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Prefdcio

Muito me honrou o estimado amigo e reconhe-
cido profissional Claudio Senna com o convite
para escrever este Preficio. Mesmo nao sendo
merecedor de tdo importante incumbéncia, pas-
so a indicar as razdes pelas quais considero que
esta obra é de extrema importancia para os mais
diversos leitores, tanto na esfera publica, quanto
na empresarial.

Conheci Claudio Senna hd alguns anos, logo
apos o término do meu doutorado. Eu havia aca-
bado de retornar ao Brasil e fui convidado para pa-
lestrar na Universidade Federal do Rio de Janeiro.
Senna também era um dos palestrantes e as nossas
ideias em comum levaram a quase imediata iden-
tificagdo de projetos do interesse de ambos que po-
deriam ser desenvolvidos em cooperagao.

Pouco tempo depois passamos a trabalhar jun-
tos em iniciativas para o Ministério da Defesa do
Brasil e, recentemente, publicamos um artigo cien-
tifico em coautoria.

Senna desenvolveu a sua metodologia primeira-
mente trabalhando como militar, para, na sequén-
cia, aprimord-la ao contexto empresarial e adapta-la
a politicas civis. Por conta disso, é notdrio — so-
bretudo para cientistas de Estudos Estratégicos —
o fato de que o pensamento tedrico de Clausewitz
perpassa a estrutura das ideias descritas por Senna,
fundamentando-as e enriquecendo-as.

O general e filésofo prussiano Carl von Clau-
sewitz sistematizou os Estudos Estratégicos em
trés esferas: politica, estratégica e tatica. A abor-
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dagem de Senna ¢ estratégica, que neste contexto,
como o proprio autor descreve: “Organiza o que é
complexo e cadtico; Divide o problema em partes
menores e mais faceis de tratar; Oferece uma visao
completa e integrada da crise e sua resposta.”

Por sua vez, a estratégia de Senna segue uma
politica precisa. Que politica é essa? Aqui é Clau-
sewitz quem da a diretriz: “(...) s6 podemos con-
siderar a politica como representacdo de todos os
interesses da comunidade.™

Portanto, é “por todos os interesses da comu-
nidade” — uma concep¢ao ampla, que vai além,

1 CLAUSEWITZ, Carl von. (1976). On War. (1st ed). Prin-
centon University Press. (1832), p. 607, [VIII, 6b: 607]: “(..)
we can only treat policy as representative of all interests of
the community.” CLAUSEWITZ, Carl von. 1832. Vom Krie-
ge. (Hinterlassenes Werk des Generals Carl von Clausewitz.
Vollstdndige Ausgabe im Urtext. 19. ed, ed Werner Hahlweg.
Troisdorf: Dummler Verlag. 1991), [VIII, 6b]: “(...) wir kdnnen
hier die Politik nur als Reprasentanten aller Interessen der
ganzen Gesellschaft betrachten.”

mas que também abarca o interesse estatal — que
o pensamento de Senna se faz relevante. Também é
importante mencionar que o autor adapta a estru-
tura clausewitziana de pensamento para o univer-
so civil e empresarial, formatando, assim, os niveis
“estratégico, gerencial e operacional”.

A obra de Senna fundamenta-se em sua extensa e
diversificada formacao técnica, passa pelas suas ex-
periéncias profissionais em situagoes criticas e avas-
saladoras e encontra desfecho em uma metodologia
cuja leitura é imprescindivel — sobretudo para to-
madores de decisao. A visdo do autor ¢é realista: “cri-
ses sao fendmenos que regularmente ocorrem e po-
dem causar maiores prejuizos e sofrimentos se nao
estivermos devidamente preparados para enfrenta-
-las.” De fato, o proprio conhecimento empregado
para solucionar crises é de extrema utilidade para
prevé-las e até evita-las, como podera ser observa-
do ao longo do livro (hd inclusive, uma metodologia
para se “Elaborar o Plano de Preven¢ao”).



