@arpara 4,5 milhdes.

Mas pressdes do governo limitaram essa arrancgoiangwnista da TAM. Ele controlava a
concessao de rotas, mantendo-as reduzidas. Conimatalgiio de areas a serem sobrevoadas,
Rolim optou por criar uma companhia no Paragudirpa — Aerolineas Paraguayas, que serviu
como ponta-de-lanca para a compra da antiga Lapsase tornou a Tam Mercusir em 1996.
Dessa maneira, estabeleceu-se uma estratégia st@nm@ato que driblava a interferéncia do

governo e abria perspectivas para expandir a TAMembido de explorar rotas internacionais.

O ano de 1996 foi marcado pela queda do Fokkerd®deixou 99 mortos; esse episodio sera

descrito em detalhes a seguir.



O acidente aconteceu em um periodo em que um diosemaesafios da companhia aérea era
penetrar na rota Rio—S&o Paulo, a mais lucrativead®. E ocorreu em meio a negociagdo para a
compra de aeronaves mais modernas. Em parceriaigooonsorcio formado pela Lan Chile e
pela Taca, a TAM liderou a negociacdo para a cordpgaeronaves Airbus. O resultado do

grupo foi a compra de 150 aeronaves para as tn@sesas junto ao consorcio europeu.

Com o objetivo de ampliar seu negécio, Rolim coraprma area de 185 alqueires (447 hectares)
na regido de Sao Carlos, interior do estado de F&fido, para abrigar a sede do Centro

Tecnoldgico da TAM.

Em 1998, a TAM conseguiu implantar seus primeiréssvinternacionais, como a rota Sao
Paulo—Miami, gracas a persisténcia de seu fundadorquisicdo das aeronaves Airbus A 330.

No ano seguinte, a TAM estreou sua rota Sado Paals€m parceria com a Air France.

A TAM sempre apostou na tecnologia como diferengmr isso foi pioneira também ao

implementar um moderno sistema de bilhetes elen8nhconhecido pa-ticket

A empresa iniciou o século XXI com uma ofensivacdescimento, porém o ano de 2001 foi
marcado pela perda de seu lider, o Comandante Rqlia faleceu em julho ao sofrer um
acidente com seu helicoptero em terras paragui@s. meses depois, a aviagao internacional
sofre o impacto do atentado de 11 de Setembro, dpiermina fortes alteracdes em

procedimentos técnicos, principalmente os quefeesra a seguranca de véo.

Assim como na maior parte do mundo, o mercado lbnasisofreu os efeitos da retracao
econbmica. No entanto, a TAM cresceu 31% nessedmerfransportando mais de 13 milhdes de

passageiros e elevando o faturamento para pratitarRé 3 bilhées no ano.

Em 2001 a companhia incorporou mais quinze aeregnvwbus A 320 e dois Airbus A 330.
Mesmo com os problemas de mercado e as adversidadagises vividas, a TAM transportou
guase 14 milhdes de passageiros em 2002 (TAM, 2006)



Em 2002 a TAM uniu-se a companhia aérea Transbrpgl lutava com dificuldades financeiras
e operacionais, com o objetivo de provocar umamgesacdo do mercado de aviacdo comercial
do pais, no qual ainda predominava a VARIG comoomampresa nacional. A companhia
fechou o ano de 2001 com a lideranca no mercadotde domeésticas pelo 18° més consecutivo

e obteve um recorde histérico no més de dezembr7% demarket share

A combinacgéo empresarial com a Transbrasil nae sigtefeitos desejados e, no ano de 2003, a
TAM remanejou sua malha aérea, passou por umaruggatao interna e deu inicio ao
compartilhamento de véos com a Varig, em nova teatale fusdo. A companhia lancou o e-
TAM Auto-Atendimento nos principais aeroportos dm$l, um equipamento que permite aos
passageiros fazeraheck inem 10 segundos, e encerrou 0 ano com lucro de R$nilfides, o
maior de sua historia. Depois de uma carreiraidg@atanos na empresa, Daniel Mandelli Martin,
gue havia ocupado o cargo do Comandante Rolim symsorte, deixou a presidéncia da TAM,

configurando outro momento de mudanca da trajetfariampresa.

Marco Antonio Bologna, ex-vice-presidente finangeida companhia aérea, assumiu a
presidéncia em janeiro de 2004 e nesse mesmo &ano fiados os voos noturnos, com tarifas

reduzidas, conhecidos como “corujoes” (TAM, 2006).

O periodo entre 2003 e 2004 é repleto de turbwdéngara a aviacdo civil, com a quebra da
VASP e da Transbrasil. Nessa época tém inicio iaseppas manifestacdes da crise que a Varig
iria enfrentar para seguir operando e o nascimeatoGol, que aparece aproveitando as

oportunidades que surgem nesse cenario de turlalénc

Com o reaguecimento da economia mundial, a TAMavalbperar os voos diurnos para Miami e
os trés vbos semanais para Paris, elevando a freigie seus vOos internacionais; inicia, entao,
uma estratégia de crescimento através da Amérittaal.aoando diariamente para Santiago do
Chile e recebendo, a seguir, autorizagdo do éegidador para operar em Lima (Peru).



Para adequar a frota ao aumento de demanda nodoedcanéstico e internacional, a TAM

confirmou a chegada do seu décimo Airbus A 330atébro de 2005, a ser usado nas viagens
internacionais. A empresa também negociou com lau8ium cronograma para a entrega de mais
dez aeronaves A 320 nos quatro anos seguintesimiassutras opc¢des de aquisi¢cdes, indicando

seus objetivos estratégicos de crescimento acelerad

No mercado domeéstico, a TAM fechou diversos acombws companhias aéreas regionais para
aumentar a sua cobertura no territério nacionafiar aovas possibilidades de conexdo e de
freqUéncias para seus passageiros: um total deods rdestinos nacionais, responsaveis pelo
transporte de mais 38 mil passageiros em 2004. €@@sd@s envolveram cinco empresas:

Passaredo, Ocean Air, Total, Trip e Pantanal. Diessaa, a TAM passou a cobrir 66 cidades no

territorio nacional, sendo 41 destinos préprios.

Em abril de 2006, a TAM ficou com 37% do movimetdtal, contra 35% da Varig e 22% da
Gol. Apesar de assumir o primeiro lugar no setoe@éo presidente, Marco Antonio Bologna,
insistiu no corte de custos; um exemplo disso foualanca dos uniformes da equipe, ndo apenas
para renovar a imagem da empresa mas também plamarreustos. Outras mudancas motivadas
pela reducéo de custos atingiram os padrdes dertorf gentileza: os carpetes dos avides foram
substituidos por material mais barato e, assimmpr&sa que estendeu o tapete vermelho para
seus passageiros hoje economiza no revestimenpisdoOs avides ganharam novos assentos,
mais leves, para economizar combustivel e encosi® fino, para que coubesse mais uma fileira
com seis poltronas. Se nos tempos de Rolim nad@msa contratava-se pianista para tocar na
sala de espera, hoje a empresa estd economizantimaie de bordo (O ESTADO DE S.
PAULO, 2006).

Com todas essas modificacdes, a TAM ndo sé aumesgtiouucro como conseguiu reduzir o
preco de suas passagens com relagcdo aos concerrpaggcionando-se agressivamente para
encarar a concorréncia. O projeto da companhia &ocntinuidade da reducdo de custos,
procurando manter um diferencial na qualidade doss. Pretende, assim, resgatar a esséncia

da visdo de negocios do fundador Rolim, porém s#atizar o luxo, do qual o tapete vermelho



seria um simbolo, mas oferecendo frequéncia eledadabos e rotas que melhor atendam as
necessidades da demanda (O ESTADO DE S. PAULO,)2006

A TAM esta em um dos melhores momentos de suarkaistissumiu a lideranca do mercado,
lucrou R$ 111 milhdes no primeiro trimestre de 2@0&ndeu R$ 2,1 bilh6es em ac¢bes para 0s
investidores. Seu concorrente mais tradicional, aaigy estd enfrentando o que os analistas
consideram sua crise terminal, porém a empresa &80t € uma ameaca que se agiganta,
avancando mais rapido com custos mais baixos égeim de modernidade que um dia destacou
a TAM no mercado nacional (O ESTADO DE S. PAULOO&)D

3.5.3. O papel do fundador

No dia 15 de setembro de 1942 nasce Rolim Adolfawmfilho de Etelvina e Adolfo Amaro,
agricultores malsucedidos que internaram o filhoda crianca, em um colégio de padres
salesianos em Monte Aprazivel, de onde o meningagd de seis em seis meses. Aos 10 anos,
ainda que tivesse o beneficio da educacdo asseguradenino ja conhecia a sensacéo de estar

preso e isolado.

Ele proprio sempre considerou ter sido a sua madegaflorar sua intensa vontade de voar. O
escape era seu tio, irmao de Etelvina, que possniavido e levava o garoto Rolim, desde os 6
anos de idade, para experimentar o prazer do w@g @stimularia por toda a sua vida (CARTA
CAPITAL, 2003).

A ousadia na maneira de pilotar provocou seu proretidente, aos 19 anos, com um Stinsson.

Rolim ficou preso nas ferragens, feriu-se a poetéichr em estado de coma, mas recuperou-se.

Essa situacdo dificultou a sua busca por empregerapresas da aviagdo porque se tornou
conhecido como “quebrador de avibes”. Em Londrima,estado do Parana, oferecia-se para
fazer a faxina dos DC-3 da Vasp e da Varig em taas restos de sanduiches servidos aos
passageiros. Acredita-se que seja desta experi@éaciala que o “comandante” Rolim aprendeu

licbes de simplicidade pessoal, de bom humor etdedo por riscos que 0 caracterizaram

mesmo depois de alcancar a notoriedade (CARTA CABIZ003).



Em 1954, quando tinha 12 anos de idade, recusoaomvite do tio para fazer um voo por ter
outro compromisso marcado: cacar passarinhos camaeigos. Este foi o Gltimo v6o de seu
tio, que sofreu um acidente e faleceu. Apds o &cid, tornou-se proibido falar de avido na

familia de Rolim.

Aos 18 anos de idade vendeu sua “lambreta”, pequeicalo motorizado de duas rodas, e com o
dinheiro fez um curso de pilotagem, no qual obtege brevé e com ele o passaporte para
dedicar-se a atividade que amava desde a infaQomseguiu entdo seu primeiro emprego com
registro em carteira profissional, como piloto desata [Aerorancho S.A. Taxi-Aéreo], de Rio
Preto (FOLHA DE S. PAULO, 2001b).

No ano de 1962, passou a trabalhar na TAM, queoesrii a sigla de Taxi Aéreo Marilia. Em
1966, abdicou de seu emprego, atraido por trabalharegido da Amazonia, onde prestou
servicos de piloto particular em troca de sua premaeronave, um Cessna. Nessa época nao
tinha um publico definido, transportava de tudossm avido, inclusive animais que ndo podiam
ser transportados por vias terrestres por dificlddade acesso. Para reforcar sua receita, vendia
artigos eletrénicos e vestuario em um armazém emJ8& do Xingu, regido do Araguaia, de
onde comandava a pequena empresa de transports géiee montara com seu precario aviao.
Em dois anos de trabalho na Amazonia, Rolim adguiez monomotores e teve sete crises de
malaria (FOLHA DE S. PAULO, 2001b).

Transferiu-se para a Codeara — Companhia de Ddseneato do Araguaia em 1968. Em
seguida, trabalhou como co-piloto na Vasp e, nmaidet na Lider Taxi Aéreo, onde passa a

incorporar o titulo do cargo ao seu nome — Comaedan

Na década de 70, criou a ATA — Araguaia Taxi Aérem uma frota de dez aeronaves. Em 1972,
adquiriu metade das acOes de sua ex-empregaddrylaDesenvolveu com Orlando Ometto,

dono da TAM até entdo, uma relagdo de amizadecenmmprofissional que comecgou a desabar
em 1976. Nesse ano em que a empresa enfrentacaldhfies — o governo Geisel havia
congelado as tarifas, o Brasil sofria com a crismdial do petroleo e a TAM repercutia esses



problemas —, Rolim perguntou ao sécio por quastwleria sua parte no negocio. Certo de que
Rolim ndo teria esse valor disponivel, o socio sgmtou a proposta de US$ 2 milhdes. Rolim

preencheu um cheque com este valor e Ihe entregougestionamentos.

O cheque néo tinha fundos. O que também possibikfetivar a compra da TAM foi um
dinheiro que recebeu do seguro da queda de umleedbessa forma, pagou corretamente o que
devia para Orlando Ometto (CARTA CAPITAL, 2003).

No ano de 1992, passou por trés cirurgias pararglima doenca que o fez redefinir seu estilo de
vida — um tumor na garganta. A partir desse epis@iComandante Rolim decidiu dar mais
atencéo a salde e ao bem-estar. No tike Hezembro de 1993 recebeu o prémio de “Homem do
Ano”, oferecido pela ADVB — Associacdo dos Dirigesitde Vendas e Marketing do Brasil,

iniciando um ciclo de sucesso e prestigio.

Em 1996, ano marcado pela tragédia do v6o 402pRAiharo recebeu o prémio “Personalidade
do Ano da Aviagdo Latina”, concedido peRevista Aéreaas pessoas que mais tinham
contribuido para o progresso da aviagdo. A TAMdamsiderada a empresa mais rentavel em
1996, atingindo 49% de lucro, maior marca entreasods empresas do Brasil, segundo o

Datafolha. A empresa ja havia sido a campea de.1995

Rolim considerava que a humildade era peca fund@an@ara o bom andamento de seus
negécios. Mantinha um escritdrio muito simples rabeceira da pista do aeroporto de
Congonhas, em Sao Paulo: “Acho que na sofisticaglid a irrealidade. A simplicidade é o
caminho mais curto entre os dois pontos” (REVISTAMERICA ECONOMIA, 1996).

