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Plano da tese

Objecto de estudo

Este estudo tera como alvo principal o sector mais afectado pelos acontecimentos da intempérie ultima, o
sector do turismo, com a agravante de ser sem sombra de duvidas o sector de maior peso e importancia
na economia regional.

Analise conceptual

De alguns anos a esta parte os acontecimentos imprevistos, dependendo da agressividade, da dimensao,
da duracdo ou de outras situagOes, deixaram de ser restritos aos locais onde se faziam sentir, ganharam
outra dimensdo, expandiram-se, em muitos casos amplificaram-se, hd casos em que passaram assumir
dimensdo nacional e outros até que se globalizaram.

Com surgimento massivo e absor¢ao exponencial da informagdo, tendo em conta o poder que esta exerce
sobre cada um de nds, de forma cada vez mais cerrada, por métodos cada vez mais sofisticados, eficazes,
céleres e efectivos, proveniente dos media por variadissimas formas, da internet igualmente em cada vez
mais formatos e até mesmo através do contributo de qualquer cidaddo através de dispositivos multimédia
variados disponibilizam também eles conteldos, adensando o volume de informagao.

Em suma vivemos numa era em que as crises e respectiva informacdo por ela gerada, interessa de uma
forma nunca antes vista e quanto maior o fenédmeno maior a quantidade de informagao recolhida, tratada
e disseminada, e consequentemente maior serd o impacto e efeito dai resultantes, a médio e em alguns
casos a longo prazo, tal como se tem vindo a observar.

A metodologia e o desenvolvimento construtivo

No método a desenvolver ficou definido seguir o qualitativo.
Em termos tedricos a abordagem sera feita através da revisdo da literatura em especial estrangeira.

Na abordagem pratica este trabalho cingir-se-a na recolha, compilacdo e tratamento da informacédo
publicada na época, na recolha de relatos de casos praticos e de experiencias em primeira mao de alguns
dos visados através de entrevistas aos mesmos, culminando com o tratamento e andlise destes
elementos.
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Introducao

Ndo seria surpresa alguma se os académicos de turismo se tornassem cada vez mais activos na
pesquisa e publicagdo nas dreas da gestdo de crise e desastres no turismo. No entanto, conforme descrito
neste trabalho, a pesquisa tende a concentrar-se na fase da resposta e da recuperacdo de tais incidentes,
em detrimento da fase do planeamento e da prevencdo, bem como, é deixado para segundo plano o papel
da aprendizagem organizacional e da gestdo adaptativa durante esses incidentes. Além disso, a pesquisa
tende a seguir um caminho descritivo em vez de desenvolver ou testar modelos e conceitos de outras
disciplinas, passiveis de serem aplicadas.

Este trabalho oferece uma abordagem integrada e estratégica para a compreensdo das crises no
turismo, a gestdo e o planeamento de desastres. Uma abordagem integrada particularmente sobre duas
formas. Primeiro, pela sintetizagdo da literatura a partir de uma ampla gama de perspectivas tedricas (de
riscos naturais, geografia, crise nas relagGes publicas, comunicagdo, a teoria da gestdo do conhecimento,
etc.), propondo ainda uma visdo integrada, tomando uma abordagem de gestdo e planeamento
estratégico para o tema, examinando as grandes etapas da crise e do ciclo de vida dos desastres em
simultdaneo com o planeamento estratégico e as teorias da gestdo, em conjunto com as publicagGes
literarias sobre crises e desastres nas principais areas ligadas ao turismo. E na verdade deveras
importante tentar integrar essas areas, muitas vezes bem distintas, por forma a melhor auxiliar a nossa
compreensdo e o desenvolvimento futuro do conhecimento na area do turismo. Comegaremos por
classificar, definir e compreender os termos chave do titulo do trabalho, gestdo, crise, desastre e turismo.
Seguidamente o trabalho evoluird tal como comega, evolui e termina um crise ou desastre, ou seja,
quando a prevenc¢do e o planeamento ndo suportam e ndo estdo a altura da acg¢do, tendo em conta os
riscos a que estamos sujeitos e a vulnerabilidade a que nos submetemos, dar-se-a inicio a preparagdo para
as actividades de resposta e a propria resposta, destacando aqui desde ja a importancia da comunicagao.
A fase final serd a da recuperagdo que culmina com a reposi¢cdao ou melhoria do estado anterior a crise ou
desastre incorporando o eventual tratamento do conhecimento e aprendizagem resultante da informagao
gerada por aqueles eventos.

A segunda parte, tendo como linhas orientadoras os conhecimentos adquiridos na primeira parte,
embrenha-se na vertente pratica do tema, tendo como horizonte fisico, histérico e cronolédgico a Regido
Autdénoma da Madeira, a sua realidade, os acontecimentos e relatos passados nos ultimos tempos e claro
esta, o respectivo conhecimento de alguns dos seus especialistas. Neste contexto grande parte do mérito
ndo pode deixar de ser dado a estas personalidades pelo teor informativo dispensado, ficando a cargo
deste trabalho reunir, compilar e tratar da melhor forma a riqueza do conteudo concedido pelos mesmos.
Temas como a gestdo, a prevengdo, o risco, a vulnerabilidade, a preparagdo, a resposta, a recuperagdo, o
conhecimento, a comunica¢do, os impetos e impactos sobre o turismo, foram debatidos, tratados e
analisados de forma exaustiva.

Espera-se que o trabalho aqui desenvolvido seja um contributo e um auxilio para o aprofundamento
do conhecimento nos campos aqui teorizados, acrescentando algo, por minimo que seja, ao sistema
vigente, objectivo ultimo de uma postura cientifica.



A Gestdo da Crise e do Desastre: uma analise no sector do Turismo da R. A. Madeira

Parte |

Revisao da literatura

Resumo

Introducgdo a Crise no Turismo e a Gestdo de Desastres

Neste primeiro capitulo sdo apresentadas de forma resumida as tematica discutidas na revisdo da
literatura.

Classificacao e compreensao das Crises e dos Desastres

Este capitulo discute a diferenca entre crises e desastres, a inter-relagdao entre as duas e de que forma o
“efeito domind” pode transformar uma crise num desastre/catastrofe ou vice-versa. Descreve-se o tipo de
crises e desastres que existem e quais podem ter impacto sobre a industria do turismo. Os incidentes
podem variar de pequenos problemas organizacionais, a factores externos tais como desastres naturais
(ex: inundag¢Ges), mudancas ambientais globais e os incidentes terroristas. A anatomia de uma crise ou
desastre é apresentado e o ciclo de vida de tais incidentes sdo identificados e discutidos.

Compreender quando um 'problema' se torna numa crise ou desastre sera nesta fase discutido e sera
definida uma classificacdo das crises para as quais sera considerado o nivel de ameaca, a pressdo
temporal e a intensidade de incidentes especificos. Descrever-se-a a dificuldade em prever ou responder a
crises e a desastres na medida em que cada um tem caracteristicas diferentes e sdo em certos casos vistos
como impossiveis de controlar. Sera abordada a teoria do caos e da complexidade e varias formas de
observar a crise e a gestao de desastres. No entanto, este capitulo conclui sugerindo que uma abordagem
estratégica e integrada para a crise e a gestdao de desastres podera ajudar a limitar o potencial impacto de
choques, crises, desastres e catastrofes, que é particularmente relevante para a industria do turismo,
apesar da tal complexidade daquelas ocorréncias.

Planeamento e Gestio estratégica da Crise e do Desastres

Este capitulo comeca por definir "planeamento" e "gestdo" antes de se concentrar nas suas estratégias.
Como Elliot (2006) observa, ha um paralelo entre a gestdo estratégica e gestdo de crises. O conceito de
planeamento e gestdo estratégica de uma perspectiva organizacional, os elementos de um planeamento
estratégico e abordagem da gestdo serdao aqui tragados, bem como a andlise estratégica, a escolha, a
implementacdo e o controlo serdo discutidos. Diferentes perspectivas sobre a abordagem do
planeamento e da gestdo estratégica serdo considerados, o qual podera ter impacto sobre como as crises
e catastrofes sdo vistos e tratados pelos gestores do turismo.

Esta visdo geral fornecerda um contexto importante, como justificacdo para de abordagem estratégica para
o planeamento e para a gestdo de crises e desastres no turismo. Em particular, esta sec¢do sugere que ha
um numero crescente de crises e desastres que tém impacto sobre o turismo e as organizagSes precisardo
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pensar urgentemente de forma mais estratégica e pro-activa sobre o impacto de eventuais crises e
desastres. Observaremos que o planeamento e a gestdo sdo dois lados da mesma moeda e devem ser
integrados. Uma visdo geral da crise e do planeamento de desastres e modelos de gestdo serdo fornecidos
antes de uma proposta de enquadramento estratégico.

Prevencao de Crises e Mitigacao de Desastres no Turismo

A prevencgdo e a mitigagdo/redugdo das crises e dos desastres no turismo é um factor central para uma
melhor gestdo destes eventos. Reduzindo os riscos, os desperdicios de tempo e as situagles de fraca
gestdo de recursos, menos situacdes de crise surgiriam e aqueles que desempenham fungdes de forte
implicacdo nesta fase, iriam provavelmente tratar do problema de forma mais eficaz (Heath, 1998). Como
discutido anteriormente, os desastres sdao funcGes da relagdo entre risco e vulnerabilidade, portanto,
qualquer planeamento ou medida de prevengdo de oposicdo ao efeito do desastre devera ser
direccionada para enfrentar tanto o risco como a vulnerabilidade.

Este tema sera ainda dividido em dois elementos distintos. Primeiro, o planeamento estratégico
organizacional para prevenir ou reduzir as hipdteses das crises induzirem complicagGes, com recurso a
monitorizagdo e ao planeamento. Com recurso a técnicas de previsdo quantitativa ou qualitativa e
recorrendo a brainstorming por parte do pessoal da organizagdo, poder-se-a melhorar a compreensdo dos
tipos de riscos e possiveis estratégias de resposta. A segunda parte expde os passos de mitigacdo ou
prevencdo do pré-desastre para aliviar ou prevenir um evento perigoso e seus possiveis impactos.

Tal informagdo pode entdo ajudar a prevengdo através da redug¢do da exposi¢do a riscos, aumentando a
resiliéncia ou melhorando a detecg¢do de sinais para reduzir a probabilidade de uma crise ou desastre
ocorrerem ou evoluirem.

Preparacdo e Planeamento da Crise e do Desastre no Turismo

Existem duas grandes fases interrelacionadas referentes ao prevengdo e planeamento de desastres de
acordo com Kim e Lee (1998: 191), a prevengdo e mitigacdo (descrito no capitulo anterior) e a preparagdo
da fase pré-desastre (tratado neste capitulo). A preparagdo pré-desastre envolve o desenvolvimento de
planos de emergéncia, sistemas de alerta e outras actividades adoptadas antes de um desastre ser
despoletado, por forma a facilitar na sua gestdo. Ao nivel organizacional, devem ser desenvolvidos planos
de contingéncia anticrise, incluindo a formulagdo de uma Equipa de Gestdo de Crises (EGC - CMT),
desenvolvimento de manuais e procedimentos, formagdo/treino de pessoal e exercicios de simulacgdo.
Todas estas actividades podem ajudar a garantir que uma organiza¢do esta preparada e é capaz de
responder mais eficazmente aos incidentes. O capitulo termina com a discussdo o nivel do planeamento
de crises e de desastres no turismo e a necessidade para tal planeamento perante a propensdo a
crise/desastres, em particular para as industrias vulneraveis.

Resposta: Coordenacao, controlo e Afectacao de Recursos

Este capitulo descreve a implementacdo de estratégias de gestdo estratégica e tactica como forma de
lidar com crises e desastres no seio de organizacdes de turismo publicas e privadas. Essas organizacdes
necessitam ser flexiveis em termos de fontes, sistemas administrativos e controlo de recursos para uma
eficaz gestdo de crises e de desastres ao longo da fase de resposta e de recuperagdo. A afectacdo de
recursos requer coordenacdo entre as partes interessadas no ambito das organizagdes, tanto na industria
do turismo, como entre a industria do turismo e os stakeholders externos, tais como os servigos de
emergéncia. Uma melhor compreensdo destes agentes e o desenvolvimento de uma resposta integrada a
crises e a desastres no sector, serdo obrigatdrios. A lideranca é necessaria a um nivel local, regional,
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nacional, e talvez até mesmo internacional, dependendo do tamanho e escala da crise ou desastre no
turismo.

Para crises e desastres no turismo de grande escala, os governos podem ser pressionados pela industria
no sentido de afectarem recursos para recuperar e reforcar as actividades de marketing, bem como para
atribuicdo de beneficios fiscais para actividades relacionadas com o turismo, enquanto que os paises em
desenvolvimento poderdo tornar-se dependentes da ajuda e de projectos de desenvolvimento do turismo
em geral para a assisténcia a resposta e a recuperagdo. Ao nivel organizacional, os recursos poderdo ter
que ser (re)implantados a partir de actividades de comunicagdo e informagdo, de actividades para
estimular a procura turistica (por meio de marketing, redugdo de pregos, agregando valores, visando
novos mercados). Em conjunto com estas actividades, as organizacdes podem precisar de diversificar os
seus negocios para além do turismo no sentido de reduzir a vulnerabilidade e o impacto daqueles
acontecimentos, enquanto implementam e desenvolvem de medidas de controlo de custos, incluindo
reducdo de custos, adiando os pagamentos aos credores, reduzindo operagdes e reafectando recursos
humanos.

Comunicacao: Comunicacao e Marketing para a Recuperacao da Crise e do
Desastre

Um dos elementos mais importantes na forma de lidar eficazmente com uma crise ou desastre serd
através da comunicagdo de crise. E necessdria uma comunicacdo de crise eficaz por forma a lidar
internamente com os agentes interessados internos e externamente com os agentes externos. E vital o
controle sobre a comunica¢cdo e sobre as mensagens quanto a natureza, impactos e resultados de uma
crise ou desastre. Os media podem influenciar o fluxo e a intensidade de uma crise ou desastre, ou
mesmo ajudar a transformar um incidente ou problema numa crise, devido a cobertura de alguns com
forte pendor negativista. Posteriormente, as organizacbes precisam de trabalhar com os meios de
comunicacdo para garantir que uma mensagem consistente e precisa é transmitida para o publico e para
os varios stakeholders. Um plano de comunicacdo de crise ou desastre devera fazer ser parte da
estratégia de pré-evento, mas necessita igualmente de ser flexivel, dependendo da natureza da crise e da
resposta daqueles agentes externos.

Este capitulo analisa a comunicacdo e as relagGes publicas de crise e desastres, pela integragdo das teorias
do campo das comunicagdes de crises, com o campo sobre crises e desastres na industria em causa. Em
particular, este capitulo descreve as relagdes publicas e os esforcos comunicacdo que os gestores do
turismo poderao implementar na fase de emergéncia e na fase intermedidria de uma crise ou desastre.
Finalmente, este capitulo discute o papel do marketing de crise como parte do processo de recuperagao a
longo prazo, fornecendo exemplos da literatura.

Recuperacao e Resolucao de Longo Prazo

Este tema discute a forma como os destinos e as organizagdes trabalham com o objectivo de resolver a
crise ou desastre, procurando finalmente restaurar as condigdes normais. No entanto, questiona-se, se
em alguns casos a normalidade poderd jamais ser restaurada. Algumas crises, dependendo de sua
magnitude e natureza, podem ter um impacto dramdtico sobre os individuais, as organizacdes e os
destinos. Em alguns casos, a resolugcdo ou restauracdo é significativamente complicada pelo facto de
cidades locais poderem estar ainda a sofrem o impacto de um evento problematico, enquanto outras
encontraram-se ja em fase de resolugdo ou até outras ainda que ndo sofreram nenhum impacto. Este
tema apresenta as respostas da comunidade a crise e leva em linha de conta as estratégias de
reinvestimento na prestacdao de apoio ao mercado e na mudanga das praticas que conduzem a situagoes
de crise, permitindo ou garantindo uma maior sustentabilidade por parte do destino e da sua actividade
comercial e evoluindo em direc¢ao ao que pode ser considerado como “pratica normal”.
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Este capitulo observa igualmente que as crises e os desastres podem muito bem ser uma forca para uma
mudanca positiva, mas também negativa e sdo disponibilizados varios exemplos onde a comunidade, ou
mesmo o turismo e as viagens, sairam reforcadas na sequéncia da resposta a tais incidentes. Em primeiro
lugar, este capitulo descreve os aspectos-chave da fase de recuperagdo e resolugdo a longo prazo, a fim
de fornecer um melhor contexto para o restante deste tema da recuperacgao.

Gestao do Conhecimento e Aprendizagem Organizacional

Este capitulo surge na sequéncia do anterior e sugere que um dos resultados mais positivos de uma crise ou
desastre do turismo serd a geracdo e a partilha de conhecimento associado a estes eventos, o qual podera ser
usado no planeamento de crises ou desastres futuros. O capitulo comeca por salientar o imperativo para a
gestdo do conhecimento, define a gestdo do conhecimento e sugere a importancia do conhecimento para a
sobrevivéncia e adaptagdao que uma organizagdo do turismo pode vir a enfrenta numa crise. Este tema
reconhece os diferentes tipos de conhecimento e as exigéncias de conhecimento durante todo o ciclo de vida
de crise ou desastre para aquisicdo, armazenamento, distribui¢do, interpretagdo do conhecimento. A fase
seguinte do tema centra-se na aprendizagem organizacional e no feedback, nomeadamente sobre a fase de
revisdo e reflexdo da crise ou do ciclo de vida do desastre. No tema é sugerido também que os novos
conhecimentos permitem a reavaliacdo de ideias e crengas actualmente entendidas conduzindo a possibilidade
de mudancas futuras. No entanto, poucas pesquisas tém sido realizadas sobre a relagdo entre a aprendizagem
organizacional e as crises e os desastres no turismo. Esta sec¢do descreve a diferenca entre a aprendizagem
circuito simples (single) e de circuito duplo (double-loop), e observa que a aprendizagem de circuito duplo
facilita um maior nivel de geracdo de conhecimento e aprendizagem organizacional, uma vez que pode desafiar
os pressupostos e modelos mentais existentes.

