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RESUMO

Este trabalho de pesquisa trata do Gerenciamento de Crise adotado pela Policia
Militar do Estado do Amazonas - PMAM. A abordagem académica foi verificar se a
corporacdo adota contramedidas no sentido de mitigar os efeitos nocivos dos
fendbmenos de crise a favor de sua imagem e credibilidade, baseado nos estudos
sobre a formulagdo de um Plano de contingéncia. Os estudos menos mencionados
vao ao encontro de uma nova concepg¢éo na mudancga do atual paradigma de gestéao
de crise institucional que lida com circunstancias negativas e desfavoraveis que
afetem diretamente a corporacdo. A meta dessas acOes € proporcionar aos
tomadores de decisdo, responsaveis pelo Gerenciamento de Crise, tipicamente nao
policial que resulte em conhecimentos teoricos para lidar com os momentos de crise
que a corporacdo podera a vir enfrentar. A pesquisa através de seu conteudo
empirico aponta que a corporacao Policia Militar do Estado do Amazonas n&o possui
uma cultura de prevencao de crise e ainda ndo se encontra apta a lidar com o fator
crise de forma técnica e cientifica na prevengdo com o intuito de informar e da
solugcdo aos dificeis e delicados fendmenos nocivos sociedade democréatica e

multipluralista em que vivemos na atualidade.

Palavras chaves : Gerenciamento de Crise; Crise; Policia Militar do Estado do

Amazonas; Plano de Gerenciamento de Crise.



ABSTRACT

This work deals with the Management of Crisis adopted in the Military Policy of
the State of Amazon. The academic intention was to verify if the corporation
adopts countermeasures to mitigate the harmful effect of the phenomena of
crisis in favor of it image and credibility, based on the formularization of a Plan
of contingency studies'. The mentioned studies less go to the meeting of a new
conception in the change of the current paradigm of favorable management of
institutional crisis that it deals with negative circumstances and that affects the
corporation directly. The objective of these actions is to give to the responsible
for the decision and, consequently, for the management of the crisis, the
theoretical conduction that the policy of Amazon can treat in the moments of
the crisis. This research discloses that the corporation, military policy of the
State of Amazon, hasn't a culture of the prevention of the crisis and doesn't
find instruments to deal with the crisis in a scientific and technique way,
preventing, informing and giving solutions to the delicate phenomena of the

democratic and multipluralista society where we live.

Words keys: Management of Crisis; Crisis; Military policy of the State of

Amazon; Plan of Management of Crisis.
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1. INTRODUCAO

Hoje em dia, ndo se podem tratar as organizacdes seja ela em qual
seguimento ou natureza de suas atividades com amadorismo e n&do atentando para
algumas questdes importantes como a qualidade de produtos ou servi¢cos para seu
melhor desempenho e aprimoramento das mesmas, oferecendo assim a seu publico
interno, clientes, fornecedores, acionistas e o publico em geral a seguranca e

credibilidade devidos.

Através desse momento globalizado que também exigia flexibilidade e
eficiéncia, os problemas e dificuldades de adaptacdo a esse novo momento eram
cada vez maiores, deixando ndo as empresas de grande porte, mas sim, as que nao
eram rapidas nas suas tomadas de decisdo e respostas as novas demandas,
sucumbirem frente aos momentos de dificuldades organizacionais, estruturais e

operacionais mediante a globalizac&o.

As dificuldades das instituicbes publicas que ndo atentaram para politicas
internas para resposta rapidas na solucdo de problemas da organizacdo deram a
gestdo publica a obrigatoriedade de destinar uma maior atencdo aos fendbmenos que
colocavam suas atividades em maus lencais. Eis que surge o fenébmeno crise, agora
muito mais complexo que ha alguns anos atras onde a crise era de melhor solucao

devido a auséncia do atual panorama de complexidade organizacional.

Segundo (ROSAS, 2004), a cientificidade no estudo de crise e seus efeitos
sdo recentes. Surgido na década de 70 e desenvolvido nos anos de 1980 nos
Estados Unidos da Ameérica — EUA e no continente Europeu, este importante e
recente estudo surge no Brasil somente na década de 1990, onde baseados em
experiéncias internacionais, fendmenos de crise acontecidos em organizacdes
multinacionais e empresas de renome, foi introduzida no pais aonde esses estudos

veio a ter a sua importancia reconhecida.



A administracdo de crise e seus efeitos junto as organizacdes eram
incipientes, a fomentacéo, aplicacdo dos estudos e métodos de Gerenciamento de
Crise - GC tiveram uma maior dimensao e importancia no contexto nacional dentro

da Administracdo Publica no pais recentemente.

A falta de profissionais e gestores ainda é evidente para se tratar e gerenciar
a crise, tornando as organiza¢gfes cada vez mais vulneraveis as acdes nocivas de
crise e seus efeitos, deixando na mao de amadores e de pessoas nao qualificadas a

orientacdo e direcionamento organizacdo em busca da solu¢cdo da mesma.

Hoje, passado mais de duas décadas do inicio dos estudos de crise nas
organizacfbes publicas e privadas brasileiras, houve o aumento do numero de
profissionais, pesquisadores e especialistas que se dedicaram ao estudo destes
fendbmenos voltados a andlise, diagndstico de crise e a mitigacdo de seus efeitos
negativos como poderemos observar nos estudos referentes aos casos
concernentes a Gestdo Publica, a plataforma da Petrobras P-36 no Brasil e do

escandalo Water Gate nos Estados Unidos.

Os estudos dos casos acima mencionados foram de grande relevancia devido
ao grau de complexidade e a natureza das acOes adotadas pelos seus respectivos
gerenciadores de crise a pontadas pelos profissionais e especialistas nesse tipo de
fendmeno sobre tudo na esfera publica.

A proposta desse trabalho baseado no acima exposto consiste em dar nossa
parcela de colaboracéo no intuito de alertar sobre a importancia da prevencéo de
crise, descrever, propor, chamar atencdo para o valor que o gerenciamento tem para
as organizacoes principalmente com suas relagéo intra-organizacional, as respostas

para com a sociedade e consequentemente os danos a sua reputacao.

As instituicbes publicas, principalmente as centenarias no Brasil e no Estado
do Amazonas ainda n&o tem uma cultura de Gerenciamento de Crise principalmente

pela visdo do modelo da gestao publica ou da pratica burocratica que e desenvolvida



dentro das instituigfes, resultando no estigma da néo utilizacdo de novas técnicas

de gestdo com visdo empreendedora, flexivel e dinamica.

A Policia Militar do Estado do Amazonas — PMAM, como uma corporagao
centenaria ainda sofre da falta de medidas que venham a diminuir os efeitos de uma
crise que possa causar impactos negativos na corporagdo e na garantia de

contramedidas eficientes na mitigacdo de uma crise.

Observa-se que a corporacao esta voltada para o trato e gerenciamento de
crises focadas nas ocorréncias policiais como: sequestros, rebelibes em
estabelecimentos prisionais e em casas de detencdo, disturbios civis e etc.,

deixando vulneravel o maior patriménio que a corporacgdo ter a sua imagem.

Desta for forma as instituicbes sobre tudo as publicas sofrem as acdes de
uma crise, pois as mesmas ainda nao se encontram preparadas devidamente para a
prevencado e gerenciamento de uma crise como podemos observar frente ao atual
modelo de gestdo publica que hora ainda vigora em nosso pais como podemos
observar no Best seller Reinventando o governo de David Osborne e Ted Glable e a
coletinea A reforma do Estado e a administracdo publica gerencial de Bresser

Pereira e Peter Spink.

Em face dessa nova realidade, surge a necessidade das instituicdes publicas
seja ela de qual natureza ou atividade a atentarem para esse eminente problema
que a qualguer momento podera atingir sua instituicdo publica, a crise.

Fundamentado do referencial tedrico nacional e estrangeiro, no material
bibliografico e nos levantamentos realizados na corporacdo, afirmamos que as
organizacfes publicas no Brasil (salvo algumas excecdes como o a Petrobras), no
Estado do Amazonas e principalmente, no caso especifico na PMAM, terdo que ter,
para cada crise de imagem que afetar a corporacdo e sua rotina, uma resposta, um
gerenciamento diferenciado, a fim de prevenir e mitigar os possiveis danos a

corporagao.



Assim sendo, a capacitacao técnica e habilidades conceituais de profissionais
sobre o correto planejamento e utilizagcdo dos Planos de Gerenciamento de Crise -
PGC tem uma crucial importancia para o bom andamento dos trabalhos na
contencédo de crise, mas para isso € necessaria a conscientizacédo dos tomadores de

decisédo na atengédo em essa tarefa impar dentro da corporacao.

De certo na atual contextualizacdo entre sociedade e Gestdo Publica
principalmente com surgimento do fenémeno da globalizacdo a partir da década de
1990 e com o0 acesso da sociedade a cada vez mais a informacdo teve como
conseqUéncia desta uma maior consciéncia na prestagcdo de contas com a
sociedade. Dai a importancia das técnicas de Gerenciamento de Crise a serem

utilizadas pelos gestores publicos na PMAM.

1.1 O PROBLEMA

1.1.2. Contextualizacéo

A escolha pelo tema foi devido a observacdo na PMAM da inexisténcia de
Plano de Contingéncia - PC que contemple o foco no gerenciamento de crise nao
policiais, ou seja, aquelas eminentemente voltadas as ocorréncia de conotacéo
tipicamente envolvendo atos delituoso, como crimes e transgressdes contra a ordem

publica, originada por cidadaos infratores.

Desta forma busca o trabalho abordar o fenébmeno crise dentro de uma nova
Otica, as relacionadas com o Gerenciamento de crise voltadas a mitigacdo dos
efeitos de crise contra imagem da corporacdo Policia Militar do Estado do

Amazonas.

Segundo levantamento prévio realizado informalmente na instituicdo, nos leva
a crer que a PMAM ainda néo se encontra preparada para lidar com essas questdes

ligadas ao fendbmeno crise de imagem, pois a mesma ainda sobre a caréncia de



profissionais com algumas excecbes que possam colaborar com o implemento
dessa nova concepc¢do de lidar com as adversidades onde o foco principal € uma
organizacdo publica centenaria vivendo em um contexto de uma sociedade

multipluralista.

Como mencionamos anteriormente, essas novas idéias sobre gerenciar crise
de imagem surgem sem um crivo técnico e ndo obedecendo as diretrizes tracadas
por um Plano de Administrativo. Segundo os levantamentos como também ja
mencionamos, realizados na corporagcdo, apontam que tal assunto abordado de
forma original, objetiva e frente a falta de um estudo regionalizado para esse tipo de
fendbmeno na corporagdo, nos leva a crer que um atual mecanismo de
Gerenciamento de Crise visando a corporacao e suas relacdes com a sociedade,
sera de significativo valor para prover a instituicdo de conhecimento tedrico minimos
para consolidacdo desta préatica preventiva, de respostas eficientes e tecnicamente
corretas na PMAM.

Ao abordar esse tema através dessa dissertacao, fica clara a importancia do
Gerenciamento de Crise e a qualificacdo de membros da PMAM na conducéo do
gerenciamento desta que fuja aos moldes das crises advindo das ocorréncias

policiais.

A formacdo do Comité de Gerenciamento de Crise - CGC, da Equipe de
Gerenciamento de Crise — EGC, a correta escolha de seus membros, treinamento e
principalmente a institucionalizacdo dos procedimentos que trata essas acgoes, € de
fundamental importancia para uma corporacéo na qual por for¢ca de suas atividades,
estd constantemente em contato ou exposta as criticas, aos riscos e a crise de

imagem.

Verifica-se a necessidade de preparar a corporacao, Seus recursos materiais
e seus membros, para tratar um evento de crise de forma correta utilizando as
técnicas e medidas que cada fenbmeno de crise exige, uma vez que perante aos

levantamentos prévios realizados junto ao Staff da corporacdo e de entrevistas



realizadas com oficiais diretamente ligados as questées institucionais, observa-se
gue a PMAM né&o tem um Plano de Gerenciamento de Crise - PGC voltado a

preservar e mitigar os efeitos nocivos de futuras crises que afetem a instituicao.

Frente a essa nova realidade questiona-se: De que maneira a Policia Militar

do Amazonas esta preparada para gerenciar crises?

1.1.2. Objetivo

1.1.2.1. Objetivo final:

Analisar o Gerenciamento de Crise de imagem na PMAM a fim de evitar ou

mitigar danos a imagem da corporagao.

1.1.2.2. Objetivo Intermediario:

Os objetivos intermediarios do estudo apresentado séo:

. Diagnosticar a atual situagédo do Gerenciamento de Crise na PMAM,;

. Levantar as acBes da PMAM no Gerenciamento de Crise de
Imagem; e

. Sugerir melhorias no Gerenciamento de Crise de imagem da

instituicao.

1.1.3 Delimitacédo do estudo

Com a promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988 a Policia Militar teve
seu papel ainda mais delimitado pela nova visao da constituicdo cidada, atribuindo

assim um novo foco as atividades das Policias Militares em todo o Pais.



A idéia proposta consiste no levantamento da gestdo de Gerenciamento de
Crise da instituicdo, com o as atividades destinadas as Diretorias, Unidades
Administrativas que em tese seriam responsaveis pela elaboracao, implementacéo e

operacionalizacdo do Plano de Contingéncia.

N&o se pretende abordar as atividades de Gerenciamento de Crise de
Imagem — GCI de forma minuciosa e detalhada, mas sim, fazer uma observacao do
trabalho desenvolvido ou em desenvolvimento pela PMAM e suas possiveis
mudancas no sentido de dar uma colaboracdo as atividades e cultura de

Gerenciamento de Crise ja desenvolvida na corporacao Policia Militar.

1.1.4. Relevancia dos estudos

A proposta desse trabalho também a abordar o tema Gerenciamento de Crise
de forma objetiva e pratica mencionando a indispensavel importancia desse
conhecimento nos dias atuais, principalmente no que trata a prevencéao de crises, as
medidas a serem adotadas quando ela ocorrer na fase Pré-crise e 0 que sera
realizado na crise propriamente dita e na fase da Pos-crise. Qual é a visdo da PMAM
quanto ao Gerenciamento de Crises de imagem, sua importancia dentro da
corporacgdo, como é desenvolvido o Plano de Gerenciamento de Crise - PGC e quais
as atividades adotadas nesse sentido.

Por fim, sera apresenta sugestfes a PMAM sobre o Gerenciamento de Crise,
realizar um breve diagndéstico da atual situagdo do gerenciamento de crise dentro da
corporacdo e quais as atitudes que a corporacao pode adotar para se prevenir ou

mitigar os efeitos da uma eventual crise.