O Comandante Rolim segue a frente da TAM, lideremdos momentos de crises e comandando
0S Novos projetos que a levariam ao patamar derreaipresa aerea do Brasil até sua subita

morte, que se transformou em uma das crises gée apresentadas a seguir.



3.5.4. Descricao factual das crises estudadas

Esta pesquisa teve como foco as quatro crisesoan fescolhidas. Essas crises serdo detalhadas

a sequir:

Primeira crise — A queda do Fokker 100 em 31 de ouibro de 1996

A aeronave modelo Fokker 100 de propriedade da aphig aérea brasileira TAM -
Transportes Aéreos, de prefixo PT-RNK, identificamono véo 402, decolou as 8 horas e 26
minutos do dia 31 de outubro de 1996 da cidadeddeP&ulo com destino a cidade do Rio de

Janeiro.

Ao partir do rumo a decolagem, os mecanicos presema pista do aeroporto de Congonhas

observaram uma falha apresentada na turbina did@iteeronave. Desde o inicio, os especialistas
tinham quase certeza de que o problema apresesgava-abertura do reverso durante o processo
de subida.

Quando a aeronave alcangou 780 metros de altuogseqdildmetros de distancia, o reverso da
turbina esquerda abriu e o piloto perdeu o totatrote de navegacéo. Vinte e cinco segundos
apos a decolagem, a parte frontal do Fokker 10@azhee contra o pavimento da Rua Luis
Orsini de Castro, no bairro Jabaquara, zona suld#amle de Sao Paulo, destruindo, no ato de sua

desaceleracdo, um edificio de dois andares eastdéncias.

Segundo o relato de Helio Rubens Milhein Filho, guieiou sua carreira na TAM como

estagiario em 1992 e é atual gerente da companhia:

Vi 0 avido com problema... Peguei o carro e fuigar cena do acidente. Horrivel! Gritaria dos

sobreviventes das casas e das pessoas ao redori €arpos queimados e roupas derretidas. Ele
decolou sem velocidade e caiu. A situacdo maisalddi foi a destruicdo pela imprensa, foi muito
importante a unido dos funcionérios... Essa erdas6fia do Rolim(REVISTA VEJA, 1996).

O atrito das substancias encontradas no asfaltotedos os componentes da aeronave causou
grande incéndio da é&rea afetada, ocasionando anizsigdo imediata dos noventa passageiros e
seis tripulantes que se encontravam no interi@edlanave, além de trés vitimas entre as pessoas

gue estavam no solo, totalizando 99 mortes.



Os profissionais do Corpo de Bombeiros chegaratoad do acidente as 8 horas e 35 minutos
da manh& daquela quinta-feira. Os especialistasesgate e salvamento defrontaram-se com a
destruicao total ou parcial das constru¢des atasgel com partes da fuselagem destrocada do

avido, além de restos mortais espalhados por tédeaa

Os vitimados foram encaminhados ao Instituto Médiegal. Uma grande parcela dos corpos
dos passageiros encontrava-se em posicao fetah@sdracos esticados, fixos assim por causa
da carbonizacdo. De acordo com o laudo médico efgisths do IML, as pessoas acidentadas

estavam preparadas para um pouso de emergéncia.

O Hospital do Jabaquara, situado proximo do loaaladidente, recebeu dezesseis vitimas
diagnosticadas como gravemente feridas, todasiddmgem solo. Trés delas apresentavam

intoxicacdo exdgena, causada pela inalagéo de fasess.

Os residentes da Rua Luis Orsini de Castro quesastgpresentes em suas habitacdes no
momento do ocorrido relataram que, em fracbes densi®, a alvenaria e a cobertura de suas
casas tombaram. Segundo testemunhas, o ambientenfado por um barulho descrito como

ensurdecedor, impregnado por uma onda de alta tatape e invadido pelo que visualmente se

caracterizava como uma nuvem formada por gasesogxi

Os moradores relataram que seus quintais forandishys por partes da fuselagem do aviao e
dos corpos mutilados. Segundo descricdes posterior&#)azamento de combustivel originado
pela queda da aeronave e o grande volume existentanque do avido criaram um fluxo

torrencial de fogo que escorria pela rua.

Primeiramente os profissionais do resgate enfie@inaos corpos das vitimas pela rua, até a
chegada dos invélucros destinados a proteger ddvesss. Os legistas descreveram a grande
dificuldade para lograr o reconhecimento dos cqrposque estavam mutilados devido ao forte

impacto da queda.



O Exército e alguns policiais foram incumbidos degatar as duas caixas-pretas pertencentes a
aeronave modelo Fokker 100. A primeira continhailisos vinte minutos do dialogo entre o
comandante José Antonio Moreno e o co-piloto Rmardis Gomes Martins. A segunda

arquivava a gravacao dos dados armazenados petasripitadores de bordo da aeronave.

A Bolsa de Valores de Sao Paulo — Bovespa — ajgmses reflexos do acidente nas agdes da
companhia aérea na tarde do dia decorrente. As @géferenciais despencaram 24,15% durante
0 pregdo. Fecharam em queda de 22%, a maior dé\ diatacdo de TAM PN fechara em R$
65,00 o lote de mil agBes no dia anterior. No nidd pregdo, as acbes preferenciais estavam
cotadas em R$ 57,00 na abertura dos negécios; R® &2 meio-dia; R$ 49,30 no comec¢o da
tarde. No encerramento do dia, os precos ficaramod®ao suficiente para atrair novos
compradores, e o lote de mil a¢cdes fechou em RERF6OLHA DE S. PAULO, 1996).

O acidente com o Fokker 100 da TAM desencadeouosigjtiestionamentos: a auséncia de
seguranca em manter aeroportos de grande porte @@xaooporto Internacional de Sao Paulo —
Congonhas — implantado em meio a uma megalopole eoodade de S&o Paulo e a escassez de
treinamento dos mecénicos das companhias aéréses oatros, indicando o impacto provocado

na opinido publica.

Na tarde do acidente, a TAM divulgou a seguinta mbicial sobre o acontecido:

A TAM, profundamente consternada, cumpre com tetdsever de informar que, as 8h30min de hoje,
dia 31 de outubro de 1996, ocorreu, lamentavelmeantegrave acidente com uma de suas aeronaves
Fokker - 100, de prefixo PT - MRK, provocando, linfeente, a morte de todos os seus 90 passageiros
e de seus 6 tripulantes, e vitimando, fatalment,adordo com informacdes até o momento
confirmadas, 3 pessoas no solo.

O tragico acidente ocorreu quando a aeronave s@eimava em operagdo de decolagem da pista 17
R do Aeroporto de Congonhas, desta Capital, pagdizar o voo n° 402 desta Empresa, com destino
ao Aeroporto Santos Dumont, no Rio de Janeiro.

Em obediéncia ao que dispdem as instru¢bes e remultos aeronauticos, esta Empresa colocou,
imediatamente, todos os instrumentos de controégistro de vbos dos tripulantes e da aeronave a
disposicéo dos inspetores e oficiais do Sipaerrvi€e de Investigacdo e Prevencédo de Acidentes
Aeronauticos do Ministério da Aeronautica, e aguaéla emissdo, dentro dos proximos 30 dias, do
relatorio oficial com os resultados e os laudos darivos da investigacdo, que serd efetuada
integralmente pelo Sipaer e pelos demais Org&os tgatam desse tipo de ocorréncia naquele
Ministério.

Neste doloroso momento, a TAM se sente na inadivgjacdo de declarar que esté prestando todo
e qualquer apoio possivel aos familiares e amigotodas as lamentaveis vitimas, e a todos assistira
em tudo que necessario for, para aliviar a irrepaehdor e o trauma impostos por esse funesto
acidente.



A TAM informa, também, que a tripulacéo técnicaagaonave era composta de 2 (dois) experientes
pilotos, que desfrutavam de todas as condi¢cdesd#sne de plena e irrestrita habilitagcdo para a
operagdo da aeronave acidentada, e informa ainda, gobre a mesma aeronave, ndo havia,
absolutamente, registro precedente de indicacaguadquer defeito técnico.

Ao mesmo tempo, todo o quadro de funcionarios boskdores e dirigentes da TAM agradece, com
emogado, as manifestagdes de solidariedade que&eesesbendo de toda a parte.

A Diretoria (FOLHA DE S. PAULO, 1996).

O acidente que derrubou o avidao da TAM golpeou presa num momento de decolagem. Dois
dias antes, o comandante Rolim Amaro, dono da TA&ja anunciado mais uma mudanca de
larga escala na companhia. Com a compra de jatmsesaela passaria a fazer voos nacionais e
internacionais, além dos regionais. A empresa etava a crise do setor de transporte aéreo com
uma nova estratégia. Enfocara um segmento de nwejaaexistente, formado por homens de

negoécios que valorizavam o horario do voo e asidades para adquirir a passagem aérea.

Com vinte anos de idade na ocasiao do acident&Macbnseguia fidelizar clientes satisfeitos e
expandir suas rotas por todo o pais. O salto degtaeria para explorar as rotas internacionais, e
a companhia preparava sua decolagem para voacigades americanas e européias. Antes de
embarcar para os Estados Unidos, onde pretendipraorseis jatos de grande porte para suas
novas rotas, Rolim pressentiu: “N&o existe coiga para uma empresa de aviagcdo do que um
acidente com vitimas”. Dois dias depois, o avid@bslo da TAM, pintado de azul para
comemorar a premiacdo da empresa como a melhoracdnapregional do mundo, pela Air
Transport World, uma publicacdo especializada, agipl a dois quildbmetros da cabeceira da

pista do Aeroporto de Congonhas, em Sao Paulo.

Retornando imediatamente ao Brasil, Rolim concedea entrevista coletiva aos jornalistas no
aeroporto de Congonhas, afirmando que as famgigans indenizadas e que a empresa assumira
todas as responsabilidades em relacdo ao acidépésar de chocado com a ocorréncia, o
fundador manteve sua postura de lideranca, prodaraéaransmitir confianca, solidariedade e

responsabilidade.

As caixas-pretas foram abertas para investigacdmaige do dia 4 de novembro pela
Aeronautica. Constatou-se que o didlogo entreaiqoé o co-piloto do Fokker 100 era inaudivel

devido a danificacdo causada pelo fogo. No dia Aakembro as caixas-pretas foram enviadas



para os Estados Unidos para a analise detalhadaedagros do acidente. Devido as mas
condicdes das caixas e ao antigo equipamento pavagfio de voz usado na aeronave modelo
Fokker 100, optaram por envia-las ao seu fabricanteparceria com o laboratoriational

Transportation and Safety Boa(NTSB), em Washington.

No laudo final, a pericia apontou a peca “reversoino a causa do acidente. Essa peca é
localizada na turbina do avido e gera um fluxo dpaasa a frente, com o intuito de diminuir a

velocidade do aparelho apés tocar o chdo. O revesmalmente acionado apenas no momento
do pouso do avido, abriu-se na decolagem, primsrdurbina esquerda e depois na direita,

acionado acidentalmente por uma falha técnica.

Pode-se dizer que essa crise permanece abertajeibis ainda esta em julgamento o pedido
de indenizacdo de familiares das vitimas na Justigaricana e a TAM ainda enfrenta as

consequéncias negativas dessas lembrancas dranatica

Segunda crise — A explosdo do Fokker 100 em 9 déhjo de 1997

Oito meses apos a tragédia do voo 402 e quinzeddjaais de ter sido escolhida a Empresa do
Ano pela revisteExamepela forma transparente e responsavel como adminisssa situacao

dramética, a TAM viveu outra tragédia: uma explosd@oum de seus avides.

No dia 9 de julho, um v6o que se iniciou em Vitéeidinha escala em S&o José dos Campos
sofreu um problema a caminho do aeroporto de Cdragorem Sao Paulo. Uma exploséo na
parte de trds da aeronave instalou o panico emstrB50passageiros. Abriu-se um buraco na
fuselagem e um deles morreu depois de ser sugaddqra do avido. A aeronave pousou em

Congonhas com seis feridos, nenhum deles com gueidSTOE, 1997).

A exploséo se iniciara no assento 18 D. O engemitgrnando Caldeira Campos, que estava
acomodado no assento 18 E, juntamente com partesvido e trés assentos vazios foram

expelidos da aeronave a uma altitude de 2.400 metro



Outro passageiro, Leonardo Teodoro de Castro, 68, gmofessor, foi lancado contra a parede
do avido e caiu no corredor, desacordado. Os dgraagageiros puxaram-no pelos pés, a fim de
gue seu corpo nao fosse sugado pela corrente tie peduzida pela ruptura de 1 metro e meio
de altura e 2 metros e meio de largura na fusel{&hOE, 1997).

O piloto conduziu o Fokker 100, a 500 quildmetros lpora, até o aeroporto de Congonhas. O
professor Castro foi atendido na pista do aeropotevado ao Hospital do Jabaquara. As 10 da
manha do mesmo dia teve alta e prestou depoimenpttdicia Federal, causando suspeitas de ter

provocado a explosédo em virtude de seu relato degoce cheio de contradicoes.

Em menos de um dia, Castro passou de vitima aipairsuspeito do acidente.

As 10 horas e 30 minutos do dia 12 de julho de 1@@iBtro sofreu um atropelamento causado
por 6nibus. Devido a gravidade do traumatismo, pasuoeu 100 dias internado no Hospital Sdo
Paulo com o diagndstico de grave lesdo cerebrguré® constatacdo médica, o acidente causou
um “comprometimento global” de algumas fun¢des @elaro, entre elas a memaria. O professor
declarou em sua primeira entrevista apos o indermque ndo conseguia se lembrar de fatos
ocorridos (ISTOE, 1997).