A proxima secgdo sugere que é necessaria a gestdao do processo de reflexdao, para encorajar a aprendizagem
organizacional, incluindo a implementagdo de inquéritos de avaliagdo e ferramentas para incentivar a geragdo
de novos conhecimentos explicitos e tacitos por forma a desafiar os modelos mentais existentes. O capitulo
discute entdo o papel e a importancia dos agentes e das ferramentas (brockers and spanners) do conhecimento
como elementos cruciais no desenvolvimento e na partilha de mesmo ao longo de diversos grupos e dominios.
O uso destes elementos revelar-se-a de especial importancia para desenvolver e testar novas estratégias e
politicas de gestao de crises no turismo, como resultado do novo conhecimento, eventualmente gerado por
essa abordagem.
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Compreensao

Estabelecer um Contexto para a Crise no
Turismo e a Gestao de Desastres

1. Introducao a Crise no Turismo e a Gestao de
Desastres

Os Fluxos de turismo internacionais estdo sujeitos a perturbag¢des por parte uma série de
eventos que podem ocorrer no préprio destino, nos destinos concorrentes, nos mercados de
origem, ou podem ter efeitos remotos a partir de qualquer um destes casos. As consequéncias
podem ser tanto suaves como relativamente curtas ou ter impactos catastroficos sobre os
sistemas da industria existente. Grandes rupturas, também designadas por choques, sdo
sentidas em ambas as dreas de origem e destino, afectando tanto os sectores publico e
privado, bem como os planos deviagem dos que o pretendem fazer.

Prideaux et al. (2003: 475)

Compreensao e Defini¢coes de Crises e Desastres

Vdrios autores tém tentado compreender as crises e os desastres, comecando por os definir. De
acordo com Keown-McMullan (1997: 8), uma definicdo universalmente aceite do que constitui uma crise
ainda ndo foi desenvolvida e é improvavel que surja no futuro préximo. Pauchant e Mitroff (1992: 15)
acreditam que uma crise é uma "interrup¢do/perturbacdo que afecta fisicamente um sistema como um
todo e ameaca os seus pressupostos bdasicos, o sentido subjectivo de si mesmo ou a sua esséncia
existencial. Selbst (1978, em Faulkner, 2001: 136) define uma crise como "qualquer ac¢do ou omissdo que
interfere com as funcdes em curso no interior de uma organizacdo, a execugdo aceitavel dos seus
objectivos, a sua viabilidade ou sobrevivéncia, ou que tenha um efeito prejudicial e seja percepcionado
pela maioria dos seus funcionarios, clientes ou constituintes. Selbst focaliza-se sobre a percepgao, refere
que nesta fase se uma organizacdo publica ou partes interessadas percepcionarem uma crise, uma
verdadeira e real crise pode evoluir a partir de um eventual equivoco, ilustrando que a gestdo da
percepg¢do é também uma consideragdo importante na gestdo de crises. Outras definicdes de crises sdo
apresentadas na Tabela 1.1 - Uma comparagdo das defini¢cdes de crise.

Tabela 1.1 - Uma comparagao das definigdes de crise

Autor: Defini¢do

Herman (1972) Crise é caracterizada por trés dimensdes: ameaca elevada, tempo de decisdo curto, e um
elemento de surpresa.
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Fink (1986)

Crise € um momento ou estado instavel em que a mudanga decisiva esta iminente — quer
seja um com a distinta possibilidade de um resultado altamente indesejavel ou um com a
distinta possibilidade de um resultado altamente desejavel e extremamente positivo.

Brewton (1987)

Crise deve ter algum ou todos os seguintes elementos: perturbacdo grave do
funcionamento, aumento da regulamentagdo governamental, percepcdo publica negativa
da empresa, pressdo financeira, uso improdutivo do tempo, da gestdo e perda de
empregado moral e de apoio.

Reilly (1987)

A crise implica elementos de magnitude, a necessidade de agir, e a necessidade de uma
resposta atempada.

Shivastava e
Mitroff (1987)

Crises corporativas ameagam as metas/objectivos mais importantes de uma empresa em
termos de sobrevivéncia e de rentabilidade.

Darling (1994)

O que define uma crise no comércio internacional depende de uma série de variaveis: a
natureza do evento; importancia da questdo para os estrangeiros e os governos dos EUA; o
impacto sobre outras empresas e industrias; quantos e qudo rapidamente as pessoas
dentro e / ou fora de um empresa particular necessitam de ser ajudadas ou esclarecidas;
quem e quantas pessoas necessitam de interpretacdo dos acontecimentos, e como essas
pessoas sao acessiveis, quanto a interacgdo com os media é necessaria, o que os media
escolhem enfatizar, quem e quantas pessoas precisam de cuidados de emergéncia, quanto
a organizacgdo precisa de afirmar o controlo e demonstrar que é capaz de responder, e qudo
rapidamente a empresa precisa responder. A crise pode também ser definida por
sentimentos de panico, medo, perigo ou choque.

McMullan (1997)

Sofimez et al. Qualquer evento que cria a publicidade negativa e o periodo de tempo apds uma

(1994) ocorréncia de desastre, que dura até a recuperacdo completa ser alcancada e as condicGes
de pré-desastre retomadas.

Keown- Contrariamente a opinido popular, uma crise nem sempre é ruim ou negativo para uma

organizagdo. A crise pode, portanto, ser considerada como um ponto de viragem. Para se
qualificar como uma crise, todo o fundamento de uma organizacdo ou negdcio deve ser
ameacada. A ideia de urgéncia e a velocidade com que as decisGes devem ser feitas sdo
componentes-chave.

Beeton (2001)

As crises ocorrem em todos os niveis das operagdes turisticas, com graus variados de
severidade, desde as muito divulgadas crises ambientais, aos desastres econdmicos e
politicos pelo meio existem as crises geradas internamente, tais como acidentes e doencas
subitas.

Prideaux et al.
(2003)

As crises podem ser descritas como o resultado possivel, mas inesperado de falhas de
gestdo que estdo preocupadas com o curso futuro dos acontecimentos postos em
movimento pela ac¢do ou omissdo humana podendo precipitar o evento.

Laws e Prideaux
(2005)

1. Um problema inesperado, originando uma ruptura séria no funcionamento de uma
organizagdo ou sector ou nagdo.
2. Um termo geral para tais problemas.

Santana (2003) sugere que na definicdo de '"crise", o prdprio termo é problematico devido a

construgdo em si mesma, a sua aplicacdo por diferentes campos e devido a utilizagdo na literatura
conjuntamente com termos como desastres, catastrofes, sobressalto, problema, e ponto de viragem. No
entanto, Laws e Prideaux (2005) encontraram um bom ponto de acordo sobre uma tipologia consistente
para os termos que descrevem crises no turismo contribuindo para facilitar o didlogo e a comunicagdo
com outros investigadores da area de gestdo de crises, vital na promocdo e compreensdo do
conhecimento.

As caracteristicas mais comuns das crises tendem a ser internas, e assim, as organizacdes tém algum
poder ou influéncia sobre uma crise. Outro tema comum expresso nas definicdes é que a escala de danos
parece ser um factor-chave de diferenciagdo. Se um incidente ou evento tiver ou ndo impacto sobre a
sobrevivéncia, viabilidade ou funcionamento de uma organizagdo, entdo pode ser considerada uma crise.
A urgéncia e velocidade de lidar com um incidente também é um ponto fundamental em muitas das
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definicdes e sugere que as crises podem ser imprevistas, razdo pela qual uma abordagem proactiva para o
planeamento e gestdo das crises é importante. Por exemplo, Keown-McMullan (1997) observa que a
velocidade de uma crise em desenvolvimento e a velocidade de resposta é fundamental para os gestores.
No entanto, como Santana (2003) sugere, as crises sdo situagdes emocionais, exercendo pressdo sobre os
gestores, assegurando que as decisdes de qualidade sao dificeis de tomar e implementar. Outra
abordagem da conta que uma crise é muitas vezes um ponto de viragem para uma organizac¢do, podendo
ter impactos positivos ou negativos e transformagdes para as empresas e as comunidades.

Muitas das caracteristicas atribuidas a crises sdo igualmente aplicaveis aos desastres (Faulkner, 2001),
e assim por confusao na sua distingdo podem ocorrer sobreposi¢cdes comuns aos dois termos, sendo que a
crise pode ocorrer como resultado directo de um desastre. Kim e Lee (1998) no seu artigo usa os dois
termos em conjunto, enquanto Hills (1998) sugere que a fronteira entre o comportamento natural e o
induzido pelo homem esbateu-se. Faulkner (2001) considera a principal distingdo entre o que pode ser
chamado de uma "crise" e um "desastre" para ser a medida em que a situagdo é atribuivel a prépria
organiza¢dao, ou pode ser descrito como sendo proveniente de fora da organizagdao. Assim, uma "crise"
descreve uma situagdo, onde “a causa raiz de um evento é, até certo ponto, auto-infligida por meio de
problemas como estruturas de gestdo inaptas e praticas ou falhas de adaptagdo a mudanga", enquanto
um desastre pode ser definido como "quando uma empresa (ou conjunto de empresas no caso de um
destino turistico é confrontado com um subita e imprevisivel mudanca catastréfica sobre a qual tem
pouco controlo" (Faulkner, 2001: 136). Aqui, Faulkner (2001) sugere que crises sdao passiveis, até certo
ponto, de serem controladas e sob a influéncia dos gestores, enquanto que as catastrofes sdo muitas
vezes externas e mais imprevisivel. Como Prideaux et al. (2003: 478) sugerem, “os desastres podem ser
descritos como mudancas catastréficas imprevisiveis, que normalmente sé podem ter resposta apds o
evento, quer por activagdo de planos de contingéncia ja em curso ou através de resposta reactiva”. O
ponto chave é que os eventos e as mudangas externas podem proporcionar um maior grau de risco e
incerteza, do que os eventos e mudangas internas (Evans e Elphick, 2005). Hills (1998) sugere, a partir de
uma perspectiva de planeamento de emergéncia, que os desastres sdo eventos subitos e esmagadores
que ocorrem por um periodo limitado, num local distinto. Embora possam ser limitados pelo tempo e
localizagdo, podem necessitar de uma quantidade significativa de tempo apds a ocorréncia para a
recuperacdo, enquanto algumas vitimas podem nunca se recuperar totalmente, e se estes realmente
sobreviverem. Portanto, as catdstrofes e até mesmo as crises, podem conter um trato psicoldgico
profundo associado, como veremos mais adiante, no contexto da resolugdo e recuperagao final de um
desastre.

Um desastre, conforme definido pela Estratégia Internacional para a Redug¢do de Desastres
(International Strategy for Disaster Reduction - ISDR 2004: 338) é:

uma perturbagéo grave do funcionamento de uma comunidade ou de uma sociedade humana, causando,
perdas materiais, econémicas e ambientais generalizadas e que excedem a capacidade da comunidade/
sociedade afectada em lidar com a situacdo com seus proprios recursos. Um desastre é uma funcdo do
processo de risco, é o resultado da combinacdo de perigos, condicbes de vulnerabilidade e capacidade ou
medidas insuficientes para reduzir as potenciais consequéncias negativas do risco.

Embora os desastres induzidos por condigGes naturais ou ecossistemas estejam para além do controlo
dos humanos, a vulnerabilidade é o resultado directo da actividade humana e das suas condi¢Ges de vida,
e um desastre é a realizagdo de um perigo (Smith, 1995). Enquanto as catdstrofes naturais tém sido
chamadas de desastre humanitarios com um “gatilho” natural (Pelling, 2003: 4), John Twigg (em ISDR,
2004: 22) afirma que:

estritamente falando, ndo existem tais coisas como desastres naturais, mas hd perigos naturais. Um
desastre é o resultado do impacto de um potencial perigo para a sociedade. Assim, os efeitos de um
desastre sdo determinados pelo grau de vulnerabilidade de uma comunidade para o perigo (ou,
inversamente, a sua competéncia, ou a capacidade de lidar com esta). Esta vulnerabilidade nédo é natural,
mas o resultado de toda uma gama de factores em constante mutagdo fisica, social, econémico, cultural,
politico e até mesmo psicoldgica que molda e forma a vida das pessoas e cria os ambientes em que vivem.
Desastres 'Naturais' sdo o julgamento da natureza sobre o que os seres humanos tém feito.

Essa citacdo ilustra claramente a grande variedade e as formas como os investigadores e gestores
conseguem perceber um desastre natural. Muitos autores tém abordado o estudo da gestdo de desastres,
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através da aplicacdo de conceitos e teorias da sociologia, politica, geografia, economia, tecnologia da
informagdo e das ciéncias fisicas. Quarantelli (1998), ilustra que, como algumas dessas diferentes
disciplinas percebem ou definem "desastre" em termos da sua prépria perspectiva. Perigos sdao "ameacas
potenciais para os seres humanos e o seu bem-estar... risco é a probabilidade de ocorréncia do perigo
(Smith, 1995: 6) o qual conduz aos eventos desencadeadores, causando eventualmente situagGes de
desastre e possiveis impactos no turismo ou nos destinos turisticos.

Compreendendo o Turismo

Definigoes de turismo

O crescimento do turismo tem sido alimentado pela melhoria e aumento generalizado do tempo de
descanso combinado com o aumento do rendimento discricionario para muitas pessoas. Isto serve para
alimentar um desejo de escapar/fugir as rotinas e/ou a pressdo do trabalho e de partir em viagem tanto
doméstica como internacional. As definicGes de turismo variam conforme diga respeito a oferta
(industria) e a sua perspectiva ou se a perspectiva for do lado da procura. Como sugere Smith (1998: 181),
existem muitas definicdes legitimas sobre turismo que servem muitas outras necessidades também
legitimas. Mais, muitas das definicdes de turismo ainda variam consoante se trate de organiza¢Ges ou
individuos, tentando cada um definir as suas préprias motiva¢gGes para a actividade ou oportunidade na
actividade turistica. Contudo existe um terreno comum coberto pelas definicdes, embora permaneca
activo o debate sobre se o turismo pode ser designado por industria ou se é simplesmente um
aglomerado de organizacdes ou sectores industriais. Recentes desenvolvimentos na quantificacdo do
turismo com recurso a sistemas de contagem por satélite mostram quantas organizagBes ou subsectores
se combinam para formar o turismo. DEBATE

Uma definicdo primdria de turismo afirmava que um minimo de uma estadia de 24 horas num local
seria necessaria para um individuo ser considerado um "turista". No entanto, esta foi modificada para
uma noite que, de acordo com Weaver e Oppermann (2000: 28) "é uma melhoria significativa sobre o
critério anterior de uma estadia de 24 horas, o que provou ser tanto arbitraria como extremamente dificil
de aplicar". Se a viagem de uma pessoa ndo incorpora pelo menos um pernoite, entdo, 'excursionistas’, o
termo é geralmente aplicado (Weaver e Oppermann, 2000). Esta definicdo pode ser aplicada a ambos os
viajantes nacionais e internacionais. Por exemplo, turista internacional sdo aqueles que ficam num destino
fora do seu pais de residéncia habitual durante pelo menos uma noite, enquanto excursionista
internacionais (ou visitante de um mesmo dia) sdo aqueles que ficam num local internacional, sem que
residam durante a noite. Além disso, o turista doméstico é alguém que fica ao longo da noite num destino
dentro do proprio pais de residéncia, mas fora de seu ambiente doméstico usual (geralmente especificado
por uma distancia de algum tipo). O excursionista doméstico (ou visitante do mesmo dia) realiza uma
viagem semelhante, mas sem dormida. Os turistas podem também ser classificados com base nas suas
motivacdes ou o propdsito da visita, incluindo:

e Viajantes de lazer para visitas e visionamento de locais ou para visitar amigos e parentes;
e viajantes de negdcios, e
e outros viajantes, como estudantes ou pessoas que viajem por razdes médicas.

Os turistas podem também ser diferenciados com base na designac¢do turista de entrada, de saida ou
domeésticos. O turista de entrada (para dentro das fronteiras de um pais) sdo aqueles que visitam um pais
a partir de uma regido no exterior que combinados com os turistas domésticos (todo aquele que viaja
dentro do préprio pais) poderdo ser classificados como turistas internos (Pender, 1999). Contudo o turista
de entrada fornece a tdo necessaria moeda estrangeira para o pais e influéncia favoravelmente a balanca
de pagamentos. O turista doméstico simplesmente circula o dinheiro dentro da economia nacional e ndo
adiciona receita ao pais, embora possam espalhar dinheiro para partes especificas do mesmo. A maioria
da procura turistica tem uma natureza domestica, com uma propor¢dao significativa que inclui
excursdes seguidas de pernoite. No entanto, para alguns paises, o nivel de turismo de saida (para outros
paises) para férias é realmente maior do que o turismo de entradano pais, gerando um deficit
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comercial. Em paises como o Reino Unido, onde a taxa de cambio é favoravel, as férias no estrangeiro sdo
mais baratas, conduzem a um engrandecimento do mercado de turismo de saida. Noutros paises, como o
Japdo, o mercado de saida ainda é pequeno em comparagdo com o do Reino Unido, mas esta crescendo
devido a factores sociais e econémicos.