A qual modalidade de crise pode-se aplicar a
metodologia apresentada por Senna? Ele cita di-
versas delas na secao “Tipos de Crises” (se vocé
esta decidindo se deve ler este livro, sugiro que dé
uma olhada naquela secdo neste momento). Para
tornar clara a minha recomendagao, vou, contudo,
antecipar que elas vdo desde eventos climaticos e
ambientais a acidentes industriais, incluindo con-
taminagdo por agentes biologicos e passando por
crises politicas, econdmicas e de gestdo.

Dito isso, fago uma conexao com a obra O Uni-
verso numa casca de noz, no ponto em que Stephen
Hawking retoma a abordagem positivista da filo-
sofia da ciéncia de Karl Popper, concordando que:
“Uma boa teoria cientifica descrevera uma ampla
gama de fendomenos com base em poucos postula-
dos simples e fara previsoes claras que possam ser
testadas.”” Senna faz exatamente isso: com postu-

2 HAWKING, Stephen. (2001). The Universe in a Nutshell.
Bantam Press, p. 31.

lados simples e precisos, consegue definir procedi-
mentos para fendmenos amplos e variados.

Ha muito mais a ser dito sobre esta obra, que
agora estd em suas maos, mas ndo quero cansar o
leitor com as minhas visdes sobre ela. Deixo, as-
sim, de descrever o objeto de analise para permitir
que as ideias apresentadas sejam assimiladas por
cada leitor e suas proprias conexoes intelectuais.

Com votos de uma boa leitura,

Vitelio Brustolin?

3 Vitelio Brustolin, Ph.D. em Politicas Publicas, Estratégias
e Desenvolvimento, Pesquisador da Harvard Law School e
do Harvard Department of the History of Science, Adjunct
Professor da School of International and Public Affairs da
Columbia University, Professor do Instituto de Estudos Es-
tratégicos e Relacdes Internacionais da Universidade Federal
Fluminense (INEST-UFF).
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Introducdo

Estamos passando por mudangas rapidas e pro-
fundas na sociedade. O mundo estd cada vez mais
veloz, com transformacgdes ocorrendo simultanea-
mente no modo como nos comunicamos, produzi-
mos, consumimos e nos relacionamos. O aumento
da populagdao mundial e as crescentes demandas de
consumo tendem a levar ao limite a exploragao dos
recursos naturais e alterar o clima de nosso planeta.

A humanidade também enfrenta o desafio de
viver (e conviver) em espagos urbanos cada vez
mais densos, propiciando as condigoes de critici-
dade para que qualquer evento simples, como uma
falha em um ramal do sistema de transporte urba-
no ou uma chuva, crie um colapso e paralise por
completo uma cidade. Um periodo de seca mais

prolongada, que antes ndo era percebida nos cen-
tros urbanos, pode causar a falta de abastecimento
de agua para regides densamente povoadas como
Sdo Paulo ou a Califérnia.

Em rela¢ao a economia, as empresas privadas
estdo desenvolvendo negdcios cada vez mais com-
plexos, em cadeias logisticas de amplitude global
e operando em ambientes instaveis. Neste novo
ambiente de negdcio a realidade ¢ volatil, incerta,
cadtica e ambigua.

Nao ¢ a toa que no mundo contemporaneo, su-
perpovoado e complexo em que vivemos, estamos
submetidos a crises cada vez mais agudas e frequen-
tes, que nos questionam se estamos realmente pre-
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parados para usufruir, de modo sabio, os avangos
técnicos que desenvolvemos nas ultimas décadas.

Enquanto essa transformacao ainda nao ocorre,
crises, cada vez mais frequentes, nos causarao so-
frimento, perdas e prejuizos.

Estar preparado para enfrentar as crises que
ainda nos desfiarao ¢ uma tarefa dificil, mas com
as licdes do passado podemos estabelecer modos
de organizar e racionalizar as agdes que precisa-
mos desenvolver, tanto para prevenir como para
responder a uma crise.

Ha cerca de trés anos comecei a pensar em com-
partilhar as experiéncias que tive, lidando com
crises sérias como as dos terremotos que em 2010
abalaram o Haiti e o Chile, ou entdo como a do
resgate do voo AF 447.