No dia 18 de julho o laudo foi entregue. Apds itigegdes, a policia concluiu que o fato ndo
pode ser qualificado como acidente, pois o FokK#r frefixo PT-WHK estava em perfeitas

condi¢des. O documento concluia que a aeronaveraafm atentado a bomba.

Segundo material coletado pela pericia para analisgectou-se que o explosivo usado era
composto por nitropenta e nitrato de amoénia, usamo muita freqiéncia em explosdes de
pedreiras — local onde o engenheiro morto na edpldsabalhava. A bomba, que tinha as
dimensdes aproximadas de uma caixa de fosforosjopoa trés ondas homogéneas de
deslocamento de ar de sete mil metros por segwrdoapenas um segundo. O detonador da
bomba foi feito com um produto quimico chamadoirsttb de chumbo, usado também em
espoletas e cartuchos de revolver (ISTOE, 1997).



No més de setembro do mesmo ano, a Aeronauticlkeasse retirar das investigacdes, deixando
a Policia Federal apurar as causas da explosderdaaae. A revista semaniatoé recebeu da
Divisdo de Investigacdo de Prevencdo de Acidentsrfuticos (DIPAA) o laudo do Centro
Técnico Aeroespacial (CTA) confirmando que houveauexplosdo ndo acidental. “Mas o
DIPAA ressalva que no laudo ndo ha nenhuma provgudeo responsavel pela exploséo foi o

passageiro Leonardo Teodoro.”

Terceira crise — A morte do Comandante Rolim

O comandante Rolim Adolfo Amaro, presidente da TAiMhas Aéreas, era conhecido por sua
atracdo por maquinas em geral e, particularmemte,apides. Em uma de suas negociacoes,
acabou se tornando representante, no Paraguabdeaite americana de helicpteros Robinson
Corporation, que Ihe deu de presente um helicoptemmelho, com quatro lugares, capaz de voar
a 177 quildmetros por hora.

Na manhé do dia 8 de julho de 2001, por volta dasr8s, o Comandante Rolim decolou em seu
novo helicoptero Robinson R-44 prefixo ZP-HRM dadfala Jaguarandi, localizada na Rodovia
BR-463, em Ponta Pord, Mato Grosso do Sul, acongmlnke Patricia dos Santos Silva, 30
anos, agente comercial da TAM.

Apds uma hora e vinte minutos de v6o, o helicépsafoeu uma pane e caiu de uma altura de
aproximadamente 200 metros. Moradores da regidopgegenciaram a cena relataram que a
hélice parou de girar e, apds bater de barrigararnagueiro, espatifou-se no chao do vilarejo de
Fortuna Guassu, no Paraguai. A principio, a pedci@ditava que a queda do aparelho fora
ocasionada por falta de combustivel, falha conlagoat pane seca (O POPULAR, 2001).

Pelo fato de o acidente ter ocorrido em solo paiaga policia local assumiu a investigacdo das
causas. Uma equipe médica, também do Paraguanogdidgpu, pelas condicbes dos corpos, que
ambos haviam morrido instantaneamente em virtudeadenatismo craniano.



A Associacdo dos Tripulantes da TAM (ATT) divulgoa dia seguinte, 9 de julho, uma nota

oficial sobre o falecimento do comandante:

A Diretoria da Associacao dos Tripulantes da TAM), ome de todos os pilotos e comisséarios da
Empresa, lamenta profundamente a perda do PresidgatTAM, Comandante Rolim Adolfo Amaro.
Se para a aviacao brasileira isso representa umagéreparavel, para todos ndés, que conviviamos
com ele no dia-a-dia, ele deixa um espaco que jamadera ser preenchido. Neste momento, todos
nés, seus funcionarios, estamos nos sentindo ugopitéos, tal era o carisma e a simpatia com que
ele sempre tratou todos que trabalham em sua emmpeas especial o grupo de vbo, ja que, como nos,
ele também era piloto e amava a profissdo. Nosesigente foi sécio-fundador de nossa Associagéo,
ha vinte anos, era nosso associado nimero 1 e seespeve ao nosso lado, como colaborador direto.
Ele se foi, mas deixa sua heranca de atitudes etleriinacao e da busca constante pela exceléncia.
Sabemos que este é um grande desafio que a TAMjuerduperar. Porém, estamos certos de que,
seguindo o exemplo do Cmte. Rolim e com for¢a &oumiontinuaremos decolando, seguindo em
frente para fazer da TAM a empresa que ele semysedu que ela fosse.

Comandante Nicolau Moraes Barros, Presidente daéiagdo dos Tripulantes da TAM, ATT, 09 de
julho de 2001.

O corpo do Comandante Rolim foi velado no Pavilddicial do Aeroporto de Congonhas, em
Sédo Paulo. O publico teve acesso livre ao caixé@e,mprmaneceu no local até as 14 horas. Em
seguida, Rolim foi transportado em um carro do Gode Bombeiros até o Cemitério de
Congonhas, onde foi sepultado. Durante a cerimdaidespedida, um dos avides da TAM fez
um voo semi-rasante sobre o cemitério (FOLHA DEAULO, 2001b).

No dia 13 de julho de 2001, os destrocos do hekrdp que se encontravam no Centro de
Investigacdes e Prevencdo de Acidentes Aeronauficd®araguai, em Assunc¢ao, seguiram para
o Centro Técnico da Aeronautica (CTA), em Sao doseCampos, distante cem quildmetros de

Sao Paulo.

O CTA, ap6s uma pericia, constatou que o motivaaldente ndo era pane seca, como avaliado
no dia da queda, e que o motor estava em baixgémtao momento da queda, mas nao chegou a
uma constatacao conclusiva da causa do desasR&AIODO BRASIL, 2002).

A morte do Comandante Rolim impactou o pais. De%863, o comandante escrevia,
mensalmente, a Carta do Comandante. Naquele mé&sjaesmpolgado porque a TAM

completava 25 anos e seus escritos deixaram clargutho que sentia por sua companhia:

Prezados amigos, ainda me lembro muito bem quande @ senhor Orlando Ometto esperavamos
por um diretor da TAM em nosso quarto do Hotel Barahtes, em Goidnia, para assinar os
documentos que constituiam a TAM — Transporteso&éRegionais, em 1976, para que ela, entao,
pudesse operar linhas regulares. Nunca me recomaim dia sequer em que o0 volume de nossos
passageiros ndo aumentasse em relagcéo ao dia antégora que atingimos a lideranca do mercado



doméstico, cabe uma reflexdo: n6s somos a UniGaamva que aconteceu em tamanho e inovagfes
nesses 50 anos de transporte aéreo no Brasil. Destydos boa viagem!
Rolim Adolfo Amaro

A morte do presidente da TAM criou dividas na dmnpublica em geral e netakeholdersla

empresa em particular sobre como seria a contidaida TAM. Estava claro para todos que o
seu fundador tinha uma influéncia muito grande ma Wa organizacdo, que um Processo
sucessorio ndo havia sido preparado e que, cadenpgesenca do seu idealizador e principal
mentor, provavelmente ela ndo teria meios de pgogssua ambiciosa jornada de crescimento e

diferenciacao.

Quarta crise — Os pousos forgcados no mesmo dia

Depois dessa sequéncia de infaustos acontecimeotos seria 0 impacto de ocorrerem dois

pousos forgcados, com perda total das aeronavesesmo dia?

Esse fato, que abalaria qualquer empresa do getecordado pelo vice-presidente comercial da
TAM como se fosse um delirio psicético. Estava ftenciando a soluc¢do da crise criada com o
acidente de Aracatuba quando alguém lhe informeaogogia um pouso forcado. Responde que
ja esta cuidando da situacao, mas leva algum tgra@operceber que estava sendo informado de

um segundo evento, bastante semelhante, que @quase simultaneamente em Campinas.

Pouso forcado em Birigui

No dia 30 de agosto de 2002, na regiao de Aracatub&30 quildmetros de Sdo Paulo —, o vbo
3804 do Fokker 100 da companhia aérea brasileifsl, Tdm 24 passageiros a bordo, realizou

um pouso de emergéncia no pasto da Fazenda Saatédmo rural de Itaquara.

O voo partiu de Guarulhos, S&o Paulo, e tinha cdestino a cidade de Campo Grande, Mato
Grosso do Sul. Segundo relatos de passageirosp eestdva dentro das normalidades, até o
instante em que o piloto anunciou a necessidaderdefetuado um pouso forcado, momento em
gue a aeronave passou a perder altitude (FOLHA HASLO, 2002).



As 10 horas e 45 minutos, o Fokker 100 pousou rio deepasto da fazenda, deixando um rastro
de fumaca e destruindo o trem de pouso. Quatroageisss, dois homens e duas mulheres,
ficaram levemente feridos.

A primeira suspeita do motivo do acidente foi aszdeamento do combustivel durante o percurso
realizado. Em nota oficial divulgada no mesmo didAM confirmou que o acidente com o voo
3804 ocorrera por falta de combustivel e que ogmmgros da empresa estavam verificando a

causa do vazamento.

No dia 3 de setembro do mesmo ano o DAC divulgouneta oficial as causas do incidente.
Depois de investigar a aeronave, o Departamentvigao Civil afirmou que o pouso for¢cado
do Fokker 100 em Itaquara ocorreu por um excessmdsumo de querosene, causado por um
vazamento localizado na tubulacdo de acesso a bdebatopressao de combustivel do motor
direito do avido.Segundo a nota, houve um deslocemu® bocal de acoplamento da tubulacdo a
bomba que levou a um vazamento rapido do combligtkigtente. O motor direito e, perto do
momento do pouso, o motor esquerdo se desligar&YIGTA TERRA, 2002).

Pouso forgcado em Campinas

No mesmo dia 30 de agosto de 2002, o Fokker 1@ixprPT-MRL, da TAM decolou as 8
horas e 46 minutos da cidade de Salvador, na Blvando 42 passageiros com destino ao
aeroporto de Guarulhos, em S&o Paulo. Sua ro@efiada devido a uma pane, que obrigou o
piloto, ao perceber um problema com o trem de poasentrar em contato com a torre de
controle. Imediatamente, todas as providénciasrfdanadas para que o Fokker 100 pousasse

com seguranca.

O aviao foi forcado a descer de barriga sobre wspama espalhada pela pista do Aeroporto de
Viracopos, em Campinas (FOLHA DE S. PAULO, 2002).

Nenhum dos 42 passageiros sofreu qualquer tiposderiacdo, todos sairam ilesos. Os que
moravam em S&o Paulo foram levados de taxi pars cagas e 0s que fariam conexao foram



levados para Guarulhos. O Aeroporto de Viracopgs@aparte da tarde interditado por causa do

ocorrido e diversos vbos foram cancelados.

Este tinha sido, até entdo, o nono acidente cookkeF 100 da TAM em dez anos, ou seja, uma
média de quase um por ano (FOLHA DE S. PAULO, 2002)

Na mesma nota oficial divulgada no dia 3 de seterdler2002, sobre o Fokker 100 que pousou
em ltaquara, o Departamento de Aviacdo Civil aprege as causas do pouso forcado em
Campinas. Segundo o documento, a ocorréncia deroinlepna nas tubulacdes que conduzem o
fluido hidraulico impediu o abaixamento do conjudtotrem de pouso, 0 que causou o problema
durante o pouso (REVISTA TERRA, 2002).

A companhia TAM lamentou pelos pousos irregularesxgrimiu surpresa, uma vez que as
aeronaves jamais haviam sofrido qualquer tipo déeate e, no més anterior aos acidentes,
haviam passado por uma rigorosa revisdo. Em fudgégroblemas apresentados, toda a frota de
aeronaves da TAM passou por uma inspec¢ao do setaadutencdo (REVISTA TERRA, 2002).

Os acidentes com o Fokker 100 colocaram a imageemgi@esa em risco, pois a opinido publica
comecou a duvidar que os equipamentos fossem segugoe a TAM tivesse cuidado com a

seguranca de seus avides.

A decisdo da empresa foi devolver 42% da frotaalkér 100, simultaneamente a demisséo de
524 funcionarios (7% do total) e a suspensdo ds yaoa nove cidades: Caxias do Sul (RS),
Criciama (SC), Aracatuba (SP), Sorocaba (SP), ®&é dlos Campos (SP), Corumba (MS),
Presidente Prudente (SP), Navegantes (SC) e Zh#®R®D). (ISTOE, 25/06/2002).

2.7. As crises na percepcao dos entrevistados

Descritos os fatos que caracterizaram as situag®esise organizacional escolhidas para este

estudo, no contexto da trajetéria da TAM, tornaeselarecedor pingcar dos depoimentos feitos



pelos protagonistas entrevistados algumas opiniéegercepcdes mais recorrentes ou

convergentes.

O Comandante Rolim acreditava no valor da competdmofissional, que considerava requisito
indispensavel ao sucesso da empresa. Nao econ@magéwcos para atrair um profissional que

considerasse capaz de agregar valor a TAM.

Nas entrevistas, varias referéncias foram feitascacde pessoas convidadas a trabalhar na

empresa devido a admiragdo do Comandante Rolirayzocapacidade.

Um traco que, provavelmente, tornou-se marcanteutitara da empresa foi essa percepcao de
que era constituida por profissionais de alto niv@l que fortalecia suas condi¢cbes de

enfrentamento das crises organizacionais.

Ele convidou Mauro Sales para fazer parte do Cbasehas como Mauro nao aceitou o convite

ele providenciou um esquema especial para té-l@smu conselheiro permanente.

Durante as crises estudadas, as liderancas semprant a atitude de selecionar um grupo
pequeno para administrar a crise, enquanto os ddmaionarios mantinham o funcionamento

das operacdes em padrdes de normalidade.