1.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS



Pretende-se utilizar no desenvolvimento desta pesquisa: o tipo de pesquisa
que sera realizada e sua amostra, a coleta de dados, a definicdo do seu universo, o

tratamento dos dados e as limitagcdes do método a ser adotado.

1.2.1. Tipo de pesquisa

O trabalho serd desenvolvido sob a utilizacdo da metodologia proposta por

Vergara (2007), na qual a pesquisa pode ser classificada a partir de dois critérios:

a. Quanto aos fins; e
b. Quanto aos meios

A pesquisa enquanto aos fins sera classificada como:

a. Investigacdo Exploratoria, apesar de outros trabalhos no Brasil que
abordem as corporagdes militares, observa-se a nao existéncia de um trabalho

académico e um estudo sobre o Gerenciamento de Crise de Imagem na PMAM.

b. Investigacdo Explicativa, porque buscara esclarecer os fatores que de
alguma forma contribuem para a né&o eficiéncia e efetividade do Gerenciamento de

Crise de imagem.

c. Sera ainda aplicada, porque busca a colaborar na solu¢cdo nos problemas
de Gerenciamento de crise de problemas concretos mais imediatos que ocorrem nas

atividades relacionadas a tal gerenciamento; e
d. Pesquisa Descritiva, porque visa expor conceitos de gerenciamento de
crise e demais itens inerentes a esses ao assunto, ao mesmo tempo descrever as

atividades relacionadas a esse assunto na PMAM.

A pesquisa enquanto aos meios sera classificada como:



a. Pesquisa bibliogréafica, se recorrera ao uso de material acessivel ao publico
em geral, devido a fundamentacao tedrico-metodologica da dissertacdo, através do
levantamento dos assuntos pertinentes ao trabalho académico publicados em livros,
legislacdo especifica sobre o assunto, trabalhos académicos, artigos, revistas

especializadas e outros.

b. Investigacdo documental, porque se valer4d de documentos internos nao
publicados pela PMAM / assessoria institucional relacionado com o assunto da
dissertacdo, buscando informacgéo que atendam os objetivos do estudo mencionado
mediante a autorizacao institucional, como por exemplo: plano de gerenciamento,

registro, toda documentacao interna entre outros.

c. Pesquisa de campo porque no mesmo sera coletado dado primordial junto
a corporacdo através de entrevista com oficiais superiores, intermediarios e
subalternos em suas respectivas unidades operacionais e administrativas, ou seja,
nos locais onde ocorreram ou ocorrem esses estudos que serdo utilizados como

parte da investigagao.

d. Estudo de caso onde serd objeto de pesquisa a PMAM, Assessoria
Institucional, Organizacdes Policiais Militares - OPM localizadas na capital do
Estado, departamentos, diretorias entre outras que participam direta ou

indiretamente do gerenciamento de crise.

1.2.2 Selecé&o do sujeito

Os sujeitos do trabalho serdo os oficiais policiais militares responsaveis pelo
planejamento, organizacdo, direcdo e controle da atividade de gerenciamento de
crise na cidade de Manaus.

Além dos sujeitos citados, pretende-se incluir na pesquisa autoridades do
executivo estadual ligados a area de Seguranca Publica, de Gerenciamento de Crise

e cientistas sociais que detenham conhecimento sobre o tema.



1.2.3. Coleta de dados

A coleta de dados esta vinculada as questdes a serem respondidas ao final
do estudo buscando atingir o objetivo final e também almeja compreender o

fendbmeno das atividades do Gerenciamento de Crise.

Os dados desta pesquisa serdo coletados por meio de:

a. Pesquisa bibliografica em livros de autores renomados na area de
Seguranca Publica e Gerenciamento de Crise de Imagem no Brasil e no Estado do
Amazonas, revistas especializadas que abordam o assunto, técnicas,
procedimentos, normas, manuais operacionais, dissertacdes publicadas no Estado e
em outras unidades da federacdo, consulta em biblioteca da
Academia de Policia Militar do Estado do Amazonas (APMAM) e Assessoria
Institucional, do além de sites especializados e acesso a arquivos virtuais com

conteudo do objeto da pesquisa.

b. Pesquisa documental sera realizada de forma objetiva dentro do crivo ético
nos arquivos da Assessoria Institucional da PMAM, Diretoria de Capacitagcdo e
Treinamento — DCT e o Instituto de Ensino Superior em Seguranca Publica - IESP
onde sera levantado e certamente encontrados dados disponibilizados em normas,
diretrizes operacionais, programas, projetos, relatorios e outros documentos de néo

acesso ao publico em geral.

1.2.4 Tratamento de dados

Os dados e seu tratamento serdo baseados na abordagem de analise de
conteudo que se considera mais adequado para os fins sobre o tema que envolve o

fendbmeno gerenciamento na PMAM na cidade de Manaus.

Observa-se que o melhor método utilizado para tratamentos dos dados
coletados sobre este tema frente aos levantamentos desenvolvido ao longo da

pesquisa, através da observacao e da analise das entrevistas que se desenvolveram



ao longo das atividades para a confec¢cdo do trabalho. Nesse sentido sera

desenvolvido o método fenomenoldgico.

A utilizacdo dos dados fenomenoldgicos predominantemente enfatiza os
procedimentos qualitativos das entrevistas com os atores que fazem parte do
ambiente estudado através da pesquisa empirica em observacdo aos principios da
hermenéutica e do foco interpretativo as condicdes necessarias a compreensao das
informacdes obtidas “decodificando” o sentido e a idéia proporcionada pelos relatos

dos entrevistados.

Frente aos diversos sinais descritivos transmitidos e obtidos pelos
depoimentos dos Comandantes, Diretores e Oficiais fazendo com que assim a
andlise dos contetdos das entrevistas e posteriormente sua transcricdo onde se
desenhard o foco das propostas a melhor certificagdo sobre o tema em pesquisa. O

campo de estudo resultara uma analise por meios de tratamento néo estatistico.

O levantamento mediante a pesquisa documental e bibliografica serdo uma
das principais fontes de formulacdo para o embasamento tedrico e sera tratado por
meio do método de analise de conteudo.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Definicao e conceitos de crise

Como ja mencionado o fendmeno crise esta relacionada e pode atingir
diversas instituicbes tanto na esfera publica como na esfera privada e independe da
area ou seguimento de atuacdo. Desta forma a crise e seu gerenciamento partem de
um anico universo, uma unica esfera de atuagdo que em principio surge na iniciativa
priva e posteriormente se estende para algumas instituicbes publicas
empreendedoras vindo assim utilizar o Gerenciamento de Crise que podera diminuir

e solucionar seus efeitos nocivos.

O intuito e de referenciar as origens e iniciativas dos estudos de crise que
como jA mencionamos é extraido em sua quase totalidade dos conceitos e das
praticas das organizacfes privadas, mas que serd também referenciado no seu

desenvolvimento as instituicbes publicas dentro de sua esfera.

As instituicdes publicas por sua vez ainda nao atentaram para essa nova
conjectura devido a seu modelo de gestdo publica burocratica como afirmado por
Bresser Pereira (1996), “as conseqiiéncias da sobrevivéncia do patrimonialismo e do
enrijecimento burocréatico, muitas vezes pervesamente misturado, sado o alto custo e

a baixa qualidade da administragc&o publica brasileira”.

Ha relatos de origem do conhecimento da crise deste os primérdios da
humanidade, nas passagens dos relatos desde a antiga mitologia Grega,
referenciada na Sindrome de Aquiles, onde a semideusa Tites no anseio de tornar
seu filho Aquiles invencivel, mergulhou seu corpo de ponta-cabeca no rio Estige,
deixando, porém, seu calcanhar como a Unica parte do seu corpo sem ser banhada,

o Unico ponto vulneravel que o levara a perecer em uma batalha.

A passagem biblica onde Noé era advertido por Deus sobre o grande dilavio

que estava pra acontecer, pedindo a0 mesmo que se precavesse e construisse uma



Arca para salvar os seus se todas as espécies de animais na face da terra, se
prevenindo a crise e seguindo os designios de Deus, salvou a todos que nele

acreditaram.

A crise é uma palavra de origem grega krisis (“decisao”, “julgamento”) krinein,
gue significa separacao, julgamento, momento decisivo. Para os chineses a palavra
crise é representada através de um ideograma composto por dois elementos: o

perigo e a oportunidade. No Brasil foi incorporada como substantivo “crise”, “critica”

e “critérios” e derivados.

A palavra “crise” fora empregada por primeiro na medicina para definir o
momento de evolucdo de uma doenca, posteriormente ainda dentro do ambito da
medicina foi utilizada como expressdo para definir distlrbios funcionais ou

agravamento de uma doencga ou surgimento subitos desequilibrios.

Posteriormente a palavra crise foi adotada pelas areas como: a politica,
economia, sociologia, administracao, psicologia, etc. Como ndo poderia deixar de
ser o termo foi absorvido também pelo meio empresarial e nas organiza¢des de uma

forma geral.

“(...) seja na forma de ruptura, ou de desequilibrio funcional, ou
de alteracdo de curso, ou de agravamento de situacdes, ou de
desorganizacdo, ou de desarrumacéo, ou de tenséo, ou de conflito ou tudo
junto — e que nao tenha total controle sobre os desdobramentos. Crise é
isso”. (NEVES, 2002, p. 31).

O homem através anos de sua civilizagdo passa por inUmeras mudancas
sociais, a crise sempre contexto evolutivo sempre se apresentara e exigira do

homem por meio da administracéo saber fazer um estudo do fendmeno de crise.

“(...) o homem tem sido a singular possibilidade de ser e de
sentir-se, simultaneamente, sujeito e objeto de sua prépria historia.
Civilizacdes e povos nasceram, cresceram, chegaram ao seu apogeu e

desapareceram. Outros, entretanto, lutaram, atravessaram crises e



permanecem vivos até hoje. A historia propbe este desafio permanente,
gue se torna mais critico em épocas conturbadas e transicdo rapida, como
a nossa, quando os préprios valores entram em crise. J& houve quem
dissesse que estamos envolvidos num tal processo de transformacao, que
a prépria imagem do homem estaria nos rumos de uma mudanca profunda,
talvez comparavel a transformagdo que sofreu a transicdo da Idade Média
para a Revolucdo Industrial”. (MOURA, 1995, p. 25).

Para alguns autores a crise seja ela em qualquer area, seguimento ou
natureza de atividade é constituido de dois fatores: a situacdo (S) e padréo de
resposta representado por (R), que quando ha uma situacdo que esta dentro da

normalidade ha também uma relacéo de estabilidade momentéanea (S = R).

Mas este equilibrio momentaneo pode sofrer uma alteracdo ocasionada por
diversas razdes e circunstancias, devido a essas alteracdes os elementos sédo
obrigados a serem alterados de detrimentos da motivagdo, do impulsiona mento a
uma resposta (R) que naturalmente ocasionara uma mudanca na situacdo (S),

tornado-se assim a equacao (R#S). Surge entdo a crise.

7

A crise é para alguns especialistas € considerada como a quebra de um
padrdo que s&o expostos quando do acontecimento do fenédmeno de crise. E a
incapacidade de respostas rapidas e eficientes a uma situacdo que altera nossa

realidade.

“Portanto, é a passagem de um ciclo para outro, principalmente
quando ha a ruptura de padrdes e paradigmas, que as crises se revelam.
Toda crise é uma evidencia que, a0 menos no momento considerado,
perdemos a capacidade de respondermos a situacdes. Quanto maior a
brecha entre a situacdo e resposta, tanto maior a crise”. (MOURA, 1995,
p.19).

A crise pode acontecer a qualquer hora, local e pelas mais diversificadas
razdes e motivadas pelos mais variados fatores ou fendmenos naturais, criados pelo
homem ou por uma deficiente estrutura ou processos organizacionais. A crise é

contingente!



A Policia Militar do Estado do Amazonas se depara em suas atribuicbes
Policiamento Ostensivo — PO, com situacfes em ocorréncias policiais militares, pois
pela propria natureza de suas acdes de policiamento a contingéncia é sempre uma
constante como exposto no paragrafo anterior. O crime e as a¢des delituosas séo
mutantes, migram de localidade e a complexidade das atividades de PO aumenta
também na medida em que contextualizacdo social segue esse paradigma das

mudancas e complexidade.

A sempre hd uma possibilidade que atuacdo da PMAM naturalmente podera
ocorrer o surgimento de “solucdes de continuidade”, desvios de conduta e até
mesmo a ocorréncia de fatalidades ocasionadas pelos alguns integrantes que,
mesmo n&o intencionalmente ou agéo de cidadaos infratores, possam manchar a
imagem da corporacdo. Essa circunstancia principalmente suas respostas e o
relacionamento com 0s meios de comunicacdo encontra-se intimamente
relacionadas com a mitigacdo dos danos de imagem, os procedimentos nas
respostas rapidas, nas solucdes e resgate da imagem da corporacdo. Estas sdo de
fundamental importancia para a prevencdo e manutencdo de sua credibilidade

institucional para com a sociedade.

No caso da multinacional Johnson & Johnson — J&J onde o produto
analgésico Tylenol lider de vendas, causou milhares de dolares de prejuizos a
organizacdo devido ao envenenamento cianureto por um funcionario
(farmacoterrorista) na linha de producéo, levando a morte sete pessoas e quase a
faléncia, nos mostram que a crise pode ocorrer até em organizagcdes que Sao
consolidadas, que tem credibilidade no mercado e alta tecnologia em seus
processos industriais e que gozam de grande credibilidade e prestigio junto da

sociedade onde atua.

“Casi todas las crisis llevan consigo las semillas del éxito y las
causas del fracaso. Localizar, alimentar y cosechar ese éxito potencial es la
esencia de la gestion de las crisis, mientras que lofundamental de su mala
gestion es la propension a asumir una situacion negativa y empeorarla. Por
ejemplo, mucho sostienem que el encubrimento por parte de presidente

Richard Nixon del caso Watergate gener6 una crisis mucho mayor de lo



que la transgresion inicial habria producido por si sola” (AUGUSTINE,
2001, p. 10).

Nacoes e Paises sempre tiveram a crise com companheira durante a
evolucdo histdrica de seu povo, se sua economia, transicbes de regime politico,
crescimento industrial e turbuléncias sociais. No Brasil como um exemplo de um pais

em desenvolvimento ndo poderia deixar de ser diferente frente a essas questoes.

