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RESUMO: O presente trabalho procura fazer uma analise de casos relacionados a
gerenciamento de crises aplicando estes conceitos na atividade aérea. Foi seguida
uma linha légica de fatos que passou de uma histéria real ocorrida com a TAM em
1996 com o acidente de um Fokker100 da empresa [Voo402], identificando uma
falha no gerenciamento de crise por parte da empresa em relagdo ao acidente
retratado, passando por conceituacdo de gerenciamento de crises, definindo e
dissertando entdo sobre a equipe e o plano de gerenciamento de crises. Posto isto,
foi apresentado um modelo de como nao se gerenciar uma crise com um caso de
ambito externo ao da aviacdo, porém com bastante riqueza no sentido de
aprendizado para a aviagao, logo, foi trazido este caso ao ambito aeronautico com
uma breve analise critica ao caso TAM 402.

PALAVRAS-CHAVE: Gerenciamento de Crises. TAM 402. Crises na Aviagao.

1 INTRODUGAO

Era uma tipica manha de outubro em Sao Paulo. Na noite anterior se
dissipara uma frente fria responsavel pelo tempo feio. Mas naquele
31 de outubro de 1996, uma quinta feira, o sol estava se abrindo,
sinal de uma jornada gostosa de temperatura amena e céu
azul.[...]Por volta das 8h30, tocou o meu telefone celular. Estava
parado em um semaforo em uma rua bem proxima ao aeroporto, na
zona sul da capital paulista. Do outro lado da linha, um funcionario
da coordenacéo foi direto ao assunto: -Ndos tivemos um problema: O
Mike Romeo Kilo [vbo TAM402] decolou, caiu aqui em frente,
explodiu e morreu todo mundo.

[...] Acontecia ali o maior acidente aéreo urbano [da época] ocorrido
no Brasil, uma tragédia que resultou na morte de 99 pessoas:
noventa passageiros, sete tripulantes e duas pessoas em terra —
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moradores da Vila Catarina, no bairro do Jabaquara, onde a
aeronave se espatifou e explodiu, atingindo duas dezenas de casas.
(ROSA, 2008).

Até 1996, a TAM linhas aéreas, nao tinha nenhum programa de
gerenciamento de crises, segundo o executivo Luiz Eduardo Falco [executivo que
liderou a TAM nos momentos de crise apos a queda do véo 402], mas apesar de a
empresa nao contar, até entdo, com um plano de crises, a mesma contou com a
sorte de ter em sua lideranga um executivo com um excelente talento individual e
competéncia, além de também contar com uma equipe de profissionais que foram
coniventes as decisbes do executivo, contribuindo significativamente para o
“sucesso” da empresa em meio a crise. Mesmo com a crise, a empresa ganhou
prémios de “a empresa do ano” pela revista Exame confirmando o sucesso de
gerenciamento de crise praticado pela empresa.

Apesar do “sucesso” da TAM em meio a crise, Mario Rosa afirma que
depender do talento individual de um executivo ou da intuicdo de um grupo num
momento critico € apenas um outro nome para improvisagao que combinado com a
falta de preparo, costuma ser a semente das grandes crises.

O trabalho tera como objetivo desenvolver uma analise critica de problemas
gerados pela falta de uma equipe especializada em crises nas empresas aéreas,
fundamentando sua importancia em crises ja acontecidas no ambito nacional e
internacional. Consideraremos também o acidente aeronautico como principal foco

do trabalho, pois é considerado a pior crise para uma empresa aérea.

2 O CONCEITO DE GERENCIAMENTO DE CRISES.

Define-se como crise o ponto de transicdo entre uma época de prosperidade
e outra de depressdo (FERREIRA, 1999), no entanto é sabido, por especialistas e
profissionais que sao designados a trabalhar com crises no ambito aeronautico, que
a definicdo mais proxima da realidade pode ir além, pois a crise neste setor pode e

geralmente esta atrelada a algumas palavras-chaves que atuam em sinergias entre
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si como, por exemplo: Mortes Multiplas, Explosédo, Imagem da Empresa, Tristeza de
Familiares, Perdas Materiais, Caos, Abalo Psicolégico e etc. Todas estas palavras
convergindo a um objetivo contraditorio ao da empresa, o ‘fechamento de suas
portas’.

Vemos assim que a crise no setor aeronautico tem suas peculiaridades. Elas
sao fortes, alcangam niveis internacionais, os grupos de pressdo a empresa sao
cada vez maiores devido a globalizagdo e a magnitude do desastre aéreo, Dentre
outras peculiaridades a crise no setor aeronautico exige bastante destreza e
conhecimento de seus gerentes para trabalharem de modo a mitigar sempre os
efeitos gerados pela crise.