Os lideres escolheram pessoas que respondiam mepita aos desafios, demonstrando
prontidao e assertividade. Evitavam, nessas ost0avocar pessoas de comportamentos mais

burocréticos e preocupadas com a formalidade dasasce atribuic6es do cargo.

Alguns dos funcionarios que nao foram escolhidaa pafuncdo de administrar algum aspecto
das crises, ainda assim, colocaram-se a dispog&@oajudar no que estivesse ao alcance deles.
Por exemplo, no episédio do voo 402, uma equipedtiicada de prontidao no Instituto Médico
Legal e apoiou as familias no momento da idengfioados corpos das vitimas. Alguns
funcionarios que nédo estavam escalados para edsghin, mesmo fora do expediente, ficavam

por perto para o caso de surgir uma tarefa adici&@saes aspectos indicam que, por um lado, os



gestores tém critérios claros para selecionar asops componentes das equipes. E conheciam

suficientemente seus liderados para proceder aessséha. Por outro lado, observa-se que um

espirito de coeséo e identificagdo organizacionahava os funcionarios néo recrutados a se

ofereceram voluntariamente.

1)

Um dos entrevistados comentou que na primein@\dsta do Comandante Rolim apos a
gueda do vbo 402 a primeira pergunta de um repfmitetComandante, o senhor diz que
as outras empresas de aviagdo entendem de avidAM @ntende de passageiro. E por

iISSO que o avido caiu?”

Esse episédio demonstra a dificuldade de relacientoncom a imprensa e o poder que esta

exerce na formacéo da opinido publica. Os enteldst ressaltaram a importancia de estar bem

preparados para esse relacionamento ainda quet&@o gis crise esteja exaurindo o controle

emocional dos gestores.

2)

Os aspectos que mais chamaram a atencdo nas do8elideres, na opinido dos
entrevistados, foram:

Cuidar para que os familiares das vitimas fosgarados e preservados;

Cuidar da comunicacéo clara, direta e objetiva asrautoridades;

Cuidar do relacionamento com a imprensa, evitandierpretacdes distorcidas e
desinformacoes;

Cuidar para manter a operacao funcionando comrésng#ros de normalidade;

Cuidar para que as pessoas emocionalmente abakalasntaminassem o publico;

Cuidar para que a TAM demonstrasse estar assuniodi a responsabilidade pelo
acidente;

Cuidar para que o Comandante Rolim estivesse serfpeate dos acontecimentos.

Os entrevistados consideram que os fatores impgesigara a superacao de crises de grandes

propor¢gdes como a causada pelo acidente do voedt0?2

A presenca da lideranga a frente de todos os agometos. Nao esconder e ndo negar

informacdes ao publico da crise;



. A empresa ter uma cultura de superacéo das adzeesicem qualquer situagao;

. A empresa estimular no seu cotidiano o espiritsedteir;

. Respeitar a intuicdo como fonte de idéias e sokjcoe

. A empresa manifestar respeito, compaixao e sofidade pelas vitimas e seus familiares

com acgodes concretas e cuidados especiais.

2.8.

Analisando o Material Coletado junto aos gestes

Neste item sdo analisadas as respostas dos 37egesfioe preencheram o questionario de

levantamento de dados primarios da pesquisa. Canmeepcionado, o levantamento procurou

identificar o perfil dos respondentes e mensurar rsi@el de auto-eficacia. Estes resultados

permitiram selecionar, para uma entrevista em pdiflade, um subgrupo que € composto por

gestores de mais elevado nivel e de mais baixd désauto-eficacia, para se trabalhar com os
dois extremos da escala.

O grupo tem a predominancia do sexo masculino amgps de gerente, trinta deles (81,1%) séo

do género masculino. A média de idade € 42,1 aoos,0 valor minimo de 28 anos e 0 maximo

de 63, uma grande variancia. O mesmo ocorre coémerg experiéncia como gerente, que varia

de 0 a 30 anos e o tempo de casa, de 1 a 26 anabel abaixo mostra a distribuicdo dos

valores.
Tabela 8 — Perfil dos respondentes
Empresas Tempo Experiéncia
Idade ] Auto-
anteriores TAM gerente .
(anos) ) eficacia
(quantidade) (anos) (anos)
N Valid 37 36 37 37 37
Missing O 1 0 0
Mean 42,1 3,8 8,7 7.8 83,4
Median 40 3,5 55 82,5
Mode 39 2 5 4 82,5
Std. Deviation 8,9 1,8 6,4 6,9 6,6
Minimum 28 1 1 0 71,25
Maximum 63 8 26 30 100




Quartil 25 35,0 2,0 4,3 3,0 78,8
50 40,0 3,5 6,0 55 82,5
75 48,0 5,0 13,0 11,0 88,8

A analise sera feita com os participantes que tnbi@enciado as maiores crises da empresa. O
perfil dos participantes selecionados esta destatbabela 9.

Tabela 9 — Perfil dos patrticipantes selecionados

Empresas Tempo Experiéncia
Idade ] Auto-
anteriores TAM gerente .
(anos) ) eficicia
(quantidade) (anos) (anos)
N Valid 13 13 13 13 13
Missing O 0 0 0 0
Mean 42,54 3,77 16,15 6,04 82,12
Median 42 3 14 5,50 82,50
Mode 39 3 13 4 82,50
Std. Deviation 6,29 2,09 5,29 2,76 7,00
Minimum 33 1 10 2 71,25
Maximum 53 8 26 12 92,50
Percentiles 25 37,50 2,00 12,50 4,00 76,25
50 42 3 14 55 82,5
75 48 6 20 7,5 87,5

Para verificar as relacbes entre as variaveisnfofeitos alguns testes de correlacdo para

identificar as diferencas entre os grupos e a lamée existente entre as variaveis.

A tabela a seguir mostra que existe correlacice eadrvariaveis Vivenciou as Crises, Idade,

Género, N° de Empresas Anteriores, Tempo de EmEgpariéncia Gerencial e Auto-Eficécia.

Com todas as limitagbes da pequena quantidadesds,gdentifica-se:

) A variavel Vivenciou as Crises tem correlacdo @wariavel Género (0,512). Existem seis
mulheres no grupo que vivenciaram as crises e w@ado vivenciou.

e A variavel Vivenciou as Crises tem correlacao tiggacom a variavel Tempo de Empresa

(-0,833). Essa relacéo deve ter sido influenciada presenca de uma quantidade maior de



mulheres no grupo que vivenciou as crises,tqaea média Tempo de Empresa 16,29 anos
enquanto os homens tém 7 anos.

A variavel Idade tem correlacdo com Experiénciae@Gaal (0,572), como € esperado;

qguanto maior a idade, maior é a experiéncia geakdoiparticipante.

Tabela 10 — Correlagéo entre as variaveis de contm



Correlations

Vivenciou 3 N Empresas Tempo Experiencia

Crises Idade Genero Anteriores Empresa Gerencial Auto Eficacia
Spearman'  Vivenciou 3 Crises Correlation Coefficient 1,000 -,066 512% ,054 -,833** ,016 117
stho Sig. (2-tailed) . 696 001 756 000 925 490
N 37 37 37 36 37 37 37
Idade Correlation Coefficient -,066 1,000 -253 317 ,033 572" -,296
Sig. (2-tailed) 696 . 132 060 846 000 075
N 37 37 37 36 37 37 37
Genero Correlation Coefficient 512" -,253 1,000 ,189 -,498"* ,071 ,289
Sig. (2-tailed) 001 132 . 270 002 675 083
N 37 37 37 36 37 37 37
N Empresas Correlation Coefficient ,054 317 ,189 1,000 -,143 ,325 -191
Anteriores Sig. (2-tailed) 756 060 270 . 406 053 265
N 36 36 36 36 36 36 36
Tempo Empresa Correlation Coefficient -,833* ,033 -,498** -,143 1,000 -,092 -,075
Sig. (2-tailed) 1000 846 1002 406 . 589 1660
N 37 37 37 36 37 37 37
Experiencia Correlation Coefficient ,016 572** ,071 ,325 -,092 1,000 -,045
Gerencial Sig. (2-tailed) 925 000 675 053 589 . 790
N 37 37 37 36 37 37 37
Media AE v2 Correlation Coefficient 17 -,296 ,289 -191 -,075 -,045 1,000

Sig. (2-tailed) ,490 ,075 ,083 ,265 ,660 ,790
N 37 37 37 36 37 37 37

™. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Contudo, levando em conta o numero pequeno de,assEnhamos dossatterplot(figuras 1 e
2), onde é perceptivel a diferenca existente nasupgdes de Auto-Eficacia em funcdo do
Género. Na Figura 1, o género feminino (codigo et ta distribuicdo diferente do género

masculino (cédigo 2), ficando a maior parte dossam género feminino abaixo da mediana.

Figura 1 — Scatterplot Género com Auto-eficécia, edrolando Vivenciou as Crises
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Na Figura 2, analisamos a correlacdo entre aswvessidduto-eficacia e Idade, controlando a
variavel Vivenciou as Crises. Podemos perceberguiuas concentracdes em azul mostram que
0S participantes mais novos tém valores mais dikoauto-eficdcia quando comparados com 0s

mais velhos, controlando a variavel Vivenciou as&3r.,

Figura 2 — Scatterplot Idade e Auto-eficcia, contslando Vivenciou as Crises
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4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS OBTIDOS ATRAVES DE ENTREVISTAS

COM OS 7 GESTORES

Neste item procura-se elaborar inferéncias e cefiekl advindas dos dados analisados a partir
das entrevistas com os sete gestores, da reviéocate das reflexdes que esta experiéncia de

pesquisa académica provocaram no pesquisador.

Para verificar se e como os niveis de auto-eficinflaenciaram o desempenho dos gestores
durante a gestdo das crises organizacionais disa&iw grupo de respondentes em dois

subgrupos: EAE (elevada auto-eficicia ) e BAE (@aito-eficacia).

Foram conduzidas entrevistas em profundidade veosaobre a experiéncia de vivenciar as
crises organizacionais escolhidas e seus procegsgestdao, com a finalidade de averiguar as
semelhancas e diferencas de atitudes, opinidescepga®es conforme o subgrupo em que se

localizava o entrevistado.
Este material foi analisado e interpretado com toitm de obter conclusbes e inferéncias.
Evidentemente, estas padecem das limitacbes tipgiwasabalho com dados qualitativos e da

dificuldade em controlar a subjetividade da pesquis

O texto referente a atuagéo dos gestores frertgsas escolhidas foi sistematizado enfocando-se

o material de cada subgrupo separadamente.

OS SUJEITOS DE BAIXA AUTO-EFICACIA

A escolhas desses sujeitos foram as seguintes:

Tendem a ter uma atitude de ndo-acao



Os sujeitos BAE nas entrevistas tendem a relatagéss que outras pessoas assumiram para
gerir as crises como se tivessem sido apenas tastam dos episédios, e nao atores

encarregados de desempenhar seus respectivos papéis

O discurso centra-se na observagdo dos acontecsnenmo desempenho dos demais gestores,

esquivando-se de colocar a si préprio no cenariride.

Um dos entrevistados sugeriu: “Entreviste a mirgsséente porque ela estava mais envolvida no
atendimento dos familiares”, como se seu princgralolvimento tivesse sido nulo ou pouco

relevante.

O sujeito BAE1, quando entrou na sala para a esteg\comentou: “A secretaria do RH falou
gue vocé quer conhecer minhas idéias e experiésola® gestdo de crise. Isso é bem facil:
guando as coisas estdo ruins € melhor ndo fazer pa@ ndo atrapalhar quem tem de cuidar

delas”.

Comentando especificamente o caso da queda doO&odisse: “Quando eu soube da queda,
fiquei quieto, ndo conversei com ninguém para ndar @roblemas. Ja tinha um pessoal

cuidando e, portanto, resolvi ficar como espectadrRelatou também que orientou a sua equipe a
desligar o radio para néo ficar impressionada cemagicias veiculadas e evitar conversar sobre

0 assunto, prosseguindo com suas atividades normais

Decisdes similares foram narradas em relacdo anais@cidentes: “A gente tem de ficar quieto
para ndo falar besteira. A gente se pergunta qeetncaie fez a besteira, mas procura ndo se
expor nem atrapalhar os outros”. E como se o dsteslo se colocasse a margem dos
acontecimentos, evitando assumir aces e decisd@sntando seus subordinados a manterem o

mesmo distanciamento emocional e a neutralidadedie.

Parecem sentir-se atemorizados com a perspectivdedempenhar papéis que ndo estédo

previstos na rotina cotidiana e sentir que selilsuatis de autoridade e poder sao tao restritos que



ndo podem tomar a iniciativa de acdes ndo prescita pessoas preferiram ndo assumir mais

responsabilidades além das estritamente referaoseseus cargos (PAGES, 1993).

Outro entrevistado, participante da crise provocpel® acidente que matou o presidente da
companhia, relatou: “Eu tinha que cuidar dos docuosepara trazer os corpos, mas o pessoal do

Paraguai arrumou tudo. Fiquei na expectativa de \¢gre ia acontecer...”.

Pode-se inferir que a baixa auto-eficacia cond&iessas pessoas a uma postura passiva, de
“ndo-acdo”, na qual ndo se sentem estimuladas raiexea autonomia, € mantém uma restrita

relacdo de identidade organizacional com a emé#S&€HERet al, 1989).

Tendem a néo se lembrar das crises
Apesar de todas as crises terem tido grande impacteda da organizacédo, observou-se que 0s
sujeitos de baixa auto-eficacia ndo se lembravasncdsos. Varias vezes todos os sujeitos desse
grupo comentaram que nao se lembravam das crisegptizséo do aviao e dos pousos for¢ados,
relatando apenas os demais, que tiveram maiorpsnges e foram mais comentados.

