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“Uma pessoa inteligente resolve um problema, um sábio o previne”. 

Albert Einstein 



 

RESUMO 

 

Assim como qualquer organização, as instituições universitárias estão sujeitas a eventos 

resultantes de contextos ocorridos no ambiente externo ou interno, os quais influenciam 

diretamente no resultado de suas produções. A estas situações é dado o nome de crise. No 

ambiente universitário, em especial o das instituições públicas de ensino superior, o 

gerenciamento de crises é um tópico relevante, o qual se bem executado pode fazer com que 

essas organizações consigam responder de maneira consistente a situações de crise, 

minorando seus impactos e maximizando seu nível de resiliência a eventos inesperados. Neste 

sentido, o presente estudo teve por objetivo analisar estratégias organizacionais para o efetivo 

gerenciamento de crise na universidade, com vistas à elaboração de uma proposta de 

capacitação aos gestores universitários e corpo técnico administrativo voltado para este fim. 

Os procedimentos metodológicos utilizados foram as quatro primeiras etapas do método 

científico-tecnológico: a) definição das perguntas de pesquisa; b) coleta dos dados; c) 

organização e análise de dados e; d) geração das respostas. Utilizaram-se dados primários e 

secundários coletados por meio de pesquisas documental, bibliográfica e entrevistas 

semiestruturadas. Como tratamento dos dados, utilizou-se a análise semântica e a análise de 

conteúdo. Os resultados evidenciaram que a percepção dos gestores universitários sobre crise 

apresenta compreensões alinhadas aos conceitos acadêmicos, destacando-se que crise é o 

inesperado que recobre toda situação insondável e prejudicial que exige descontinuidade. 

Quanto à percepção dos gestores universitários sobre o gerenciamento de crise, identificou-se 

que há um consenso entre os entrevistados sobre o que é o gerenciamento de crise. A partir da 

percepção dos gestores descobriu-se que o gerenciamento de crise é um processo estratégico. 

Identificou-se também que não há institucionalização da gestão de crise na UFSC e nem 

estratégias para o gerenciamento de crise. Os resultados também apontaram que é necessário 

capacitar os gestores para que haja uma gestão de crise efetiva na universidade. A conclusão 

evidenciou que o gerenciamento de crises é um dos pilares de uma administração universitária 

consistente, e que pode elevar a probabilidade de sucesso no alcance dos objetivos 

institucionais.  

 

Palavras-chave: Crise. Gestão Universitária. Processo. Risco.  Universidade.  

 

 

  



 

 

ABSTRACT 

 

As with any organization, university institutions are subject to events resulting from contexts 

occurring in the external or internal environment, which directly influence the result of their 

productions. These situations are called a crisis. In the university environment, especially in 

public institutions of higher education, crisis management is a relevant topic. If well executed, 

it can make these organizations respond consistently to crises, minimizing their impacts and 

maximizing their level of resilience to unexpected events. In this sense, this study aimed to 

analyze organizational strategies for effective crisis management at the university, to develop 

a training proposal for university managers and administrative, technical staff aimed at this 

end. The methodological procedures used were the first four steps of the scientific-

technological method: a) definition of research questions; b) data collection; c) organization 

and analysis of data, and; d) generation of responses. Primary and secondary data were 

collected through documentary, bibliographic and semi-structured interviews. Semantic 

analysis and content analysis were used as data treatment. The results showed that the 

perception of university managers about crisis presents understandings aligned with academic 

concepts. It discovered that crisis is the unexpected, covers every unfathomable and harmful 

situation, and requires discontinuity. As for the perception of university managers about crisis 

management, it identified that there is a consensus among the interviewees about what crisis 

management is. From the managers' perception, it was discovered that crisis management is a 

strategic process. It showed no institutionalization of crisis management at UFSC, nor are 

there any crisis management strategies. The results also pointed out that it is necessary to train 

managers to have effective crisis management at the university. The conclusion showed that 

crisis management is one of the pillars of a consistent university administration and that it can 

increase the probability of success in achieving institutional goals. 

 

Keywords: Crisis. University Management. Process. Risk. University.   
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1  INTRODUÇÃO 

 

A Administração Universitária insere-se em um sistema complexo que caracteriza o 

ensino superior no país. Isso significa que a universidade possui características em sua 

estrutura e operação que tornam o seu processo mais dificultoso do que outras organizações, 

quer sejam elas públicas ou privadas, por possuírem objetivos diversificados, além de 

executar inúmeras tarefas. Por isso, é necessário conciliar os princípios da gestão, através da 

consolidação da eficácia e eficiência das instituições de ensino superior com atitudes e 

convicções que devem caracterizar o ensino superior na produção de conhecimento, de modo, 

a beneficiar a sociedade como um todo. Neste sentido, os gestores universitários precisam 

compreender a dinâmica e a estrutura do ensino superior e também suas especificidades, pois, 

além de um público diversificado, existe também a variedade do sistema de ensino, como 

também as demandas derivadas das diretrizes curriculares e do Ministério da Educação - 

MEC (SANTOS; PEREIRA, 2012). 

As universidades possuem uma missão institucional que é a formação de pessoas 

(SILVA, 2019). Acontece que o cumprimento desta finalidade exige que instrumentos 

adequados de gestão sejam adotados pelos ocupantes de cargos gerenciais neste tipo de 

organização. Seja ela pública ou privada, todas as universidades convivem com o desafio do 

gerenciamento correto de seus recursos com vistas ao alcance de sua sustentabilidade 

financeira e mercadológica (OLIVEIRA; NASCIMENTO-E-SILVA, 2020). A ausência de 

um trabalho consistente dos tomadores de decisão na gestão universitária abre o precedente 

para a ocorrência de fracasso gerencial por conta da falta de profissionalização na condução 

deste tipo de companhia (NASCIMENTO-E-SILVA, 2017). 

É correto afirmar que as universidades vivem num ambiente de atuação deveras 

complexo e dinâmico (KANAN; ZANELLI, 2011). Assim, se faz necessária a realização de 

planos que possam reduzir o nível de incertezas sobre a operação das universidades. Por sua 

vez, estes planos devem considerar os aspectos internos e externos (RABBI; MONTEIRO, 

2018) que podem de alguma forma influenciar o êxito no cumprimento destes planos na 

gestão universitária. 

É por esta razão que um dos pontos de atenção dos gestores universitários deve ser a 

do constante monitoramento com relação ao seu gerenciamento de crise (PEREIRA; 

FERREIRA, 2016). Quando este relevante item de gestão não é realizado com a devida 

observância, as universidades tendem a se tornar reféns das constantes mudanças que são 
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características de seu ambiente externo. O estudo de Oliveira (2019) elucida que as 

organizações influenciam e são influenciadas pelas demandas do ambiente. Ocorre que com a 

falta da adoção de estratégias eficientes para mitigar ou eliminar os efeitos dos impactos de 

uma crise, a tendência é que a companhia enfrente adversidades que poderiam ser 

perfeitamente evitadas com a prática correta do processo de gestão. É por isso que o estudo de 

Silva et al. (2019) demonstra que independentemente de sua natureza jurídica, toda 

organização só consegue manter-se viva em seu contexto de atuação se conhecer e praticar os 

processos elementares da ciência da Administração. 

As instituições de ensino superior estão percebendo que é necessário pensar em 

práticas apropriadas para suplantar as adversidades atuais. Assim, o foco da gestão 

universitária deve ser nos impactos gerados pela responsabilidade social das instituições de 

ensino superior, tanto no seu funcionamento quanto na sua formação acadêmica (RIBEIRO, 

2014). De fato, estas instituições vêm sofrendo inúmeros questionamentos, sendo eles 

pertinentes e de grande importância. No entanto, muitas vezes, as dimensões dos trabalhos 

realizados no ensino, pesquisa e extensão não chegam ao conhecimento da sociedade, ou 

quando chegam, não se percebe a grandiosidade de tais trabalhos e sua aplicação para a 

sociedade, ou ainda, chegam de maneira equivocada.  

O mesmo pode acontecer em situações de crises que as instituições de ensino 

superior venham a enfrentar. Sabe-se do poder da mídia e o quão forte é a sua influência na 

visão da sociedade. Por isso, as instituições de ensino superior precisam ter um 

posicionamento forte, transparente e preparado para se comunicar com seus públicos interno e 

externo quando as situações de crises aparecerem. Uma crise pode arruinar com a reputação 

de uma instituição, o que por sua vez resulta em danos irreversíveis. Em virtude disso, é 

importante que a instituição possua em sua estrutura uma equipe preparada para o 

gerenciamento de crise para responder de forma efetiva os questionamentos da sociedade e os 

ataques midiáticos, mas principalmente que auxilie a instituição na prevenção e no combate às 

crises.  

Percebe-se que quando a instituição se preocupa em formar uma equipe de 

gerenciamento de crise, esta passa a elaborar medidas preventivas para que a crise não venha 

a ocorrer. Mas se vier, a instituição torna-se mais preparada para enfrentá-la. Para toda essa 

dinâmica, as organizações precisam adotar diferentes estilos no desenvolvimento de suas 

ações. Isto significa que a instituição ao se deparar com determinada realidade, deve observar 

suas características (MARCHIORI, 2010) e então traçar um plano, uma estratégia.  
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O objetivo deste trabalho é analisar estratégias organizacionais para o efetivo 

gerenciamento de crise na universidade, a partir de um estudo detalhado sobre crise, 

gerenciamento de crise e estratégia, como também por meio da coleta de dados das entrevistas 

e questionários com gestores universitários, abordando os níveis estratégico, tático e 

operacional.  Os resultados do estudo permitiram aos gestores universitários um melhor 

entendimento sobre crises e o modo adequado de gerenciamento destes eventos inesperados 

(DOIKO, 2018; TARGER, 2019), de forma a saber identificar seus tipos e traçar melhores 

estratégias para prevenção, combate e restabelecimento. 

 

1.1 PROBLEMATIZAÇÃO 

 

A universidade é uma instituição especializada, atuando em diversas atividades e áreas 

e, por isso, se torna tão complexa. Mesmo sendo dependentes, o ensino, a pesquisa e a 

extensão demandam uma organização diferente e que interaja com o meio externo (LEITÃO, 

1993; OLIVEIRA, 2019). Por isso, administrar uma universidade acaba trazendo desafios 

ainda maiores. Frequentemente, as universidades têm-se deparado com situações de crise, nos 

mais variados níveis e, na maioria das vezes, essas instituições não estão preparadas para 

combater e muito menos prevenir tais acontecimentos. 

Sabe-se que as universidades públicas brasileiras vêm prestando diversos serviços à 

sociedade ao longo da sua trajetória. Entretanto, muitas vezes, esses serviços não são 

percebidos pela sociedade. Por consequência disso, em situações de crise em que estas 

instituições são afetadas, acaba ocorrendo um agravamento nas inúmeras acusações, devido à 

falta de conhecimento ou ao despreparo da instituição em se manifestar diante de situações 

desafiadoras, como é a crise. 

Por essa razão, é fundamental que haja mecanismos eficazes para prevenir e combater 

às crises. O gerenciamento de crise nas universidades públicas brasileiras deve se pautar em 

estratégias para prevenir e combater tais crises.  Pressupõem-se que compreender os sinais de 

uma crise e a entender as etapas do gerenciamento de crise pode contribuir para o 

aprimoramento da gestão universitária. Diante do contexto analisado, é oportuno responder a 

seguinte pergunta: Quais estratégias organizacionais a universidade precisa desenvolver para 

a gestão de crise? 
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1.2 OBJETIVOS 

 

Nas seções abaixo estão descritos o objetivo geral e os objetivos específicos desta 

pesquisa. 

 

1.2.1 Objetivo Geral 

 

Analisar estratégias organizacionais para o efetivo gerenciamento de crise na 

universidade. 

 

1.2.2 Objetivos Específicos 

 

Para alcançar o objetivo geral, foram percorridos os seguintes objetivos específicos: 

a) caracterizar como a crise e o gerenciamento de crise são percebidas pelos gestores 

universitários da UFSC; 

b) identificar a institucionalização do gerenciamento de crise na UFSC; 

c) levantar estratégias institucionais alinhadas ao gerenciamento de crise na UFSC;  

d)  avaliar a efetividade do gerenciamento de crise;  

e) propor ações estratégicas que potencializem o gerenciamento de crise na UFSC. 

 

1.3 JUSTIFICATIVA 

 

O presente estudo encontra-se na área de concentração intitulada “Gestão 

Universitária”. Esta área de concentração busca estudar e aplicar sistemas, modelos, técnicas e 

políticas para a profissionalização das instituições de educação superior, a partir da 

complexidade de sua gestão e sua importância para o desenvolvimento da sociedade (UFSC 

2020e). A linha de pesquisa em que o trabalho está inserido denomina-se como Análises, 

Modelos e Técnicas em Gestão Universitária. Essa linha abrange o estudo de temáticas 

relacionadas à Gestão Estratégica, Gestão de Pessoas, Gestão da Inovação, Gestão do 

Conhecimento, Gestão de Projetos e Gestão de Processos, na busca de soluções inovadoras 

para as Instituições de Ensino Superior as quais possuem características complexas, 

diferenciando-se de qualquer outra instituição ou organização. 
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Ademais, o trabalho é relevante, tendo em vista que orienta os gestores universitários 

para uma gestão de crise mais efetiva, buscando se posicionar diante de uma situação de crise, 

utilizando-se de estratégias organizacionais aplicadas ao gerenciamento de crise.  

Ante o exposto, o estudo mostra-se oportuno, uma vez que analisar as estratégias 

organizacionais utilizadas na gestão de crise no âmbito das universidades possibilita que os 

conhecimentos no campo da gestão universitária e da universidade sejam explorados, 

sintetizando novos conhecimentos para a área. Além disso, como servidora técnica-

administrativa em educação, ao analisar a realidade da Instituição de Ensino Superior, ficou 

perceptível a carência de estratégias para prevenir ou combater as crises. 

Contudo, a viabilidade do presente estudo foi assegurada, tendo em vista que não 

houve gastos financeiros para a sua realização, uma vez que a pesquisadora é servidora 

técnico-administrativa em educação da UFSC. 

Por fim, evidencia-se originalidade da presente pesquisa, pois, pesquisas sobre 

estratégias organizacionais e gestão de crises nas universidades ainda carecem de estudos 

científicos e principalmente tecnológicos. Além disso, percebe-se que não existe uma teoria 

consolidada para crise, muito menos uma teoria de crise nas universidades. Como 

consequência disto, não existe estratégia para o gerenciamento de crise. Na prática, os 

gestores universitários não tem referência segura quando uma crise aparece, não sabendo 

quando estão ou não em crise. Por isso, é necessário um quadro de referência para que os 

gestores possam fazer um checklist e saber quando acionar as etapas do gerenciamento de 

crise. 

 

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTAÇÃO 

 

A pesquisa está estruturada em seis capítulos. No capítulo 1 é apresentado a 

contextualização do tema, a problemática da pesquisa, o objetivo geral e os específicos, além 

da justificativa do trabalho, em termos de sua significância e contribuição para a gestão 

universitária. No capítulo 2 são apresentados os pressupostos teóricos que embasam esta 

pesquisa, ou seja, tem-se a revisão da literatura. Dividido em subcapítulos, o capítulo 2 

elucida conceitos de estratégia, de risco e assuntos pertinentes ao gerenciamento de risco, bem 

como contempla as discussões sobre as crises e sua gestão, entendendo todo o seu processo. 

Para uma melhor compreensão dos capítulos desenvolvidos nesta pesquisa, o trabalho foi 

estruturado conforme apresentado na Figura 1. 
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Figura 1 - Estruturação do trabalho 

  

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

Na sequência, o capítulo 3 apresenta-se os procedimentos metodológicos delineados 

para alcançar os resultados da pesquisa. No capítulo 4 tem-se a apresentação e análise dos 

dados com base no arcabouço teórico e empírico levantados nesta pesquisa. Em seguida, no 

capítulo 5 têm-se as considerações finais e, por fim, são apresentadas as referências utilizadas 

para o desenvolvimento deste estudo, bem como os apêndices e anexos. 

 

2  ESTRATÉGIAS ORGANIZACIONAIS E GESTÃO DE CRISE NAS 

UNIVERSIDADES 

 

Com o propósito de fundamentar e balizar os objetivos deste estudo, faz-se necessário 

realizar uma revisão da literatura. O objetivo deste capítulo é o de apresentar as contribuições 

teóricas dos autores que auxiliaram na definição dos principais conceitos utilizados neste 

trabalho. Deste modo, no presente capítulo, é possível compreender as definições de crise e de 

estratégia. Também propicia-se compreender o gerenciamento de crise e seus processos e a 

sua importância nas universidades brasileiras. Destaca-se que esta revisão da literatura não 

tem por objetivo esgotar os temas aqui estudados, mas sim, proporcionar uma visão acerca de 

cada um dos temas para o alcance dos objetivos propostos neste trabalho. Além disso, a teoria 
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aqui apresentada serve também como contribuição para futuros debates sobre o tema. Na 

sequência, inicia-se a construção do arcabouço teórico utilizado para fundamentar esta 

pesquisa.  

 

2.1 GESTÃO PÚBLICA 

 

A gestão pública pode ser vista como o esforço de um determinado grupo com vistas a 

formulação e instauração de políticas públicas e programas de governo (URBAN, 2020). 

Considera-se que o principal usufrutuário dos programas e políticas criadas pelos gestores 

públicos é a população. A utilização do termo gestão já pressupõe que cabe aos 

administradores públicos o domínio das funções básicas de todo gerenciamento: 

planejamento, organização, direção e controle (ALBUQUERQUE et al., 2018; SILVA et al., 

2019; NASCIMENTO-E-SILVA et al., 2013). A finalidade da operacionalização destas ações 

de gestão é o atendimento das demandas da sociedade, sejam elas em educação, saúde, 

moradia, segurança, dentre outras frentes de atuação. 

O trabalho da gestão pública consiste em prover a entrega de bens e principalmente de 

serviços para a comunidade, com o intuito de promover o seu bem comum. É oportuno frisar 

que estas ações de gestão são executadas sob a égide da moralidade (BRAUN; MUELLER, 

2014). Noutras palavras, desde o planejamento até a entrega dos serviços para a população, 

cada passo dado pelo gestor público deve ser congruente com a enormidade de leis, normas, 

instruções normativas, portarias e demais instrumentos legais que regem a sua atuação. O 

respeito a estes regramentos legais é necessário por dois motivos. O primeiro é que o trabalho 

da gestão pública está sujeito a fiscalizações e vistorias periódicas de órgãos como o Tribunal 

de Contas dos estados, por exemplo. Uma eventual irregularidade arranharia a imagem 

institucional da gestão pública. O segundo motivo diz respeito a própria probidade 

administrativa, sem a qual os precedentes para a ocorrência de desvios de recursos se tornam 

mais latentes. 

Estar sujeito a diversas legislações não pode servir de argumento para que a gestão 

pública seja engessada ou pouco propensa a inovações. Dentre os princípios constitucionais 

que regem a atuação dos gestores públicos, destaca-se o princípio da eficiência. De maneira 

sintetizada, este pilar pressupõe que a gestão pública deve utilizar seus recursos de maneira 

diligente para gerar os resultados esperados pela sociedade ao menor custo possível (BRASIL, 
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1998). Aqui é possível outro item que constitui a essência do ato de gerenciar processos: a 

habilidade de gerar resultados, mesmo com recursos escassos (SILVA, 2019).  

Assim como acontece nas organizações privadas, há um elemento primordial para que 

a gestão pública possa cumprir de forma indubitável com seus propósitos: as pessoas. Ocorre 

que dentre os recursos existentes, o ser humano é justamente o mais difícil de ser gerenciado 

(SILVA et al., 2019; NASCIMENTO-E-SILVA, 2011). Isto pressupõe que os gestores 

públicos precisam ser também líderes de seus times para manter os seus liderados engajados o 

suficiente para realizar as atividades necessárias a consecução dos objetivos institucionais. Na 

seara pública, o trabalho em equipe e a inovação precisam ser estimulados constantemente 

para que a cultura da manutenção do status quo da atuação morosa e pouco eficiente dos 

órgãos públicos seja suplantada (URPIA; SARTORI; MACHADO, 2020). 

Pode-se dizer que a gestão pública é formada por atividades técnicas e políticas 

(GAMARRA, 2012). Quando vista pela perspectiva técnica, a gestão pública abarca os 

estudos e levantamentos necessários para detectar as reais necessidades da população. São 

estes dados que suportam todo o processo decisório pertinente a formulação das políticas 

públicas e programas de governo (URBAN, 2020). Já no que se refere ao prisma político, a 

gestão pública depende da habilidade relacional e negocial de seus representantes para 

garantir que sejam aprovados os orçamentos que irão viabilizar a realização dos projetos que 

ao serem materializados beneficiarão os cidadãos. Este caráter técnico e político da gestão 

pública é concomitante e demonstra que os gestores públicos devem conhecer com precisam 

como funcionam os processos de sua função para poder negociar suas demandas com mais 

propriedade e assertividade. 

A prática da gestão pública exige que seus mandatários demonstrem habilidade para 

atender diversas frentes de trabalho. Dentre as principais demandas, destacam-se: a) a 

promulgação de leis e publicação de decretos; b) determinar qual é a melhor solução para 

cada problema existente nas áreas de educação, segurança, saúde e demais áreas de atuação; 

c) recebimento e resposta para críticas e reclamações; d) planejamento e execução de obras de 

infraestrutura (estradas, pontes, viadutos, dentre outros); e) emissões de licenças, e; f) 

definição de procedimentos que irão nortear os processos afetos a sua gestão (KABIRU, 

2020). Embora a maioria destas ações sejam burocráticas, o gestor público precisa demonstrar 

uma atitude diligente e proativa não somente para a população, mas também para servidores, 

ocupantes de cargos de chefia, fornecedores, demais governos e órgãos de controle. 
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Infere-se que a gestão pública pode ser compreendida como a coordenação de ações 

individuais e coletivas com a finalidade de fazer acontecer as políticas públicas idealizadas 

por um determinado governo. Para que a operacionalização destas políticas possa lograr êxito, 

faz-se necessário gerenciar o trabalho dos recursos humanos, os quais por sua vez são 

responsáveis por prover todo o suporte administrativo e técnico pertinente a atuação do gestor 

público (HARRIS; DARMAWAN; TJHAJONO, 2020; IBRAHIM, 2013). 

Outro item basilar para que o trabalho dos gestores públicos seja vitorioso é a 

atenção inconteste aos princípios éticos inerentes a sua função. As ações da gestão pública em 

sua essência são voltadas para a melhoria da qualidade de vida da população. Isto se dá 

através dos atos administrativos, que por sua vez são atos jurídicos cujo teor explana as 

decisões do gestor público sobre determinado tema. É necessário que a ética esteja presente 

em todas as ações da gestão pública para que não aconteça algo que infelizmente é muito 

comum no Brasil: os desvios de recursos públicos (KONZEN; OLIVEIRA; RAMADAN, 

2019). Quando os interesses individuais se sobrepõem ao bem-estar coletivo, há aí um 

perigoso precedente para que uma série de disfunções na gestão pública se concretizem na 

prática, o que por sua vez irá gerar desperdícios e insatisfação por parte da população. 

Por outro lado, quando há o devido respeito a ética na condução da gestão pública, a 

probabilidade de consecução do objetivo de gerar serviços públicos de qualidade se eleva. 

Para que isto ocorra, faz-se necessária a existência da cooperação na execução dos processos 

conexos a gestão pública (MASDIN; MULU, 2018). Assim como ocorre nas organizações 

privadas, a materialização dos objetivos depende do trabalho de muitas pessoas. Para efeito de 

exemplificação: a construção de uma escola irá demandar o esforço dos engenheiros para 

fazer o projeto, dos compradores para licitar o contrato, do setor financeiro para fazer os 

pagamentos, do departamento de contratos para fiscalizar o serviço da obra e do setor jurídico 

para resolver qualquer situação que seja direcionada para o campo judicial, isto só para citar 

algumas das muitas partes interessadas nesta frente de trabalho.  

Para o presente estudo, pode-se depreender que a gestão pública consiste na 

coordenação de processos cujo objetivo principal é a geração de bens e serviços que ao serem 

entregues para a população, irão melhorar a sua qualidade de vida. O trabalho dos gestores 

públicos se dá mediante a necessidade do respeito inconteste a todas as legislações que são 

pertinentes à sua atuação. Como todo administrador, o gestor público precisa coordenar 

corretamente os recursos disponíveis para poder fazer com que as políticas públicas e os 

programas de governo apresentem os resultados esperados. As ações tomadas pela gestão 
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pública são operacionalizadas com a finalidade de gerar benefícios para a população, a qual é 

a principal parte interessada no trabalho eficiente e profícuo dos gestores públicos. 

 

2.2 GESTÃO UNIVERSITÁRIA 

 

A política de educação superior no Brasil está definida pela Lei de Diretrizes e Bases 

da Educação Nacional (LDB) aprovada pelo Congresso Federal e também por alguns artigos 

da Constituição Federal (BRASIL, 1988; 1996). A LDB do Brasil define as universidades 

como: 

Art. 52. As universidades são instituições pluridisciplinares de formação dos 

quadros profissionais de nível superior, de pesquisa, de extensão e de domínio e 

cultivo do saber humano, tendo como características: I - produção intelectual 

institucionalizada mediante o estudo sistemático dos temas e problemas mais 

relevantes, tanto do ponto de vista científico e cultural, quanto regional e nacional; II 

- um terço do corpo docente, pelo menos, com titulação acadêmica de mestrado ou 

doutorado; III - um terço do corpo docente em regime de tempo integral (BRASIL, 

1996, p.16). 

 

Além desta lei, no Brasil as universidades são reconhecidas pela Constituição 

Federal (CF) de 1988, na qual o Art. 207, destaca que: “As universidades gozam de 

autonomia didático-científica, administrativa e de gestão financeira e patrimonial, e 

obedecerão ao princípio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensão” (BRASIL, 

1988). De acordo com Silva (2017), a Constituição Federal reconhece a organização 

universitária, apontando que o ensino, a pesquisa e a extensão não podem ser separadas, além 

ainda da CF proporcionar autonomia às universidades. 

Os estudos de Inácio, Nascimento-e-Silva e Melo (2020a, p.61) definem a 

universidade como: 

[...] um espaço físico e extrafísico de produção e disseminação do conhecimento. A 

dimensão física corresponde aos aspectos visíveis, apreendidos pelos sentidos, tais 

como os espaços físicos onde se encontram suas instalações, enquanto a dimensão 

extrafísica diz respeito às dimensões simbólicas, intangíveis, mas imagináveis, como 

a cultura científica, sua reputação e similares. Nesses espaços físicos e extrafísicos 

são produzidos conhecimentos sobre os fatos e fenômenos do mundo que depois são 

transmitidos de diversas formas, tanto através do ensino quanto da extensão. 

 

Moritz e seus colaboradores (2012), apontam que a universidade possui objetivos 

extensos, complexos e variados, além de ser multidisciplinar, gestora de recursos intelectuais, 

capaz de gerar e disseminar conhecimento, propagar debates e etc. Isto quer dizer que a sua 

administração passa a ser também complexa, não podendo apenas aplicar as técnicas usadas 

com sucesso de outras organizações. Sendo assim, a universidade passa por constantes 
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aprimoramentos, exigindo de “[...] seus gestores, servidores técnicos e docentes, capacidade 

de ação, de mudar, de aplicar diferentes estratégias, de vencer a cultura enraizada da repetição 

de antigas técnicas” (MORITZ et al., p. 231, 2012). De fato, as instituições de ensino superior 

possuem um público bastante diversificado que precisa atender e satisfazer, formado por 

alunos, pesquisadores, governo e setor privado, comunidade e ex-alunos (MURPHY, 2003), 

além de servidores docentes, técnicos administrativos e a comunidade em geral. 

Noutras palavras, a universidade é vista como a casa do conhecimento, a partir do 

qual ela desenvolve suas atividades. Do mesmo modo, suas funções de ensino, pesquisa e 

extensão se relacionam com o ambiente externo, requerendo, portanto, uma organização 

diferenciada (SANTOS; PEREIRA, 2012). Seguindo esta mesma lógica, Meyer Júnior e 

Lopes (2015) acreditam que devido a sua complexidade, os gestores universitários têm como 

grande desafio, a aplicação de uma gestão envolta por diversas variáveis. Para estes autores, 

os administradores universitários precisam ser “capazes de combinar, em suas práticas, arte e 

ciência, racionalidade e intuição, criatividade e inovação, com coragem e sensibilidade 

suficientes para tomar decisões”, sendo que muitas vezes não encontrarão uma operação nos 

modelos conhecidos no mundo empresarial (MEYER JÚNIOR; LOPES, p. 41, 2015). Neste 

sentido: 

  

O que torna a administração universitária um desafio para os seus administradores é 

o fato de ainda não existir uma “teoria da administração universitária” que possa ser 

utilizada para administrar este sistema complexo sob a ótica estrutural, acadêmica, 

social e até mesmo política. A própria administração, a exemplo de outras áreas das 

ciências sociais aplicadas, ainda carece de teoria e métodos próprios valendo-se da 

contribuição de outras áreas do conhecimento ao longo do tempo, num esforço de 

formar uma base de sustentação teórica e metodológica (MEYER JÚNIOR, 2014, p. 

16). 

 

A falta de uma teoria própria acaba sendo um dos pontos críticos da gestão 

universitária (MEYER JÚNIOR, 2014). Por isso, os gestores universitários precisam saber 

“ajustar métodos, abordagens e práticas às especificidades das organizações acadêmicas” 

(MEYER JÚNIOR; LOPES, p.43, 2015). O fato é que a gestão universitária é marcada por 

desafios, os quais são configurados como compromissos da instituição, tanto em termos 

educacionais como em termos sociais (RIBEIRO, 2014). Adicionalmente, Schlickmann 

(2013, p.52), afirma que a administração universitária pode ser definida como um “[...] 

processo de planejar, organizar, liderar e controlar o trabalho dos membros das organizações 

de educação superior, e de usar todos os seus recursos disponíveis para atingir seus 

objetivos”. 
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A administração universitária possui três papéis principais: o acadêmico, criando um 

ambiente favorável para que o ensino e a pesquisa sejam desenvolvidos; o econômico-

financeiro, gerenciando os recursos desde sua captação até a alocação, bem como seu 

patrimônio e capital, de modo que, a instituição possa se desenvolver, o que inclui alocar os 

recursos conforme a prioridade da instituição; e por fim, o social, desenvolvendo projetos para 

atender as demandas da comunidade (MEYER JÚNIOR, 2003). 

Todavia, o gestor universitário não está sozinho nas tomadas de decisão. Dito de 

outra forma, o dirigente universitário não pode tomar uma decisão a partir do que ele 

considera mais adequado, já que a gestão universitária é amparada pelos colegiados, enquanto 

órgãos consultivos e deliberativos, a fim de construir um modelo de gestão mais democrático 

e partilhado, de modo a manter as exigências sociais, políticas, culturais e econômicas 

(RIBEIRO, 2014). 

Embora tenha uma estrutura hierárquica fragmentada, as universidades são 

organizações burocráticas. Logo, para Santos e Pereira (2012, p.23): 

 

[...] a burocracia constitui estrutura formal e racionalmente organizada, onde todas 

as atividades estão funcionalmente relacionadas aos propósitos gerais da 

organização. O alto grau de formalização e os rígidos procedimentos dificultam e 

restringem uma passagem rápida do mundo das ideias (impulso) à decisão (ação). 

Estas características estruturais somadas a uma cultura organizacional, que inibe a 

criatividade e defende a manutenção do estado das coisas, fazem com que as 

mudanças se deem de forma lenta. 

 

Na visão weberiana, a burocracia é um sistema que busca organizar, de forma estável 

e duradoura, a cooperação de um grande número de indivíduos, cada qual detendo sua função 

especializada (MOTTA, VASCONCELOS, 2017). Neste sentido, na concepção weberiana, o 

termo burocracia não tem o significado pejorativo, como usado popularmente, mas sim um 

sentido técnico voltado para a eficiência (SANTOS, PEREIRA, 2012). Adicionalmente, a 

burocracia permite que as funções e as competências sejam estabelecidas por lei, criando-se 

impessoalidade nas relações, tornando os objetivos explícitos e com estrutura formal, além de 

direitos e deveres baseados no princípio da igualdade burocrática, evitando assim, o 

clientelismo (MOTTA, VASCONCELOS, 2017). 

Por outro lado, não há mais espaço nas universidades para o gestor tido como 

burocrático, aquele personagem que concentra em suas mãos todo o poder decisório. 

Considera-se que este tipo específico de dirigente não deva possuir a visão necessária para 

compreender a dinâmica e as inovações do ensino superior. Uma destas dinâmicas é 

justamente a gestão colegiada prevista nos estatutos das universidades (RIBEIRO, 2014).  
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Entretanto “[...] a elaboração de estratégias e incorporação de novas posturas dentro da 

universidade é um processo lento, [...], a vontade de mudar não parte de um todo e sim de 

uma minoria que anseia pela mudança (MORITZ et al., 2012, p.231). 

Contudo, para se ter sucesso, uma instituição, incluindo a de ensino superior, precisa 

ter a capacidade de se adaptar ao ambiente social, bem como responder aos desafios e 

exigências de um mundo globalizado. Além disso, precisa demonstrar habilidade em 

perseguir seus objetivos para contribuir com desenvolvimento e garantir seus compromissos 

firmados com a sociedade.  Neste sentido, a universidade precisa se atentar às ameaças e 

intervir, adotando estratégias de sobrevivência e modernização diante dos desafios 

(RIBEIRO, 2014). 

As instituições de ensino superior estão percebendo que é necessário pensar em 

práticas apropriadas para suplantar as adversidades atuais. Assim, o foco da gestão 

universitária deve ser nos impactos gerados pela responsabilidade social das instituições de 

ensino superior, tanto no seu funcionamento quanto na sua formação acadêmica (RIBEIRO, 

2014). Notavelmente, as instituições de ensino superior brasileiras têm sofrido diversas 

críticas ao longo da sua trajetória, sendo questionada desde seus reais objetivos, sua estrutura 

enrijecida e burocrática, sua pouca eficiência na utilização dos recursos, sua qualidade do 

ensino e até mesmo o pouco retorno à sociedade (MEYER JÚNIOR, 2003).  

Por fim, Meyer Júnior e Lopes (2015), apontam que além da função social do Ensino 

Superior, em que a prestação de contas à sociedade é uma das responsabilidades da 

administração universitária, devido ao uso de recursos públicos, pesa-se também a qualidade 

da prestação dos serviços educacionais, cabendo ao gestor universitário a função de 

“supervisionar, conduzir e mediar uma comunidade extremamente heterogênea de 

professores, alunos e funcionários, agrupados em unidades acadêmicas quase autônomas” 

(MEYER JÚNIOR; LOPES, p.43, 2015). Corroborando com a afirmação, Meyer Júnior 

(2003) afirma que as instituições universitárias possuem uma estrutura complexa que não lhes 

permitem uma administração improvisada e amadora, sustentada no bom senso e nas 

experiências já vivenciadas. A administração universitária precisa ser mais racional e ágil, 

com critérios de eficiência e eficácia organizacionais, ter leveza na sua estrutura, ser produtiva 

e competitiva, mas com foco no papel acadêmico e social que a instituição possui. 

 

2.3 ESTRATÉGIAS ORGANIZACIONAIS 
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O conceito de estratégia possui vários significados e definições, sendo diferente em 

sua amplitude e complexidade. Um conceito bem definido do que é estratégia faz diferença 

para toda e qualquer instituição ou organização na hora de realizar seu planejamento e propor 

ações. Entender as diferentes definições contribui para se ter sucesso na prática. Isto é, a 

definição de estratégia pode variar de pessoa para pessoa, pode ser alterada com o tempo e 

pode possuir inúmeros significados, indo desde os mais abrangentes até aos mais detalhados, 

tornando seu conceito complexo e cheio de subjetividade (MAINARDES; FERREIRA; 

RAPOSO, 2012).  

A Figura 2 aponta que a estratégia é um caminho constituído por um conjunto de 

micro estratégias ou micro ações que levam a instituição a atingir seus objetivos. Para muitos 

autores a estratégia pode ser considerada um caminho mais adequado a ser realizado para que 

a organização alcance seus objetivos, desafios e metas (GÜNTHER, 2011; OLIVEIRA, 2011; 

LEMOS et al., 2004). Evidentemente que a maneira como uma estratégia é criada e se efetiva 

é diferente em cada organização, sendo resultado da combinação dos fatores externos e dos 

fatores internos que acabam tornando cada situação específica. Mas é através de um plano que 

o processo de formação da estratégia se formaliza. O plano é o instrumento fundamental para 

se obter sucesso na gestão (SILVA, 2019). 

 

Figura 2 - A estratégia 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2020). 

 

As micro estratégias ou micro ações acabam sendo resultado de práticas menores, até 

mesmo individuais e que impactam no desempenho da organização. Por isso, a estratégia nas 
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organizações deve se basear em estudos que permitam conhecer com profundidade a 

organização e o objetivo que se deseja atingir, gerando uma contribuição efetiva para a 

melhoria do desempenho da organização. É natural que todo gestor trace um caminho, um 

percurso para chegar ao objetivo desejado. Decerto essa trajetória incluirá variáveis que 

sofrerão interação com o ambiente interno e externo. E é através desse caminho que se torna 

mais rápido e possível atingir determinado objetivo (JÚLIO, 2005). Desta forma, num 

primeiro momento, faz-se necessário, explorar a definição conceitual de estratégia e em 

seguida a definição operacional relacionada aos atributos, partes e características deste 

fenômeno. 

 

2.3.1 Entendendo a estratégia 

 

Chamamos de estratégia a maneira como a organização se relaciona com o ambiente 

externo. Trata-se de um conceito de emprego tanto acadêmico quanto empresarial. De acordo 

com Mckean (2012, p.35): 

[...] estratégia é a criação de um plano de alto nível com informações sobre como 

executar as metas estabelecidas. Entretanto, no contexto empresarial, o conceito de 

estratégia é mais bem definido como um plano alcançável de longo prazo, capaz de 

oferecer vantagem competitiva a uma empresa no futuro, tomando como base as 

tendências previstas e os hábitos de compra dos clientes. 

 

As mudanças no ambiente externo e consequentemente no ambiente interno das 

organizações ocorrem rapidamente e os gestores precisam estar preparados para que as 

estratégias se adequem constantemente. É um grande desafio conduzir uma organização em 

ambientes tão dinâmicos, que se modificam rapidamente por meio de aspectos políticos, 

econômicos e tecnológicos.  

A partir de uma busca detalhada na literatura nacional e internacional, Inácio, 

Nascimento-e-Silva e Melo (2020b) chegaram à conclusão de que as definições conceituais 

existentes mostram que a estratégia vista como plano e como conjunto são as mais frequentes. 

De acordo com estes autores:  

[...] um plano é uma intenção, um projeto, um modelo daquilo que se deseja, planeja, 

em outras palavras, um plano é um documento, no qual se registra o planejamento, 

como também define as ações a serem tomadas. Já o conjunto diz respeito a 

totalidade de elementos, ações, escolhas, objetivos que precisam ocorrer 

simultaneamente (INÁCIO, NASCIMENTO-E-SILVA, MELO, 2020b, p. 140). 

 

Desta forma, pensar em um plano é pensar no propósito da organização. Este 

propósito faz parte da base estratégica, formado pela visão, missão, abrangência (limitações 
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reais ou auto impostas para a atuação da organização, podendo ser geográfica, temporal, 

legal), princípios e valores e também pela opção estratégica (reunir atenção, foco, busca por 

excelência em uma única opção). Isso significa dizer que existe um conjunto de elementos 

norteadores que apontam o que a organização deseja ser no futuro (COSTA, 2007). 

Adicionalmente, Luecke (2008) afirma que a estratégia permite que a organização obtenha 

maior vantagem com relação às outras organizações, já que por meio dela é possível entender 

a missão, a visão e como fazer para atingir os objetivos. 

Inácio, Nascimento-e-Silva e Melo (2020b) também afirmam que a literatura apresenta 

outros termos de equivalência considerável sobre estratégia. Por exemplo, a estratégia 

definida como metas e objetivos, como um caminho, como um padrão, como planejamento ou 

ainda como um processo. Parece não haver uma visão unânime. Por outro lado, “[...] uma 

análise mais detida leva à percepção de que planejamento, determinação de metas, plano e 

ferramenta fazem parte de um conjunto de ações a serem desenvolvidas numa organização” 

(INÁCIO; NASCIMENTO-E-SILVA; MELO, 2020b, p. 141). Assim, os termos de 

equivalência parecem se complementar: a estratégia está relacionada a um conjunto de ações 

para que as metas e os objetivos elaborados no planejamento sejam executados através de 

ferramentas e de um plano (INÁCIO; NASCIMENTO-E-SILVA; MELO, 2020b). 