“A crise passou a ser uma referencia nacional e seu
entendimento tornou-se um imperativo para todos: académicos,
intelectuais, empresarios, e o publico em geral. Muitas empresas, de
sucesso histérico e com invejavel participacdo no mercado, passaram a
sofrer os abalos da crise. A crise penetrou fundo no universo empresarial,
embora as solu¢gBes, na maioria das vezes, continuassem a ser as mais
tradicionais e as mais ineficazes: busca de auxilio governamental, aumento
de preco, demissdo em massa, inadimpléncia fiscal, etc.” (MOURA, 1995,
p. 11).

Toda organizacdo esta sujeita a crise em maior ou em menor grau, com
maiores ou menores danos ao seu maior patriménio fisico ou financeiro. Empresas
do setor quimico e petroquimico, na area da saude, de empresas processadoras e
embaladoras de produtos alimenticios, grandes companhias aéreas, empresas que

lidam servicos financeiros, grandes empresas familiares dentre outras.

Para os estudiosos, pesquisadores, especialistas, gestores envolvidos com a
matéria, sO existe dois “tipos” de organizacdo: as que tiveram uma crise e as que

ainda vao ter uma crise.

Na atualidade a definicdo do conceito de crise se traduz de uma forma mais
abrangente. Os autores, especialistas, instituicdes, etc., tem a mesma visdo e idéia
do conceito de crise, ocorrendo pequenas variagcdes conceituais, ndo chegando a

conotar contradicdes ou em divergéncias significativas.



Para alguns autores usam a expressao crise com “C”, tal idéia trata da crise
de imagem atingindo a organizacdo em sua plenitude atuando em todos os niveis

dentro da empresa afetada pela crise.

Como nos apresenta (MITTELSTAEDT, 2007), outra corrente de estudo que
enfatiza os estudos da crise de uma forma mais detalhada, global e deterministica
que fazem parte destes como consultores, especialista e executivo abordam a crise
como um fenbmeno que atinge grande proporcédo devido a falhas humana, onde
sempre h4 um culpado e/ou é resultante da ineficiéncia ou da impossibilidade de um

sistema qualquer néo possa evitar.

Para o jornalista Mario Rosa autor do Livro A era do escéandalo: licdes, relatos
e bastidores de quem viveu as grandes crises de imagem, a crise de imagem € mais
devastadora que a crise comum que pode destruir a reputacdo responsabilidade ou

profissional. Duas palavras-chave, a reputacao e a confianca.

No entendimento de (NEVES, 2002) crise significa:

“(...) € uma situagao que surge quando algo é feito — ou deixado
de fazer — pela organizacdo ou de sua responsabilidade afeta ou afetou ou
poderda afetar interesses de publicos relacionados a empresa e o

acontecimento tem repercussao negativa junto a Opinido Publica.”

Segundo (LUECKER, 2007) se apresenta como:

“Uma crise € uma mudanca — seja repentina ou gradual — que
resulta em um problema urgente, que deve ser abordado imediatamente.
Para uma empresa, uma crise qualquer coisa como potencial para causa
danos subitos e graves a seus funcionarios, a sua reputagdo ou a seu

resultado financeiros”.

Para o Gabinete de Seguranca Institucional da Presidéncia da Republica

Federativa do Brasil a crise se define da seguinte forma:



“Fendbmeno complexo, de diversas origens, internas ou externas
ao Pais, caracterizado por um estado de grandes tensdes, com elevada
probabilidade de agravamento e risco de sérias consequéncias -, nao
permitindo que se anteveja com clareza de sua evolucdo.” (Gabinete de

Seguranca Institucional, 2003).

O Institute for Crisis Management define crise como:

"Uma ruptura significante que estimula a grande cobertura da
midia. O resultado minucioso feito pelo publico afetara as operacdes
normais da organizagdo podendo ter um impacto politico, legal, financeiro

ou governamental nos negécios”.

As organizacfes e as instituicdes publicas no ambiente globalizado estéo
cada vez mais em busca do custo baixo para suas operac¢des e na maior agilidade e
flexibilidade de suas operacdes na conquista de novos clientes e maior rentabilidade
financeira. A importancia s6 € dada e esta importante arte de gerenciar 0s
fendmenos de crise quando ha algum sinal claro demonstrando que algo esta errado
com aquela organiza¢do ou quando as empresas ja se encontram em um estagio

onde ndo é mais possivel agir de forma preventiva.

2.1.2. A crise e suas origens

A PMAM, devido suas atividades, esta sujeita a se relacionar com um grande
namero de pessoas durante toda a sua existéncia. Neste sentido as crises

apresentam-se atraves dos diversos publicos no quais as organizacdes interagem.

A crise pode ser fazer presente nas demais organizacdes publicas, nos
partidos politicos, nas organiza¢cdes sem fins lucrativos e mesmo na vida pessoal de
cada um. Nao importa o tamanho ou dimensdo da organizacdo, quanto maior, mais

vulneraveis as ac¢des do fendbmeno de crise.



A tecnologia e a velocidade da informag&o que tem seus pontos positivos no
desenvolvimento na Policia Militar do Estado podem se tornar um vetor na expansao
de uma crise na corporacao, devido a velocidade na divulgacdo e tomada de
conhecimento por parte de seus integrantes, publico externo, colaboradores, midia,

fornecedores, agencias governamentais, etc.

Saber quais sé@o as origens de crise mais eminente € uma tarefa ardua que
requer um trabalho de levantamento e auditoria dentro das PMAM, fazendo um
verdadeiro estudo sistémico na organizacdo e sobre 0s principais pontos vulneraveis

da mesma.

“A melhor maneira para se concluir uma auditoria completa de
risco é aborda-lo em unidades operacionais, departamentos, equipes de
trabalho. A alta geréncia pode dar insights importantes, mas as pessoas
mais preparadas para detectar situacdes que produzem risco estdo mais
abaixo na organizacao (...). Para que sejam sistematicas na identificagcao
de crises em potencial, a discurssfes com esta deve ser realizada em

todas as areas da empresa, em cada nivel”. (LUECKER, 1995, p.30-31).

Nem todo fato negativo pode de converter em uma crise, se este fato
permanecer dentro dos limites da organizacdo publica e este ndo sejam de
conhecimento dos clientes cidadaos, da sociedade civil organizada, fornecedores e
do publico em geral e ndo afetando as relagbes entre esses e a organizacao, a

mesma nao terd grandes problemas em resolvé-lo.

“O homem que trabalha tem anseios e necessidades, que as
empresas ndo podem desconhecer ou deixar de atender; as organizacdes
tém problemas e objetivos que também precisam ser atendidos, mas que
se reflete sobre seus elementos humanos, e tudo isso, de ambos os lados,
sob o impacto de constantes mudancas. Se descuidarmos de um desses
lados havera um conflito de interesses, em que ambas as partes serao
prejudicadas”, (MOURA, 1995, p. 23).

A partir do ponto em que um evento de crise ultrapassa os limites da
organizacdo publica, em especial na PMAM, sendo assim de conhecimento do

publico externo, tornam-se uma crise efetivamente a chama crise com “C” com



mencionamos. A Policia Militar do Estado tera que adotar a partir deste momento
todos os procedimentos no intuito de mitigar os danos, principalmente se este ja se
tornou de conhecimento da midia que € a maior divulgadora dos acontecimentos

negativos.

“Muitos se impressionam com a emergéncia desses conflitos. A
nés, impressiona muito mais a dificuldade inicial de reconhecer que esses
conflitos existem, e que, por isso, tendemos a reprimi-los, ao invés de

trabalharmos objetivamente para soluciona-los”. (MOURA, 1995, p. 23).

O acesso a tecnologia e a democratizacdo desta tém participacdo direta a na
divulgacdo e disseminacdo das noticias quem trazem a tona um fato negativo
desencadeador de uma crise, principalmente nas atividades envolvendo a

Seguranca Publica.

Segundo (NEVES, 2002) apresenta a mesma opinido:

“Mas, se na tentativa de equacionar esses mesmos problemas a
empresa fizer algo que afete os interesses dos constituintes e que isto
tenha repercusséao negativa na junto a Opinido Publica, aquilo que era até
entdo uma crise interna se transforma numa Crise Empresarial com
Opinido Publica — CEOP (..). Atualmente, canais internacionais de
televisdo espiam, como as cameras do Big Brother imaginadas por George
Orwell, cada canto do mundo durante 24horas. Nado ha o que néo seja
percebido e imediatamente reportado a todo mundo sem exclusividade de
publico: queda de um avido, morte de uma celebridade, a descoberta de
um escandalo. Pela internet, qualquer pessoa pode acessar informacdes —
tempos atras reservadas as elites — e participar de conversa. No que tange
a empresas, nada que elas fagcam pode ser escondido dos olhos do mundo

e eximido do julgamento da Opinido Publica.”



2.1.3. Tipos e classificagao de crise

Tendo como parametro os referenciais apresentados até entdo, cabe nesse
momento dentro do assunto contextualizar como poderia ser desenvolvido essas

idéias e apropria-las na PMAM.

Para (MOURA, 1995), aborda a crise nhas empresas com uma Vvisdo mais

organica do que mecanica.

“A empresa se apresenta como um organismo que depende de
sua qualidade dos processos adaptativos comparando-as com 0s seres
humanos onde adota uma postura de adaptacdo ao meio ambiente de
forma integrada e sadia, mantendo o equilibrio interno e externo

convivendo com as contingéncias e sem prejuizo das demais empresas”.

O fenbmeno de crise € um tanto quanto complexo, mas pesquisadores,
especialistas e autores enfatizam que a crise pode surgi de dois modos, de duas
maneiras que sdo: as anunciadas , podendo citar como exemplo o fechamento de
uma fabrica que teve seu anuncio a varias semana podendo causar um impacto
social negativo ja anunciado a alguns meses. A outra maneira é a ndo anunciada
gue acontecem sem nenhuma previsdo ou apresente um histdrico mesmo que
insignificante de um acontecimento, por exemplo, um abalo sismico que a instalacéo
de empresas sofre paralisando as atividades da mesma e causando Sérios prejuizos
financeiros e operacionais a organizacdo ou entdo mudancas rapidas de

procedimento a operacionais na area de seguranca publica.

Segundo (LUECKE, 2007, p. 45) menciona alguns sinais de crise da seguinte

forma:

“Nem toda a crise comega com um incéndio, uma interrupcdo de
rede ou outro evento inesperado. Muitas iniciam como pequenos problemas.
Se néo recebem atencéo, eles crescem. Se a gerencia ndo os percebe e
ndo os neutraliza, eles evoluem para crise plena. Estes sinais devem ser

considerados aqui no contexto de evitar a crise”.



As crises pelo mundo continuam sendo objeto de estudo e analise. Alguns
autores fazem uma analise que enquadra a crise em classificacdes. Outros
apresentam a crise de forma mais simples e direta, fazendo uma divisdo focando
apenas os tipos de crise. Tais crises perfeitamente dimensionadas dentro da Policia

Militar do Estado da Amazonas.

Segundo (ROSA, 2004, p. 72) apresenta pelo menos dez tipos de crise:

De origem criminosa,

De natureza econdmica

De informacéo

Desastres industriais

Desastres naturais

Falhas em equipamentos e construgdes
De natureza legal

De rela¢cdes humanas

YV V.V V V V V V V

De risco de vida e regulatérias.

Através do levantamento sobre crise nos deparamos com algumas correntes
de autores que expressdo sua idéia sobre essas classificacfes e tipos de crise. No
entanto, acreditamos ser apenar um critério de termos adotados pelos autores, uma
vez que o objetivo demonstrado na comparacéo de cada item dos diferentes autores

Sa0 0S Mesmos.

Dentre outros, mencionamos 0 que o importante e referenciado Institute for

Crisis Management que divide os tipos de crise em quatro:

Atos de Deus

Problemas mecéanicos

Erros humanos e decisdes
= Decisdes ou indecisfes administrativas
Os atos de Deus inserem as crises e as trata como em decorréncia de um

fendmeno ndo esperado ou previsto ndo tendo a interferéncia do homem em seu



acontecimento com, por exemplo: terremotos, catéstrofes, furacdo, terremoto etc.
(Institute for Crisis Management)

As decorrentes de problemas mecanicos abrigam as crises ocasionadas por
falha em equipamentos, sistemas de informacéo, fadiga de material, ma qualidade de

ferramentas que tem participacao direta no fendbmeno crise.

As decisdes ou indecisbes administrativas que sao caracterizadas pelas
acOes administrativas e gerenciais adotadas pela empresas ou a falta dessas acdes
causando prejuizos financeiros, estruturais, em processos administrativos, as

operacdes resultando no maior perda de uma a organizacdo. A sua imagem abalada.

Para (NEVES, 2002), analisa a origem de crise e a compde de quatro

elementos:
. Algo feito pela organizacao — ou deixado de fazer — ou de sua
responsabilidade.
. Interesses afetados.
. Publicos relacionados a empresa (constituinte/stakeholders).
. Repercussao negativa junto a Opinido Publica.

As crises que poderao afetar a PMAM se iniciam pelo fato das organizagbes
nao atentarem para a necessidade de variacdo de suas atividades, com isso nao
atendem de forma satisfatéria ou se atendem, € assistido de forma muito deficiente

as demandas, causando solucdes de continuidade ocorrendo constantes problemas.

Segundo (MOURA, 1995), a crise nas organiza¢des pode advir pelos seguintes
fatores:

a) da variagcfes de meio, que criam demandas dificeis de prever ou
atender;

b) da inadequacéao dos processos, que resultardo num desempenho
ineficiente; e

C) de ambos as fatores.



Acreditamos que a conclusdo sobre a classificacdo de crise adotada por
Roberto Neves seja a mais completa, correta e mais adequada analise sobre a crise
imagem na PMAM, uma vez que alguns autores, especialistas, jornalistas,
executivos, etc. apresentam uma classificacdo dividindo a crise em grupos, nao
levando em consideracdo que uma mesma crise pode fazer parte de dois grupos

distintos, dai a imperfeicdo das abordagens sobre a classificacdo da crise.

Neves (2002) apresentam uma classificacdo de crise tendo como ponto
principal de sua analise os constituintes (Stakeholders) da organizacdo, ou seja, por

publicos.

A crise esta classificada da seguinte forma:

A Crise com consumidores, clientes e usuarios como: Gerados por
produtos e/ ou servicos — que possam produzir “acidentes de consumo”, produtos
fora de especificacdo, Recalls, violacdo contratual, violagdes contra o Codigo de

Defesa do Consumidor e problemas de relacionamento com o publico.