Por exemplo, o sujeito BAE3, ao comentar a crisexjdosdo, afirmou: “Eu ndo me lembro
desse acontecimento. A minha equipe foi envolvidacmse, mas eu ndo me lembro do que

aconteceu”.

O sujeito BAE2 comenta sobre a explosédo do aviBa:rfdo me lembro da explosédo. Eu sé me
lembro de uma reunido algum tempo depois em quelimRleu um soco na mesa e falou que

aquilo nao poderia ter acontecido”.

O sujeito BAE1, comentando a crise dos pousos dosza’Eu ndo me lembro do que aconteceu.

Vocé sabe, a gente fica afastado dos acontecinientos

E interessante observar que nenhum sujeito do gugcelevada auto-eficacia relatou o

esquecimento de qualquer uma das crises escoltodas objeto central das entrevistas.



Questiona-se se, ao ocuparem cargos gerenciaia égpsicologicamente distantes do cenario de
operacoes, esses profissionais de baixo nivel te-eficacia tenderiam a relevar aspectos

importantes do dia-a-dia da empresa.

Poder-se-ia pensar, com base na teoria psicanaljie a falta de memoria se deve a vivéncia de
situacfes traumaticas, nas quais parte dos indigitlende a se esquecer desses eventos para
poder manter o funcionamento da sua estrutura d®madidade ou, ainda, tende a assumir uma
postura de autoprotecdo, mantendo-se em sua pdsigéonal, evitando envolver-se com acdes
extemporaneas e dedicando pouca atencao aos egispei ndo estdo diretamente relacionados
com seus afazeres rotineiros (FREUD,1917).

Cuidados em orientar a equipe
Uma observacdo interessante € que esses sujeitgwesdéazem comentarios sobre alguma

conversa que tiveram com a sua equipe, orientasigessoas a serem cuidadosas.

O sujeito de BAE1 comenta que orientou sua equapa pinguém falar sobre o assunto, a fim de

nao criar complicacoes.

O sujeito de BAE2 comenta, em relacdo ao episédigukda do voo 402: “Eu estava fora da
empresa e fiquei preocupado com 0 meu pessoalePegelular e liguei para a equipe, para eles
ndo falarem com ninguém de fora da empresa, mdsesgue algum diretor ja tinha dado as
diretrizes. Reforcei entdo essa orientacdo dizepdoera para ndo darem nenhuma informagéo

até eu chegar. Era para eles dizerem que a asaaesamprensa ia soltar uma nota”.

Hersey e Blanchard (1986) afirmam que pode seronprigjudicial para o desenvolvimento dos
membros quando o lider atua direcionado para afataem vez de para o desenvolvimento da

maturidade da equipe.

Nas entrevistas desses sujeitos pode ser obseguadeles mantém uma idéia de se protegerem e
aos seus, evitando envolvimento e exposicao. ¢arfe que as orientacdes dadas geralmente

sdo a respeito d@go que a equipe ndo deve fazer, mais do quentinlsela acao.



Ao contrario, o grupo de sujeitos de elevada afibtd@a tende a nédo falar da sua equipe.
Geralmente os seus comentarios dizem respeito @s @prias acdes. A sua preocupacao
centra-se no “fazer”, seja como comportamento iddal, seja como comando de acdo de seus

subordinados.

Por exemplo, o sujeito EAEL, ao comentar a resgtonomento em que chegou ao local do
acidente: “Tinhamos que dar respostas ao DAC, idatigs, policia, imprensa. Tinha de
preservar o local para ajudar nas investigaco&ganjamos caminhdes, cuidamos da familia,

acionamos o juridico, pegamos o relatério da stoae manutencéo da aeronave”.

Pode-se observar que, apesar de ele fazer a slamagéo na primeira pessoa do plural, esta
falando de suas préprias acoes, e estas se redevem‘fazer” que se opde a predominancia de
cuidados com a ndo-agao relatados pelo grupo sa bato-eficacia (BANDURA, 1997).

Enfatizam os valores organizacionais
Os sujeitos do grupo de baixa auto-eficacia ressakua crenca na importancia dos valores
organizacionais. Eles mostram que a cultura daesapg um fator importante nos momentos de

crise e direciona as caracteristicas dos procedasnele gestdo adotados.

Como exemplo, o comentéario do sujeito BAE2 sob@ise da morte do Comandante Rolim:
“Quando o Rolim morreu, nés nos abracamos e falaglesnos ensinou tudo, agora é hora de

mostrar o que ndés aprendemos com ele”.

O sujeito BAE3 faz um comentario muito parecidoefdes momentos tem aquela coisa da unido
da equipe da TAM. As pessoas falavam: ele ensiregente aprendeu. Agora € com a gente. A

gente se abracava, chorava e falava que era cemtel’' g

Na entrevista, ao falar sobre a empresa, a messsagpeomenta: “A unido da equipe sempre foi
fundamental. A gente tinha uslogan essa empresa € minha! Tem a crenca ha empresa, no
valores de Rolim. Vontade de fazer a empresa seaiar. Sabe qual foi o diferencial da TAM

nas crises? Foram as pessoas, a uniao, o envoteinoeespirito de servir da empresa”.



Essa crenca nos valores da empresa estimula asapesscreditarem na forca da empresa para
superar esses obstaculos, levando-as a sentiotgipilas e, por isso, seguras de que ndo seriam
atingidas pelas consequiéncias negativas da cr@mecdn até ter construido um mito de

invencibilidade, como se a trajetéria de dificuldaduperadas da TAM assegurasse a todos que,

como uma fénix, ela sempre é capaz de renasceirdas.

O grupo de elevada auto-eficacia tendia mais arizaloas acdes gerenciais que ocorreram

durante as crises, demonstrando menor preocupagiosvalores da empresa.

Para estes entrevistados os valores organizacis@iaiam dado, e ndo o motivo de ser das agcdes
e decisOes da gestéo de crise. Estas estariarmientizdas nos valores pessoais e na capacitacédo

técnica e gerencial de cada profissional.

Por exemplo, o sujeito EAE2, ao mostrar orgulh@uigresa, assinala a importancia do trabalho
e da acdo: “Tudo o que a TAM tem, conquistou c@baiho. Sao coisas merecedoras por tudo o

gue fizemos”.

Em outro exemplo, o sujeito EAE1 fez o seguinte @ati@rio sobre a queda do avido: “A TAM
era uma empresa pequena. A gente tinha muita En&go precisava uma ordem para fazer as

coisas”.

Ao responder como foi superada a crise da mortatien, ele coloca: “Como a gente superou a
crise? Os antigos disseminaram as idéias deles eowb, a unido das pessoas foi fundamental

para todos fazerem o que precisava ser feito”.

E evidente que os sujeitos com elevada auto-eficgmieditam mais nas acées e na sua propria
capacidade de agir, mesmo em circunstancias de&fers, enquanto os de baixa auto-eficacia
justificam seu impulso a “ndo-acdo” com a cren¢auqmorte de confianga da forca e capacidade

da empresa para a superacéo dos desafios.



Valorizam o planejamento para evitar uma nova crise
O BAE2 enfatizou a necessidade de planejamentos pracisos para evitar a ocorréncia de
novas crises. Se, de um lado, essas pessoas lkestd@edo um raciocinio correto, no sentido de
apontarem para a necessidade de sistematizar @sdprentos preventivos, de outro lado parece
gue idealizam a possibilidade de se poupar donsefiio e do estresse provocados pelas crises

organizacionais.

O sujeito BAE2 comenta: “N6s nos demos conta depgeeisavamos estar mais bem preparados

para um acontecimento desse tipo”.

Enquanto o sujeito BAE3 comenta: “NOs sofremosotaim a crise que lutamos para ter tudo
organizado para néo sofrer aquilo tudo de novofuEum que lutou o tempo todo para néo ter

tanta improvisacéo como quando caiu o0 aviao”.

Pode ser observado que talvez o fato de os supdt@evada auto-eficacia acreditarem em sua
capacidade de superar os obstaculos que surgemtelareealizacdo de um projeto pode leva-los
a descuidar da prevencao desses problemas. Poradiy;, os sujeitos de baixa auto-eficacia, por
terem menos habilidades com esses acontecimentopagiem atrapalhar o seu desempenho,

tendem a ter um maior cuidado para evitar que psawistos acontecam.

Nenhum sujeito do grupo de elevada auto-eficacimecou, espontaneamente, a prevencao de
crises, o que também pode ser analisado como unitads ambiguo. Deixar de propor os
sistemas preventivos pode ser um indicador de aremcessiva na principal capacidade de
suportar e solucionar todas as crises, independente de sua freqtiéncia, duracdo e gravidade
compativeis com o mecanismo dgeupthinkingdescrito por Irving Janis (1972). Mas pode
também ser uma postura de quem acredita no deseneato organizacional continuo, isto é, na
capacidade de a empresa aprender com a principatiéncia, gerar e acumular informacdes e
conhecimentos 0s quais permitem constante apeafeigoto da gestdo nas mais diversas

circunstancias, como a organizacao que aprendetde $enge (1990).



SUJEITOS DE EAE

Impulsionados pela acéo
Os sujeitos do grupo EAE, ao contrario do outrogdéen a enfocar em seus relatos as acfes que
implementaram na gestdo das crises de que partioip&/ou aquelas que observaram no
desempenho dos demais.

Pode-se dizer que ao reportarem suas lembrancasdie caso eles assumem uma postura
autocentrada, como se o desenrolar da crise ejgalmente, sua solugdao fossem consequéncia

direta das intervencdes sob sua responsabilidade.

O sujeito EAE2, comentando o acidente do 402, puando o avido caiu, eu estava no
Paraguai. Fazia parte de um grupo criado para &awansicdo LAPSA-TAM. Assim que soube,
voltei para ver se tinha alguma coisa para fazer”.

O sujeito EAE4 comenta: “Eu recebi uma ligacdo dw ohefe, que me pediu para ir ao local da
reunido do grupo que estava tomando as decisdesceltir o nimero do vdo e quantas vitimas.
Eu cheguei la e vi o Falco dando ordens para tagledm Eu vi um amigo meu e perguntei: ele

me disse que era o voo 402 e o numero de vitimasaEcorrendo e liguei para o meu chefe”.

O sujeito EAE1 comenta a explosdo do avido: “Fudaj a colocar o avidao dentro do hangar. Vi
a parte interna da aeronave quando ela chegouutasidades, mais a TAM, foram estudar o

acontecido. E estranho, mas ndo me lembro detadaaesiduos”.

Os sujeitos de baixa auto-eficacia destacam nasscas acdes de outras pessoas ou fatores
limitantes de sua propria acdo. No limite, alguasepem considerar absolutamente normal que
em seu posto, no cargo que ocupavam, ndo eraelpsrr que tivessem o impulso de agir sem

uma convocacao especifica.

O sujeito BAE1 afirmou, comentando a explosdo néavPerguntou-se por que alguém faria

iSS0”.



O sujeito BAE3 faz o seguinte comentério a respiatqueda do 402: “O fator tempo complicou
muito tudo. Quando vimos, todo mundo ja estavaaheg. O fato de o avido cair aqui perto de
nossa sede ndo deu tempo para a gente se pr&mafasse em Salvador, depois de um certo

tempo de vdo, teria sido mais facil, mas foi logpais da decolagem”.

Um dos componentes da auto-eficacia é a consciélecipie os problemas vao aparecer durante
a realizagédo de um projeto, o que leva os indiddieelevada auto-eficacia a acreditarem que as
suas acOes sao os fatores mais importantes panpesasdo das dificuldades que aparecem

durante um trabalho.

Valorizam a rapidez das acbes
Como foi visto no item anterior, 0s sujeitos devatia auto-eficacia acreditam em suas acgoes.
Porém, para eles, essas acfes tém um requisiticedsdevem ser ageis e nao podem limitar-se
aos referenciais de tempo e espaco. Sua percepb&® @& maneira eficaz de administrar uma
crise coloca como requisitos basicos: a prontidia p acao, a rapidez de raciocinio e decisado e

0 desassombro de assumir atividades que ndo conesm ao seu posto de trabalho.

O sujeito EAE1 fez um comentario sobre a queda \d@oaque mostra a sua percepcédo da
importancia da velocidade da sua acao: “Percebiogaeiédo estava com problemas, entdo vi o
cogumelo de fumaca, peguei o carro e fui para alldo acidente. Foi horrivel! Gritaria dos

sobreviventes das casas e das pessoas ao redovi..cBrpos queimados e roupas derretidas.
Falaram para eu ndo ir, mas eu decidi ir ver o tiplea para fazer. Nés tinhamos que dar
respostas ao DAC, autoridades, policia e a imprehsgente tinha de preservar o local. Foi
encontrada a caixa-preta... Que grava os dadodo. \E CVR,cockpit voice recorderque

grava as conversas na cabine do comando”.

E interessante notar que essa pessoa ndo contemplsso de se dirigir a um local onde

acontecia um incéndio e poderiam ocorrer explosiiés. limitou a sua acao questionando se
fazia parte de suas atribuicbes dirigir-se a essal.|A sua motivacdo para estar no cenario do
acidente estava acima desses aspectos. E, uma&leendo se deixou paralisar pela brutalidade

da cena e principiou a hierarquizar as prioridatteacao.



O sujeito EAE2, comentando a crise da explosaovd@madiz: “Era aniversario da minha filha.
Eu recebi o telefonema. Sai no meio da festa padaana empresa. O amor pela empresa ajuda
a nao desistir nesses momentos”. O relato expeegdantidade organizacional, a concepcgao de
unido entre a vida privada e profissional e, mais wez, a importancia de decidir e se mobilizar

com rapidez.