Todos sabem que inexplicavelmente os humanos tendem a querer saber
mais de assuntos aterrorizantes que combinado com a globalizagdo aumenta
incrivelmente a pressao para a empresa aérea. Com a capacidade de transmissao
de dados e de se tornar publico uma opinido que o mundo inteiro pode tomar como
verdade, definitivamente, as empresas sempre devem se preparar para o pior.

Apesar de se haver uma visivel e normal contestacdo por parte da alta
cupula da diretoria em se investir dinheiro em algo que aparentemente nao traz
retorno algum para a empresa, caso nao haja este investimento, uma crise podera
por em cheque as decisdes da empresa que, ligado a falta de prevengao e ao alto
grau de exigéncia em relagdo a reagdo da empresa, esta tera sua possibilidade de
sobrevivéncia reduzida aos minimos. Tendo em vista que todas as empresas estao
suscetiveis a crises que normalmente acontecem e que para preveni-la € necessario
um gerenciamento adequado, a acado destes profissionais € estatisticamente
comprovada bastando apenas uma questdo de tempo para que a empresa seja

testada e ‘julgada’ pela sua competéncia em gerenciar crises.

3 A EQUIPE E O PLANO DE GERENCIAMENTO DE CRISES
Conforme citado, anteriormente, para reagir as pressdes feitas as empresas

por parte das pessoas em momentos de crises, € notéria a necessidade de
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planejamento, porém, eis a questdo: Quem poderia fazer parte do pessoal destinado
a atuar na geréncia de crises em uma empresa aérea?

Esta resposta acaba por ter certa minucia posto que a area de
gerenciamento de crises é nova e que em virtude disto conta com poucos
profissionais especializados.

No entanto, a resposta acaba por ser 6bvia, a pessoa adequada ao cargo
seria o profissional mais preparado, mais especializado e que tenha o entendimento
mais abrangente da area que ira atuar, ou seja, um profissional qualificado que
entenda todas, ou de grande parte das peculiaridades existentes na atividade aérea,
este seria o0 profissional ideal para a geréncia de crises na atividade aérea, sem
contar as qualidade pessoais que abrangeriam, por exemplo, humildade,
perspicacia e facilidade com comunicacao.

Estes profissionais geralmente se fazem frente a crise juntos aos escaldes
mais elevados da empresa por lidarem com informagdes importantes em curto
periodo de tempo, informagdes que poderdo levar a empresa ao “sucesso” ou ao
“fracasso”.

Contudo ndo devemos nos enganar, quando ha uma crise a se gerenciar,
todos devem fazer parte do processo de mitigagdo da crise. A todos devem ser
esclarecidos quais serao suas respectivas tarefas nos momentos de crises fazendo
com que a empresa atue de forma sinérgica. O gerente de crises deve saber
claramente a quem designar as tarefas que estao ligadas ao processo de mitigacao
da crise como, por exemplo, apoio e assisténcia a familias, transporte de familiares,
porta voz etc. Para isto o gerente de crises deve conhecer bem estes profissionais e
voluntarios a ponto de que ele saiba quais deles tém em seu génio pessoal um
comportamento que possa agravar ainda mais o evento tal qual a pessoa foi
designada a mitigar. No caso de assisténcia a familias, por exemplo, a pessoa
designada a consolar uma familia ndo pode deixar seu lado emotivo se equiparar
com a de uma familia em luto. Por sua vez, uma pessoa destinada a ser porta voz,

nao pode deixar o nervosismo refletir nas cameras dos reporteres. Posto isto, para
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se compor uma equipe de agao em crises, o gerente de crises devera fazer um bom
trabalho de planejamento.

Sintetizando, o gerenciamento de crises deve ser algo pré-planejado, pois
diante de uma crise, todos os envolvidos deverdo saber quais serdo suas
respectivas tarefas e funcao para trabalharem de forma sistémica e sinérgica diante
das dificuldades que serdao impostas a empresa pela crise. Este pré-planejamento é
0 que denominamos de plano de gerenciamento de crises.

O plano de crises nada mais € do que o planejamento das empresas para as
situacgdes de crises, onde estao todos os procedimentos a serem feitos em casos de
crises, s&o geralmente chamados de “Plano de Gerenciamento de Crises” e deveréo
ser disponibilizados a todos os membros chaves da organizagado e também a todos
aqueles que participardo da equipe de gerenciamento bem como suas fungdes.