A industria do turismo

Smith (1988) acredita que é dificil determinar a magnitude exacta da industria do turismo, devido a
auséncia de uma defini¢gdo operacional aceite de turismo. Como Mill e Morrison (1985) nota, o turismo é
um fendmeno dificil de descrever porque todo o turismo envolve viagens, mas nem todas as viagens sdo o
turismo. Todo o turismo envolve lazer, nem todo o turismo é de recreacdo. Todo o turismo ocorre durante
o tempo de lazer, mas nem o todo o lazer é tido para um propésito turistico. No entanto, a industria do
turismo tem sido definida, em principio, como o "agregado de todas as empresas que fornecem
directamente bens ou servicos para facilitar as actividades de negdcio, prazer e lazer longe do ambiente
familiar" (Smith, 1988: 183). O produto turistico principal geralmente consiste no transporte, comércio de
viagens (operadores turisticos e agentes de viagens), alojamento e restauragdo, bem como atracgdes
turisticas. Empresas secundarias e tercidrias podem existir em sectores como:

e o sector de retalho (de artesanato e souvenirs);

e banca e sector de seguros;

e sector de entretenimento e lazer;

e sector das excursdo;

e servigcos pessoais (tais como quiosques, cabeleireiros, etc.)

Hall (1995: 9) acredita que trés factores tendem a surgir ao examinar varias definicdes sobre a
industria do turismo:

e aindustria do turismo é considerada como essencialmente uma industria de servigos;

e ainclusdo das actividades de negdcios, prazer e lazer enfatiza "a natureza dos bens que um viajante
precisa para fazer a viagem com maior sucesso, mais facil ou agradavel" (Smith, 1988: 183), e

e anogdo de um "ambiente familiar", refere-se a delimitagao arbitraria de um limite de distancia ou
periodo de pernoite.

Mclntosh et al. (1995: 10) adoptaram uma abordagem de base sistémica na definigdo de turismo como
"a soma de fendmenos e relagGes decorrentes da interac¢do dos turistas, fornecedores do sector,
governos nacionais, e comunidades de acolhimento no processo de atrair e hospedar esses turistas e
outros visitantes. Esta defini¢cdo vai além da visualizagdo do turismo como um negdcio e inclui os im pactos
potenciais que os turistas podem ter sobre a comunidade de acolhimento (e o ambiente), que até
recentemente era uma componente negligenciada nas definigdes.

Uma abordagem sistémica para o turismo

A discussdo acima ilustra que ha muitos componentes diferentes para a defini¢ao de turismo, que vao
desde os proprios turistas, a industria do turismo e até mesmo a comunidade de acolhimento ou de
destino. Na sua esséncia, o turismo é um sistema e, portanto, uma abordagem baseada em sistemas para
o estudo e pesquisa do turismo é vital. De acordo com Hall (2000), um sistema é um objecto de estudo e é
composto por trés partes principais:

1. um conjunto de elementos (as vezes também designados de entidades);
2. o conjunto das relagGes entre os elementos, e
3. o conjunto das relacGes entre esses elementos e 0 meio ambiente.
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Hall (2000) observa que as relagGes lineares simples e cadeias casuais ndo nos podem ajudar a
entender situagcdes complexas nas ciéncias fisicas ou sociais (incluindo o turismo), enquanto o
pensamento sistémico pode ajudar ainda mais a compreensdo do turismo e sua complexidade. Uma série
de autores, vé o turismo como um sistema integrado de componentes (Gunn, 1988; Leiper, 1989;
Mathieson e Wall, 1982; Mill e Morrison, 1985; Murphy, 1985; Pearce, 1989), contudo a muitos véem o
turismo como um sistema fechado com fronteiras apertadas. No entanto, o turismo pode ser percebido
como um sistema aberto, o qual sofre o impactado por parte de eventos externos, muitas vezes para além
do controlo dos individuos ou destinos. Contudo, este conjunto integrado de componentes contém
geralmente uma série de factores inter-relacionados:

e do lado da procura que consiste no mercado turistico e as suas caracteristicas (motivos, percepgoes
sociodemogrificas);

e do lado da oferta consiste na industria do turismo (transporte, atracgGes, servigos, informagdes), que
se combinam para formar uma drea de destino turistico;

e do lado do impacto no turismo onde as consequéncias para o turismo poderdo impor impactos directo
ou indirecto positivos e negativos sobre uma area de destino e os préprios turistas, e

e uma abordagem origem-destino que ilustra a interdependéncia de gerar e receber turistas para
permanéncia ou em transito (de passagem) e a sua procura, oferta e impactos (ver Erro! A origem da
referéncia nao foi encontrada.).

Caracteristicas do sistema turistico

O turismo tem uma série de atributos que o diferenciam de outros sectores industriais (que ndo sdo
baseados em servicos). O turismo carece de homogeneidade e padroniza¢do, pois envolve uma vasta
gama de empresas e campos de produtos que vao desde o transporte, retalho, hotelaria e restauracdo, e
assim oferece uma gama de diferentes experiéncias ou produtos. As actividades relacionadas com as
viagens ou o turismo podem cruzar sectores industriais, tais como a manufactura (lembrancas), a pesca e
a agricultura (para alimentos), bem como os transportes. Em comparagdo, a industria manufactora tem
um grande numero de empresas similares, onde os produtos sdao padronizados e produzidos em massa
com caracteristicas semelhantes. No entanto, a industria do turismo tem uma orientagdo para a
experiéncia e cada experiéncia pode ser diferente e avaliada de forma também bastante diferente entre
os consumidores. Como Peattie e Moutinho (2000) sugerem, para os fabricantes em geral existe uma
localizacdo onde o encontro de servigos ocorre, enquanto que para o turismo a acgdo pode ocorrer no
outro lado do mundo, mesmo na casa de um cliente do destino.

Figura 1.1 - Elementos geograficos de um sistema turistico basico

Regido de transito ou Rota

| |

REGIAO GERADORA DE Turistas de partida REGIAO DE DESTINO

TURISMO <— - TURISTICO
Turistas de regresso

Regido de transito ou Rota

Fonte: Modificado de Hall (1998: 10) e Simmons e Leiper (1998: 91)

O turismo também tem uma série de outras caracteristicas Unicas:

e ¢ intangivel em comparacdo com outros produtos que ndo podem ser testados ou tocado antes da
compra. Da mesma forma, os elementos tangiveis no turismo ou experiéncia de viagem tendem a ser
fotografias ou lembrancas, mais do que um produto fisico;
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e ¢ perecivel (findavel ou efémero) como um inventario, ndo pode ser transportado ou guardado para
uso posterior. Uma vez que a data aspire e um quarto de hotel ou um bilhete de avido for deixado
vago, a receita é perdida. Ao contrdrio de outras industrias onde as ordens sdo recebidas com
antecedéncia para produtos ou inventarios realizados, a prépria natureza da industria do turismo
implica que os gerentes procurem reduzir a perecibilidade (muitas vezes através de overbooking nos
voos ou oferecendo descontos para estimular a compra na temporada baixa), e

e ¢ volatil e com base numa ampla gama de factores externos, bem como a integragao e distribuicdo
bem-sucedida de um numero de empresas que abrange um conjunto de industrias, proporcionando
uma experiéncia de turismo.

Em muitos sentidos, o turismo é um sistema de processos inter-relacionados que se combinam para
criar uma experiéncia para os consumidores. O termo "Industria" tem sido aplicado a este sistema ndo sé
para simplifica-lo, mas também para torna-lo mais identificavel, ou como Seaton e Bennett (1996) refere,
para ajudar a unifica-lo por razées politicas e econdmicas. O uso do termo "industria" se mostrou
igualmente util perante a compreensdo da dimensdo e a importancia econdmica do turismo, e é portanto,
um exercicio de proteccionismo (lobbying) util para as empresas ligadas ao turismo e as viagens.

Crescimento, Incerteza e Vulnerabilidade

De acordo com a Organizagdo Mundial do Turismo (WTO, 2007), o turismo deverd aumentar com
previsdes quanto ao aumento do numero de chegada de turistas na ordem dos 1,6 bilhGes até o ano de
2020 a uma taxa média de crescimento de 4,3%, com 2005 a registar um crescimento de 5,5%. Apesar do
efeito de varidveis externas e de crises vdrias, o crescimento anual do turismo a nivel global esta
assegurado. De acordo com o World Travel e Tourism Council (WTTC, 2007), o turismo gera, actualmente,
12,2% das exportagdes mundiais e emprega um em cada 12 trabalhadores em todo o mundo. A previsdo é
que até 2017 va suportar 2,8% do emprego total e 10,6% das exportagdes mundiais (WTTC, 2007). Apesar
das crises na industria do turismo em 2001, a industria voltou a recuperou em 2002 com um aumento de
3,1% no numero de visitantes a nivel mundial, para 715 milhdes (OMC, 2003) em 2004 e um numero
estimado em 764 milhdes de chegadas internacionais (OMC, 2005). No entanto, as previsdes de
crescimento do numero de visitantes mundiais poderdo ter que ser repensadas no contexto dos aumentos
sucessivos do preco do petrdleo, e portanto nos precos dos combustiveis, bem como devido as mudangas
climatica.

O crescimento do turismo tem-se vindo a espalhar geograficamente, com a quota de mercado de
chegadas de turistas a reduzir na Europa, mas cada vez em maior numero na regido Asia-Pacifico, que tem
a mais rapida taxa de crescimento de chegadas de turistas do mundo. Desde 2003, no que concerne ao
nimero de chegadas a regido Asia-Pacifico estd colocada em termos estatisticos a frente da América do
Norte e apenas atras da Europa.

Como mencionado anteriormente, as caracteristicas do turismo criam um sistema interrelacionado e
aberto, que é afectado por factores externos tornando-o vulneravel a crises e desastres. De acordo com
Peattie e Moutinho (2000), apesar dos negdcios noutros sectores (como o da fabricacdo) o sector do
turismo tem que reconhecer o ambiente operacional externo e lidar com a mudanga, enquanto que
outros tém a capacidade de o fazer com menos esforgo. Isto resulta do facto do turismo ser altamente
interdependente e ndo ha lugar ou espago para a industria se refugiar do mundo turbulento e imprevisivel
(Gee et al., 1994). A globalizagdo da industria do turismo tem levado a uma répida expansdo das empresas
de turismo a uma escala internacional a fim de ampliar a sua cota de mercado e rentabilidade. No
entanto, este processo elevou também os negdcios até um conjunto mais amplo de "riscos globais",
envolvidos na actividade empresarial a uma tal escala, e bem a medida da globalizagdo, frequentemente
vista como complexa e cadtica (Jessop, 1999). A maior exposicdo a mudanca politica, econdmica, social e
tecnoldgico nos paises, muitas das vezes com repercussdes das bases das empresas de turismo, exige que
os gestores do turismo lidem efectivamente com a crise e o desastre (muitas vezes localizado a uma
distancia substancial).

O mundo esta cada vez mais interdependente e interligado, de tal forma que crises de pequena escala
numa parte do mundo poderdo ter um impacto significativo no outro lado do mundo. Instabilidade
politica, ou a eclosdo de guerras numa parte do mundo poderd reduzir dramaticamente o padrao das
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viagens turisticas para outras partes do mundo. O turismo é, portanto, altamente susceptivel a factores
externos e as pressGes num ambiente de operagdes mais amplo. McEntire (2001) acredita que uma série
de factores inter-relacionados (causados pelo processo de desenvolvimento e pela alteracdo de valores,
atitudes e praticas) estdo a criar uma maior vulnerabilidade e riscos para a sociedade e as empresas (ver
Tabela 1.2).

Tabela 1.2 - Os factores que podem aumentar a vulnerabilidade

Tipo Exemplos

Vulnerabilidade fisica ¢ a proximidade de pessoas e bens perante agentes desencadeadores
e construgdo indevida de edificios

e previsdo inadequada relativas a infra-estrutura

e degradagdo do meio ambiente

Vulnerabilidade social e educagdo limitada (incluindo o conhecimento insuficiente sobre desastres)
e rotina e cuidados de saude de emergéncia inadequados

e migracdao macica e ndo planeada para as areas urbanas

e marginalizacdo de grupos especificos e individuos

Vulnerabilidade cultural e apatia do publico para o desastre

e desafiando as precaucGes de segurancga e os regulamentos
e perda dos mecanismos tradicionais

e dependéncia e total auséncia de responsabilidade pessoal

Vulnerabilidade politica e suporte minimo para programas anti-desastre por parte das entidades
responsaveis

¢ incapacidade de cumprir ou promover medidas para a mitigacdo

e centralizacdo excessiva das decisdes

e instituicGes de gestdo, emergéncia, resposta e recuperagao de crises e
desastre fracas ou isoladas

Vulnerabilidade e aumento das diferencgas na distribui¢cdo da riqueza
economica ® a busca do lucro com pouca atengdo para as consequéncias
¢ incapacidade de assegurar (por parte agéncias de seguro) pessoas, bens e
corporagoes
® recursos escassos para a gestdo, planeamento e prevengdo de desastres
Vulnerabilidade o falta de dispositivos de mitigacdo estrutural
tecnoldgica e excesso de confianga, ou sistemas de alerta ineficaz

e descuido na produgado industrial
o falta de previsdo com base em recursos informaticos ou programas

Fonte: Modificado apds McEntire (2001: 191-192).

Para que as organizag¢bes de turismo consigam gerir com sucesso um mundo imprevisivel e volatil,
devem estar cientes do ambiente operacional externo e dos seus potenciais impactos sobre os destinos
ou as organizacdes. Uma série de factores externos interdependentes podem influenciar o turismo e a
procura de viagens e causar graves problemas para as organiza¢Ges de turismo e a actividade. Analise
comum dos factores que podem influenciar a procura turistica e a gestdo das organiza¢Ges de turismo é
chamado de analise PEST (politica, econdmica, social e tecnoldgico). No entanto, como Peattie e
Moutinho (2000: 17) notam, o uso do PEST é uma abordagem de "pincel largo", que pode ser menos util
em industrias, como a do turismo, que sdo mais propensas a perturbagdes relacionadas com o meio
ambiente. Os autores propem uma anélise CEPTICA, que examine a influéncia de:

e  Factores sociais (incluindo as altera¢cdes demograficas, urbanizagdo e saude).

e  Factores culturais (incluindo os valores culturais e as mudangas culturais).

e Factores Econdmicos (incluindo mudangas na economia, taxas de cambio e impostos).
e  Factores fisicos (incluindo as alteragdes climaticas globais, a desflorestacdo e poluicdo).
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e  Factores técnicos (incluindo tecnologia da informacéo e os riscos que estas acarretam).

e Factores Internacionais, (incluindo as relagdes ou a estabilidade entre os paises).

e Factores comunicacionais e infra-estruturais (incluindo investimentos em infra-estrutura de ligagdes e
comunicagao).

e Factores administrativos e institucionais (incluindo a influéncia de organizagGes como sindicatos,
organizacGes governamentais, consumidores e grupos de interesse).

e Factores legais e politicos (incluindo os regulamentos, a instabilidade politica, guerra e terrorismo).

Esses factores podem ndo apenas trazer riscos distintos, mas também oportunidades para os destinos
turisticos e as empresas, de acordo com seu impacto e de que modo esses factores sdo geridos pelas
organizagGes. Em particular, com relagdo as crises e aos desastres, os factores econdmicos,
comunicacionais, fisicos/infra-estruturais e legais/politicos podem ter um impacto distinto sobre turismo
e as viagens. No entanto, a lista acima inclui factores que os gestores de empresas e de organiza¢Ges de
turismo precisam considerar, como parte da gestdo e do planeamento estratégico das suas organizagoes.

A uma escala maior as crises e os desastres, que sdo muitas vezes de origem econdmica, fisica ou
politica, sdo porventura, ignorados pelos gestores devido a sua raridade e devido também a preferéncia
pela postura reactiva ou a uma certa mentalidade pessimista por parte dos gestores (Santana, 2003).

Agostinho (1995) descobriu numa pesquisa da Fortune 500 Chief Executive Officers, que, embora 85%
dissesse que uma crise nos negoécios é inevitavel, apenas 50% tinham realizado qualquer ac¢dao no
planeamento e na elaboragao de um plano de crise. A auséncia de prevengdo formal e de planeamento
para crises e desastres, sdo também evidentes no sector do turismo (ver Drabek, 1995; Gonzalez-Herrero,
1997; Henderson, 1999a, 1999b, 2002).

2. Classificacao e compreensao das Crises e dos
Desastres

Natureza e Impactos das Crises e Desastres do Turismo

Vdrios autores tém tentado compreender crises e desastres em primeira instancia definindo-os,
segundo explicando a natureza das crises e dos desastres e seu ciclo de vida ou anatomia para ajudar a
melhorar a nossa compreensdo de tais fendmenos, e terceiro salientando a complexidade e natureza
caotica de incidentes que colocam desafios na gestdo ou prevencdo de crises ou desastres. As crises
podem variar, de acordo com Coombs (1999), de pequena escala - questGes organizacionais que vao
desde doengas com pessoal, desafios e ruptura de pessoal, hostilidade, infraccGes nas organizagdes, a
factores externos tais como desastres naturais (terramotos, inundagdo, incéndios), muitas vezes
resultantes de mudangas ambientais globais, bem como os incidentes terroristas. Como Beeton (2001:
422) nota:

as crises ocorrem em todos os niveis das operagdes turisticas, em graus variados de severidade, desde os
muito publicitados desastres ambientais, econdmicos e politicos até as crise geradas internamente, tais
como acidentes e doenga subita.