Esses sujeitos manifestam em seus comentariosaténpia que dao para o fator tempo. Ele é
essencial para que consigam colocar-se como prosige no cenario dos acontecimentos e,

claramente, este é o papel que consideram que degeim gostam de desempenhar.

Evidentemente, nem sempre essa noc¢éo de agilidpa®agonismo pode ter sido a forma ideal
de atuacao do gestor. Nao se avalia aqui se etksmpter causado outros problemas, em vez de
contribuir com a gestdo das crises estudadas. Atataigdo que se faz é que, para pessoas com
elevada auto-eficacia, estes sdo elementos esserama processo de gestdo das crises

organizacionais.

Demonstram disponibilidade para ajudar
Os sujeitos desse grupo, além de valorizarem a riémma da acdo, também consideram

importante estar presentes no local dos acontetisien

O sujeito EAE2 comenta sobre a queda do avido: fisemue algum problema acontece, € meu
dever ir para a empresa. Assim que eu recebo @ajoténho ver se tem alguma coisa para fazer.

Venho ver se posso ajudar de alguma maneira”.

O sujeito EAE1 comenta sobre a crise da queda dm:atA gente tinha muita sinergia. Nao
precisava ninguém dar uma ordem para a gente dazevisas. As pessoas se solidarizaram com

0 que estava acontecendo”.

No grupo de baixa auto-eficacia houve um sujeite gomentou que interrompeu uma viagem

para estar junto aos acontecimentos.



O sujeito BAE2 falou, ao comentar a morte do Coraatel Rolim: “Quando soube que o

comandante tinha morrido, eu peguei o carro e wirnaga... ndo aguentei ficar longe”.

E interessante observar que esse comentario dieit@sa ndo agiientar ficar longe, mas n&o

comenta algo do tipo “quis estar perto para pogelaa no que fosse preciso”.

O grupo de baixa auto-eficacia ndo manifesta uma/agdio para estar no cenario das crises para
poder atuar, enquanto o grupo de elevada autce&fjcalém de manifestar o desejo de sempre
estar presente durante os acontecimentos, tambéstramgue sente a importancia da sua

presenca para poder resolver alguma dificuldade.

Valorizam o comprometimento da lideranca
O grupo de elevada auto-eficacia valoriza a padido dos lideres, principalmente a clara

expressao de seu compromisso com a solucao dgoriseeio de atitudes, acoes e decisodes.

O sujeito EAE4 afirma em relacdo as vérias cri$®sFalco sempre assumia a lideranga. Eu
sempre vi 0 Falco comandando o pessoal... Elegestura confiante... Ele foi o lider... Foi o

personagem fundamental dessa crise”.

O sujeito EAE3 destacou com énfase: “O Rolim sengstava presente em todas as situacdes
dificeis para o que fosse preciso”. Secundado gtievistado EAE2, que reforcou: “A presenca

do Rolim sempre foi marcante”.

A figura do Comandante, como se viu na descricatrajatoria da empresa, constituiu-se em
mito carismatico, tanto para o publico interno daapara o externo. Este passou a ser um
simbolo forte da cultura TAM: a valorizacdo de ftefeonipresentes e a percepcado de que uma
empresa que, pela principal natureza de seu negstibsujeita a frequientes crises imprevisiveis
necessita desse estilo de lideranca. Segundo HELBZHERet al 1989), a construcdo desses
lideres que se parecem com herois miticos é rdaliaaaveés dos seus feitos e manifestada nos
episodios que ameagam a sobrevivéncia da empresa.chltura do lidgvode exercer sobre os
gestores com elevada auto-eficacia um efeito ektimte) levando-os a admirar esse modelo e a

desejar copia-lo em seu desempenho para gereitaag&es criticas.



O grupo de baixa auto-eficacia também comenta aritdupcia dos lideres, mas os comentéarios
nao expressam 0 mesmo entusiasmo. Ao contrari@mm®d se a lideranca carismatica Ihes
impusesse uma postura de sobrevivéncia e ressabassincapacidade ou inadequacao para

atuar no gerenciamento da crise.

Comunicagao com cuidados com a imagem da TAM
Esse grupo manifesta muita preocupacdo com a imageempresa e ressalta os cuidados a
serem tomados com a comunicacao organizacionaloems tos niveis. Durante as proprias
entrevistas era possivel perceber o esforco enmsprecisos ao esclarecer suas opinides e
percepcdes, para evitar um entendimento equivosatlce a empresa e o enfrentamento das

crises.

Parecem sentir-se perseguidos e, algumas vezestigagdos quando a midia ndo mostra a

empresa como um exemplo de competéncia e dedieasageus clientes.

O sujeito EAE4 comenta sobre os episodios dos potmgados: “O Daniel, executivo que
dirigiu a TAM apos o falecimento do presidente,dorajoso, mas néo tinha a lideranca do Falco.
Faltou alguém assumir a frente e ir conversar compaensa, como o Falco e o Rolim faziam,
evidenciando que a competéncia gerencial ndo fwilbst lideranca legitima e propiciava que a

comunicacado da empresa ndo fosse respeitada pétngos de midia”.

O sujeito EAE3 criticou a falta de uma frase questmasse a determinacdo da empresa em ser
competente para administrar a crise provocadaguoitiente do 402: “Quando o Concorde caiu, o
presidente da empresa deles convocou a imprersiale fNOs faremos tudo o que estiver ao
alcance para ajudar os parentes das vitimas'. Agjtdu uma frase parecida”. Embora esse
depoimento conflite com outros nos quais se ressalfjue essa atitude foi assumida pelos
dirigentes da TAM, ele é importante na medida em igentifica que o nivel de exigéncia dos
gestores EAE com a comunicagdo eficiente é tao quio gera percepgdes contraditorias no

mesmo grupo.



Ao comentar os episédios dos pousos forcados, ommesntrevistado demonstra igual
descontentamento: “Eles (os pousos forcados) edimgmuito a imagem da TAM. A imprensa
ndo deu trégua. Dizia que o Fokker 100 ndo erarse@upublico ficou muito desconfiado. A
imprensa atacou muito a TAM. E preciso ficar atewim a imprensa”.

E sua opinido é acompanhada pela de EAE1 ao comeemtiaeda do avido em Congonhas: “A

situacdo mais delicada foi a destruigédo pela ingaen

O grupo EAE parece sentir-se direta e intensaneginigido quando, por falha da comunicacao
empresarial ou por falta de complacéncia da empeae$AM € alvo de criticas no que concerne

aos fatores que provocaram as crises e ao modo elasiforam gerenciadas.

JA o grupo de baixa auto-eficacia comenta menostagues da imprensa, e esses nao
demonstram preocupacao tdo acentuada com essePenmexemplo, o sujeito BAE1 comentou:
“O pessoal se saiu bem com a imprensa... A imprdissarce tudo..O Globonoticiou que na
caixa-preta o piloto falou: ‘Vamos desviar da eacdD piloto ndo falou nada disso. A imprensa
distorce tudo”.

Coerentemente com seu estilo de comportamentoyjegos BAE assumem uma postura de
impoténcia frente ao poder e a capacidade de disiala midia; enquanto os EAE procuram
meios de aperfeicoar a comunicacdo e de se redcmym a imprensa que assegurem uma

imagem positiva para a empresa.



5. CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

Neste capitulo busca-se responder aos questionasnente originaram o problema de
investigacdo desta pesquisa. Nem sempre foi posditer conclusdes assertivas em virtude do
carater exploratério do estudo e das limitagcBepeasguisa empirica. Seria mais preciso afirmar
gue sdo arroladas a seguir as consideracfes rOefledvindas das andalises de dados e das

leituras tedricas.

Entretanto, para evitar que esses termos mais mosdesnduzam a uma visdo distorcida do

escopo do trabalho, assume-se como conclusivoshaesles deste processo de investigacao.

Acdes e Decisbes

O nivel de auto-eficacia dos gestores influenciaces e decisbes que elaboram e implementam
durante a gestdo da crise. Os gestores com niasdds de auto-eficacia impulsionam-se para

agir, enquanto os gerentes com nivel mais baixaetara manter-se como observadores.

Os gestores com nivel mais baixo de auto-eficammem a orientar suas equipes para se
distanciarem da crise e preservarem as atividadieiras. TEm a expectativa de que os valores
organizacionais sdo suficientemente fortes pargogoomonar a superacao da crise sem
necessidade de sua intervencéo direta. E desejara gmpresa implante um sistema preventivo

capaz de evitar a ocorréncia de novas crises.

Os gestores com alto nivel de auto-eficacia tendesa colocar rapidamente a disposi¢cédo para
ajudar a resolver a crise, assumindo o protagongam@coes e decisdes. O comprometimento da
lideranca e a protecdo da imagem da organizacaelsé&wentos de destaque em seu modo de
propor um gerenciamento eficaz de crise. Valoripaffazer” e ndo esperam que a organizacéo

resolva os problemas sem sua intervencgao.



Prevencao de crises

Com relacdo a prevencdo de novas crises, existEremias na forma como os gestores com

elevada e baixa auto-eficacia se comportam e q@angpe recomendam.

A maneira de prevenir crises tende aos seguintdadus:

Os gerentes com BAE tendem a valorizar a comunic&gdn a sua equipe para que cada
colaborador “sinta” que ha abertura para expor sifagildades antes que se transformem em
problemas. Usam formas rotineiras de comunicaci@onia, como reunides periddicas, mas nao

colocam a importancia de desenvolver na equipedatste habilidades para lidar com as crises.

Ja no grupo de gestores com elevada auto-eficcge suama visdo de que a crise deve ser
encarada como processo de aprendizagem, ilustradacgmentarios como: “Se ha algum

beneficio a obter-se de um acidente é o estudoatecausas para que ele nao volte a acontecer”.

Esses gestores valorizam a visdo do todo da emereda apenas de sua equipe ou de sua area
especifica de atuacdo. Essa postura, na sua gpgni@ucia perceber os indicios de mudancas,
preparar-se para diversas alternativas de cendienéficar sinais de que algo pode estar errado.
Ou seja, prever a emergéncia de crises e reduziargem daquelas que sdo completamente

imprevisiveis.

Para tanto, enfatizam a necessidade de o gesemwdger sua sensibilidade e flexibilidade para
refinar a percepcéo e saber identificar informagiesliversas fontes. Consideram fundamental
nessa postura de pré-atividade a elaboracdo deskde contingéncia, que funcionam como
alternativas para assegurar a prontidéo e a adglide acOes e decisdes durante a ocorréncia de

tais crises.

Capacidade de lidar com as pressdes



O processo de gestdo das crises € pleno de pressfiesos individuos, principalmente as de
carater emocional e psicolégico. Os grupos BAE & Eemonstraram diferentes percepcdes

acerca de tais pressoes e formas diversas detidaelas.

O grupo BAE parece perceber essas percepcdes camdaries do que o grupo EAE. Referem-

se a elas de forma dramética e ressaltam sua émg@tou inseguranca: “N6és sentimos muito a
pressdo dos parentes das vitimas, principalmemtpi@mao tinhamos um plano de emergéncia.
Teve a pressao da estabilidade emocional do giigee um dia que comecamos a chorar. O
problema é que, além da quantidade de trabalhe,agwessao psicolégica. Vocé sempre tem a
presséo psicoldgica. Era o medo de fazer algo@rfalhr algo errado. Era uma situacéo de pisar

em ovos... Eu ndo aglientava mais nada. Estavamosess”.

O unico alivio parece vir do companheirismo: “Ags&o foi muito grande e era resolvida com a
unido do grupo. A solidariedade ajudou muito”.

O grupo de EAE referia-se as pressdes com maiglitatade, considerando-as elementos
naturais da situacdo de crise. Mas tendia a eafatizais as pressfes externas — midia,
familiares dos acidentados, criticas aos procedwsete empresa — porque parece considera-las

mais importantes e se sentir mais vulneravel agéa.

Diferentemente do grupo de baixa auto-eficacia, ppreebia alivio da sensacao de pressédo com
a solidariedade dos companheiros, 0s sujeitosedadh auto-eficacia percebiam que a sensacao

de presséo diminuia quando eram amparados pelarigieda empresa.
“Quando as criticas a TAM ficavam fortes, tinha@spnca do Rolim. Era importante a presenca
dele. Parecia que as criticas ndo caiam sobret@, gamnecia que as criticas eram para o Rolim. E

gue ele absorvia tudo. A imagem do Rolim dava tetedp para todos nos”.

Preocupacao com colegas e subordinados



Um aspecto interessante € que o grupo de baixaefioéwia tende a se preocupar mais com a
sua equipe durante a ocorréncia das crises dogjgestores de elevada auto-eficacia, que estdo
sempre tdo envolvidos com a agédo que nao considaiantario cuidar do estado de animo de

seus subordinados.

E interessante destacar que quando os BAE refegads suas equipes estavam falando das
pessoas que comandavam diretamente ou indiretammErteatividades rotineiras, na época em

gue vivenciaram as crises enfocadas na entrevista.

J& a maioria dos sujeitos que fez parte do grupeleleada auto-eficacia, em suas narrativas,
mencionava muito pouco seus subordinados; quarid@muam o termo estavam se referindo aos
pares-gestores em cargos gerenciais ou, mais fregiente, aos seus chefes “Nossa equipe

atuava diretamente com o engenheiro Falco”.

Para explicar como procurara animar suas equip@si@uas crises, o grupo de BAE enfatizou as
conversas sobre a solidez do grupo, sobre os galoaesmitidos pelo fundador e sobre a
importancia de fazer parte da “familia TAM”: “Quandle morreu nés ficamos com a sensacgéo
de orfandade, mas logo depois nos abragcamos enssrdi forca de fazer parte de uma familia. A
TAM é uma familia. A gente sempre sente que podéac@om 0s outros. O Rolim nos ensinou

a estar unidos”.
O grupo de EAE enfatiza como argumento para melhorastado de animo das pessoas o
exemplo dos lideres: “Apesar do animo ruim, elesligeres) compartilhavam a necessidade de

superar a crise”. E: “Vendo os lideres dava vontidser semelhante”.