Evidentemente, o plano constitui a estratégia a ser adotada, integrando as principais 

metas, políticas e sequência de ações de uma organização. O plano possibilita e facilita que as 

ideias desenvolvidas sejam executadas (MINTZBERG; QUINN, 2001). Segundo Mckean 

(2012), a estratégia está diretamente relacionada em pensar no futuro da organização, 

mapeando o passo-a-passo para de fato poder alcançá-lo, sendo a comunicação clara, um fator 

primordial.  

De acordo com os estudos de Inácio, Nascimento-e-Silva e Melo (2020b), a 

característica com maior incidência na literatura sobre estratégia é que ela busca atingir os 

objetivos, seguida de se ter vantagem competitiva. Contudo, a estratégia também tem como 

atributo as metas, políticas, ações e a busca por resultados. Segundo os autores isso significa 

dizer que “[...] a estratégia é um plano e um conjunto de elementos, ações, escolhas que busca 

atingir objetivos traçados” (INÁCIO, NASCIMENTO-E-SILVA, MELO, 2020b, p. 143).  

Adotando-se uma estratégia competitiva é possível escolher, de maneira intencional, 

um conjunto de atividades que possam oferecer valor único para o público-alvo. Destaca-se 

que o foco da estratégia está nas atividades, ou seja, são as escolhas de como realizar as 

atividades que farão a diferença com a concorrência (PORTER, 1996). Além disso, a 
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instituição/organização deve adotar posições estratégicas [...]. Qualquer que seja o 

posicionamento adotado: variedade, necessidade ou acesso, ou ainda, alguma combinação dos 

três - ele sempre exigirá um conjunto de atividades pensadas para aquela situação (PORTER, 

1996). 

Neste sentido, a estratégia é a elaboração de uma posição única e valiosa, capaz de 

envolver um conjunto de diferentes atividades. Se existisse uma única posição ideal, não 

haveria necessidade de estratégia. Ainda assim, destaca-se que a essência do posicionamento 

estratégico é escolher atividades que são diferentes daquelas praticadas pela concorrência, a 

fim de promover uma vantagem competitiva. Escolher uma posição única, não é suficiente 

para garantir uma vantagem que se mostre como sólida e sustentável. Uma única posição, 

mesmo que valiosa, pode ser imitada por outros. Muitas vezes ocorrem os trade-offs (restrição 

à capacidade de escolha entre duas coisas boas), podendo ocorrer por inconsistências na 

imagem ou reputação, ou seja, uma instituição/organização conhecida por fornecer um tipo de 

valor pode não ter credibilidade e confundir os clientes, se for oferecer outro tipo de valor. 

Construir uma imagem ou reputação tem custos elevados (PORTER, 1996). 

Além disso, os trade-offs surgem das atividades próprias. Posições diferentes (com 

suas atividades sob medida) exigem diferentes configurações de comportamento, de 

habilidades, de sistemas de manejo, etc. Os posicionamentos trade-offs estão presentes na 

competição e são essenciais para a estratégia. Eles criam a necessidade de escolha e 

propositadamente limitam o que uma instituição/organização oferece (PORTER, 1996). A 

estratégia é também, fazer trade-offs na competição. A essência da estratégia é escolher o que 

não fazer. Desta forma, sem trade-offs, não haveria a necessidade de escolha e, portanto, não 

haveria a necessidade de estratégia. 

As escolhas de posicionamento determinam não apenas quais atividades a 

instituição/organização deverá executar e como ela irá configurar atividades individuais, mas 

também como as atividades se relacionam entre si. Embora a eficácia operacional esteja 

relacionada a atingir a excelência em atividades individuais, ou funções, a estratégia é sobre a 

combinação das atividades. A vantagem competitiva está diretamente relacionada com a 

maneira de como as atividades encaixam e reforçam entre si. É importante que haja 

coordenação e troca de informações em todas as atividades da instituição/organização para 

eliminar a redundância e minimizar o desperdício de esforços de forma a otimizar esforços. 

Cabe a instituição/organização criar mecanismos para melhorar a eficácia operacional. Às 
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vezes, os ajustes são necessários para melhorar o desempenho e chamar menos atenção para 

possíveis fraquezas existentes (PORTER, 1996). 

Assim, para que a estratégia consiga lograr êxito, é necessário que a 

instituição/organização tenha bem definida suas intenções, com etapas bem detalhadas, de 

modo que não haja dúvida sobre o que foi desejado antes que as ações sejam feitas. A 

estratégia faz parte de uma ação coletiva, sendo as intenções organizacionais comum a 

praticamente todos os envolvidos. As intenções coletivas devem ser realizadas exatamente 

como planejado, o que significa que nenhuma força externa (mercado, tecnologia, política, 

etc) deveria interferir nessas intenções. O ambiente deve ser perfeitamente previsível ou 

então, estar sob o controle completo da instituição/organização (MINTZBERG; 

WATERS,1985). 

A partir do planejamento, a instituição/organização possui intenções claras e 

articuladas, apoiadas por controles formais para garantir uma ação efetiva, em um ambiente 

que é condescendente. Isso quer dizer que na estratégia planejada, os gestores devem formular 

as intenções detalhadamente e trabalhar para que sua implementação por meio da ação 

coletiva aconteça com um mínimo de distorção. Para garantir que isso ocorra, os gestores 

devem primeiro articular suas intenções na forma de um plano, para minimizar as distorções, 

antecipando situações que possam impedir a sua realização. Aqueles que estão fora do 

processo de planejamento podem agir, mas não podem decidir. Os programas que orientam o 

seu comportamento são incorporados ao plano (MINTZBERG, WATERS,1985). Por fim, a 

estratégia torna as escolhas sobre o que não fazer tão importante quanto as escolhas sobre o 

que fazer. A estratégia requer disciplina constante e uma comunicação clara (PORTER, 

1996). 

Evidentemente, o estrategista precisa pensar o presente, porém olhando o futuro, por 

meio de uma mentalidade mais criativa e imaginativa. Isto só é possível à medida que o 

estrategista consegue imaginar um futuro desejável, acreditando que ele é possível e a partir 

de lá, olhar para o presente, o hoje, de modo a idealizar o que é necessário ser feito no 

presente para que o futuro desejado se concretize. Portanto, o grande desafio é desenvolver a 

capacidade de olhar, criticamente, o presente, a partir do futuro e não o contrário (COSTA, 

2012). A Figura 3 ilustra a atitude estratégica como meio de olhar o presente com os olhos a 

partir do futuro pretendido. 
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Figura 3 Atitude estratégica 

 

 

Fonte: Costa (2012, p.13). 

 

De acordo com Mintzberg e Quinn (2001, p. 25), “[...] a estratégia lida não apenas 

com o imprevisível, mas também com o desconhecido”, por isso, a estratégia deve ser 

orientada por fatos sobre a empresa, seus rivais e consumidores, por exemplo (DRANOVE; 

MARCIANO, 2007). Por outro lado, a estratégia é formada no momento de desenvolvimento 

do planejamento estratégico formal, já que para esses planejadores a realidade é previsível, 

certa, objetiva, estática e concluída (ANDRADE; AMBONI, 2010). Ela é algo grande, 

significando comprometimento de longo prazo para a organização (GREENWALD; KAHN, 

2006). Além disso, os alicerces estratégicos da organização são formados por sua visão, 

missão, abrangência, princípios e valores e opção estratégica (COSTA, 2007). No mais, são 

características da estratégia: criar vantagem competitiva, ser inovadora e criativa, ser 

coerente, ter compromisso com as pessoas envolvidas, ser viável e compatível com os 

recursos, basear-se na análise do ambiente. 

Costa (2012) apresenta outros desafios que se mostram como obstáculos e 

dificuldades a serem enfrentados, enfatizando que o grande desafio é a dificuldade de 

percepção, impedindo a visualização dos riscos e das oportunidades. Também apresenta o 

desafio das mudanças da estratégia, no qual podem ocorrer mudanças tecnológicas, no estilo 

de vida, leis e regulamentos ou opinião pública, por exemplo, impactando em grandes 

oportunidades ou grandes ameaças para a organização. Além disso, existem os obstáculos 

culturais, onde a cultura em uma organização é a maneira de fazer as coisas. No entanto, essas 

verdades e crenças consideradas pela organização podem tornar-se um obstáculo para o 

pensamento e para a ação de transformação estratégica para o futuro.  
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Existem ainda, de acordo com Costa (2007), os obstáculos organizacionais e os 

gerenciais. Entende-se que os obstáculos organizacionais estão relacionados a estrutura da 

organização. Com o passar dos anos, a estrutura que no passado foi capaz de levar a empresa 

ao sucesso, hoje, pode estar inadequada devido às mudanças no ambiente interno e externo à 

organização, podendo levar a empresa ao fracasso. Já os obstáculos gerenciais são aqueles 

relacionados ao modo de agir, decidir, fixar prioridades, dar ordens, acompanhar resultados, 

avaliar, etc. 

Para Ference e Thurman (2012), existem outros exemplos típicos relacionados ao 

desafio da implementação da estratégia, sendo eles: falta de capacidade (estrutura para 

empregar novas tecnologias); ausência de demanda (consciência pública e de demanda para 

materiais antes de lançar um novo produto); escassez de recursos (estabelecimento de alianças 

com fornecedores e distribuidores) e por fim, falta de credibilidade (entender as questões que 

preocupam o público). Ademais, os desafios e obstáculos precisam ser removidos ou 

superados e quando necessário, implementados. Os desafios podem ocorrer e é imprescindível 

que os gestores e toda a organização estejam preparados para vencer esses obstáculos que 

vierem a surgir. 

 

2.3.2 Estratégia na Gestão Universitária 

 

A estratégia, como abordagem gerencial, tem se constituído em experiência 

relativamente recente em organizações universitárias brasileiras (MEYER JUNIOR; 

PASCUCCI; MANGOLIN, 2012). As universidades brasileiras, de acordo com Meyer Junior, 

Pascucci e Mangolin (2012), têm enfrentado frequentemente diversos desafios provocados por 

mudanças no ambiente. Por conseguinte, acabam por precisar se adaptar às novas demandas 

do mercado, além das exigências do público com o qual ela interage. Em outras palavras, as 

universidades precisam buscar estratégias e práticas organizacionais que tornem suas 

atividades mais sustentáveis a longo prazo (GARCIA, 2011).  Logo, como ensinam Meyer 

Júnior, Pascucci e Mangolin (2012, p. 50), as universidades: 

 

[...] têm sido pressionadas a reverem sua gestão e buscarem formas mais eficientes e 

eficazes de atuação. Entre os motivos, destacam-se as constantes mudanças na 

política educacional, as demandas do setor produtivo, as flutuações na demanda por 

cursos e as renovadas necessidades e expectativas dos alunos. Isto tem feito com que 

estas instituições se lancem à busca de um gerenciamento estratégico que lhes 

permita melhor definição de objetivos, estabelecimento de prioridades, uso mais 

adequado dos recursos e, em especial, a materialização das estratégias. Assim, um 
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dos aspectos críticos da gestão universitária tem sido a prática de estratégias que 

permitam a esse tipo de organização alcançar o desempenho desejado e se manter 

competitiva no setor. 

 

Zanelli (2019) corrobora com isto, afirmando que as mudanças na tecnologia, 

legislação, competências e itens semelhantes exigem um esforço para que os objetivos da 

organização sejam realizados. Fazer o maior número de pessoas contribuir com sua 

inteligência e buscar a criatividade de todos os participantes da comunidade organizacional é 

um fator indispensável.  

Um dos problemas existentes é que as universidades brasileiras tem desenhado seus 

planos estratégicos baseado em modelos e paradigmas racionais inspirados na realidade de 

empresas. No entanto, quando são aplicados em organizações universitárias, acabam não 

apresentando resultados efetivos, por possuir objetivos divergentes dos das empresas. 

Notavelmente, a transformação de intenções em ações, tem sido um grande desafio para os 

gestores universitários (MEYER JÚNIOR; PASCUCCI; MANGOLIN, 2012). 

As universidades adotaram os conselhos universitários, de curadores e de ensino, 

pesquisa e extensão como órgãos superiores deliberativos. A reitoria é o órgão 

superior executivo, dirigida pelo reitor e composta pelas pró-reitorias, diretorias das 

unidades administrativas e órgãos de apoio e de assessoria. Os conselhos 

departamentais e coordenações didáticas dos cursos surgiram como órgãos 

deliberativos setoriais das unidades acadêmicas; tendo, como órgãos executivos 

setoriais, os centros, as faculdades, institutos ou escolas (adotados pela maioria das 

universidades, embora a legislação tenha tornado seu uso opcional), geridos por um 

diretor e composto por um conjunto de departamentos das áreas de conhecimentos 

afins; os departamentos, geridos por um chefe e compostos pelos professores 

vinculados à sua área de conhecimento, e as coordenações dos cursos. As 

universidades são instituições eminentemente políticas, em razão, principalmente, do 

caráter eletivo dos cargos diretivos, desde o reitor até os coordenadores de curso. 

Portanto, as coalizões dominantes fazem escolhas estratégicas que, além de visar o 

desenvolvimento da universidade, visam também a manutenção no poder 

(ZANELLI, 2019, p.3). 

 

Nas universidades os gestores não tomam decisões importantes sozinhos: eles 

realizam reuniões para debater os assuntos, gerando no final de cada debate uma concordância 

de ideias. A universidade é uma organização complexa pela variedade de objetivos, 

personalidade jurídica própria, responsabilidade pública, por exemplo, desenvolvendo uma 

estrutura própria formada pelo ensino, pesquisa e extensão. Desta forma, faz-se necessário 

desenvolver uma gestão estratégica capaz de aproximar os níveis de decisão aos níveis de 

execução, através do desenvolvimento da estratégica e consequentemente, a realização dos 

objetivos, sendo eles: a produção do conhecimento e a promoção da inovação de bens e 

serviços (GARCIA, 2011). 
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Atualmente, a gestão estratégica desenvolvida nas universidades brasileiras tem sido 

relacionada à chegada de um novo reitor ou de uma nova administração, e sua prática 

frequentemente está associada à elaboração de um plano estratégico, um documento formal, 

de caráter político e institucional, contendo a referência e a justificativa das principais ações 

da organização. Por outro lado, o plano estratégico cumpre seu papel de legitimar as intenções 

da nova administração perante a comunidade acadêmica. Infelizmente, essa prática 

comumente utilizada pelas universidades acaba não sendo suficiente para produzir e 

materializar as estratégias exigidas por um ambiente tão dinâmico, composto por 

imprevisibilidade e incertezas do ambiente externo, associados a outros elementos da 

estrutura organizacional (MEYER JUNIOR; PASCUCCI; MANGOLIN, 2012). 

Porém, de acordo com os estudiosos Meyer Junior, Pascucci e Mangolin (2012, 

p.52): 

O trabalho de formação de estratégias nas organizações, por envolver aspectos 

racionais, emocionais, intuitivos, simbolismos e manobras políticas, não se constitui 

em atividade simples para os gestores. A materialização de estratégias requer dos 

gestores uma combinação de conhecimento, experiência, criatividade, sensibilidade, 

insights, arte e negociação, entre outras habilidades, certamente, mais exigidas e 

necessárias na gestão de sistemas organizacionais complexos. 

 

Assim, deve fazer parte da gestão universitária a transparência e o diálogo com toda a 

comunidade acadêmica, podendo dar amplo conhecimento dos objetivos e das estratégias 

traçadas para que os objetivos sejam alcançados. Ao tornar público, inúmeras ideias podem 

surgir, facilitando a conquista dos objetivos. Por outro lado, o gestor precisa ter uma visão 

detalhada, microscópica da organização, como apresenta a estratégia como prática. Além 

disso, “[...] a partir de elementos da rotina diária é que emergem estratégias, ou ações 

estratégicas, que não haviam sido previstas ou prescrita” (LAVARDA; CARNEIRO; RESE, 

2019, p. 160).  

Muito ainda há o que se pensar sobre estratégias nas universidades. Existe um grande 

amadorismo gerencial (NASCIMENTO-E-SILVA, 2017; ROMME, 2016), pois, na maioria 

dos casos, os escolhidos para assumir os mais altos cargos na gestão das universidades 

acabam não sendo escolhidos por suas habilidades e experiência na gestão de complexas 

organizações acadêmicas. Nesta mesma lógica, é preciso rever o processo estratégico nas 

universidades, de forma a agrupar o pensar e o agir, acordado com as decisões da 

administração e as práticas estratégicas individuais e grupais da área acadêmica (MEYER 

JÚNIOR; PASCUCCI; MANGOLIN, 2012). 
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As estratégias devem estar sempre bem alinhadas com o objetivo da organização, 

principalmente para prevenir e combater eventuais crises. Nas próximas seções serão 

abordados os seguintes assuntos: risco e gerenciamento de risco, crise e gerenciamento de 

crise, de forma a esclarecer e melhor compreender o tema. 

 

2.4 RISCO 

 

Antes de compreender o que é o gerenciamento de riscos, é oportuno conhecer como o 

termo risco é entendido na literatura científica pertinente. Quando o termo risco é 

mencionado, geralmente ele é associado a ocorrência de algum evento inesperado ou 

negativo.  Todavia, enfatiza-se que o risco é resultante de um estágio elevado de incertezas, o 

qual pode culminar tanto em um risco positivo, que por sua vez pode ser considerado como 

oportunidade para a organização. Já nos casos em que o risco se mostra um fator negativo ele 

é tido como uma ameaça que pode dificultar ou até mesmo impedir a viabilização da 

consecução dos objetivos institucionais (CRETU; STEWART; BERENDS, 2011; 

SCHUYLER, 2001; BASTCHEN, 2018; RABBI; MONTEIRO, 2018). 

De maneira sintetizada, riscos representam a probabilidade da ocorrência de alguma 

situação que ao ser confirmada na prática pode impactar o alcance de um determinado 

objetivo (TCU, 2018). Os riscos podem ser interpretados como situações incertas que ao se 

concretizarem na prática produzem efeitos sobre os processos, as pessoas, as informações e a 

comunicação de uma instituição. A ocorrência de tais efeitos exerce grande influência sobre o 

ambiente e o resultado final disso é a existência de prejuízos para a organização (BARALDI, 

2010). Todavia, é apropriado mencionar que ao serem gerenciados corretamente, os riscos 

podem ser convertidos em oportunidades que quando detectadas e aproveitadas fazem com 

que a companhia obtenha vantagens em seu âmbito institucional, relacional e financeiro 

(SANTOS et al., 2019). 

Os riscos podem ser compreendidos como uma categoria de análise que de maneira 

recorrente é diretamente associada a um grau de incerteza. A ocorrência dos riscos pode 

acarretar prejuízos de natureza econômica, material e humana (CASTRO et al., 2005).  

Para o presente estudo, riscos podem ser considerados como situações inesperadas e 

conexas a um alto grau de incerteza que podem tanto colaborar como prejudicar a viabilização 

dos objetivos organizacionais. Quando os riscos se mostram como eventos positivos, entende-

se que isso representa uma oportunidade que irá favorecer os planos da organização. Nos 
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casos em que os riscos representam perigo ou infortúnio, eles são vistos como ameaças com 

potencial de dificultar ou até mesmo impedir a concretização dos intentos almejados por uma 

instituição. 

 

2.4.1 Gerenciamento de Riscos 

 

O gerenciamento de riscos consiste em um processo focalizado na identificação, 

análise, resposta, monitoramento e controle de riscos com vistas a garantir a obtenção dos 

critérios de qualidade na execução de um projeto (BASTCHEN, 2018; PMI, 2018). A 

primeira ideia a ser assimilada aqui é a de processo, o qual na visão de Silva (2019) representa 

uma série de etapas que ao serem executadas de maneira adequada mandatoriamente irão 

gerar um resultado. No gerenciamento de riscos é nítido o enfoque em detectar cada risco e 

averiguar qual é o seu grau de impacto sobre a concretização de um projeto ou de um plano 

gerencial. É esse tratamento adequado a cada risco existente que propiciará para a 

organização maior probabilidade de alcançar o sucesso em seus projetos. 

A ausência da prevenção e da análise precisa dos riscos pode fazer com que o 

andamento das tarefas organizacionais seja marcado por percalços que poderiam 

perfeitamente ser evitados com um gerenciamento de riscos eficiente. Quando uma instituição 

ignora ou não pratica de maneira correta sua gestão de riscos, os problemas acabam sendo 

gestados ao sabor das circunstâncias, o que acaba gerando desperdício de recursos (BILLIG, 

2016; OLIVEIRA; NASCIMENTO-E-SILVA, 2020). Muitas organizações até conseguem 

planejar de forma minimamente satisfatória projetos de inovação e melhoria de seus 

processos, mas acabam tendo malogrados como resultado. Tal situação é decorrente de um 

gerenciamento de riscos deficitário (HUDAKOVA; LAHUTA, 2020).  

É por esse motivo que na visão de Withfield (2003) e replicada por Sousa (2018), a 

gestão de riscos está sendo gradativamente inclusa aos elementos basilares das organizações, 

os quais englobam a missão, a visão e as estratégias. Isso acaba sugerindo que o 

gerenciamento de riscos não pode ser entendido como um elemento opcional, o qual só é 

utilizado quando a organização julgar conveniente. É propício frisar que o gerenciamento de 

riscos pode ser entendido não somente como uma boa prática gerencial, mas sim como um 

pilar necessário ao sucesso organizacional, uma vez que os riscos ao serem ignorados podem 

produzir efeitos altamente indesejáveis que dificultam a consumação dos objetivos almejados 

por uma instituição. 
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A prática assertiva do gerenciamento de riscos é relevante, pois, através dela é 

possível minorar ou até mesmo eliminar a incidência dos riscos que podem acarretar em 

algum impacto nos recursos que compõem um sistema (SANTOS et al., 2019). Por ser um 

processo, enfatiza-se que o gerenciamento de riscos está assentado sobre as seguintes 

atividades: a) identificação dos riscos e dos fatores que colaboraram para a sua existência; b) 

criação e prática de medidas focalizadas em reduzir os efeitos dos riscos, e; c) avaliação da 

efetividade das soluções adotadas.  

No esquema lógico evidenciado na Figura 4, o primeiro passo do gerenciamento de 

riscos é representado pela determinação de risco. Essa etapa é dividida em duas subfases. A 

primeira delas consiste na detecção do risco com vistas a descobrir quais foram os fatores que 

culminaram na existência do risco, enquanto a segunda subfase visa verificar a dimensão da 

gravidade dos efeitos e da frequência de ocorrência do risco. A fase de controle do risco é 

focalizada na criação e instauração de soluções que permitirão o gerenciamento adequado do 

risco conforme a sua gravidade. A etapa de avaliação no gerenciamento de risco visa 

comparar se o resultado alcançado através da prática dos procedimentos estabelecidos para 

tratar os riscos logrou o êxito esperado (JONES et al., 2002; FLORENCE; CALIL, 2005; 

SANTOS et al., 2019). A Figura 4 demonstra o esquema lógico das principais atividades 

concernentes ao gerenciamento de riscos. 

 

Figura 4 - Estrutura de gerenciamento de riscos 

 

Fonte: Adaptado pela autora com base em Jones et al. (2002), Florence e Calil (2005) 

e Santos et al. (2019). 
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É conveniente destacar a variedade de riscos que pode acometer uma organização. 

Para efeito de exemplificação, a instabilidade política, riscos operacionais, catástrofes naturais 

e problemas de produção de um determinado item podem ser considerados como riscos 

(HUBBARD, 2009; KLEINDORF; SAAD, 2005). Recentemente, um evento inesperado que 

fez com que todas as organizações reavaliassem suas estratégias de sobrevivência foi a 

pandemia de Covid-19 (GAMA NETO, 2020; SILVA; NASCIMENTO-E-SILVA, 2020). No 

mundo moderno, a globalização, o mercado marcado por incertezas e a própria característica 

da mutabilidade em alto grau do ambiente externo faz com que todas as organizações estejam 

sujeitas a correr riscos que podem inclusive resultar no encerramento de suas atividades 

(ANNARELLI; NONINO, 2016). 

No que concerne à sua nomenclatura, a literatura aponta o gerenciamento de riscos 

como uma atividade processual, o qual tem na organização o seu principal enfoque. Nas 

organizações da iniciativa privada, o nome dado a esse instrumento gerencial é a Gestão de 

Riscos Corporativos. Já nas instituições públicas, um termo apropriado para se referir a esse 

tema é denominado como Gestão Institucional de Riscos. Entretanto, o termo Gerenciamento 

de Risco, ou em outros casos, simplesmente Gestão de Riscos é a expressão mais usual para 

se referir a essa temática (TCU, 2018).  

Ao abordar o tema da gestão de riscos é oportuno mencionar o padrão proposto pela 

International Organization for Standardization (ISO). No Brasil, a Associação Brasileira de 

Normas Técnicas (ABNT) publicou a obra intitulada ABNT NBR ISO 31000: 2009 Gestão de 

Riscos – Princípios e diretrizes. O principal enfoque da referida obra é evidenciar as boas 

práticas que as organizações devem adotar com vistas a gerenciar corretamente os seus riscos. 

Um dos destaques pertinentes a essa publicação diz respeito a sua aplicabilidade para a gestão 

de riscos de qualquer natureza (TCU, 2018; SOUSA, 2018). Os princípios defendidos pela 

ABNT (2009) são: 

a) A gestão de riscos cria e protege valor: quando uma organização passa a gerenciar 

seus riscos de maneira profissional há a redução de perdas e desperdícios decorrentes da 

confirmação de eventos inesperados; 

b) A gestão de riscos é parte integrante de todos os processos organizacionais: isso 

sugestiona que o gerenciamento de riscos deve estar nitidamente incluso nas práticas 

cotidianas da organização; 
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c) A gestão de riscos é parte da tomada de decisões: o processo decisório se torna 

menos improvisado e mais assertivo quando os riscos passam a ser considerados como 

elementos que influenciam diretamente no sucesso do plano gerencial; 

 d)A gestão de riscos aborda explicitamente a incerteza: noutras palavras, a gestão de 

riscos lida diretamente com situações em que o seu estado verdadeiro não é totalmente 

conhecido (SILVA; BRITO, 2013); 

e) A gestão de riscos é sistemática, estruturada e oportuna: esse princípio é mais fácil 

de ser percebido em organizações que compreendem que a gestão de riscos é parte integrante 

de seus valores organizacionais; 

f) A gestão de riscos baseia-se nas melhores informações disponíveis: nesse princípio 

é perceptível que a qualidade do gerenciamento de riscos está diretamente relacionada com a 

qualidade das informações que suportam os processos decisórios; 

g) A gestão de riscos é feita sob medida: isso significa que para cada risco é dado um 

tratamento congruente com a sua real dimensão e gravidade; 

h) A gestão de riscos considera fatores humanos e culturais: um processo efetivo de 

gerenciamento de riscos só é possível com o comprometimento das pessoas e com a vivência 

de valores culturais diligentes, como, por exemplo, a proatividade e o senso de urgência; 

i) A gestão de riscos é transparente e inclusiva: isso significa que a organização realiza 

a sua administração de riscos sob a égide da higidez e da verdade, além de promover a 

participação de todos os envolvidos quanto a proposição de ideias que facilitem a suplantação 

dos riscos; 

j) A gestão de riscos é dinâmica, interativa e capaz de reagir a mudanças: nesse 

princípio a ideia transmitida é que a gestão de riscos não é algo estático, mas sim um 

instrumento gerencial que se notabiliza pela flexibilidade com vistas a prover as melhores 

respostas para os riscos identificados, e; 

l) A gestão de riscos facilita a melhoria contínua da organização: a lógica desse 

princípio é a de que quanto mais aprimorado for o processo de gerenciamento de riscos, 

melhor será a performance da organização e, por conseguinte, melhores serão os resultados 

concretizados. Em síntese, a melhoria contínua é um conceito conexo ao Sistema Toyota de 

Produção e tem como base o aperfeiçoamento constante dos processos e a redução de 

desperdícios (BILLIG, 2016; GRABAN, 2013). 

Além da questão da padronização (ABNT, 2009), há uma outra razão que justifica a 

adoção do gerenciamento de riscos nas organizações, em especial as que são de natureza 
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pública. Trata-se da Instrução Normativa Conjunta n°1, cujo enfoque é voltado para 

estabelecer as normas sobre “[...] controle interno, gestão de riscos e governança no âmbito do 

Poder Executivo Federal”. (BRASIL, 2016, p.1). Assim, as instituições públicas a partir da 

promulgação dessa instrução normativa se veem diante do desafio de agregar a gestão de 

riscos em suas estratégias organizacionais. Em sua competência, tal instrução define o 

gerenciamento de riscos como “[...] processo para identificar, avaliar, administrar e controlar 

potenciais eventos ou situações, para fornecer razoável certeza quanto ao alcance dos 

objetivos da organização” (BRASIL, 2016 p.1). De maneira mais detalhada, mais 

precisamente em seu Artigo 3°a referida instrução preconiza o seguinte: 

 

Os órgãos e entidades do Poder Executivo federal deverão implementar, manter, 

monitorar e revisar os controles internos da gestão, tendo por base a identificação, a 

avaliação e o gerenciamento de riscos que possam impactar a consecução dos 

objetivos estabelecidos pelo Poder Público. [...] A definição e a operacionalização 

dos controles internos devem levar em conta os riscos que se pretende mitigar, tendo 

em vista os objetivos das organizações públicas. Assim, tendo em vista os objetivos 

estabelecidos pelos órgãos e entidades da administração pública, e os riscos 

decorrentes de eventos internos ou externos que possam obstaculizar o alcance 

desses objetivos, devem ser posicionados os controles internos mais adequados para 

mitigar a probabilidade de ocorrência dos riscos, ou o seu impacto sobre objetivos 

organizacionais (BRASIL, 2016, p.2). 

 

 Na citação supracitada nota-se uma relação entre o gerenciamento de riscos e o 

controle interno. Considera-se que o controle é a quarta etapa do processo gerencial cujo 

enfoque é prever e prevenir a incidência de falhas na execução das tarefas programadas para a 

materialização dos objetivos. Nos casos em que os erros ou defeitos acontecem na prática, 

compete ao gestor usar a função controle para estabelecer as respostas mais adequadas para 

evitar que a realização dos intentos organizacionais fique comprometida (SILVA, 2019).  

No que se refere ao controle interno, enfatiza-se que seu enfoque principal está em 

prever sanções que estimulem a prevenção a incidência de desvios de conduta e garantir a 

integridade no cumprimento dos propósitos organizacionais (LORENZONI; VIEIRA, 2013). 

Todavia, segundo BRASIL (2016), compete as organizações públicas incrementar seus 

processos de controle interno com práticas consistentes de gerenciamento de riscos com o 

intuito de tornar a consecução dos objetivos pretendidos menos vulnerável a ocorrência de 

eventos indesejados. A Figura 5 descreve o entendimento da Instrução Normativa Conjunta n° 

1 sobre gestão de riscos (BRASIL, 2016). 
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Figura 5- Processo de gestão de riscos segundo BRASIL (2016). 

 

Fonte: Adaptado pela autora com base em BRASIL (2016). 

 

Assim, tanto pelo aspecto da qualidade na execução dos processos como também pelo 

aspecto normativo, o gerenciamento de riscos é um item a ser considerado pelos gestores 

públicos. As universidades federais também se incluem nesse particular e como produtoras e 

disseminadoras de conhecimento também precisam incrementar sua gestão com políticas 

consistentes de gestão de riscos. Entende-se que a prática correta do gerenciamento de riscos é 

um fator preponderante para a consecução plena dos objetivos institucionais (ABNT, 2009; 

BRASIL, 2016). No item a seguir, será abordado a crise e a gestão da crise. De uma maneira 

geral, a gestão de riscos se relaciona com a gestão de crises, sendo que uma das maneiras de 

se evitar a crise é utilizar-se de um processo de gestão de risco. 

 

2.5 GERENCIAMENTO DE CRISE 

 

O gerenciamento de crise pode ser definido como um conjunto de ações exercidas 

pelos gestores, tendo como objetivo evitar, prevenir e solucionar os incidentes de risco que 

podem comprometer a organização, de modo a recuperar as condições normais de 

funcionamento, rentabilidade e competitividade. Além disso, as boas práticas de crise podem 

constituir um processo de aprendizado para a organização, desenvolvendo a capacitação dos 

gestores para evitar novas crises ou reduzir as consequências geradas por elas 

(SHINYASHIKI; FISCHER; SHINYASHIKI, 2007). Corroborando com esta ideia, Fearn-

Banks (2001) afirma que o gerenciamento de crise é um processo do planejamento estratégico 
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da organização com o objetivo de remover ou diminuir os riscos e os acontecimentos 

negativos, permitindo a organização estar sob o controle do seu destino. 

Assim, os gestores de todos os níveis de uma organização precisam estar preparados 

para a crise antes que ela se instale. Caso os sinais de uma crise não sejam identificados a 

tempo, o gerenciamento de crise terá como grande desafio garantir a sobrevivência da 

organização e tentar diminuir os danos gerados (SHINYASHIKI; FISCHER; SHINYASHIKI, 

2007). Igualmente, é necessário que a organização tenha um grupo que pense sobre as 

possíveis crises que a organização possa vir a enfrentar, criando-se um inventário de possíveis 

crises. Uma vez estabelecida as crises potenciais, a organização precisa definir quais grupos 

poderão ser mais afetados (ARGENTI, 2006).   

Nas universidades a situação não é diferente. Os gestores universitários acabam se 

deparando com situações não rotineiras e que não possuem uma rápida solução. Logo, existe a 

necessidade de um planejamento. Trabalhar o gerenciamento de crises dentro das 

universidades deve ser uma tarefa permanente e desenvolvida junto às necessidades da 

organização. Contudo, a frequência e a intensidade de uma crise dependerão da capacidade 

dos gestores em prevenir e gerenciar o surgimento dela. Em virtude disto, todo o estudo no 

campo do gerenciamento de crises deve ser baseado em crises reais que foram bem ou mal 

administradas e nas razões dos respectivos sucessos ou fracassos (OLIVEIRA, 2007).  Forni 

(2007), afirma que existem empresas específicas para o gerenciamento de crise em 

determinado setor. O autor ressalta a importância em saber administrar as questões negativas 

em uma área educacional e que mesmo que se tenha profissionais experientes ainda pode 

haver surpresas e erros. 

Para bem compreender o gerenciamento de crise é importante que se tenha bem 

definido o que é uma crise, a partir de seus termos de equivalência e suas características. Após 

isso é possível entender o gerenciamento de crise, bem como suas características e etapas. 

 

2.5.1 Entendendo a Crise 

 

As crises estão relacionadas a conflitos e problemas que acometem uma organização. 

As situações ocasionadas pelas crises acabam ameaçando a imagem e reputação da 

organização, podendo impactar em perdas financeiras e, até desgaste em relacionamentos. 

Segundo Bueno (2009, p. 138), a crise é uma situação emergencial que “[...] ao ser 
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desencadeada, desestrutura a espinha dorsal das organizações, podendo assim comprometer a 

imagem e/ou reputação da empresa”. 

A crise tem sido abordada por especialistas das mais diversas áreas do conhecimento. 

As organizações públicas e privadas ao longo de sua trajetória acabam se deparando com 

situações de crises. Estas podem ser crises econômicas, sociais e políticas, por exemplo, ou a 

combinação de todas elas. Isto significa dizer que as organizações precisam estar preparadas 

para passar pela crise, quando não for possível evitar, ao menos minimizar os problemas e 

consequências por ela gerados. Para isso, é necessário que os gestores estudem, analisem, 

pensem e conheçam detalhadamente a organização para que criem estratégias para defender a 

organização das circunstâncias indesejadas, nas quais possam afetar seus produtos, serviços 

ou até mesmo sua imagem e reputação. Para Cardia (2015), nem todas as crises podem ser 

previstas, mas “[...] há premissas que podem ser previsíveis”, ou seja, existem alguns fatores, 

indícios de que aquele fato poderá acarretar em uma crise. O autor ainda afirma que é 

importante fazer a seguinte pergunta: o que pode dar errado? A fim de corroborar com este 

mesmo pensamento, Argenti (2006, p. 260) aponta que “[...] a falta de preparação pode fazer 

com que as crises sejam ainda mais sérias e duradouras quando acontecem de fato”.  

Numa sociedade tão globalizada é muito comum que toda e qualquer organização 

venha a enfrentar uma crise pelo menos uma vez na vida e que motivos não faltam para que 

uma crise de fato aconteça. O importante é que a organização fique atenta aos detalhes, já que 

muitas vezes a crise pode ser iniciada por um fato menor, sem valor aparente (BUENO, 

2009).  

Exemplos não faltam na literatura. Existem inúmeros casos de organizações que 

presenciaram uma crise ao menos uma vez, todas com suas características e singularidades. 

No entanto, as crises podem muitas vezes ser parcial ou totalmente gerenciadas e até mesmo 

evitadas, em alguns casos (BUENO, 2009). Um exemplo clássico e de fácil entendimento 

seria o caso de uma empresa aérea.  

Toda empresa aérea deve pressupor que, independentemente da sua vontade, por 

falha técnica ou humana, uma de suas aeronaves pode cair[...]. Logo, deve ter um 

plano para gerenciar, perante os parentes das vítimas, a imprensa, os investidores e a 

opinião pública, a crise que certamente irá ocorrer, quando esse momento (não 

desejado) chegar (BUENO, 2009, p.139).  

 

Corroborando ainda com o exemplo da companhia aérea, em 1996, a TAM, em sua 

primeira tragédia, não tinha ao menos um plano de gerenciamento de crise, tendo que se 

reportar a uma companhia aérea internacional de grande porte. Naquele momento, a American 
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Airlines, enviou para a TAM seu manual “crisis management plan”, além de um funcionário 

especializado em gerenciamento de crise para auxiliá-los (BUENO, 2009).  

Percebe-se que não é possível entender o que é crise e nem o seu gerenciamento sem 

que se conheça com profundidade sua amplitude conceitual. Para isso, é necessário realizar 

simultaneamente análises semânticas e de conteúdo, sendo identificados os termos de 

equivalência do conceito (o que é crise) e seus atributos (elementos que caracterizam uma 

crise) (NASCIMENTO-E-SILVA, 2020). Assim, é necessário fazer uma busca detalhada da 

literatura, incluindo a literatura nacional e internacional, além de buscar entender seu 

significado nas mais variadas áreas do conhecimento. Nota-se que cada cientista, por mais que 

esteja olhando para o mesmo fenômeno enxergará aspectos que outro ainda não enxergou. 

Isto quer dizer que é necessário reunir as partes para que se tenha uma ideia do todo ou pelo 

menos, uma ideia aproximada do conteúdo em estudo.  

As questões conceituais têm como unidade de análise as definições conceituais, de 

modo que cada definição é formada por duas partes: um termo de equivalência e um ou mais 

atributos. Isto significa dizer que, o termo de equivalência é algo que se iguala ao conceito, ou 

seja, que se torna semelhante a ele. Já os atributos são os elementos, as características que 

explicam e diferenciam o termo de equivalência (NASCIMENTO-E-SILVA, 2020). Seguindo 

esta lógica, ao identificar os diversos termos de equivalência, obtém-se o escopo 

compreensivo do fenômeno e ao organizarem-se os atributos, tem-se tudo o que se sabe sobre 

o conceito, em amplitude e profundidade.  A seguir o levantamento dos termos de 

equivalência encontrados na literatura para a palavra “crise”. 

 

2.5.2 Crise: termo de equivalência 

 

As definições conceituais existentes na literatura revelam que a crise vista como 

evento é a mais frequente (FIEDLER et al., 2020; ATAMER, 2019; HADDAD, 2019; 

KUBICKOVA; KIRIMHAN; LI, 2019; LEE; PARK, 2019; LEE; ATKINSON, 2019; 

MIRBABAIE; MARX, 2019; MURUNGA, 2019; ROSATI et al., 2019; RASHID, 2019; 

ASSIMAKOPOULOS; PAPAIOANNOU, 2018; AWARA, 2018; GALLEGATI; GATTO, 

2018; HOLTKAMP, 2018; LEWIS, 2018; STEVENS, 2018; NEVES, 2013). Neste contexto, 

um evento seria o acontecimento de um fato que tenha relevância e que cause algum impacto 

no âmbito da vida organizacional ou pessoal. Muitas vezes, os eventos ocorrem de maneira 

imprevista, afetando todo o planejamento e a organização. 
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Ademais a literatura apresenta outros termos de equivalência que fazem parte do 

mesmo campo semântico da palavra evento, o que significa dizer, que seus significados são 

muito próximos, podendo até mesmo serem considerados sinônimos uns dos outros. Neste 

campo semântico “evento”, encontra-se que a crise também pode ser definida como uma 

ocorrência (TARKER, 2019; GOMES, 2013), um acontecimento (DOIKO, 2018), um 

episódio (JAMES, 2018) ou uma ação (VALE; RIOS, 2015). Nota-se que todas as definições 

apresentadas pelos autores remetem a algo inesperado, ao acaso ou eventual. 