No decorrer de minha vida profissional na Ma-
rinha tive de enfrentar algumas crises desafiado-

ras. Os terremotos do Haiti e do Chile foram al-
guns eventos nos quais me vi envolvido na tarefa
de planejar uma resposta que pudesse prover, rapi-
damente, a ajuda a populagdo atingida. Na queda
do avido do voo AF 447 estive envolvido na dificil
missdo de busca e resgate das vitimas daquele tra-
gico acidente, em uma das operagdes mais comple-
xas ja executadas no Brasil. Também tive a opor-
tunidade de participar do planejamento de agdes
preventivas, para evitar possiveis crises, nas agoes
de seguranca da Copa de 2014. Com essas experi-
éncias anteriores, ao iniciar uma nova etapa pro-
fissional na iniciativa privada, ndo demorou muito
para ter de aplicar o que aprendi em empresas, fos-
se para resolver um incidente em uma instalagdo
de explora¢do de petrdleo ou em uma pequena
empresa de bairro. Foi neste momento que percebi
que o conhecimento para se lidar com crises ¢ util
e indispensavel em qualquer area de atuagao.

Quando decidi compartilhar a experiéncia que
tive nestas crises por meio de um livro, minha pri-



meira ideia foi relatar os casos nos quais me en-
volvi. Com o passar do tempo, percebi que cada
crise é unica e compartilhar uma experiéncia es-
pecifica poderia gerar um livro interessante de se
ler, mas com pouca utilidade pratica. Surgiu entao
a ideia de substituir a narracao de casos de crises
pela descricao do modelo mental que orientou as
equipes que atuaram na resposta e na prevencao
destas crises. Esta ndo foi uma decisdo facil, pois
mudava totalmente a abordagem da contribuicao
que poderia dar. Foram trés anos de muito traba-
lho e o resultado esta agora em suas maos.

O ponto de partida foi perceber que havia um
padréo nas agdes de resposta que se repetia sempre
que estava envolvido em uma crise. O desafio foi
identificar o que se encontrava na base do que era
feito pelas equipes de planejamento nas situagdes
de crise, dividir em partes essa atividade complexa
e encontrar a sequéncia na qual elas se encaixavam.
Foi assim que surgiu o Mapa Critico. Nao foi tarefa
facil reduzir a complexidade que envolve uma cri-

se e toda a atividade de equipes numerosas, a uma
ferramenta de planejamento que fosse, a0 mesmo
tempo, simples e eficiente. O resultado desse longo
trabalho se encontra aqui neste livro.

O conhecimento compartilhado aqui é um esfor-
¢o para melhorar o modo como vamos nos preparar
para as crises que ainda iremos enfrentar. Algumas
dessas crises serdo consequéncia das escolhas equi-
vocadas que fizermos. Estas poderiam ser evitadas
com escolhas melhores. Outras serdo frutos do aca-
so e ndo teriamos nenhuma chance de evita-las. De
qualquer modo, independentemente do que gerou
uma crise, se ha ou ndo um culpado pelo seu inicio,
o desenrolar dos acontecimentos dependerao unica-
mente de nossa atitude. Mesmo diante de uma fata-
lidade do acaso, somos os responsaveis pelo modo
como iremos reagir. E a partir dai que podemos fa-
zer a diferenca e ajudar a solucionar, de modo eficaz,
uma situacdo que poderia se agravar e prejudicar
muitas pessoas.
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Conhecendo uma ferramenta, com os principais
passos para se lidar com crises, podemos ser proa-
tivos e mudar nosso “mindset”, saindo de uma pos-
tura de expectadores passivos para um papel mais
forte e preventivo. Essa ferramenta pode fortalecer
a crenga na capacidade de planejamento, algo que
muitas vezes é deixado de lado e que, quando ocor-
re a crise, faz muita falta. Trocando a improvisa¢ao
pelo planejamento e substituindo a intui¢do ama-
dora pelo raciocinio légico, podemos reduzir ou
evitar muito sofrimento, perdas e prejuizos.

Outra contribuicao que este livro pretende dar
¢ incentivar a criagdo de uma base comum de en-
tendimento sobre os papéis e a nomenclatura para
se articular e solucionar uma crise. Se esse aspecto
sofrer uma pequena melhora, ja sera o suficiente
para comemorar.