Superacao das crises

Na percepcao dos gestores os fatores da organigaedpermitiram superar as crises ndo sao os

mesmos.

O grupo de BAE valorizou os seguintes fatores:



e A importancia do comandante Rolim a frente dosntemmentos: “A importancia do
Rolim foi fundamental, pois ele ndo ficava remoengle olhava para a frente. Ele tinha
uma personalidade forte e passava para as pesglgas de ndo deixar a peteca cair”.

e A importancia da unido da equipe: “Nossa solidmike era impressionante, tinha um

slogan essa empresa é minha!”.

Outro aspecto valorizado foi a credibilidade da e®@. Como observa o sujeito BAE2: “A
TAM, durante a sua historia, criou muita admiragétre os passageiros e o publico em geral.

Tinha gordura para queimar”.

O grupo de EAE valorizou os seguintes fatores:

e A qualidade das decisdes da lideranca

“Apesar de ndés nido termos um plano de gestdo descrias decisdes foram corretas. E
impressionante: quando olhamos o que deve serdeitama gestao de crise e comparamos com
0 que noés fizemos, vemos que ndo tem muita difareA¢visdo do grupo que dirigiu foi
importante, pois ndo tinhamos nenhuma cartilha.”

e A cultura da organizacao
“O que segurou a gente foi a cultura da empresaild\que esta no sangue da empresa. Aquilo

gue vocé sente por trabalhar na TAM. O nosso ggtenfrentar problemas. A nossa maneira de
falar que vamos fazer algo e conseguir fazer.”

e Aforcada lideranca

“O tempo todo nds olhavamos para os problemasmneod@ Falco e o Rolim assumindo tudo.”

Eficacia no gerenciamento de crises

Os gestores com alto e baixo nivel de auto-efichéra percepcdes diferentes sobre as

habilidades gerenciais que asseguram um gerendiareiraz.

Existem diferencas entre as percepc¢fes das furcBabilidades exigidas pelas empresas para

ser um gerente eficaz.

O grupo de BAE distinguiu as seguintes habilidades:



° Flexibilidade : “ter jogo de cintura”.
° Relacionamento com as comunidades interna e exterorganizacdo: “E preciso ter um

bom relacionamento com todos porque nessas ha@ss@tbram o seu galho”.

O grupo de EAE destacou as seguintes habilidades:

° Conhecimento do negdcio: “Tenho de ter um profundohecimento do negdcio (da
empresa e minha area de atuacao), identificandococ@mtes, clientes, fornecedores e
autoridades regulatérias do setor para estar @eépam qualquer emergéncia”.

° Lideranca: “A gente tem de estar atento para smsualdo. Saber até mesmo aquilo que ndo
é falado nas reunides para poder se adiantar anteatmnentos e agir com a equipe”.

° Estabilidade emocional: “Tenho de ter estabilidadecional para segurar as emocgoes e

ndo mostrar insegurancga’.

Relacdo com o emprego

Os diferentes niveis de auto-eficacia ndo exerofiéincia sobre a decisdo dos gestores de
desistirem do emprego ou abandonarem a empresatearaivéncia da crise organizacional

enfocada.

Os gestores participantes da pesquisa, indepemdemte do seu nivel de auto-eficacia, alegaram
gue as crises nao os motivaram a desligar-se daesmp‘Teve um momento em que, se a

situacao ficasse pior, eu ndo aguentaria porquess§o era muito forte, mas mesmo assim néo
passou pela minha cabeca a idéia de pedir dentss@&mpresa. A empresa sempre foi a minha

vida. Eu ndo me via trabalhando em outra empresa”.

Controle Emocional

Ao se referirem as habilidades necessarias paranethar uma crise, 0s gestores com alto e
baixo nivel de auto-eficacia foram consensuais e@stagdar como o fator mais importante a

capacidade emocional da pessoa.



O grupo de BAE agregou ao controle emocional or fat@tividade, que, na opinido desses
gestores, propicia que as pessoas superem os wbstd€ preciso ter sangue frio nessa hora e

muito jogo de cintura para arrumar uma solucao pameblema”.

O grupo de EAE agregou a flexibilidade e a seridiiile ao controle emocional: “E importante
ter compaixdo pelo sofrimento das pessoas e skdad® para respeitar os sentimentos dos

outros”.

Andlise dos dois grupos baseados em seu nivel décaeficacia

Como uma sintese dos achados na analise dos dpssgestudados, pode-se construir o seguinte

guadro:

Quadro 3 - Tendéncias de a¢bes dos gestores de doocom o nivel de auto-eficacia

ACOES DO MODELO DE ACOES | SUJEITO DE ELEVADA AUTO- SUJEITO DE BAIXA AUTO-
EFICACIA EFICACIA
Prevencgéao de crises NAO SIM
Planejamento de procedimentos de SIM NAO
contingéncias
Atencdao direcionada aostakeholders NAO SIM
Comprometimento da dire¢do SIM NAO
Comunicacao SIM NAO
Estimulos das liderangas SIM NAO
Manutencao de valores NAO SIM
organizacionais

Criatividade NAO SIM
Rapidez nas agbes SIM NAO
Cuidados poés-crise NAO NAO




6. REFLEXOES PARA UMA SINTESE

LimitacOes e Potencialidades do Estudo

A énfase deste estudo recaiu sobre a analiseldgd#s de crises corporativas vivenciadas por
profissionais que apresentam diferentes niveis ude-eficacia. Trata-se de um estudo cujos
dados primérios foram coletados em depoimentosrdgrupo de executivos e gerentes da TAM,
escolhidos por terem participado dos episodioscostselecionados. Estes dados, opinides,
percepcdes tém natureza qualitativa e baseiam-demshrancas que as pessoas guardaram dos
acontecimentos e de sua propria atuacao. Por@mesquisa ndo contemplou a possibilidade do
acompanhamento direto de uma situacdo de crise eobdarvacdo do comportamento

desempenhado pelos gestores.

Sendo uma investigacdo exploratéria, ndo existersppctiva de explicar os fenébmenos ou de
inferir relagbes de causalidade, mas de verifisateadéncias e descrever as caracteristicas do

relacionamento proposto entre a auto-eficacia dgstas e seu papel na gestdo das crises.

Uma questdo a ser destacada € que a escala defiaatia geral de Chen, Gully e Eden (2001),

utilizada nesta pesquisa, nao foi validada paraag#o a gestores brasileiros, pois sua utilizacao



neste trabalho € apenas complementar, servindadsireguir grupos de pessoas com diferentes

niveis desse atributo enquanto caracteristicaioha.

Um aspecto limitante do estudo € o fato de todosugstos pesquisados atuarem em uma Unica
empresa. O ambiente e a cultura organizacionalmpoéssim, influir intensamente nos tipos de
acOes escolhidas pelos gestores estudados. Além gier pertencer ao setor da aviacao civil, a
empresa escolhida apresenta caracteristicas espeaib que concerne aos tipos de crise com
gue se defronta e a maneira como se prepara sr@msentamento.

Outro fator limitante diz respeito a utilizacdo dwtodo de estudo de caso, que impede a

possibilidade de generalizacdo das andlises eusires.

O emprego da técnica de entrevistas também tratadides praticas para as conclusdes deste
estudo. Embora o foco do levantamento fosse assati® gestores, esse método ndo permite
observar essas ac¢des concretamente ou confirmaafisaeia. Dessa maneira, as interpretacoes
acerca da performance da gestédo de crises devamlaernzadas na medida em que provém de
analise do discurso dos gestores e ndo de indesdioie permitissem identificar a preciséo ou a

gualidade das ac¢des e decisdes relatadas pelesistatdos.

A andlise da auto-eficacia da empresa poderiadertambém um objeto de estudo, mas optou-

se neste trabalho somente pela analise da autwiefidos individuos.

Esta pesquisa estudou a auto-eficacia dos gesterema empresa aérea, mas existe um ponto a
ser considerado: certamente existiam aspectos degm@sa que propiciaram que 0 grupo agisse
com eficacia e conseguisse superar os desafiossmypados pelas crises. Bandura (1997) fala da
auto-eficacia organizacional, afirmando que a @es:@ uma eficacia coletiva afeta o senso de
missao e proposito do sistema, a forca do compioraeto comum do que se pretende atingir, a
gualidade do trabalho dos seus membros juntospradazir resultados e a resiliéncia do grupo
para enfrentar as dificuldades (ibid., p. 469). Baa, nesse mesmo livro, define a eficacia

organizacional como sendo a “crenca compartilhamtaum grupo de pessoas na sua capacidade



conjunta de organizar e realizar as acdes necasgagra produzir um determinado resultado”
(BANDURA, 1997, p. 477).

Bohn (BOHN; GRAFTON, 2001, 2002) definiu a efichdeganizacional como a capacidade
dentro de uma organizacdo de administrar efetiveenes desafios, fontes de estresse e
oportunidades dentro do negdcio. Essa eficacianmaeional existe a partir do julgamento dos

seus membros a respeito do senso de capacidatigazadenso de missdo e senso de resiliéncia.

Neste estudo, a entrevista com os gerentes sugerdante eficacia organizacional da empresa
estudada, que estimulou todos 0s seus membrosesmtamém as crises com uma grande dose de

determinacéo.

Mas o reconhecimento dos limites de um estudo aktim proposicdo de focos para a

continuidade desta pesquisa ou para criar outvastigacoes.

Sugestdes para futuras pesquisas

Trabalhar com dois assuntos fascinantes como gdst@&oises e auto-eficacia dos profissionais

de gestao propicia elencar alguns temas que aplaféio ou ampliardo os achados deste estudo:

1. A criacdo de uma escala de auto-eficacia espeegifara a gestdo de crises que seja
validada para uso com gestores de empresas irsead&alidade brasileira.

2.  Uma pesquisa para identificar de que maneiacass escolhidas pelos gestores durante a
crise interferiram na solucdo delas e nos desdab s pos-crise.

3.  Estudar se o conceito de auto-eficacia podaperado a uma determinada empresa com o
objetivo de verificar se e como ela influencia eslnfdes de gestdo, estilos de lideranca,
caracteristicas organizacionais e a propria pedoom empresarial.

4.  Estudar o modo de trabalhar a etapa pds-criseprocesso estruturado de aprendizagem

organizacional.



Sobre crises e gestdo de crises

Sabe-se que um trabalho de pesquisa ndo tem exaéanm@a conclusdo, mas somente uma
pausa para prosseguir na caminhada em direcaor@s agpectos do tema, nesse processo de

“parafuso sem fim” que caracteriza a busca do contento pelo ser humano.

Este estudo, mais do que gerar uma tese de doajaradfigura-se como uma busca desse tipo,
estimulada pela necessidade de compreender o camamto das pessoas quando estdo atuando

em organizacOes complexas.

Deste universo prenhe de duvidas e questionamesmés;ou-se a questdo do desempenho dos

gestores quando enfrentam situacdes considerdtlaaspara a sobrevivéncia da organizagao.

Pesquisando a producéao tedrica sobre este assuatencdo do pesquisador foi despertada pela
proposi¢cao do conceito de auto-eficacia, que Ibpipiou realizar um corte epistemoldgico, com

o qual se delimitou um problema de pesquisa.

O objetivo desta pesquisa foi verificar se e consorstruto de auto-eficacia dos gestores de uma
empresa influencia acbes e decisbes que essaapedaboram e implementam para gerenciar

crises organizacionais.

Depois desse caminho percorrido, pode-se afirmaraguniveis de auto-eficacia dos gestores

exercem essa influéncia:

° Gestores que apresentam altos niveis de autaiefindem fortemente a agir enfrentando
0s obstaculos, tomando a iniciativa de decidir itisgo-se protagonistas no cenario de
crise.

° Gestores que apresentam baixo nivel de auto-efitdecdem a n&o se envolver na gestédo
da crise e procuram manter o seu trabalho rotime@r@xpectativa de que os outros ou a

propria empresa encontrardo as solucgoes.



Enquanto os primeiros demonstram grande preocupamgapreservar uma imagem positiva da
empresa, reivindicando que a comunicacao interngprigicipalmente, a externa atuem
eficientemente nesse sentido, os gestores com haigbde auto eficacia esperam que a empresa

providencie formas de evitar novas ocorréncias.

Os gestores com elevada auto-eficacia considerarcaga crise € um importante processo de
aprendizagem organizacional e profissional. Masutroogrupo ressalta mais 0S aspectos
negativos, mostrando forte vulnerabilidade emodieratendéncia de proteger-se e proteger sua

equipe.

Essas caracteristicas do comportamento e desemgesigestores da TAM, que participaram da
pesquisa focada em quatro casos de crises viversciagla empresa, devem ser enquadradas em

uma moldura tedrico-conceitual mais ampla, qua atgestdo de crises.

Para completar esta analise, ha algumas consi@sracgerem feitas sobre as crises e a gestéo de

crises.

A palavra “crise” tem significados muito distintggra o leigo a palavra “crise” est4 associada a
problemas que uma empresa enfrenta por ma adragéstr Na literatura de administracédo, a

palavra “crise” diz respeito a um evento repentlieoalto impacto que ameaca a existéncia e a
reputacdo da empresa, cujas verdadeiras causadeséonhecidas e cujas solucbes nao séo

claras.

Apesar de alguns autores ressaltarem que a crige sier prevenida e que ela produz
consequéncias que devem ser administradas, a téadgeral € de ndo trata-la como um

processo, mas como um evento episodico.