O plano devera conter procedimento de contingéncia, de suporte a vitimas e
familiares, relacionamento com meios de comunicacdo e, caso aplicavel, a
coordenacgao de procedimentos conjuntos para gerenciamento da situagcdo em voos
de cdédigo compartilhado (code-share). Um bom plano devera conter listas de
contatos e mapas dos recursos a disposicdo dos gestores. E importante que cada
funcdo prevista no plano seja descrita em “check lists” praticos e objetivos,
organizado em fungao das prioridades. Segue abaixo, um caso de gerenciamento

de crise inadequado com suas possiveis consequéncias.

3.1 Caso Exxon Valdez

Este € um dos casos mais conhecidos, estudado e discutidos em todo
mundo como sendo um dos piores casos em termos de acidentes industriais e de
reflexos corporativos em relacdo ao meio ambiente. Posto isto, o foco aeronautico
sera colocado um pouco de lado para esclarecer melhor as consequéncias de um
mau gerenciamento e 0 que uma empresa, seja ela de qualquer setor, ndo deve

fazer diante de uma crise.
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Um superpetroleiro, Exxon Valdez, bateu na costa do Alaska em 1989,
deixando vazar 260 mil barris de petrdleo provocando um dos maiores desastres
ambientais da histéria. A época, a Exxon Mobil recusou-se a falar com a midia,
perdeu o controle da histéria e viu sua imagem arruinada. Seu valor em bolsa
encolheu US$ 3 bilhdes e seu nome virou sindnimo de arrogancia corporativa.
Segue abaixo os principais erros da Exxon juntamente com os principais atos que

nao se deve ocorrer na geréncia de crises:

1. Lentiddo em agir e comunicar-se com a opiniao publica;

2. Nos releases inicialmente liberados pela empresa, buscou-se passar
para a opinido publica a impressao que a situacao estava sob controle
e que os danos ambientais eram pequenos;

3. Procurou-se também empurrar a culpa pela colisdo para o comandante
do petroleiro;

4. A percepgcdo € que a Exxon ndo quis assumir publicamente a
responsabilidade. Houve sugestbes de que a cupula assumisse a
responsabilidade e renunciasse ao cargo;

5. Bem atrasada, a Exxon resolveu fazer um anuncio de pagina inteira
nos jornais dizendo lamentar o acidente, mas, sem assumir a
responsabilidade;

6. Nao estavam preparados para enfrentar o vazamento. Nao havia
“brigadas de incéndio”, nem processos “em caso de”. A Exxon tinha um
departamento de relacbes publicas que nao estavam preparados para
gerenciar uma crise;

7. Achavam que podiam administrar o problema sozinhos;

8. Deixar o problema em claro por palavras foi uma problematica para a
empresa;

9. Porta vozes despreparados. Perguntados se o Presidente da empresa
daria uma entrevista a TV, foi dito que “ele n&o tinha tempo para essas

coisas”;
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10.Nao houve cooperagdo com a imprensa,;
11.N&o colaboraram com o Governo. Pelo contrario, fizeram lobby contra
a aprovagao da lei “Oil Pollution Act’ - uma iniciativa que surgiu
decorrente do acidente;
12.Muitos consultores sugeriram uso de voluntarios para a operagao de
limpeza da area. Havia muitas pessoas querendo ajudar, no entanto, a
empresa optou em gastar 3 bilhdes de dolares com iniciativas que nao
funcionaram;
13.A Exxon hostilizou e negou qualquer ajuda.
Segundo varios érgdos renomados como o GreenPeace, por exemplo, a
Exxon Valdez, ndo quis assumir a responsabilidade pelo dano. A empresa utilizou
canais de comunicagdo com ineficacia [conforme acima] o que resultou em
aproximadamente num custo de 8,6 bilhdes de ddlares e sua imagem ficou
permanentemente manchada devido a ineficiéncia de seu gerenciamento da crise.
Podemos perceber a grave consequéncia que uma crise pode gerar a uma
empresa que ndo esta preparada em termos de, por exemplo, pessoal
especializado, comprometimento da empresa etc. Trazendo para o contexto da
aviagao civil, ndo € dificil pensar que o agravamento de uma crise leva a empresa
ao fechamento de suas portas devido a magnitude de consequéncias geradas pela

crise e 0 numero de pessoas nela envolvida, conforme analisado abaixo.