As decorrentes oriundas do publico interno relacionado com os interesses
dos empregados e de seus familiares sendo ambos — empregados e familiares -
vitimas ou agentes da crise, acidentes de transito, demissdes em massa,
discriminacéao, violacéo de direitos humanos, assédio de qualquer natureza, morte ou

afastamento inesperado de altos executivos, escandalos de qualquer natureza.

As Crises com investidores que se relacionam em: 0s interesses dos
acionistas, resultado abaixo das expectativas, fusfes e aquisi¢des, perda de grandes
clientes, fraudes contabeis, conflitos internos e envolvimento da empresa em atos

ilicitos.

As Crises com comunidade, estas relacionadas com o0s interesses de
comunidades especificas ou da comunidade em geral. Podemos citar como as

relativas ao Meio ambiente como: vazamentos (gases, liquidos, esgotos), destruicdo



da camada de Ozonio, contaminagéao (solo, ar, mares, lagos), tratamento inadequado
do lixo (industriais, atdmico, etc.), poluicdo sonora e visual, desmatamentos, desvios
de rios, alagamentos, aterros, caca e pesca predadora e agressao ao patrimonio

historico.

Por fim ainda segundo NEVES (2002), ainda existem as definidas como as
Crises com o poder publico relacionadas com a ordem juridica e institucional, Os trés
poderes constituidos da Republica, suas instancias, niveis, departamentos, divisdes,
agencias, etc. Fazem parte desse seguimento as violagbes de leis, regulamentos,
posturas municipais, a Legislacdo fiscal, Lei de Defesa do Consumidor, Leis
ambientais, corrup¢ao, crimes de colarinho branco, concorréncia desleal, publicidade

abusiva (incitacdo a violéncia, atentatoria aos bons costumes). Etc.

Nesse contexto surge a participacdo da PMAM na perspectiva de uma
possibilidade de se confrontar com um fenémeno indesejavel de crise, onde por
razdes de inerente as suas atividades de policiamento poderdo ser acometidas de
um evento negativo, prejudicando a imagem da corporagcdo que €é seu maior
patrimonio. Observa-se entdo a importancia na observagdo, prevencdo e das
respostas rapidas e eficientes sobre as crises e suas consequéncias.

2.1.4 Ambientes de crise

No ambiente globalizado as empresas sofrem mudancas como ja
mencionamos, influéncias e as drasticas mudancas tecnologicas que ocorrem no
ambiente externo refletem-se na organizagao internamente. Prova desse movimento
de mudancgas e nova concepc¢ao que descreve Bresser Pereira e a Administracao
Publica Gerencial que introduz um novo paradigma cultural na gestédo e de cultura

organizacional no trato com a coisa publica no Brasil.

O caso especifico da PMAM, a corporacao sofre diretamente as acdes desses
fatores evolutivos no ambito da globalizacéo e seus reflexos. Cabem nesse momento

as idéias da formulacdo do novo paradigma cultural na administracdo publica, a



chamada Administracdo Publica Gerenciamento e suas a¢des dindmicas que ajudar

e muito o gerenciamento de crise na corporacao.

As organizacdes publicas estdo constituidas em ambientes macros sociais que
constantemente sofrem as alteracbes e, as empresas nesse contexto, ficam
vulneraveis aquelas crises que existem mas, que ndo emergem e pelas crises

causadoras de verdadeiros escandalos na midia.

Conforme (LUECKER, 2007, p.20-25), define cinco areas ou ambientes onde
as crises sdo mais suscetiveis nas organizacdes e sua natureza de atividades que
sdo também correlatas e inerentes as atribuicdes dentro das organizacdes publicas e

principalmente na PAMM. Sao eles:

. Ambientes organizacionais vulneraveis a acidentes e eventos naturais
(terremoto, tornados, tufdes, furacdo, nevasca, inundacédo, incéndios, outros

desastres).

. Ambientes onde ocorram desastres ambientais e de salde
(contaminacao de produtos, acidentes catastréficos, danos ambientais).

. Ambiente que lidam com tecnologia (falha de programas, em sistemas

de informacao, falta de backup).

. Ambiente onde haja dependéncia de for¢cas econ6micas e de mercado

(empresas ligadas a biotecnologia).

. Ambientes onde tenha funcionarios trapaceiros (funcionarios de conduta

suspeita).

As empresas privadas e do setor publico como a PMAM segundo alguns
autores, estdo dentro de um consenso da iminéncia de surgimento das crises que

poderdo envolvé-las. Os ambientes propicios ao surgimento de crise apresentam



momentos ou estados que por diversas racbes as organizagOes fragilizadas se

encontram e com menos atengao a essa conjuntura global.

A PMAM vive e desenvolve suas atividades em meio a conturbado ambiente
onde a mesma tem que lidar com multiplos fatores desencadeadores de crise tanto

interna com externa a organizacgao.

Nessa verdadeira pluralidade de atividades das organizacdes os ambientes

que favorecem de forma mais contundente, destacam-se quatro ambientes:

. Ambientes onde ndo haja um clima organizacional adequado e
satisfatorio.
. Ambientes onde ndo possa se verificar uma lideranca

organizacional consolidada.

. Empresas que passam por reformulagdes.

. Organiza¢Bes que nao tem politicas inadequadas.

Além dos ambientes que podem favorecer o surgimento de uma crise,
(NEVES, 2002) ainda mencionas outros ambientes propicios as crises como: periodo
de agitacdo politica/econémico-social no pais, politica de Recursos Humanos
inadequadas, crescimento acelerado, tempos de vacas magras, marasmo nha

organizacéo e periodo de concordata. Assim podera apresentar-se a PMAM.

2.1.5 Prejuizos de uma crise

Conforme LUECKER (1995), a crise de uma forma ou de outra traz prejuizo as
organizacdes mesmo que haja uma forma preventiva (Plano de Contingéncia) para

reduzir os danos causados pelo fendmeno, os danos ainda s&o piores e maiores



quando a organizacdo n&o possui medidas preventivas para mitigar os efeitos de

uma crise.

N&o é nossa proposta uma analise matematica dos custos traduzidos em
formulas ou equacdes numeéricas e sim demonstrar nesta pequena parte desse

trabalho de forma sucinta quais os segmentos da organizacao que sao afetados.

As PMAM no jogo de xadrez que € administrar uma crise podem afirmar que &
a maior perdedora em maior ou em menor grau, pois é ela que lida com os riscos e
prejuizos de uma crise e, junto a ela também, sdo perdedores em uma ordem ou
grau de importancia, primeiramente as vitimas e demais lesados pela crise tendo

posteriormente outros grupos de Stakeholders.

Na crise acreditasse que todos os que lidam diretamente ou indiretamente com
a PMAM perdem, pois, a perda tem uma dimensdo que s6 quem lida com a crise é
quem podera avaliar seus efeitos. Nesse contexto estdo inseridos exclusbes e
licenciamentos, penalidades, ameaca de greves, boicotes, afastamento de de
autoridade e de comandantes, desvalorizacdes das acdes, etc. Todos o0s

constituintes perdem em uma crise.

Segundo (NEVES, 1995) todas as crises podem ser perfeitamente
administradas e diminuidas em muito seus efeitos danosos a PMAM. Porém, se a
crise ndo tem a atencéo devida como ja mencionamos seus efeitos com toda certeza

sera catastrofico e tera dentre outras algumas consequéncias aqui elencadas:

. Danos a reputacdo de empresas e seus executivos — Empresas e
executivos tem suas carreiras devastadas pela crise e encontram sérias
dificuldades em adquirir credibilidade e recolocacdo no mercado,

desvalorizando o capital intelectual das empresas e dos executivos.

. Danos a credibilidade dos negocios — Crises acontecidas que afetaram
as imagens da organizacdo como, por exemplo: um cirurgido plastico picareta

contaminava a imagem de todos os profissionais do ramo.



. Reducdo da lucratividade — Faturamento cai, o custo das despesas

sobe e os acionistas paga a conta.

. Distracdo gerencial — Toda a energia é transferéncia para a
administracdo da crise. Falar com a midia, com as autoridades, com o publico
interno, com a comunidade, com 0s grupos de interesses. Juntamente esse

povo com que a empresa sabe menos conversatr.

. Custo com a crise — Multas, indenizac¢des, honorarios de advogados,
consultores, despesas com material (folhetos, videos, campanhas), viagens,
contratacdo de pesquisas, equipamentos, anuncios, horas extras, etc. Nada

disso o seguro cobre.

. O valor da marca — O ativo intangivel da marca, assim com as patentes,
a lista de clientes, ponto-de-venda. A crise faz com que o ativo perca o valor, a
marca fica abalada, frente a opinido publica e seus parceiros de

organizacionais.

Fatores estes que a Policia Militar do Amazonas podera a vir enfrentar € claro,
com as caracteristicas da Gestdo Publica, as adaptacOes referentes ao servico

publico e o tipo de respostas realizadas pela corporacao.

2.2. Gerenciamento de crise

O Gerenciamento de Crise - GC apresenta mecanismos e ferramentas de
gestdo que ndo devem ser utilizadas de forma improvisadas, sem o conhecimento
prévio da situacdo tratando a solucdo das crises como amadorismo e despretenséo,
pois além de ter o objetivo de sanar os problemas da organizacdo, o Gerenciamento
de Crise trata algo de estrema importancia, a solucédo de crise e a prevencdo e o
resgate da credibilidade da organizacdo. As técnicas surgiram no campo da
comunicacdo em meados da década de 70 nos Estado Unidos da América — EUA,
posteriormente se difundido na Europa ainda na década de 1970.



O Gerenciamento de Crise tem como significado uma palavra-chave, a
Prevencdo traduzida no mapeamento das dificuldades e futuros problemas,
buscando as solucdes das mesmas. Mas, essa atitude preventiva ndo pode ser
tomada durante a crise, a mesma tem que ser estabelecida no momento em que a
organizacdo esteja em pleno gozo de sua rotina e em tranquilidade organizacional,

ou seja, quando a organizacao nao enfrenta um momento de crise.

O estudo da crise e seu planejamento abrangem todos os momentos e fases
da vida da organizagdo e de suas dificuldades durante toda a sua existéncia,

dividindo em trés fases:

As crises como podemos observar anteriormente, sdo fendmenos complexos e
gue requerem competéncias, habilidades, técnicas, procedimentos e ferramentas que
o administrador ou gestor necessita para sanar a crise nas organizagdes com

antecedéncia visando a prevencao.

“Se vocé e sua empresa somente estdo preparados para “reagir”
a uma emergéncia, lhe asseguramos que a experiéncia pode ser um
verdadeiro pesadelo. Todas as emergéncias envolvem perigos e sua ma
administragdo pode causar um dano irreparavel tanto a vocé como a sua
empresa. Em troca, uma administracdo eficiente de emergéncia e
desastres, pode pagar bons dividendos em termos de rendimentos
(performance) para vocé e de imagem pulblica para sua empresa’”.
(GUZMAN/NEVES, 2000, p.13).

As crises tém solucdo, podem até nao vir rapidamente, porém com relacdo as
crises mais eminentes a organizagcdo pode se prevenir serem mitigada e mesmo as

mais eminentes tidas como certas possam nao vir a tona.

“Quase toda a crise contém em si mesma a semente do sucesso,
bem com as raizes do fracasso. Encontrar, cultivar e alimentar o sucesso
potencial € a esséncia do gerenciamento de crise. E a esséncia do mau
gerenciamento de crise é a propenséo de pegar de pegar uma situagao ruim
e torna-la ainda pior”. (AUGUSTINE, 1995).



Ainda existem organizacdes publicas e privadas que persistem em nao
atentarem para o fendmeno crise e suas consequéncias, fazendo de conta que as
crises nao existem e até mesmo rotulam os conhecedores do tema dizendo que esse
momento de prevencao faz parte de uma idéia negativa dos pessimistas, crendo que

sdo imunes ao fendmeno.

“Essas atitudes negativas colocam a empresa ou organizacdo a
um eminente desastre que poderd acarretar consequéncias econémicas
negativas de grande magnitude e a perda de sua capacidade de
recuperacdo”. (GUZMAN/NEVES, 2000, p. 27).

As organizacOes publicas sofrem pelo despreparo nas contramedidas as
situacOes de crise que possam afetar a imagem de um governo ou de uma

instituicao.

Como exemplifica ROSA (2004) a ocorréncia de crise no setor publico:

“O noticiario no més de maio de 2001 era ao mesmo tempo
sintonia e efeito de uma gravissima crise na geracao de energia elétrica
no pais, de conseqiiéncias imprevisiveis para a imagem do governo do
presidente Fernando Henrique Cardoso (...) O Brasil vivia sobre a ameaca
de apagao — o corte de luz que deixaria o pais as escuras. Na melhor das
hip6teses, a populacdo via-se diante de um relacionamento compulsério
de energia. O tema estava tomando as ruas e estava estampada nas trés
mais importantes revistas semanais que chegavam as bancas no dia 13

daquele més”.

A sociedade cada vez desperta e se conscientiza para as questbes
importantes como: os direitos individuais, as questdes éticas, ligadas a preservacao

do meio ambiente dentre outras.

“Mas nao é sO na area ambiental que a coisa esta ficando feia.
Uma outra grande pesquisa sobre o comportamento do consumidos merece
muita reflexao. Perguntados se eles, consumidores comprariam o produtos
ou servicos de empresas que comete certos delitos, 89% desses
entrevistados responderam: “NAO!! Ndo compraremos nada de empresas

que cometem esses delitos. Que “delitos” sdo esses? “Discriminacdo de



minorias, exploracdo de trabalho infantil, corrup¢éo, sonegacgéo, operacdes
ilegais”. (NEVES, 2002, p. 21).

Como afirma ainda ROSA (2002) no caso da plataforma P-36. “As terriveis
imagem de aves sujas de piche ganham as paginas dos jornais e as telas de
televisdo. A questdo ambiental surgiu no momento em que a P-36 afundou levando

junto 1,5 milhGes de 6leo armazenados”.

Frente a essas novas demandas sociais latentes que se apresentam e dao
“Gas” ao surgimento de uma crise, surge também uma nova abordagem de tratar
desse fenbmeno de forma mais eficiente. Para alguns autores “Gerenciamento de
crise”, para outros “Plano de Gerenciamento de Crise”, “Plano de Contingéncia”, e até

mesmo Sistema de Gerenciamento de Crise — SGC.

“E um campo complexo e desafiante que exige sensibilidade,
habilidade e conhecimento diferentes daqueles que resolvem a maioria das
Crises Empresariais Internas. Esta mais para as Ciéncias Humanas do que
para as exatas”. (NEVES, 2002, p. 22).