A discussdo que aqui importa discutir concentrar-se-a nas crises ou desastres de grande escala que
tém a capacidade de causar o maior dano para os destinos de turismo e as suas organizacdes. Isto
acontece porque lidar com a doenca pessoal e os desafios sdo com frequéncia uma parte normal da
gestdo estratégica, ao contrario da gestdo de crises e desastres. Além disso, a maioria da literatura no
campo de gestdo de crises e gestdo de desastres preocupa-se com crises de maior escala e respectivo
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planeamento e gestdo. No entanto, a maneira pela qual essas crises ou desastres sdo geridos, podem
fornecer informagdes para a gestdo de crises menores a nivel organizacional. Também deve ser notado
que incidentes de pequena escala podem transformar-se em crises ou catastrofes de grande escala, se
forem tratadas de forma ineficaz, produzindo um impacto drastico na reputagdo de uma organizagdo ou
de um destino e na sua viabilidade futura. Como Wiik (2003) observou enquanto pesquisava sobre a
gestdo de crises no sector dos operadores turisticos do Reino Unido, sdo muitas vezes os incidentes
menores e mais obscuros os mais dificeis de gerir para os operadores turisticos ja que estes sdo menos
comuns do que os incidentes ou problemas de maior escala (tais como a instabilidade politica), para os
quais os operadores podem estar mais bem preparados.

A Tabela 2.1 ilustra alguns dos tipos de crises e catastrofes, as suas caracteristicas e fornece alguns
exemplos. A tabela inclui os incidentes que levando em linha de conta os principais requisitos quer seja
uma crise ou um desastre, na medida em que todos eles envolvem mudangas repentinas, podendo causar
danos sociais e econdmicos graves e requerem urgéncia e ac¢do rapida por parte das organizagOes e dos

destinos.

Tabela 2.1 - Tipologia das catastrofes e crises, as suas caracteristicas e alguns exemplos

Tipo de crises

Caracteristicas Exemplos
/ desastres
Desastre e Quando uma organizacdo ou destino estiver | e Surto de febre aftosa em 2001 no
natural ou destruido em resultado do tempo, "actos de Deus” | Reino unido
Fisico influéncia humana ou uma combinagdo das opges | e SARS epidemia
acima. Os exemplos incluem sismos, tornados, | e Furacido Hugo
enchentes, furacdes, avalanches, incéndios, fortes | e Incéndios e poluicdo atmosférica
tempestades, ameacgas da biosseguranga ou riscos | na Asia em 1997
tecnolégicos. e Terramoto de Kobe de 1995
e Podem surgir como resultado de processos | ® Inundacdes Europeias 2002
naturais, tais como alteracdes climaticas ou o | ®nundacdo de Katherine (Australia)
resultado de processos ou accio humana, tais | ® Incéndios florestais no sul da
como a desflorestacdo, as queimadas, a poluicdo. Franca 2003
e Avalanche nos Alpes Austriacos
Crise / e A industria do turismo e os turistas sdo muitas | ® Guerra do Golfo em 1991 e Guerra
Desastre vezes vitimas indirectas, mas podem ser | dolraque em 2003
politico especificamente orientadas em alguns casos. | e Sri Lanka, Jugoslavia
Exemplos podem variar desde internacionais, tais | e Golpes nas Fiji
como guerras internacionais, a guerra civil, golpes | e Britanicos entregam Hong Kong a
de Estado, terrorismo, motins e agitacdo politica e | China em 1997
social. e Oposi¢do por moradores ao
desenvolvimento do turismo
Crise e Que vdo desde as recessdes internacionais, crises | ® Crash do mercado de ac¢des de
econémico regional a recessdo nacional ou crises monetarias. 1987 e desacelerar apos 11 de

Setembro de 2001
e Crise econdmica asiatica 1997-
1998

Malevoléncia

e Quando algum actor ou adversdrio externo
emprega tacticas extremas para expressar raiva
contra a organizagdao ou o destino para forgar a
organizacdo ou o destino a mudar. Exemplos
incluem a adulteracdo de produto, sequestro,
terrorismo e espionagem.

® Grupo separatista basco ETA com
campanhas de ataques a bomba em
estancias turisticas em Espanha

e Ataques de extremistas
mugculmanos no Egipto na década de
1990 para forcarem a mudanca de
governo
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s

Desafios e Quando a organizagdo ou o destino é | e Greve ndo oficial da equipe de
confrontado com agentes interessadas | check-in da British Airway em Julho
descontentes. As partes interessadas desafiam a | de 2003

organizagdo porque acreditam que esta ndo estd a
funcionar de forma adequada e ndo satisfaz as suas | e Greve de piloto aéreo doméstico
expectativas. Exemplos incluem boicotes, greves, | na Australia em 1989

ac¢bes judiciais, multas governamentais e

protestos.
Mega e Quando um acidente provoca danos ambientais | e Chernobyl
desastres significativos. Os exemplos incluem derrames de
petréleo e contaminagdo radioactiva. e Exxon Valdez
Delitos e Quando a administracao toma medidas, que sabe | e Suborno ou fixagdo de precos
organizaciona | que irdo prejudicar ou servir para desacreditar a
is organizacdo de alguma forma. Exemplos incluem | ¢ Enron, Wordcom

favorecendo o ganho econdmico de curto prazo
sobre os valores sociais, enganando
deliberadamente os stakeholders e outros actos
ilegais por parte da administragao.

Violéncia no e Quando um funciondrio ou ex-empregado | e Assédio sexual por parte de
trabalho comete violéncia contra outros empregados por | pessoal

motivos organizacionais. Exemplos incluem matar

ou ferir os colegas de trabalho. e Violac3o ou violéncia contra os

clientes do hotel

Rumores e Quando a informacgdo falsa é disseminada pela | e Rumores de um segundo ataque
organizacdo ou sobre os seus produtos. As | terrorista apds a colisdo do avido da
informacOes falsas ferem a reputacdio da | American Airlines na sequéncia do
organizacdo, colocando-a sobre um ambiente | 11 Setembro, 2001

desfavoravel. Exemplos incluem rumores ligando a
organizacdo a grupos radicais ou com relatos de
que produtos estdao contaminados.

Fonte: Modificado ap6s Coombs (1999: 61-62) e Hall e O'Sullivan (1996).

No entanto, como pode ser observado na tabela, alguns dos exemplos podem ser claramente auto-
infligidos (como erros organizacionais) e podem também ser definidos como crises, enquanto outros sdo
claramente ndo auto-infligida por si s6 (como desastres naturais), embora alguns processos e ac¢bes
humanas possam ser parcialmente responsaveis (como a construgdo de resorts junto ao mar ou em areas
ambientalmente sensiveis como as regides montanhosas). Além disso, alguns desastres naturais podem
levar a crises econdmicas e vice-versa (na medida em que estas se interligam). Em termos de alcance as
crises e desastres podem ser de ambito internacional, supra-regional, nacional, regional, local, ou
organizacional. Algumas crises e catastrofes podem também ser consideradas de longa duragdo (como
guerras civis ou instabilidade politica), enquanto outras sdo de curta duragdo (como os ataques aéreos).
Esta ideia tem reflexo na visdo de Seymour e Moore (2000) que acreditavam que as crises poderiam ser
classificadas como a "cobra" que ataca de forma repentina e sem aviso, ou de forma muito mais lenta
como a "pitdo" que cresce gradualmente ao longo do tempo. Da mesma forma, Parsons (1996) sugere trés
tipos de crises:

1) Crises imediatas: onde pouco ou nenhum aviso existe, portanto, as organizagGes sdo incapazes de
detectar o problema ou preparar um plano antes de estalar a crise.

2) Crises emergentes: estas sdao mais lentas no seu desenvolvimento e podera haver capacidade de as
travar ou limitar através de ac¢Oes organizadas.

3) Crises sustentadas: podem durar semanas, meses ou mesmo anos.
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Moreira (2007) diferencia riscos catastroficos (tais como impactos negativos subitos, como os
acidentes de avido, os desastres de eventos extremos), que tém consequéncias a curto prazo, de riscos
invisiveis (tais como aumento gradual das condi¢gGes negativas ou naturais, exemplo do crime, e a
degradacgdo gradual das condi¢des neutras ou positivas, como a qualidade ambiental). As estratégias para
lidar com estas situacdes de crise variaram, dependendo da pressdo do tempo, na dimensdo do controlo,
a magnitude desses incidentes, e se a gestdo percebe essa situacdo como sendo uma crise ou
simplesmente uma como uma questdo que deva ser tratada como uma parte normal do funcionamento
da gestdo estratégica.

As crises podem ser divididas entre as causadas por forgas internas e aquelas causadas por influéncias
externas. A natureza da crise para as organizacdes pode ser dividida em falhas técnicas ou econémicas, ou
falhas nos processos humanos / organizacionais / sociais. A Figura 2.1 produzida por Shrivastava e Mitroff
(1987: 7), ilustra a forma como varios incidentes podem ser classificadas, embora ndo seja uma lista
exaustiva.

Figura 2.1 - Matriz de classificagdo de crises (versao 1)

Técnica / econémica

Interno

Célula 1

Grandes acidentes industriais
Produtos danificados

Avaria de computador
Informacgdes, deficientes ndo
divulgadas

Célula 2

Destruicdo ambiental
generalizada

Desastres naturais

Crises sociais (civis ou politicos)
Falhas no sistema grande escala

Célula 3

Falta de adaptacdo / mudanca
Sabotagem por agentes internos
Colapso organizacional

Falha de comunicacgdo

Célula 4

Projecg¢do simbdlica
Sabotagem por parte de
estranhos

Sequestro de executivo,

Produtos adulteragdo no local terrorismo
Actividades ilegais Adulteragdo de produto
Doengas profissionais de saude Falsificacdo

Externa

Humanos / Organizacional / Social

Fonte: Reproduzido de Columbia Journal of World Business, Spring, P. Shrivastava e Mitroff, I., Gestdo
Estratégica de Crises Corporativas, pp 5-11, copyright (1987), com permissdo da Elsevier.

A célula 1 inclui falha técnica e/ou econdmica no ambiente interno (dentro de uma organizacgdo
especifica) como o desastre nuclear de Chernobyl, enquanto a célula 2 é composta por falha técnicas e
econdmicas no ambiente externo, tais como instabilidade politica, desastres naturais ou tomadas de
controlo de forma hostil. A célula 3 inclui factores resultantes de erros humanos que ocorrem dentro de
uma organizagao, tais como problemas na organizagao, falhas de comunicacdo e sabotagem interna.
Finalmente, a célula 4 inclui os incidentes que ocorrem fora da organizagao, incluindo sabotagem externa,
adulteragdo dos produtos e terrorismo ou sequestro.

Apesar de outras crises e desastres poderem causar perturbagdes, problemas sociais e econdmicos
para as organiza¢Ges e os destinos, sdo as crises e os desastres naturais, politicos e econdmicos que
muitas vezes sdo mais duradouros e tém impactos mais significativos sobre as organizagdes e os destinos
turisticos, como veremos adiante.
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Desastres de origem natural e técnica

As mudangas climaticas, os incéndios florestais e a poluicdo sdo frequentemente interrelacionados
com os problemas ambientais globais, ou estdo até na origem de desastres naturais ou de crises que o
facam despoletar podendo estes ter impacto sobre a procura por turismo (Gossling e Hall, 2006). Em
particular, as alteragGes climaticas e a poluicdo podem ter um impacto sobre a procura de turismo, como
demonstra a poluicio atmosférica em vérios paises na Asia em 1997. As mudancas nos padrdes climaticos,
especialmente os padrées do 'El Nifio' poderdo estar na causa das secas em varios paises em 1997 na
regido da Asia-Pacifico.

Leiper e Hing (1998) notam que estes, em combinagdo com as queimadas de vegetacdo para facilitar o
acesso a madeira da floresta em Sumatra e Bornéu, originaram vastos incéndios florestais e nuvens de
fumo que se espalharam sobre o Oeste da Malasia, Tailandia, Singapura, Sulawesi e Java. Existiram
também evidéncia da dispersdo da nuvem ter atingido Darwin, na Austrdlia (Henderson, 1999b). Isto
levou a um declinio nas visitas ao Sudeste Asiatico. Os prejuizos econdmicos e principalmente ambientais
foram varios.

O impacto nos transportes e nas infraestruturas de comunicacdes resultantes de desastres naturais
podem igualmente dissuadir os turistas a visita por causa dos problemas de acesso dai resultantes Huang
e Min, 2002).

Em Taiwan, um sismo em Setembro de 1999 resultou em mais de 2.400 pessoas mortas, mais de
13.000 pessoas ficaram feridas, mais de 10.000 ficaram desabrigadas, muitos edificios e estradas foram
destruidos, sistemas de agua, esgoto, gas e energia foram cortadas. Os impactos relativos ao turismo,
como descrito por Huang e Min (2002), resultaram numa “queda de 15% turistas de entrada em
comparagdo com o mesmo periodo do ano anterior, enquanto os cancelamentos de reservas
internacionais nas companhias aérea subiu...” drasticamente.

Ainda neste fenédmenos, um forte sismo de magnitude 9 na escala Richter atingiu em 26 de Dezembro
de 2004 a costa da ilha indonésia de Sumatra desencadeando um tsunami, com impacto sem precedentes
sobre as regiGes costeiras e ilhas de baixo-relevo na regiio do Oceano indico matando um numero
estimado de 250.000 pessoas, entre os quais muitos turista, tendo sido um dos acontecimentos naturais
mais devastadores da histdria recente e cujo impacto sobre as economias locais por via muito
especialmente do turisticas, tera sido dramatico.

Outro problema relacionado com a mudanga do clima sdo as alteragGes dos padrdes climaticos (como
é o caso do “La Nifia”), provocando altos niveis de precipitagdo, o que poderd levar a subsequentes
inundagbes. Faulkner e Vikulov (2001: 331) discutem as inundag¢Ges em Katherine, na Austrélia, que
observaram que para a comunidade de Katherine e para a sua industria turistica, o “Dia do Diluvio” na
Austrdlia em 1998, foi um desastre de grandes proporgdes, com metade das casas de residentes, todo o
distrito do centro de negdcios e a maioria das instalagdes da industria do turismo terdo sido inundados, e
extensamente danificados ou destruidos. Um total de mais USS60 milhdes de danos nas infra-estruturas
do sector publico, enquanto o custo para o sector privado foi de dezenas de milhdes (Reed, 1998, em
Faulkner e Vikulov, 2001). As inundagdes na Saxdnia, Alemanha, em Agosto de 2002 originaram danos
tangiveis directos no valor de £6.196.000.000, enquanto os danos especificos da drea da recreagdo e
infra-estruturas turisticas foi estimado em £183.000.000 (Bernsdorf, 2004). As inundagdes de Praga no
mesmo periodo fizeram reduzir o nimero de visitantes em um tergo com 30.000 passageiros a cancelarem
as reservas na companhia Czech Airlines nos dois dias apds as inundacgdes (Field, 2003).

Em ambientes sensiveis de montanha, o desenvolvimento de infra-estrutura juntamente com os
padrdes climaticos em mudanca podem conduzir a deslizamentos de terra e avalanches, bem como uma
maior exposicdo a eventos climaticos extremos para ambos, resorts e visitantes (Becken e Hay, 2007;
Nothiger et al., 2006). A medida que as condi¢des climaticas variam e com o aumento da precipitacdo a
ocorrer em zonas de montanha aumenta a susceptibilidade aos deslizamentos de terra e avalanches
(Becken e Hay, 2007). Um total de 40 resorts nos Alpes suicos ficaram sem ligacOes terrestres durante 14
dias, resultando numa perda directa de US$1216 milhdes e uma perda indirecta de US$215 milhdes s6 na
industria do turismo (No6thiger et al., 2006).
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De acordo com Stafford et al. (2002), os furacGes tém sido com frequéncia um grande problema para a
industria do turismo localizado no Havai e nas Caraibas. Os exemplos incluem o furacdo Luis e o furacdo
Marilyn em St. Thomas, St. John e St. Croix em Setembro de 1995. O impacto econdmico em 1999 dos
furacdes Dennis, Floyd, e Irene na Industria de alojamento da Carolina do Norte foi de entre USS96
milhdes délares e os USS125 milhdes ddlares apenas em dois meses (Chandler, 2004), enquanto o furacdo
Katrina, que dramaticamente atingiu Nova Orledes em 2005, efectivamente deixou a industria do turismo
num completo impasse.

O aumento das temperaturas em resultado das mudangas climaticas podem ndo apenas criar mais
incéndios florestais, mas também afectam os visitantes, aumentando o risco de stresse por calor e
doencas infecciosas. Por exemplo, Becken e Hay (2007) salientam que a Europa Ocidental podera vir a
sentir um aumento de 10°C na temperatura devido ao efeito estufa produzido pelo aquecimento. O
aumento da temperatura devera aumentar o nivel do mar entre 0,1 e 0,6 metros no Século 21 (IPCC,
2001), criando um nivel do mar elevado com uma ondulagdo mais elevada, podendo aumentar a erosao
costeira especialmente prejudicial para os pequenos estados/regides insulares.

Os desastres bioldgicos ou com a biossegurancga tiveram também um impacto recente na industria do
turismo e devem aumentar no futuro devido ao aumento da mobilidade humana (Hall, 2005, 2006). O
surto de febre aftosa no Reino Unido em 2001 teve um grande impacto sobre a industria do turismo no
Reino Unido e, especialmente, em Londres. Um total de 2.030 casos da doencga foram identificados e mais
de quatro milhGes de animais foram abatidos durante a crise mundial, com transmissdes dos media
mostrando carcagas queimadas. O Concelho Inglés do Turismo (CIT — ETC - English Tourism Concill) previu
que as perdas para o turismo Inglés em 2001 seriam de £5 bilhGes, enquanto em 2002 e 2003, as reduc¢des
poderiam totalizar os £2,5 bilhGes e £1 bilido respectivamente (ETC, 2001).