4 GERENCIAMENTO DE CRISE NO AMBITO AERONAUTICO

Contando com as peculiaridades da aviagao, imaginemos uma queda de um
aviao com 100 vitimas. O numero de pessoas e familiares que estardo envolvidos e
pressionando a empresa aérea por resultados, investigagdes, indenizagdes, e algo
do género, podera mais que duplicar, o que nos da margem a pensar que a
empresa nao tera tempo para prevenir atos, mas sim reagir de acordo com a

demanda do tempo na crise.
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A partir do pouco tempo que a empresa tera com relagdo as suas tomadas
de decisbes, se a mesma nao tiver planejado como reagir em momentos de crise,
as chances de ter seus resultados equiparados aos resultados da Exxon sera
grande. Ja que a melhor prevencgéao diante de algo que nos cobra uma reagao rapida
com imediatismo e precisdo € o bom planejamento, sugere-se que para este bom

planejamento deva haver uma equipe especializada com estes fins.

4.1 Analise do Caso TAM 402

Vemos abaixo o histérico do acidente de acordo com o relatério final emitido
pelo CENIPA para melhor entendimento do leitor com relagdo ao ocorrido no

acidente da TAM 402:

A aeronave realizava um véo de transporte regular de passageiros,
sob o designativo TAM 402, partindo de Sdo Paulo (Congonhas -
SBSP ) com destino ao Rio de Janeiro (Santos Dumont - SBRJ ). Por
volta das 08:26P, durante a decolagem e logo apds sair do solo, a
tripulacdo foi surpreendida por uma circunstancia que interpretou
como sendo uma indicagao de falha do sistema “auto throttle® (Auto-
Throtle System ou ATS), procurando executar imediatamente uma
agao corretiva. Foi observado por testemunhas no solo que o
reversor do motor direito (motor n°® 2) abriu e fechou algumas vezes,
tendo sido ouvido o ruido caracteristico a esta situagdo. Durante os
vinte e quatro segundos totais de vdo, a aeronave derivou a direita,
mantendo-se a baixa altura e velocidade, chegando a uma atitude de
acentuada inclinacdo a direita vindo a colidir com edificagbes,
projetando-se ao solo e incendiando-se em seguida, sofrendo perda
total.

No acidente, todos os oitenta e nove passageiros e 0s seis
tripulantes faleceram, além de quatro outras fatalidades de terceiros.
(BRASIL, 2002)

Apresentados os conceitos acima, podemos ter uma idéia bastante concreta
do grau de risco que a TAM assumiu no caso 402. Com a falta de uma equipe de
apoio a crise, a TAM “se permitiu” expor a empresa a um risco bem elevado, ainda

mais considerando que a aeronave veio a colidir em meio a uma cidade com um
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elevado numero de pessoas o que culminou no aumento do numero de fatalidades
para 99 por incluir terceiros que ndo haviam relagao com o voo.

Apesar de contar com um profissional competentissimo e ter ganhado
prémio por sua exceléncia na gestdo operacional, o sucesso da empresa deveu-se
a dois grandes “fatores contribuintes” explicados a seguir.

Em hipdtese alguma retratando critica negativa, nem desmerecendo a
atuacao do Sr. Luiz Eduardo Falco [executivo que liderou a empresa no auge de sua
crise em 1996], contudo, dentre os fatores contribuintes o fator que contou em maior
proporcao para com a contribuicdo do sucesso da TAM em meio a crise, foi a sorte
combinado com a atuacdo de um dos profissionais da “American Airlines” que
prestou assisténcia a empresa em momentos de extrema complexidade gerencial.

Trazendo para a realidade atual, a possivel falta de conhecimento, ou
possivel falta de comprometimento para com o planejamento da crise por parte da
empresa em 1996 seria lamentavel, pois a empresa estaria assumindo um risco que
poderia té-la prejudicado com possiveis danos irreversiveis. Vemos abaixo
possiveis reflexos da desorientagdo da empresa por ndo possuir o plano de

gerenciamento de crises na época do caso 402.

“A TAM divulgou ontem a primeira nota oficial a respeito do relatorio
final sobre o v6o 402 e evitou referéncias as exigéncias feitas pela
Aeronautica a respeito do treinamento de seus pilotos. [...]

O laudo final sobre o acidente, divulgado semana passada, traz oito
exigéncias a empresa aérea, quatro delas referentes a treinamento.
Duas das exigéncias sao para que a empresa reforce procedimentos
de treinamento que ja eram obrigatérios a época do acidente. "O
relatério ndo estabelece nenhuma relagéo entre o defeito do reverso
e a manutengdo do equipamento, nem, tampouco, com o
treinamento de pilotos", diz a nota da empresa. O relatério da
Aeronautica diz que dois procedimentos adotados pelos pilotos
contribuiram para o acidente, mas afirma que os tripulantes foram
induzidos por defeitos da aeronave a agir dessa forma. Segundo o
relatério, uma das principais falhas que contribuiram para o acidente
foi uma modificacdo no projeto da aeronave que aumentou a
possibilidade de falha a um ponto abaixo do que permite a lei.