Devido a recente abordagem desse assunto e a caréncia/ ou a néo
periodicidade atualizada dos referenciais bibliograficos que abordem o tema nas
tltimas décadas, proporcionalmente muito ja se realizou nesse periodo de estudos
sobre tema. Baseados em estudos de casos reais e 0 acompanhamento em uma
verdadeira “garimpagem” dos fendmenos de crise nas grandes corporacdes pelo

mundo.

Para o gerenciamento de crise ha necessariamente dois itens indispensaveis a
conducédo de crise que objetiva prevenir ou mitigar seus efeitos. A credibilidade e o

planejamento.

A consultora Norte Americana Robin Cohn alerta que as empresas preparadas
para crise se recuperam duas a trés vezes mais rapido que do que aguelas que nao
se preparam para a crise, tendo com resultados visiveis a reducdo dos custos

financeiros e humanos.



A credibilidade esta ligada diretamente com a imagem da organizagdo, a
mesma demora anos para ser construida levando muito tempo e muita dedicacao da
empresa junto aos seus Stakeholders. A credibilidade ndo tem valor mensuravel,
tem que ser conquistada e no momento de crise ndo se deve medir esforgo

operacional e nem financeiro para conquista-la novamente perante o seu publico.

O planejamento é outro item de fundamental importancia elementar no
gerenciamento de crise, pois sem ele, ndo se pode administrar a crise, tendo como

pressuposto basico para sua elaboracdo um Plano de Contingéncia - PC.

“E um fato comprovado que as empresas que ndo tém planos de
emergéncia e recuperacao de desastres enfrenta riscos maiores, por perdas
financeiras, operacionais e de imagem publica, do que aquelas que os tém.
O mesmo ocorre com as empresas e organizacdes cujos planos estéo
obsoletos ou foram mal elaborados”. (GUZMAN/NEVES, 2000, p.15 — MPE).

A gestéo de crises e seu Plano Contingéncia — PC e Plano de Emergéncia -
PE devem refletir e obedecer as condicdes e perfil de cada empresa ou organizacao.
Para isso 0 PC, as equipes de trabalho, seus componentes, suas funcdes e tarefas,
devem se adequar a realidade do ambiente que vive a empresas e as possiveis crise

gue poderédo abalar a organizacao.

2.2.1. Fases do Gerenciamento de Crise

O estudo da crise e seu planejamento abrangem todos os momentos e fases
da vida da organizacdo e de suas dificuldades durante toda a sua existéncia,

dividindo em trés fases:



2.2.1.1. Pré crise

Quando as crises ocorrem prevalecem ainda o espirito amador na busca pela
sua melhor solugéo. Para maioria das organizacdes as crises ndo sao previstas e na
primeira atitude das organizacdes e realizarem tentativas buscando solucionar tal

evento negativo.

Infelizmente as maiorias das organizagbes ndo atentam para o carater
preventivo das crises como ja mencionamos. O periodo que antecede a crise é 0
momento ideal para se definir linhas de acdo e montar o plano de contingéncia que
seria uma espécie de “plano administrativo” onde estariam nele todos os
procedimentos a serem adotados em uma situacdo de crise quando a mesma

ocorresse.

Conforme o posicionamento de NEVES (2002) a respeito:

“O gerenciamento de crise deve envolver toda a organizagéo.
Entre tanto, esse gerenciamento requer o conhecimento de algumas teorias
e a existéncia de certas habilidades. Dai a necessidade de um time que
comande e coordene as ac¢les. De uma lideranca na crise. De um time
pequeno, mas com capacidade de movimentacdo, de analise e com

poderes de tomada de decisdo”.

Vale ressaltar que a este tipo de plano preventivo tem que ser adotado como
politica da organizacdo de modo a ser institucionalizada e ser aceita por todos os
membros da referida organiza¢do obedecendo a padrdes de criteriosos e técnicos no

gerenciamento e mitigacao de uma crise.

2.2.1.2. Crise

A maioria das instituicbes que nao tem uma cultura de crise ou ainda n&o
tenham plenamente consciéncia de seu papel e suas atividades em um momento de

crise de imagem partem do principio que s6 quando ocorre a crise € que elas tomam



atitudes para gerencia-las, quando na verdade, esses procedimentos e atitudes
deveriam ser tomados quando do momento de calma institucional ao invés de
planejar e adotar tais medidas durante o desenvolvimento de uma crise que ja em
andamento ZAMITH, (2002).

Observa-se 0 que a maioria das empresas por nao estarem preparadas para
situacOes de crise por isso a grande maioria das empresas ndo atenta para
procedimentos e a¢cOes preventivas no que concernem as crises de imagem, tomar
medidas improvisadas apenas em situagcdes como ocorridas na queda do Foker 100
da empresa Transportes Aéreos Marilia — TAM no ano de 1996 onde o diretor de
marketing tomou a frente da situacao de crise e adotou todas as agdes que deveriam
ser adotadas em momentos de grandes acidentes aéreos como ocorrido, sendo

aguele até entdo o maior acidente aéreo ja registrado.

Nos momentos em que a crise se instala ja ndo cabe os procedimentos de
planejamento necessarios para o gerenciamento de uma crise. Nos momentos de
crise a organizacdo tem que agir se posicionar, adotar as medidas que foram

previamente elaboradas previamente pelo Plano de Contingéncia.

Conforme NEVES (2002), “Numa crise, na verdade, todas essas coisas devem
ser desenvolvidas simultaneamente. Em paralelo. Exatamente como o0s

procedimentos com um doente que chega ao setor de emergéncia de um hospital”.

Na crise e em momentos criticos ndo se planeja, nesses momentos a
organizacdes coesas deve simplesmente agir baseada em um planejamento prévio.
Algumas medidas nao poderdo deixar de ser adotada mesmo que 0 cenario seja o

mais terrivel possivel.

Conforme (NEVES, 2002), sobre a rotina das organiza¢des na crise:

. A empresa néo deve para suas atividades



. Deve mostrar lideranca e iniciativa nas decisfes durante a crise

. A organizagao deve sempre dizer a verdade sobre os fatos.

2.2.1.3. Pos-crise

A fase da pés-crise se caracteriza como um dos momentos ndo mMenos
importante dentro do contexto do gerenciamento de crise, uma vez a crise ja extinta
deve-se adotar outros procedimentos, sendo também de grande importancia para a
prevencdo de futuras crises, estudo de crise e andlise dos pontos positivos e

negativos da crise vivida pelas as organizacoes.

“Nesta ocasido deve-se realizar assim como na fase pré-crise o levantamento
de informagbes e a documentacdo desta no intuito de fazer um Raios-X" de todos os

momentos vividos durante a crise, medidas adotadas, sua eficiéncia e efetividade.

Conforme (NEVES, 2002), “Na verdade, as crises nunca desaparecem na
velocidade de em que surgem. Ndo morrem de morte subita, elas vdo morrendo aos

pouquinhos, tendo alguns solug¢os ao longo dos anos”.

Faz-se necessario entdo documentar a crise por meio de toda e qualquer fonte
de informagdo como: planilha de custos, registro de contato com 0s parceiros que
foram contatados durante a crise, registros das informacdes, noticias vinculadas pela
midia, procedimentos internos que foram relevantes, anotacoes, gravacdes e por fim

todas as decisdes tomadas pelo gabinete de gerenciamento de crise.

“Se a experiéncia ndo for documentada, ela tera pouco valor. Se
ficar s6 na cabeca dos que viveram a loucura da crise, os ganhos da
experiéncia podem estar perdidos porque, numa préxima crise, quem vai
vive-la certamente ndo serdo as mesmas pessoas, nem o mesmo time.
Significa que o0 novo grupo vai ter que reinventar a roda, comecar tudo do
zero”. (NEVES, 2002, p. 230).



Todos os registro e controles aferidos tém um propdsito em comum que é
através de todos os dados verificados a organizacdo deve obrigatoriamente realiza
uma reflexéo e critica sobre seus procedimentos e atitudes tomados durante a crise.
O proposito de tal exercicio é para aproveitar a experiéncia verificando os pontos

fortes e fracos dentro do gerenciamento de crise.

Outro ponto a se considerado é a atualizacdo do plano de contingéncia
verificando, ratificando e retificando as informacdes e adaptando o plano de

gerenciamento de crise.

Por fim a organizacdo deve ter em mente que outras crises poderao vir e a
mesma devera da mesma forma utilizar os procedimentos descritos no seu plano de
contingéncia, para também se faz necessario o constante contato com a midia com ja

mencionamos antes, durante e depois de um evento de crise.

Nesse sentido as relacbes com a midia e preparo da organizacdo em
responder de forma objetiva e coerente, consistem em outro fundamental mecanismo
no gerenciamento de crise. O media training com o porta-voz e divulgacdo das
atividades positivas da empresa afetada pela crise pode evitar significativamente o

desgaste da imagem da empresa.

Os momentos de crise sdo na sua grande maioria prova da coesao e do bom
entendimento dos diversos grupos que interagem com a organizagdo. Nesse
contexto ndo podemos deixa de ressaltar a importancia que cada parceiro tem na

ajuda com o intuito de se amenizar os estragos causados pela crise.

A organizacgdo e seus diretores e executivos devem sempre ao final de uma
crise, quando das volta a rotina normal da empresa agradecer seus funcionarios,
colaboradores, fornecedores e demais grupos que a ajudaram a gerenciar a crise
solidificando os lagcos de parcerias e bom relacionamento entre todos de viveram a

crise de forma direta ou indireta.

Conforme (LUECKER, 2007), que ratifica esse posicionamento:



“Se a empresa saiu de sua crise sem muitos danos — ou com
uma vitéria — considere uma forma de comemoracao: um almoco, uma
excursdo, ou uma tarde livre para os funciondrios. E certifique-se de
agradecer as pessoas que ajudaram a empresa a enfrentar a tempestade.
Mas ndo é adequado comemorar se alguém foi ferido ou morto durante a

crise; um ato em memoria da pessoa pode ser mais adequado”.

2.3. Plano de contingéncia

As empresas ao longo do tempo comecaram a atentar para a importancia de
um plano de gerenciamento de crise, algumas especificamente abordam os planos

de forma separada por areas, seguimento de atividades ou publico a serem atingidos.

“Debemos hacer planes para resolver las crisis: planes de
actuacion, planes de comunicacion, ejercicios de simulacion de incendios,
relaciones esenciales. La mayoria de las compafias aéreas tienen equipo
de crisis listos para actuar, y contingencias pormenorizados”. (AUGUSTINE,
2001, p.20)

Para se desenvolver um plano de contingéncia visando a efetivagdo para o
seu sucesso tera que ter apoio da alta direcdo resultando na institucionaliza¢do do
plano de contingéncia, da gerencia em todos 0s niveis que colaborardo em todas as
fazes do plano de gerenciamento de crise. Sem esse apoio o0 plano de contingéncia

terd grandes chances de fracasso.

O PC é responsavel por mapear as dificuldades encontradas pela organizacéao
e propor solu¢cdes no momento onde a organizagdo encontrar-se em tempos de
“calmaria”. Responde pelas previsdes das acdes e pela logistica empregada na

administracao de crise.

Sua misséao é por acdes percebidas, positivas e possiveis, quanto a gestao de
crise, tornando-se o alicerce de toda a administracdo da mesma, colocando a

organizacdo a pensar e agir de forma sistémica e flexivel aliando teoria a prética.



“Segundo ROSA o Plano de Gerenciamento de Crise — PGC nos
diz que “um plano de gerenciamento de crise, sob a 6tica de comunicagéo,
€ um conjunto de medidas, posturas e consensos capaz de fazer com que o
sucesso de uma acdo no lugar onde ocorrer uma situacdo adversa possa
ser captado como tal”. (ROSA, 2004, p.71).

Ainda segundo ROSA sobre o plano de contingéncia apresenta seios pontos
béasicos:

Avaliacdo da causas mais provaveis.
Comando de crise

Doutrina de crise

Base de dados

Definicdo do Porta-voz

o gk~ w DR

Auditoria de crise

O plano de contingéncia caracteriza-se por ser um plano de prevengdo com
carater eminentemente administrativo, pois trata das questfes relacionadas ao
estudo, conscientizacao dos fatores geradores de crise na organizacao, assim como
elaboracdo, acbes preliminares descritas e detalhadas, simulacbes das diretrizes

estratégicas e operacionalizacédo a ser desenvolvido pelo Plano de emergéncia.

Ainda terd a incumbéncia da preparacdo de uma documentagdo prévia por
meio de todo e qualquer meio de informacdo, assim como telefones de contatos,
desenvolver pesquisas de opinido, discursos prévios para cada crise, tempo de
resposta, etc.

Constardo no PC a determinacdo de figura-chave do Porta-voz, seu perfil,
tarefas e o midia training.

As crises, se ndo possiveis de evitd-las, podem chegar até as organizacoes,
porém as atividades da organizacdo ndo podem parar, tem que permanecer em
plena atividade, para isso através do PC a rotina da empresa continuara de forma normal

com uma definicdo prévia dos lideres que atuaram dentro do PGC.



“Em la fase preventiva, um directivo debe tratar de reducir al
minimo los riesgos y asegurarse de que aquellos que han de asumirse
guardan proporcion con los rendimientos esperados. Los riesgos inevitables
deben estar cubiertos adecuadamente. No obstante, el problema consiste
en que la prevencion perfecta es totalmente imposible”. (AUGUSTINE,
2001, p. 18).

O Comité de Gerenciamento de Crise — CGC, como o proprio nome ja diz tem
a missao institucionaliza da através dos procedimentos de prevencao e resposta a
crise definidos pela organizacdo por meio da politica internas, apresentando-se como
mecanismo com plenos poderes de fazer com que haja a construgdo cultura de
gerenciamento de crise e a operacionalizacdo de sua doutrina de crise, sendo de

extrema importancia para o sucesso de todo o processo de administracao de crise.

Corrigir a vulnerabilidades e as contramedidas, sistematizar os treinamentos
internos determinando auditorias regulares no intuito de identificar e prever situacoes

de crises.

Estrategicamente sua missao consiste em:

> Estabelecer um ranking de crise mais provaveis;
> Definir estagios e as acbes das possiveis crises — antes, durante e
depois da crise; e

> Definir as funcdes e papel de todos os membros do CGC.

Segundo alguns especialistas a constituigdo numérica do CGC obedecendo
aos critérios flexibilidade e agilidade no desenvolvimento de suas funcdes néo deve
ultrapassar o numero de 10 (dez) integrantes tornando-0 assim uma estrutura enxuta

e dindmica.