Outras definições para crise também aparecem com frequência considerável na 

literatura. A crise também é considerada um período (ALMEIDA; GUTSCHWAGER, 2018; 

BELIAEVA et al., 2018; DUğAN, 2018; SIMÕES, 2011; CARDIM et al., 2004; SADALA; 

ANTÔNIO, 1995), um momento (PETITDEMANGE et al., 2019; ANTUNES, 2018; 

FABIANOVICZ, 2018; SIQUEIRA; COSTA; SACRAMENTO, 2017; QUALHARINI et al., 

2016), bem como uma fase (MOTA, 2012), ou situação (FIEDLER et al.,  2020; RAO; 

PADHI, 2018; 2020;  BARNOVÁ; TAMÁLOVÁ; KRÁSNA, 2019; BDULQADIR, 2018; 

SILVA et al., 2018). 

A crise também pode ser enquadrada em outro campo semântico, o da mudança 

(SAYASENG, 2020; KUZMANOVA; IVANOV, 2019), tendo-se, portanto, a modificação do 

seu estado normal. Neste contexto de “mudança”, a crise pode ainda ser considerada um 

ponto de virada (ABDELMAWGOUD, 2019), uma desestabilização (ALMEIDA et al., 2015) 

ou uma desintegração como mostram os estudos de Rycker (2018). Outros estudos mostram 

que a crise pode não apenas ser considerada um desmonte (ARANTES, 2006, ARANTES; 

LOBO; FONSECA, 2004), mas também uma flutuação (ÜNVAN, 2019; TAMBUNAN, 

2018). Por outro lado, existem autores que enxergam a crise como um estado (STRANK, 

2018; PESSOA et al., 2009; RIBEIRO; GOTO, 2012), indo na mesma direção de 

Bourmistrov e Kaarboe, (2017) que a veem como um fator ou condição. A Figura 6 ilustra os 

termos de equivalência com maior frequência na literatura nacional e internacional, 

considerando seus agrupamentos por campo semântico.  
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Figura 6 - Termos de equivalência de Crise 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2020). 
 

A crise pode ser definida como um cenário, uma vez que é formada por um conjunto 

de elementos que podem ser internos e/ou externos a uma organização ou a uma pessoa e que 

implicam diretamente no comportamento habitual dessa organização ou dessa pessoa. São os 

inúmeros e variados elementos que compõem um cenário, que irão determinar a frequência e 

intensidade de uma crise. A palavra “cenário” utilizada como termo de equivalência para a 

palavra “crise” sintetiza o que a literatura nacional e internacional tem apresentado até o 

momento sobre o conceito de crise. Isto é, o cenário remete a um estado que pode sofrer 

mudanças de acordo com a situação em que está inserido, de modo que existem diversos 

cenários, cada qual compondo um momento, um período ou até mesmo um evento.  

Por fim, percebe-se que a crise pode provocar conflitos, acarretando os mais variados 

danos, podendo ser na imagem ou reputação, em prejuízos financeiros, na queda da 

produtividade, causando descontrole. Vale destacar que o termo crise é um conceito utilizado 

por diversas áreas do conhecimento, como por exemplo, pela política, economia, medicina e 

tantos outras, cada qual com seu foco e intensidade. 

 

2.5.3 Crise: atributos 
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A literatura apresenta os atributos, as particularidades, ou seja, as características de 

uma crise. A crise como algo inesperado é o mais comumente encontrado 

(ABDELMAWGOUD, 2019; MURUNGA, 2019; PETITDEMANGE, 2019; 

ASSIMAKOPOULOS; PAPAIOANNOU, 2018; BELIAEVA et al., 2018; DOIKO, 2018; 

JAMES, 2018; STEVENS, 2018; TARKER, 2018). Para outros autores, além de ser 

inesperado é também algo específico e não rotineiro (HADDAD, 2019; ROSATI et al., 2019) 

ou não rotineiro e imprevisível (LEE; PARK, 2019; LEE; ATKINSON, 2019; LEWIS, 2018), 

ou ainda, ameaçador (RASHID, 2019; ASSIMAKOPOULOS; PAPAIOANNOU, 2018; 

LEWIS, 2018; BATLE; ROBLEDO, 2017; BOURMISTROV; KAARBØE, 2017; 

MIRBABAIE; MARX, 2017).  

Outros estudiosos ainda apontam que a crise é formada por algo temporário (MOTA, 

2012; RIBEIRO; GOTO, 2012; SIMÕES, 2011; PONCIANO, 2009; CARDIM et al., 2004), 

transitório (GOMES, 2013) ou emergente (KUBICKOVA; KIRIMHAN; LI, 2019),  que causa 

impacto (VALE; RIOS, 2015; QUALHARINI et al., 2016), risco (NEVES, 2013), 

relacionando-se ao seu equilíbrio (KUZMANOVA; IVANOV, 2019; ALMEIDA et al., 2015) 

e acaba gerando dúvidas ou incertezas (ANTUNES, 2018; FABIANOVICZ, 2018) e conflitos 

(STRANK, 2018). Da mesma forma, a crise leva a estar fora do padrão (MILAN, 2016; 

TAMBUNAN, 2018) e dos limites (ÜNVAN, 2019), causando declínios (RAO; PADHI, 

2020; BDULQADIR, 2018).   

O Gráfico 1 apresenta os atributos que mais definem a crise ao considerar sua 

frequência na literatura. Ao analisar separadamente as características de cada definição, nota-

se que a crise é configurada por algo inesperado, temporário, ameaçador, desorganizado e 

desequilibrado. Observa-se que “não rotineiro” faz parte do mesmo campo semântico de 

inesperado. De certa forma, algo inesperado só acontece repentinamente e de maneira 

imprevisível. Nesta mesma lógica, o desequilíbrio só ocorre pela falta da estabilidade. Assim, 

as características mais marcantes da definição de crise são “inesperada, ameaçadora, 

temporária, desorganizada e instável”. Sendo assim, as características aqui destacadas podem 

sintetizar os atributos apresentados por diversos estudiosos, principalmente ao analisar o 

campo semântico das palavras. 
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Gráfico 1 - Crise: atributos 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2020). 

 

Para Shinyashiki, Fischer, Shinyashiki (2007, p. 152), de uma maneira resumida, as 

crises possuem aspectos comuns, a saber: 

a) A crise é um evento que provoca riscos para a organização; 

b)  A crise é um evento com alguma gravidade, que pode ameaçar a sobrevivência da 

organização; 

c)  A crise quase sempre surpreende a maioria dos membros da organização; 

d) A crise demanda uma resposta rápida, devido à sua possibilidade de ampliar 

perdas. 

Diante do exposto, a crise pode ser definida como um cenário inesperado e 

temporário, capaz de ameaçar a estrutura e o funcionamento da vida pessoal ou 

organizacional, resultado de uma desorganização ou instabilidade nos valores, normas e 

estrutura. Percebe-se que a crise ocorre repentinamente, sem que o indivíduo ou organização 

esteja esperando. Por outro lado, a crise não é algo permanente, ou seja, ela tem início e fim, 

e, por isso é considerada temporária. No entanto, é normal que mesmo que seja temporária, a 

crise possa abalar, ameaçar a estrutura e o padrão já estabelecido na organização ou a vida de 

uma pessoa. Vale destacar que tanto os fatores internos quanto os externos podem interferir na 

vida do indivíduo ou da organização. Isto quer dizer que, quanto mais desorganizada ou 

instável estiver a pessoa ou organização maior serão os impactos e consequentemente os 

0 5 10 15 20 25

ameaça

desequilíbrio (instabilidade)

desorganização

inesperado (imprevisibilidade, repentino, não
rotineiro)

temporário

Frequência na literatura 

A
tr

ib
u

to
s 



51 

 

danos causados pela crise. Após o entendimento do que é crise e quais são suas 

características, a próxima seção apresenta o levantamento na literatura sobre o gerenciamento 

de crise. 

 

2.5.4 Entendendo o gerenciamento de crises 

 

Muitos são os exemplos de grandes crises enfrentadas pelas empresas mencionadas na 

literatura. Por exemplo, o caso do envenenamento por Tylenol, a tragédia Challenger, o 

desastre de Bhopal e a catástrofe de Chernobyl.  Todos os eventos citados tiveram grandes 

repercussões mundiais. Talvez a principal razão para que tal situação aconteça seja porque a 

sociedade está profundamente conectada em rede e com tecnologias avançadas, influenciando 

nesta era da comunicação e transferência de informações em alta velocidade.  Isto significa 

dizer que, talvez o que poderia ter sido considerado um desastre menor é transmitido 

amplamente e por diversas vezes, através das redes sociais, afetando regiões espaciais e 

temporais muito mais amplas (UDWADIA; MITROFF, 1991).  É importante destacar que 

“[...] cada crise tem sua especificidade, seus elementos determinantes e componentes” 

(TORQUATO, 2012, p.282). 

Neste mesmo raciocínio, Kovoor-Misra, Zammuto e Mitroff (2000) afirmam que o 

potencial para as crises catastróficas aumentou com o tempo, na medida em que a sociedade e 

suas tecnologias se tornaram mais complexas. Como resultado, as organizações buscam cada 

vez mais se preparar para as crises, considerando que sua legitimidade e reputação podem ser 

prejudicadas perante o seu público. Corroborando ainda com a ideia, Mitroff (1984), 

apresenta que as organizações têm sofrido ataques rotineiros como nunca visto, sendo estes 

ataques do mais generalizado ao mais complexo, desafiando as premissas mais essenciais nas 

quais as organizações foram construídas.  

Isso quer dizer que as crises podem impactar no patrimônio tangível, formado pela 

estrutura física/equipamentos/domínio tecnológico, ou no patrimônio intangível, formado pela 

identidade, imagem e marca das organizações. Percebe-se que o patrimônio intangível é 

construído ao longo dos anos, composto por aspectos da história da organização, seus 

processos, condutas, práticas e conhecimento, de valor incalculável (TORQUATO, 2012). A 

Figura 7, nomeada por Torquato (2012) como a árvore da crise é capaz de influenciar na 

imagem de uma organização, da mesma forma que existem mecanismos que podem ser 

utilizados para enfrentar determinadas crises. 
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        Figura 7: A árvore da Crise 

    

Fonte: Torquato (2012). 

 

De acordo com Torquato (2012), a administração da crise começa pelo estudo de 

caso, isto quer dizer que, dependendo do tratamento que será dado, o evento irá afetar 

diretamente o tronco da árvore, impactando na sua identidade. Assim, o estudo do caso 

necessita de respostas claras e objetivas, respondendo às questões: quem, o que, quando, 

como, quais e porquê. Também deve verificar quem são os responsáveis pelo evento, o que 

ocorreu, quando e onde ocorreu, como os fatos se desenrolaram e quais as causas. No outro 

lado do tronco da árvore, o autor apresenta a matriz SWOT, sugerindo à organização uma 

análise dos seus pontos fortes, fracos, oportunidades e ameaças (RABBI; MONTEIRO, 2018). 

Conforme mostra a Figura 7, nos galhos da árvore Torquato (2012) aponta exemplos de 

públicos alvo de uma organização. Isto quer dizer que cada público deverá receber tratamento 

de acordo com a relação que possui com a organização que está em crise. 

Com base no levantamento realizado junto a literatura nacional e internacional as 

definições conceituais mostram que o gerenciamento de crise visto como um processo é o 

mais frequente (MISJE, 2019; UGWUONAH; OKONKWO, 2018; SEGOVIA, 2017; CELIK; 

AKGEMCI; AKYAZI, 2016; WANG, 2016; FENER; CEVIK, 2015; DWIVEDI, 2013; 

HARB, 2013; SWART, 2010). Entende-se que o processo é uma ação realizada 

continuamente, que apresenta uma sequência de fatos, ocorrendo de forma prolongada. Por 

outro lado, o processo pode ser entendido como um conjunto de medidas adotadas para atingir 
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determinados objetivos (SILVA, 2019). Numa visão análoga, pode-se entender o processo, 

como uma receita de bolo, haja vista que é necessário seguir uma sequência de informações 

para que se tenha um bolo como resultado final, portanto, a receita apontará o passo-a-passo 

para que o objetivo seja alcançado. Da mesma forma, a execução correta das etapas irá gerar a 

situação futura desejada (NASCIMENTO-E-SILVA, 2017). 

Além disso, a literatura apresenta outras definições com frequência considerável 

como é o caso da palavra esforço (MAGABLIH; MUSTAFA, 2018; NOVELLI et al., 2018; 

AMANKONA, 2016; KUNWAR; CHAND, 2016; NATALIIA, 2016; GAAFAR, 2013; 

CALIDA; KATINA, 2012). Neste sentido, existe uma intensificação de forças, sejam elas 

físicas, intelectuais ou morais para que os objetivos sejam realizados para se obter os 

melhores resultados em determinadas situações. Outrossim, o gerenciamento de crises é visto 

como conjunto (FERREIRA, 2017; MATOS et al., 2017) podendo se enquadrar no mesmo 

campo semântico de processo, já que seus significados estão muito próximos. É importante 

destacar que para os autores Bozovic, Tmusic e Palajsa-Backovic (2017), o gerenciamento de 

crise pode ser definido como um conjunto ou processo. 

Afora os termos de equivalência até aqui apresentados, a literatura não apresenta 

nenhum outro com frequência considerável. No entanto, o estudo apontado por James (2018) 

revela que o gerenciamento de crise é visto como uma estratégia.  

Consequentemente, o gerenciamento de crise pode ser definido como um processo 

laborioso, uma vez que é formado pela soma de dados, informações, ações, medidas, 

ferramentas, estratégias e tentativas. Esse conjunto é capaz de fornecer a bagagem mínima 

necessária para que o gerenciamento de crise aconteça. Além do mais, o processo é algo 

contínuo e de longa duração. A Figura 8 mostra os termos de equivalência que aparecem com 

mais frequência na literatura. 
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Figura 8 - Termos de equivalência para Gerenciamento de Crise 
 

Fonte: Elaborado pela autora (2020). 

 

A literatura também apresenta os atributos, as particularidades, ou seja, as 

características do gerenciamento de crise. Percebe-se que identificar, evitar, prevenir e 

minimizar as perdas ou impactos são as características mais frequentes encontradas na 

literatura. No entanto, evitar é a característica que mais se destaca (BELVAUX; MARICHAL, 

2018; JAMES, 2018; MAGABLIH; MUSTAFA, 2018; NOVELLI et al., 2018; MATOS et 

al., 2017; AMANKONA, 2016; KUNWAR; CHAND, 2016; NATALIIA, 2016; WANG, 

2016; PEDRAZA, 2010; SWART, 2010), seguida da palavra prevenir (MAGABLIH; 

MUSTAFA, 2018; BOZOVIC; TMUSIC; PALAJSA-BACKOVIC, 2017; MATOS et al., 

2017; AMANKONA, 2016; DERANI; NAIDU, 2016; KUNWAR; CHAND, 2016; WANG, 

2016; GAAFAR, 2013; HARB, 2013). Nota-se que uma situação ou fato só pode ser evitado 

na medida em que exista uma prevenção para tal. 

Outras características também se destacam no gerenciamento de crise, como é o caso 

da perda mínima ou minimização dos impactos, danos ou perdas (LÆGREID; RYKKJA, 

2019; FERREIRA, 2017; CELIK; AKGEMCI; AKYAZI, 2016; DERANI; NAIDU, 2016; 

WANG, 2016; FENER; CEVIK, 2015; VISO, 2013) e também como o caso do gerenciar ou 

suas derivações gerenciamento, gestão (BELVAUX; MARICHAL, 2018; JAMES, 2018; 

MAGABLIH; MUSTAFA, 2018; NOVELLI et al., 2018; UGWUONAH; OKONKWO, 

2018; AMANKONA, 2016; KUNWAR; CHAND, 2016; NATALIIA, 2016; DWIVEDI, 

2013; PEDRAZA, 2010). Para muitos estudiosos é necessário identificar (SZULC, 2019; 
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UGWUONAH; OKONKWO, 2018; BOZOVIC; TMUSIC; PALAJSA-BACKOVIC, 2017; 

CELIK; AKGEMCI; AKYAZI, 2016; DWIVEDI, 2013; GAAFAR, 2013).  

Por outro lado, existem características que fazem parte do mesmo grupo semântico 

como é o caso das palavras sistêmico (BELVAUX; MARICHAL, 2018; NATALIIA, 2016; 

GAAFAR, 2013; PEDRAZA, 2010), integrado (MAGABLIH; MUSTAFA, 2018; NOVELLI 

et al., 2018; AMANKONA, 2016; KUNWAR; CHAND, 2016; HARB, 2013) e holístico 

(UGWUONAH; OKONKWO, 2018; DWIVEDI, 2013). Isto significa dizer que é algo regular 

e que requer a combinação de variadas partes para que determinada situação ocorra bem. De 

uma maneira bem ampla, busca entender todos os fenômenos de forma global.  

Outras características acabam ganhando destaque na literatura. Alguns estudos 

demonstram que no gerenciamento de crise é necessário entender (MAGABLIH; MUSTAFA, 

2018; NOVELLI et al., 2018; AMANKONA, 2016, KUNWAR; CHAND, 2016; HARB, 

2013), enfrentar ou como os autores colocam, lidar com a crise (MISJE, 2019; 

SRđANVUJIčIć; HASANSPAHIć; MIŁKOVIć, 2018; HUGO; MILLER, 2017; SEGOVIA, 

2017). Além disso, o gerenciamento de crise é algo contínuo (NOVELLI et al., 2018; 

GAAFAR, 2013), abrangente (MAGABLIH; MUSTAFA, 2018; AMANKONA, 2016; 

KUNWAR; CHAND, 2016) e estratégico (VISO, 2013; SWART, 2010). A Figura 9 

apresenta os atributos mais frequentes na literatura. 

 

Figura 9 - Gerenciamento de Crise: atributos 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2020). 
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Diante do exposto, o gerenciamento de crise pode ser assim definido como um 

processo laborioso que tem como objetivo evitar, prevenir, identificar e gerenciar os riscos, de 

modo que, haja o mínimo de perdas possíveis para o indivíduo ou para a organização. 

Naturalmente, que esse conjunto de atributos, no qual compõem esta definição, sugerem que o 

gerenciamento de crise é algo amplo que necessita de planejamento, organização, direção e 

controle. 

 

2.5.5 Ciclo de vida das crises 

 

As crises não são eternas. A literatura apresenta algumas pesquisas sobre as fases ou 

ciclo de vida das crises, mas há muito o que ser estudado ainda. Para Coombs (2014), o 

gerenciamento de crises pode ser dividido em três fases, com base no gerenciamento das 

atividades: pré-crise, crise e pós-crise. Evidentemente que a divisão da crise em fases é 

importante para os gestores, uma vez que, permite se ter uma visão geral da situação, 

facilitando a aplicação de medidas mais adequadas a cada uma das fases (FERREIRA, 2017).  

Uma organização que passa por uma situação de crise vivenciará consecutivamente 

as três fases (pré-crise, crise e pós-crise). No entanto, em alguns casos os gestores acabam não 

percebendo o acontecimento ou não desejam reagir naquela primeira fase, passando a reagir 

somente na segunda fase. As organizações que não agem corretamente na escolha de uma 

estratégia e medidas adequadas acabam tendo que avaliar e identificar a fase novamente para 

a tomada de novas decisões estratégicas (ZAFIROVA, 2014). 

O Quadro 1 demonstra um breve resumo das etapas do processo de gestão de crises 

apresentado pelos autores. O gerenciamento de crise possui etapas com um único objetivo, 

combater a crise. Vale ressaltar que a soma dessas etapas acaba formando o fluxo do processo 

de gerenciamento de crise e que este fluxo possui uma sequência lógica.  Muitas vezes a 

correria do dia-a-dia, a urgência em resolver determinados problemas acaba levando o gestor 

a querer pular etapas importantes para a resolução do problema. De fato, toda instituição 

precisa criar elementos básicos, mas elementares para que possa se desenvolver e obter alta 

performance. É por meio do processo de gerenciamento de crise e suas etapas que as 

instituições conseguem passar por uma crise. 
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Quadro 1 - Resumo das etapas do processo de gestão de crise apresentado pelos autores 

Autor Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5 

Pearson e 

Mitroff 

(1993) 

Previsão 
Preparação e 

prevenção 

Colocando a 

crise sob controle 

Restaurar a 

posição antiga 

Aprendizagem 

e avaliação 

Torquato 

(2012) 
Aparecimento Crescimento Consolidação Clímax Declínio 

Zafirova 

(2014) 

Preparação e 

prevenção 
Enfrentamento 

Resultado da 

crise não é bem 

sucedido 

Recuperação   

Sahin, 

Ulubeyli, 

Kazaza 

(2015) 

Abordagem 

evasiva 

Abordagem 

resolutiva 

Abordagem 

proativa 

Abordagem 

reativa 

abordagem 

interativa 

Sahin, 

Ulubeyli, 

Kazaza 

(2015) 

Predição 
Prevenção e 

preparação 
Controle Recuperação 

Aprendizagem 

e avaliação 

Autora 

(2020) 

Preparação e 

prevenção 
Instauração Combate Restabelecimento 

Aprendizagem 

e avaliação 

Fonte: Elaborada pela autora (2020). 

 

Observando o Quadro 1, percebe-se que embora os autores tenham criado uma 

nomenclatura diferente para cada etapa do processo de gestão de crise, as etapas são 

basicamente as mesmas. Isso significa dizer que existem etapas básicas que devem ser 

seguidas para a prevenção ou resolução de determinada crise. A partir do levantamento feito 

na literatura a pesquisadora adaptou as nomenclaturas apresentadas pelos autores, de modo a 

englobar todas elas. Assim, o gerenciamento de crise baseia-se em cinco etapas. Podendo ser 

resumida conforme a Figura 10.  

Figura 10 - Etapas do Gerenciamento de Crise 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2020). 
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Já a Figura 11 apresenta as etapas do gerenciamento de crise com suas fases de pré-

crise, crise e pós-crise. De acordo com a ilustração da Figura 10 na fase da pré-crise, tem-se a 

etapa da prevenção e preparação. A fase da crise está diretamente relacionada a instauração, 

ao combate e ao restabelecimento da organização. Por fim, a fase pós-crise diz respeito a 

aprendizagem e avaliação. 

 

Figura 11 - Etapas do gerenciamento de crises 

 

Fonte: Adaptado pela autora com base em Zafirova (2014) 
 

Na seção a seguir será detalhada cada uma das etapas da gestão de crise. 

 

2.5.6 O processo da gestão de crises 

 

Toda e qualquer organização enfrenta problemas e conflitos frequentemente. No 

entanto, essas situações não são enquadradas como de fato uma situação de crise. As crises só 

poderão ser consideradas quando envolverem falhas que impactem direta ou indiretamente na 

harmonia ou no interesse da organização, gerando situações de desgaste, de ameaça à imagem 

institucional e aos negócios, ocasionando até mesmo perdas financeiras. Por isso, é necessário 

que haja entendimento do ciclo de gerenciamento de crises, uma vez que, as estratégias 

adotadas para o enfrentamento de crises dependerão do estágio em que elas se encontram 

(TITO, 2018). 

Neste sentido, Zafirova (2014) afirma que as crises podem surgir e, dependendo do 

caso, podem ser devastadoras para as organizações, mas que também, podem ser gerenciadas. 
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Todavia, dependerá do dinamismo e a turbulência do meio ambiente para garantir seu 

aumento. Ressalta-se que o objetivo do gerenciamento de crises não é tentar evitar 

absolutamente as crises, mas tentar minimizar os resultados negativos, ter respostas rápidas e 

de alta qualidade, além de preparar-se contra todos os tipos de crises da melhor maneira 

possível (SAHIN; ULUBEYLI; KAZAZA, 2015). 

Com base na literatura existente, Zafirova (2014), apresenta algumas condições para 

a tomada de decisões estratégicas apropriadas no gerenciamento de crises durante o primeiro 

estágio, o da pré-crise, para prevenção e preparação para crises: um sistema para 

gerenciamento do risco de crises; um sistema de alerta precoce; um sistema para diagnóstico e 

auditoria de crises e um sistema de informação de crise. A ênfase no gerenciamento de crises 

deve estar na especificação da estratégia de crise, apesar da passagem por todas as etapas do 

gerenciamento de crises. 

De acordo com Zafirova (2014), as estratégias de classificação mais apropriadas para 

a crise se baseiam no modelo de gerenciamento de crises descrito por Coombs (2014): pré-

crise, crise e pós-crise. A Figura 12 apresenta as estratégias de crise, dependendo do estágio 

em que ela se encontra.  

 

Figura 12 - Estratégias de crise, dependendo da fase da crise 

 

Fonte: Adaptado pela autora com base em Zafirova (2014). 

 

Assim pode-se dividir as alternativas estratégicas em: 

a) Preparação e prevenção: necessárias para serem escolhidas antes da crise, a fim de 

evitar sua ocorrência; 
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b) Enfrentamento: quando a crise ocorreu; 

 Resultado da crise não é bem-sucedido: quando o retorno de sua capacidade de vida é 

impossível sem intervenção externa; 

 Resultado da crise bem sucedida: quando a crise terminar e a organização tiver lidado 

com êxito com ela, ou seja, recuperação.  

Para Sahin, Ulubey e Kazaza (2015), no primeiro estágio tem-se a predição, ou seja, as 

crises enviam alguns sinais de alerta precoce, antes de começarem a ocorrer. A identificação 

destes sinais feita a tempo pode prevenir a ocorrência e potenciais danos causados pelas 

crises. Assim, este alerta é um componente importante na preparação para uma crise 

(KOVOOR-MISRA; ZAMMUTO; MITROFF, 2000). Os tópicos a seguir irão detalhar cada 

etapa do gerenciamento de crise. 

 

2.5.7 Etapa 1: Prevenção e preparação 

 

No gerenciamento de crise, encontra-se a fase da pré-crise, fase que antecede a 

situação adversa ou inesperada. Nessa fase a instituição está atenta aos sinais de possíveis 

crises e cria estratégias para que elas não venham a ocorrer. Além disso, nesta fase a 

instituição se prepara para uma crise através do planejamento, buscando informações de 

possíveis riscos e ameaças e as formas de solucionar tais problemas.  

Assim, a literatura apresenta três prescrições gerais sobre prevenção de crises: (a) as 

organizações devem abordar proativamente as questões sistêmicas subjacentes causas de 

possíveis crises; (b) devem instituir mecanismos de detecção de sinais e; (c) devem aprender e 

desaprender continuamente. Diante desta perspectiva, as organizações podem reduzir suas 

vulnerabilidades às crises, diminuindo as falhas e as disfunções (KOVOOR-MISRA; 

ZAMMUTO; MITROFF, 2000). 

Nesta etapa, os gestores juntamente com a sua equipe de gerenciamento de crise 

necessitam realizar um planejamento para prevenir ou se preparar para proteger a organização 

dos possíveis danos da crise, a partir dos sinais já detectados. Nesse estágio, os gestores 

devem tentar minimizar os riscos. Se a crise for inevitável, as atividades de preparação irão 

ajudar a controlar a crise. A organização precisa seguir constantemente o ambiente interno e 

externo e melhorar os métodos de previsão sobre o futuro antes de uma crise. Além disso, 

para evitar efeitos negativos das crises, a alta administração deve determinar as necessidades e 

os principais valores da organização para estabelecer os objetivos projetados. Ademais, é 
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essencial para a alta gerência informar o seu pessoal sobre a política, compartilhar os valores 

e transferir a filosofia da organização. Assim, deve-se observar os pequenos sinais que 

indicam condições negativas para a organização (SAHIN; ULUBEYLI; KAZAZA, 2015). 

As organizações que praticam o gerenciamento de crises podem estimar as crises e 

diferenciá-las por tipos, pois, cada tipo possui seus próprios sinais, processos e tratamentos, a 

fim de tomar medidas preventivas, aprender lições para conseguir recuperar-se o mais rápido 

possível. Alguns fatores são de extrema importância no gerenciamento de crise, por exemplo, 

comunicação, auditoria, cultura comercial e planejamento. O gerenciamento de crises é um 

processo contínuo e as pessoas responsáveis por ele devem estar sempre prontas para 

enfrentar as crises (SAHIN; ULUBEYLI; KAZAZA, 2015). 

Segundo Torquato (2012), existem diversos interesses envolvidos numa crise, 

gerando vantagens para uns e desvantagens para outros. Diante de tantos cenários possíveis a 

organização precisa adotar uma postura a ser seguida. Para o autor essa postura pode ser a de 

defesa, quando se apresenta contra-argumentos; a de ataque, quando contesta os dados e 

hipóteses; a de busca por um consenso, quando procura harmonia entre os envolvidos; ou a 

estática, quando os fatos fluírem sem dar qualquer satisfação às pressões e críticas.  

A Figura 13 demonstra que a etapa 1 faz parte de um ciclo, ou seja, é algo que 

acontece continuamente no processo de gerenciamento de crise. Isto significa que detectar 

sinais é algo que deve ser feito diariamente. Se identificado, é preciso saber qual a tipologia 

da crise para poder realizar o planejamento da melhor maneira possível.  Portanto, é 

necessário aprender e também desaprender uma vez que, novos dados e informações surgem. 

 

Figura 13 - Micro ações da etapa de prevenção e preparação 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2020). 
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Conforme apresentado na Figura 13, esta etapa não possui um fim determinado. Caso 

não seja detectado nenhum sinal de crise é importante que a organização se planeje para 

futuras possíveis crises, estudando o mercado, suas variações, o ambiente interno e externo a 

organização. Assim, mesmo que as crises não sejam frequentes, a equipe responsável na 

instituição deve sempre estar atenta aos sinais, buscando sempre as melhores estratégias para 

as crises futuras. 

 

2.5.8 Etapa 2: Instauração 

 

Já na fase da crise, tem-se a divisão em três grandes etapas.  A primeira etapa diz 

respeito à instauração da crise, seu aparecimento. Neste momento é possível identificar o tipo 

de crise e a sua proporção. Considera-se a existência de cinco ciclos que norteiam a 

administração da crise: aparecimento, crescimento, consolidação, clímax e declínio. A figura 

6 exemplifica os ciclos apontados pelo autor. Observando-se a Figura 14, o primeiro ciclo diz 

respeito ao aparecimento de fatos que poderão tomar uma proporção maior. Já no segundo 

ciclo, tem-se o crescimento de tal fato, onde os indícios são disparados pela mídia. No terceiro 

ciclo o fato está consolidado. No quarto ciclo é considerado o clímax, já que a crise chegou no 

ápice e a organização é bombardeada pela mídia. Por fim, no último ciclo, a crise entra em 

declínio, diminuindo sua visibilidade (TORQUATO, 2012). 

Figura 14 - Ciclo da Administração da Crise 

 

Fonte: Elaborada pela autora (2020). 
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Uma vez instaurada, a crise passa uma fase de crescimento, acaba se consolidando, 

chega ao seu ápice e depois começa a desaparecer. Sahin, Ulubeyli, Kazaza (2015) tratam 

como abordagem resolutiva e que nesta fase, tem-se a dependência, tanto da previsão de 

condições antes de uma crise, quanto de uma mudança oportuna para a resolução do problema 

durante uma crise. Durante uma crise, as condições atuais devem ser percebidas e 

identificadas claramente, comportando-se de acordo com a realidade e de forma tranquila. 

(SAHIN; ULUBEYLI; KAZAZA, 2015).  

Percebe-se que durante uma crise podem surgir oportunidades, das quais a 

organização poderá se beneficiar. Ou seja, as organizações podem analisar seus pontos fortes, 

fracos, oportunidades e ameaças, utilizando o modelo da matriz SWOT, onde a partir de seus 

pontos fortes, por meio de estratégias, durante a crise, possa transformar-se em oportunidades 

(SAHIN; ULUBEYLI; KAZAZA, 2015). 

 

2.5.9 Etapa 3: Combate 

 

Na terceira etapa ocorre o combate à crise, é o momento de encarar o problema. 

Nesta etapa, denominada pelos autores de uma abordagem proativa, onde a alta gerência deve 

produzir soluções alternativas contra possíveis crises. Para o desenvolvimento desta 

abordagem é necessário que haja: fornecimento de informações corretas e adequadas; os 

riscos sejam determinados; estabelecer sistemas de alerta precoce, fazer planos de prevenção e 

criar uma equipe de prevenção de crises (SAHIN; ULUBEYLI; KAZAZA, 2015). 

 

2.5.10 Etapa 4: Restabelecimento 

 

No estágio seguinte, tem-se a recuperação da crise. Nesse estágio, a organização 

deverá agir imediatamente para voltar ao seu normal, substituindo as perdas por novos 

ganhos, utilizando-se de estratégias já estabelecidas (SAHIN; ULUBEYLI; KAZAZA, 2015). 

Sahin, Ulubeyli, Kazaza (2015), apontam a abordagem reativa estando ligada às 

decisões agressivas que os gestores acabam tomando em um ambiente inesperado. 

Geralmente as decisões impactam em medidas de curto prazo que podem variar desde 

fechamento de algum departamento até a demissão de pessoal.  

A gestão reativa de crises é a abordagem mais arriscada. Muito embora possa ser 

adequada para superar as crises de pequena escala e de curto prazo, é um método mal 
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sucedido na luta contra crises de larga escala e de médio / longo prazo (SAHIN; ULUBEYLI; 

KAZAZA, 2015). 

 

2.5.11 Etapa 5: Aprendizagem e Avaliação 

 

Por fim, a fase da pós-crise está relacionada à aprendizagem e avaliação. Nesta fase, a 

instituição deve fazer uma avaliação das lições aprendidas ao longo do enfrentamento da 

crise, de forma, que as lições sirvam de estratégias nas decisões que poderão surgir no futuro. 

Aqui os gestores juntamente com a sua equipe de gerenciamento de crise precisam avaliar os 

motivos, os efeitos, as medidas tomadas, os erros cometidos e também os acertos no 

desenvolvimento de todo o processo de gestão de crise. Assim, a partir desta avaliação acaba-

se gerando um aprendizado e este conhecimento adquirido passa a ser subsídio de prevenção e 

ação para futuras crises. Algumas atividades devem ser desenvolvidas, como: a organização 

de programas de treinamento sistemático para todos os funcionários; a reabilitação do 

ambiente de trabalho; premiar o pessoal que se destacou durante o processo; transformar a 

equipe gestão de crises para a equipe de desenvolvimento de solução e preparar relatórios 

estratégicos para um programa de produtividade e eficiência em longo prazo (SAHIN; 

ULUBEYLI; KAZAZA, 2015). Todas as fases aqui destacadas precisam estar em perfeita 

sintonia, de forma que o gerenciamento de crise se torna um ciclo. Isto é, não tem fim, sua 

manutenção torna-se constante. 

Por fim, a abordagem interativa avalia o processo de crise antes, durante e após a 

crise. Por causa das informações obtidas nesse processo, inclui o aprendizado contínuo da 

organização e o mecanismo de autocontrole. Um fluxo permanente de comunicação e 

informação é fornecido para o benefício e a reputação de todas as partes interessadas 

(SAHIN; ULUBEYLI; KAZAZA, 2015). 

Deste modo, o planejamento de crises permite que a organização possa se envolver 

em esforços intelectuais necessários e aprendizado emocional, assumindo uma maneira mais 

eficaz de superar as crises que vierem a ocorrer. É importante que a organização faça um 

levantamento das lições aprendidas com as suas crises passadas e uma revisão dos 

mecanismos utilizados para a detecção, preparação e recuperação da crise. Destaca-se que o 

planejamento é capaz de ensinar a organização a lidar de uma maneira mais eficaz com a 

crise, independentemente de seu nível de complexidade, no entanto, vale lembrar que, 
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nenhuma crise acontece exatamente como foi planejada (MITROFF; PAUCHANT; 

SHRIVASTAVA, 1988). 

 

2.6 ESTRATÉGIAS ORGANIZACIONAIS E GESTÃO DE CRISES  

 

A gestão de crises é uma parte específica da gestão estratégica contemporânea. Isso 

significa dizer que é necessária uma nova maneira de pensar a estratégia nas condições de 

incerteza, insegurança e risco, quando as crises são um fenômeno frequente. Portanto, é 

importante que haja a combinação das abordagens dos dois processos: gestão das crises e 

gestão estratégica. A sua integração permitirá diminuir a incerteza de decisões futuras. 

Somente a escolha correta de decisões estratégicas pode ajudar as organizações na prevenção 

de crises ou no resultado positivo delas. Além do mais, a alternativa estratégica a ser 

escolhida, dependerá do número de fatores do ambiente externo e interno, e também, dos 

objetivos estabelecidos (ZAFIROVA, 2014). 

A Figura 15 ilustra os lados de um continunn. Percebe-se que cada estratégia leva a 

resultados sobre cada parte do processo de gestão de crise, já que os dois fenômenos se 

influenciam pelas suas partes. Evidentemente, cada etapa do processo de gestão de crises 

necessita de estratégias para que se obtenha os melhores resultados possíveis. Desta forma, 

estratégia e gestão de crises estão interligadas e trabalham juntas para evitar, prevenir, 

controlar ou extinguir uma crise. Notavelmente, o sucesso ou fracasso da gestão da crise 

depende dos resultados que a estratégia proporcionar.  
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Figura 15 - Estratégias organizacionais e a gestão de crises 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2020). 

Observando a Figura 15, percebe-se que existem diversas estratégias a serem 

desenvolvidas para gerar resultados satisfatórios. Com base no que foi apresentado até o 

momento neste estudo, a primeira estratégia a ser adotada é a construção de uma equipe que 

pense a gestão de crise. Assim, deve-se considerar “[...] a composição da equipe em termos 

das competências e dos papéis ou funções que serão necessários para informar um processo 

estratégico abrangente” (FERENCE; THURMAN, p.48, 2012). Isso significa dizer que as 

pessoas escolhidas para fazer parte desta equipe devem ser aquelas que conhecem e se 

interessam pela organização e também que possuem a responsabilidade e a decisão final para 

a implementação da estratégia a ser adotada (FERENCE; THURMAN, 2012), ou seja as 

pessoas escolhidas devem estar “[...] diretamente envolvidas e comprometidas, de algum 

modo, com o presente e com o futuro da organização (TAVARES, p. 364, 2011), além disso, 

devem ter uma visão conceitual e crítica da organização, credibilidade entre os colegas, 

representar todas as áreas da organização e serem capazes de cumprir com os compromissos 

assumidos (TAVARES, 2011). 

Após a formalização da equipe de gestão de crise, o próximo passo é desenvolver um 

projeto para a gestão da crise, o que significa planejar a partir da identificação da situação 

atual da organização, identificando as experiências de mudanças e das perspectivas em face 

de uma nova experiência para que se tenha um conhecimento profundo da organização 

(TAVARES, 2011), e também das lacunas, de modo que estejam preparados para todo o 

processo, uma vez que, a “[...] estratégia deve ser orientada por fatos [...]” (DRANOVE; 

MARCIANO, p.11, 2007). Este projeto apresentará um diagnóstico da organização, 
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auxiliando no desenvolvimento de ações futuras. Percebe-se que a estratégia 2 acaba se 

entrelaçando com a etapa 1 do processo de gestão de crise, uma vez que, ao realizar um 

estudo na organização, que deve ser algo constante, acaba-se encontrando soluções para a 

prevenção de crises futuras, além de manter a organização mais preparada. 

Evidentemente que é necessário conhecer, decidir, escolher aonde a organização quer 

chegar para então elaborar um conjunto de decisões, planos e ações – a estratégia - necessária 

para se chegar lá (FERENCE; THURMAN, 2012). Segundo os autores “[...] a estratégia 

começa com o claro sentido da finalidade, prossegue pela avaliação do que precisa ser feito 

para alcançar essa finalidade, e então desenvolve e executa os planos de ação” (FERENCE; 

THURMAN, p.4, 2012). 

Quando a crise é instaurada, conforme a etapa 2 do processo de gestão de crises é o 

momento em que a equipe de gerenciamento de crise precisa aplicar os conhecimentos 

obtidos na etapa anterior. Faz parte da estratégia imaginar os mais diferentes tipos de cenários 

que a organização possa enfrentar, portanto, sugere-se que a etapa 1 (prevenção e preparação) 

seja minuciosa nos estudos. No entanto, sabe-se que situações inesperadas podem ocorrer: a 

organização pode não ter imaginado tal cenário ou as coisas podem acabar saindo do controle. 

Faz parte da estratégia, assim como do gerenciamento de crise a análise de cenários, ou seja, 

análise das possibilidades futuras. Uma ferramenta bastante utilizada é a da matriz SWOT que 

permite à organização se antecipar a acontecimentos e se preciso, agir de modo a evitar um 

cenário desfavorável ou garantir um cenário favorável (RABBI; MONTEIRO, 2018). Para 

realizar a análise de um determinado cenário é necessário fazer um levantamento dos 

possíveis acontecimentos. Neste momento, a equipe de gestão de crise deve traçar novas 

estratégias e ações para combater a crise e diminuir seus riscos, a fim de quem sabe, fazer da 

situação uma nova oportunidade. 