Como evitar crises e cuidar das consequénciasisia €0 acdes fundamentais para uma boa
gestdo de crise. Ndo € possivel pensar em crise comepisoédio desvinculado da dinamica
organizacional do qual emerge, mas sim como umepsacdegenerativo que se mostra publico

através de um evento subito.



Portanto, crises podem ser definidas como procedsategeneracdo e ameacgas a organizacao
gue se manifestam em eventos subitos, 0s quaissysorvez, podem colocar em risco a
sobrevivéncia da empresa ao provocar perdas hupfaraxeiras e de reputacao.

A gestao de crises, por sua vez, pode ser desont® um conjunto de acdes realizadas pelos
gestores com o objetivo de evitar, prevenir e sohar a emergéncia das crises organizacionais
além de procurar recuperar as condi¢cdes normasglaknistracdo da empresa e procurar usar a

ocorréncia como um processo de aprendizagem evidg@emento organizacional.

As caracteristicas pessoais dos gestores sdo dwates de seu desempenho, tanto em situacdes
rotineiras como no enfrentamento de crises. Aspectono capacidade de controle emocional,
identificagdo com 0s objetivos organizacionais,padroes culturais e os valores da empresa,
flexibilidade, sensibilidade e capacidade de cocagéo sdo alguns dos elementos identificados
pelos proprios gestores como condicionantes do nmmmoo o profissional administra as
situacbes criticas. O estudo selecionou o atributha auto-eficacia como a caracterizagédo
individual a ser enfocada. Essa escolha permigatificar uma relacdo de influéncia da auto-

eficacia sobre a gestéo de crises.

Sobre a crise como um momento de decisdo e uma opmidade de aprendizagem

organizacional

A gestao de crises abarca aspectos muito intetesspara o desenvolvimento e o crescimento
de uma organizacdo. Embora a crise sempre repeeserd ameaca, trata-se de uma situacao
para a organizacdo se reavaliar e crescer comflagdes desse processo. Mas para isso é
importante que a empresa, ao invés de se preocopraos culpados e 0s erros, procure as causas
e as solucdes. Ao invés de uma atitude de se sétmita do destino, assuma uma posi¢cdo de

“vamos repensar 0 N0Sso hegocio” para poder assumaimova postura administrativa.

Em tempos de grandes crises, a tendéncia das pessim atacar ou de fugir, mas existe uma
terceira opgéo: aprender e mudar (PAUCHANT; MITROEFO?2).



No ambiente empresarial, tornou-se lugar-comum foeac que o ideograma chinés para crise €
uma combinacdo dos signos de “perigo” e “oportutetaPode-se, ainda, estudar a etimologia
da palavra crise, que vem do grego e, originalmetiiba dois usos: significava ponto de
transicdo e mudanca ou entdo era usada com o calgidnalisar e decidir. A partir dai, os
sentidos foram se alterando. Em sua origem, paoxtast crises eram definidas como pontos de
mutacdo, em relacdo aos quais havia a necessidgdéggdmento, de deciséo, de discernimento,

de separacéo do joio do trigo.

Uma organizagdo que enfrenta uma crise estd conmsfidanquase da mesma maneira que 0
corpo humano, quando diagnosticado com uma doeftgacem que fica enfraquecido. Apesar
de ser impossivel colocar todos os sistemas fuanam imediatamente na sua maxima
eficiéncia, é importante enfrentar os problemadarare aparecem e reconhecer que a falha em
qualquer um dos sistemas pode tornar impossivalbeewvéncia do corpo ou da empresa
(HERMAN; OLIVER, 2002, p. 48).

Para muitas empresas, as crises foram verdadeimoisg points nos quais um fracasso, uma
mudanca no ambiente ou um acontecimento totalnieesperado se transformaram em gatilhos
para o inicio de processos de reavaliacdo e reatélo que as tornaram o que sdo hoje. Em

outros casos, obviamente, essas situagdes levagamzacdOes a faléncia e ao esquecimento.

Quase toda crise contém em si mesma as semerdggsldado e as raizes do fracasso. Encontrar,
cultivar e alimentar o sucesso potencial é a egs&acgerenciamento de crises. E a esséncia do
mau gerenciamento de crises € a propensao a trsitracao ainda pior (AUGUSTINE, 1995
apudKIYOHARA, 2001).

Uma crise pode ser muito importante para revitelimaa empresa, pois ela pode mostrar os

problemas e conscientizar a equipe da necessidacheidancas.

Além disso, a preparacdo para crises especificds pelhorar o desempenho nas situagfes de

mudanca em geral.



Assim, a crise € um evento negativo para quem adboes administra-la, mas para quem souber
aproveitar as licbes sera um ponto de transformdg@ desvincular o conceito de crise de suas
associacdes negativas, trazidas do senso comumsdgyensar em como cada tipo de empresa
pode reagir a cada tipo de crise. E preciso, emaaginar a que tipos de crise a empresa esta
sujeita, como deve reagir a elas e analisar owosfde mudanca ou estagnacao provocados pelas
crises (MITROFF, 2002; PEARSON; CLAIR, 1998; PEAREOMITROFF, 1993). No caso da
empresa estudada, os cuidados com a segurancadorpliados, o sistema de gerenciamento de
crises foi estruturado de maneira profissional eretacionamento com a imprensa foi

aperfeicoado para que a imagem da empresa foshenas.

Outra maneira de se entender o papel positivo ida ércompreendé-la como um processo de
transformacao, em que a empresa precisa passanfometafdrica “descida aos infernos” para
poder se reinventar. Nesse sentido, a crise pogjgopmionar o desencadear de mudancgas na

empresa como um todo e trazer novas possibilidades.

Uma crise na vida de uma organizacdo pode ser um dg alerta que mostre claramente a
necessidade de mudancas. Para as empresas queitapgav esse aviso, a Crise sera um

momento marcante de mudancga. Uma transicdo podemtrgea acomodacao e a renovagao.

No caso da empresa estudada, as crises nao foraemtoepisddios dramaticos que colocaram
em risco a sua sobrevivéncia, mas sim momentosami&s que criaram mudancgas importantes e
condi¢cdes para um fortalecimento que a levaranugar [de maior empresa do setor da aviacao

civil.

Para as empresas que tiverem a sabedoria de dpraygiraios e tempestades para crescer, as

crises serdo somente uma boa lembranca de umadpapaendizado e transformacodes.
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ANEXOS

ANEXO 1: A ESCALA DE CHEN, GULLY E EDEN (2001)
ANEXO 2: QUESTIONARIO
ANEXO 3: ROTEIRO DE ENTREVISTA



ANEXO 1 - A ESCALA DE CHEN, GULLY E EDEN (2001, p.79)

1. Eu serei capaz de atingir a maioria dos objstouee eu estabeleci para mim mesmo.
2. Quando me deparo com tarefas dificeis, tenhtezzede que conseguirei realiza-las.

3. Em geral, penso que sou capaz de obter osadsslfjue sdo importantes para mim.

IN

. Acredito que posso ter sucesso na maioria dgstps que eu tenha estipulado para mim.
5. Eu serei capaz de superar com sucesso muitaades

6. Tenho confianca de que posso ter um desempdiclente em muitas tarefas diferentes.
7. Quando comparado a outras pessoas, eu posgareanaioria das tarefas muito bem.
8

. Mesmo quando as coisas estéo dificeis, eu pessm desempenho razoavel.



ANEXO 2 - QUESTIONARIO

Questionario utilizado na primeira etapa da pesquia para a escolha dos individuos
entrevistados na segunda etapa

E composto de uma folha de rosto com a apresentiEcfiesquisa e de um questionario em trés
partes. A primeira parte focaliza questdes geralemograficas. A segunda, sobre os tipos de
crise vividos pelo profissional em sua carreiraptém perguntas abertas. A terceira traz uma

escala fechada de auto-eficicia geral, de Chety &&den (2001), traduzida para o portugués.



ANEXO 2 — PRIMEIRA PARTE

;;;;;;

Amigo Gestor,

Este questionario foi elaborado para nos ajudartender melhor os fatores que podem afetar o
desempenho do gestor ao lidar com crises corpagtigntendemos ser esse um tema que
interessa a todos nés, que vivemos nesse turbutantdo corporativo, por isso o convidamos a
responder ao questionario. O tempo estimado deghneeento € de apenas dez minutos, e suas
respostas sdo de valor inestimavel para nds. Gasgjedreceber um resumo executivo com 0s
principais resultados e conclusdes da pesquisafagéaeparte de uma tese de doutorado, basta
assinalar o local apropriado.

O questionario esta dividido em duas partes. A @ranlhe solicita alguns dados. A segunda
parte traz oito afirmacdes. Vocé deve assinalananescala progressiva de 0 a 100, a opcgéao que
mais se aproxima de seu comportamento no dia-dadempresa. Lembramos que ndo existem
respostas certas nem respostas erradas, o imgogaqtie vocé responda a todas elas com

sinceridade.

Suas informacdes sao totalmente confidenciais.

Muito obrigado pelo apoio e pela colaboragao,

Prof2 Dra. Rosa Maria Fischer
Dr. Roberto Shinyashiki



ANEXO 2 — SEGUNDA PARTE

Primeira parte — Informacdes gerais
1.Cargo: Data:
2. ldade:

3. Sexo: () Feminino () Masculino

4. Numero de empresas em que vocé ja trabalhou:
5. H& quanto tempo vocé trabalha na TAM?

6. H& quanto tempo vocé trabalha em cargo geréncial

7. Descreva brevemente as trés crises que considais significativas das empresas onde
trabalhou:

8. Quais sdo as principais habilidades que um gei#ge ter para administrar uma crise

corporativa?

9. Gostaria de receber um resumo executivo comiggais conclusdes desta pesquisa?  Sim
() Nao( )

Indigue seu endereco eletrénico (e-mail)




ANEXO 2 — TERCEIRA PARTE

Por favor, faga um X sobre o nimero da escalaepresenta melhor seu comportamento:

1. Eu serei capaz de atingir a maioria dos objetiv@seay estabeleci para mim mesmo.
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Moderadamente Altamente tipico em

N&o é tipico em mim

tipico em mim mim

2. Quando me deparo com tarefas dificeis, tenho @edezjue conseguirei realiza-las.
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Altamente tipico em
N&o é tipico em mim Moderadamente |
tipico em mim mim

3. Em geral, penso que sou capaz de obter os ressidaosdo importantes para mim.
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

L _ Moderadamente Altamente tipico em
Nao é tipico em mim

tipico em mim mim

4. Acredito que posso ter sucesso na maioria dostpsojeie eu tenha estipulado para mim.
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Moderadamente Altamente tipico em

N&o é tipico em mim o _ .
tipico em mim mim

5. Eu serei capaz de superar com sucesso muitosakesafi
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Moderadamente Altamente tipico em

N&o é tipico em mim . _ .
tipico em mim mim

6. Tenho confianca de que posso ter um desempenhenééiem muitas tarefas diferentes.



0 10 20

30

40

50

60

70

80

90

100

N&o é tipico em mim

Moderadamente

tipico em mim

Altamente tipico en

mim

7. Quando comparado a outras pessoas, eu posso rrealieaoria das tarefas muito bem.

0 10 20

30

40

50

60

70

80

90

100

N&o é tipico em mim

Moderadamente

tipico em mim

Altamente tipico en

mim

8. Mesmo quando as coisas estao dificeis, eu posasmtdesempenho razoavel

0 10 20

30

40

50

60

70

80

90

100

N&o é tipico em mim

Moderadamente

tipico em mim

Altamente tipico en

mim




ANEXO 3 - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Inicialmente, conversar com o0 entrevistado sobre pogpdsitos da entrevista, assegurar

confidencialidade coloca-lo a vontade acerca doatelm estudo e da escolha da empresa e

agradecer sua colaboragéo.

Relate o desenvolvimento de sua carreira gerencial.

° Descreva como foram as crises por vocé enfrentelasmpresas onde trabalhou.

° Fale agora sobre as crises enfrentadas pela TApEcEigando suas caracteristicas, as
reacOes dostakeholder® as consequéncias para a empresa.

° Descreva as acdes tomadas por Vocé para resobaer @sses.

Nesse item, deve-se observar as prioridades devestado em relacéo a:
° prevencao de crises;

° planejamento de procedimentos de contingéncia;

e  atencéo direcionada astakeholders

° comprometimento da direcao;

° comunicacao;

° estimulos da lideranca,

° manutencao dos valores organizacionais;

e  criatividade;

° rapidez nas acoes;

e cuidado pos-crise.

Atualmente, quais as estratégias adotadas pordme@onadas para prevenir novas crises?

° Descreva o desafio psicoldgico, vivido por vocéetom grupo, durante o enfrentamento
dessas crises.

e Vocé pensou, durante esse periodo, em abandomaprasa? Por que tomou essa decisédo

(de ficar ou de sair)?



Relate como estava o estado de animo e a motivdg&eus colegas/subordinados. Diga
como Vvocé lidou com essa situagao.

Olhando para tras e revendo esse periodo, idamjfigegundo seu atual ponto de vista,

guais foram os fatores principais que permitirasolicado da crise. Como vocé analisa,

agora, as decisdes que tomou na época?

Considerando sua experiéncia, quais sdo as hat@bdaecessarias a um gestor para que
administre bem uma crise?

Quiais séo as principais habilidades que sua emexréggade vocé hoje em dia?

Depois de analisar cada uma dessas definicOessee escolha a sua preferida:

z

A crise é sempre um evento repentino.

A crise é sempre um evento de alto impacto.

A crise é sempre um evento que ameaca a exist@@aampresa.
A crise é um evento cujas verdadeiras causas desoamos.

A crise € um evento cujas solucdes nao estao claras

A crise € um evento que ameaca a reputacao da smpre









