Nao é raro julgarmos as emergéncias que aparecem nas organizacdes publicas e privadas
como verdadeiras e gigantescas crises. Calma! Nao sao. Francisco Viana (2008) e outros
grandes especialistas nessa area esclarecem que as emergéncias sao situacdes fora do
comum e que rompem a normalidade. Elas sao graves e podem ser indutoras de crise, mas
nao sao crise em si. Crises sao emergéncias aprofundadas e que levam a ruptura dos valores
e da imagem da organizacao.

Veja: uma média cidade do interior no Brasil se orgulhava por ter sua prépria usina de
energia elétrica. Nao dependia de outras fontes. Na estacao, funcionarios de longo anos eram
responsaveis pelo bom fornecimento de energia ao municipio. Em uma sexta-feira comum,
tudo normal como sempre, o funcionario responsavel saiu mais cedo e pediu ao estagiario
que, ao final do expediente, fechasse as portas e apagasse a luz. Dito e feito. No inicio da
noite a cidade ficou as escuras.

Por varios minutos, a populacao esperou que a energia retornasse, mas nada aconteceu.
Ninguém achava o estagiario, que por sua vez tinha sumido com as chaves do portao da
usina. Se existia alguma chave reserva, ninguém sabia onde estava. Correu-se até um
chaveiro, mas o profissional tinha fechado seu ponto cedo exatamente pela falta de energia.
Bom, a solucao foi arrombar o enorme cadeado do portao e religar o fornecimento de
energia. Isso se deu uma hora depois do apagao.

Por que a emergéncia nao evoluiu para uma crise?

No exemplo acima, a interrupcao do fornecimento de energia para a cidade foi uma
emergéncia, uma ruptura da normalidade. Certamente ela causou prejuizos. As causas dessa
emergéncia sao muitas e nitidas: falha humana, falta de preparacdo técnica e gerencial,
autossuficiéncia, impericia, imprudéncia, etc, etc.

Qualquer organizacao estd sujeita a emergéncias causadas por falhas humanas e pela
maquinaria, por acidentes, por desastres, por doencas endémicas. Entretanto, algumas
organizacOes publicas e privadas precisam redobrar as atencdes porque, a depender de suas
atividades, elas sao muito mais suscetiveis a emergéncias do que outras empresas, e com
consequéncias amplas para a populacado.

A interrupcao de energia para a cidade nao evoluiu para uma crise porque se tomou, mesmo
de forma tardia nesse caso, a atitude de arrombar o cadeado do portao e religar o



fornecimento de energia. Bem ou mal, houve uma recuperacao em tempo, foi contornavel e
a midia falou sobre o caso, mas nado se estendeu no assunto. Certamente deve ter ocorrido
um arranhao na imagem da empresa de energia, mas nada como um fornecimento regular e
de qualidade (sem novas interrupcdes) para superar esse caso.

Outra e mais outra interrupcao de energia. A crise se anuncia

O problema é quando a organizacao é atingida por interrupcdes recorrentes de energia,
quando ndo é somente o estagiario a desligar a chave central do fornecimento. Ao mesmo
tempo em que presta um péssimo servico, a empresa ainda atende mal aos consumidores e
nao se responsabiliza pelas perdas. Pior, sequer tem canais de comunicacao. Nesse

caso, uma emergéncia pode evoluir rapidamente para uma crise.

A emergéncia se aprofunda porque convoca outros problemas, reforca a critica a imagem da
organizacao, produz revoltas silenciosas, em um primeiro momento, e publicas logo em
seguida. Aqui hd uma indicacao de uma crise porque estao em jogo os valores da companhia,
a seguranca do servico, o atendimento aos consumidores. Com essa situacao, questiona-se
se vale a pena manter essa organizacao. A midia e os grupos de pressao estao em cima.
Diferente da emergéncia, aqui a recuperacao nao é rapida, é incontorndvel e pode ser tardia.

Forni (2015, p. 10) lembra que hd um momento decisivo, quando a emergéncia muda para
crise, é o turning point (ponto de inflexdao), € o momento da decisao gerencial/operacional, ou
seja, quando se precisa responder: como vamos lidar com essa emergéncia? Esse é “0
momento quando a mais alta qualidade da tomada de decisao é essencial. Nessa fase,
provavelmente, estd o ponto em que muitas organizacdes falham”. Aqui, complemento:
falham porque nao tém qualificacao para planejar e executar uma politica de gerenciamento

de crise.
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