Por outro lado, quando bem realizado, o diagnóstico estratégico permite melhores 

escolhas e consequentemente estabelecer prioridades de ação. Desta forma, é necessário que a 

equipe de gestão de crise faça um direcionamento estratégico, isto é, selecionar o que é 

prioridade em decorrência da gravidade dos problemas enfrentados pela organização e assim, 

poder estabelecer uma sequência lógica nos processos a serem seguidos (COSTA, 2007). A 

estratégia 2 a ser seguida, portanto, é identificar as prioridades. 

Existe uma lista de verificação estratégica de gerenciamento de crise proposta por 

Pearson e Mitroff (1993) (anexo A) dividida em ações estratégicas, técnicas e estruturais, 
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avaliação e diagnóstico, ações de comunicação e ações psicológicas e culturais para serem 

utilizadas quando uma crise surgir (ARGENTI, 2006). 

Na terceira etapa do processo de gestão de crises tem-se o combate. Nesta etapa, “[...] 

o esforço da preparação entra em ação a fim de minimizar os efeitos da crise” (CARDIA, p. 

74, 2015). Cabe a equipe de gestão de crise aplicar as estratégias desenvolvidas para combater 

a crise. Assim, nesta fase “[...] as medidas terão que ser as mais enérgicas, rápidas e 

contundentes” (CARDIA, p. 75, 2015). O autor ainda afirma que é muito importante se 

manifestar perante a imprensa e não se pode dizer simplesmente “nada a declarar” (CARDIA, 

2015). 

Já a quarta etapa apresenta-se como o restabelecimento, que significa a resolução da 

crise. De acordo com Cardia (2015) a crise não espera, e é por isso que, deve-se entender o 

problema o mais rápido possível para logo encontrar uma solução. Assim, a organização 

precisa continuar. “Se a fase de preparação foi montada a contento, os recursos para a 

continuidade das operações devem ter sido estabelecidos de forma a dar prosseguimento ao 

core business daquela instituição” (CARDIA, p. 77, 2015). Por fim, a última etapa está 

relacionada ao aprendizado. Essa fase inclui o levantamento de erros e fraquezas do plano 

montado, por isso, deve ser encarada como uma oportunidade de melhorar o sistema montado 

(CARDIA, 2015).  

Desta forma, o gestor do gerenciamento de crises deve conhecer as estratégias 

disponíveis para conseguir ser eficaz em situações de crise, além de ter um sistema que lhe 

permita analisar as situações de crise. Por isso, é de extrema importância que a equipe de 

gestão de crise desenvolva um conjunto de estratégias para responder às crises (FERREIRA, 

2017).  De qualquer forma, a escolha por determinada estratégia para resposta a uma crise 

deve estar deve estar relacionada com o tipo de crise (COOMBS, 2014). A organização deve 

inicialmente identificar características da crise que está enfrentando. Assim, o gestor, após 

identificar o tipo de crise deve selecionar a estratégia mais apropriada entre as estratégias 

existentes (FERREIRA, 2017). De acordo com o ICM - Institute for Crises Management 

(2020), o desenvolvimento da estratégia deve-se ajustar à resposta geral de uma crise, uma 

vez que, embora possa haver semelhanças com incidentes anteriores, cada crise é única.  

Em suma, “[...] o melhor caminho para o sucesso é evitar uma crise. Uma vez dentro 

dela, a melhor solução é admitir que ela existe. Em seguida, tomar todas as providências para 

o melhor gerenciamento, dizendo a verdade e agindo do modo mais rápido possível” 

(CARDIA, p.79, 2015). 
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3  PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

A metodologia de pesquisa implica nos conhecimentos necessários para que o 

pesquisador possa orientar o processo de planejamento e construção do problema, 

investigação, técnicas de coleta e observação dos dados coletados. Desta forma, neste capítulo 

serão apresentados o caminho metodológico percorrido para a realização da pesquisa, de 

forma a solucionar os problemas formulados no presente estudo. De acordo com Lakatos e 

Marconi (2012, p. 43), a ciência acontece por meio de aplicação de métodos científicos, já que 

a pesquisa é considerada um “[...] procedimento formal com método de pensamento reflexivo 

que requer um tratamento científico e se constitui no caminho para se conhecer a verdade”. 

Resumidamente, a pesquisa consistiu na adoção de algumas etapas do método científico-

tecnológico desenvolvido por Nascimento-e-Silva (2020). Essa estratégia metodológica 

permitiu que o objetivo “Analisar estratégias organizacionais para o efetivo gerenciamento de 

crise na universidade” fosse atingido por meio dos objetivos específicos.  

 

3.1 QUESTÕES NORTEADORAS  

 

Para alcançar o objetivo geral deste estudo, desenvolveu-se os objetivos específicos. 

Para cada objetivo específico traçaram-se questões norteadoras, conforme apresentado a 

seguir. 

O primeiro objetivo específico era “caracterizar como a crise e o gerenciamento de 

crise são percebidos pelos gestores universitários da UFSC”. Utilizou-se como pergunta 

norteadora: O que é crise? O que é gerenciamento de crise? Como ocorre e por que ocorre? 

Para responder o segundo objetivo específico “identificar a institucionalização do 

gerenciamento de crise na UFSC”, a pesquisadora se baseou na seguinte questão norteadora: 

quais são as medidas que a UFSC adota para lidar com a crise? Para responder o terceiro 

objetivo específico “levantar estratégias institucionais alinhadas ao gerenciamento de crise na 

UFSC”, utilizou-se como pergunta norteadora: como a UFSC vem enfrentando as crises? 

Traçou alguma ação? No quarto objetivo específico “avaliar a efetividade do gerenciamento 

de crise”, a questão norteadora foi: como ocorre o gerenciamento de crise na UFSC? Para o 

quinto e último objetivo específico “propor ações estratégicas que potencializem o 

gerenciamento de crise na UFSC”, a ideia era responder: quais estratégias organizacionais a 

universidade precisa desenvolver para um gerenciamento de crise efetivo? 
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3.2 DESENHO DO ESTUDO 

 

O presente estudo se enquadra como uma pesquisa explicativa. Nos dizeres de Gil 

(2019), este tipo de pesquisa se caracteriza pela ação do pesquisador em descobrir as causas e 

razões que corroboram para a ocorrência de um determinado fenômeno. No caso específico 

desta dissertação, buscaram-se conhecer quais são as estratégias necessárias para o efetivo 

gerenciamento de crise na universidade. 

O estudo também é ancorado na prática metodológica conhecida como estudo de caso. 

Na interpretação de Yin (2015), a utilização dos estudos de caso se mostra profícua quando há 

a intenção por parte do investigante em gerar mais conhecimento sobre um determinado 

fenômeno. Com relação a sua abordagem, a pesquisa está assentada no aspecto qualitativo. A 

abordagem qualitativa é um dos métodos que podem ser utilizados para viabilizar o alcance 

dos objetivos de uma determinada investigação científica (HERLING et al., 2013; 

OLIVEIRA, 2019). Quanto à natureza da pesquisa, o presente estudo é caracterizado como 

uma pesquisa qualitativa, considerando que a pesquisa possuiu o objetivo de compreender o 

assunto pesquisado por meio da interpretação das informações obtidas. De acordo com 

Appolinário (2012), a pesquisa qualitativa utiliza-se normalmente da coleta dos dados a partir 

de interações sociais do pesquisador com o fenômeno pesquisado. Além disso, a análise 

desses dados ocorreu por meio da interpretação da própria pesquisadora. No entanto, é na 

pesquisa qualitativa que se pode compreender melhor o fenômeno de pesquisa.  

Quanto à finalidade da pesquisa, o presente estudo foi estabelecido como uma 

pesquisa aplicada, uma vez que a pesquisa conduz à solução de problemas de interesse 

imediato para a sociedade em detrimento da sua relevância teórica. Noutras palavras, ela é 

capaz de desenvolver processos ou produtos orientados para as necessidades de mercado 

(APPOLINÁRIO, 2012; PRODANOV; FREITAS, 2013). Neste mesmo contexto, Vergara 

(2010, p.47), aponta que a pesquisa aplicada é “[...] motivada pela necessidade de resolver 

problemas concretos, imediatos ou não”. Portanto, o estudo teve sustentação nesta 

classificação, considerando que evidenciou os elementos necessários à gestão de crises nas 

universidades. Deste modo, sua aplicabilidade tem relação com a eficiência e eficácia das 

atividades, à medida que visa conhecimentos e resultados aos gestores no sentido da 

compreensão da dinâmica operacional do fluxo da gestão de crises, possibilitando celeridade 

na postura e procedimentos diante de situações de crise.   
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Quanto aos objetivos, esta pesquisa será de caráter exploratório. De acordo com 

Nascimento-e-Silva (2012, p.13),  

[...] um estudo exploratório geralmente é feito quando se quer explicação 

aprofundada sobre um determinado fenômeno ou quando o estoque do 

conhecimento sobre ele é reduzido; são estudos que buscam, essencialmente, 

descobrir variáveis; [...] descobrir o que é que tem no fenômeno, quais são seus 

elementos constituintes. 

 

Quanto aos meios de investigação, utilizou-se a pesquisa de campo e a pesquisa 

bibliográfica. Ao decidir fazer uma pesquisa de campo, o pesquisador deve inicialmente, 

definir a população a ser estudada. Já a pesquisa bibliográfica é o “[...] estudo sistematizado 

desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletrônicas, 

isto é, material acessível ao público em geral” (VERGARA, 2004, p. 48).  

Conforme já mencionado, para a realização deste estudo foi utilizado o método 

científico-tecnológico (MC-T) desenvolvido por Nascimento-e-Silva (2020), no qual consiste 

em um conjunto de etapas sequenciais, formadas por oito estágios, divididas em duas 

dimensões distintas, a científica e a tecnológica. Mas para este estudo utilizou-se apenas a 

dimensão científica. A dimensão científica é formada pelas etapas: definição do problema e 

das perguntas de pesquisa, coleta de dados nas bases de dados, organização e análise dos 

dados coletados e resultado. A Figura 16 apresenta a trajetória das ações percorridas para o 

desenvolvimento desta pesquisa. 
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Figura 16 - Trajetória das ações percorridas 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

Inicialmente procedeu-se com a definição do tema da dissertação, a qual se deu pelo 

fato de a autora perceber a existência de uma lacuna no que se refere ao conhecimento e a 

implementação por parte dos gestores universitários com relação à gestão de crises. Definido 

o tema, elaborou-se o problema, bem como, os objetivos e a pergunta de pesquisa. Depois, 

efetuou-se a pesquisa bibliográfica em fontes nacionais e internacionais com vistas à 

construção do marco teórico desta dissertação (NASCIMENTO-E-SILVA, 2012; 2020). Após 

a coleta dos dados foi realizada a organização e análise dos dados obtidos na pesquisa 

bibliográfica. A organização ocorreu por meio do processo de criação de uma massa de dados. 

A próxima etapa foi definir os sujeitos de pesquisa para a realização das entrevistas.  

Por se tratar de um estudo de caso na Universidade Federal de Santa Catarina foi feito 

uma pesquisa documental, a fim de encontrar evidências de que a UFSC possui 

gerenciamento de crise. Após a pesquisa documental partiu-se para a elaboração das 
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perguntas de pesquisa. Tendo sido elaboradas e validadas as perguntas de pesquisa, iniciaram-

se os agendamentos das entrevistas com os sujeitos selecionados. O agendamento foi 

realizado por e-mail. Logo após o agendamento realizaram-se as entrevistas. Depois de terem 

sido realizadas, as entrevistas foram transcritas num documento a parte preservando o 

anonimato da identidade dos entrevistados. Feita a transcrição passou-se para a organização e 

análise desses dados. Nesta etapa também se utilizou como ferramenta a massa de dados para 

a organização dos dados, facilitando a análise. Tendo os dados organizados, tanto da pesquisa 

bibliográfica, documental e empírica partiu-se para a elaboração dos resultados. A partir dos 

resultados foi possível elaborar uma proposta de estratégias para o gerenciamento de crise na 

universidade. Realizadas estas etapas procedeu-se com a entrega final da dissertação. 

 

3.3 SUJEITOS DO ESTUDO 

 

Ao decidir fazer uma pesquisa de campo foi necessário definir a população a ser 

estudada. De acordo com Vergara (2004), população corresponde a um conjunto de elementos 

que apresentem uma característica que será objeto de estudo. Assim, torna-se essencial a 

escolha dos sujeitos de pesquisa, uma vez que a pesquisa possui o objetivo de generalizar os 

resultados obtidos da população como um todo a partir dos sujeitos pesquisados, no qual 

constituem a amostra (GIL, 2017).  

A determinação do sujeito da pesquisa foi feita a partir dos objetivos geral e 

específicos do presente estudo, possibilitando analisar as estratégias utilizadas pelos gestores 

universitários do nível estratégico, em momentos em que a universidade passa por situações 

de crise e também analisar como ocorre na prática a gestão de crise, por meio da percepção 

dos gestores universitários. Os sujeitos escolhidos estão descritos no Quadro 2, possuem 

atribuições distintas. Foram convidados 27 gestores, mas participaram da entrevista 23. 

  

Quadro 2 - Sujeitos da Pesquisa: Entrevista 

Sujeitos 

Reitor 

Chefe de Gabinete 

Diretor Geral do Gabinete do Reitor 

Diretor do Campus Araranguá 

Diretor do Campus Blumenau 

Diretor do Campus Curitibanos 

Diretor do Campus Joinville 
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Diretor do Centro de Ciências Biológicas 

Diretor do Centro de Ciências da Educação 

Diretor do Centro de Ciências Físicas e Matemáticas 

Diretor do Centro de Ciências Jurídicas 

Diretor do Centro de Comunicação e Expressão 

Diretor do Centro de Desportos 

Diretor do Centro de Filosofia e Ciências Humanas 

Diretor do Centro Socioeconômico 

Diretor do Centro Tecnológico 

Pró-Reitoria de Administração (PROAD) 

Pró-Reitoria de Desenvolvimento e Gestão de 

Pessoas (PRODEGESP) 

Pró-Reitoria de Pesquisa (PROPESQ) 

Pró-Reitoria de Graduação (PROGRAD) 

Secretaria de Educação a Distância (SEAD) 

Secretaria de Inovação (SINOVA) 

Secretaria de Planejamento e Orçamento (SEPLAN) 

Total: 23 entrevistados 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

Os sujeitos da pesquisa foram todos escolhidos de forma intencional, porque os 

grupos escolhidos são os principais gestores vinculados diretamente com o tema de pesquisa. 

Conforme mencionado anteriormente nem todos os gestores convidados participaram da 

pesquisa. Mas entende-se que os que foram entrevistados permitem ter uma visão de como o 

gerenciamento de crise na UFSC é percebido pelos gestores que estão diretamente ligados a 

crise quando elas ocorrem. 

 

3.4 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS 

 

Para a realização da pesquisa bibliográfica utilizou-se as bases de dados, as quais são 

os locais recomendados pela ciência para a busca por respostas que possam atender de forma 

adequada as perguntas de pesquisa (NASCIMENTO-E-SILVA, 2012; 2020; SILVA; 

NASCIMENTO-E-SILVA, 2020). Assim, foram consultadas bases de dados onde os 

conhecimentos científicos estão disponíveis. Neste estudo, as bases consultadas foram: 

Google Scholar, SciELO e o Banco de Teses e Dissertações da Coordenação de 

Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior (CAPES), utilizando-se de artigos científicos, 

dissertações e teses. Além disso, utilizaram-se livros impressos e digitais. Para a realização da 



75 

 

pesquisa documental utilizou-se o site institucional da UFSC, analisando o PDI, o Regimento, 

o Estatuto e a Política de Gestão de Risco.  

Para a coleta dos dados foi utilizado o procedimento sugerido por Nascimento-e-

Silva (2012) chamada de massa de dados, que consiste na apresentação de respostas dada a 

pergunta sob o olhar de diversos pesquisadores. Assim, a massa de dados foi organizada no 

aplicativo Microsoft Word, por meio da criação de um quadro com duas colunas, onde a 

primeira apresenta a referência completa do trabalho de determinado autor e na segunda as 

respostas para tal pergunta, copiando as respostas literais e acrescentando o número de página 

de onde foi retirado o trecho (NASCIMENTO-E-SILVA, 2012.; SILVA; NASCIMENTO-E-

SILVA, 2020). Resumidamente, a finalidade da massa de dados é descobrir a lógica existente 

nas respostas coletadas sobre o tema pesquisado (NASCIMENTO-E-SILVA, 2020). De posse 

das definições tanto dos temas relacionados à gestão de crise como também dos assuntos 

correlatos a estratégias organizacionais, foi possível gerar uma síntese dos conhecimentos já 

existentes e que serviram de base teórica para a criação do roteiro de entrevista 

semiestruturada e consequentemente, a criação da proposta de estratégias para a gestão de 

crises na universidade. 

Após a realização das pesquisas bibliográficas e documentais, os dados empíricos 

foram coletados por meio de entrevista semiestruturada, na qual buscou se alcançar maior 

profundidade nos dados coletados, como também nos resultados obtidos (NUNES; 

NASCIMENTO; ALENCAR, 2016).  A entrevista semiestruturada permitiu “[...] conservar a 

padronização das perguntas sem impor opções de respostas ao entrevistado” (NUNES; 

NASCIMENTO; ALENCAR, p. 148, 2016).   

 

3.4.1 Entrevista Semiestruturada  

 

A entrevista é um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha 

informações a respeito de determinado assunto, mediante uma conversação de natureza 

profissional (LAKATOS; MARCONI, p. 195, 2003). A entrevista realizada nesta pesquisa, 

como forma de coleta de dados, consistiu em um método parcialmente estruturado, onde a 

entrevista é direcionada por elementos chaves que o entrevistador vai explorando ao longo da 

entrevista (GIL, 2002), além disso, o pesquisador não se prende à sucessão de questões 

(VERGARA, 2004). Gil (2002, p.117), afirma que “a estratégia para realização das 

entrevistas em levantamentos deve considerar duas etapas fundamentais: a especificação dos 
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dados que se pretendem obter e a escolha da formulação das perguntas”. Portanto, “a 

entrevista precisa ter um plano para que as informações necessárias sejam colhidas” 

(PRODANOV; FREITAS, 2013). 

O roteiro da entrevista semiestruturada está no Apêndice C, sendo constituída de 05 

(cinco) perguntas norteadoras. As perguntas sofreram desdobramentos utilizando-se como 

regra básica três perguntas: a) o que, b) como e c) por que. No entanto, no decorrer da 

entrevista outras perguntas foram realizadas para que fosse capaz de responder com dados às 

três perguntas da regra básica. O motivo da padronização é obter, dos entrevistados, respostas 

às mesmas perguntas (LAKATOS; MARCONI, p. 197, 2003). 

Foram encaminhados 27 convites para entrevistas, deste total foram realizadas 

entrevistas com 23 gestores da UFSC que possuem alta relevância estratégica no que diz 

respeito ao gerenciamento de crise na universidade. A realização das entrevistas ocorreu entre 

os dias 25 de maio de 2021 e 23 de junho de 2021. Ressalta-se que em função da pandemia do 

COVID-19 (GAMA NETO, 2020), as entrevistas foram realizadas exclusivamente à 

distância, por meio de videoconferência, utilizando-se a plataforma Google Meet, exceto uma 

entrevista que foi realizada por e-mail, devido à indisponibilidade do entrevistado. A gravação 

das entrevistas foi autorizada por todos os entrevistados e foi utilizado o próprio Google Meet 

para a gravação das entrevistas. O Quadro 2 sintetiza as unidades participantes da pesquisa no 

formato de entrevista.  

As entrevistas foram todas transcritas de forma manual pela pesquisadora. De acordo 

com Gil (2002), o pesquisador precisa ter habilidade em registrar as respostas, registrando 

exatamente o que foi dito, inclusive a reação do entrevistado às perguntas que são feitas. Com 

o objetivo de garantir o anonimato dos entrevistados, a pesquisadora utilizou um código para 

cada entrevistado, sendo constituído da seguinte forma: a letra E (proveniente do termo 

“Entrevistado”), seguido por um número: E1, E2, E3, etc. 

 

3.4.2 Protocolo de Pesquisa - Entrevista 

 

O protocolo da pesquisa por meio de entrevista busca também apresentar maiores 

detalhes sobre o planejamento do projeto em sua investigação prática. Este protocolo foi 

estruturado em três etapas que foram desdobradas, conforme o Quadro 3. 
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Quadro 3 - Protocolo para a realização da entrevista  

Etapa Descrição 

Pré-entrevista a) Criação do roteiro/questões da entrevista; 

b) Levantamento do contato dos entrevistados (sites da UFSC) e 

criação de uma planilha de controle; 

c) Convite para a participação da entrevista, através do envio de 

e-mail, contendo a carta convite e sugestão de data para a 

entrevista; 

d) Agendamento da entrevista; 

e) Testar a plataforma Google Meet (áudio e gravação). 

Entrevista a) Apresentação da pesquisadora e da pesquisa; 

b) Esclarecimento de possíveis dúvidas; 

c) Coleta dos dados. 

Pós-entrevista a) Levantamento dos dados; 

b) Análise dos dados; 

c) Desenvolvimento da escrita do texto 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

 Na primeira etapa, chamada de pré-entrevista, foi elaborado um roteiro com as 

questões norteadoras para o momento da entrevista. Entre os dias 05 e 07 de maio foi 

realizado o levantamento do contato dos entrevistados, por meio do site da UFSC e inserido 

numa planilha de controle. Após foi enviado, via e-mail, o convite, contendo uma carta 

convite (apêndice A), convidando a participar da entrevista. Os e-mails foram enviados aos 

sujeitos da pesquisa, estipulando um prazo de uma semana para o retorno, confirmando uma 

data para a entrevista. Passando-se sete dias, os e-mails que não foram respondidos, ou seja, 

os que não tiveram um retorno, tanto positivo (aceitando ser entrevistado) quanto negativo 

(não querendo participar da entrevista) foram reencaminhados, reforçando a importância e os 

benefícios da pesquisa, sendo estipulado novo prazo de cinco dias para retorno por parte dos 

convidados. Por fim, foi realizado o agendamento da entrevista. Ainda nesta etapa, foi 

encaminhado um e-mail confirmando o horário da entrevista um dia antes da mesma ser 

realizada. Neste mesmo e-mail foi enviado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido 

(TCLE), presente no apêndice B, para que o entrevistado assinasse, mostrando assim, sua 

concordância em participar da entrevista. Após a confirmação por parte do gestor, procurou-

se testar a funcionalidade da plataforma Google Meet, através da ajuda de um colega, sendo 

realizados testes de áudio e gravação para confirmar se as funções estavam funcionando de 

maneira satisfatória. Antes de passar para a próxima etapa, a pesquisadora preocupou-se em 
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preparar um ambiente favorável ao desenvolvimento da entrevista, ou seja, um ambiente sem 

muitas distrações, isolando ao máximo os barulhos externos e proporcionando um ambiente 

visivelmente neutro. 

Na segunda etapa, chamada de entrevista, inicialmente a pesquisadora apresentou-se, 

falou da pesquisa, fazendo um repasse das informações gerais quanto à pesquisa, como título, 

objetivo e a sua importância.  Depois esclareceu as dúvidas referentes à pesquisa e também 

algumas orientações de como a entrevista seria desenvolvida. Por fim, houve a coleta dos 

dados. Na terceira etapa, pós-entrevista, ocorreu o levantamento dos dados, fazendo o 

manuseio das informações recebidas e sua respectiva análise. Os resultados obtidos foram 

posteriormente transformados em um texto, contribuindo na construção das estratégias para o 

efetivo gerenciamento de crise na universidade. 

 

3.5 ESTRATÉGIA DE COLETA DOS DADOS 

 

Os conceitos apresentados neste estudo estão estruturados de maneira que ao perguntar 

o que é uma crise, a resposta coletada seguiu o seguinte padrão: “crise pode ser definida 

como”. Desta forma, as demais respostas que não se enquadraram nesta lógica foram 

descartadas. Em síntese, o termo de equivalência pode ser identificado logo após a palavra 

“como”. Por exemplo, “crise pode ser definida como um evento”. Isto significa dizer que, 

para determinado autor, crise possui como termo de equivalência, a palavra evento. Nota-se 

que a equivalência se refere a algo que possui o mesmo sentido ou o mesmo valor, isto é, 

quando utilizada para descrever alguma coisa, implica que esta coisa, possa substituir a outra, 

tendo igual significado (NASCIMENTO-E-SILVA, 2012; 2020).   

Seguindo esta mesma lógica, os atributos podem ser identificados após o termo de 

equivalência. O atributo é o que define a estrutura de algo ou alguém, uma vez que são as 

características, particularidades ou qualidades do objeto analisado. É interessante que um 

conceito pode ter um ou mais atributos, da mesma forma, que um objeto ou uma pessoa. São 

exemplos de atributos: peso, cor e modelo. Portanto, seguindo este raciocínio, “crise pode ser 

definida como um evento inesperado e ameaçador”. Isto é, para o exemplo citado “inesperado 

e ameaçador” são os atributos, as características da crise. 

A fim de elucidar esta lógica, têm-se os seguintes exemplos: “Homem é o ser 

humano do sexo masculino”, Homem é o conceito, “é o ser humano do sexo masculino” é a 

definição, “Ser humano” é o termo de equivalência (que iguala o conceito a ele, torna-o 
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equivalente a ele) e “sexo masculino” é o atributo que foi apresentado (NASCIMENTO-E-

SILVA, 2020). Ou ainda, ao pensar em um carro, tem-se a seguinte definição: “Carro, é um 

veículo que se locomove sobre rodas, para transporte de passageiros ou de cargas”. Logo, 

Carro é o conceito, “é um veículo que se locomove sobre rodas, para transporte de passageiros 

ou de cargas” é a definição, “é um veículo” é o termo de equivalência e “que se locomove 

sobre rodas, para transporte de passageiros ou de cargas” são os atributos. 

Através do mecanismo de busca avançada do Google Acadêmico, foi possível 

localizar diretamente nos textos as afirmações pretendidas. Para livros em formato PDF 

(Portable Document Format) e teses e dissertações encontradas no portal da CAPES, foi 

utilizado o atalho de teclado Control + F, para localizar o conteúdo nas obras consultadas. 

Os parâmetros utilizados para a seleção dos materiais foram: a) descarte de trabalhos 

de conclusão de graduações e de especializações e b) open access. A aplicação destes 

parâmetros auxiliou na seleção de material textual para a geração dos conhecimentos 

necessários para promover o curso de extensão de maneira mais assertiva.  

As coletas de dados por meio de entrevista foram realizadas a partir de agendamento 

prévio com os entrevistados já mencionados no item 3.3 ocorrendo de forma remota devido à 

pandemia da COVID-19 (GAMA NETO, 2020). Na data agendada com cada entrevistado foi 

utilizado um roteiro de entrevista semiestruturado (apêndice C). Para a realização da 

entrevista utilizou-se o Google Meet. A entrevista foi gravada e transcrita. Para que não 

ocorram problemas futuros, os participantes assinarão um termo de consentimento livre e 

esclarecido (Apêndice B).  

 

3.6 ORGANIZAÇÃO E ANÁLISE DOS DADOS 

 

Os dados coletados foram organizados por meio do quadro de massa de dados 

(NASCIMENTO-E-SILVA, 2012; 2020), permitindo uma melhor visualização das respostas 

adquiridas nas fases anteriores da dimensão cientifica do método científico-tecnológico. 

Assim, as definições localizadas neste estudo foram organizadas por termos de equivalência e 

seus atributos, o que consiste em apresentar conceitos com o mesmo sentido e suas 

características respectivamente. Por isso, analisar significa quebrar em partes, separar as 

coisas (NASCIMENTO-E-SILVA, 2012). Também se criou um quadro, no qual se reuniu os 

autores mais citados no assunto de gestão de crise. Neste quadro, foi possível visualizar as 

etapas do gerenciamento de crise para cada pesquisador.  
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A Figura 17 apresenta as etapas percorridas para o desenvolvimento da pesquisa por 

meio da entrevista. Inicialmente, a pesquisadora elaborou um e-mail contendo a carta convite 

(um texto explicando a pesquisa). Na etapa seguinte encaminhou o e-mail aos sujeitos da 

pesquisa, já sugerindo uma data para a entrevista. Durante os dias que se seguiram a 

pesquisadora acompanhou diariamente seu e-mail para confirmar ou não o retorno por parte 

dos gestores. Assim, para os sujeitos da pesquisa que responderam ao e-mail foi realizada a 

entrevista na data estipulada. Os sujeitos de pesquisa que não responderam ao e-mail, após 

uma semana, foi encaminhado um novo e-mail. Aos que responderam o novo e-mail foi 

realizada a entrevista. Realizada a entrevista, a pesquisadora transcreveu todas as respostas 

exatamente como o entrevistado respondeu. 

 

Figura 17 - Fluxograma da entrevista 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

Nesse processo de envio de e-mail, apenas quatro gestores não responderam ao e-mail. 

Destaca-se que para a realização das entrevistas foram necessárias algumas trocas de e-mails, 

uma vez que, em alguns casos foi necessário ajustar data e horário. No Quadro 4 é possível 

visualizar os dias em que as entrevistas foram realizadas e a duração de cada uma delas. 

 

Quadro 4 - Realização das entrevistas 

Entrevistado Data 
Duração 

aproximada 

Forma de entrevista 

E1 25/05/2021 1h02min Google Meet 

E2 25/05/2021 45min Google Meet 

E3 27/05/2021 24min Google Meet 

E4 27/05/2021 33min Google Meet 
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E5 27/05/2021 43min Google Meet 

E6 27/05/2021 45min Google Meet 

E7 28/05/2021 24min Google Meet 

E8 28/05/2021 51min Google Meet 

E9 01/06/2021 19min Google Meet 

E10 01/06/2021 20min Google Meet 

E11 02/06/2021 20min Google Meet 

E12 02/06/2021 29min Google Meet 

E13 02/06/2021 33min Google Meet 

E14 04/06/2021 25min Google Meet 

E15 07/06/2021 23min Google Meet 

E16 07/06/2021 41min Google Meet 

E17 08/06/2021 53min Google Meet 

E18 08/06/2021 26min Google Meet 

E19 08/06/2021 48min Google Meet 

E20 10/06/2021 36min Google Meet 

E21 15/06/2021 57min Google Meet 

E22 23/06/2021 42min Google Meet 

E23 14/06/2021 -- E-mail 

Total de minutos entrevistando 799 min 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

Conforme apresentado no Quadro 4, a pesquisadora utilizou aproximadamente 799 

minutos, o equivalente a 13 horas e 32 minutos para a realização das entrevistas. A coleta de 

dados por meio da entrevista ocorreu entre os dias 25/05/2021 à 23/06/2021, sendo que 

apenas a entrevista 23 foi realizada por e-mail, as demais foram gravadas e utilizou-se a 

plataforma Google Meet. 

Após a transcrição das entrevistas foi feita a organização dos dados. Inicialmente, 

criaram-se cinco quadros, no qual se denominou de massa de dados. Cada quadro foi disposto 

da seguinte forma: respondente, sexo, tempo de trabalho, experiência como gestor, mais alta, 

área de formação, e se participou de algum curso de formação gerencial universitário. O que 

diferenciou cada quadro foram as demais perguntas de pesquisa. Assim, o Quadro 1, também 

possui a definição de crise; o Quadro 2 possui a definição de gestão de crise; o Quadro 3 

possui as etapas do gerenciamento de crise.  Já o Quadro 4 apresenta a resposta dos gestores 

se a UFSC está preparada para o gerenciamento de crise e o Quadro 5, se a UFSC possui 

protocolo para lidar com a crise. 

Todas as perguntas da entrevista foram abertas, portanto, cada entrevistado 

respondeu de acordo com suas convicções, isso justifica a discrepância de tempo de cada 

entrevista, conforme quadro 4. Desta forma, coube à pesquisadora extrair as respostas dos 

entrevistados para cada pergunta. Nota-se que as Figuras 18, 19, 20, 21, 22, 29 e 31 foram 
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extraídas da organização dos dados, mas que são apenas ilustrativas, ou seja, apenas para 

ilustrar como os dados foram organizados. Com o objetivo de organizar os dados e assim 

buscar resultados para as perguntas a pesquisadora padronizou as respostas da seguinte 

maneira: 

As perguntas dos Quadros 1,2 e 3 permitiam ao respondente expor seu entendimento 

e visão no assunto crise, gerenciamento de crise e as etapas do gerenciamento de crise. Assim, 

no quadro 1, conforme pode ser observado na Figura 18, quando o entrevistado mencionava 

que a crise é um evento não previsto, por exemplo, padronizou-se por evento inesperado ou 

quando falava que sai da rotina, substituiu-se por não rotineiro ou quando falava ocorre fora 

do planejado, utilizou-se a expressão não planejado ou ainda quando falava que chega de 

repente, transformou-se em repentino. 

 

Figura 18 - Modelo de Quadro 1 – O que é crise 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

A Figura 19, exemplifica o Quadro 2 que trata sobre o conceito de gerenciamento de 

crise, a pesquisadora padronizou algumas respostas, a partir das falas dos entrevistados. Desta 

forma, quando o respondente utilizava palavras como antecipar, prever, a pesquisadora 

adaptou para prevenir.  
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Figura 19-  Modelo de Quadro 2 – O que é gestão de crise 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

A Figura 20, apresenta o quadro 3 que diz respeito as etapas do gerenciamento de 

crise. Neste sentido, frases do tipo: conhecer o problema, fazer um diagnóstico, saber a 

proporção da crise foram substituídas por “identificar o tipo de crise”; frases do tipo: chamar 

as pessoas com conhecimento, buscar outras pessoas com informações, conhecimento foram 

substituídas por “reunir especialista”. 

 

Figura 20 - Modelo de Quadro 3 – Etapas do gerenciamento de crise 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

A Figura 21, ilustra o Quadro 4, se existe gerenciamento de crise na UFSC. 

Utilizaram-se apenas as respostas “sim” e “não”, respostas do tipo “não totalmente” ou 

“depende” foram excluídas da análise dos dados. Isso significa dizer que para os entrevistados 

que responderam que “sim” é porque de fato eles acreditam que existe gerenciamento de crise 

na UFSC, os que responderam que “não” é porque de fato acreditam que não existe.  
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Figura 21- Modelo de Quadro 4 – Gerenciamento de crise na UFSC 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

Já o Quadro 5, ilustrado pela Figura 22, a pesquisadora apenas analisou se existe ou 

não existe protocolo para o gerenciamento de crise formalizado na UFSC, utilizando-se como 

parâmetro apenas “sim” ou “não há”. Respostas fora desse padrão não foram analisadas. 

 

Figura 22 - Modelo de Quadro 5 – Gerenciamento de crise na UFSC 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

O caminho percorrido para organização e análise dos dados dos sujeitos da pesquisa 

está ilustrado na Figura 23, representado por um fluxograma. Para tal foram utilizadas quatro 

etapas, a seguir: organização da massa de dados, contabilização das informações, elaboração 

de gráficos e análise de conteúdo. Na primeira etapa extraíram-se as informações necessárias 

para traçar o perfil do sujeito de pesquisa que foram respondidas no primeiro bloco de 

perguntas. Os entrevistados responderam questões do tipo: “tempo de trabalho na UFSC”, 

“nível de formação mais alto”, “área de conhecimento da formação”, “se possui experiência 

como gestor” e “se participou de algum curso de formação gerencial universitário”. A partir 

da massa de dados levantada anteriormente, conforme Quadro 5 (Figura 22) foi possível 

passar para a próxima etapa. 

Na segunda etapa foram feitas a contabilização dos dados. Cada uma das perguntas de 

pesquisa deste primeiro bloco foi analisada separadamente. Para a pergunta “tempo de 

trabalho na UFSC” utilizou-se uma escala para padronizar as respostas e para poder realizar a 

análise, portanto, dividiu-se da seguinte maneira: menos de cinco anos, de 5 a 9 anos, de 10 a 

14 anos, de 15 a 19 anos e 20 anos ou mais. Para a pergunta “nível de formação mais alto”, 

contabilizou-se os dados a partir dos seus semelhantes, ou seja, agrupou-se os que 
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responderam Pós-doutorado, depois doutorado e por fim, mestrado e realizou-se a soma. 

Outras titulações não foram contabilizadas, uma vez que, não apareceram entre as respostas 

dos entrevistados. 

Para a área de conhecimento, inicialmente delimitou-se as áreas do conhecimento, 

chegando a oito grandes áreas: Ciências Exatas e da Terra, Ciências Biológicas, Engenharias, 

Ciências da Saúde, Ciências Humanas, Ciências Agrárias, Ciências Sociais Aplicadas e 

Linguística, Letras e Artes. Nesta pergunta, para a contabilização dos dados utilizou-se como 

base a “Tabela de Áreas do Conhecimento” do Conselho Nacional de Desenvolvimento 

Científico e Tecnológico (CNPQ) para que fosse possível fazer os agrupamentos. Ainda com 

relação à segunda etapa, as perguntas de pesquisa: “se possui experiência como gestor” e “se 

participou de algum curso de formação gerencial universitário”, padronizou-se com “sim” ou 

“não”. Portanto, apenas realizou-se a somatória de quantos “sim” e quantos “não” apareceram 

na massa de dados. 

Sobre a terceira etapa, depois de contabilizado todos os dados criaram-se gráficos para 

facilitar o entendimento do leitor. Para a criação dos gráficos utilizou-se como ferramenta o 

Excel. Todos os gráficos foram gerados destacando o percentual de cada resposta e também 

utilizando cores diferentes. Por fim, a última etapa é a análise dos dados. A partir da criação 

dos gráficos foi possível fazer análises sobre cada questão e também as correlações devidas. 

 

Figura 23 - Fluxograma – organização e análise do perfil dos sujeitos de pesquisa 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

Depois de transcorrido este percurso metodológico chegou-se em alguns resultados 

que estão dispostos na organização e análise dos dados. 

O fluxograma apresentado na Figura 24 ilustra as etapas percorridas na organização 

dos dados da entrevista para o termo de equivalência de crise. A primeira etapa inicia com a 

organização dos dados, através do método apresentado por Nascimento-e-Silva (2012; 2020), 

realizando a massa de dados, um quadro que é possível visualizar a resposta de cada 
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respondente, conforme já explicado anteriormente a partir da criação dos Quadros 1, 2, 3, 4 e 

5. Assim, para as perguntas conceituais, como é o caso de “o que é crise” organizou-se a 

massa de dados, separando o conceito em termo de equivalência e atributos, sendo esta a 

segunda etapa deste fluxograma. 

Em seguida, na terceira etapa, realizou-se a contabilidade dos termos de equivalência. 

Num primeiro momento somaram-se apenas as mesmas palavras, não fazendo uma análise do 

grupo semântico. Identificou-se que “evento inesperado” foi utilizado por três respondentes, 

seguido de “situação inesperada” apresentada por dois respondentes. Os demais termos de 

equivalência não apresentaram frequência. Depois foi feita uma nova análise, neste momento 

considerando o campo semântico. A Figura 24 ilustra esta etapa como “agrupar por grupo 

semântico”. Observa-se que esta etapa foi desmembrada em três. Portanto, após a 

contabilização dos termos de equivalência, a pesquisadora aglutinou os termos que possuíam 

a palavra “inesperado”, em um mesmo grupo, no qual este grupo semântico passou a ter oito 

respondentes com a mesma visão. Neste processo, outro grupo se formou com as palavras: 

ponto, situação, problemas, evento adverso. Por fim, formou-se um terceiro grupo com as 

palavras: não rotineiro; não planejado. Finalizada esta análise percebeu-se que os três 

conjuntos podem ser resumidos pela palavra “inesperado”.  

Figura 24 - Fluxograma: Organização e análise dos dados – Crise (termo de equivalência) 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 
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Depois de transcorrido este percurso metodológico, descobriu-se que crise é o 

inesperado. Isso significa dizer que a crise chega de surpresa, ocorre de modo imprevisto, 

mudando o aspecto, enfoque e a característica da organização. Assim, pode ser um evento, 

uma situação, um ponto, ou seja, algo específico, mas que chega sem o gestor ou a 

organização dar conta. 

O fluxograma apresentado na Figura 25 aponta o caminho percorrido para analisar os 

atributos da crise, a partir de dados empíricos. Nota-se que de acordo com a figura 24, após a 

organização dos dados foram separados os termos de equivalência e os atributos. Desta forma, 

a análise dos atributos da crise iniciou-se com a contabilização das características. Para tal 

feito, inicialmente foram somadas as palavras que eram iguais. Nesta primeira análise, 

percebeu-se que apenas a palavra imprevisível, não planejada, despreparada, diferentes níveis, 

não rotineira e repentino apareceram mais de uma vez. Destaca-se que imprevisível, não 

rotineira e diferentes níveis foram as palavras mais mencionadas pelos entrevistados, 

aparecendo três vezes cada uma delas. Já os termos repentino, despreparado e não planejado, 

aparecendo duas vezes cada uma delas nas falas dos respondentes. Os demais termos de 

equivalência não apresentaram frequência.  