O surto da Sindrome Respiratéria Aguda Severa (SARS), atingiu também duramente grandes
aglomerados populacionais. Esta doenga infecciosa é causada por um virus corona, que se acredita ter
cruzado a partir de animais para seres humanos na provincia de Guangdong do Sul da China (Yew, 2003)
onde foi descoberto pela primeira vez em meados de Novembro de 2003 (BBC News, 2003a, 2003b). A
SARS foi entdo trazida por um hospedeiro humano da China para Hong Kong. No Hotel Hong Kong
Metropole, a infec¢do propagou-se entre os convidados, sendo depois transportado por via aérea para o
Canad3, Singapura e Taiwan (BBC News, 2003a). A OMS (Organizagdo Mundial de Saude) descreveu a SARS
como uma "ameaca a saide mundial" (BBC News, 2003b) Em todo o mundo, 8.437 pessoas e em torno de
30 paises na Asia, América do Norte e do Sul, Europa e Africa foram infectados, e mais de 800 morreram
do virus (CDC, 2003a; Layfield, 2003).

Mais recentemente, o potencial foco de gripe das aves e / ou uma pandemia de gripe global tém causado
alguma preocupacdo entre a industria do turismo (Page et al., 2006), enquanto Hall (2006) sugere que
esses riscos para a saude estdo a ocorrer no mesmo passo que o aumento da mobilidade global e das
viagens.

Crises/desastres de origem politica

Como Hall e O'Sullivan (1996: 105) nota, "os problemas de estabilidade politica e as relagGes politicas
dentro e entre estados sdo extremamente importantes na determinagao da imagem dos destinos turisticos
nas regies de origem, e claro, na seguranca real e percebida dos turistas". Exemplos como os protestos, a
violéncia, a guerra civil e internacional, bem como golpes politicos ou incidentes terroristas podem ter um
grande impacto na imagem, na percepc¢ao da seguranca, e finalmente, na procura por turismo, mergulhando
eventualmente os destinos em crises. As crises e a instabilidade politica podem irromper em acg¢des de
guerra, actividades violentas ou de terrorismo. Beirman (2002) observa que os desastres politicos podem,
potencialmente, ter consequéncias mais graves sobre a comercializagdao de um destino turistico em relagao
aos desastres naturais. Como Beirman (2002: 168) explica:

enquanto uma crise natural pode inicialmente chamar substancialmente a atengdo dos media, é muitas
vezes por um periodo de tempo relativamente curto mas intenso. Por outro lado, o efeito da exposi¢Go
continua e insistente dos media a motins, assassinatos e impasses politicos permitem perlongd-las por um
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periodo mais longo de tempo. Potencialmente, poderd existir um impacto mais sustentado na imagem
percebida do turismo de um destino.

Os turistas podem ser vitimas directas ou indirectas de instabilidade politica. Eles podem ser alvo de
terroristas na sua busca para forgar a mudanga politica, e sdo parte das tacticas, estratégicas ou
objectivos ideolégicos de longo prazo (Hall, 1994). As ac¢des que criam instabilidade politica acontecem
geralmente por duas razdes principais segundo Sofimez (1998):

1) para objectivos revoluciondrios (para se opor ou derrubar o actual governo ou os que estdo no poder),
como em golpes e guerras civis;

2) para objectivos sob-revoluciondrio (para provocar a mudanga ou mudangas politicas especificas por
parte do governo ou de quem estd no poder), como a oposi¢cdo por parte de extremistas egipcios
forcando o governo a demitir-se na década de 1990.

Em ambos os tipos, ha uma necessidade de poder politico, econdmico e social. Similar, a discussdo
acima sobre a natureza das crises e desastres, a instabilidade politica e o seu impacto sobre o turismo
pode levar a uma imediata, emergente ou a uma crise sustentada. Crises imediatas incluem actos de
terrorismo com implicagdes directas ou indirectas sobre o turismo e as viagens. Recentemente, fica a
impressdo que os turistas e a industria do turismo estdo a tornar-se alvos dos terroristas como método de
atingir os seus fins (Sofimez, 1998; Wall, 1996), das seguintes formas:

e estes geram mais publicidade para as causas terroristas, porque o foco move-se dos media nacionais
para os internacionais;

e estes podem causar perturbagdo econdmica, ja que o turismo é muitas vezes altamente importante
para as economias, e

e 0s turistas sdo embaixadores de paises especificos e alvos faceis (faceis de identificar e atingir).

Os atentados de Bali de 2002 e 2005 sao exemplos mais directos, onde os turistas ocidentais foram
alvo especifico porque eram ideologicamente opostos ao turismo e pelo que os turistas representavam.
Em 2002 um total de 202 pessoas nado sobreviveu as explosGes de Bali entre os quais e em maior nimero
britanicos ou australianos. O impacto sobre o turismo em Bali em 2002 foi devastador, com a taxa de
ocupacgdo dos hotéis em Bali caindo de 69% em Setembro de 2002 (um més antes da explosdo de uma
bomba) para o nivel mais baixo de 18% em Novembro de 2002 (um més apds as explosbes), e manteve-se
baixa até Julho de 2003 (Toh et al., 2004:. 219).A contribui¢cdo do turismo para o Produto Interno Bruto
Regional de Bali caiu de 60 para 49%.

Ao longo de um periodo de dois anos a partir de Janeiro de 2000 a Junho de 2002, uma queda de 34%
foi experimentado em passageiros do transporte aéreo doméstico e 23% para viagens internacionais, como
resultado atentados terroristas de 11 de Setembro de 2001 nos EUA (Blake e Sinclair, 2003). Os impactos
econdmicos do 11 de Setembro sobre a economia nacional dos Estados Unidos foram avaliados por Blake e
Sinclair (2003) usando um modelo computacional de equilibrio geral (CGE), a primeira vez que foi aplicado
no campo da gestdo da crise do turismo. A sua pesquisa descobriu que, na auséncia de politicas de
compensacdo, os ataques terroristas teria diminuido o PIB em quase 30.000 milhGes de ddlares nos EUA
com a maioria dos impactos sentidos pelas companhias aéreas e pelo sector de alojamento e seriam de
meio milhdo os empregos perdidos.

A instabilidade politica de longo prazo, pode também ter um impacto na procura e nos fluxos turisticos.
Beirman (2002) fornece o exemplo da disputa entre israelitas e palestinos como um caso de uma crise
persistente e prolongada que é bem conhecida. Com um historial de acordos e desacordos bastante activa,
fica algo dificil conciliar esta dindmica com uma actividade turistica proveitosa e portanto sdo muitos os
problemas, os riscos e obviamente os prejuizos e reduzidos os periodos de bom desempenho ou de
sucesso, mas o potencial existe. Depois de um cessar-fogo em 1994, o numero de visitantes aumentou 59%
em comparacdo com o ano anterior como a estabilidade politica a melhorar (O'Neil e Fitz, 1996).
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Crises/desastres de origem econdmica

O turismo é extremamente susceptivel a mudancgas nos padrdes econdmicos, incluindo taxas de
cambio e os niveis de rendimento disponivel. Em periodos de recessdo global ou com curva descendente
nos padrdes de saida, o turismo pode diminuir e os destinos e as organizagdes podem ter de lidar com
uma queda na procura e nas visitas. Em particular, a crise econdmica asiatica de 1997 - 1998 teve um
grande impacto nas taxas de crescimento que vinham a ser registadas no sector do turismo. Como Leiper
e Hing (1998) observou, que a crise econdmica pode ndo ter afectado grandemente os paises em termos
de numeros totais (que decairam ligeiramente), mas reduziu o seu crescimento, em parte por via do
elevado nivel de viagens intra-regionais e devido a forte interdependéncia entre os seus constituintes na
regido (Asia-Pacifico). Leiper e Hing (1998) notam por exemplo, que o turismo de saida da Coreia para a
Australia caiu em 80% no inicio de 1998 em comparagdo com o mesmo periodo de 1997. Além disso, os
destinos de transito como o de Singapura viram-se igualmente prejudicados mais do que outros destinos,
com uma reducgdo de 17% (Leiper e Hing, 1998). No entanto, os viajantes com origem nos EUA, Canadd e
Europa aumentaram com destino a regido da Asia-Pacifico por causa da melhor relacdo custo-beneficio,
devido a taxas de cambio, ja que a moeda na regido caiu drasticamente. Isto ilustra a natureza cadtica
das crises e que estas oferecem desvantagens mas também vantagens, que tém até sido anteriormente
observadas nestas discussdes, tendo em vista a definicdo de crise.

O colapso de organizagGes podera também afectar seriamente a industria do turismo, quer directa ou
indirectamente. O colapso da Ansett Airlines na Australia, com perdas acumuladas de US$50 milhdes e
colocada em liquidag¢do judicial, levou a uma perda de turistas da Nova Zelandia, a interrup¢do dos
servigos para as areas rurais dentro da Australia (Prideaux, 2003: 288), tendo igualmente se registado
prejuizos no sector dos seguros com repercussées no turismo.

A Tabela 2.2 ilustra a forma como algumas dessas grandes crises e choques podem ter impactos ligados a
outros eventos, quer positivos quer negativos tendo como exemplo o caso da Indonésia. A agitacdo politica
levou a violéncia étnica e religiosa, e a rebeliGes em Timor Leste e Ache, enquanto que a crise econdmica
asiatica pode nao sé ter tido uma implicacdo negativa sobre o turismo de saida, mas proporcionou também um
melhor valor monetario para os turistas de entrada, como discutido anteriormente.

Tabela 2.2 - Influéncias alteradas sobre os fluxos turisticos para a Indonésia, 1997-2002

Valorizagdo da origem | A Indonésia tornou-se mais competitiva com a desvaloriza¢do da rupia durante a
crise financeira asiatica.

Factores de atracgdo | Crise financeira asiatica resultou na queda do valor da rupia proporcionando aos
de destino turistas maior poder de compra.

Factores dissuasores Poluicdo atmosférica

Agitacdo politica

Violéncia étnica

Violéncia religiosa

Rebelides em Timor Leste e Ache
Ataque terrorista em Bali (2002)

Fonte: Reproduzido de Gestdo do Turismo, 24, Prideaux, B., Leis, E. e Faulkner, li, Eventos e a Indonésia:
explorando os limites formais do turismo, métodos de previsdo de tendéncias em situagdes de crise complexa,
pp 475-487, copyright (2003), com permissdo da Elsevier.

Diferenciacdo entre Incidentes ou eventos naturais e Crises ou Desastres

Tal como com na definicdo de uma crise, é a ameacga, a pressdo do tempo e a intensidade dos
incidentes, que porventura, conduzem ao surgimento de uma crise. A combinacdo desses factores podem
levar ao desenvolvimento de um “continuum” de crise para ajudar a classificar e compreender tais
incidentes, e mais importante, para ilustrar aos gestores, o momento em que um “acontecimento” ou um
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“problema” pode evoluir para uma “crise”. Burnett (1998) descreve uma matriz de classificagdo de crise
(Figura 2.2), que usa uma matriz de 16 células com base no nivel de ameaca (alta e baixa), as opgdes de
resposta (muitos ou poucos), a pressdao do tempo (intensa ou minima), e o grau de controlo (alta ou
baixa).

Figura 2.2 - Matriz de classificagao de crises (versao 2)

Pressao temporal Intenso Minimo

Ameaca Grau de controlo
Nivel

Baixa Alto Baixa Alto

Opgoes de resposta

(4) (3) (2) (1)

Baixa Muitos Nivel 2 Nivel 1 Nivel 1 Nivel 0
Poucos (®) 7) (6) ©

Nivel 3 Nivel 2 Nivel 2 Nivel 1
, (12) (112) (10) (9)

Alto Muitos Nivel 3 Nivel 2 Nivel 2 Nivel 1
Poucos (16) (15) (14) (13)

Nivel 4 Nivel 3 Nivel 3 Nivel 2

Fonte: Reproduzido de Public Relations Review, 24 (4), Burnett, JJ, Uma abordagem estratégica para a gestdo
de crises, pp 475-488, copyright (1998), com a permissdo da Elsevier.

Burnett (1998) sugere que os problemas encontrados no nivel 1 ou na célula O ndo seriam classificados
como uma crise, mas permitiriam respostas gerais de gestdo estratégica, como parte da fungcdo normal de
gestdo. Os problemas mais desafiadores sdao encontrados apenas na célula do nivel 4 na medida que a
pressdao do tempo é intensa, o grau de controlo & baixo e o nivel de ameaca e elevado e as opg¢bes de
resposta sdo poucas em numero. Muitos no nivel 2 ou células 3 poderiam desenvolver ou ser classificados
como crises, embora Burnett (1998) ndo refere quais especificamente.

Os perigos que a materializarem-se podem vir a originar desastres, sdao geralmente classificados de
acordo com a probabilidade ou possibilidade de ocorréncia e o potencial impacto sobre os seres humanos
ou o seu bem-estar. A relacdo entre o perigo a probabilidade e o risco ambiental, mostra que os riscos
para com a vida humana sdo classificados superlativamente, em relagdo aos danos, aos bens econdmicos
ou ao meio ambiente, sendo que estes se combinam para criar niveis de risco baixo, médio e alto (Smith,
1995). De acordo com Hills (1998) e Heath (1995) a maioria do planeamento e da politica de gestdo da
emergéncia concentra-se nos eventos de impacto altamente provdvel mas de baixo impacto, em
detrimento da baixa probabilidade versus eventos de alto impacto, e ignora o potencial dos desastres
para criarem outros incidentes interligados.

A magnitude, de acordo com Heath (1995), pode ser vista pelos seguintes seis atributos:

1) o grau em que danos causados por impactos parece aleatério na ocorréncia;

2) otamanho da drea de impacto; a gravidade do impacto;

3) agravidade do impacto;

4) arelagdo entre a danos visiveis invisiveis;

5) o numero de grandes sub-eventos de crises desencadeadas pelo impacto do evento, e
6) o grau de distor¢do psicoldgica causada pelo (ou acelerada pelo) impacto do evento.

Como discutido anteriormente na fase de definicdes da crise e do desastre, os desastres estdo
relacionados com os conceitos de vulnerabilidade e risco. Risco é a probabilidade de um certo nivel de
perda acontecer devido ao impacto de um perigo, ao invés a vulnerabilidade é o potencial para a perda ou
para outros efeitos adversos (Alexander, 2000). O risco esta portanto relacionado com a provavel
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dimensdo e magnitude de um perigo natural. No entanto, como Alexander (2000) observa, os dois estdo
interrelacionados na medida em que a vulnerabilidade a luz do perigo conhecido produz um risco,
enquanto que admitir o risco cria uma vulnerabilidade em situagdes de perigo. Um exemplo para o
turismo, poderia ser a constru¢ao de um resort turistico sem protecc¢do ao lado de um sistema fluvial que
é conhecido por originar inundagdes. Isto cria uma situagdo de risco (danos causados pelas inundagdes
provaveis) e um elemento de vulnerabilidade (propriedades ameacadas). Este exemplo pode ser visto
como um risco de nivel médio, se a inundagdo ocorrer e somente se a propriedade for danificada, mas se
existir ameacar a vida dos turistas e dos funcionarios do resort, entdo este poderia ser considerado de
risco elevado.

No campo do turismo, pouca discussdo tem sido desenvolvida a escala das crises e desastres e
quanto ao desenvolvimento de tipologias ou classificacdes. Prideaux et al. (2003) é das poucas pecas
de trabalho que propdem uma classificagdo de quatro escalas de "choques" e fornecem exemplos de
tipos de eventos choque. Eles observam que os choques S3 ou S4 tém a capacidade de causar a maior
perturbagdo para o turismo (ver Tabela 2.3), porque tém baixa probabilidade, mas uma escala de impacto
elevada. Os critérios de classificagdo utilizados pelos autores sdo um pouco semelhante as discussdes
anteriores, uma vez que se combinam tanto a escala como a probabilidade destes incidentes ocorrerem
para formar um modelo de classificagdo. Infelizmente, como observado anteriormente, as agéncias até o
momento tém-se preocupado mais com a prevencdo de incidentes de alta probabilidade e baixo impacto
(Hills, 1998). Essa visdo poderd eventualmente mudar apds os Ultimos acontecimentos e bem conhecidos
de todos, de baixa probabilidade e alto impacto como o 11 de Setembro de 2001 nos EUA e o Tsunami de
Dezembro (Boxing Day) de 2004 no Oceano Indico?

Tabela 2.3 - Classificagdo de choques

Escala Probabilidade Exemplo de evento

S4 Nao previsto Ataque terrorista a 11 de Setembro nos EUA, Guerra
do Golfo 1991, a crise financeira asiatica

S3 Improvavel Causa perturbacdo nas condicGes Pré-
existentes (ou seja, terramotos, ataques
terroristas, golpes de Estado)

S2 Cenario possivel com base no pior cendrio | Limite superior de varidveis normalmente
de condigGes comerciais anteriores utilizadas na previsdo (ou seja rapida ascensdo
nas taxas de cambio)
S1 O esperado com base em recentes Dentro da gama de movimentos esperados nas
condi¢Bes comerciais anteriores taxas de cambio e inflagdo

Fonte: Modificado apds Prideaux et al. (2003: 484).

Modelos para Compreender os ciclos de vida das Crises e dos Desastres

Em ambos as definicGes tanto de crises e como de desastre hd a crenga de que estas sdo temporarias e
que portanto tém ciclos de vida que podem durar algumas horas, dias, meses ou mesmo anos. Procurar-
se-a aqui destacar os principais modelos que ajudam a compreender e a classificar os ciclos de vida das
crises e desastre. Modelos conceituais e tedricos de auxilio aos gestores e planeadores na compreengdo
das crises e dos desastres de forma mais eficaz, podem geralmente ser identificadas como sendo modelos
prescritivos ou descritivos.