[..]1 A nota da TAM traz ainda uma incorrecdo conceitual. Na
ISSN 2176-7777



R. Conex. SIPAER, v. 1, n. 2, mar. 2010. 211

introducéo, a empresa escreve que o relatério mostrou que "a TAM
nao teve culpa no acidente".

Na verdade, como costumam repetir os investigadores da
Aeronautica, o relatério ndo tem por objetivo apontar ou isentar de
culpa ou responsabilidade, mas sim acusar as falhas ocorridas em
um acidente e exigir atitudes que evitem a repeticdo de tais erros. A
empresa contradiz o laudo ainda ao afirmar que "a tripulagao tomou
as providéncias que eram recomendadas para o tipo de alerta
anunciado".

A respeito disso, o relatério cita em duas passagens que,
"doutrinariamente, qualquer agdo de uma tripulacdo frente a
qualquer anormalidade no ambiente da cabine de comando de véo,
abaixo de 400 pés, é ndo recomendavel".

Na ocasido do acidente, a aeronave nao passou dos 130 pés de
altura. Apesar disso, os pilotos atuaram sobre os controles dos
motores. Segundo o coronel Douglas Ferreira Machado, chefe do
Cenipa (Centro de Investigagdo e Prevencdo de Acidentes
Aeronauticos), da Aeronautica, se a tripulagao nao atuasse, o aviao
decolaria. (VERGARA, 1997).

Conforme vemos acima, a TAM nao cedeu a nota a imprensa com clareza, o
que acabou culminando em algumas discussdes entre a empresa e as imprensas
locais. Tal fato tem relagdo ao plano de respostas a emergéncia que também inclui
respostas a imprensa em maio a crise. Podemos notar que, como dito
anteriormente, quando uma empresa nao possui este “plano de respostas a
emergéncias” acabam, de maneira geral, por “se perder” no sentindo de responder
ou ceder notas explicativas de maneira desordenada. Possivelmente, a empresa
poderia ndo passar por este equivoco caso houvesse um grupo de gerenciamento
de crises estruturado e com o “know how” necessario.

Apds o término da crise do voo 402, a TAM usou seu bom senso gerencial e
aplicou recursos em um plano de crise a altura da empresa, contando com uma
equipe de gerenciamento de crises qualificada e especializada pronta a atuar de
maneira planejada e nos padroes operacionais que se preconiza para a exceléncia

em administracéo de crises e mitigagao de seus efeitos.
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5 CONCLUSAO

Conclui-se que o gerenciamento de crise é de extrema importancia para as
empresas da atividade aérea, pois nela ha peculiaridades que tendem a deixa-las
com um altissimo nivel de complexidade. Dentre elas, talvez a mais complexa que
se pode citar, é o fato da relagdo com o niumero de pessoas envolvidas, ainda mais
considerando que com o aumento das tecnologias e da capacidade de trafego aéreo
existente, o numero de passageiros tende a ser ainda maior.

Outra problematica detectada é a elevada capacidade da tecnologia no
quesito publicagdo e globalizacdo que, devido aos canais e meios de comunicagao
facilitados, a crise alcanga escopos e lugares que antes ndo eram alcangados.

Sabemos que a crise pode ter complicacbes inesperadas, mas que elas nao
podem ser reagidas inesperadamente, caso seja, a empresa aérea tendera a néo
sobrevivéncia. Deve-se haver um plano de crises para que haja uma
fundamentacdo da atuagcdo da empresa em meio a momentos dificeis caso ela
considere reduzir ou mitigar os efeitos da crise.

Com isso sugerimos as empresas ou instituicdbes aeronauticas que reflitam
na possibilidade de alocar profissionais nas areas de crises ja que em algum
momento a geréncia de uma crise podera significar uma grande diferenga que

podera resultar na sobrevivéncia ou ndo desta entidade.
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CRISIS MANAGEMENT: A CRITICAL ANALISYS OF TAM 402 CASE

ABSTRACT: The present work has the intention of doing an analysis of some cases
related to crisis management, applying theses concepts to the aeronautical activities.
It followed a logical line of facts, starting with the analysis of a real story of an
accident involving a Fokker 100 (Flight 402) of the Brazilian company TAM airlines in
1996, in which a crisis management failure on the part of the company was
identified. The work then moves to the conceptualization of crisis management,
defining and discussing about crisis management team and crisis management plan.
Finally, a model of “how not to manage a crisis” is presented through a case not
belonging to the aeronautical environment, but which brings invaluable lessons to
the world of aviation, with a brief critical analysis of the case TAM 402.
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