Seguindo o fluxograma da Figura 25, percebe-se que foi realizada uma nova análise, 

neste momento considerando o mesmo campo semântico. Assim agruparam-se as palavras por 

grupo semântico. Observa-se que esta etapa foi desmembrada em três, ou seja, três grupos 

semânticos. Neste processo, formaram-se os grupos semânticos denominados de insondável, 

prejudicial e descontínuo. No primeiro grupo “insondável” agruparam-se as palavras: 

imprevisível, não planejado, inesperado, repentino, trajetória desconhecida, não vivido, não 

rotineiro. O segundo grupo “prejudicial” foi constituído pelas palavras: conturbação, 

inadministrável, desarticulação, despreparo, não saber como agir, conflito, caos, descontrole, 

desconforto, dificuldade de decisão, negativo, incapacidade, diferentes níveis. Já o terceiro 

grupo “descontínuo” reuniram-se as palavras ou termos: urgência, carece resposta rápida, 

busca de possibilidades, transformações radicais, novas tecnologias, mudanças 

organizacionais. Por fim, a última etapa do fluxograma apresenta o resultado dos 

agrupamentos, portanto, a crise tem como característica ser insondável, prejudicial e 

descontínua. 
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Figura 25 - Fluxograma: Organização e análise dos dados – Crise: atributos 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

Em síntese após ter transcorrido este percurso metodológico, descobriu-se que a crise 

tem como atributos: insondável, prejudicial e descontínuo. Isso significa dizer que a crise é 

caracterizada por não poder ser imaginada (insondável), por sempre trazer prejuízos 

(prejudicial) e por romper uma trajetória já estabelecida (descontínuo). Como se pode ver a 

crise chega sem avisar, trazendo prejuízos e rompendo com os padrões já estabelecidos pela 

organização. 

Dando prosseguimento nas análises, o fluxograma demonstrado na Figura 26, ilustra 

as etapas percorridas na organização dos dados da entrevista para o gerenciamento de crise. A 

primeira etapa inicia com a organização dos dados, através do método apresentado por 

Nascimento-e-Silva (2012; 2020), realizando a massa de dados. Assim, para as perguntas 

conceituais, como é o caso de “o que é gerenciamento de crise” organizou-se a massa de 

dados, separando o conceito em termo de equivalência e atributos, sendo esta a segunda etapa 

deste fluxograma. 

Na sequência tem-se a terceira etapa. Nesta etapa realizou-se a contabilidade dos 

termos de equivalência. Surpreendentemente nenhum termo se repetiu, ou seja, todos os 

termos apresentados pelos gestores foram diferentes. Feita esta descoberta passou-se para a 

quarta etapa do fluxograma: agrupar por grupo semântico. Nesta etapa chegou-se a três 

agrupamentos distintos. O primeiro identificado como “conhecimento” formado pelas 
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palavras: pensar, conhecer, buscar, encontrar, prever, estar preparado, identificar. O segundo 

agrupamento identificado como “procedimento” formado pelas palavras: implementar 

estratégias, protocolo, mecanismo, criar instrumentos. E o terceiro agrupamento chamado de 

“enfrentamento” composto pelas palavras: atenção, enfrentar, apagar incêndio. Por fim, tem-

se como resultado dos agrupamentos que o termo de equivalência para gerenciamento de crise 

é processo. 

 

Figura 26 - Fluxograma: Organização e análise dos dados – gerenciamento de crise: termo de 

equivalência 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

Finalizado este percurso metodológico, deparou-se que o gerenciamento de crise é um 

processo. Aliás, o processo é formado por etapas de planejamento, organização, controle e 

direção. Portanto, o processo necessita de conhecimento para executar as etapas e assim poder 

enfrentar a crise. 

O fluxograma apresentado na Figura 27 mostra o caminho percorrido para analisar os 

atributos da crise, a partir de dados empíricos. Nota-se que de acordo com a Figura 27, após a 

organização dos dados foram separados os termos de equivalência e os atributos. Iniciou-se 

com a contagem dos atributos do gerenciamento de crise. Aliás, inicialmente foram somadas 

as palavras que eram iguais. Nesta primeira análise, percebeu-se que apenas a palavra 

estratégias, minimizar a crise, objetivo, capacidade de dialogar, mediação e evitar que 

aconteça apareceu mais de uma vez. A expressão “minimizar a crise” foi citada por quatro 

entrevistados. Já as palavras: estratégias, objetivo, capacidade de dialogar, mediação e evitar 
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que aconteça apareceram duas vezes cada uma delas.  Os demais atributos não apresentaram 

frequência.  

Logo depois foi realizada uma nova análise, agora considerando o mesmo campo 

semântico. Desta forma agruparam-se as palavras por grupo semântico. Observa-se que esta 

etapa foi desmembrada em quatro, ou seja, quatro grupos semânticos. Neste processo, 

formaram-se os grupos semânticos denominados de estratégico, constante, dinâmico e 

político. No primeiro grupo “estratégico” agruparam-se as palavras: estratégias, ações, 

encontrar alternativas, plano de contingência. O segundo grupo “constante” foi constituído 

pelas palavras: permanente, ininterrupta. O terceiro grupo “político” reuniram-se as palavras 

ou termos: ouvir, diálogo, mediação, respeito, interlocução. Já o quarto grupo “dinâmico” 

somou-se as palavras: minimizar a crise, acabar com a crise, enfrentar a crise, evitar que 

aconteça, diagnóstico, funcionamento da instituição, objetivo, problema. Por fim, a última 

etapa do fluxograma apresenta o resultado dos agrupamentos, portanto, o gerenciamento de 

crise tem como característica ser estratégico. 

 

Figura 27 - Fluxograma: Organização e análise dos dados – Gerenciamento de Crise: atributos 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

Resumidamente, após ter transcorrido este percurso metodológico, percebeu-se que o 

gerenciamento de crise tem como atributo: estratégico. Porém, este atributo engloba outros 

como: constante, político e dinâmico. Isso é o gerenciamento de crise é caracterizado por ser 
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contínuo dentro da organização, por ouvir e dialogar com os envolvidos e por buscar 

soluções, como por exemplo, diminuir os prejuízos de uma crise. 

É importante destacar que para estas análises nem todas as respostas foram 

contabilizadas, uma vez que, os gestores ao serem questionados sobre, por exemplo, o 

conceito de crise não souberam responder ou o conceito não estava completo, uma vez que, o 

conceito é formado pelo termo de equivalência e seus atributos. Nestes casos, a maioria 

utilizou exemplos de crises, mas não conseguiu externalizar nenhum conceito. 

O fluxograma apresentado na Figura 28 mostra o caminho percorrido para analisar as 

etapas do gerenciamento de crise apresentado pelos gestores universitários ao serem 

questionados se o gerenciamento de crise poderia ser dividido em etapas. Percebe-se que para 

realizar esta análise foram necessárias cinco etapas: verificar o número de etapas de cada 

respondente, organizar a massa de dados, identificar por cores as etapas, agrupar as etapas 

com o mesmo sentido e por fim, gerar uma sequência lógica das etapas. 

 

Figura 28 - Fluxograma: Organização e análise dos dados – Etapas do Gerenciamento de 

Crise 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

A primeira etapa consistiu em organizar a massa de dados. Nesta etapa foram extraídas 

da transcrição/falas dos entrevistados as etapas citadas por eles, tal qual como eles falaram. 

Em alguns casos as etapas foram citadas, através de exemplos ou experiências. Na primeira 
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etapa não foi realizado o agrupamento semântico, apenas identificou-se as etapas na 

transcrição e as inseriu na massa de dados. 

A segunda etapa exigiu fazer a contabilização do número de etapas apresentado por 

cada respondente. Isto é, saber a quantidade máxima de etapas mencionadas pelos 

entrevistados para construir uma segunda massa de dados. Concluiu-se que o máximo de 

etapas citadas pelos entrevistados foram cinco. 

Na terceira etapa construiu-se a segunda massa de dados. Aqui foi criada uma tabela 

onde as colunas representavam uma etapa e a linha o entrevistado, conforme a Figura 29. Esta 

forma permitiu uma melhor visualização dos dados. Ressalta-se que neste momento ainda não 

foi realizado uma sequência lógica das etapas, elas apenas foram inseridas conforme iam 

sendo citadas pelos gestores. 

Na quarta etapa buscou-se identificar por cores as mesmas etapas. Ou seja, todas as 

etapas que apareciam “identificar o tipo de crise” receberam a cor verde, todas as etapas que 

apareciam “definir estratégias” foram coloridas com amarelo e assim por diante, conforme 

mostra a Figura 29. Nesta etapa ainda não foram identificadas as etapas com o mesmo 

sentido. 

 

Figura 29 - Massa de dados – etapas do gerenciamento de crise 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

Na quinta etapa fez-se uma nova análise. Desta vez, analisando palavras ou expressões 

com o mesmo sentido. Assim, as expressões: “identificar o tipo de crise”, “identificar a área” 

ou “identificar os efeitos da crise” foram agrupados em “identificar o tipo de crise” por ser a 

expressão que mais se repete. As palavras: prever, prevenir, planejar ou prevenir as crises 

também foi agrupado em apenas “prevenir”. A expressão “traçar um objetivo” aparecer três 
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vezes e manteve-se assim. Muitos citaram: reunir especialistas, criar grupos para discutir, 

identificar atores envolvidos, reunir gestores, ouvir os envolvidos, reunir conselhos, definir 

quem responde, formar equipe e identificar conselheiros. Neste caso, agruparam-se essas 

expressões por “reunir os envolvidos”, uma vez que, esta expressão pode traduzir todas as 

demais. Os entrevistados também citaram: formular solução, definir ações, propor medidas, 

encontrar solução, definir estratégias, traçar ações. Embora traçar ações tenha aparecido na 

fala de sete entrevistados, utilizou-se a expressão “definir estratégias” por ser um termo mais 

amplo. Por fim, combater a crise, minimizar ou solucionar a crise, enfrentar a crise, reparar o 

impacto foram agrupados em minimizar ou solucionar a crise. 

A última etapa foi gerar uma sequência lógica das etapas. Desta forma, a primeira 

etapa tornou-se prevenir, a segunda etapa identificar o tipo de crise, a terceira etapa traçar um 

objetivo, a quarta etapa reunir os envolvidos, a quinta etapa definir estratégias e a sexta etapa 

minimizar e solucionar a crise. Desta forma seguiu-se o seguinte raciocínio: primeiro é 

necessário tentar se antecipar as crises, de forma que elas não venham a ocorrer. Caso elas 

ocorram é necessário identificar o tipo de crise, sua amplitude e seus efeitos. Feito isso é 

preciso traçar um objetivo, ou seja, saber aonde se quer chegar. Traçado o objetivo deve-se 

reunir os envolvidos, sejam eles gestores, especialistas ou os afetados pela crise, a partir do 

diálogo entre os envolvidos será possível definir quais as estratégias e assim minimizar ou 

solucionar a crise.  

O fluxograma representado na Figura 30 mostra o passo a passo da organização e 

análise dos dados para saber se a UFSC está ou não preparada para o gerenciamento de crise. 

Destaca-se que foram excluídos da análise os gestores que responderam que a UFSC está 

tentando ou está se preparando. Portanto, seguiram-se três etapas. A primeira foi organizar os 

dados por meio da massa de dados. Essa etapa, conforme pode ser observada na Figura 30, 

consistiu em anotar o posicionamento de cada entrevistado e suas justificativas. Ou seja, 

anotar porque o gestor disse “sim” ou disse “não”. A partir da organização dos dados, na 

segunda etapa, gerou-se um gráfico com o percentual de cada resposta. E por fim, a terceira 

etapa dedicou-se a analisar os dados a partir de uma síntese da justificativa dos entrevistados. 
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Figura 30 - Fluxograma: Organização e análise de dados: Gerenciamento de crise na UFSC e 

se existe protocolo de crise na UFSC 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

Conforme apresentado na Figura 31, a massa de dados foi criada incluindo o 

respondente, seu apontamento e a justificativa para tal. 

 

Figura 31 - Massa de dados - Análise se a UFSC está preparada para o gerenciamento de crise 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

Para a análise dos dados foram examinados cada fala dos entrevistados. Conforme 

mostra na Figura 30, inicialmente extraíram-se as partes principais das respostas e que estão 

transcritas nos resultados. A partir dessas falas examinou-se cada uma delas, observando o 

que elas tinham em comum e como cada colocação se justificava. 

O fluxograma representado na Figura 30 mostra o passo a passo da organização e 

análise dos dados para saber se a UFSC possui protocolo para lidar com a crise. Destaca-se 

que foi perguntado se existe um protocolo formal para a gestão de crise. Para esta análise 

seguiram-se três etapas. A primeira foi organizar os dados por meio da massa de dados. Essa 
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etapa consistiu em anotar o posicionamento de cada entrevistado e suas justificativas. Ou seja, 

anotar porque o gestor disse “sim” ou disse que “não há”. A partir da organização dos dados, 

na segunda etapa, gerou-se um gráfico com o percentual de cada resposta. E por fim, a 

terceira etapa dedicou-se a analisar os dados a partir de uma síntese da justificativa dos 

entrevistados. Para a análise dos dados seguiu-se o mesmo procedimento utilizado na 

pergunta anterior “se a UFSC está preparada para o gerenciamento de crise”. 

 

3.7 INTERPRETAÇÃO DOS RESULTADOS  

 

Para a geração das respostas constantes na fase da dimensão científica do presente 

estudo, cada resposta para as perguntas de pesquisa foi interpretada com base em técnicas de 

análise semântica e conceitual. Assim, de acordo com Nascimento-e-Silva (2020), o estudo 

deverá apresentar a resposta e também a lógica encontrada. Através desta técnica, foi possível 

gerar as respostas a respeito dos conteúdos de gestão de crise necessários para a proposta de 

estratégias para gestão de crise na universidade. Por exemplo: para responder assertivamente à 

pergunta “O que é crise?”, a maioria das produções textuais trouxe o termo “evento” em 

maior frequência. Os resultados da geração de respostas foram expostos através de mapas 

mentais, cujo objetivo foi evidenciar os conhecimentos gerados de maneira objetiva e 

didática, também foram adotados quadros de referência, cuja finalidade é fazer com que o 

leitor do material consiga identificar e entender assertivamente as ideias que estão ali 

representadas.  

 

3.8 LIMITAÇÕES DO ESTUDO 

 

De acordo com Vergara (2004) um método implica tanto em possibilidades quanto 

limitações, sendo importante que o pesquisador apresente as deficiências da técnica escolhida, 

evitando assim, críticas na pesquisa. Com este estudo não foi diferente. Dentre as limitações 

destaca-se à restrição organizacional. Escolheu-se a UFSC para o estudo de caso, ao se fazer 

isso, excluíram-se as demais universidades públicas federais do estado de Santa Catarina ou 

do Brasil, impossibilitando fazer uma análise comparativa.  

No escopo amostral, a coleta de dados por meio das entrevistas, se limitou aos sujeitos 

de pesquisa descritos no item 3.3 do estudo, mesmo sabendo da importância da participação 

dos demais cargos da instituição. A delimitação dos gestores de pesquisa levou em 
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consideração a impossibilidade temporal do estudo e pela representatividade alcançada dos 

sujeitos já selecionados. Outra limitação de pesquisa diz respeito às buscas nos idiomas 

português e inglês, os demais idiomas foram descartados por não ser de conhecimento da 

pesquisadora. 

No que tange a forma de convite para as entrevistas, este se limitou ao envio por e-

mail, devido à pandemia do novo coronavírus (GAMA NETO, 2020; SILVA; 

NASCIMENTO-E-SILVA, 2020). Portanto, o convite e as entrevistas ocorreram 

exclusivamente por meio eletrônico/remoto.  

No capítulo a seguir, desenvolve-se a apresentação e análise dos dados coletados. 

 

4 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS 

 

Este capítulo apresenta a análise dos resultados encontrados no estudo, por meio das 

análises bibliográfica e documental e das entrevistas.  Para melhor compreensão da pesquisa, 

inicialmente é apresentado um breve histórico da Universidade Federal de Santa Catarina 

(UFSC), alvo deste estudo e, em seguida, são apresentados os resultados encontrados, de 

acordo com as categorias de análise. 

 

4.1 A UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA - UFSC 

 

A Universidade Federal de Santa Catarina – UFSC foi fundada em 18 de dezembro de 

1960, em ato efetivado pelo então presidente da República, Juscelino Kubitschek, ao 

sancionar a Lei nº 3.849 neste mesmo dia e ano. Mas somente cinco anos depois é que a 

designação “Federal” foi agregada ao seu nome. A UFSC é uma instituição de ensino 

superior, pública e gratuita, estando sua sede situada na cidade de Florianópolis, capital do 

Estado de Santa Catarina. Formada por uma estrutura multicampi, presente em cinco cidades 

do estado: Araranguá, Blumenau, Curitibanos, Florianópolis e Joinville, oferece atividades de 

ensino, pesquisa, extensão e inovação (UFSC, 2021a).   

De acordo com os Anexos A e F do Regimento Geral da UFSC (UFSC, 2020d), a 

universidade está presente em cinco cidades do Estado de Santa Catarina, e dispõe de 11 

centros no campus-sede em Florianópolis, e quatro nos demais campi. Percebe-se que a 

universidade acaba exercendo grande influência no Estado de Santa Catarina, uma vez que, 

está presente em cinco regiões. O comprometimento com a excelência e a solidariedade fez 
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com que alcançasse altos níveis de qualificação, entrando em rankings nacionais e 

internacionais (UFSC, 2021a).  Por estar espalhada pelo Estado, a UFSC, tem a sua gestão 

universitária e consequentemente o seu gerenciamento de crise dificultado, pois embora haja 

tecnologia para que as informações cheguem praticamente simultâneas aos acontecimentos, os 

órgãos deliberativos e executivos centrais acabam tendo sua sede na cidade de Florianópolis. 

Isso significa dizer que a equipe de gestão não vive o dia-a-dia dos campi, descobrindo 

problemas, riscos e situações somente quando é comunicada para a administração central, e 

se, não comunicada ou quando comunicada erroneamente pode ocasionar as temidas crises.   

A UFSC está organizada com uma estrutura e métodos de funcionamento de modo que 

sejam preservadas a unidade de suas funções de ensino, pesquisa e extensão, além das 

especificidades geográficas de seus Campi (UFSC, 2021e). No artigo 13, o Estatuto da UFSC 

prevê que a Administração Universitária se dará em nível superior e em nível de Unidades, 

Subunidades e Órgãos Suplementares (UFSC, 2020e). Tratando-se de órgão deliberativo 

central, o Conselho Universitário (CUn) é o órgão máximo deliberativo e normativo, com a 

responsabilidade de definir as diretrizes da política universitária, realizar o acompanhamento 

da sua execução e também de avaliar os seus resultados, de acordo com as finalidades e os 

princípios da instituição.   

A Administração Superior efetivar-se-á por intermédio de:  

I – Órgãos Deliberativos Centrais:  

a) Conselho Universitário;  

b) Câmara de Graduação;  

c) Câmara de Pós-Graduação;  

d) Câmara de Pesquisa;  

e) Câmara de Extensão; 

f) Conselho de Curadores;  

II – Órgãos Executivos Centrais: 

 a) Reitoria; 

 b) Vice-Reitoria;  

c) Pró-Reitorias;  

d) Secretarias. 

 III – Órgãos Executivos Setoriais:  

a) Diretoria de Campus Fora de Sede;  

b) Diretoria Administrativa de Campus Fora de Sede (UFSC, 2020d).  

Art. 15. A administração nas Unidades efetivar-se-á por intermédio de:  

I – Órgãos Deliberativos Setoriais: 

a) Conselhos das Unidades;  

b) Departamentos;  

II – Órgãos Executivos Setoriais:  

a) Diretoria de Unidades;  

b) Chefia de Departamentos (UFSC, 2020e). 

 

Além disso, a Figura 32 apresenta o organograma da instituição, demonstrando de 

forma visual a estrutura hierárquica da UFSC, representando simultaneamente os diferentes 
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setores e as suas ligações. Através do organograma é possível entender como a UFSC está 

organizada internamente. De acordo com o site da SEPLAN, o organograma da universidade 

é atualizado, conforme sejam emitidas portarias pelo gabinete (UFSC, 2021b). 

A estrutura organizacional da Administração da Universidade, ilustrada na figura 18, 

apresenta que a UFSC é constituída por um Conselho Universitário, pelas Câmaras de 

Graduação, Pesquisa, Extensão e Pós-Graduação. Abaixo do reitor e vice-reitor estão as Pró-

Reitorias, que ao todo são sete, sendo elas: Pró-Reitoria de Desenvolvimento de Gestão de 

Pessoas (PRODEGESP), Pró-Reitoria de Assuntos Estudantis (PRAE), Pró-Reitoria de 

Extensão (PROEX), Pró-Reitoria de Pesquisa (PROPESQ), Pró-Reitoria de Graduação 

(PROGRAD) e Pró-Reitoria de Pós-Graduação (PROPG). O organograma também apresenta 

as dez secretarias que a UFSC possui, além das diretorias de campi e os centros de ensino.  

 

Figura 32 – Organograma UFSC 

 

Fonte: UFSC – DGPI/SEPLAN (2021b). 

 

É importante destacar que este organograma poderia ser desmembrado em tantos 

outros, uma vez que, além dessas estruturas, ainda poderiam ser representados, por exemplo, 

dentro dos Centros de ensino, a direção, departamento e coordenação de curso. Observando a 

figura 18, mostra a estrutura complexa da universidade, que além de ter objetivos extensos, 
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variados e também complexos, é multidisciplinar, fazendo com que a sua administração 

também seja complexa.  

Percebe-se também a estrutura rígida e burocrática que a universidade possui. 

Através dessa estrutura, a administração universitária é capaz de exercer três papéis 

principais, que segundo Meyer Júnior (2003) são: o acadêmico, o econômico-financeiro e o 

social. Observa-se também que o gestor universitário não está sozinho nas tomadas de 

decisões, uma vez que a administração universitária é também formada pelos colegiados, 

enquanto órgãos consultivos e deliberativos, que de acordo com Ribeiro (2014) visam 

construir um modelo de gestão mais democrático e partilhado, de modo a manter as 

exigências sociais, políticas, culturais e econômicas. 

A missão da UFSC foi aprovada em Assembleia Estatuinte em 1993 e foi incluída no 

art.3º do seu Estatuto. Ela tem como missão a produção, sistematização e a socialização do 

saber filosófico, científico, artístico e também tecnológico, de maneira a contribuir com a 

formação do cidadão para o exercício da sua profissão, sua reflexão crítica, sua solidariedade 

nacional e internacional, bem como, construir uma sociedade justa e democrática e defensora 

da qualidade de vida. Além da missão, a UFSC tem como visão "ser uma universidade de 

excelência e inclusiva" (UFSC, 2020a, p. 25), sendo orientada por um conjunto de valores, 

sendo eles: acadêmica e de qualidade; inovadora e empreendedora; atuante; inclusiva; 

internacionalizada; interdisciplinar; livre e responsável; autônoma; democrática e plural; 

dialogal; bem administrada e planejada; transparente; ética; saudável e sustentável (UFSC, 

2020a).  

A comunidade universitária é formada por aproximadamente, 50 mil pessoas que 

circulam diariamente pelos espaços da instituição (UFSC, 2021a), entre docentes, técnicos-

administrativos em Educação, discentes e terceirizados (UFSC, 2020a). De acordo com o 

Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI 2020-2024) são mais de 5.600 servidores, 

destes 2.495 docentes e 3.129 técnicos-administrativos em Educação. Além disso o PDI 

mostra que a instituição possui, aproximadamente 30 mil matriculados em 120 cursos de 

graduação, nas modalidades presencial e a distância, mais de 8 mil estudantes nos cursos 

stricto sensu (mestrados acadêmicos e profissionais, e doutorados), 2 mil nos lato sensu e 

também 1.208 alunos da educação básica (UFSC, 2020a).  

Observa-se a inexistência nos documentos oficiais da instituição, como o PDI, o 

Estatuto, o Regimento Interno e Relatório de Gestão, de um protocolo para a gestão de crises. 

No entanto, no PDI da UFSC de 2020-2024 foi incorporado a gestão de risco. A próxima 
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seção é dedicada a atender o primeiro objetivo da pesquisa: identificar a institucionalização do 

gerenciamento de crise na UFSC. 

 

4.2 A UFSC E A GESTÃO DE RISCO 

 

Desde a publicação da Instrução Normativa Conjunta nº 01/2016 do Ministério do 

Planejamento, Orçamento e Gestão e da Controladoria-Geral da União em 2016, a UFSC vem 

trabalhando a implantação da Gestão de Riscos. Para auxiliar nos trabalhos, foi criado o 

comitê permanente de Governança, Riscos e Controles (CPGRC/UFSC). Este comitê foi 

criado por meio da portaria nº 1939/2017/GR emitida pelo Gabinete do Reitor em 15 de 

agosto de 2017, alterada pela Portaria nº 1508/2020/GR. Este Comitê é a instância superior no 

que se refere a riscos na universidade, sendo formado pelo (a) Reitor (a), que preside o 

comitê, pelo (a) Vice Reitor (a), o (a) Diretor (a) Geral do Gabinete do (a) Reitor (a), e pelos 

Pró-Reitores e Secretários (UFSC, 2020b). 

A temática da Gestão de Riscos ganhou destaque em 2018, quando se tornou pauta de 

discussão no Comitê e resultou na criação de um Grupo de Trabalho (GT) com o objetivo de 

elaborar a Política de Gestão de Riscos da UFSC. Em 2019, a minuta elaborada pelo GT, 

tornou-se pauta de reuniões do Comitê (2020a). Em 27 de outubro de 2020, foi aprovada e 

publicada a Política de Gestão de Riscos da UFSC por meio da Resolução Normativa nº 

144/CUn/2020 (UFSC, 2020b). De acordo com a RN nº 144/CUn/2020:  

 

Art. 2º A Política de Gestão de Riscos tem por finalidade estabelecer princípios, 

objetivos, diretrizes e responsabilidades a serem observadas e seguidas nos planos 

estratégicos, nas atividades e nos processos da UFSC, em consonância aos 

princípios da governança e dos controles internos estabelecidos na Instrução 

Normativa Conjunta MP/CGU nº 01/2016. (UFSC, 2020b). 

 

A Resolução Normativa nº 144/CUn/2020 da Universidade Federal de Santa Catarina, 

no artigo 4º, aponta os objetivos da Política de Gestão de Riscos da UFSC:  

 
I – assegurar que os responsáveis pela tomada de decisão, em todos os níveis da 

UFSC, tenham acesso tempestivo a informações suficientes quanto aos riscos aos 

quais está exposta a organização, inclusive para determinar questões relativas à 

delegação, se for o caso;  

II – aumentar a probabilidade de alcance dos objetivos institucionais da UFSC, 

reduzindo os riscos a níveis aceitáveis;  

III – agregar valor à organização por meio da melhoria dos processos de tomada de 

decisão, identificação de oportunidades e do tratamento adequado dos riscos e dos 

impactos negativos e positivos decorrentes de sua materialização;  

IV – institucionalizar estruturas adequadas de gestão de riscos;  
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V – implantar, manter, monitorar e revisar a Gestão de Riscos de forma compatível 

com a missão da UFSC e os seus objetivos estratégicos;  

VI – integrar o Regimento Interno e o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 

aos processos de Gestão de Riscos;  

VII – promover a identificação de oportunidades e ameaças;  

VIII – melhorar a governança institucional e a prestação de contas à sociedade;  

IX – aprimorar os processos e a aprendizagem organizacional (UFSC 2020b, p.2). 

 

Além da Política de Gestão de Riscos da UFSC foi elaborado um Plano Institucional 

de Gestão de Riscos, criado em cumprimento ao que estabelece a Política de Gestão de Riscos 

da UFSC e também a Instrução Normativa Conjunta MP/CGU nº 01 (BRASIL, 2016), no 

qual aborda, a operacionalização da gestão de riscos em âmbito institucional. Assim, foram 

identificados os riscos que podem afetar o alcance dos objetivos da instituição definidos no 

Plano de Desenvolvimento Institucional de 2020-2024 da UFSC (UFSC, 2020a). A 

metodologia utilizada é estabelecida pelo Manual para Elaboração do Plano de Gestão de 

Riscos e suas etapas estão representadas na Figura 33. 

 

Figura 33 - Macroprocessos de gestão de riscos da UFSC 

 

Fonte: UFSC (2020e, p. 3). 

 

O Departamento de Gestão Estratégica (DGE/SEPLAN) foi quem desenvolveu o 

plano e submeteu ao Comitê Permanente de Governança, Riscos e Controles para aprovação 

(UFSC, 2020c), sendo aprovado na sua totalidade. Por fim, ressalta-se que, o Plano 

Institucional de Gestão de Riscos reúne elementos que dizem respeito aos processos de 
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identificação das ocorrências de risco que podem impactar os objetivos da instituição e os 

planos de respostas sugeridos para esclarecer os acontecimentos dessas ocorrências. Além 

disso, este plano estrutura ferramentas para o adequado acompanhamento das ações 

planejadas (UFSC, 2020c).  

 

4.3 CARACTERIZAÇÃO DO GERENCIAMENTO DE CRISE SOB A PERCEPÇÃO DOS 

GESTORES UNIVERSITÁRIOS 

 

Conforme detalhado nos procedimentos metodológicos, selecionou-se 27 sujeitos de 

pesquisa. Os sujeitos da pesquisa se constituem pelos gestores dos Órgãos Executivos 

Centrais (constituídos pela Reitoria, Pró-Reitorias e Secretarias); a primeira categoria dos 

Órgãos Executivos Setoriais da Administração Superior (composto pela Diretoria de Campus 

Fora de Sede); e alguns representantes do Órgão Executivo Setorial da Administração das 

Unidades (neste caso as Diretorias de Unidades) de todos os cinco campi da universidade: 

Florianópolis, Araranguá, Blumenau, Curitibanos e Joinville. A entrevista foi respondida por 

23 pessoas, o que representa 85,19% do total de respondentes. A seção seguinte busca 

compreender o perfil dos sujeitos de pesquisa no que tange à titulação acadêmica, tempo de 

trabalho na universidade, tempo de experiência como gestor e formação gerencial 

universitária. 

 

4.3.1 O perfil dos sujeitos da pesquisa 

 

O primeiro ponto a ser analisado é o sexo dos gestores. Conforme apresentado pelo 

Gráfico 2, percebe-se que ainda são poucas as mulheres que ocupam cargo de alta gestão 

dentro da universidade. Dos 23 entrevistados, apenas duas são mulheres, o que corresponde a 

9%, enquanto que os homens correspondem a 91%, ou seja, 21 dos entrevistados. 
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Gráfico 2 - Sexo 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

A primeira pergunta de pesquisa buscou conhecer o tempo de trabalho na UFSC. 

Gráfico 3, permite observar que dos gestores entrevistados nenhum possui menos de cinco 

anos de trabalho na universidade. O que chama a atenção é que 52% dos entrevistados 

trabalham na instituição há 20 anos ou mais, 26% trabalham entre 5 a 9 anos, 18% trabalham 

entre 10 e 14 anos e apenas 4% trabalham entre 15 a 19 anos. Percebe-se que quase 75% dos 

entrevistados possuem mais de 10 anos de tempo de trabalho na UFSC. 

Gráfico 3 - Tempo de trabalho na UFSC 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 
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Outra pergunta da entrevista tinha como objetivo saber o nível de formação dos 

respondentes. Conforme apresentado no Gráfico 4, 91% dos respondentes, ou seja, 21 

gestores possuem grau de instrução no nível de Doutorado, apenas 2 possuem somente 

mestrado. Através desta pergunta também foi possível identificar que 4 dos entrevistados 

possuem pós-doutorado.  

 

 Gráfico 4 - Nível de formação 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

No que se refere ao Gráfico 4, a prática da pesquisa permitiu constatar que mais de 

90% dos partícipes possui formação em nível de Doutorado, sendo que 9% possuem Pós-

Doutorado. Mesmo isso sendo um ponto positivo, é oportuno salientar o que consta em 

Vignati (2019) e Silva (2019), os quais mencionam que a maioria dos gestores universitários 

apesar de ter formação em suas respetivas áreas de formação não possuem ou dominam os 

conhecimentos gerenciais necessários ao exercício de suas funções. 

 É oportuno esclarecer que não se está afirmando que os gestores colaboradores do 

estudo não possuem competência para estar à frente de seus cargos de gestão. A realidade 

trazida por Vignati (2019) e Silva (2019) diz respeito aos casos em que o diretor ou 

coordenador é exímio conhecedor da gama de conhecimentos que é afeta a sua área de 

formação (a qual geralmente se deu em um campo do saber alheio a seara da gestão), mas não 

conhece os princípios mestres da ciência da Administração. Com isso, o amadorismo e o 

improviso se tornam imperiosos durante a prática gerencial, o que, por conseguinte, abre um 

precedente melindroso para o fracasso gerencial (NASCIMENTO-E-SILVA, 2017). 

91% 

9% 

Doutorado Mestrado
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O Gráfico 5 ilustra a área de conhecimento da formação em nível de doutorado e 

mestrado para aqueles cuja formação mais alta é o mestrado. Observa-se que 31% possuem 

formação na área das Engenharias, 26% na área das Ciências Sociais Aplicadas, 13% na área 

de Ciências Exatas e da Terra, 13% na área de Ciências Humanas, 9% na área de Ciências 

Agrárias e 4% nas áreas de Ciências da Saúde e Linguística, Letras e Artes. 

 

Gráfico 5 - Área do conhecimento da formação mais alta 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

A heterogeneidade na formação dos gestores partícipes do estudo foi constatada no 

Gráfico 5. Isto demonstra o grau de alcance da Universidade Federal de Santa Catarina como 

difusora do conhecimento e do saber em sua respectiva área de atuação. Isto remete ao estudo 

de Oliveira (2019), o qual menciona que as universidades são sistemas abertos que 

influenciam e são influenciadas pelo ambiente externo. Neste sentido, a multiplicidade de 

formação detectada no Gráfico 5 pode ser interpretada como o reflexo dos múltiplos cursos 

oferecidos por esta universidade para a comunidade catarinense. Isso faz com que 

especialistas de diversas áreas sejam necessários para atender as demandas conexas com a 

atuação da universidade. 

13% 

31% 

4% 13% 

9% 

26% 

4% 

Área do conhecimento de formação 

Ciências Exatas e da Terra

Engenharias

Ciências da Saúde

Ciências Humanas

Ciências Agrárias

Ciências Sociais Aplicadas

Linguística, Letras e Artes



106 

 

O Gráfico 6 apresenta o percentual de gestores que possuem experiências anteriores 

na gestão. Conforme apresentado no gráfico, apenas 4% não possui experiência como gestor, 

os demais respondentes possuem, totalizando 96%, o equivalente a 22 dos entrevistados. 

 

 Gráfico 6 – Experiência anterior como gestor 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

O Gráfico 6 traz uma realidade positiva no que se refere ao gerenciamento 

universitário. Mais de 90% dos gestores participantes do estudo afirmam ter experiência 

anterior como gestor. Isso significa que estes gestores possuem domínio teórico e prático na 

arte de planejar, organizar, dirigir e controlar recursos com vistas a tornar possível a 

realização dos objetivos institucionais (NASCIMENTO-E-SILVA, 2011; SILVA, 2019; 

SILVA et al. 2019; 2021). O fato destes gestores atuarem numa instituição de referência, 

como é o caso da Universidade Federal de Santa Catarina, faz com que este dado apurado no 

Gráfico 6 seja positivo, posto que esta instituição não chegaria ao patamar em que se encontra 

hoje se não desenvolvesse os seus processos de gestão num patamar elevado de qualidade 

(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). 

Foi também questionado aos gestores sujeitos desta pesquisa, se eles possuíam algum 

curso de formação gerencial universitário. O Gráfico 7 aponta que 87% dos respondentes, o 

que corresponde a 20 pessoas, não possuem nenhum curso de formação gerencial 

universitário e apenas 13% possuem, ou seja, três gestores.  

 

96% 

4% 

Experiência  anterior como gestor 

Sim Não
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Gráfico 7 - Curso de Formação Gerencial Universitário 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

É preocupante o resultado apresentado no Gráfico 7, onde os entrevistados afirmam 

que não possuem curso de formação de gerenciamento universitário. A universidade é uma 

instituição cuja gestão é peculiar e diferente de uma organização empresarial, posto que o 

ambiente em que ela está inserida se caracteriza por ser dinâmico e complexo (KANAN; 

ZANELLI, 2011). Além disso, por força da legislação vigente (BRASIL, 1988; 1996; 2001; 

2014), a gestão dos espaços pedagógicos deve privilegiar a gestão democrática, sob a égide da 

participação (BORGES; SILVA; NASCIMENTO-E-SILVA, 2020; VALLE; 

NASCIMENTO-E-SILVA; SILVA, 2020). Dada essa complexidade, a gestão da universidade 

não suporta em sua totalidade a teoria da administração de empresas, possuindo muitas vezes 

uma administração amadora (não profissional), entenda-se como não profissional, aquele que 

não possui conhecimento, cursos para atuação na área de gestão (ROMME, 2016; SILVA, 

2019). Por isso, é necessário que os gestores sejam capacitados periodicamente, 

principalmente os que estão ingressando em cargos de gestão, para que a administração não 

seja amadora e dependa apenas do feeling do gestor (VIGNATI, 2019; NASCIMENTO-E-

SILVA, 2017; SILVA, 2019). 

Feitos estes apontamentos e depreensões, a próxima seção do estudo busca 

compreender a percepção sobre o que vem a ser crise por parte dos gestores da UFSC. 

 

13% 

87% 

Curso de Formação Gerencial 
Universitário 

Sim Não
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4.3.2 A compreensão empírica de crise: termos de equivalência 

 

Com a finalidade de aprofundar a discussão e a análise sobre crise sob a percepção dos 

gestores universitários da UFSC, foi elaborada a questão através da qual se buscou 

compreender o entendimento do gestor entrevistado do que vem a ser o termo “crise”. O que 

está por trás dessa necessidade compreensiva é demarcar, tanto semântica quanto 

pragmaticamente, o entendimento do entrevistado sobre as realidades que ele considera 

críticas. A necessidade semântica diz respeito à sua dimensão lógica passível de ser expressa 

em palavras, o que permite o diálogo e a comunicação; a necessidade pragmática está 

vinculada à compreensão de como cada uma lida ou lidou com os eventos críticos por que 

passou. 

Ninguém é capaz de ser especialista em tudo. Mas, enquanto líderes na posição formal 

de gestores, estes profissionais precisam ter pelo menos uma vaga ideia de crise, para que 

possam fazer alguma coisa para lidar com elas. Isso quer dizer, portanto, que é provável que 

todos os gestores tenham uma ideia, mais ou menos consolidada, do que seja crise. É a partir 

desse entendimento conceitual que se pode entender os procedimentos seguidos e as decisões 

tomadas durante os eventos críticos. Para o escopo desse estudo, é esse entendimento que dará 

sentido às demais questões, relativas ao gerenciamento da crise e aos procedimentos de gestão 

aplicados na UFSC. 

Como mostrado na metodologia, toda definição é composta de termos de equivalência 

e atributos. A Figura 34 mostra, à esquerda, os termos de equivalência apresentados pelos 

respondentes. No centro, estão os constructos elaborados como resultado de seus 

agrupamentos, feitos por meio de proximidade semântica, ou seja, mesmo grupo linguístico 

com significados muito parecidos, e à direita o constructo que resume e sintetiza os dois 

agrupamentos elaborados. De forma sintética, a primeira coluna à esquerda apresenta os 

termos coletados nas entrevistas, a segunda, central, tem os agrupamentos elaborados e à 

direita o constructo sintetizador dos termos de equivalência. 

Percebe-se que o primeiro agrupamento reuniu os termos que possuíam a palavra 

inesperado ou suas variações. A Figura 34 aponta que 08 (oito) respondentes (E1, E2, E3, E6, 

E8, E18, E20, E22) acreditam que crise é algo inesperado. Ressalta-se que a palavra “algo” 

aqui, atua de forma polivalente, justamente para reunir palavras como: movimento, evento, 

situação e mudança que se ligam à palavra inesperado.  
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O entrevistado E1 declarou que crise “são movimentos inesperados, [...], algum 

acontecimento que tu não estava prevendo e principalmente, que não viveu ainda”. 

Consoante, o entrevistado E2 afirma que a crise é “uma série de eventos, né, que não estão 

previstos na instituição, não estão previstos na organização e que torna num primeiro 

momento inadministrável”. Já o entrevistado E3, aponta a crise como “situações da sua 

prática de gestão ou gerenciamento, né, em que certamente você não planejou ou certamente 

você não previu”. Estas falas remetem aos estudos de Doiko (2018), Gomes (2013), James 

(2018) e Tarker (2019), os quais consideram que crise pode ser vista como um evento, 

episódio, ação ou ocorrência inesperada, cuja característica principal é a da ausência de 

previsão por parte do gestor. 