Espero que, ao compartilhar o conhecimento
que tenho sobre esse assunto, possa ajudar pessoas,

empresas e governos na dificil tarefa de prevenir e
responder as crises que ainda virdo.

Espero também ter a capacidade de tratar um
assunto tao complexo e grave de forma leve e que
sua leitura nao seja desagradavel, mas um instigan-
te exercicio de raciocinio e logica. Enfim, que este
livro ajude vocé a enfrentar com sabedoria os enor-
mes desafios que o futuro colocara em sua jornada.

Para Quem Esse Livro Foi Escrito?

Eu néo gosto de crises e, se fosse possivel, ndo en-
frentaria qualquer crise.

A verdade é que, para a maioria das pessoas,
crise é um tema que assusta, tanto pelo perigo,
como pela complexidade. O desconforto causado
quando falamos em crise leva as pessoas a adota-
rem duas atitudes. A primeira é pensar que crise
¢ algo raro, que dificilmente vai nos atingir e, se



ocorrer, resolveremos a questdao na base do impro-
viso. A segunda atitude ¢ assumir que crises sdo
fendmenos que regularmente ocorrem e podem
causar maiores prejuizos e sofrimentos se nao esti-
vermos devidamente preparados para enfrenta-las.
Se vocé esta lendo este livro, é porque acredita nes-
ta segunda hipdtese.

Se entendemos que crises sao fendmenos que re-
gularmente atinge pessoas, empresas, organizagoes e
governos, podemos nos preparar melhor entendendo
0 que é uma crise e como podemos agir para reduzir
0s prejuizos e sofrimentos que causam.

Embora muitas crises sejam inevitaveis, suas
consequéncias negativas podem ser evitadas. Com
uma atitude proativa, podemos desenvolver ati-
vidades preventivas e reativas melhor planejadas,
que seguem uma logica racional e otimizam os re-
cursos que estdo disponiveis.

EsTe Livro E Para VocE quE:

Este livro foi escrito para atingir um amplo es-
pectro de profissionais que lidam com crises. Pode
ser utilizado por profissionais de salvamento e
emergéncia, como bombeiros ou militares, mas
também ajudarad, de modo igualmente util gerentes,
administradores de empresas e gestores publicos.

Este Livro E para Vocé que:

« Esta trabalhando em uma empresa que ja
viveu uma crise.

+ Estatrabalhando em uma empresa que ain-
da nao viveu uma crise.

« Trabalha em um 6rgdo do governo e € aciona-
do em momentos de crise.

« Trabalha com planejamento de eventos e
operacdes que podem gerar crises.

De uma forma geral, qualquer um que traba-
lha administrando uma empresa, um o6rgao do
governo ou uma entidade sem fins lucrativos vai
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encontrar utilidade neste livro. Pelo simples fato de
que todos nds, de tempos em tempos, nos depa-
ramos com crises eventuais, com diferentes graus
de complexidade e magnitude, os conhecimentos
aqui reunidos serao uteis.

Entendendo o Fendmeno da Crise

Sabemos que uma crise ¢ um evento complexo.
Quando estamos em uma crise, nem sempre con-
seguimos vislumbrar sua extensao e profundidade.
A confusdo que se instala leva a um estado cadtico,
onde nao se consegue tomar decisdes com clareza.
E preciso entender este fendmeno passo a passo.

Para comecar podemos adotar uma definigdo
para crise. Existem diversas defini¢cdes disponiveis.
A que mais gosto foi elaborada por dois profissio-
nais que tive a honra de conhecer e trabalhar junto
€ que me proporcionaram muitos ensinamentos. A

definicdo abaixo é derivada da que esses profissio-
nais empregam em seu livro:

Crise

Fendmeno complexo, de diversas
origens possiveis, com elevada, pro-
babilidade de agravamento e risco
de sérias consequéncias, nao per-

mitindo que se anteveja com clare-
Za, 0 curso de sua evolugio.

Definigdo derivada do livro Gabinete de Crise
(J. A. Cunha Couto e J. A. de Macedo Soares)