2.3.1 Auditoria e historico de crise



A auditoria consiste em uma espécie de check-up onde a organizacdo vai
diagnosticar as crises possiveis, seu fatos geradores, seus tipo ou classificagcbes, as
relacbes com seus parceiros e as relacdes entre causas e feitos de todas as crises
de forma néo isolada, tenho uma visao global e sistémica da organizacdo. Uma forma

eficiente é o levantamento através dos Servi¢cos de Atendimento ou Clientes — SACs.

“(...) se vocé fez uma auditoria da crise, entdo preparado para um
programa sistémico para evita-la. Apenas prossiga em sua lista de origens
potenciais de crises, e em cada item envolva o pessoal pertinente em uma
discussdo sobre esta questdo: o que podemos fazer para impedir ou
neutralizar isto como fonte de problemas futuros? Enquanto o fizer, vocé
chegara a inevitavel conclusdo de que alguns riscos sao ais dispendiosos
para se evitar do que outros.” (LUECKE, 2007, p.42).

Plano de Contingéncia elabora a auditoria na organizacdo descobrindo o foco
da crise desenvolvendo meios de obter as informacdes sobre as vulnerabilidades das
empresas e de seus ambientes disponibilizando uma espécie de observador ou
ouvidor em cada setor da organizacdo e com um contato aproximado com o0s
constituintes para ouvir suas demandas e sugestdo, se prevenindo a crise e

melhorando o feed-back.

“Es decir, elabore um listado com todos aquello capaz de causar
problemas a la empresa, reflexione sobre Ids posibles consecuencias y
calcule el coste de la prevencion. Evidentemente, este posiblemente por qué
ten puros ejecutivos lo realizan”. (AUGUSTINE, 2001, p. 21).

A realizacao do historico de crise consiste em um exercicio de levantamento e
paciéncia a ser desenvolvido pelo PC com o intuito de buscas informacdo sobre
problemas e situagcdes na qual a organizagdo enfrentou em tempos passados,
através de documentos, anotagles, relacdes, relatos enfim, todas e qualquer
informacéo que venha a colaborar para o estudo do historico dos eventos negativos

ocorridos na organizacao.

Existem diversas fontes de consulta para obter as informacdes sobre
acontecimento, uma delas seria o intercambio entre empresas que fazem parte no

mesmo mercado trocando experiéncias e fazendo um estudo mais completo, porém,



essa forma de se buscar informacdes sobre um historico de crise € bem mais
complexa, pois as organiza¢des ndo querem por uma questao estratégica expor seu

“calcanhar de Aquiles”.

Outra forma obter informag6es com maior credibilidade e transparéncia é
através da midia, buscando nesse levantamento a forma que a midia divulgou a
noticias sobre as crises passadas, podendo assim ter uma maior dimensao sobre os

fatos e como a opinido publica interpretou as informacdes sobre a mesma.

Verificar os insights, promover uma conscientizacao sobre as crises e atentar
para as adverténcias dos publicos em geral € uma atitude sensata da organizacdo na

prevencéao de crise.

2.3.2. Comunicacéao e a simulacao de crise.

Observamos que na crise um dos pontos fundamentais € a comunicacdo e
COmo a organizacao vai reagir a crise uma vez que a imagem da organizacao esta
por muito abalada e a empresa esta sobre pressdo, seja dos constituintes ou da
midia, dificultando as respostas das ac¢des adotadas pela empresa e a mitigacdo dos

danos de uma crise.

Todos os itens do PC séo de fundamental importéancia. Como se comunica a
crise e como a estratégia de comunicacao é usada, aumenta ainda mais sua parcela
de colaboracdo na retomada e reconstrugdo de sua imagem perante a opiniao

publica e de seus constituintes.

O PC em sua constituicdo tem que dedicar especial atencdo no trato com a
midia. Nesse sentido a escolha do Porta-voz é de fundamental importancia, pois ele
podera aumentar a credibilidade da imagem ou colocar todo o esfor¢o que a empresa

esta fazendo a perder para solucionar a crise.



A primeira vista uma das pessoas ou profissionais mais qualificados para
enfrentar a midia e o advogado e o jornalista. Isso ndo é verdade, pois ambos tém

suas caracteristicas profissionais voltadas a um determinado publico.

O advogado tem perfeitas caracteristicas para atuar nos tribunais, mas, em se
tratando de resposta aos questionamentos a Nn0sSSo ver ndo seria a pessoa certa para
esta importante missao, pois, ele esta treinado para atuar e fazer embates em defesa

ou acusacao, em um ambiente que propicia o debate.

J& o jornalista tem a facilidade de entender e falar a linguagem dos demais
colegas de imprensa, porém, quando nao preparado para a funcdo de Porta-voz
podera confundir a mensagem que a organizacao quer passar e sua visao jornalistica

dos fatos de crise.

As empresas desenvolvem os programas de midia training no intuito de
descobrir novos talentos aproveitando os que tém perfil e vocacéo para ser Porta-voz

treinando-os para exercem a fungao.

Chamamos a atencao para o treinamento do Porta-voz, ele ndo dever ser uma
pessoa que transmite um roteiro prévio de respostas, mas, a midia e os constituintes
devem ter nele a confianca e a credibilidade exigida na divulgacdo das informacoes.
O Porta-voz além de transmitir as informacdes veridicas sobre a crise tem que ter
apresentar-se fazendo parte das decisbes, uma vez que ele realmente faz parte da

tomada de deciséo junto tendo com ja mencionamos parte da EGC.

Acreditamos que 0 porta-voz seja uma pessoa que tenha credibilidade, faca
parte diretamente das tomadas de decisbes ndo sendo um mero assessor de

imprensa, tendo assim algumas caracteristicas essenciais como:

Inteligente

Emocionalmente equilibrado

Paciente

Conhecedor da organizagao, da crise e sua natureza.



. Saber falar para todos os publicos

. Falar sempre a verdade

. Ser ético

. Boa apresentacao pessoal

. Ter credibilidade e postura.

. Traduzir do técnico para o popular

Quando o PC é institucionalizado e todas as diretrizes foram tomadas no
intuito de fazer com que o PC realmente seja eficaz e ele estd pronto para ser
colocado em pratica na primeira crise que a instituicao vier a enfrentar, eis que ainda

falta algo ainda ser realizado, o simulado ou simulacéo do plano de emergéncia.

Como o proprio nome ja diz o simulado ou simulacdo € na verdade um teste
onde todo a planejamento que fora realizado na construcédo o PC, agora passe por
uma “prova de fogo”, assim como acontece com nos treinamentos de incéndios, onde
todos os funcionarios de uma empresa evacuam o prédio e tomam atitudes de fuga

dos locais onde haja um incéndio etc.

Se o plano o Plano de Emergéncia - PE que foi in institucionalizado através do
Plano de contingéncia nédo for testado antes de uma crise real, ele podera sofre o que
chamamos de solugéo de continuidade, podendo assim causar quando da situagao
real, grandes prejuizos material a imagem da empresa por ela ndo ter atentado para

o devido testa de seu Plano de emergéncia.

Paralelamente ao teste ou simulag¢édo do PC tera que haver consequentemente
uma avaliacdo dos postos positivos e negativos da simulacdo fazendo com que a

organizacao possa melhorar e corrigir seu PE.

Alguns autores e especialista acreditam que o plano de emergéncia deva ser

testa em prazos que levariam de 3 (trés) meses a 6 (seis) meses.

Além da simulacdo acima mencionada, o Plano de Emergéncia - PE tem que

esta sempre atualizado em suas informacdes cadastrais de seus membros da EGC



como telefone, enderecos residenciais, pois principalmente em grandes empresas ha
grande rotatividade, com isso novos integrantes podem vir a fazer parte da equipe,
outros poderdo sai da empresa, devido a mudancas no quadro de pessoal,

reestruturacado da empresa e surgimento de novos mercados.

2.3.4. Plano de Emergéncia de Crise — PEC

O plano de emergéncia de crise é responsavel por lidar de forma adequada
com a crise a partir do momento em que ela se instale efetivamente na organizacgao,
adaptando a rotina da empresa ao momento em que a crise acontece formalizado e

normalizado por um Plano de Contingéncia — PC.

“Esto nos lleva hasta la segunda etapa de la gestion de las crisis:
prepararse para el caso en que la prevencion no funciona, es decir, elaborar
un plan para resolver la mdltiples consecuencias indeseables que se
produciran en caso de que llegue una crisis. Resulta aleccionador en este
momento recordar que Noé comenzd a constrir el arca antes que empezase
a llover”. (AUGUSTINE, 2001, p. 18).

O Plano de Contingéncia - PC trata e lida com sua 0 objetivo de estudas as
possiveis causas das crises de imagem e sua mitigacdo, com questdes
administrativas estritamente ligadas a prevencéao.

Ja o Plano de Emergéncia - PE ja foca as diretrizes desenvolvidas pelas as ja
estabelecidas pelo PC, ou seja, é utilizado na fase quando a crise acontece ou
comeca a causar danos efetivos a organizacao.

N&do se pode confundir um plano administrativo preventivo e que faz um
diagndstico de crise e estudos dos possiveis riscos com o plano de emergéncia que é

estritamente operacional no momento quando a crise acontece.






3. GERENCIAMENTO DE CRISE

Cabe neste momento indagar se o Gerenciamento de Crise institucional
voltada a prevencdo e mitigacdo dos efeitos nocivos de crise que afetem a imagem
da corporacdo que requer por parte de seus comandantes, gestores e responsaveis
para o atendimento e resposta a seus parceiros institucionais, midia, demais 6rgaos
ligados a Seguranca publica no Estado e a sociedade, proporcionando assim uma
eficiente, eficaz e efetiva. O propdsito € evidencia antes de tudo a tomada de

decisfes e aplicacdes de recursos no Gerenciamento de Crise.

Assim identificamos na PMAM a nédo observancia aos procedimentos, acdes e
técnicas de Gerenciamento de Crise de imagem, nos apresentando assim uma
amostra da percepcao que indique a atencdo no ganho e perda da credibilidade da
corporacao por parte de toda a sociedade amazonense. Nesse contexto mensura-se
com uma Visdo mais proxima da realidade da corporacdo, 0s pontos positivos e
negativos da atual idéia de Gerenciamento de Crise na PMAM, buscando identificar
procedimentos, linhas de acéo e objetivo do atual foco de gestao de crise centenaria
PMAM.

Conforme o contetado bibliogréafico pesquisado, percebesse que acdes,
planos, idéias, técnicas, procedimentos e as suas respectivas tomadas de decisao
dao énfase em sua grande maioria ao ambito das organiza¢cdes e empresas do setor
privado, deixando o poder publico, seus 6rgaos e instituicbes carentes desses novos
procedimentos gerenciadores dos fendmenos negativos de crise. Como a PMAM faz
parte do ambito publico de instituicdes, sofre com igualdade essas acdes de nao
observancia de crise e, apesar das acoes e esfor¢co do governo estadual ainda adota
medidas paliativas no trato dessa questdo de suma importancia para uma
corporacao de lida com os fatos e ocorréncias de conflito social e € sempre alvo de
criticas muitas vezes injustas, levianas e que nao traduzem a realidade dos fatos por

parte da midia e da sociedade insatisfeita.

Procurou-se avaliar de o periodo referente a junho de 2007 a junho de 2008 o

Gerenciamento de Crise Policial, sua contextualizacdo com a crise de imagem a



existéncia e identificagdo desta ultima na corporacdo neste trabalho: o tipo de
Gerenciamento de Crise, os tipos de procedimentos adotados e o entendimento e a
visdo dos responsaveis pelo Gerenciamento de Crise na PMAM. As informacoes e
levantamentos contidos no trabalho e com as pesquisa desenvolvidas no decorrer
da coleta de dados, fomentam a investigagéo e elaboragao de outro trabalho, tendo
em vista a amplitude do tema Gerenciamento de Crise e a dificuldade de contatar

outras instituicdes que lidam diretamente e buscam diariamente exceléncia tem.

Ainda assim, para tentar abrandar os prejuizos que a falta de uma
investigacdo mais profunda sobre a introducdo da filosofia de Gerenciamento de
Crise e de uma cultura de Gerenciamento poderia trazer a este trabalho, nos
fizemos valer em grande das experiéncias da iniciativa privada, onde a mesma lida
com os fenbmenos de crise e j4 possuem cultura e mecanismos institucionalizados
para esse fim. Como por exemplo, a Transportes Aéreos Marilia — TAM e pelas

Organizag0Oes publicas a Petrobras.

Conforme mencionado no Capitulo 2, o trabalho apresenta seus
levantamentos de dados de forma qualitativa. Assim, a analise foi dentre outras ja
mencionadas, realizada com fim de apenas ouvir os envolvidos através de entrevista
informais e semi-estruturada onde fora ratificada a ndo existéncia de um Plano de
Contingéncia como foco voltado ao Gerenciamento de Crise relacionadas a sua
imagem. Observa-se como fato importante a ser mensurado é o pedido de

anonimato

Fazendo parte pesquisa referente a coleta de dados e sujeito da pesquisa
foram realizadas entrevistas com membros da corporacdo dentre eles Oficiais
Superiores e intermediario que tem ligacdo direta ou indireta com o tema locados

nos diretorias, departamento e setores da corporacao.

3.1. A crise policial



As crises que as policiais Militares gerenciam sdo de cunho estritamente
envolvendo ocorréncias policiais, hdo atentando para as ocorréncias que tratam das

crises institucionais e de imagem na PMAM.

Devido a sua propria concepcdo as policias tanto a militar quanto a civil no
Brasil e como nédo poderia ser diferente no Estado do Amazonas pela forca da
Constituicdo Federal e legislacdo hoje vigente em nosso Estado democratico de
direito tem como Unica visdo as crise policiais pela sua propria natureza, ou seja, de
protecdo da sociedade e da incolumidade publica agindo através do policiamento
ostensivo realizado pelas Policias Militares ou pela investigacdo e apuragdo de

delitos realizados pelas policias civis cumprindo o papel de policia judiciaria.

Ocorréncias policiais como sequestro, ocorréncia policiais onde ha reféns e
assalto a bancos entre outras se apresentam umas das varia¢coes destas ocorréncias
onde a intervenc¢do por meio do uso da forga letal, ou seja, com o emprego de téticas

e técnicas especiais e uso de armamento de fogo.