Para o entrevistado E6, crise “quer dizer mudança [...]. É que quando as mudanças se 

dão sem o nosso controle, mudanças outras que não as que nós pretendemos, a gente está 

diante de uma crise, então crise é mudança”. Seguindo este mesmo raciocínio o entrevistado 

E8 menciona que “a crise é o fim de um conforto” e o entrevistado E18 diz que “ela chega de 

repente”. Para o entrevistado E20 a “crise é aquilo que foge ao esperado”. “Acho que sempre 

que a gente sai de uma trajetória conhecida e esperada, a gente foge dessa trajetória esperada a 

gente tem uma situação de crise” (Entrevistado E22). Nesta perspectiva, a crise está associada 

a ideia de mudança (SAYASENG, 2020; KUZMANOVA; IVANOV, 2019). Assim, um 

determinado estado ou situação de aparente calmaria e normalidade passa a ser bruscamente 

alterado para um cenário de insegurança e incerteza. Um exemplo emblemático disto é o que 

aconteceu recentemente com a humanidade por conta dos reveses gerados pela pandemia do 

novo Coronavírus (SILVA; NASCIMENTO-E-SILVA, 2020). 

Já o segundo agrupamento traz as palavras: ponto, situação, circunstância, problemas, 

evento adverso, não rotineiro e não planejado. Nenhuma dessas palavras foram citadas mais 

de uma vez pelos respondentes, mas infere-se que elas podem ser agrupadas num mesmo 

grupo. Num primeiro momento estas palavras podem não parecer se relacionar, mas 

observando atentamente conclui-se que o ponto determina uma posição e que situação 

também se refere a uma posição e neste caso específico, quando o respondente E4 menciona 

que “crise é um ponto em que uma ou mais pessoas não sabem como proceder no dia a dia do 

seu trabalho”, existe uma situação não prevista, ou seja, inesperada.  

Neste contexto, a crise no entendimento dos gestores entrevistados e correlacionada 

com o aporte teórico do presente estudo pode ser considerada vista sob mais de um enfoque. 

O primeiro deles remete ao estudo de Almeida et al. (2015), o qual diz que crise representa 
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uma desestabilização. Assim, uma condição estável que por conta de uma situação adversa 

passa a apresentar desequilíbrio ou descompasso pode ser visto como crise. No entendimento 

de Ricker (2018), crise é uma desintegração, o que sugestiona a destruição de algo que até 

momentos antes da crise parecia sólido. Isso pode ser aplicado aos sistemas de saúde no 

Brasil que colapsaram com os recorrentes casos de surto respiratório de Covid-19 (GAMA 

NETO, 2020). Noutra interpretação, desta vez de Tambunam (2018) e Ünvan (2019), crise 

representa flutuação, o que sugestiona a ideia de oscilação de um determinado indicador, 

assim como acontece com a cotação do dólar na bolsa de valores. 

Além disso, a palavra circunstância pode ser definida como uma condição que 

acompanha uma situação. Neste caso ao observar a fala do entrevistado E9 “crise é toda 

circunstância que não é rotineira e que gera a necessidade de uma resposta rápida”, percebe-se 

que o contexto leva também a algo inesperado, assim como fora visto em Doiko (2018) e 

James (2018). Já o problema traz transtornos e exige muito esforço para que possa ser 

solucionado, numa análise mais detalhada. O problema também é algo inesperado, pois não se 

sabe quando e nem onde ele pode aparecer. De acordo com o entrevistado E7: “eu tenho visto 

isso como um problema muito sério[...]”, de forma resumida “é a incapacidade de fazer a 

instituição caminhar para cumprir seus objetivos fins” (E7).  Isto remete ao que fora visto em 

Bourmistrov e Kaarboe (2017), os quais enxergam crise como condição. Esta condição faz 

com que a instituição não consiga avançar no que se refere ao alcance dos seus propósitos. 

Quando se fala que crise é um evento adverso, a palavra “evento” por si só já remete a 

um acontecimento imprevisto ou a uma eventualidade, no entanto, a junção destas duas 

palavras: evento + adverso, também remete a algo inesperado.  A crise como evento é uma 

compreensão presente em autores como, por exemplo, Fiedler et al. (2020), Atamer (2019), 

Assimakopoulos e Papaioannou (2018) e Stevens (2018). Por fim, ao falar de algo não 

rotineiro, trata-se de algo ocasional, eventual. Segundo o entrevistado E16: “a crise é algo que 

do jeito que eu fazia não dá mais para fazer”.  É comum pensar que algo não planejado é 

aquilo que não foi programado, desejado ou que não se estava esperando. Para o entrevistado 

E15, a crise pode ser definida por três palavras “falta de planejamento. Pra mim crise é isso”. 

Justamente por essas características é que ambos os termos (não rotineiro e não planejado) 

podem fazer parte do mesmo grupo, remetendo a algo também inesperado.  
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 Figura 34 - Crise: termos de equivalência e grupos semânticos 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

O termo “Inesperado” foi escolhido para representar o primeiro constructo por duas 

razões. Primeiro, porque esteve com mais frequência nas respostas dos entrevistados. 

Segundo, porque engloba todos os demais termos fornecidos pelos respondentes, como se 

fossem sinônimos. Acontece que “inesperado” é um adjetivo e, como todo adjetivo, 

caracteriza alguma coisa que existe de fato na realidade, conferindo a ela uma determinada 

propriedade (PEREIRA, 2021). Isso sinaliza para a complexidade das crises como fenômenos 

reais porque a mente humana está acostumada a lidar, primeiro, com as coisas, que 

gramaticalmente são representadas pelos substantivos. Mas a crise, nessa interpretação 

particular, não é um algo, não é uma coisa, não é apenas um evento. Por isso é difícil de ser 

vislumbrada e compreendida. A crise é uma característica, uma marca, um adjetivo. 

O que as evidências empíricas coletadas mostram, neste particular, é uma consonância 

com grande parte da literatura que tem no constructo “inesperado” a grande carga 

caracterizadora das crises. Isso quer dizer que algo só pode ser assim caracterizado se não for 

esperado sob hipótese alguma. Neste contexto, a crise não pode estar atrelada a nenhum sinal 

de previsibilidade. Por exemplo, se algum desastre puder ser imaginado e se ele vier a 

acontecer, não pode ser considerado crítico, não pode ser abarcado como esse adjetivo. É que 

algo inesperado é inconcebível, impensável, inimaginável. Seu acontecimento é tão bizarro, 
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que ronda o absurdo. Algo inesperado, portanto, para ser considerado crítico é muito próximo 

do absurdo, insondável. É isso o que está contido nas definições de Abdelmawgoud (2019), 

Murunga (2019), Petitdemange (2019), Assimakopoulos e Papaioannou (2018), Beliaeva et 

al. (2018), Doiko (2018), James (2018), Stevens (2018) e Tarker (2018). 

A crise é tanto da ordem do absurdo que deixa os indivíduos atônitos. Primeiro, 

porque não acreditam que aquilo está acontecendo, é como se fosse uma realidade onírica, um 

sonho (ou pesadelo); segundo, porque não estão preparados para lidar com a situação, tanto é 

que não sabem o que fazer, ficam atônitos; e terceiro, porque não conseguem compreender a 

lógica das coisas que causaram a crise e, por extensão, se sentem como se o chão tivesse 

sumido por debaixo de seus pés. É dessa ordem a ideia de crise cuja principal característica é 

o inesperado, como se pode aferir nas narrativas dos entrevistados E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7, 

E8, E9, E10, E12, E15, E16, E18, E20, E21 e E22. 

O segundo agrupamento de termos de equivalência denota a existência de 

substantivos. Os respondentes se referiram a ponto, situação, problemas, evento, não rotina e 

não planejado. Não é difícil perceber que o substantivo apontado não dá conta de toda a 

realidade que se quer dar conta. Noutras palavras, não basta ser um ponto, situação, problema, 

evento ou não rotina para que se tenha uma crise. Esse ponto, situação, problema, evento ou 

não rotina precisam de um qualificador, uma característica, para que possam ser tomados 

como equivalentes a crise, assim como acontece com os adjetivos que conferem uma 

propriedade a algo ou alguma coisa (PEREIRA, 2021). É por essa razão que as palavras 

seguintes correlatas a cada um desses termos foram sempre características conexas ao 

inesperado, direta ou indiretamente.  

Quando E4 diz que a crise “é um ponto em que uma ou mais pessoas não sabem como 

proceder no dia a dia do seu trabalho” não é o ponto em si que é crítico, mas aquilo que o 

caracteriza, que é justamente “não saber como proceder”. Se o ponto aparecesse e as pessoas 

soubessem o que fazer, a crise não existiria, posto que aí o inesperado deixa de existir, 

característica esta que é sine qua non para que o quadro de crise seja identificado. É 

exatamente esta a lógica que precisa ser compreendida: não é o evento em si que é crítico, 

mas o inusitado que ele é, o absurdo que ele engendra, enfim, o inesperado (DOIKO, 2018; 

TARKER, 2019). Alguém pode até argumentar, irônica ou didaticamente, dizendo que tudo 

se pode esperar, até que o sol desabe na cabeça de alguém, menos que aquele acontecimento 

ia ocorrer. Esse inesperado é o que aqui neste estudo é chamado de crise. 
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Não são, então, os substantivos, a realidade em si, que são críticos. A crise é um 

adjetivo, uma caracterização do campo do absurdo, do inacreditável, do inesperado. Quando 

se diz que a crise é um evento, não é o evento em si que é crítico. Se assim fosse, uma 

formatura seria uma crise, da mesma forma que a escolha para receber o prêmio Nobel. O que 

é crítico é a natureza daquele evento que o distingue de todos os demais que não apresentam 

aquela característica. E que característica é essa? É o fato de ser inesperado e toda a sua carga 

de consequências indesejáveis que provocam sofrimento por conta da desestabilização 

(ALMEIDA et al., 2015) É justamente isso que se encontra nas definições apresentadas nos 

estudos de Fiedler et al (2020), Atamer (2019), Haddad (2019), Kubickova, Kirimhan e Li 

(2019), Lee e Park (2019), Lee e Atkinson (2019), Mirbabaie e Marx (2019), Murunga 

(2019), Rosati et al. (2019), Rashid (2019), Assimakopoulos e Papaioannou (2018), Awara 

(2018), Gallegati e Gatto (2018), Holtkamp (2018), Lewis (2018), Stevens (2018) e Neves 

(2013). 

 

4.3.3 A compreensão empírica de crise: atributos 

 

Seguindo a lógica de que um conceito, uma definição é formada pelo termo de 

equivalência e seus atributos (NASCIMENTO-E-SILVA, 2012; 2020), a Figura 35 apresenta 

os atributos ligados à crise apresentado pelos gestores entrevistados. Neste sentido, ao 

observar a Figura 35, nota-se que tanto à esquerda, quanto à direita, estão os atributos 

apresentados pelos respondentes. No centro, estão os constructos elaborados como resultado 

de seus agrupamentos, formados a partir da proximidade semântica, e abaixo de cada 

agrupamento, tem-se o constructo que resume e sintetiza cada grupo semântico. 

Resumidamente, as colunas à esquerda e à direita apresentam os atributos coletados nas 

entrevistas. A coluna central tem os agrupamentos elaborados e abaixo de cada agrupamento, 

tem-se o constructo sintetizador dos atributos, sendo destacados em letra maiúscula e cor 

diferente. 

Depreende-se que o primeiro agrupamento, identificado como insondável, englobou os 

atributos que sugerem o mesmo entendimento ou o mesmo objetivo. Assim, o levantamento 

empírico apontou que os atributos com maior frequência neste agrupamento são: imprevisível 

(E1, E15, E20, E22), não rotineira (E9, E10, E20) e seguido de não planejado (E3, E12). 

Neste grupo também se encontram os atributos não vivido (E1), inesperado (E15), repentino 

(E18) e trajetória desconhecida (E22). Nota-se que imprevisível é algo inesperado, por sua 
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vez, inesperado é o que causa surpresa, que vem de maneira repentina. Quando se fala em 

repentino, tem-se a ideia de algo que acontece sem previsão, de repente, ou seja, inesperado 

(DOIKO, 2018). Da mesma forma, algo não vivido e de trajetória desconhecida também 

causam surpresa quando ocorre. Logo, todos os atributos estão interligados. 

Assim, o primeiro agrupamento reuniu os atributos que não se pode prever, que nunca 

foi vivenciado, que possui um caminho não conhecido, que acontece de maneira rápida sem 

que o indivíduo ou organização esteja preparado. Segundo o E1 a crise é caracterizada por 

“movimentos inesperados, [...] algum acontecimento que tu não estava prevendo e 

principalmente, que não viveu”. O E22 afirma que “é sempre um evento que não estava, 

assim, na perspectiva, no horizonte, no cenário previsto” e aponta como exemplo:  

“[...] a gente tem um orçamento aprovado, suponha que a gente tem um orçamento x 

e do nada acontece de dizer: “não, aquele orçamento x vai sofrer um corte linear de 

20%”, assim, em cima do laço! Então o planejador não tem mais o que fazer, ele não 

sabe, vai ter que refazer tudo do zero, sentar e rever tudo (E22)”. 

 

Neste mesmo raciocínio, o entrevistado E15 afirma que uma das características da 

crise é a:  

“[...] falta de um planejamento [...], ou seja, algo que não tava realmente de forma 

alguma seria planejado, então te dou um exemplo, a própria questão da pandemia 

hoje, ninguém estava prevendo, então isso foi um fator hoje de crise, mas 

basicamente eu entendo que hoje por falta de planejamento, que isso ocorre por falta 

de planejamento” (E15).   

 

Já o respondente E20 aponta que em uma crise o indivíduo:  

 

“[...] não esperava que isso fosse acontecer… eu não esperava uma crise econômica, 

eu não esperava uma crise do COVID, eu não esperava uma crise orçamentária, ou 

seja, o nosso padrão é uma coisa e de repente foge totalmente do padrão”. 

 

Corroborando com a ideia, o entrevistado E10 aponta que “´[...] ela sai algo da rotina 

da administração” e o respondente E9 afirma que “não é rotineira” é um dos atributos da crise. 

Seguindo a lógica apresentada na Figura 36, para o entrevistado E12 a crise “ocorre fora do 

planejado”, que “certamente você não planejou ou certamente você não previu” (E3). Para o 

entrevistado E22 uma das características da crise é quando se “tinha uma trajetória prevista, 

esperada e de repente aquela trajetória é interrompida por um evento, seja endógeno a 

universidade, seja exógeno a ela, mas que tira ela daquilo que foi previsto, planejado”. 

Neste sentido, estas falas que fazem parte da estrutura de argumentos do primeiro 

agrupamento de respostas permitem que algumas correlações sejam feitas. Por exemplo, a 

maioria dos relatos destaca como atributo das crises o fato de elas serem não rotineiras e 
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imprevisíveis. Isto se mostra conexo com os conceitos presentes em Haddad (2019), Murunga 

(2019), Doiko (2018), Lee e Park (2019), Lee e Atkinson (2019), Rosati et al. (2019) e Lewis 

(2018). Novamente, as respostas levam ao entendimento de que uma das características 

principais correlatas a crise é o fato de elas não serem possíveis de serem previstas.  

Entende-se que o segundo agrupamento, identificado como prejudicial, englobou os 

atributos que sugerem o mesmo entendimento ou o mesmo objetivo. Este segundo 

agrupamento traz as palavras: conturbação, inadministrável, desarticulação, despreparo, não 

saber como agir, conflito, caos, descontrole, desconforto, dificuldade de decisão, negativo, 

incapacidade, diferentes níveis. Percebe-se que todas as palavras tem uma relação entre si, por 

exemplo, a palavra desarticulação está relacionada à perda, fragmentação ou a se desfazer de 

algo. Quando se fala em despreparo, entende-se não apenas não estar preparado, mas também 

a falta de organização e de conhecimento. Da mesma forma, a incapacidade sugere a 

inaptidão, falta de qualificação e incompetência. 

Estes são termos que se mostram conexos com o presente em Vale e Rios (2015) e 

Qualharini et al. (2016), os quais interpretam a crise como um evento que causa impacto. Um 

dos possíveis impactos gerados num estado de crise diz respeito a questão da incerteza ou 

dúvida quanto ao futuro (ANTUNES, 2018; FABIANOVICZ, 2018). Estas situações de 

incerteza acontecem pelo fato de o status quo não ser mais o de tranquilidade e normalidade, 

mas sim de instabilidade e declínio (RAO; PADHI, 2020; BDULQADIR, 2018). Assim, um 

determinado sistema que outrora se encontrava estável e agora está em desequilíbrio por conta 

da crise acaba não vendo a longo prazo estará mais focado em gerar soluções que evitem o 

agravamento da crise para depois se pensar em como sair dela. No caso específico do novo 

Coronavírus (GAMA NETO, 2020), primeiro foram recomendadas as ações preventivas 

(álcool em gel, higienização das mãos, distância mínima de 1,5 metro de pessoa para pessoa, 

dentre outros) enquanto a vacina para esta enfermidade ainda se encontrava em fase de 

elaboração. 

O conflito por sua vez é a falta de entendimento, alteração e desordem. Seguindo nesta 

mesma linha, o caos também causa desordem e confusão. Já a conturbação causa alteração e 

revolta. Além disso, algo é inadministrável quando não sabe como agir, quando se tem 

dificuldade de decisão.  Logo, todos os atributos estão interligados. A crise como conflito é 

presente em Strank (2018) e sugestiona a seguinte situação: na tentativa de encontrar uma 

saída plausível para a crise, opiniões divergentes podem surgir, o que representa um ponto de 

partida para a ocorrência de situações conflituosas geradas pela crise. 
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Observando a Figura 35, percebe-se que a única palavra, ou melhor, expressão que 

aparece mais de uma vez neste segundo grupo é: diferentes níveis (E5, E10, E16). Para o 

respondente E10 “nós temos crise de várias instâncias”, “se a crise é de alta gravidade, de 

baixa gravidade vai depender do contexto” (E16). Este atributo, diferentes níveis, se confirma 

com o exemplo dado pelo entrevistado E5: 

“o corte de verba pode afetar pesquisa, pode afetar a graduação, pode afetar o 

ensino, afetar os salários dos professores, o que vai acontecer, dos técnicos, dos 

professores, como que nós vamos fazer? a instituição acaba… Mas essas são grandes 

crises, eu acho que existem menores né (E5)”. 

 

Colaborando com o que os demais entrevistados mencionaram, o entrevistado E2 

afirma que crise é “quando há uma desarticulação, há uma série de eventos, que não estão 

previstos na instituição, não estão previstos na organização e que torna num primeiro 

momento inadministrável… [...] é realmente uma coisa conturbada”. Seguindo a mesma 

lógica, o entrevistado E12 apresenta “caos” como atributo de crise ao dizer que a crise é 

reconhecida como um “momento caótico”. Já o entrevistado E8 afirma que é o “fim de um 

conforto. Ou seja, de repente apareceu, as coisas já não podem mais continuar como eram”.  

Aqui remete-se aos estudos de Neves (2013), Qualharini et al. (2016) e Vale e Rios 

(2015), posto que nestas falas acima destacadas a crise está ligada a quebra de um estado 

antes visto como normal. Isto está relacionado com os impactos gerados pela crise, onde a 

interrupção da situação de calmaria ou serenidade é o efeito mais notório. Este caos pode ter 

uma determinada duração (dias, meses ou anos), o que torna possível fazer a correlação deste 

atributo da crise com o presente em Mota (2012), Ponciano (2009) e Simões (2011), os quais 

interpretam a crise como algo temporário. 

A crise ainda pode ser qualificada como dificuldade de decisão (E21) quando o 

respondente E21 diz que: “o que provoca a crise é basicamente a dificuldade de decidir 

corretamente”, ou como algo negativo (E20) como menciona o entrevistado E20 afirmando 

que “é algo que eu não esperava que aquilo fosse acontecer no sentido negativo da coisa”, ou 

ainda como o despreparo (E3) no qual o entrevistado E3 coloca que “grande parte destes 

problemas são gerados ou tem origem, nesse despreparo, nessa surpresa que você tem em 

relação ao seu dia a dia de trabalho, daquilo que você planejou”.  

Aqui a ideia de crise é algo inesperado, conforme visto em Murunga (2019), Beliaeva 

et al. (2018), Doiko (2018) e James (2018) prevalece. Mas aqui há um detalhe: a evidenciação 

do despreparo em lidar com a crise. Nesta perspectiva, considera-se que nem todos os 

gestores conseguem demonstrar a calma necessária para enfrentar com adequação situações 
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adversas. Uma das formas de saber lidar com isso é por meio do uso do processo de controle, 

mais precisamente no que se refere ao replanejamento, também conhecido como retificação 

(NASCIMENTO-E-SILVA et al., 2013; SILVA, 2019). Ao menor sinal de crise, 

imediatamente o plano gerencial necessita ser debatido e, se for o caso, replanejado para estar 

mais de acordo com a criticidade que até então era inexistente quando do momento de 

elaboração deste plano. 

De acordo com o entrevistado E4 a crise pode ser caracterizada quando “uma ou mais 

pessoas não sabem como proceder no dia a dia do seu trabalho, ali se instala a crise” e ele 

continua “você não consegue avançar no seu fazer cotidiano porque há diferenças de 

interesses ou de proposições ou de encaminhamentos que entram em conflito”. Da mesma 

forma que o conflito (E4) é tido como um atributo da crise, o descontrole (E6) e a 

incapacidade (E7) também formam os atributos de uma crise. Assim, “quando as mudanças se 

dão sem o nosso controle, mudanças outras que não as que nós pretendemos, a gente está 

diante de uma crise”, sendo também caracterizada pela “incapacidade de fazer a instituição 

caminhar” (E7). Nesta perspectiva, além do conflito, atributo presente no estudo de Strank 

(2018), há o desentendimento gerado pelo conflito, o que seria visto como uma reação que 

demonstra a falta de resiliência da instituição em lidar com situações de crise. 

Por fim, o terceiro agrupamento identificado como descontinuidade, englobou os 

atributos que sugerem o mesmo entendimento ou o mesmo objetivo. Este agrupamento traz as 

expressões: urgência, carece de resposta rápida, busca de possibilidades, transformações 

radicais, novas tecnologias, mudanças organizacionais, sendo que nenhuma destas palavras ou 

expressões foram citadas mais de uma vez. Este agrupamento mostra que a crise gera 

mudanças nas quais, a organização precisa agir rapidamente. Esta rapidez de resposta está 

ligada ao quanto uma instituição consegue demonstrar antrigragilidade (TALEB, 2014). Com 

isso, empresas que demonstram elevado grau de instabilidade tendem a não saber como 

suplantar situações de crise e com isso acabar em estado falimentar. 

O entrevistado E5 traz como atributo a palavra urgência, ao sugerir que as crises são 

situações que colocam “a instituição em alguma urgência”. Reforçando a ideia de urgência, a 

crise carece de resposta rápida (E9), ou nas palavras do entrevistado E9 “gera a necessidade 

de uma resposta rápida”. Por fim, o entrevistado E16 une a este grupo de atributos as 

expressões: transformações radicais, novas tecnologias, mudanças organizacionais, ao 

mencionar que a crise: “exige transformações radicais, processo, uso de novas tecnologias, 
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mudanças organizacionais”. Estas transformações seriam uma resposta para evitar um grau 

mais elevado de declínio da organização (RAO; PADHI, 2020; BDULQADIR, 2018).   

 

 Figura 35 - Atributos e agrupamentos semânticos 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

O termo “insondável” foi escolhido para representar o primeiro constructo por ser algo 

que não se pode sequer imaginar. Assim, destaca-se que o que não se pode imaginar, não pode 

ser encontrado e nem examinado. Logo, é algo enigmático. Pode-se tomar como exemplo, um 

ataque terrorista, quando uma instituição sofre esse tipo de ataque, é fato que jamais passou 

pela cabeça de um gestor que isso pudesse ocorrer, ainda mais num país como o Brasil que 

não possui acentuado histórico de terrorismo. Já o ataque de 11 de setembro de 2001 ao 

World Trade Center nos Estados Unidos até hoje reverbera na seara das relações 

internacionais (PELLEGRINI; MARTA, 2020).  

 Isso significa dizer que a crise chega sem avisar e que possui um caminho 

desconhecido. Outro simples exemplo seria: se o governo comunica que haverá corte no 

orçamento do próximo ano, não se pode considerar que o corte de orçamento avisado 

antecipadamente é uma crise, uma vez que, a organização já começa a se preparar para os 
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cortes ou tenta reverter a tal corte na programação orçamentária. Isto já está previsto, podendo 

a organização adaptar seu planejamento financeiro/orçamentário para o ano seguinte. Porém, 

se o governo avisa que o corte no ano seguinte será de 5% e no ano que se propôs o corte, 

acontece um corte maior ainda sem o aviso prévio, acarretando em um não planejamento 

anterior, isso sim, pode gerar e ser considerada uma crise. Portanto, a palavra “insondável” é 

um adjetivo, o que significa dizer que, insondável caracteriza algo que realmente não existe.  

O que as evidências empíricas coletadas mostram, neste particular, é uma 

conformidade com grande parte da literatura que tem no constructo “insondável”, a grande 

carga caracterizadora das crises. Isso quer dizer que algo só pode ser assim caracterizado se 

não puder ser imaginado, examinado ou encontrado sob hipótese alguma, reforçando a ideia 

de que crise é o inesperado, ou seja, é inconcebível, impensável, inimaginável. É isso o que 

está contido nas definições de Abdelmawgoud (2019), Lee e Park (2019), Lee e Atkinson 

(2019), Murunga (2019), Petitdemange (2019), Assimakopoulos e Papaioannou (2018), 

Beliaeva et al. (2018), Doiko (2018), James (2018), Stevens (2018), Tarker (2018) e Lewis 

(2018), e que pode ser confirmado nos discursos dos respondentes E1, E3, E9, E10, E12, E15, 

E18, E20 e E22. 

O termo “prejudicial” foi escolhido para representar o segundo constructo, uma vez 

que, todos os atributos citados trazem sempre prejuízos. Por exemplo, num mundo tão 

conectado em redes, como o que se vivencia atualmente, um ataque de hacker nos sistemas de 

uma instituição como uma universidade, onde possa acontecer o vazamento de informações, 

dado de alunos, de processos que correm em sigilo e etc seria e é muito prejudicial à toda a 

comunidade acadêmica. Não à toa, uma das preocupações não somente das universidades, 

mas também de demais organizações que lidam com um volume considerável de informações 

é justamente esta questão da cibersegurança (HERMENEGILDO, 2020). Assim, destaca-se 

que os prejuízos são algo negativo, muitas vezes irreparável, causando danos incalculáveis 

para a instituição.  

Observa-se que as evidências empíricas coletadas apontam, neste caso, uma 

concordância com grande parte da literatura que tem no constructo “prejudicial” uma carga 

caracterizadora das crises considerável. Isso quer dizer que algo só pode ser assim 

caracterizado se causar o caos, situações de conflitos, não puder ser administrável num 

primeiro momento, ou seja, se não apresentar benefícios a instituição naquele determinado 

período. Estas afirmações podem ser também verificadas nas definições de Rashid (2019), 

Assimakopoulos e Papaioannou (2018), Lewis (2018), Batle e Robledo (2017), Bourmistrov e 
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Kaarbøe (2017), Mirbabaie e Marx (2017), quando apontam como atributo da crise algo 

ameaçador ou ainda nos estudos de Strank (2018) que vê como característica da crise, o 

conflito, podendo isto, ser também confirmado nos discursos dos respondentes E2, E3, E4, 

E5, E6, E7, E8, E10, E12, E16, E20 e E21. 

O termo “descontinuidade” foi escolhido para representar o terceiro constructo porque 

rompe uma trajetória. Nota-se que este rompimento pode causar o travamento da evolução ou 

uma desaceleração do desenvolvimento das atividades que tal instituição produz. Um 

exemplo disso seria a troca de cargos gerenciais constantes ou sua vacância por períodos 

prolongados. Isto porque, a base do corpo docente e técnico de uma instituição, que não 

detém no momento estes cargos, não tem poder e muitas vezes motivação para exercer um 

papel que não é sua função, que não os compete, esperando assim, uma “ordem”, um 

“convite” para dar prosseguimento às demandas, projetos e/ou afins. Embora cargos de 

coordenadores, de chefia, de diretoria e etc, tenham seu período pré-estabelecido de troca, ou 

não, pois poderá ser reconduzido por outro período, vale salientar que esta troca deve ser a 

mais natural possível, como se faz num time de futebol, onde sai jogador, entra jogador e o 

jogo contínua. Porém, se numa determinada troca, num espaço de tempo maior que o natural 

ocorrer quebra de elos, poderá sim, acarretar uma crise. 

Por fim, para o constructo “descontinuidade”, as evidências empíricas coletadas 

mostram uma pequena conformidade com a literatura, isso quer dizer que algo só pode ser 

assim caracterizado se causar uma ruptura e proporcionar mudanças. Percebe-se que nem 

sempre essa descontinuidade irá trazer como resultados consequências só negativas. As 

mudanças, a descontinuidade de um processo, por exemplo, podem ocasionar melhorias e esta 

situação foi apresentada pelo respondente E16 ao dizer que:  

 

Toda crise ela tem dor e aprendizado, se ela não tiver aprendizado ela não saiu da 

crise. A crise ela prevê uma aprendizagem, uma evolução das suas práticas, então se 

você não evoluiu, você não aprendeu, você não saiu da crise ainda. E isso eu 

acredito muito fortemente (E16). 

 

O entrevistado E16 ainda afirma que em algumas crises a UFSC “aprimorou 

processos”, aprimorou os “mecanismos de gestão”. É isso que a literatura também apresenta 

ao observar os estudos de Sayaseng (2020), Kuzmanova e Ivanov (2019) mostrando a crise 

como mudança ou os estudos de Rao e Padhi (2020) e Bdulqadir (2018) que mostram a crise 

como um declínio, podendo ser aferido também nas falas dos entrevistados E5, E9, E10 e 

E16. 
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Assim destaca-se que a crise é o inesperado que reveste tudo que seja insondável, 

prejudicial e descontínuo. Logo, se for insondável e descontínuo não é crise. Se faltar alguma 

dessas três características, não é crise. Nota-se que a Pandemia do COVID-19 é um exemplo 

bem atual de algo insondável (no que diz respeito de que ninguém imaginava que a 

disseminação de um vírus pudesse ter uma proporção estratosférica), prejudicial (impactando 

a saúde e o mercado mundial), e que gerou muitas descontinuidades (afetando aspectos 

pessoais e profissionais da sociedade de um modo geral) (GAMA NETO, 2020; SILVA; 

NASCIMENTO-E-SILVA, 2020). 

A Figura 36 apresenta a definição de crise. Entende-se, portanto, que crise é o 

inesperado que recobre toda situação insondável e prejudicial que exige descontinuidade. Isto 

significa dizer que toda crise ocorre sem que se esteja esperando, chegando de surpresa e 

quando chega, causa impactos que são negativos ao indivíduo ou instituição. A crise é capaz 

de romper padrões já estabelecidos, causando mudanças no dia-a-dia de uma pessoa ou 

organização.  

A partir de uma crise, o indivíduo ou organização é forçado a buscar novas 

possibilidades de maneira rápida e efetiva, isso por si só, já é capaz de transformar a maneira 

como o indivíduo ou organização vem desenvolvendo suas atividades. É importante pensar 

que neste caso, que o prejuízo causado pela descontinuidade, também poderá trazer 

consequências positivas para a organização, talvez não num primeiro momento, pois a crise 

tem essa característica de ser prejudicial, mas ela pode trazer ensinamentos e, a partir deles, 

mudanças positivas podem acontecer. 

 

Figura 36 - Definição conceitual de Crise 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 
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Percebe-se que este novo conceito de que crise é o inesperado que recobre toda 

situação insondável e prejudicial que exige descontinuidade, formado a partir de um 

levantamento empírico, está fortemente relacionado com os levantamentos bibliográficos 

científicos. Embora, os estudos científicos apontem crise como um substantivo ao estabelecer 

que é um evento inesperado, os estudos empíricos provam o contrário. Na verdade, crise é um 

adjetivo (PEREIRA, 2021). Mesmo com essa diferença, a finalidade de ambas as definições 

são as mesmas, pois tanto os estudos empíricos quanto os estudos científicos, afirmam que a 

crise é algo que não se espera, portanto, inesperado (DOIKO, 2018; TARKER, 2019).  

Ressalta-se que a crise, por ser na verdade um adjetivo está vinculado às percepções e 

condições ambientais de indivíduos sozinhos e em grupos. O que pode ser crítico para uma 

pessoa pode não ser para outra; o que pode ser crise para um grupo ou organização, pode não 

ser para outro. No entanto, se uma universidade pública precisa fechar suas portas por falta de 

recursos, a crise é da instituição, mas acaba afetando outros grupos, ou não. Por exemplo, se a 

universidade fecha as portas e determinado estudante não tem condições de pagar uma 

faculdade particular ou se a forma de se mantiver estudando era com a ajuda estudantil e esses 

benefícios acabam, isso irá gerar uma crise. Porém, para um estudante de classe alta, talvez 

isso não lhe causa problema algum e muito menos uma crise, pois ele poderá dar continuidade 

aos seus estudos numa faculdade particular. Por isso, que crise está vinculada as percepções e 

condições ambientais, pois cada organização ou indivíduo, sentirá o inesperado de maneira 

distinta. 

 

4.3.4 Compreensão empírica de crise na percepção dos gestores da UFSC: termos de 

equivalência 

A próxima seção busca compreender a percepção sobre o que vem a ser o 

gerenciamento de crise por parte dos gestores universitários da UFSC. 

Conforme já mencionado, todo conceito é composto pelo termo de equivalência e seus 

atributos, suas características. Na Figura 38 é possível identificar os termos de equivalência 

para o gerenciamento de crise apontado pelos gestores entrevistados. Nota-se que nenhum dos 

termos de equivalência apresentados na figura se repetem.  Ao observar a Figura 37 é possível 

verificar logo à esquerda os termos de equivalência apresentados pelos respondentes, no 

centro estão os constructos elaborados como resultado de seus agrupamentos, formados a 

partir da proximidade semântica, e, à direita, têm-se os constructos que resumem e sintetizam 

cada grupo semântico. Recapitulando, a coluna à esquerda mostra os termos de equivalência 
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coletados nas entrevistas, a coluna central, tem os agrupamentos elaborados e na coluna à 

direita, tem-se o constructo sintetizador dos termos de equivalência, sendo destacados em 

letra maiúscula e cor diferente. 

Os agrupamentos incluíram os termos de equivalência que propõem o mesmo 

entendimento, combinação ou objetivo. Infere-se que o primeiro agrupamento, identificado 

como “conhecimento”, a partir da entrevista com os gestores, descobriu-se que neste 

agrupamento estão os termos de equivalência: pensar (E2), conhecer (E3), buscar (E4), 

encontrar soluções (E5), prever (E13), estar preparado (E17) e identificar (E22). 

Indubitavelmente, pode-se extrair uma sequência lógica nas palavras mencionadas pelos 

entrevistados. Nota-se que para estar preparado, uma instituição ou alguém precisa identificar 

o problema, pensar sobre o assunto, observar com antecedência e a partir disso, concluir sobre 

prováveis consequências. Mas, detalhe: a instituição somente encontrará uma solução para 

determinada situação ou problema, por exemplo, se buscar conhecer, e, quando se fala em 

buscar conhecer, é investigar, é descobrir, é ter conhecimento, é saber, e por fim, pensar, pois 

o pensamento leva a reflexão, a combinação de ideias, e acaba gerando um processo de 

raciocínio.  

Esses termos ficam claros ao observar as falas dos respondentes. O gerenciamento de 

crise é “justamente estar preparado para enfrentá-la” (E17), ou seja, a organização deve estar 

preparada para enfrentar a crise. Deve-se “tentar identificar quais são as fontes de risco” 

(E22), “conhecer a origem desses problemas, que causam as dificuldades” (E3), “pensar 

algumas estratégias para minimizar ou acabar com a crise” (E2). Para o entrevistado E13 “há 

também essas crises que vão se preparando ao longo do tempo, essas são evitáveis”, portanto, 

infere-se que se são evitáveis, logo podem ser previstas e a gestão de crise pode fazer isso: 

tentar prever. O gerenciamento de crise está também relacionado a “encontrar soluções para 

que a gente minimize ao máximo os efeitos de uma crise” (E5), através de uma “busca 

constante por um objetivo que seja comum” (E4). 

O segundo agrupamento, disposto como “procedimento” reuniu os termos de 

equivalência: implementar estratégias (E9), protocolos (E10), mecanismo (E20) e criar 

instrumentos (E22). Observa-se que as palavras: estratégias, protocolos, mecanismo e 

instrumentos são formas de agir para que a organização caminhe na busca por seus objetivos. 

Isto quer dizer que os protocolos são um conjunto de regras, padrões e especificações que ao 

serem seguidos levam a geração de um determinado resultado (SILVA et al., 2020). 

Igualmente, o mecanismo é um conjunto de elementos para fazer funcionar determinado 
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produto ou serviço. Já o instrumento serve para realizar algum trabalho, seria um elemento, 

um objeto com esta finalidade. Outrossim, as estratégias seriam as ações que a organização ou 

o indivíduo irão traçar para atingir determinado objetivo. Nota-se que todas estas palavras 

querem significar um procedimento para atingir um objetivo. 

Percebe-se nas falas dos entrevistados que a gestão de crise, ela visa “implementar 

estratégias para manter a instituição funcionando e talvez com um menor prejuízo para a 

própria instituição” (E9). Além disso, “são alguns protocolos que a gente precisa sempre 

observar” (E10), alguns “mecanismos para mitigar algumas ações caso as crises aconteçam” 

(E20). Ou ainda, “criar instrumentos pra evitar que elas aconteçam” (E22). 

O terceiro agrupamento, apresentado como enfrentamento, ajuntou-se os termos de 

equivalência: atenção (E6), apagar incêndio (E15) e enfrentamento (E13). 

Inquestionavelmente, a gestão de crise exige atenção do gestor para ter a concentração e os 

cuidados necessários para o enfrentamento da crise. Para muitos, a gestão de crises é apagar 

incêndio, isto é, num momento crítico, como é a crise, o gestor precisa agir rapidamente para 

minimizar ou solucionar os efeitos dela. Neste sentido o entrevistado E6 afirma que gerenciar 

uma crise é “ter uma atenção permanente, ininterrupta”. Para o respondente E13, “o 

gerenciamento de crise, ele pode ser entendido como uma coisa do tipo que a gente tá 

enfrentando agora”. O entrevistado E13 quis se referir ao gerenciamento de crise como 

enfrentamento, igual está se fazendo com a pandemia do Covid-19. Já para o entrevistado 

E15: 

 

 “apagar o incêndio. Isso para mim hoje é gerenciar crise porque no meu entender, é 

quase que uma sequência então, se não há o planejamento ou vai gerar a crise e a 

partir daí, é que você vai ter que então gerenciar e tomar de conta, de minimizar ou 

mitigar esses fatores ou esse fator né, que gerou no caso a crise” (E15). 

 

Nota-se também na Figura 37 que os constructos conhecimento, procedimento e 

enfrentamento, se ligam à palavra processo, em virtude de que a gestão de crise precisa de 

conhecimento para o enfrentamento da crise, e o procedimento, nada mais é do que o 

processo. Assim, dentro do processo é preciso ter conhecimento para poder agir e enfrentar.  

O termo “processo” foi escolhido para representar todos os demais termos de 

equivalência de gerenciamento de crise. Isso significa dizer que, a gestão de crise é uma ação 

contínua, podendo criar, projetar, transformar ou controlar algo, por exemplo.  Destaca-se 

também que processo é uma sequência de etapas, sendo que estas etapas possuem início, meio 

e fim, onde ao final haverá algum resultado. É como uma receita de bolo, deve-se seguir a 
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sequência de etapas para que se tenha um bolo como resultado final. Na administração, o 

processo é formado pelo planejamento, organização, direção e controle (NASCIMENTO-E-

SILVA, 2011; BRITO et al., 2016; SILVA, 2019; SILVA et al., 2021).   

 

Figura 37 - Gerenciamento de Crise: termos de equivalência e grupos semânticos 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

Neste sentido, planejar é a primeira etapa do processo. Nesta etapa o gestor precisa 

traçar os objetivos e as estratégias que serão adotadas e que deverão ser seguidas. A segunda 

etapa é a organização, aqui o gestor precisará definir os recursos necessários para que consiga 

alcançar o objetivo. A terceira etapa é a direção, através dela o gestor analisa um plano e 

fornece instruções de como executar tal ação, nesta etapa estão envolvidas a motivação, 

comunicação e liderança. Por fim, a quarta etapa diz respeito a função controle, nesta etapa o 

gestor precisa avaliar e planejar novamente os resultados organizacionais (MAXIMIANO, 

2011; NASCIMENTO-E-SILVA, 2017; SILVA, 2019).  