Os modelos prescritivos ou de lista de verificagdo com aplicabilidade tanto geral com especifico de
uma industria na medida em que estes fornecem prescri¢gdes Uteis sobre a identificagdo da resposta e da
resolugdo da crise (Burnett, 1998). Fornecem igualmente aos gestores ideias sobre como planear e tentar
administrar crises ou desastres.
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Em alguns casos, estes modelos ou quadros foram aplicadas a casos de estudo da vida real
proporcionando e dado origem aos modelos descritivos, que sdo Uteis para testar a forma como as
medida prescritivas resultaram na vida real. Porque os modelos descritivos sdo histéricos, sdo capazes de
fornecer informagdes com base em percepg¢des que podem ser Uteis para a gestdo de crises e catastrofes
futura que possam vir a afetar a indUstria do turismo. S3o ainda capazes de descrever realmente a forma
como os planos ou as politicas efectivamente trabalham relativamente as situacdes de crise ou desastre.

Uma série de modelos genéricos foram desenvolvidos para ajudar os gestores e pesquisadores a
entender o ciclo de vida de uma crise ou desastre. Ao discutir a gestao de crises organizacionais, Coombs
(1999) desenvolveu um modelo de trés estagios, nos quais se incluem os eventos de pré-crise, crise e pds-
crise.

Fink (1986, 2000) e Roberts (1994) desenvolveram ambos modelos ligeiramente diferentes para
explicar o ciclo de vida de crises (ver Tabela 2.4), sugerindo que crises e catastrofes passam por uma série
de estdgios linearmente progressivos. Fink (1986, 2000) descreveu quatro estagios distintos, enquanto
Roberts sugeriu cinco etapas. Ambos foram combinados por Faulkner (2001) num modelo de seis estagios
para desenvolver o primeiro Modelo especifico de gestdo de desastres no turismo, que foi posteriormente
aplicado no caso das inundagBes de Katherine na Australia (ver Faulkner e Vikulov, 2001). Esta
classificacdo baseada na anatomia do ciclo de vida de crises e catdstrofes comprovadamente util, pois
sugere aos gestores que estratégias podem ser consideradas ou desenvolvidas nas varias fases de uma
crise ou desastre, e como parar ou abrandar o impeto da crises em direc¢do a préxima fase.

Tabela 2.4 - Ciclo de vida da crise e do desastre

Estagios de
Faulkner
(2001) Estagios de Fink (1986, 2000) Estagios de Robert (1994)

1.Pré-evento Pro-actividade Pré-evento: onde podem ser tomadas
medidas para evitar desastres (por exemplo,
planeamento de gestdo ou planos de
crescimento visando a mitigacdo dos efeitos
dos potenciais desastres)

2.Prodromica Fase prodromica: quando se torna
evidente que a crise é inevitavel

3. Emergéncia Fase aguda: o ponto de ndo Fase de emergéncia: quando os efeitos do
retorno quando a crise atingiu e a desastre forem sentidos e a ac¢des tiverem
reducdo de danos é o principal gue ser tomadas para resgatar pessoas e
objectivo bens

4. Intermediario Reacg¢do Fase intermediaria: quando as necessidades
de curto prazo das pessoas devem ser
tratadas com recursos de recuperagao e
servicos essenciais. O objectivo neste
momento, passa por recuperar a comunidade
para normalidade o mais rdpido possivel

5.Longo prazo (de Fase cronica: Limpeza, post- Fase de longo prazo: continuagdo da fase
recuperagao) mortem, auto-andlise e cura anterior, mas os itens que ndo puderam ser
resolvidos rapidamente sdo atendidos neste
ponto (reparagao de infra-estruturas
danificadas, corrigindo os problemas
ambientais, aconselhamento/apoio a vitimas,
estratégias de reinvestimento, reuniGes de
balanco a fim de assimilar elementos para a
revisdes de novas estratégias anticrise)
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6. Resolugdo Resolucdo: rotina restaurada ou
novo estado melhorado

Fonte: Modificadas apds Faulkner (2001: 140).

Compreender as crises e os desastres, o seu ciclo de vida e os potenciais impactos e acgles, podera
auxiliar no desenvolvimento de estratégias por parte das organizacbes por forma a lidar com tais
incidentes. Ao compreender esses fendmenos, as estratégias mais eficazes podem ser desenvolvidas para
parar ou reduzir a gravidade dos seus impactos sobre as empresas e a sociedade, apesar de sua
complexidade.

Lidando com a Complexidade: Caos, Complexidade e Interdependéncia

Apesar da necessidade 6bvia para compreender e controlar os impactos de tais incidentes, poucas
vezes serdo simples para os gestores devido a natureza cadtica das crises e afins, e devido a incerteza e
falta de informacgdo que os rodeia.

A teoria da complexidade e do caos pode fornecer alguma informagao sobre a gestdo da crise e do
desastre para as organizagGes da industria do turismo, bem como no campo mais amplo de gestdo de
desastres (Pefling, 2003). Estas teorias surgiram como uma escola de pensamento para descrever o qudo
complexo sera o funcionamento dos sistemas (McKercher, 1999) e pode fornecer uma estrutura para reunir
diversos elementos e abordagens para a gestdo de desastres, de acordo com Pelling (2003). As crises e os
desastres ilustram situagdes cadticas e revelam as inter-relagdes complexas entre sistemas humanos e
naturais (Faulkner, 2001). Compreender a relagdo entre causa e efeito e as implicagdes das decisGes e
acgoes é um processo complicado. Isto é ilustrado no caso da Febre Aftosa, que comegou com uma crise no
sector agricola e terminou como um desastre para a industria do turismo por via da forma como foi tratado
(ver Miller e Ritchie, 2003).

A teoria do caos é o estudo da complexidade, que explora nao-linearidade de sistemas complexos.
Sistemas lineares sdo sistemas fechados, como computadores e avides, enquanto que os sistemas abertos
sdo ndo-linear podendo interagir e se misturar entre si, como os seres humanos, os sistemas climaticos e
a natureza. Estes sdo imprevisiveis, dinamica e o futuro ndo é determinado pelo passado, o que torna a
previsdo de futuros desastres naturais, especialmente devido as alteragBes climaticas, extremamente
dificil (Becken e Hay, 2007). Faulkner e Russell (2000) notam, que apesar de ter sido utilizado um
paradigma newtoniano na investigacdo do turismo, é uma filosofia de pesquisa mais sintonizadas com
sistemas estdveis e, portanto, pode ndo ser tao util para explicar a turbuléncia e as dinamicas subjacentes
a mudanga, como acontece em situagdes de crises e desastres no turismo. De acordo com Faulkner e
Russell (2000: 329-330):

as abordagens newtonianas/cartesianas faz propagada de uma visdo de mundo reducionista, em que
objectos e eventos sdo compreendidos em termos das suas partes constituintes e estes sGo assumidos como
pecas de uma madquina de reldgio que se encaixam. Cada evento €, portanto, determinado pelas condigées
iniciais, que sdo pelo menos em principio, previsivel, com algum grau de precisdo, devido a predomindncia
de relagdes lineares ou quase-lineares.

Portanto, o caos e a perspectiva da complexidade apreciam sistemas que sdo iminentemente
complexos e instaveis (Russell e Faulkner, 1999). Embora o sistema de turismo possa ser considerado
linear é também muitas vezes ndo-linear e cadtico, principalmente como resultado de crises e desastres e
dos seus impactos subsequentes. Pequenas mudangas num sistema podem criar um efeito em cadeia que
podendo eventualmente mudar a estrutura do sistema de turismo, criando eventos de crise ligados entre
si. Um pequeno incidente pode desencadear uma crise ou desastre, que por sua vez pode ter um impacto
importante sobre o sistema turistico de um destino ou organizagdo, e como o sistema tenta ajustar-se,
acaba por pular da “fronteira do caos” para o préprio caos.
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Considerar as crises e os desastres como elementos do caos, significa uma mudanca fundamental na
forma como observamos tais incidentes e coloca a questdo se as crises e os desastres podem ser geridos de
forma eficaz devido a sua natureza cadtica e complexa. Estes sugerem a necessidade de uma pesquisa
interdisciplinar e uma abordagem integrada para a gestdo dos desastres e da emergéncia. No entanto,
sugerem igualmente que os sistemas de turismo e a investigagdo na gestdo de crises no sector deve
considerar novas ferramentas conceituais e metodoldgicas para ajudar a analisar a turbuléncia de forma
mais eficaz, ja que o sistema de turismo parece estar em constante estado de caos. O paradigma tradicional
de Newton descarta o caos como sendo ruido no sistema, enquanto a teoria do caos aprecia a convulsdo
como um elemento intrinseco de sistemas complexos (McKercher, 1999: 429). Esta discussdo da
complexidade e do caos sugere que, os gestores e planeadores do turismo devem considerar tomar uma
abordagem mais estratégica a tais incidentes, lidar com as crises e os desastres de uma forma flexivel,
mas ainda holistica (total/integral), e que ndo devem ter medo da mudanca tdo inerentes aos sistemas
abertos perante os quais o turismo deve produzir transformacgédo, estabilidade e vitalidade a longo prazo.
Como McKercher (1999: 433) descreve muito bem:

[o caos e a teoria da complexidade] aprecia que a turbuléncia e os periodos de turbuléncia intensa sGo um
elemento intrinseco do sistema e um elemento essencial para promover a mudanga rdpida nas comunidades
de turismo... uma abordagem cadtica ao turismo, explica a um nivel conceptual, grande parte da
variabilidade observado no turismo, que confunde a capacidade dos formuladores de politicas de turismo
para o controlo do mesmo e os planeadores estratégicos para prever fluxos turisticos com precisGo no
futuro... o papel dos actores do sector publico num sistema cadtico transformou-se numa tentativa de
influenciar a direc¢do de crescimento perante pardmetros exequiveis, ao invés de tentar exercer controlo
total sobre este...

Prevencao e Planeamento

Gestao estratégica, Prevencao e
Planeamento da Crisee do Desastre no
Turismo

3. Planeamento e Gestao estratégica da Crise e
do Desastres

Crise =
Ameaga + oportunidade
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Os dois caracteres chineses, que juntos formam a palavra crise, em separado significam

ameaga e oportunidade. Uma etimologia como esta é uma lembran¢a de que, com as mudangas
nas condigdes, as atitudes também as poderdo seguir. Num mundo em que as coisas parecem
querer fatalmente agravar-se, existem crescentes incentivos a garantirem que ndo o conseguirdo.

ISDR (2004: 334)

Planeamento e Gestao

O planeamento tem sido definido como o desenvolvimento de um futuro desejado e a forma mais
eficaz de o atingir/realizar (Richardson e Richardson, 1992). Em suma, trata-se de recolha de informagd&es
e da elaboracdo de um plano de acgdo. No entanto, ndo é realmente o processo de implementacgdo desses
planos, mas é parte do "processo de planeamento-decisdo-ac¢do" (Hall et al., 1997). Tal como notam
Richardson e Richardson (1992), o planeamento é, portanto, algo que:

e projecta e precede a acgdo;

e procura adaptar-se as ac¢des apropriadas tendo em vista algo que devera fazer sentido antes de
acontecer (devera ser totalmente correcto);

e visa atingir os resultados (objectivos) desejados;

e ¢ aresposta a crenga pessimista que a menos que algo seja feito, um estado futuro desejado nao ira
ocorrer, e para a crenca optimista de que podemos fazer coisas para melhorar as nossas possibilidades
em alcancar o estado desejado.

O planeamento é essencialmente necessario porque como um negdcio, e para a sociedade em geral, os
recursos fisicos e financeiros sdo limitados e é necessaria mais eficacia e eficiéncia na forma como esses
recursos serdo usados. A informagdo terd mesmo que ser recolhida e as decisdes tomadas sobre a
afectagdo desses recursos, e as politicas ou os planos deverdo ser criados de forma a proporcionar a
melhor utilizagdo possivel. Do ponto de vista empresarial, o planeamento é vital para permanecer em
contacto com o "ambiente operacional externo", incluindo concorrentes, tendéncias, e claro, perante o
impacto das mudangas externas, incluindo choques, crises, e desastres. No entanto, embora o
planeamento seja um processo, Hall (2000: 7) observa que as diversas actividades do processo de
planeamento s3do dificeis de isolar, pois podem incluir factos como a negociagdo, o compromisso, a
coerc¢ao, os valores, opgdes e a politica.

Como Gunn (1977: 85) observa, por causa do crescimento fragmentado da industria do turismo e sua
natureza sistémica de "o planeamento geral do sistema turistico global é muito atrasado... ndo ha forca
filoséfica ou politica, ou de coordenagdo global que traga as muitas pegas do turismo a harmonia e
assegure que a sua fungdo continue harmoniosa ". Getz (1987: 3) define planeamento do turismo como
"um processo, baseado na pesquisa e avaliacdo, que visa optimizar a contribuicdo potencial do turismo
para o bem-estar humano e a qualidade ambiental". Da mesma forma, Murphy (1985: 156) observa, "o
planeamento estd relacionado com a antecipacdo e a regulagcdo da mudanca num sistema, para promover
o desenvolvimento ordenado de modo a aumentar os beneficios sociais, econdmicos e ambientais do

processo de desenvolvimento".

Hall (2000) observa que a maioria do planeamento no turismo tende a concentrar-se no planeamento
do destino ao invés do planeamento na industria, tendo por base o ordenamento do territério ao nivel
regional ou local. Hall (2000: 12) observa a amplitude do planeamento, sugerindo que o planeamento do
turismo ocorre:

e numa série de formas (por exemplo, infra-estrutura de desenvolvimento da terra, e utilizagdo de
recursos, organizagao, recursos humanos, promog¢ao e marketing);

e num conjunto de estruturas (por exemplo, organizagdes do governo, quase-governamentais e ndo-
governamentais diferentes);

e num conjunto de escalas (por exemplo, internacional, transnacional, nacional, regional, local, e
sectorial);

e num numero de diferentes escalas de tempo (por exemplo, para o desenvolvimento, implementacao,
avaliagdo e cumprimento satisfatorio dos objectivos do planeamento).
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A ligacdo entre o desenvolvimento de planos/politicas e sua implementacdo é muitas vezes feita
através dos gestores que fornecem lideranga perante a operacionalizagdo e uma coordenagdao mais tactica
de estratégias e planos operacionais. As tarefas da lideranga estdo mais orientadas para o planeamento e
a visdo do destino ou organizagdo, enquanto as tarefas de gestdo focalizar-se-do na execugao e controlo
tactico dos planos e das estratégias operacionais. A gestdo é essencialmente, a coordenacéo,
implementag¢do, e monitoriza¢gdo de varios planos, politicas ou estratégias. Como Cole (1996) sugere, a
gestdo trata do planeamento, da organizacdo, da motivacdo e do controlo (a chamada abordagem POMC).
Trata-se de gestdo de recursos humanos e financeiros, desenvolvimento e coordenacdo de estruturas
organizacionais. Segundo Cole (1996) a importancia estratégica da gestdao tem crescido significativamente
nos ultimos anos.

Planeamento e Gestdo Estratégica

O conceito

O desenvolvimento de estratégias e o planeamento e a gestdo estratégica nas organizagdes tem
crescido desde os anos 1960 como tentativa por parte das organiza¢Ges de ter uma visdo mais de longo
prazo e como forma de considerar o impacto do ambiente operacional externo. De acordo com Chaffee
(1985), as definicdes de estratégia podem ser consideradas lineares, adaptativas ou interpretativas.
Phillips e Moutinho (1998: 42) fornecem exemplos de definigGes para os trés tipos de modelos que
Chaffee (1985) propde. Um exemplo da estratégia linear, existe quando o planeamento é usado para
combater a concorréncia e alcancar os objectivos organizacionais.

A estratégia adaptativa preocupa-se com um realinhamento da prépria organizagdo com seu ambiente
externo (tanto a industria como o ambiente micro e o ambiente macro mais amplo). Finalmente, Phillips e
Moutinho (1998) fornecem um exemplo do terceiro tipo de estratégia, uma abordagem interpretativa que
se preocupa com a motivacdo dos actores organizacionais. Chaffee (1985: 93) fornece um exemplo,
afirmando que a estratégia aqui é "orientar metaforas construidas com o propdsito de conceptualizar e
orientar as atitudes individuais dos participantes organizacionais.

Um dos autores mais citados no campo da estratégia, Mintzberg (1987), sugeriu que o termo
"estratégia" pode ser usado de varias formas diferentes e pode ser visto como:

e um plano (pelo qual uma organizacdo cria um plano estratégico que pode incluir diferentes
elementos, tais como um plano de marketing, um plano financeiro ou um plano estratégico para a
expansao para novos mercados);

e uma manobra (ou uma estratégia de curto prazo com objectivos tacticos como ameagar com pregos
mais baixos para influenciar concorrentes);

e um padrdo de comportamento (onde uma organizacdo através de um comportamento consistente
emerge para o sucesso em vez de realmente formular um plano estratégico. Esta é considerada uma
estratégia emergente);

e uma posicdo (como a liderancga de baixo custo semelhante a politica das companhias aéreas Easylet e
Ryan Air, ou aquelas companhias aéreas que competem no servigo e na reputagdo como a British
Airways, em vez de prego);

e uma perspectiva (que pode servir para mudar a cultura de uma organizagdo numa orientagdo para o
cliente, ou mais flexivel ao lidar com um ambiente em mudanga).

A estratégia de cinco elementos proposta por Mintzberg (1987) ilustrar que a estratégia pode ser tanto
planeada, através de um 'plano' deliberado ou emergente, através do desenvolvimento consistente de
"padrdes de comportamento” e podem existir estratégias em relacdo a prépria organizacdo, aos seus
concorrentes ou aos clientes.