As PMAM define a crise policial como um evento critico decisivo e de valor
incontestavel. Todas as definicbes levam ao entendimento e fazem mencédo a
situagcbes graves que rompem a tranquilidade e a rotina da coletividade e da

sociedade como um todo.

Para as instituicdes militares o gerenciamento de crise tem duplo sentido com,
por exemplo: a preservagao da vida em primeiro lugar de todos os envolvidos do
evento de crise policial propriamente dito (policiais, vitimas, publico em geral e
cidadaos infratores) e a aplicacdo da lei através da prisdo dos infratores geradores da

crise, seja na protecao do patrimonio.

O Gerenciamento de Crise Policial segue um roteiro hierarquico proprio seja
no grau de importancia ou prioridade sendo sempre a prioridade a preservacao da
vida sobre tudo. Esses séo os pilares que o gerenciamento e crise utilizam como

norteadores na seguranca e o exclusivo cumprimento da legislacao.



Segundo MONTEIRO (1994) E SOUZA (1995) nos apresentam a crise policial
sobre a otica da Academia Nacional do Federal Bureau of Investigation — FBI nos
Estados Unidos da América como “Um evento ou situacdo crucial que exige uma

resposta especial da Policia, a fim de assegurar uma solucéo aceitavel”.

As Policias Militares no Brasil tém e utilizam o gerenciamento de crise como
uma metodologia de seqiéncia logica, onde o0 gerenciamento de crise se apresenta
como uma ciéncia ndo exata, pois cada caso, cada situacao de crise requer maneiras
e técnicas operacionais, solucdes especificas. Vidas humanas estdo em perigo
inseridos em conflito sociais, politicos e ideoldgicos.

Os gestores de crise sobre tudo os que lidam com a seguranca publica tem
quer ter um necessario cuidado com a qualificagdo e estar preparado fisica e
psicologicamente para enfrentar cenarios de crise onde tenha que ter conhecimentos
interdisciplinares. Como por exemplo, as crises policiais de assalto com tomada de

reféns, sequestro de pessoas, rebelides em presidios, ameaca de bombas e etc.

A atividade de gestdo e operacionalizacdo de crise como mencionamos 0
gerenciamento tem englobar alguns critérios da necessidade, validade aceitabilidade

do risco.

Salvar vidas, aplicar a lei e estabelecer a ordem, tendo nos primeiros 45
minutos a possibilidade de um maior perigo a todos os envolvidos. Para isso é
primordial que se efetivem medidas a serem adotadas como o planejamento técnico
e tatico, fazendo uso de uma doutrina universal na controle e mitigacao de crise.

Dentre as alternativas taticas que poderdo ser utilizadas no processo de
gerenciamento de crise como: a negociagdo, a utilizacdo de agentes quimicos ndo

letais, utilizacdo do Sniper e emprego do grupo tético.

Ainda ha a existéncia de outros componentes gerenciais de papeis especificos

e vitais para a resolucao de crise.

Segundo a Secretaria Nacional de Seguranca Publica - SENASP nesse

contexto fazem parte:



a) Gerente — assume privativamente as atividades que visam a libertacéo de
reféns ou solucdo da crise; analisa e decide sobre as técnicas a serem empregadas
durante o evento critico; seleciona e providencia o treinamento e aperfeicoamento
dos integrantes da geréncia de crises; proporciona 0s recursos materiais e humanos
para a manutencdo da geréncia e coordena as atividades operacionais para a

solucéo da crise.

b) Negociador — pessoa responsavel pelo processo de negociacao
propriamente dito; interlocutor e coordenador das técnicas de negociacao; deve estar
preparado para ter autoridade limitada; deve ser resistente ao estresse, paciente,
flexivel, inteligente, bom ouvinte, envolvente e criativo; deve ter uma boa cultura geral

e conhecimento e assessora 0 Gerente nas tomadas de decisdes relevantes.

c) Lider do Grupo Téatico - responsavel pela avaliacdo da situacdo critica e
pela elaboracdo do plano de atuacéo tatica; cuida para que os integrantes da equipe
tatica estejam treinados e aperfeicoados nas técnicas de resgate e executa

operacoes de alto risco.

O gerenciamento de crise € uma grande e complexo mosaico de atitudes a fim
de evitar um evento critico necessitando de outras medidas de igual importancia
devido a sua magnitude que necessitam de outras medidas de primeiras — conter,

isolar e negociar.

A medida que o Estado ndo proporciona a sociedade solugdes concreta e
efetivas, na mesmo proporcdo surge cada vez mais os fendmenos complexos
ligados delitos cada vez mais de trato sensivel e requer mais grau de envolvimento

qualificacédo dos policiais no gerenciamento de crise.

3.2. APMAM e Gerenciamento de Crise



3.2.1. A pré-confrontacao

A pré-confrontacdo cuida também da elaboracéo de roteiro de gerenciamento,
igualmente conhecido na literatura afim como “planos de seguranca” ou “planos de
contingéncia” assim como os procedimentos adotados pelas organizagcfes privadas

no intuito de mitigar os fendbmenos de crise.

Assim como a elaboragédo do plano de contingéncia nas empresas que se
preocupam com a prevencao e respostas rapidas na busca de solucgéo eficientes, E
a fase que antecede a eclosdo de um evento critico. Durante essa fase, a instituicdo
policial se prepara, administrativamente, em relacdo a logistica, operacionalmente
através de instrucdes e operacdes simuladas, planejando-se para que possa atender

qualquer crise que vier acontecer na sua esfera de competéncia.

A palavra de ordem na preparacdo é a padronizacdo. Como podemos
evidenciar nos capitulos anteriores, as acdes de gerenciamento de crise acontecem
muito antes de um evento de crise acontecer, para iSso é necessario sobre tudo na
administrac@o publica pelo seu modelo burocratico de gestéo, faz-se necessario um
roteiro onde as pessoas que fazem parte do gerenciamento de crise policial, a saber,

exatamente que papel ira desempenhar no gerenciamento.

Segundo o SENASP um roteiro para o gerenciamento de crises policiais deve

contemplar:

- Os deveres dos primeiros que se deparar com o incidente;
- A cadeia de comando e Unidade de comando;

- Notificag&o e reunido de pessoal,

- Comunicacoes;

- Atribuicdes de deveres e responsabilidades;

- Taticas padronizadas;

- Como cuidar dos suspeitos e reféns; e

- Relagbes com a imprensa.



Porém vale ressaltar que cada fendmeno de crise policial tem um
procedimento diferenciado a ser adotado, pois cada ocorréncia exige determinados

procedimento e acdes.

O gerenciamento de ocorréncias policiais deve ser adotado coletas de toda e
qualquer informacdo que possa ser utilizadas pelos policiais de estdo a frente de
crise, objetivando a melhor e coordenando os trabalho operacionais sem solucéao de

continuidade.

Como ja mencionamos dos capitulos anteriores a melhor acdo a ser adotada
em uma crise € evitar que ela aconteca de fato. Nesse contexto é observado que a
Policia Militar do Estado tem apenas uma idéia de pré-confrontagcdo de forma
genérica na qual fazem parte as acdes de respostas imediatas consistindo em
procedimentos imediatos no local dos delitos e crise e os trabalho efetivamente de
prevencdo, baseado na idealizacdo de possiveis crise em volvendo cidadaos
infratores e vitimas, sendo este ultimo voltado a uma maior amplitude, mais
elaborativo e com pesquisas e estudos sobre os possiveis fendbmenos mais

aprofundados.

A pré-confrontacdo ndo é apenas um mero preparo na visdo da Policia Militar

do Estado € algo que requer uma atencédo especial:

A pré-confrontagdo, contudo, ndo se resume apenas ao preparo e
ao aprestamento da organizacdo policial para o enfrentamento das crises.
Ela engloba também um trabalho preventivo. Esse trabalho compreende
acbes de antecipacdo e de prevencdo. A antecipacdo consiste na
identificacao de situagBes especificas que apresentem potencial de crise e
a subseqiiente adocédo de contramedidas que visem neutralizar, conter ou
abortar tais processos. Ja a prevencdo € um trabalho mais genérico,
realizado com o objetivo de evitar ou dificultar a ocorréncia de um evento
critico ainda nao identificado, mas que se apresenta de uma forma
puramente potencial. (MONTEIRO, 1994, p. 24).



Nessa idéia de concepcao sobre as agcbes que se antecipam ao surgimento
de uma crise h4 a necessidade de um planejamento no qual estdo alguns principais
itens como: a aquisicdo de material especializado, a selecéo de efetivo, treinamento
de todos os elementos envolvidos cabendo também a difusdo doutrinaria,

elaboracao de estudo de caso e sua simulacao, e roteiro de gerenciamento.
A etapa de pré-confrontacdo na concepcéao e doutrina na PMAM se divide em
topicos ou em graus de que facilitam o entendimento de sua dimenséao de forma nao

cronoldgica como mostra a quadro a seguir:

Quadro - 1 Dimensao de crises policiais

Grau Tipo Exemplo Resposta
_ Roubo a banco s/ _
1  Altorisco ) Recursos locais.
reféns
o _ Roubo a banco c/Recursos locais
2 Altissimo risco ) o
reféns especializados.
Utilizacdo dos recursos
Ameaca )
3 Terrorismo do 1° e 2° graus, e de

extraordinaria ) )
maior autoridade.

- Requer os recursos de
. \Utilizacéo de
4 Ameaca exotica _ o 3° grau e outros,
material radioativo | ] i
inclusive exdgenos.

Fonte: SENASP/ 2007

3.2.2. Resposta imediata ou agao

A Policia Militar do Estado do Amazonas quando de sua principal atribuicéo
constitucional, ou seja, a de policiamento ostensivo podera se deparar com
ocorréncia de alta complexidade. Desta feita, os policiais que atuam no policiamento
ostensivo no patrulhamento de rua, seja motorizado ao a pé, sdo de extrema
importancia, pois, sao eles que adotaram as primeiras medidas a fim de dar inicio ao

gerenciamento de crise tipicamente policiais.



Havendo essa possibilidade do surgimento fortuito de um caso de ocorréncia
policial de grande wvulto, surge a obrigatoriedade do conhecimento de nocdes de
gerenciamento de crise por parte dos policiais que fazem parte do policiamento
ostensivo ordinario afim de preparar o teatro de operagfes para os policiais ou

gerenciadores de crise.

As medidas imediatas mais importantes a serem tomadas s&o: conter e

solicitar apoio; isolar e manter contato sem concessdes ou promessas.

3.2.2.1. Conter e solicitar apoio

A nao continuidade do ato delituoso por parte dos cidadaos infratores e de
fundamental importancia, pois, a correta utilizacado por parte da PMAM, evita que
haja o aumento no numero de reféns, amplie a area de atuacdo e controle dos
meliantes, acesso a armamento e etc. Podemos citar com exemplo desse momento
ou dessa situagao critica foi 0 evidenciado no caso do 6nibus 174, acontecido no Rio
de Janeiro, em 2001.

A informacéo se faz nesse primeiro momento fundamental para que a acéo de
gerenciamento de crise propriamente dita seja, desenvolvida dando inicialmente
informacdes adequadas aos responséveis por quem vai prestar 0s primeiros apoios

e posteriormente que ira gerenciar a crise.

3.2.2.2 Isolar

Nas acdes com esse tipo de ocorréncia policial realizada pela PMAM de isolar
0 ponto critico, que se desenvolve praticamente ao mesmo tempo em que a de
conter a crise, consiste em delimitar o local da ocorréncia paralisando todo e
qualquer contato dos sequestradores e dos reféns (somente na existéncia de reféens)

com o exterior.



Outras medidas como limitar entrada materiais que possibilitem uma maior
permanéncia e condi¢des de resisténcia as a¢des da policia como, por exemplo: de
alimentos, energia elétrica e contato telefénico. Os perpetradores devem ser
isolados de forma que se imponha a eles a sensacao de estarem completamente

sozinhos.

Essa acdo tem como principal objetivo obter o total controle da situacéo pela
policia, que passa a ser o Unico veiculo de comunicacao entre os protagonistas do
evento e o mundo exterior. Também dentro do isolamento sera feito a evacuacéo
das pessoas que ndo sao envolvidas com a ocorréncia, como: transeuntes e
trabalhadores do local. Apos a evacuacao serdo determinados 0s perimetros interno

e externo.

Designa-se esse primeiro procedimento de negociacao porque é necessario
gue nao haja concessdes e promessas, pelo menos, nos primeiros contatos, e
existem concessdo e promessa na negociacdo. Isso nao quer dizer que,
necessariamente, a negociacao sera tomada por um negociador treinado. Embora
seja o indicado, ela pode ser conduzida pelo proprio policial que foi o primeiro a
chegar assessorado pelo negociador ou equipe de negociacdo — o mais indicado. O
primeiro contato € o mais tenso e, pelo menos, nos quarenta e cinco primeiros
minutos ha uma maior probabilidade dos perpetradores ofenderem verbalmente,

efetuarem disparos contra os policiais e agredirem os reféns.

3.3. Andlise da situacao

Dada a resposta imediata, com a contencdo e o isolamento da ameaca e 0
inicio das negociacoes, principia-se a fase do Plano Especifico, que é aquela em

que o comandante da cena de acao procura encontrar a solugcdo do evento critico.

Nesta fase, o papel da diretoria, 6rgédo ou setor de inteligéncia € primordial. As
informacgdes colhidas e devidamente analisadas € que vao indicar qual a solucéo

para a crise.



Dentro dessa classificacdo, aqui adaptada as contingéncias de natureza legal
da policia brasileira sobre tudo da PMAM, as ac6es do comandante da cena de acao
durante a resolucéo estariam assim agrupadas. Dentro desse grupo estariam tarefas

para a manutencéo do controle da area critica, como:

Conservacao e o reforco dos perimetros taticos, ampliando-os e adaptando-
0S, se necessario, a acao tatica escolhida; Alertar os elementos da patrulha dos

perimetros taticos para protegerem, no caso de previsao de tiroteio;

Providenciar, antes do inicio da resolucéo, o posicionamento de ambulancias,
helicopteros, pessoal médico e paramédicos para socorro de eventuais feridos.
Assim com nos caso de resisténcia em solucdo negociada, mediante fuga dos
bandidos, a desobstru¢cdo do caminho, rua ou artéria escolhida para a evasdo do
ponto critico, a fim de evitar que algum curioso ou circunstante mais exaltado agrida

os bandidos.

3.4. Resolucgao de crise

3.4.1 O plano de rendic&o ou resolucéo

O Plano de Rendicéo ou Resolucéo é a ultima fase do gerenciamento de uma
crise. Nele se executa e desenvolve o que ficou decidido durante a fase do Plano
Especifico.