Percebe-se que as etapas do processo gerencial se encaixam perfeitamente na gestão 

de crise. Tomando como base um corte orçamentário numa universidade pública, o gestor ou 
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a equipe gestora precisará planejar: Quais são os objetivos? É tentar reverter o corte? É 

diminuir o percentual do corte? Quais são as estratégias que irão utilizar para tal? Feito isso, 

será necessário elencar os recursos. O que eu preciso de recurso para atingir meu objetivo? 

Neste processo, a comunicação entre os envolvidos deve ser constante, motivadora e 

acompanhada por um líder. Por fim, é necessário avaliar se os objetivos foram atingidos ou se 

o corte orçamentário ocorreu e se precisou fazer desta ou daquela forma. Ressalta-se ainda 

que o gestor ou a equipe gestora deverá realizar um novo planejamento (NASCIMENTO-E-

SILVA et al., 2013).  

As evidências empíricas coletadas revelam uma conformidade com grande parte da 

literatura que tem no constructo “processo” a grande carga caracterizadora do gerenciamento 

de crise. Isso quer dizer que o processo é formado por uma sequência lógica de etapas ou 

medidas que visam atingir algum objetivo. É isso o que está contido nas definições de Misje 

(2019), Ugwuonah e Okonkwo (2018), Segovia (2017), Celik, Akgemci e Akyazi (2016), 

Wang (2016), Fener e Cevik (2015), Dwivedi (2013), Harb (2013), Swart (2010) e que pode 

ser confirmado nos discursos dos respondentes E2, E4, E5, E6, E9, E10, E13, E15, E17, E20 e 

E22. 

 

4.3.5 A compreensão empírica de gestão de crise: atributos 

 

A Figura 39 apresenta os atributos ligados ao gerenciamento de crise apresentado 

pelos gestores universitários entrevistados. Ao explorar a Figura 38, verifica-se que tanto à 

esquerda, quanto à direita estão os atributos apresentados pelos entrevistados, no centro estão 

os constructos elaborados como resultado de seus agrupamentos, formados a partir da 

proximidade semântica. Observa-se que as palavras destacadas, próximas a cada agrupamento 

são os constructos que resumem e sintetizam cada grupo semântico. Em resumo, as colunas à 

esquerda e à direita apresentam os atributos coletados nas entrevistas, no centro estão os 

agrupamentos elaborados e junto de cada agrupamento, tem-se o constructo sintetizador dos 

atributos, sendo destacados em letra maiúscula e cor diferente. 

Percebe-se que o primeiro agrupamento, identificado como “estratégico”, englobou os 

atributos que sugerem o mesmo entendimento ou o mesmo objetivo. Assim, o levantamento 

empírico apontou que o atributo com maior frequência neste agrupamento é estratégia (E2, 

E3) aparecendo duas vezes entre as respostas dos entrevistados. Neste agrupamento nenhum 

outro atributo foi mencionado mais de uma vez, como é o caso de ações (E10), alternativas 
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(E6) e plano de contingência (E22). Nota-se que todas as palavras mencionadas neste 

agrupamento se referem ao desejo de atingir determinado objetivo. Então estratégia é 

conhecer, se comprometer, é propor ações, alternativas e criar um plano. Quando se fala em 

ação é tomar providências, é produzir algum efeito. Neste mesmo sentido, as alternativas 

também tem este mesmo propósito, pois as alternativas possibilitam que o gestor possa optar 

por algo e essa opção escolhida gerará algum impacto, efeito. Já o plano é algo formalizado 

das estratégias ou ações, ou seja, daquilo que foi planejado para ser executado. Logo, todos 

atributos estão interligados. 

Assim, o primeiro agrupamento reuniu os atributos que são capazes de causar algum 

efeito ou atingir determinados objetivos. Neste caso, tem-se estratégia, ação, alternativas e 

plano. Segundo o entrevistado E2 o gerenciamento de crise pode ser caracterizado por 

“algumas estratégias para minimizar ou acabar com a crise. Então aí exatamente, deve 

acontecer várias, várias ações, várias estratégias [...]”. Já o entrevistado E3 aponta que é 

necessário fazer um diagnóstico e “a partir daí você define as estratégias para tentar superar o 

problema”.  O respondente E22 afirma que para evitar a crise deve-se ter “um plano de 

contingência”. Para o entrevistado E6, uma das características do gerenciamento de crise é 

encontrar “alternativas para todos os efeitos que uma crise provocou”. 

O segundo agrupamento, identificado como “constante”, reuniu os atributos: 

permanente e ininterrupto, pois sugerem o mesmo entendimento. Percebe-se que estas duas 

palavras tem uma relação entre si, uma vez que, permanente é algo constante, duradouro. Já 

ininterrupto é algo contínuo e constante. Isso significa dizer, que o gerenciamento de crise 

deve ser constante, sem interrupções. Essa afirmação se confirma na fala do entrevistado E6 

ao mencionar que o gerenciamento de crise precisa “ter uma atenção permanente, ininterrupto 

[...]”. 

O terceiro agrupamento identificado como “político”, englobou os atributos com o 

mesmo objetivo. Este agrupamento traz as palavras: ouvir (E3, E4), diálogo (E4, E6), 

mediação (E6), respeito (E6) e interlocução (E6). Assim, o levantamento empírico apontou 

que os atributos com maior frequência neste agrupamento são: diálogo e ouvir, ambas as 

palavras aparecendo duas vezes entre as respostas dos entrevistados. Este agrupamento sugere 

que para se gerenciar uma crise é preciso muito diálogo, saber ouvir, fazer mediação e 

interlocução, e ter respeito. Ou seja, é preciso escutar, dialogar e interferir quando necessário, 

mas sempre com respeito. 
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Segundo o respondente E3 uma das formas de se fazer o gerenciamento de crise é 

“tentando ouvir”. Já o respondente E6 afirma que “gerenciar uma crise é também ter a 

capacidade de dialogar com todos os outros atores que são afetados por essa crise [...]”. 

Corroborando com essas ideias, o entrevistado E4 aponta que: 

 

“a gestão da crise tem que ser sobretudo uma gestão de escuta, de respeito a 

interlocução para que a gente busque nos aproximar pelo que nos aproxima e 

minimizar o que eventualmente nos afasta. Então é diálogo, é mediação e é busca 

constante por um objetivo que seja comum” (E4). 

 

Por fim, o quarto agrupamento identificado como “dinâmico”, englobou os atributos 

que sugerem o mesmo entendimento ou o mesmo objetivo. Este agrupamento traz as 

expressões: minimizar a crise (E2, E5, E9, E15, E20), acabar com a crise (E2), enfrentar a 

crise (E17), evitar que aconteça (E22), diagnóstico (E3), funcionamento da instituição (E9), 

objetivo (E4, E10) e problema (E3). Vale observar que a expressão “minimizar a crise” foi a 

que mais apareceu nas falas dos entrevistados, seguida pelo atributo objetivo.  Este 

agrupamento mostra o quão dinâmico é o gerenciamento de crise, pois é formado de muitas 

etapas. 

De um modo geral e pensando numa sequência lógica, a instituição tem um objetivo, 

que neste caso especifico gira em torno da crise. Sendo assim, percebe-se que o diagnóstico 

vem no sentido de se anteceder a crise, evitando que ela aconteça ou venha ainda para 

minimizar ou acabar com a crise, diminuindo assim, os problemas e permitindo que a 

instituição continue funcionando. Essas afirmações ficam claras nas falas dos entrevistados. 

O entrevistado E2 afirma que uma das características da gestão de crise é “minimizar 

ou acabar com a crise”. O entrevistado E5 também afirma que é necessário que no 

gerenciamento de crise se “minimize ao máximo os efeitos de uma crise”. É isso que o 

entrevistado E9 quer dizer ao mencionar “talvez com um menor prejuízo para a própria 

instituição”. Para o entrevistado E15 “você vai ter que então gerenciar e tomar de conta, de 

minimizar ou mitigar esses fatores ou esse fator né, que gerou no caso a crise”. Por fim, o 

entrevistado E20 que é necessário “mitigar algumas ações caso as crises aconteçam”.  

De acordo com os entrevistados E4 e E10, o gerenciamento de crise precisa ter 

objetividade, ao dizer que é a “busca constante por um objetivo que seja comum” (E4) ou que 

é preciso ter “a objetividade da equipe, a objetividade do gestor no delineamento dessas 

ações, nesse primeiro momento é muito importante pra um gerenciamento de crise” (E10). O 

entrevistado E17 fala que é preciso enfrentar a crise, “eu entro num ponto muito importante, 

que eu acho que as instituições, de um modo geral, sobretudo as públicas, elas não têm um 
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plano de contingência para as crises, um plano de solução, e um plano de enfrentamento”. 

Neste mesmo sentido, o respondente E22 afirma que “pra evitar que elas aconteçam, mas na 

eventualidade de qualquer um risco desse se efetivar, tenha um plano de contingência”. 

 

Figura 38 - Gerenciamento de Crise: atributos 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

O termo “estratégico”, “constante”, “político” e “dinâmico” que sintetizam os 

atributos de gerenciamento de crise podem ser entendidos a partir de um exemplo, como a 

pandemia. A pandemia chegou e afetou o mundo como um todo. Tomando como exemplo 

uma instituição de ensino, percebe-se que foram utilizados os quatro termos para gerenciar 

esta crise. Num primeiro momento chamaram-se os gestores para uma conversa. Tem-se aqui 

a utilização do termo “político”, pois houve diálogo e escuta. Além disso, buscaram-se 

especialistas na área para entender o que estava acontecendo, a partir de um diagnóstico. 

Tem-se, portanto, a utilização do termo “dinâmico”. Depois se traçou estratégias, verificaram-

se as alternativas e partiram para ação. Esta ação pode ser a mais diversa, no caso da UFSC, 

criou-se um plano, um guia de biossegurança. Tem-se o termo “estratégico”. Nota-se que o 

diagnóstico, ele acaba sendo constante, da mesma forma que as ações, por isso, tem-se a 
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utilização do atributo “constante”. Por fim, percebe-se que o termo “dinâmico” é novamente 

utilizado, pois ele engloba os desejos que a instituição tem, por exemplo, de minimizar a crise, 

de diminuir os prejuízos, de solucionar a crise e de manter a instituição funcionando. Por 

outro lado, neste mesmo termo, busca-se o enfrentamento da crise ou evitar que ela aconteça.  

O termo “dinâmico” pode ser fortemente verificado na literatura científica, através das 

seguintes características: evitar (BELVAUX; MARICHAL, 2018; JAMES, 2018; 

MAGABLIH; MUSTAFA, 2018; NOVELLI et al., 2018; MATOS et al., 2017; 

AMANKONA, 2016; KUNWAR; CHAND, 2016; NATALIIA, 2016; WANG, 2016; 

PEDRAZA, 2010; SWART, 2010), seguida da palavra prevenir (MAGABLIH; MUSTAFA, 

2018; BOZOVIC; TMUSIC; PALAJSA-BACKOVIC, 2017; MATOS et al., 2017; 

AMANKONA, 2016; DERANI; NAIDU, 2016; KUNWAR; CHAND, 2016; WANG, 2016; 

GAAFAR, 2013; HARB, 2013), podendo ser confirmada na fala do entrevistado E22, quando 

fala em “Evitar que aconteça”.   

Outras características também se destacam na literatura, como é o caso da 

minimização dos impactos, danos ou perdas (LÆGREID; RYKKJA, 2019; FERREIRA, 

2017; CELIK; AKGEMCI; AKYAZI, 2016; DERANI; NAIDU, 2016; WANG, 2016; 

FENER; CEVIK, 2015; VISO, 2013), também mencionado pelos entrevistados E2, E5, E9, 

E15, E20 quando falam em minimizar a crise. Os estudiosos Misje (2019), Srđanvujičić, 

Hasanspahić e Miłković (2018), Hugo e Miller (2017), Segovia (2017) afirmam que uma das 

características é enfrentar ou lidar com a crise, confirmando o que o entrevistado E17 aborda. 

O termo “constante” aparece na literatura, uma vez que, os estudiosos Novelli e 

colaboradores (2018) e Gaafar (2013) afirmam que o gerenciamento de crise deve ser 

contínuo. O entrevistado E6 reforça essa ideia. O termo “estratégico” também aparece na 

literatura, através dos estudiosos Viso (2013) e Swart (2010), repetindo-se nas falas dos 

respondentes E2 e E3. Destaca-se que o termo “político” e os atributos que ele engloba, não 

aparecem no levantamento bibliográfico realizado. 

No entanto, observa-se na Figura 39 os quatro termos: “estratégico”, “constante”, 

“político” e “dinâmico”, na gestão de crise podem ser unificados em um só termo: 

ESTRATÉGICO. Isso porque o termo estratégico é amplo. A estratégia como vista 

anteriormente está ligada a um plano, uma ação para atingir determinado objetivo. Mas 

percebe-se que para se chegar nas estratégias, como as ações, as alternativas, é preciso ouvir, 

dialogar, ou seja, ser político. Por outro lado, na gestão de crise a estratégia precisa ser 

constante. Nota-se que só é possível minimizar, evitar, enfrentar a crise, se e somente se, 
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traçarem estratégias para tal. Portanto, como visto anteriormente na Figura 38, o dinâmico, o 

político e o constante, são o que faz a estratégia a acontecer.  

 

Figura 39 - Gerenciamento de Crise: Unificação dos atributos 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

Um exemplo corriqueiro seria como um indivíduo ir a uma consulta médica, nesta já 

com os exames nas mãos, o médico diagnostica que há a falta de vitaminas importantes em 

seu corpo. Ao ser diagnosticada determinada falta de vitamina e não traçar ações para 

recompô-las, de nada adiantará. Com essa reflexão é sabido que a união dos termos 

“dinâmico”, “político” e “constante” são ferramentas importantes na prática de uma gestão de 

crise.  

A Figura 40 apresenta a definição de gerenciamento de crise. Entende-se, portanto, 

que gerenciamento de crise é o processo estratégico. Isto significa dizer que todo 

gerenciamento de crise ocorre para alguma finalidade, algum objetivo. Por ser um processo 

necessita de planejamento, organização, direção e controle obrigatoriamente. O 

gerenciamento de crise é capaz de fazer um diagnóstico, evitar, enfrentar uma crise de modo 

que haja o mínimo de perdas possíveis. Além disso, o gerenciamento de crise possibilita 

pensar em estratégias para mitigar ou solucionar as crises. O pensar estratégias começa pela 

definição do objetivo, ou seja, aonde a organização quer chegar. Definido o objetivo, que 
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podem ser os mais variados possíveis, mas que numa situação de crise, provavelmente será 

minimizar os prejuízos ou solucionar a crise, por exemplo, o gestor ou o grupo gestor precisa 

pensar, dialogar, ouvir, chamar os envolvidos, os especialistas, para então, criar as ações, o 

plano e a estratégia. Por isso que a gestão de crise passa a ser um processo estratégico. 

 

Figura 40 - Gerenciamento de Crise: definição 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

Percebe-se que este novo conceito de que gerenciamento de crise é o processo 

estratégico formado a partir do levantamento empírico, este está fortemente relacionado com 

os levantamentos bibliográficos científicos. Embora, os estudos científicos detalhem os 

objetivos (mitigar, enfrentar, prevenir, solucionar a crise), o levantamento empírico permitiu 

estabelecer uma nova maneira de olhar o conceito. Criar estratégias é trabalhoso, é laborioso.   

 

4.4 ETAPAS DO GERENCIAMENTO DE CRISE 

 

O esquema da Figura 41 demonstra as etapas do gerenciamento de crise, a partir do 

levantamento empírico.  
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Figura 41 -  Etapas do gerenciamento de crise 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021) 

 

O levantamento aponta uma sequência lógica das etapas. A sequência é formada por 

seis etapas, sendo elas: prevenir, identificar o tipo de crise, reunir os envolvidos, traçar um 

objetivo, definir estratégias e minimizar ou solucionar a crise.  Parece haver um consenso 

entre os entrevistados, visto que as mesmas etapas aparecem com uma frequência 

considerável. 

 

Etapa 1: Prevenir 

 

A prevenção é se antecipar a algo com o objetivo de que se evite algum dano ou 

problema, ou seja, é impedir que algo aconteça. Os gestores universitários E8, E13, E16, E17 

e E22 mencionaram essa etapa nas suas entrevistas. Percebe-se que para alguns autores 

pesquisados neste trabalho, a prevenção é a primeira etapa do gerenciamento de crise. 

Estudiosos como Pearson e Mitroff (1993), afirmam que a primeira etapa é a previsão, 

Zafirova (2014) que é a preparação e a prevenção e Sahin, Ulubeyli, Kazaza (2015) que é a 

predição, confirmando o que foi levantado empiricamente.  

A etapa prevenir, definida na Figura 42, foi mencionada pelos entrevistados E8, E13, 

E16, E17 e E22. Segundo o entrevistado E8, o gerenciamento de crise “começa com o 

planejamento. E esse planejamento ele tem que fazer o levantamento da sua realidade”, ainda 

afirma que “a estratégia de gestão de crise, é prevenir males maiores [...]” e que “às vezes até 

é previsível, porque também uma das formas, uma das estratégias da crise é você também 

saber prever” (E8). De acordo com o entrevistado E20 o “primeiro passo pra mim, [...] é um 
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plano de gestão de riscos, temos planejamento, PDI com todos os indicadores, e um plano de 

gestão de riscos pra mitigar o que pode acontecer”. Os entrevistados ainda afirmam que: 

 

tem também um gerenciamento de crise que é preventivo né, me parece, quer dizer 

aos primeiros sinais de que as coisas possam tá errada, se possa estar caminhando 

para uma direção perigosa, a gente deve tomar as medidas necessárias para conter o 

avanço desses problemas ou agravamento (E16). 

 

Como eu disse é óbvio que isso um pouco é teoria, mas ao mesmo tempo na prática 

é isso, quanto mais tu discute o problema sabe, quanto mais tu antecipa né, a 

probabilidade de ter sucesso na solução é maior. [...] um plano de contingência é 

quando tu te prepara, é claro que eu não posso garantir que eu vou estar preparado 

para todos os problemas, mas assim, mas no mínimo, tá certo, que se pratique isso 

(E17). 

 

Eu acho que é um pouco daquele saber popular que diz assim: “não dá pra ter só um 

plano A, a gente sempre tem que ter um plano B”, numa universidade você tem que 

ter um plano B, C, D, talvez até aqueles planos: b.1, b.2, b.3 (risos), ter várias 

versões do plano B (E22). 

 

 

Etapa 2: Identificar o tipo de crise 

 

Identificar nada mais é do que determinar ou comprovar algo. Neste caso, seria 

identificar a crise, ou seja, saber o tipo de crise e sua proporção, por exemplo. Esta etapa foi 

mencionada por grande parte dos entrevistados (E1, E2, E3, E5, E6, E7, E9, E10, E11, E14, 

E15, E16, E22). Na literatura, identificar a crise estaria dentro da primeira etapa de 

“prevenção e preparação” (SAHIN; ULUBEYLI; KAZAZA, 2015), mas também dentro da 

segunda etapa “instauração”. 

Destaca-se que “identificar o tipo de crise”, a segunda etapa, parece ser um dos pontos 

mais observado pelos gestores universitários, uma vez que, foi citado por 13 (E1, E2, E3, E5, 

E6, E7, E9, E10, E11, E14, E15, E16, E22) dos 23 entrevistados. Segundo o entrevistado E1 

“o primeiro caminho é técnico: identificar, delimitar o problema, ver as consequências e ver 

qual é, quais são as ações imediatas pra acalmar o público e quais são as ações de longo prazo 

pra reduzir o problema”. Corroborando com a ideia, o entrevistado E22 afirma que “o 

primeiro momento é esse, buscar conhecer o problema, suas origens, entender quais sejam as 

causas e quais são as possíveis consequências”. Para o entrevistado E2: 

 

no primeiro momento é tentar perceber porque está ocorrendo aquela crise, né. 

Porque também não adianta tentar resolver a crise sem, ou seja, tentar gerenciar a 

crise sem conhecer. O primeiro momento então seria os gestores devem conhecer os 

diversos momentos, diversos eventos que motivaram aquela crise [...] só resolve o 

problema quando tu conhece o problema.  Num primeiro momento é o 

conhecimento, né, a informação e o conhecimento (E2). 
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De acordo com o entrevistado E3 é necessário “conhecer a origem desses problemas, 

que causam as dificuldades”. Assim como o entrevistado E15 que diz que “deveria se 

identificar a crise, fazer um diagnóstico e aí nesse diagnóstico vai se classificar, tentar ver 

qual é o impacto”. Adicionalmente, o respondente E7 afirma que precisa estar claro “qual é a 

causa dessa crise. [...] têm que ficar muito claro qual é a crise, qual é o tamanho dela [...]”. 

Neste sentido, é preciso “identificar eu acho que os efeitos da crise, sobre todos os efeitos que 

aquela crise provocou, que aquela mudança mais brusca provocou” (E6). Ou seja, “a gente 

precisaria conhecer de fato qual é o problema que gera crise” (E11).  Para o respondente E10 

a “primeira etapa é a identificação: o que está acontecendo? O que está havendo?”. 

 

Etapa 3: Traçar um objetivo 

 

Traçar um objetivo é determinar aonde se quer chegar. Observa-se que embora seja 

um ponto relevante numa gestão de crises, ele foi mencionado apenas pelos entrevistados E9, 

E10 e E14. Segundo os respondentes é preciso definir “quais são os limites e possibilidades? 

E nesses limites e possibilidades, algo que nós precisamos ter é a objetividade, onde é que nós 

desejamos chegar” (E10), “acho que primeiro tem que traçar um objetivo e ter muito claro 

isso” (E9), “primeiro identificar qual é o objetivo e o que precisamos para alcançar esse 

objetivo?” (E14). 

Numa crise financeira, por exemplo, o objetivo poderá ser minimizar os prejuízos.  

Curiosamente, traçar um objetivo ou definir um objetivo não aparece como uma etapa do 

gerenciamento de crise, porém os estudiosos afirmam que o objetivo do gerenciamento de 

crises não é tentar evitar absolutamente as crises, mas tentar minimiza-la, ter respostas rápidas 

e de alta qualidade, além de preparar-se contra todos os tipos de crises com a melhor 

performance possível (SAHIN; ULUBEYLI; KAZAZA, 2015). 

 

Etapa 4: Reunir os envolvidos 

 

Reunir os envolvidos significa chamar os especialistas, os que estão sendo afetados 

pela crise e os gestores. Esta etapa foi mencionada por muitos entrevistados E1, E2, E3, E5, 

E6, E7, E8, E9, E14, E15, E16, E17, E20, E21, E22, aparecendo 15 vezes nas respostas dos 

gestores. Na literatura Sahin, Ulubeyli e Kazaza (2015) apontam que a alta gerência deve 
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produzir soluções, mas ao mesmo tempo, afirma que é necessário criar uma equipe de 

prevenção de crises. 

Para o entrevistado E21 uma das etapas é “ouvir as partes que estão envolvidas no 

processo de crise”, “tentando ouvir[...] os lados em que estão envolvidos” (E3). O gestor 

entrevistado E17 deixa claro que: 

todas essas crises é importante que tu discuta, certo, assim meio que brainstorm 

mesmo[..]se a crise se instaurou tu efetivamente não está tendo condição, tu de achar 

a solução diretamente, claro uma outra maneira indireta de tu resolver isso, é buscar 

apoio de quem conhece também (E17). 

 

Fica claro nas falas dos entrevistados que é preciso saber “quem são os envolvidos 

nessa crise” (E15). Além disso, deve-se “poder colocar as pessoas em contato e tentar resolver 

essas crises” (E7), “ter à disposição para ouvir e dialogar com esses sujeitos que foram 

afetados diretamente pela crise” (E6). Esse reunir os envolvidos pode ser um “debate interno 

entre o grupo de gestores” (E16), para tomar uma decisão ou ainda, “a criação dos comitês” 

(E8), como foi o caso da UFSC com a Pandemia do Covid-19 (GAMA NETO, 2020). O 

entrevistado E14 aponta outros exemplos, do que seria reunir os envolvidos: 

Ah nós temos que conversar com as direções de centro, ou as direções de centro tem 

que conversar com as suas coordenações de curso, levar o assunto para o grande 

fórum de diretores, que existe fórum informal né, abrir um diálogo com a câmera de 

graduação, com a pró-reitoria de graduação, tudo isso começa nas lideranças, eu 

digo assim, as lideranças se conversar primeiro certo, tá todo mundo alinhado,  o que 

vamos fazer? É o quarto passo levar para os seus fóruns de discussão, como 

geralmente já acontece muito bem na universidade, aí cada um leva para seu 

conselho Universitário, para sua câmera, seu conselho de unidade, perdão, para sua 

câmara de graduação, câmara de extensão e lá se discute. [...]vamos ver quem são as 

pessoas que tem que se relacionar né (E14). 

 

Então, a primeira coisa que o gestor, na minha opinião, deve fazer é identificar qual 

é a área e chamar o especialista da área. Então, o melhor dos mundos que você pode 

viver pra isso, é na universidade. Teoricamente, nós temos profissionais altamente 

competentes em todas as áreas, na parte técnica, administrativa, parte de pesquisa, 

na parte de extensão, parte de saúde, enfim… Então tu identifica e tu ouve o técnico. 

Aí, tu tens que ter uma equipe, e aí vai à solução, a importância da liderança do 

gestor… Tu tens que chamar as pessoas que vão te aconselhar e que vão conseguir 

colocar em prática aquilo que você acha que é a solução pra crise. Aquilo que você 

vai detectar junto com a equipe que é a solução pra crise (E1). 

 

Quando chega uma, uma crise mais severa, igual foi essa do COVID, tem algumas 

instâncias que agem de imediato. A primeira instância que age de imediato é o 

conselho consultivo, colegiado gestor que a gente chama[...]. A segunda instância de 

ação vai pros conselhos já formados. Então, nós temos o conselho universitário, que 

se reúne, câmaras de graduação, câmara de pós-graduação, que são instâncias já 

regulamentadas dentro da universidade pra agir numa situação de crise. Então, a 

decisão, ela nunca é apenas do executivo, tem os órgãos também internos e 

deliberativos que têm esse papel, né, de se posicionar mediante a essas situações de 

crise… E deles é que, no caso, desses dois movimentos, [...] que é o conselho gestor, 

mais os órgãos deliberativos da universidade é que são criadas e ativadas esses 

comitês ali, permanentes, esses grupos de gestão de crise que podem ser temporários 
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ou podem ficar por um tempo maior em função da necessidade daquela crise que se 

instaurou (E20). 

 

É estudar com o máximo de especialistas possíveis naquilo o que tá acontecendo, 

você chama quem conhece, não confiar no seu insight, não confiar na sua visão de 

mundo que pode ser extremamente limitada pra entender um problema complexo, 

então você tem que chamar quem conhece e se aconselhar com eles. Eles têm que 

ser parceiro de primeira hora num momento como esse. Porque a gente sabe o que a 

ciência traz pra nós né, ela traz as informações, os conhecimentos, a decisão final tá 

na mão de alguém, mas esse alguém não pode decidir com base no seu achismo, ele 

tem que olhar os dados, ouvir os especialistas, ouvir quem conhece, tentar identificar 

a causa e as possíveis consequências, aquela coisa de criar cenários, enxergar pra 

onde aquilo pode ir e a partir dali fazer as contingências necessárias (E22). 

 

Então teria que ter a humildade de buscar em outras pessoas, né, talvez, aquelas 

informações ou aquele conhecimento pra poder realmente entender o processo e 

desenvolver algumas ações e que realmente sejam mais ou não, que sejam efetivas 

pra combater a crise no caso. [...] ouvir todos os atores envolvidos no caso, pra 

realmente tentar superar aquele episódio (E2). 

 

“Depois, um grupo, um especialista talvez, deve identificar as estratégias para que 

possa minimizar ou solucionar os problemas que a crise vem gerando” (E5). 

 

Etapa 5: Definir as estratégias 

 

Definir estratégias é uma etapa importante no gerenciamento de crise, sendo citada 

pelos entrevistados E1, E2, E3, E5, E6, E7, E10, E13, E14, E15, E16, E17, E21 e E22. Sem as 

estratégias não é possível enfrentar uma crise.  Zafirova (2014) aponta que para cada fase: 

pré-crise, crise e pós-crise existem estratégias a serem estabelecidas. Na pré-crise seriam 

estratégias para prevenir as crises, na crise seriam estratégias para sobreviver às crises e na 

pós-crise seriam estratégias de recuperação. Logo, para cada fase haverá estratégias 

diferentes. 

Para o entrevistado E17, a “crise se combate ou se previne buscando ter um plano de 

contingência, o que se fazer no caso de um problema acontecer”. Mas para o entrevistado 14 é 

“montar uma proposta ou consolidar uma proposta. [...] o que nós temos que atuar para 

funcionar tal objetivo” e para o respondente E15 é “definir medidas para reparar o impacto”. 

 Para o gestor E2 “deve acontecer várias, várias ações, várias estratégias”. Além disso 

deve-se saber “quais são as ações imediatas pra acalmar o público e quais são as ações de 

longo prazo pra reduzir o problema” (E1). Uma das estratégias é “encontrar soluções para que 

a gente minimize ao máximo os efeitos de uma crise” (E5). “Daí você define as estratégias 

para tentar superar o problema” (E3). Depois de “traçar os objetivos a partir dali, vem uma 

série de ações” (E9).“E daí traçar um planejamento. Um planejamento de ações” (E10), traçar 
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“alternativas para superá-la” (E6), “você pode criar instrumentos” (E13), traçar “algum 

caminho, uma ação concreta” (E21), “verificar o que ou quais medidas você pode tomar” 

(E15). “Você tem diferentes estratégias, por exemplo, essa questão financeira eu acho que ela 

requer uma administração para conseguir fazer a instituição continuar com o mínimo de 

qualidade” (E7). “A partir desse entendimento de causas e consequências, traçar cenários e a 

partir desses cenários estabelecer contingências, os planos de contingência que possam evitar 

justamente aquilo que eu falei antes, que a coisa se torne incontrolável” (E22). 

 

Etapa 6: Minimizar ou solucionar a crise 

 

Minimizar a crise ou as consequências da crise, ou ainda, solucionar a crise, essa foi 

uma das etapas apresentadas pelos entrevistados E2, E5, E9, E11, E13, E15, E16, E17, E21, 

E22. A literatura não traz minimizar ou solucionar a crise como uma etapa, este ponto fica 

dentro da etapa combate ou controle, conforme mencionado por Sahin, Ulubeyli e Kazaza 

(2015) que é a fase de enfrentar o problema. 

Ao comparar o levantamento bibliográfico e o levantamento empírico sobre as etapas 

do gerenciamento de crise, percebe-se que os gestores focaram apenas nas etapas de 

preparação, enfrentamento e combate à crise. As etapas relacionadas ao restabelecimento da 

organização ou aprendizagem e avaliação se quer foram mencionadas. Outra questão 

interessante é que nenhuma das etapas possui o mesmo nome, exceto a primeira etapa: 

prevenção. 

Para esses gestores é necessário “transformar a instituição para enfrentar a crise” (E9), 

“reparar o impacto” (E16). “Então a gente tem que primeiramente conhecer o problema para 

depois tentar enfrentar o problema” (E11). De acordo com o entrevistado E15 uma das etapas 

é mitigar ou solucionar a crise e ele apresenta um exemplo: 

E aí, pode ser desde algo vamos botar assim, talvez simples como o envio de um e-

mail para tentar solucionar né, até aí passando, se for o caso, por algo, eu diria muito 

mais complexo, no sentido de mais demorado, no sentido de tempo, por exemplo, 

sei lá, um termo aditivo, um termo de convênio para gente tentar solucionar ou 

mitigar essa crise (E15). 

 

Alguns afirmam que é necessário “amenizar, diminuir, eliminar talvez assim esse 

problema” (E17), ou ainda que é preciso “eliminar aqueles focos que estão contaminando a 

organização” (E2) e que “tem que dirimir as crises” (E21). Por fim, “é inevitável que crises 

aconteçam, mas a gente pode tentar minimizar a crise” (E22). 
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4.5 GERENCIAMENTO DE CRISE NA UFSC 

 

Seguiu-se uma sequência lógica de perguntas, perguntando-se primeiro “o que é 

crise?”, depois “o que é gerenciamento de crise?” e também se a crise pode ser dividida em 

etapas. A partir dessas perguntas o gestor pôde se inteirar e pensar sobre o assunto. Diante 

disto, outra pergunta de pesquisa era saber se os gestores acreditavam que a UFSC está 

preparada para o gerenciamento de crise. O Gráfico 8 sintetiza a resposta dos entrevistados.  

Observa-se no Gráfico 8, que 37% dos entrevistados, o que corresponde a sete 

respondentes, acreditam que a UFSC está preparada para o gerenciamento de crise, podendo 

ser confirmado através das falas dos gestores E4, E6, E12, E18, E20, E22 e E23. O 

entrevistado E12 diz que “eu digo sim, a UFSC tá preparada para a gestão de crises no 

momento limítrofe de uma crise, mas ela não se antecipa à crise”. Outrossim, o entrevistado 

E4 pensa que: 

 

Eu acho que se a gente pensar do ponto de vista de estruturas, estruturas criadas, 

relativamente sim, porque a universidade já tem de alguns anos para cá né, 

departamentos ou estruturas orgânicas voltadas para a avaliação de risco, ela tem 

alguma preparação também que eu acho bastante avançada do seu corpo técnico 

para lidar com as questões das normativas e das exigências, das relações com órgãos 

de controle, ela tem uma estrutura de auditoria interna que dependendo do caso 

permite com que a gente antecipe alguns problemas de ordem institucional [...]. 

Talvez a gente esteja precisando, o que não é só a universidade que precisa, mas é 

que as pessoas se sintam dispostas a enfrentar as crises (E4). 

 

Então eu acho que do ponto de vista de pessoal sim, do ponto de vista de 

instrumentos até minha própria concepção a respeito do que a crise [...] de como se 

gerencia uma crise, eu não sei se haveria um instrumentos para isso né, mas a UFSC 

se ela tá preparada [...] me pareceu que a UFSC têm, é... não só tido uma habilidade 

para gerenciar isso, porque eu acho que não é uma questão como eu já disse, uma 

estrutura pronta para fazer esse gerenciamento, mas em termos de habilidade 

mesmo, você tem que ter agilidade na comunicação, você tem que mobilizar as 

pessoas, coisa que é muito difícil também prover o que se diz hoje engajamento né, 

prover engajamento entre as pessoas, mas a UFSC tem dado provas que tem sido 

capaz sim de fazer esse, esse procedimento, e o que é mais importante preservando 

os princípios democráticos nesse processo (E6).  

 

Eu acredito que a UFSC tem pessoas capacitadas entende, para enfrentar a crise né, 

diferentemente de uma outra empresa assim, que não tem, porque a Universidade ela 

tem, o nome já diz a universidade, então um universo de valores, de pessoas e de 

departamento que possibilita o enfrentamento dessa crise [...].Então a universidade, 

ela tem condições sim de enfrentar crises (E18). 

 

Estar preparada é uma palavra bem difícil de definir… O que é estar preparada? Mas 

eu diria que assim, estamos melhor do que a um tempo atrás. Por que? A 

universidade sempre penou muito por ter esses planos, tanto o PDI efetivo, que é um 

plano de desenvolvimento institucional como a gestão de riscos integridade de fato 

efetivas. É... por questão legal sempre era muito, é... papel, mas não executivo, ou 
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seja, eu tinha um plano, mas ele não funcionava. É, e eu creio que nos últimos anos 

isso mudou, então o nosso PDI foi feito num processo participativo, a gestão de 

riscos foi feita num processo participativo, são as áreas que definem seu plano de 

resposta ao risco, são as áreas que nos informam… (E20). 

 

Ademais o respondente E22 afirma que “sempre pode-se aperfeiçoar, a gente nunca 

vai achar que tá perfeito, mas assim, considerando a especificidade que é uma universidade, 

que é sempre isso que as pessoas não conseguem enxergar, a especificidade de ser 

universidade”. E o entrevistado E23 confirma que para ele, a UFSC está preparada “pois por 

meio de um mapa de riscos realizado periodicamente, é possível levantar indicadores para o 

controle e monitoramento de eventuais riscos que podem gerar futuras crises” (E23). 

O Gráfico 8 também aponta que 63% dos entrevistados responderam que a UFSC 

não está preparada para o gerenciamento de crise. Isto significa dizer que 11 gestores 

acreditam que a UFSC não está preparada, podendo ser confirmado nas falas dos gestores E1, 

E2, E5, E7, E8, E9, E11, E13, E14, E15, E16, E17 e E19. O gestor E7 afirma que “eu sei que 

eu não estou, como gestor”. O entrevistado E13 é claro ao mencionar que “absolutamente não 

está, já esteve mais, porque tinha gestores mais qualificados”.  

O respondente E15 menciona que “eu acredito que não, minha opinião é assim, ela 

tem um bom planejamento no sentido do PDI, que é institucional, mas muitas vezes ela não 

tem esse preparo para mitigar uma crise, principalmente se essa crise vier aí de uma forma 

mais rápida”. Neste mesmo sentido o gestor E16 afirma que “ninguém nunca tá preparado pra 

crise [...]. Dizer que a UFSC tá preparada, não vou dizer, mas ela tem sim, usado dessa forma 

de monitoramento de redes, acionando o núcleo gestor e aí estabelecendo as estratégias que 

vão ser feitas, junto com a sua rede de atores”. 

Além disso, na visão do entrevistado E1 ao ser questionado se a UFSC está ou não 

preparada para a gestão de crise, ele respondeu: 

 

Olha… Nenhum pouco (risos). Mas nenhum pouco… [...] Nós ficamos no ping pong 

de responder a mídia[...]. Então, a gente tá vivendo a responder coisas que a mídia 

diz sobre a instituição, enquanto qualquer instituição, eu vou pegar as melhores 

universidades do Brasil, pega uma USP, UNICAMP [...] aconteceu um problema, 

[...] montaram uma equipe chefiada pelo pró-reitor, porque aquilo poderia resultar na 

demissão do professor [...]. Então esse é o tratamento que você tem que dar pra uma 

crise, seja um equipamento, seja um convênio, seja o EaD[...]. Foi colocado em risco 

todo esse patrimônio da universidade sem que nós em nenhum momento 

respondêssemos pra nós mesmos aquilo que realmente ocorreu (E1). 

 

O entrevistado E2 também não acredita que a UFSC esteja preparada e explica o 

porquê: 
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Eu acredito que não. Eu acredito que não porque assim… [...]vou fazer uma crítica, 

[...] primeiro que não existe como eu falei no princípio né, uma preocupação com a 

gestão, uma preocupação efetiva com a gestão, não é nem maldade, é que as pessoas 

pensam que não é importante a gestão.[...] Então assim, a universidade, [...], tem os 

momentos que tem um pouco mais de preocupação com a gestão e teve momentos 

que, não é preocupação, digamos que as pessoas que estão na administração 

conhecem um pouco mais da gestão e tem as pessoas que estão, mas não conhecem 

tanto, não tem esse conhecimento do que é a gestão de uma universidade. Então 

quem não tem esse conhecimento, devido à complexidade que é[...] (E2). 

 

Os demais gestores também explicaram porque acreditam que a UFSC não está 

preparada para o gerenciamento de crise, conforme falas apresentadas abaixo: 

 

Eu acho que ela não, ela não se volta para isso, ela teve que correr atrás agora nesse 

assunto né, claro que tem setores que são lúcidos né, que estão cuidando de si né, 

mas eu acho que a UFSC não tem uma política de gestão de crise e aí é um trabalho 

permanente e eu acho que isso aí seria um assunto para técnicos, têm uma mão de 

obra especializada nisso né, claro junto aos pesquisadores (E8). 

 

Não. Eu acho que não e acho até muito difícil. [...]porque cada crise é diferente da 

outra. Se você me perguntasse o que nós fizemos pra enfrentar o corte no orçamento 

é uma coisa, o que fizemos pra pandemia é outra coisa. [...]eu acho que ficaria mais 

próximo se tivesse que fazer uma capacitação dos gestores, mas não para uma crise 

específica, mas pra seguir talvez algumas regras que você tem (E9). 

 

Olha essa preparação ela acaba ocorrendo ao longo do tempo. [...]o problema surgiu, 

a gente não tem o ideia porque como é uma coisa muito nova [...].. De uma maneira 

bem simples, não! Não está preparada, mas essa preparação, eu acho que é 

importante ocorrer ao longo do tempo, né, as coisas vão surgindo e você vai se 

adaptando, vai se preparando (E11). 

 

Eu acho que ninguém está preparado, se tratando de crise, nem a UFSC, né, seja ela 

interna, externa, toda crise tem suas peculiaridades, aí cabe da habilidade dos 

gestores de como trabalhar essas crises [...]eu acho que tem ferramentas, imagino eu 

que existam ferramentas, mas a instituição tem que estar disposta a usar essas 

ferramentas (E14). 