Os termos “Gestdo estratégica” ou “planeamento” sdo muitas vezes usados em comum com termos,
tais como “planeamento empresarial”, “politica de gestdo”, “estratégia organizacional” e “estratégia
corporativa” (Tribe, 1997). Contudo, apesar disso, Tribe (1997: 3) observa que todos estes termos
envolvem decisGes que:
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e sdo complexas, em vez de simples;

e sdointegradas ao invés de isoladas;

e sdo de longo prazo ao invés de curto prazo;

e sdo proé-activas ao invés de reactivas;

e té&m um impacto sobre o todo, em vez de apenas parte da organizagao;

e envolvem grandes ao invés de pequenas alteragoes;

e envolvem grandes projectos, em vez de ajustes marginais;

e sdo feitas por individuos com posi¢cdo de poder na organizagdo, em vez de subordinados.

Elementos do planeamento e da gestao estratégica

O planeamento e a gestdo estratégica estdo geralmente relacionados com quatro elementos principais
de acordo com a teoria prescritiva (Johnson e Scholes, 1993; Richardson e Richardson, 1992; Viljoen,
1994):

e andlise estratégica: analise do ambiente operacional macro ou micro;

e orientagdo e escolha estratégica: desenvolvimento e selec¢do de orientagcGes estratégicas e estratégias
especificas para alcancar os objectivos organizacionais;

e implementagcdo da estratégia e controlo: o desenvolver estruturas organizacionais adequadas,
estratégias de recursos humanos e financeiros, proporcionar lideranga para controlar e permitir a
implementacdo de estratégias especificas;

e avaliagdo estratégica e feedback: a melhoria continua é uma parte importante do planeamento e da
gestdo estratégica e as organiza¢des aprendem como melhorar a eficacia das estratégias através do
acompanhamento, da avaliagdo e da gestdo adaptativa.

Estes elementos do planeamento e da gestdo estratégica sao ilustrados na Figura 3.1. Como se pode
observar as principais fases e tarefas para os planeadores e gestores, bem como as principais
consideragdes e técnicas que sdo utilizadas pelos gestores estratégicos. A Figura mostra que a analise
estratégica e a direc¢do/escolha dos estagios sdo considerados planeamento estratégico, ja que estes
estdo relacionados com a recolha e andlise de dados relativos a organizacdo e seu ambiente operacional
externo, bem como a identificacdo e seleccdo das orientacdes estratégicas e alternativas para
implementar como estratégias estratégicas, tacticas ou operacionais. Os dois estagios finais estdo
relacionados com a real implementagdo, controlo e avaliagdo das estratégias e dos planos que foram
decididos na fase de planeamento, e sdo portanto, consideradas fun¢des de gestdo (Phillips Sr Moutinho,
1998), idéntica a discussdo anterior sobre as definicGes entre planeamento e gestao.
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Figura 3.1 - Planeamento estratégico e gestao de estagios, tarefas e consideragées

Processo de

estagios Principais tarefas de planeamento Consideragido/técnica chave
Andlise Examinar o ambiente operacional macro ou Analise SWOT
—> Estratégica micro
Pontos fortes e fracos da analise
Analisar os recursos internos, incluindo interna, e oportunidades e ameacas
auditoria, recursos de fontes tangiveis e da analise externa
intangiveis
Andlise de Cinco forgas de Porter
Andlise externa, incluindo concorrentes e (1980)
andlise CEPTICA o
Q
Direcgéio Brainstorming (Debate de Ideias) para Consideracgdo de adequacio, |3
Estratégica e seleccionar orienta¢des estratégicas e as viabilidade, aceitabilidade. 93,
— escolha escolhas que irdo superar as ameacgas e g
fraquezas usando pontos fortes e Previsdo de fluxo de caixa, avaliagdao g
oportunidades de investimento, analise custo- E-
beneficio, andlise de impacto g-:
Consideracdo e seleccdo de estratégias 2.
genéricas (preco base, a diferenciagdo, Ranking e seleccdo de opgoes °
hibrido) e orientagdes estratégicas
(desenvolvimento de mercado e
desenvolvimento de produtos etc.)
Consideracdo e escolha de métodos
estratégicos (como o crescimento interno,
fusGes, o desenvolvimento conjunto,
aliancas estratégicas)
Implementagdo | Desenvolvimento adequado de estruturas Redesenhar a estrutura e a cultura da
estratégica e organizacionais e culturas para implementar organizagdo através de sistema de
Controlo estratégias recompensa, habilidades e formagado
precisam de analise, recrutamento e
Implementacdo de recursos humanos e seleccdo de pessoal, logistica de
financeiros para tratar as estratégias projectos e gestdao de operagdes,
Proporcionar lideranga para controlar e alterac¢des do estilo de gestdo
permitir a implementagao de estratégias o
especificas &
o
Avadliagéo Melhoria continua é uma parte importante Evitar a deriva estratégica, 2
|| Estratégica e do planeamento gestdo e estratégica implementacgao de planos e §
Feedback Avaliagdo de estratégias operacionais, estratégias, aumento de cota de 5";:
tacticas e estratégicas por meio de metas e mercado, aumento do pre¢co da |®
indicadores de desempenho accdo, retorno sobre investimento,
indicadores de desempenho
Retorno do feedback para a analise
estratégica e tomada de decisGes Encontros e reunides de balango para
estratégicas aplicagdo de estratégias de
desenvolvimento e implementagao

Fonte: Modificado apds Viljoen (1994), Tribe (1997), Evans et al. (2003).

Ja a fase da analise estratégica € o momento em que 0s recursos internos de uma organiza¢do ou de
um destino, incluindo os recursos tangiveis, tais como recursos fisicos (edificios e equipamentos),
recursos humanos, recursos financeiros, e também os recursos intangiveis, como a motivagdo e imagem
corporativa, serdo examinados e comparados com o ambiente externo da industria (muitas vezes
chamado de ambiente micro) e com o meio ambiente remoto (o chamado ambiente macro).
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A fase final do processo de planeamento/gestio estratégica, é entdo, a avaliacdo e a fase de feedback.
O processo de planeamento/gestdo estratégica envolve um processo de feedback, em que a modificagdo
pode ser feita de volta para o planeamento estratégico futuro com base no grau real de sucesso durante a
implementagcdo e baseado nos objectivos ou indicadores de desempenho que possam implicar
(dependendo das estratégias implementadas) por exemplo quota de mercado, lucro ou aumento do prego
das acgdes.

Planeamento e a Gestido Estratégica das Crises e dos Desastres

Os fundamentos

Embora se possa concordar que é impossivel considerar todos os cenarios de desenvolvimento futuro
e assim realizar uma abordagem integral classica ou racional para o planeamento e a gestdo da crise (e de
fato o caos e a complexidade sugerem que isto pode ser dificil), os gestores de destinos turisticos e as
organizacGes devem considerar, compreender e responder as crises e desastres de uma forma mais
estratégica e abrangente no futuro. Como Elliot (2006) sugere, ha fortes paralelos entre a gestdo
estratégica e a crise, e hd varias razles pelas quais a gestdo estratégica deve ser mais bem integrada com
a gestdo da crise e do desastre no turismo. Primeiro, como mencionado no inicio do trabalho, parece
haver um nimero crescente de crises e catdstrofes que ocorrem porventura devido ao estado actual do
mundo e que acabam por ter impacto sobre os sistemas de turismo. Vivemos em tempos de incerteza, e
com modelos de desenvolvimento, e com os padrdes da globalizacdo e mudangas ambientais actuais, as
organizagdes e os destinos turisticos podem estar mais susceptiveis a crises e desastres do que nunca.

Em segundo lugar, tal como ja referido, hd uma necessidade de abordagem mais holistica
(compreendendo os fendmenos de forma integral) e integrada da crise e gestdo de desastres em sistemas
de turismo para as empresas e destinos que vdo desde o local, o regional, o nacional, o transnacional e o
internacional. Terceiro, ha uma necessidade por parte das organizagdes e dos destinos para distanciarem-
se da resposta ou da 'gestdo’ de incidentes desta dimensdo (crise ou desastre) a fim de os identificar e
reduzir. Noutras palavras, é necessario um movimento para |a da simples gestdo desse tipo incidentes (ou
respondendo a eles) para |4 do planeamento de tais incidentes (ou reduzindo a sua probabilidade de
ocorréncia), e que Richardson (1994, 1995) efectivamente sugere. Isto requer uma mudancga de paradigma
longe do “isso ndo vai acontecer comigo ou a nds” para “provavelmente vai acontecer isso o que devo
fazer". Autores como Kash e Darling (1998) acreditam que, embora a gestdo de crises seja uma exigéncia
para as organiza¢Ges, muitos ndo sdo capazes de tomar medidas produtivas para enfrentar as situagdes de
crise. Os gestores que sim tomam passos rumo a produtividade estardo numa posicdo muito melhor para
responder quando uma crise ou desastre afectar uma organizag¢do ou destino. Este passo é, na verdade,
muitas vezes o menos caro, mas muitas vezes esquecido. Como Kash e Darling (1998: 180) nota:

a tomada de decisGes sob pressdo, excita¢lo e perigo de uma situagdo de crise é muito mais dificil do que ter
que reagir a uma crise com um quadro pré-aprovado. O planeamento pré-activo ajuda os gestores a
controlar e resolver uma crise. Ignorando a possibilidade de uma crise, por outro lado, pode levar a crise,
ganhado vida prdpria.

Finalmente, tendo uma abordagem mais estratégica ou holistica para gerir crises podemos reduzir a
probabilidade de ocorréncia de eventos ligados, através de efeitos em “escalada” ou em “cadeia" que
ocorrem devido ao inter-relacionamento cadtico e complexo dentro de um sistema de turismo aberto
(discutido no capitulo anterior). Richardson (1994, 1995) aponta que voltar aos tempos mais estavel e
mais simples poderia diminuir a complexidade e caos ao redor do mundo e reduzir as hipdteses de
favorecer as crises através dos efeitos ligados ou em cadeia.

O mundo actual dominado pelo paradigma do mercado livre ocidental, com a globalizacdo e o
aumento da mobilidade global, é improvavel que isso venha acontecer, especialmente num sistema tdo
aberto, internacional e interligado como o turismo. No entanto, alguns pré-planeadores ou pensadores,
através de estratégia que possam ser modificadas em fung¢do do tipo de crise ou catdstrofe encontradas,
possam possivelmente limitar as decisdes precipitadas e ineficazes que conduzem a tais efeitos nefastos.
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Da resposta e da gestao para a reducao e o planeamento

Desde o inicio desta discussao que a intensdo para os gestores do turismo e dos destinos é considerar
a crise e o planeamento de desastres e a gestdao de ambos como os lados da mesma moeda, que precisam
ser integrados. Por isso propGe-se adiante uma abordagem estratégica e integrada para a crise e a gestdo
de desastres. No entanto, antes disso, a sec¢do actual examina a literatura relativa a uma abordagem mais
estratégica e integrada para a gestdo de crises organizacionais e a gestdao de desastres dos destinos (com
énfase nos perigos e nos desastres naturais).

A ONU tentou por meio das suas publicagGes, trazer a tona o conceito de redugdo, em vez de resposta. A ISDR
[International Strategy for Disaster Reduction] (2004) tem ilustrado que o foco do passado em matéria de gestdo de
emergeéncia e gestdo de crises deve mover-se para estratégias de reducdo de riscos. Estes afirmaram que (ISDR, 2004:
38):

Apesar dos progressos alcan¢ados, ainda mais é necessdrio implementar mudancas institucionais
favorecendo a evolugdo de uma cultura de redugdo de desastres. O processo de condicionamento da
necessidade de redugdo de desastres precisa ser favordvel a compreensdo, consciencializa¢Go e gestéo do
risco e da vulnerabilidade, produzindo um planeamento seguro no desenvolvimento a longo prazo com base
na antecipagdo, em contra ponto com a cura.

Heath (1998) identificou duas principais abordagens sobre a gestdo de crises: a abordagem tradicional da

gestdo de crises e abordagem de gestdo do risco. A abordagem tradicional ndo envolve um planeamento
ou gestdo inicial (pré-crise), a abordagem comeca quando a crise comeca (ver Figura 3.2).

A melhor abordagem para a gestdo do risco sera responder a crise e gerir os impetos e os impactos de
forma eficaz e eficiente.

Figura 3.2 - A abordagem tradicional de uma crise

Evento / eclosdo Inicio da resposta e
da crise gestdo dos impactos

Aprendizagem - a identificacdo
dos riscos, planeamento e
preparagdo para crises
futuras

Fonte: Heath (1998).

A avaliagdo, avaliagdo de riscos e o planeamento de crises ndo ocorre antes do evento (pds-crise) e os
resultados sdo entdo mantidos para referéncia futura. A abordagem de gestdo de risco vem na sequéncia
da abordagem de gestdo de crise tradicional, uma vez que comega onde a outra acaba e estd atenta a
avaliacdo e a gestdo do risco antes da crise comecar (pré-crise). Esta entdo em posicdo de implementar a
resposta e o plano de recuperacdo adequado, quando a crise emergir (ver Figura 3.3).
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Figura 3.3 - Uma abordagem de gestao de risco perante a crise

Avaliagdo do risco de crise. Situagdo de crise.
Resposta e planeamento da Planos de resposta e de
recuperagao. recuperacao implementado

Feedback - aprender com a
experiéncia do planeamento dos
riscos, da identificacdo, e da
preparacgao para crises futuras

Fonte: Heath (1998).

Novamente, semelhante a primeira abordagem, a aprendizagem e o feedback sdo requisitos cruciais
para o desenvolvimento do planeamento da gestdo de crises futuras. Heath (1998) afirma que os autores
e as autoridades ignoram muitas vezes a reducdo, por duas razées principais:

por causa da mentalidade reactiva dos individuos, e porque as actividades de redugdo e preparagéo
reduzem a emocgdo e o desdfio da resposta e da gestdo de recuperagdo. Ele sugere um modelo de quatro
estdgios para lidar com as crises de forma estratégica (ver Figura 3.4) usando os principios relacionados com
o planeamento e a gestdo estratégica.

Figura 3.4 - Modelo 4R da Heath para planeamento/gestédo de crises

Reducao Gestao de Risco

Gestao

—

Consciéncia

—> Recuperagio — Formagdo

Teste / Exercicio

Andlise do Impacto

— > Prontidio — Planos
Aquisi¢cdo de Competéncias

__ Audicdo

 Andlise de Impacto

L S Resposta — Planos

Aquisicdo de Competéncias

Audicdo
Fonte Heath (1998).
Modelo de Heath (1998) sugere que a redugdo pode ocorrer antes de uma crise atingir a empresa
através de estratégias de gestdo de risco como parte da funcdo de planeamento estratégico. Ele considera

a prontiddo, a resposta e a recuperacdo como parte da gestdo estratégica, embora ressalve que a
prontiddo seja um pouco diferente das duas outras categorias, uma vez que requer sensibilizacdo,
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formacéo e testes/exercicios (que se deveria supor fazer parte da funcdo de planeamento). A formacgéo é
importante para reduzir os erros humanos na resposta a crises e melhorar o tempo necessario para lidar
com incidentes de crise. Resposta e recuperacdo incluem ambos o desenvolvimento de analise do
impacto, de planos, de aquisicao de competéncias e de auditorias que fazem parte da fungao de gestao
estratégica. No entanto, Heath (1998: 270) observa que:

Resposta e gest@o de recuperag¢do tendem a ser lentos, caros, ineficientes e potencialmente perigosas
para as pessoas envolvidas se o planeamento ndo tiver sido o mais adequado e até aquele momento,
se o treino raramente for feito ou se o for de forma errdtica, ou quando as situagées de crise néio forem
de alguma forma familiares para essas pessoas.