Varias podem ser as solu¢des encontradas para um evento critico. A rendicao
pura e simples dos bandidos, a saida negociada, a resiliéncia das forcas policiais, o
uso de forca letal ou, até mesmo, a transferéncia da crise para um outro local sdo
alguns exemplos dessas soluc¢des. Ndo importa qual seja a solugdo adotada, ela ha
de ser executada ou implementada através de um esforco organizado que se

denomina Resolucéo.



A resolucdo se impde como uma imperiosa necessidade para que a solugao
da crise ocorra exatamente como foi planejado durante a fase do Plano Especifico e

sem que haja uma perda do controle da situac&o por parte da policia.

A crise, como evento crucial, costuma apresentar, durante todo o seu
desenrolar, ciclos de perigo de maior ou menor intensidade, que variam em funcao
dos acontecimentos que se sucedem e, principalmente, do estado emocional das

pessoas envolvidas.

Caso fosse possivel tracar um grafico do nivel de perigo de cada evento
critico que ocorre, verificar-se-ia que, a par da imensa variedade que existiria de
caso a caso, todos eles, sem excecédo, apresentariam em comum dois momentos
onde o nivel de perigo atinge a gradacdo mais elevada: o inicio da crise (os

primeiros 15 e 45 minutos) e o seu final.

Por tudo isso, a Resolugdo assume um papel de suprema importancia no

gerenciamento de crises, assegurando o bom éxito da solugdo escolhida.

Durante a Resolucéo, a figura do comandante da cena de acdo assume um
papel de vital importancia. E ele o maestro responséavel pela harménica execugéo do
ato final dessa complexa e tragica 6pera que € a crise.

Todas as disposicoes detalhadas que regulam o uso da forca pela Policia
amparam a utilizacdo da Doutrina de Gerenciamento de Crises, particularmente
neste caso, em ocorréncia com reféns, estdo calcadas nos principios da legalidade,

necessidade, proporcionalidade e ética.

3.5. Alternativas taticas



A PMAM segundo sua doutrina de Gerenciamento de crise faz uso das
alternativas téticas existentes na Doutrina de Gerenciamento de Crises sao:

Negociacao, Técnicas nao-letais, Tiro de comprometimento, Invasao tatica.

3.5.1 Negociacéao

Vocé deve lembrar que, as primeiras medidas a serem adotadas por qualquer
autoridade policial, ao tomar conhecimento de uma crise, sdo resumidas nos verbos

conter, isolar e negociar.

Essas primeiras medidas ou agOes-resposta sdo tomadas quase que, ao
mesmo tempo, ndo havendo, na maioria das vezes, uma perfeita distincao

cronoldgica entre elas.

Na medida em que a ameaca € contida e é feito o isolamento do ponto critico,
a autoridade policial ja procura estabelecer os primeiros contatos com os elementos

causadores da crise, objetivando o inicio da negociacao.

Segundo MONTEIRO (1994), a negociacao € quase tudo no gerenciamento
de crises. Ressalta também que: “gerenciar crises € negociar, hegociar e negociar. E
quando ocorre de se esgotarem todas as chances de negociacdes, deve-se ainda

tentar negociar mais um pouquinho.”.

A tarefa de negociacdo, dada a sua prioridade, ndo pode ser confiada a
qualquer um. Dela ficara encarregado um policial com treinamento especifico,

denominado de negociador.

O negociador tem um papel de grande responsabilidade no processo de
gerenciamento de crises, sendo muitas as suas atribuicdes. Assim sendo, ndo pode
a
sua funcéo ser desempenhada por qualquer outra pessoa, influente ou ndo, como ja

ocorreram e ocorrem em diversas ocasioes.



Monteiro (1994, p. 45), e De Souza (1995, p. 56), citam em suas obras que:

Faz parte da histdria policial recente, no Brasil, a utilizacdo de
religiosos, psicélogos, politicos e até secretarios de Seguranca Publica
como negociadores. Tal préatica tem-se revelado inteiramente condenavel,
com resultados prejudiciais para um eficiente gerenciamento dos eventos
criticos, e a sua reincidéncia somente encontra explicagcao razoavel, no fato
de a grande maioria das organizag8es policiais do pais ndo ser dotada de

uma equipe de negociadores constantemente treinada para essa missao.

Na falta de alguém capacitado para negociar, € comum que muitas
organizacdes policiais aceitem qualquer um gue voluntariamente se apresente para

ser negociador.

3.5.2. Técnicas nao letais

Essa alternativa tatica, com o passar do tempo e seu emprego, tém mostrado
que 0s equipamentos tidos como nao-letais, se forem mal empregados, podem
ocasionar a morte, além de nao produzir o efeito desejado. Podemos citar como
exemplo, a utilizagdo do cartucho plastico calibre 12, modelo AM 403, da marca
Condor, possuindo um formato cilindrico, além de ser feito de uma espécie de
borracha, conhecida como elastémero, que, se for utilizado numa distancia inferior a

20 metros, pode produzir ferimentos graves ou até mesmo letais.

N&o-letal € o conceito que rege toda a producéo, utilizagdo e aplicagdo de
técnicas, tecnologias, armas, munigcbes e equipamentos ndo-letais em atuacdes
policiais. Técnicas nédo-letais — Conjunto de métodos utilizados para resolver um
determinado litigio ou realizar uma diligéncia policial, de modo a preservar as vidas
das pessoas envolvidas na situagdo (...) somente utilizando a arma de fogo apés

esgotarem tais recursos.



Tecnologias nao-letais — Conjunto de conhecimentos e principios cientificos

utilizados na producao e emprego de equipamentos nao-letais.

Armas nao-letais sdo as projetadas e empregadas especificamente para
incapacitar pessoal ou material, minimizando mortes, ferimentos permanentes no

pessoal, danos indesejaveis a propriedade e comprometimento do meio ambiente.

Muni¢cdes néo letais — Sdo as muni¢des desenvolvidas com objetivo de causar
a reducdo da capacidade operativa e/ou combativa do agressor ou oponente.
Podem ser empregadas em armas convencionais ou especificas para atua¢gdes nao-

letais.

Equipamentos néo-letais — Todos os artefatos, inclusive os nao classificados
como armas, desenvolvidos com finalidade de preservar vidas, durante atuacao

policial ou militar, e os equipamentos de protecéo individual (EPI’S).

Podemos, entdo, afirmar que as terminologias “nao-letal”, “menos letal” e
“menos que letal” podem ser usadas, pois, referem-se ao objetivo a ser alcancado, e
nao do resultado incondicional do uso de tais tecnologias ou equipamentos.

Como também segundo (DE SOUZA E RIANI, 2007, p. 7). Afirma que:

As armas nao-letais atuam através de ruido, irritagdo da pele,
mucosas e sistema respiratorio, privacdo visual por agdo de fumaca e luz,
limitagcdo de movimentos, através de choque elétrico, e impacto controlado.
Essas armas objetivam inibir ou neutralizar, temporariamente, a

agressividade do individuo através de debilitacdo ou incapacitacao.

No momento em que as alternativas nao-letais forem usadas corretamente,
obedecendo aos principios da legalidade, necessidade, proporcionalidade e
conveniéncia, ndo podemos dar garantias de que o causador da crise estara livre de

sentir dor, desconforto ou mesmo de sofrer uma lesao.
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Lembre-se: O principal objetivo das armas né&o-letais é reduzir os efeitos

sobre o infrator, nao elimina-los.

E o time tatico que faz a conjugacdo do uso de armas n&o-letais, com
alternativa tatica, a invasao tatica, que serd abordada posteriormente. Granadas
com gas lacrimogéneo, além de outros artefatos, estdo dentre os utilizados em

situacdes de crise.

3.5.3. Tiro de comprometimento

A PMAM utiliza como dltima alternativa nos casos mais extremos
principalmente envolvendo reféns o tiro de comprometimento a fim de preservar a

vida em primeiro lugar dos policiais envolvidos na ocorréncia e da vitima e

D

posteriormente e em ultimo caso a do cidadao infrator. Utiliza-se o Sniper que

também conhecido como Atirador de elite.

Segundo posicionamento de Lucca (2002) que nos apresenta 0 seguinte

mMengao a esse recurso:

“O tiro de comprometimento constitui também uma alternativa
tatica de fundamental importancia para resolucdo de crises envolvendo
reféns localizados. No entanto, a aplicacdo dessa alternativa tatica
necessita de uma avaliagdo minuciosa de todo o contexto, sobretudo, do
poligono formado pelo treinamento, armamento, municdo e equipamento,
gue sao os elementos fundamentais para que o objetivo idealizado seja
alcancado. Ser um sniper (atirador de elite) transcende ter uma arma

gualguer e uma luneta de pontaria, para acertar um tiro na cabeca”.

Acrescenta ainda o Coronel da Policia Militar de Sado Paulo, Giraldi (apud
LUCCA, 2002), “sintetizando a responsabilidade e a expectativa gerada pelo
emprego dessa alternativa tatica, como: “O atirador de elite exerce grande fascinio

na imprensa e no povo, que véem nele uma figura mistica, um herdi



cinematografico, infalivel, sempre pronto para derrotar o mal e restabelecer a

ordem”.

Pode parecer que a atuacéo do atirador de elite € simples. Observe que, na
realidade, tais atuacfes sé&o dificeis, complexas, quase impossiveis de serem
exercidas como um todo e, quando existe mais de um sequestrador, ficam muito
mais complicadas. Por isso, existe a polémica na utilizacdo do atirador de elite,
muito criticada em situacdes de sequestros, mesmo que o atirador ndo entre em

acao.

Ele esta sempre em contato com o0 gerente da crise, através de sistema de
radio, e este repassa tais informacbes aos negociadores e para 0 grupo de

inteligéncia, visando o bom andamento da ocorréncia.

Lucca (2002, p. 104) relata que:

(...) A escolha do policial, seu treinamento e a oferta de
equipamento necessario, devem ser regidos por critérios altamente
técnicos e profissionais. Todos esses requisitos terdo como fim salvar
pessoas que se encontrem em situag@es aflitivas, com suas vidas em jogo.
As autoridades devem investir em tecnologia de ponta nesse segmento das
forcas policiais, para que desempenhem, com habilidade e eficiéncia, sua

ardua tarefa. Afinal, qual € o preco de uma vida?

3.5.4. Invasao Tatica

A invasao tética representa, em geral, um outro recurso que devera se
também empregada como ultima alternativa a ser empregada em uma ocorréncia
com reféns localizados. Isso ocorre porque o emprego da invasao tatica acentua o
risco da operacdo, aumentando, como consequiéncia, o risco de vida para o refém,

para o policial e para o transgressor da lei.



Em qualquer equipe tatica, a invasdo € a alternativa mais treinada, porém, em
contrapartida, a menos utilizada e isso acontece pelo simples fato de, por mais
cenarios que sejam criados e montados nos treinamentos, o cenario de uma crise
real tera a sua propria caracteristica mantendo assim o risco elevado para todos os

atores.

O uso da forca letal exercida pela PMAM, nédo deve ultrapassar o limite do
estrito cumprimento do dever legal e da legitima defesa que, sendo excludentes de
ilicitude, tornam legitima a acgdo policial, ainda que o resultado seja a morte do
transgressor da lei.



4. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo avaliar o Gerenciamento de Crise de
imagem e seus possiveis efeitos realizados pela PMAM. Busca apresentar assim,
por meio de trés Capitulos diferentes assuntos e aspectos tratam do Gerenciamento
de Crise envolvendo as ocorréncias policiais e sua contextualizacdo com o
Gerenciamento de Crise e 0 no entendimento sobre o gerenciamento focado na

manutencdo da imagem desta corporacdo centenaria.

No Capitulo 1 fora abordado assunto crise, suas origens, contextualizacdo
com as organizacdes publicas e privadas, suas técnicas, processo de gestdo com o
intuito de mitigar os efeitos de seus fendmenos que impulsionou a inicio dos estudos

desse trabalho.

O Capitulo 2 apresentou os procedimentos metodolégicos utilizados para
aferir e dimensionar os estudos como: Analisar o Gerenciamento de Crise de
imagem na PMAM a fim de evitar ou mitigar danos a imagem da corporacao;
Diagnosticar a atual situacdo do Gerenciamento de Crise na PMAM; levantar as
acdes da PMAM no Gerenciamento de Crise de Imagem; e Sugerir melhorias no
Gerenciamento de Crise de imagem da instituicao.

O Capitulo 3, dentro de varias contextualizagbes que norteiam o
Gerenciamento de Crise como: A crise policial, a relagdo que ha entre a PMAM e a
sua visdo de Gerenciamento de Crise que é a mesma a respeito desse assunto, que
€ como podemos observar, estritamente voltada a ocorréncias policiais. Neste
momento do trabalho a PMAM é estudada com relacéo a seu posicionamento frente
ao CG de forma qualitativa, sobre a gestéo de crise que causem danos a instituicdo
dificil de serem revertidas se a mesma néo tiver preparada para esse evento. Os
procedimentos de verificacdo e avaliagdo sdo de suma importancia para evidenciar
se a crise de imagem o devido tratamento. Evidencia-se que a PMAM ainda néo se
encontra prepara para tratar preventivamente e quando do acontecimento do

fendmeno que lhe possam causar algum tipo de dano, a sua credibilidade.



O trabalho pretendeu evidenciar que as a¢bes que a PMAM com relagdao ao
Gerenciamento de Crise que foca, estd militada segundos os levantamentos
realizados, somente com as relacionadas com as ocorréncias policiais, nao
contemplado as circunstancias e fenbmenos que afetem direta e indiretamente a

imagem da corporacéo.

Dentre o exposto anteriormente decorrer do trabalho, frente as evidencias
colidas mediante a pesquisa realizada contata-se que a Policia Militar do Estado do
Amazonas possui em seus quadros oficiais com competéncia e habilidades técnicas
e humanas para gerenciar as ocorréncias estritamente de cunho policial. A PMAM
ainda ndo possui mecanismos de prevencdo de Gerenciamento de Crise voltado
para prevenir e mitigar a os efeitos de atos ocasionados tanto pelo publico interno
quanto pelo seu publico externo quer ela pelas possiveis acdes de seus membros as
acOes de cidadaos infratores, a midia em geral e etc. A PMAM apesar de na
estrutura da corporacdo uma acessoria de imprensa ainda também ndo encontra-se
apta a se confrontar com a midia e de dar as respostas do caso de crise utilizando e

fazendo parte de uma Plano de Contingéncia.
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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