 

Eu vou falar da UFSC, mas o que eu vou dizer aqui de um modo geral, acho que se 

aplica a todas as outras nossas instituições de ensino superior, então eu acho que pra 

algumas coisas eu acho que sim, pra outras não, porque [...] está preparado se a 

gente prepara esses planos de contingência, estuda as possíveis crises e tudo mais. 

Isso não faz parte do hábito, da rotina das organizações públicas com a exceção da 

defesa civil que pensa somente nisso, a defesa civil.[...] de um modo geral eu diria 

que as nossas instituições elas não tem planos de contingência, de um modo geral 

elas não têm (E17). 

 

Eu acho que não, né, eu acho que a UFSC, ela centraliza assim em algumas 

pessoas… [...] não é a UFSC. Eu acho que as universidades elas, as públicas 

principalmente. [...] acontecem algumas questões que… que extrapolam, né as 

competências deles [...] às vezes a crise que podia ter sido evitada ou que ela podia 

ter sido rompida em algum momento, as vezes ela até piora, né, ela se desenvolve 

porque não tem esse preparo, eu acho que a UFSC não tem assim… a gente não 

teve, eu nunca tive uma orientação sobre isso, a gente não sabe nem o que fazer se 

dois colegas começam a brigar [...]. Mas eu acho que não, que a universidade não 

está preparada (E19). 
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Gráfico 8 - Gerenciamento de Crise na UFSC 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

Observa-se que parece não haver um consenso quando o assunto é saber se a UFSC 

está ou não preparada para o gerenciamento de crise. Porém entende-se que mais da metade 

dos entrevistados acreditam que não. Diversos foram os apontamentos que levaram os 

gestores E1, E2, E5, E7, E8, E9, E11, E13, E14, E15, E16, E17 e E19 a acreditar que a UFSC 

não está preparada. 

Um dos apontamentos levantados é a falta de gestor qualificado para desenvolver tal 

função, mencionado pelos entrevistados E2 e E13. O que de fato é pertinente, quando se 

observa o número de pessoas ocupando cargos de gestão dentro da universidade sem nunca 

ter participado de algum curso de formação gerencial universitário, ficando à gestão a base do 

improviso, de experiências passadas ou do feeling do gestor. Não que as experiências 

passadas e o feeling do gestor não sejam importantes, principalmente num momento de crise, 

mas a gestão não pode se pautar apenas com isso (NASCIMENTO-E-SILVA, 2017; 

ROMME, 2016). É necessário estar preparado para gerir uma instituição tão complexa como é 

a universidade, conhecendo a gestão e se preocupando com ela. 

Além disso, o entrevistado E1 aponta que o gerenciamento de crise praticado dentro 

da universidade acaba se resumindo em responder a mídia, a responder as coisas que a mídia 

diz sobre a instituição. Entende-se que ter uma resposta rápida e efetiva é um ponto 

importante na gestão de crise, principalmente quando a crise pode afetar a imagem e a 

reputação da instituição. Não só isso, o corpo da instituição também acaba esperando uma 

resposta oficial da organização. Mas novamente, saber comunicar ou ter agilidade ao 

comunicar não é suficiente para o gerenciamento de crise. Portanto, para o entrevistado E1, 

63% 

37% 

A UFSC está preparada para o gerenciamento de crise? 

não sim
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assim que surge uma crise, a instituição precisa formar uma equipe e a partir dela fazer os 

encaminhamentos necessários.  

Outro ponto importante é ter mão de obra especializada para gerenciar uma crise, 

conforme citado pelo entrevistado E8. Além de ter competência técnica, as pessoas que 

formarão uma equipe de gestão de crise, seja uma equipe permanente ou não, elas precisam 

gostar de resolver problemas. A equipe precisa ser formada por quem entende do assunto, os 

especialistas, pelos gestores, mas também por pessoas que gostem de enfrentar situações não 

rotineiras e muitas vezes desagradáveis. O entrevistado E19 cita que a UFSC, assim como 

outras universidades públicas, centraliza as decisões em momentos de crise, fazendo com que 

outros gestores não saibam como reagir nesses momentos, pois não há orientação para tal. 

Os respondentes E9 e E14 afirmam que é muito difícil estar preparado porque cada 

crise é diferente da outra. Corroborando com a ideia, o entrevistado E11 diz que quando a 

crise surge os gestores não tem ideia, pois é uma coisa nova. De fato, isto é verdade: cada 

crise tem suas particularidades, suas proporções, exigindo muitas vezes tratamentos 

diferentes. No entanto, é preciso capacitar os gestores universitários e ter o mínimo de 

ferramentas necessárias para quando a crise ocorrer saber quais são os procedimentos 

necessários. 

A UFSC tem um Plano de Desenvolvimento Instituição bem definido, mas só isso 

não é suficiente. Ele ajuda? De fato, sim, mas o PDI da UFSC, por exemplo, não menciona 

em nenhum momento a gestão de crise.  No entanto, sua redação apresenta a gestão de risco. 

O que talvez indique que a universidade caminha para uma gestão de crise mais efetiva. O 

entrevistado E17 aponta que não estar preparada para o gerenciamento de crise talvez seja um 

problema não só da UFSC, mas de todas as outras instituições de ensino superior. Ele afirma 

que para estar preparado é preciso ter planos de contingências, talvez ele desconheça o plano 

de gestão de riscos da UFSC, onde foram traçados diversos cenários ligados ao risco.  

Contradizendo alguns pontos levantados pelos gestores que acreditam que a UFSC 

não está preparada para o gerenciamento de crise, os entrevistados E4, E6, E12, E18, E20, 

E22 e E23 afirmam que ela está. Assim, para os entrevistados E20 e E23, a UFSC está 

preparada porque ela tem um mapa de riscos que é realizado com certa periodicidade, de fato, 

o monitoramento de eventuais riscos pode evitar que determinadas crises ocorram. Por outro 

lado, os entrevistados E6 e E18 chamam a atenção, dizendo que a UFSC está preparada, pois 

tem pessoas capacitadas. Realmente, a universidade é o lugar, pode-se dizer, com mais 

especialistas possíveis, teoricamente, a universidade teria especialistas para enfrentar qualquer 
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crise, mas não basta ter só especialistas, mas também é importante saber gerir. Observa-se que 

em parte, a UFSC está preparada para o gerenciamento de crise. Talvez uma melhor definição 

para esta pergunta é que: a UFSC está se preparando para o gerenciamento de crise.   

 

4.6 PROTOCOLO PARA O GERENCIAMENTO DE CRISE NA UFSC 

 

A última pergunta de pesquisa era saber se a UFSC possui algum protocolo para lidar 

com a crise. O Gráfico 9 aponta o resultado desta pergunta de pesquisa. Para 95% dos 

entrevistados, ou seja, para 19 gestores, a UFSC não possui protocolo para lidar com a crise e 

apenas 5%, o que corresponde a um único gestor, afirma que a UFSC possui protocolo para 

lidar com a crise. Para o entrevistado E23, a UFSC possui protocolo para lidar com a crise, 

pois tem “a Gestão de Riscos realizada pelo Departamento de Gestão Estratégica - 

DGE/SEPLAN”. As respostas abaixo evidenciam a descoberta de que a UFSC não possui 

protocolo formalizado para lidar com a crise, podendo ser observado nas falas dos 

entrevistados E1, E2, E3, E4, E5, E6, E7, E9, E10, E11, E12, E13, E14, E15, E16, E17, E18, 

E19 e E20. 

 

Que eu conheço não. Nós não temos, ou seja, se acontecer um incêndio num prédio 

da universidade, eu vou ligar pra segurança e vou ligar pro reitor provavelmente, e, 

imediatamente, a mídia vai vir falar com o reitor. O pobre do gestor nesse momento 

não sabe nem como aconteceu o incêndio, mas ele vai ter que responder pela 

universidade. [...]Então, nós não temos protocolo [...] (E1). 

 

Oficialmente que eu conheça não existe nenhum gabinete de crise que às vezes se 

fala quando tem um problema, enfim, né. Mas são coisas feitas amadoristicamente, 

né, por exemplo, quando começou o COVID, é uma crise a COVID, né, começaram 

algumas reuniões, tal… enfim, e algumas reuniões, alguns grupos estudando, alguns 

comitês, mas assim, as pessoas, a partir dali foram criando, foi criado o guia de 

biossegurança[...] (E2). 

 

Eu acho que não tem. Eu acho que a UFSC, ela é muito imediatista assim, da 

seguinte forma, surgiu um problema as pessoas se organizam para resolver, surgiu 

um problema as pessoas convocam aquelas pessoas que poderiam ajudar na solução 

para resolver, né, exemplo disso bem claro, a pandemia [...] (E3). 

 

“Eu desconheço, mas não que não exista, mas assim, eu sei que tem um departamento 

de gestão de riscos que foi criado final do ano passado, mas gerenciamento de crise, a gente 

monta quando a crise vem” (E4).  “Não que eu conheça. Surgiu o problema vamos apagar o 

incêndio” (E7). “Eu desconheço. As crises financeiras que ocorreram né, no passado e 

mesmo agora recém, elas são ajustadas com base no recurso você tem” (E11). “É o botão do 

pânico. O botão do pânico, eu acho que não, no botão do pânico. Eu diria não, assim como 
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eu falei antes, a reação normal da comunidade Universitária é se unir no limite” (E12). “Eu 

desconheço e tenho certeza que não existe” (E14). “Que eu conheça não. Foi o que eu falei 

quando chega algum problema leva pro núcleo gestor e lá se estabelece uma estratégia para 

o enfrentamento… Isso aí existe…” (E16). “Que eu tenha conhecimento não” (E19). E 

continuam: 

 

Acho que não e eu acho que falta.  Acho que precisa de protocolos, não é só com a 

crise. Hoje mesmo a gente falava sobre isso assim, é preciso uma maior 

institucionalização dos procedimentos, você vai de centro para centro, os 

procedimentos são muito diferenciados [...] (E5). 

 

Eu acho que não. Eu de novo, acho que é assim, também sou um pouco refratário a 

protocolos, não é que eu seja refratário a protocolos, é porque eu acho que quando 

uma crise ela tem a expressão, tem a força, que nos leva a chamá-la de crise de fato, 

é porque não existe protocolo para isso[...] (E6). 

 

Não. [...] dependendo da crise tem que montar um comitê de crise, uma estrutura pra 

tratar e uma estrutura que seja muito disciplinar porque a crise porque a crise 

envolve toda a universidade, envolve pessoal, envolve contratos, envolve dinheiro, 

envolve os alunos, envolve tudo, né (E9). 

 

Cada área tem os seus protocolos. Mas o colegiado do reitor é sempre o grande, é o 

grande centro, ne, grande unidade pra gerenciamento das crises. Não temos um 

documento. Se tem eu desconheço, pode ser que o gabinete até tenha, mas, por 

exemplo, todas as crises vivenciadas pela universidade, ela sempre passam pelo 

colegiado dos pró-reitores e secretários e a gente vai fazendo os mapeamentos e as 

ações pertinentes a cada área que é inerente, né (E10). 

 

Acho que não. Acho que ela depende muito da qualidade das suas lideranças, acho 

que esse é o fator que mais conta né, o que decidiu as crises de uma maneira melhor 

ou pior, não foi nenhum protocolo da instituição, mas a qualidade da liderança 

(E13). 

 

Olha se possui eu não conheço, eu entendo e assim, que existem mecanismos de 

análise de riscos e que particularmente eles, se você for procurar lá nas nas 

legislações, eles até para a governança do setor público, eles deveriam estar 

implementados né,  até onde eu tenho conhecimento, eu sei que há grupos ou grupo, 

enfim, que se estuda ainda isso, mas existe é formas ou ferramentas de análise de 

risco (E15). 

 

Com este nome né, pelo que eu saiba não tá. Então assim, mesmo que exista tá, mas 

se eu não sei, então já mostra aqui é preciso melhorar, mas se eu, tu, se tu não sabes 

que existe, significa que esse plano de contingência ele não está bem elaborado. 

[...]Agora, a universidade pelo que eu saiba não, não tem um plano de contingência 

geral, eu sei que assim, a SEPLAN tem o seu plano de contingência, alguns setores 

tem, acredito que lá na segurança eles tenham, mas assim, a Universidade não tem 

um local chamado planos de contingência (E17). 

 

Formal não. Formal não. Assim, não existe um protocolo formal, é informal que ele 

funciona, porque assim, apesar de termos a gestão de risco e eu tenho falado muito, 

ele não é um protocolo para o enfrentamento de crise. Ele é um protocolo de 

mitigação de riscos quando eles ocorrem e os impactos dele. Mas a crise 

propriamente dita, ela acontece de uma forma muito mais ampla, muito mais rápida 

e não existe hoje um protocolo, um plano de respostas à crise, assim, de imediato 

(E20). 
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Gráfico 9 - Protocolo de Gerenciamento de Crise na UFSC 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

Ressalta-se que a grande maioria afirma desconhecer tal protocolo. Esta constatação 

pode sugerir duas alternativas. Primeira, de fato não existe um protocolo para lidar com a 

crise, e segundo, se existe, os gestores não estão cientes. 

Por certo, não existe um protocolo para lidar com a crise na UFSC. Os levantamentos 

realizados nos documentos da UFSC, como o PDI e a política de gestão de risco ajudam a 

confirmar esta constatação. No entanto, é sabido que a política de gestão de riscos na 

instituição é muito recente. A temática “gestão de riscos” só ganhou destaque em 2018 na 

instituição, quiçá a política de gestão de risco seja o caminho para se chegar a um protocolo 

para as crises na universidade. 

Um dos apontamentos realizados é que informalmente a UFSC, tem um protocolo a 

ser seguido quando as crises ocorrem que é: o colegiado do reitor. Conforme mencionado pelo 

entrevistado E10, este é o grande centro para o gerenciamento de crise. Então, este colegiado 

do reitor, formado pelo próprio reitor, pró-reitores e secretários, fazem os mapeamentos e 

traçam as ações necessárias para cada área. O entrevistado E16 enfatiza esta afirmação ao 

dizer que quando um problema aparece, ele é levado ao núcleo gestor e neste núcleo, são 

definidas as estratégias para o enfrentamento. 

 

4.7  ESTRATÉGIAS ORGANIZACIONAIS PARA A GESTÃO DE CRISES NA UFSC 

 

O estudo evidenciou um novo conceito para crise, podendo ser definida como: crise é 

o inesperado que recobre toda situação insondável e prejudicial que exige descontinuidade. 

95% 

5% 

Protocolo para Crise 

Não há Sim
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Da mesma forma, o estudo possibilitou também gerar um novo conceito para o gerenciamento 

de crise, podendo ser definido como um processo estratégico. Logo, se a gestão de crise é um 

processo estratégico e que para combater ou antecipar as crises é necessário à atuação de uma 

gestão de crise, indubitavelmente que, para ocorrer tal feito, serão necessárias estratégias.  

As estratégias devem fazer parte de cada etapa do gerenciamento de crise, do processo 

estratégico.  Portanto, um protocolo de gestão de crises deve seguir algumas etapas para que 

alcance um resultado satisfatório. Através do levantamento bibliográfico e dos dados 

empíricos, chegou-se a conclusão que a gestão de crises deve ter algumas etapas, são elas: 

prevenção, identificar a crise, traçar um objetivo, reunir os envolvidos, definir estratégias e 

minimizar ou solucionar as crises. Junto a essas etapas poderiam unir outras duas: 

restabelecimento e avaliação e aprendizagem. O restabelecimento é definir estratégias para 

que a organização volte ao seu estado normal, o mais rápido possível e a avaliação e 

aprendizagem, é uma etapa importante, pois através da avaliação é possível tirar 

conhecimentos para prevenir ou combater outras crises. Assim, a proposta das etapas do 

gerenciamento de crise é formada por oito etapas, conforme Figura 42. 

 

Figura 42 - Etapas do gerenciamento de crise (proposta) 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 
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O levantamento empírico mostrou diversas crises sofridas pela universidade ao longo 

da história, crises de grandes proporções e com grande repercussão e crises menores. Apontou 

também crises, como o corte de orçamentos, que atingiram não só a UFSC, mas outras 

instituições de ensino superior. Os estudos científicos e o levantamento de dados através das 

entrevistas deixam claro que as crises fazem parte da história e que em algum momento elas 

irão ocorrer. Por isso, é muito importante que se esteja preparado para enfrentar tais 

acontecimentos. Conforme os estudos de Zafirova (2014), a gestão de crises faz parte da 

gestão estratégica. Isso demonstra a importância de se ter estratégias organizacionais para o 

gerenciamento de crise.  

Assim, é necessário que os gestores universitários tenham uma nova maneira de 

pensar a estratégia nas condições de incerteza, insegurança e risco, quando as crises são um 

fenômeno frequente. Colocar em prática a gestão, deve permitir ao gestor, diminuir a 

incerteza de decisões futuras. Zafirova (2014) ainda afirma que as escolhas corretas de 

decisões estratégicas podem ajudar às organizações na prevenção de crises ou em seus 

resultados positivos.  

O objetivo geral proposto neste estudo foi “analisar estratégias organizacionais para 

o efetivo gerenciamento de crise na universidade”. A partir das análises realizadas, observou-

se que a Universidade Federal de Santa Catarina não possui estratégias para lidar com a crise. 

Fica evidente que as estratégias são pensadas e colocadas em ação quando a crise aparece. 

Embora haja um grupo formado pelo reitor, pró-reitores e secretários para discutir as crises e 

propor ações, este grupo acaba focando nas situações, problemas ou crises no momento em 

que ela ocorre. 

De fato, não há uma institucionalização da gestão de crise na UFSC, como 

mencionado anteriormente, a UFSC elaborou uma política de gestão de risco e tem trabalhado 

nisso periodicamente. A política de gestão de crises com indicadores e tudo mais pode ser 

uma das estratégias para o gerenciamento de crise, mas não deve ser o único. Por isso, que a 

ideia é que se tenha um protocolo para tratar qualquer tipo de crise, podendo ser organizado 

com as somatórias dos resultados desta pesquisa. 

 

4.7.1 Ações estratégicas para o gerenciamento de crise na UFSC 

 

Tomando como base a análise documental e a análise das entrevistas realizadas, a fim 

de atender ao último objetivo específico deste trabalho, apresentam-se neste tópico algumas 
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sugestões para o gerenciamento de crise na Universidade Federal de Santa Catarina, levando 

em conta o papel da gestão universitária e da universidade como instituição geradora de 

conhecimento e formação do indivíduo. As sugestões aqui apresentadas estão pautadas nas 

pesquisas bibliográfica e documental e nos principais pontos abordados pelos entrevistados.  

Considera-se necessário que haja um melhor entendimento do gerenciamento de crise 

na universidade, a fim de estar preparada para enfrenta-la. Importante salientar que a gestão 

de crise não é abordada na UFSC e por isso, não existem estratégias para poder gerencia-la. O 

papel da política de gestão de risco, vem num primeiro momento para auxiliar os gestores em 

algumas tomadas de decisões, podendo ajudar numa gestão de crise mais efetiva.  Além disso, 

entende-se como papel da gestão institucional o trabalho junto aos mais diversos setores da 

universidade, pensando em possíveis crises e como podem ser evitadas e ou minimizadas. A 

universidade é complexa por natureza e por isso, sua administração também é. Cada setor tem 

suas particularidades, então é necessário que haja esse engajamento entre todas as unidades da 

instituição. 

Com relação às práticas de gestão realizadas pelos gestores, sugere-se a organização e 

a realização de cursos de capacitação sobre o tema crise, englobando o gerenciamento de crise 

e detalhando cada etapa deste processo. As capacitações devem estar voltadas ao 

planejamento das ações e das estratégias necessárias para uma gestão de crise efetiva. A 

Escola de Gestores poderia auxiliar no planejamento destes cursos de capacitação, já que é 

uma prática da instituição trazer palestras sobre determinados temas da administração 

universitária. Além disso, sugere-se o incentivo à participação de servidores técnico 

administrativos em educação (TAEs) e gestores de todos os níveis da UFSC. O corpo de 

técnicos da UFSC possui potencial para ajudar na elaboração de estratégias para o 

gerenciamento de crise, uma vez que eles compõem a parte administrativa da instituição.  

As pessoas possuem visões diferentes de como enfrentar uma crise na universidade, 

portanto, é importante que a universidade trace estratégias para que a gestão de crises seja 

efetiva, a fim de manter a missão da UFSC que é produzir conhecimento, aprofundando a 

formação do indivíduo para o seu exercício profissional, para que tenha uma postura crítica, 

construindo uma sociedade justa e democrática na defesa da qualidade de vida (UFSC, 2021), 

assim como manter a sua visão que é “ser uma universidade de excelência e inclusiva” 

(UFSC, 2021).  
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Diante do exposto e com base na lista de verificação estratégica de gerenciamento de 

crise, apontado por Pearson e Mitroff (anexo A) as proposições de ações para a implantação 

da gestão de crise na UFSC são: 

a)  Integrar o gerenciamento de crise aos processos do PDI da UFSC;  

b)  Fornecer capacitação, treinamentos e workshops em gerenciamento de crise 

aos gestores universitários, bem como, aos TAEs com o objetivo de ampliar o 

tema crise, permitindo o desenvolvimento de competências; 

c)   Maior participação dos gestores e TAES nas discussões de ações estratégicas 

para o gerenciamento de crise;  

d)  Intensificação da comunicação entre gestores e toda a comunidade acadêmica, 

quando uma crise se instala;  

e)  Institucionalização de um protocolo de Gerenciamento de Crise na UFSC;  

f)  Constituição de uma equipe para o gerenciamento de crise, capaz de fazer o 

levantamento e monitoramento de crises ou futuras crises;   

g)  Estabelecer um sistema de monitoramento para acompanhar as crises passadas 

ou as recentes; 

h)  Criar um processo participativo de toda a comunidade acadêmica para auxiliar 

na elaboração de estratégias para o gerenciamento de crise. 

 

Baseado nos estudos de Argenti (2006) para que uma organização esteja de fato 

preparada para lidar com a crise é importante ter em mente de que qualquer organização está 

sujeita a passar por crises. Desta forma é importante que: se avalie o risco para a sua 

organização, crie-se um plano para as crises, determine o efeito da crise sobre os diversos 

públicos, se tenha uma abordagem para as relações com a mídia e também uma abordagem de 

como informar aos servidores. 

 

4.7.2 Proposta de Capacitação para os gestores universitários e equipe técnica 

 

A ideia é ampliar o conhecimento sobre as crises na universidade e tornar os gestores 

universitários mais preparados para enfrenta-las, por meio de uma gestão de crises mais 

efetiva. O resultado desta busca encorajou a sugestão de uma proposta de capacitação para os 

gestores universitários e o corpo técnico administrativo da instituição.  
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Percebeu-se uma escassez de iniciativas de qualificação na área de gestão, ainda mais 

em gestão de crise. A prática de pesquisa demonstrou que o termo crise é um verbete 

polissêmico, o qual comumente é visto como algo inesperado (DOIKO, 2018; TARGER, 

2019). Mas apenas conhecer o significado de crise não é suficiente. É preciso saber lidar e 

gerar soluções viáveis e criativas para prevenir ou, quando isto não for possível, suplantar os 

momentos de crise. 

A proposta de uma capacitação nesta área de gestão de crise é uma oportunidade de 

democratizar o acesso aos conhecimentos gerenciais para o aprimoramento da administração 

universitária, bem como para o efetivo gerenciamento de crise na universidade. É sabido que 

o ambiente em que as faculdades e centros universitários atua é deveras complexo e mutável 

(KANAN; ZANELLI, 2011).  

Diante dos resultados obtidos no decurso de pesquisa, onde em um dos itens 

averiguados a maioria dos respondentes afirma que a UFSC não está preparada para o 

gerenciamento de crise, torna-se fundamental qualificar os gestores com vistas a promoção da 

mudança desta realidade. Com isso, espera-se a criação de uma cultura voltada para a 

melhoria contínua (GRABAN, 2013). Noutras palavras: além dos conhecimentos que cada 

gestor possui, a agregação dos saberes correlatos a gestão de crise tornará estes profissionais 

aptos a enfrentar com adequação situações adversas em seus respectivos setores. Todo este 

contexto encontrado durante a pratica de pesquisa corrobora com a formulação da proposta 

aqui sugerida na Figura 43.  
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Figura 43 – Proposta de Capacitação  

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

A primeira parte da capacitação tem por intuito proporcionar o primeiro contato do 

gestor com a definição de crise, de riscos e a diferença entre elas. A segunda parte é para 

entender a gestão de riscos e as questões relevantes ao assunto. A terceira parte é o objeto de 

estudo desta pesquisa: a gestão de crise. Aqui deve ser abordada de forma detalhada cada 
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etapa do gerenciamento de crise. E por fim, a quarta parte é o gerenciamento de crise na 

universidade, apresentando estratégias para prever ou enfrentar as crises. 

Enfim, não se quer nesse ponto esgotar as possibilidades de melhoria para a 

implantação da gestão de crises na Universidade Federal de Santa Catarina, nem tampouco 

considerar que a própria gestão institucional já não esteja ciente e trabalhando no sentido de 

buscá-las, através da política de gestão de riscos, mas sim propor sugestões, com base na 

análise realizada e por meio do olhar dos diferentes gestores, que o gerenciamento de crise se 

fortaleça na UFSC e fortaleça os estudos científicos na área.  
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Se no início desta pesquisa a ideia, era analisar as estratégias organizacionais para o 

efetivo gerenciamento de crise na universidade, constatou-se então, que o estudo 

proporcionou a ampliação de conhecimentos relacionados no que diz respeito à gestão 

universitária e ao gerenciamento de crises no ambiente universitário. Além de fomentar 

reflexões inerentes às estratégias de como lidar com a crise, uma vez que é sabido que a 

gestão de crises é algo imprescindível e de relevância para qualquer organização, em outras 

palavras, a ampliação deste conhecimento oportuniza a instituição a ter momentos de 

autoconhecimento, ajudando no alinhamento de suas ações e por consequência, uma gestão 

mais eficiente e eficaz. 

A literatura confirmou que a gestão de crises pode contribuir para o aprimoramento da 

gestão universitária. Diante da relevância do tema e considerando que a universidade é uma 

instituição complexa, o estudo buscou responder a seguinte pergunta de pesquisa: Quais 

estratégias organizacionais a universidade precisa desenvolver para a gestão de crise? A 

pergunta de pesquisa foi respondida com base no delineamento dos objetivos, geral e 

específicos, que possibilitaram a compreensão e caracterização da gestão de crise na UFSC. 

Com o objetivo geral desenhado determinaram-se os principais temas a serem analisados para 

que os objetivos específicos fossem atingidos. Assim, foram realizadas pesquisas 

bibliográficas sobre estratégia, com o intuito de entender o que é estratégia; sobre crise e 

gerenciamento de crise, bem como suas etapas, com a finalidade de auxiliar o estudo com 

informações pertinentes para a definição do instrumento de pesquisa e para a análise 

interpretativa das entrevistas.  

Este estudo utilizou dos seguintes objetivos específicos para atingir o objetivo geral: 

a) caracterizar como a crise e o gerenciamento de crise são percebidos pelos gestores 

universitários da UFSC; b) identificar a institucionalização do gerenciamento de crise na 

UFSC; c) levantar estratégias institucionais alinhadas ao gerenciamento de crise na UFSC; d)

avaliar a efetividade do gerenciamento de crise; e, e) propor ações estratégicas que 

potencializem o gerenciamento de crise na UFSC. 

Conforme apresentado no capítulo 4, foram cumpridos todos os objetivos específicos 

propostos, como se verifica a seguir: respondendo ao objetivo específico a: “caracterizar 

como a crise e o gerenciamento de crise são percebidos pelos gestores universitários da 

UFSC”, o estudo inferiu que a percepção dos gestores universitários sobre crise apresenta 
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compreensões alinhadas aos conceitos acadêmicos, destacando-se que crise é o inesperado 

que recobre toda situação insondável e prejudicial que exige descontinuidade. Quanto à 

percepção dos gestores universitários sobre o gerenciamento de crise, identificou-se que há 

um consenso entre os entrevistados sobre o que é o gerenciamento de crise. A partir da 

percepção dos gestores entendeu-se que gerenciamento de crise é o processo estratégico.   

Para o alcance do objetivo específico b: identificar a institucionalização do 

gerenciamento de crise na UFSC, a partir da pesquisa documental e das respostas dos 

entrevistados, evidenciou-se que a UFSC não possui institucionalização da gestão de crise, 

diferentemente do que ocorre com a gestão de riscos que está presente no PDI da instituição. 

Além disso, pode-se inferir nas falas dos gestores a preocupação em não se ter estratégias para 

o enfrentamento das crises e que o assunto é pertinente e relevante, dado a quantidade de 

crises que a instituição enfrentou ao longo da sua trajetória.   

Em relação ao objetivo específico c: levantar estratégias institucionais alinhadas ao 

gerenciamento de crise na UFSC, os resultados da pesquisa demonstram que não existem 

estratégias institucionais para a gestão de crise na UFSC. O procedimento adotado hoje pela 

instituição se dá a partir do aparecimento da crise. Neste momento, o núcleo gestor formado 

pelo reitor, pró-reitores e secretários, reúnem-se para analisar a situação e definir estratégias. 

Se for o caso, este grupo reúne especialistas para auxiliar na resolução do problema. A 

pandemia causada pelo COVID-19 deixou claro este procedimento, porém neste caso 

específico, criou-se um comitê de crise para enfrentar o momento atual. No entanto, o comitê 

de crise não é permanente, ele continuará atuando enquanto houver a necessidade, ou seja, 

somente enquanto durar a pandemia. 

No objetivo específico d: avaliar a efetividade do gerenciamento de crise, concluiu-se 

que o gerenciamento de crise dentro da universidade é relevante, pois tem como objetivo 

evitar, reduzir e excluir os impactos causados pela crise, de modo que ao final a instituição 

tenha o mínimo de prejuízo possível, além de preservar sua imagem e reputação perante a 

comunidade acadêmica e externa. Ademais a gestão de crise torna-se uma medida 

indispensável para o sucesso de qualquer tipo de organização, já que nenhuma instituição seja 

ela pública ou privada está isenta de passar por momentos tão críticos como é uma crise. 

Assim, a gestão de crise permite que a instituição saia de uma crise de forma mais rápida e 

com menos prejuízos, justamente por buscar se preparar e se antecipar a estes eventos. Uma 

das etapas do gerenciamento de crise é prever ou se antecipar aos riscos, uma política que já 

vem sendo adotada pela UFSC. 
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No que tange ao quinto e último objetivo que era “propor ações estratégicas que 

potencializem o gerenciamento de crise na UFSC”, com base nos resultados propõem-se as 

seguintes ações: 

a) Integrar o gerenciamento de crise aos processos do PDI da UFSC;  

b)  Fornecer capacitação, treinamentos e workshops em gerenciamento de crise 

aos gestores universitários, bem como, aos TAEs com o objetivo de ampliar o 

tema crise, permitindo o desenvolvimento de competências; 

c)   Maior participação dos gestores e TAES nas discussões de ações estratégicas 

para o gerenciamento de crise; 

d)  Intensificação da comunicação entre gestores e toda a comunidade acadêmica 

quando uma crise se instala;  

e)  Institucionalização de um protocolo de Gerenciamento de Crise na UFSC;  

f)  Constituição de uma equipe para o gerenciamento de crise capaz de fazer o 

levantamento e monitoramento de crises ou futuras crises;   

g)  Estabelecer um sistema de monitoramento para acompanhar as crises passadas 

ou as recentes; 

h)  Criar um processo participativo de toda a comunidade acadêmica para auxiliar 

na elaboração de estratégias para o gerenciamento de crise. 

Dito isto, constata-se que a pesquisa concluiu seu objetivo: analisar estratégias 

organizacionais para o efetivo gerenciamento de crise na universidade. Apesar de a 

universidade apresentar avanços consideráveis, no que diz respeito à implementação de uma 

política de gestão de riscos, a pesquisa identificou que existe uma lacuna a ser preenchida: a 

gestão de crise, um fator a ser considerado e desenvolvido pela gestão universitária. Do ponto 

de vista acadêmico, esta pesquisa apresentou contribuições científicas importantes, 

principalmente no que diz respeito ao conceito de crise, gerenciamento de crise e suas etapas. 

Constatou ainda que, a gestão universitária carece de literatura que trate da gestão de crise na 

universidade. Espera-se que este estudo possa inspirar pesquisas futuras relacionadas ao tema. 

A contribuição do estudo para a seara da gestão universitária reside no fato de que 

nem todas as universidades conhecem de fato o quão importante é o gerenciamento de crises 

para a consolidação de sua atuação. É necessário destacar que a gestão de crise é apenas um 

dos múltiplos conhecimentos que os ocupantes de cargos gerenciais em instituições 

universitárias devem dominar com vistas a prática assertiva de suas funções. Ao proceder 

desta forma, tanto os cursos superiores e, por conseguinte, as universidades demonstram uma 
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postura proativa a respeito dos riscos, sem deixar que os problemas corroborem para a 

desordem do andamento dos processos nestas organizações. 

Nem sempre esta postura diligente é vista nas universidades e centros universitários. 

Isto acontece devido ao fato de nem todos os gerentes, coordenadores e demais profissionais 

de educação cuja função exige o atendimento de demandas administrativas conhecerem a 

gama de conhecimentos básica necessária para atuar neste tipo de frente de trabalho. Com 

isso, ao invés de planos a serem executados, existe a adoção do improviso gerencial, o que faz 

com que as demandas sejam atendidas ao sabor das circunstâncias. Esta não é uma maneira 

sustentável de lidar com os problemas numa organização, posto que numa determinada hora, 

inevitavelmente, um ou outro problema não será resolvido a tempo, o que, por conseguinte, 

gera prejuízos para a imagem institucional da organização universitária. 

No presente estudo é evidenciada não somente o contributo teórico sobre gestão de 

crise, resultado este alcançado com a prática da pesquisa, mas também prático, do ponto de 

vista dos conhecimentos gerados junto aos gestores da Universidade Federal de Santa 

Catarina – UFSC. Todavia, é oportuno esclarecer que os resultados aqui alcançados foram 

construídos dentro de um contexto específico, posto que a autora da dissertação também é 

servidora da UFSC. Isso significa dizer que pesquisas similares podem ser realizadas noutros 

campos de aplicação, desde que com outros cernes de análise. Se aqui o enfoque foi a gestão 

de crises, nada impede que outros temas, como, por exemplo, gestão de ensino, gestão da 

extensão, inovação, sustentabilidade e demais assuntos afetos a gestão universitária também 

sejam explorados. Isto é necessário para a consolidação dos estudos neste campo do 

conhecimento. 

Assim, pode-se dizer que o estudo cumpriu com os propósitos que originalmente 

corroboraram com sua materialização. Cada um dos objetivos propostos foi alcançado, o que 

colaborou para o resultado final do estudo fosse exitoso. No campo das sugestões para 

trabalhos futuros, pode-se vislumbrar a realização de uma pesquisa que tenha como foco de 

análise a responsabilidade social das instituições universitárias, com ênfase para ações 

voltadas para a preservação do meio ambiente. Outra pesquisa possível de ser realizada em 

universidades diz respeito a relevância da extensão universitária no contexto da pandemia de 

Covid-19. 
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APÊNDICE: A – Carta convite aos gestores da UFSC 
 

 

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA 

CENTRO SÓCIO-ECONÔMICO 

PROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO EM ADMINISTRAÇÃO 

 UNIVERSITÁRIA 

 

Prezado (a), 

 

Você está sendo convidado a participar da pesquisa intitulada “Estratégias para o 

Gerenciamento de Crises na Universidade”. Sua colaboração neste estudo é MUITO 

IMPORTANTE, mas a decisão de participar é VOLUNTÁRIA. 

Esta pesquisa tem como objetivo “analisar estratégias organizacionais para o efetivo 

gerenciamento de crise na universidade”. Garantimos que será mantida a 

CONFIDENCIALIDADE das informações e o ANONIMATO. Ou seja, o seu nome não será 

mencionado em qualquer hipótese ou circunstância, mesmo em publicações científicas.  

Solicitamos o seu consentimento para a gravação da entrevista que deverá ser 

realizada pelo Google Meet. O uso deste servirá para o resgate do conteúdo das falas para que 

posteriormente seja feita a análise, por meio da transcrição. A interrupção da gravação é 

permitida a qualquer momento da entrevista, caso sinta-se desconfortável ou desista da 

gravação. Os pesquisadores estabelecem o compromisso em garantir acesso ao conteúdo das 

transcrições das entrevistas uma vez que estejam prontas; e o sigilo quanto à identificação em 

qualquer forma de divulgação dos resultados da pesquisa. Ressaltamos que os pesquisadores 

serão os únicos a ter acesso às informações das entrevistas e tomarão todas as providências 

necessárias para manter o sigilo, todavia sempre existe a possibilidade, mesmo que remota, da 

quebra do sigilo involuntário e/ou não intencional, cujas consequências serão tratadas nos 

termos da lei. Informamos também que os resultados deste trabalho poderão ser apresentados 

em encontros e/ou publicados revistas científicas, entretanto mostrarão apenas os resultados 

obtidos como um todo, sem revelar seu nome ou qualquer informação relacionada à sua 

privacidade. 

Em caso de dúvida o(a) senhor(a) poderá entrar em contato com Professor Pedro 

Antônio Melo, orientador desta pesquisa, no Programa de Pós-Graduação em Administração 
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Universitária da UFSC, Departamento de Ciências da Administração, Campus Universitário, 

Trindade, pelo e-mail: pedro.inpeau@gmail.com. 

 Obs.: Caso seja de seu interesse receber o resultado da pesquisa, informe seu e-mail 

ao final do termo de consentimento livre e esclarecido. Agradecemos a atenção e nos 

colocamos à disposição para quaisquer esclarecimentos. 

 

Atenciosamente, 

 

 

 

Dauana Berndt Inácio 

Mestranda do PPGAU/UFSC 
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APÊNDICE B – Termo de consentimento livre e esclarecido 

 

 

 

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA 

CENTRO SÓCIO-ECONÔMICO 

PROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO EM ADMINISTRAÇÃO 

 UNIVERSITÁRIA 

 

PESQUISA: Estratégias para o Gerenciamento de Crises na Universidade 

 

Mestranda: Dauana Berndt Inácio 

Orientador: Pedro Antônio de Melo 

Coorientador: Daniel Nascimento e Silva 

 

 

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO 

 

 

Concordo em participar da entrevista, respondendo às perguntas que me forem feitas. 

Afirmo que li e entendi a carta convite e que obtive da pesquisadora todas as informações que 

julguei necessárias para me sentir esclarecido e optar por livre e espontânea vontade participar 

da pesquisa.  

 

 

Nome do participante: _________________________________________ 

 

 

 

Florianópolis, ___ de ________de 202_. 

 

 

________________________________ 

Assinatura do Sujeito Pesquisado 

 

 

 

Deixe aqui seu e-mail caso queira receber o resultado da pesquisa. 
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APÊNDICE C – Roteiro de entrevista  

 

Procedimento para a entrevista 

Preparação para a entrevista: No momento da entrevista: 

1. Agendar a entrevista por e-mail ou 

telefone com o entrevistado. 

1. Fazer a apresentação da pesquisadora. 

2. Solicitar confirmação um dia antes da 

data agendada para a entrevista. 

2. Passar informações gerais quanto a 

pesquisa: título, objetivo e importância. 

3. Verificar a funcionalidade do gravador. 3. Orientar como a entrevista será 

desenvolvida. 

4. Garantir um ambiente favorável para a 

entrevista. 

4. Pedir a autorização para iniciar a gravação. 

 

Perguntas da entrevista 

Perfil do 

Gestor 

1. Há quanto tempo você trabalha na UFSC? 

2. Há quanto tempo atua no cargo como Secretário? 

3. Qual o seu nível de formação mais alto? 

    Qual a área de formação mais alta? 

    Qual a área de formação da graduação? 

4. Já ocupou outros cargos de gestor na universidade? Qual seu tempo de 

experiência como gestor na universidade? 

5. Já participou de algum curso de formação GERENCIAL 

UNIVERSITÁRIA? 

Perguntas 6 O que é crise para você? Como ela ocorre? Por que ocorre? 

7. O que você entende por gerenciamento de crise na Universidade? O que é 

gerenciamento de crise? Como se faz o gerenciamento de crise? Por que tem 

que ser desse jeito o gerenciamento de crise? 

8. A UFSC está preparada para o gerenciamento de crise? Por quê? 

9. Você poderia citar alguns exemplos de crises que a UFSC passou? Como foi 

enfrentada?  

10. Com relação às crises citadas por você, a UFSC conseguiu 

enfrentar?  Como? Teve alguma etapa ou ação?  Saiu da crise com resultados 

positivos? 

11. A UFSC possui algum protocolo para lidar com a crise?  
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ANEXO A 

Quadro 5 – Lista de Verificação estratégica de gerenciamento de crise 

 

Fonte: PEARSON, MITROFF (1993). 
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