Outros pesquisadores puseram também alguma discussao sobre a fase de pré-catastrofe ou pré-crise
da crise do turismo e gestdo de desastres. Hystad e Keller (2006) sugerem um modelo de quatro fases
para o turismo e gestdo de desastres (pré-desastre, desastre, pds-desastre e resolugdo), enquanto que De
Sausmarez (2004) e Santana (2003) sugerem trés fases na gestdo de crises pré-activas (deteccdo de sinal,
preparacdo, prevencdo) e duas etapas apos a crise emergir (limitacdo de danos e recuperagdo) com a
aprendizagem a ocorrer em todas as fases. Na arena de gestdo de desastres no turismo, Faulkner (2001)
propés um enquadramento para lidar com desastres no turismo com especial enfases na redugdo e
encerra uma perspectiva mais estratégica e integrada da gestdo de desastres numa visdo para o turismo
(ver Figura 3.5). Este modelo de enquadramento estabelece os elementos da resposta a desastres no
sector em causa, bem como os ingredientes principais da estratégia de gestdo de desastres para cada
estagio do ciclo de vida do desastre.
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Figura 3.5 - Quadro para gestao de desastres no turismo

Fase do processo de
desastre

Elementos de resposta na gestao de desastres

Ingredientes principais das
estratégias de gestdo de
desastre

I. Pré-evento

Quando as acgbes
podem ser tomadas
para prevenir ou mitigar
os efeitos dos
potenciais desastres

Precursores
o Nomear um lider de equipa de gestdo de desastre (LEGD) e
estabelecer as respectivas equipas EGD
o |dentificar os sectores publico / privado relevantes bem
como agéncias / organizagdes
e Estabelecer uma coordenagdo/enquadramento consultivo
e sistemas de comunicacdo
o Desenvolver, documentar e comunicar estratégia de gestdo
de desastres
e Educagdo dos interessados (stakeholders) da industria,
funcionarios, clientes e comunidade
e Acordo e compromisso para com as causas,
protocolos de activagao

Avadliagdo do risco
o Avaliagdo do potencial
desastre e sua probabilidade
de ocorréncia
o Desenvolvimento de
cenarios sobre a génese e 0s
impactos de um desastre
potencial
o Desenvolver planos de
contingéncia de desastres

v

2. Prodrémica
Quando é evidente que
um desastre é iminente

v
Mobilizagdo
 Sistemas de alerta (incluindo meios de comunicagdo em
geral)
e Estabelecer centro de comando de gestdo de desastres

3. Emergéncia

O efeito do desastre é
sentido e a acgdo é
necessdria para
proteger pessoas e bens

o InstalagOes seguras
Acgdo

 Procedimentos salvamento/evacuacio

o Suprimentos de alimentagdo e alojamento de emergéncia
® Servigos médicos de saude

o Sistemas de monitorizagdo e comunicagdo

Planos de contingéncia de
desastres

= e Identificar provaveis

impactos e grupos de risco

o Avaliar as capacidades da
comunidade e visitantes
perante as politicas com
impacto

e Articular os objectivos
individuais (especificamente
desastres) de planos de
contingéncia

o |[dentificar as acgGes
necessarias para evitar ou

4. Intermédio
Um ponto onde as
necessidades de curto
prazo de pessoas foram
abordadas e o foco de
actividade principal é o
de restaurar os servigos
e a comunidade ao
normal

v
Recuperagdo
o Sistema de auditoria/monitoriza¢do de danos
e Limpeza e restauragio/recuperacio
o Estratégia de comunicagdo com os media

minimizar os impactos em
cada etapa
e Elaborar perfis prioritarios
(acgGes) estratégicos para
cada fase:
= 0 Prodrémica

—— 0 Emergéncia
0 Intermedidrio

2

5. Longo prazo (de

recuperagdo)
Continuagdo da fase
anterior, mas os itens
que ndo puderam ser
atendidos rapidamente
sdo atendidos nesta
fase. Post-mortem,
auto-analise, cura

Reconstrugdo e reavaliagdo

® Reparagdo de infra-estruturas danificadas

 Reabilitagdo de dreas ambientalmente danificada

® Aconselhamento a vitimas

® Restauragdo da confianga dos negdcios / consumidor e
desenvolvimento de planos de investimento

e Briefing para promover a entrada de novos elementos de
revisdo das estratégias de mitigagdo de desastres

0 Recuperagdo a longo
prazo
e Andlise corrente e revisdo a

luz da:

v

6. Resolugdo

Rotina restaurada ou o
estabelecimento de um
novo estado melhorado

Revisdo

0 Experiéncia

0 Mudangas nas
estruturas e no
pessoal das
organizagdes)

0 Mudangas no
ambiente

Fonte: Reproduzido de Gestdao de Turismo 22, Faulkner, B., Rumo a um enquadramento da gestdo do desastre
no turismo, pp 135-147, copyright (2001), com permissao da Elsevier.
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Um enquadramento estratégico proposto para as Crises/Desastres no Turismo

A Figura 3.6 apresenta um quadro estratégico para o planeamento e gestao de crises e desastres para
as organizagOes do sector publico ou privado. O modelo sugere que uma abordagem de gestdo e de
planeamento estratégico para a crise e para gestdo de desastres pode ser benéfico para os planeadores e
gestores de turismo, apesar das criticas sobre o planeamento estratégico racional e a algumas abordagens
da gestdo. Em particular, o modelo apresenta trés fases principais na gestdo estratégica de tais incidentes:
prevencdo e planeamento, implementacgdo, avaliacdo e feedback. Dentro de cada fase, varias tarefas de
gestdo ou actividades sdo identificadas.
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Figura 3.6 - Gestao crise e desastres: um quadro estratégico e holistico

Enquadramento da gestdo estratégica

Anatomia de uma Crise /

Desastre

AVALIACAO, FLEXIBILIDADE E MODIFICACAO DA INFORMACAO ESTRATEGIA

E GESTAO DO CONHECIMENTO.

PREVENCAO E PLANEAMENTO DE CRISES / DESASTRES

e Planeamento pro-activo e formulagdo da estratégia: verificagdo
ambiental, anadlise de problemas, planeamento de cenario, previsdo
estratégica, andlise de risco.

e Verificar para planear: o desenvolvimento de planos de verificagdo
e andlise de problemas; planeamento de contingéncia e de
emergéncia.

1. Evento pré-etapa
o Medidas
tomadas para
prevencgdo de
desastres

v

IMPLEMENTACAO ESTRATEGICA

e Avaliagdo da estratégia e controlo estratégico: formulagdo de
alternativas estratégicas, avaliagdo de alternativas, selec¢do de
estratégias adequadas; tomada de decisGes eficazes rapidamente,
influéncia ou controlo sobre crises/desastres.

e Compreensdo e colaboragdo com os stakeholders: colaboradores
internos (funcionarios, gerentes, accionistas) e externos (turistas,
sectores da industria, agéncias governamentais, publico em geral,
meios de comunicagdo); necessidade de colaboragdo entre as partes
interessadas nos diferentes niveis para resolver crises ou desastres.

e Gestdo de recursos: estruturas organizacionais com capacidade de
resposta; reafectacdo ou geracdo de recursos financeiros; estilos de
lideranga e a autonomia de poder (empowerment) dos funcionarios.

e Comunicagdo e controlo de crises: controlo sobre a comunicagdo de
crise, desenvolvimento de estratégia de comunicagdo de crises,
incluindo o uso de um plano de relagGes publicas; nomeacdo de um
porta-voz, uso de comunicacdo de crise para a recupera¢do de
incidentes; estratégias de curto versus longo prazo de comunicagdo

2. Prodrémica
e Aparente crise /
desastre esta
prestes a
consumar-se

3. Emergéncia
e Incidente atinge;
limitacdo dos
danos e ac¢oes
necessarias

4. Intermedidrio
e Tratar das
necessidades de
curto prazo;
servicos de
recuperagao
restauragao

de crises.
v

RESOLUCAO, AVALIAGAO E FEEDBACK

e Resolugdo e normalidade: resolucdo e restauracdo do destino ou
da organizagdo para a situacdo de pré-crise, estratégias de
reinvestimento e mobilizacdo de recursos; crises/desastres como
agentes de mudanga.

e Aprendizagem organizacional e feedback: organizagdes ou
destinos podem reavaliar e provocar choques em si mesmos; avaliar
a eficacia de estratégias e respostas; feedback para planeamento de
pré-eventos; niveis de aprendizagem dependem da aprendizagem
de circuito simples ou dupla.

5. Longo prazo (de
recuperagdo)

e Longo prazo, de
limpeza,
reparagao;
reinvestimento;
post-mortem

6. Resolugdo
e Retomado ou
melhorado o
estado normal

3Y1SVS3a 3 S3SIYD OANIANIIUAINOD / OANVIIHISSV1D

Fonte: Reproduzido de Gestdao de Turismo 25, Ritchie, BW, Caos, Crises e Desastres: Uma Abordagem
Estratégica para Gestdo de Crises na Industria do Turismo, pp 669-683, copyright (2004), com permissdo da
Elsevier.

A fase final do lidar com crises e desastres de forma mais estratégica e holistica é a fase de avaliagdo e
feedback, a medida que o destino ou organizacdo comeca a recuperar de uma crise e a normalidade
comeca a ocorrer. O principal objectivo de uma organizacdo ou de um destino é controlar a crise ou
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desastre e reduzir a sua gravidade ou até pard-lo completamente. No entanto, como discutido
anteriormente, crises e catastrofes sdao cadticos e complexos e os seus impactos podem trazer mudangas
duradouras para os sistemas, e essas mudangas podem ser positivas ou negativas. Burnett (1998) sugere
que as crises criam herdis ou lideres que emergem para contribuir directamente para que um destino ou
organizagao enfrente essas crises de volta a normalidade ou a um estado melhorado. Um melhor estado é
possivel devido a capacidade de uma organizacdo ou destinos a partir de crises e catastrofes, fazer
mudancas de politica, e adaptar e modificar estratégias que ndo funcionaram de forma eficaz. Portanto
também aqui ndo deixa de ser verdade, que a males que podem vir por bem.

4. Prevencao de Crises e Mitigacao de Desastres
no Turismo

O planeamento pro-activo ajuda os gestores a controlar e a resolver uma crise. Por
outro lado, Ignorando a possibilidade de uma crise, poderd levar a crise a tomar vida
propria.

Kash e Darling (1998: 180)

Prevencao de Crises Organizacionais

O grande desafio para as organizagdes sera monitorizar os ambientes operacionais tanto os externos
como os internos, a fim de prever possiveis problemas e lidar com estes antes que se transformem em
crises. Existem uma série de sistemas e técnicas adequadas ao nivel empresarial que ajudam e
possibilitam a identificacdo precoce e a adverténcia de possiveis problemas, choques e crises na area
politica, econdmica, social e tecnolégica. O objectivo ndo sera o de cobrir todas essas técnicas, mas antes
fornecer algumas informacdes sobre aquelas que poderdo vir a ser de maior interesse para as
organiza¢les do turismo. Em particular, deve-se notar que estas organizagdes em muitos casos sao
pequenas e médias empresas que dificilmente tém recursos suficientes para alocar em sistemas de
planeamento estratégico.

No entanto, algumas das técnicas listadas abaixo, ndo exigem muito investimento e requerem mais
uma mudanga de mentalidade, longe de ignorar potenciais eventos é sim realmente necessario
reconhecer tais eventos e considerar as formas de lidar com estes. Como Rousaki e Alcott (2007: 28)
declaram, o estado de prontiddo é um estado de espirito e "prontiddo perante a crise pode... ser
largamente definido como a prontiddo em lidar com a incerteza causada por uma crise". Além disso, um
dos maiores problemas na resposta as crises é a falta de informacdo, experiéncia e preparagao
juntamente com a intensidade e a velocidade a estes ocorrem. O desenvolvimento e a utilizagdo de
sistemas e técnicas tais como a previsdo, no sentido de reunir informagdes e verificar se ha sinais de crise
e de desastres naturais, juntamente com o desenvolvimento de planos e estratégias de gestdo de crises e
de desastres, podera reduzir as vulnerabilidades na gestdo do turismo e melhorar a sua capacidade para
lidar com incidentes se estes porventura surgirem. Isto pode constituir-se como um tempo valioso em
accOes de resposta no sentido a ajudar a travar a procura por recursos (Reilly, 1987).

Porem, esta seccdo observa também que as técnicas actuais de previsdo sdo baseadas no paradigma
newtoniano, que por sua vez, ndo sdo tdo Uteis para projectar choques imediatos, tais como crises ou
desastres, que podem ser, e muitas vez assim acontece, desencadeados por incidentes fora do sistema do
turismo.
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Ha uma série de passos interrelacionados no desenvolvimento da preparacdo e planeamento de crises,
incluindo:

e verificacdo de problemas ou sinais que possam vir a transformar-se em potenciais crises através da
utilizacdo de indicadores especificos (politico, econdmico, social, tecnoldgico) e fontes de informacéo;

e examinar os potenciais riscos, as previsGes e 0s cenarios de crises e 0s seus provaveis impactos;

e criagdo de planos preventivos e de contingéncia que poderiam incluir um sistema de gestdo
estratégica de crises, incluindo uma equipa de gestdo de crises para a formagdo de pessoal e selecgdo
dos recursos adequados.

Verificagdo do ambiente

Como nota de Ansoff e McDonnell (1990), desde os anos 1950 o ambiente organizacional tornou-se
menos previsivel, levando ao aparecimento do planeamento e da gestdo estratégica designado por
problematica da gestdo estratégica, ou por vezes referido como gestdo de problemas. O problema
estratégico é "um desenvolvimento futuro, dentro ou fora da organizacdo, que provavelmente terd um
impacto importante na capacidade de uma empresa [ou organizagdo] atingir os seus objectivos" (Ansoff e
McDonnell, 1990: 369). Embora os autores observem que um problema estratégico pode ser uma forga ou
oportunidade, pode também ser uma ameaca externa ou uma fraqueza interna, que poderia ocorrer entre
os ciclos de planeamento anual e, portanto, pode ser desperdigada pelos gestores.

Um sistema estratégico de gestdo de problemas (SEGP - SIM) é um procedimento sistematico que pode
ser usado para a identificacdo precoce e para uma resposta rapida aos desafios surpreendentes a partir de
dentro e de fora da organizagdo. O SEGP tem sido descrito como uma ferramenta de planeamento
estratégico em 'tempo real' que podera ser usado numa revisdo periddica (mensal) e na actualizagdo de
uma lista de questdes/problemas estratégicos (Ansoff e McDonnell, 1990). A resposta rapida aos
problemas podera ocorrer nas seguintes formas, de acordo com Ansoff e McDonnell (1990: 370):

e a responsabilidade pela gestdo do sistema é assumido por um grupo de gestdo sénior que tem
recursos e autoridade para iniciar uma ac¢ao imediata;

e 0 SEGP pode cortar nas estruturas organizacionais e as unidades em melhor posi¢cdo para lidar com as
questdes podera lhes ser atribuida a responsabilidade, ou uma comissao ad hoc podera ser criada nas
unidades de negdcios que fazem reporte directo a administracao;

e as responsabilidades, incluindo ndo sé o planeamento, mas também a tentativa de resolver o
problema, portanto a separacgdo entre o planeamento e a implementagdo ndo é visivel num SEGP.

Mobilizando a administracdo geral, a gestdo de problemas especificos de pessoal e trabalhadores em
geral é uma parte fundamental do sistema estratégico de gestdo de problemas.

Os problemas podem variar das questdes politicas, as econdmicas, sociais ou tecnoldgicas. Sdo
necessarias trés etapas principais e estdo ilustradas na Figura 4.1 adaptado de Ansoff e McDonell (1990).

45



A Gestdo da Crise e do Desastre: uma analise no sector do Turismo da R. A. Madeira

Figura 4.1 - Andlise das etapas e dos problemas estratégicos

Tendéncias de desempenho

Tendéncias ambientais

Tendéncias internas Declaragao de missdo

T

| Ojectivos

Ameacas / oportunidades | | Pontos fortes / fracos

Impacto / urgéncia ‘

Monitorizar \+/
Prorrogavel Atribuicdo Impacto menor
do Sem acgao
problema
URGENTE ATRASAVEL
Acgao Imediata Acgao Atrasada

Fonte: Modificado apds Ansoff e McDonnell (1990: 372).

1)

2)

O primeiro passo apds os sistemas e as pessoas se terem dedicado a tarefa de gestdo estratégica de
problemas é a identificacdo da problematica a partir de um numero de fontes de informacéo,
incluindo o ambiente externo, as tendéncias na empresa e as tendéncias do seu desempenho. Devem
ser desenvolvidos temas para que estes se relacionem o mais possivel com a organizag¢do (incluindo
avangos na tecnologia) através de monitorizagdo do ambiente interno e externo.

Os problemas devem ser examinados tendo em conta a realizagdo dos objectivos das organizagdes, no
entanto, é muitas vezes dificil para os gestores ja que sdao chamados a usar o julgamento, atribuindo um
numero de impacto (de + 10 a -10 por exemplo) com base na sua avaliacdo e na recolha e utilizacdo de
informacdes de fora da organizacdo (através do uso de especialistas, por exemplo). Aqui, é importante
examinar a probabilidade de um evento ou problema ocorrer e a sua resisténcia ao impacto. A matriz
de classificagdo de crise de Burnett (1998), discutida no segundo tema, pode ser util para diferenciar
possiveis problemas (o que poderia ser tratado mais tarde ou simplesmente monitorizado) com os de
crises iminentes. De acordo com Burnett (1998) e Billings et al. (1980), é a percepgdo de perda e a
probabilidade combinam-se para criar uma ameaga. Juntamente com a falta de informacgdo, pressao
do tempo e a falta de controlo, esta perda e probabilidade percebida poderiam impulsionar um
problema para uma crise. Um impacto menor faria cair o problema da lista de problemas de acordo
com Ansoff e McDonnell (1990), enquanto um grande impacto juntamente com uma necessidade
urgente constituiria uma necessidade de ac¢do imediata na organizagdo, e portanto uma resposta
rapida seria vital. Se a resposta poder ser adiada até o préximo ciclo de planeamento pode entao ser
designada de adidvel. Se de acordo com estimativas, a resposta poder ser adiada indefinidamente
até que melhores estimativas do impacto possam ser desenvolvidas, o evento é marcado
prorrogavel.
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3) As principais ameacas e oportunidades sdo anotadas e sdo definidas prioridades de acordo com o seu
impacto esperado, e a lista problema-chave é actualizada a medida que os problemas sdo resolvidos,
tornam-se menores ou 0s novos sao adicionados por meio da analise dos problemas.

4) Embora este modelo seja Util para analisar o potencial impacto e a urgéncia de eventos Unicos, este
ndo consegue analisar o impacto das tendéncias e dos eventos interrelacionados e a sua
interdependéncia,

A andlise empresarial de impacto transversal (business cross-impact analysis) pode ser uma
ferramenta porventura melhor, uma vez que a analisa o impacto que uma série de eventos podem ter
sobre as linhas e campos estratégicos em que a organiza¢do estd envolvida. De acordo com Witt e
Moutinho (2000: 298), a analise de impactos cruzados é uma técnica menos conhecida, mas util para
examinar as inibicdes dos eventos e o desdobramento das relagGes entre os eventos que podem parecer
inicialmente n3o relacionados. E Gtil para a verificagdo/monitorizacdo ambiental para que as organizag¢des
observem o provavel impacto das tendéncias. Trata-se de seleccionar um pequeno numero de pessoas
(decisores de topo e consultores externos) para especificar os eventos criticos relacionados ao tema deste
projecto, enquanto cada evento é colocado na matriz e o impacto de cada evento em cada outro evento é
avaliado (Witt e Moutinho, 2000). Eventos de ameaga elevada sdo definidos com um alto valor negativo,
enquanto que as oportunidades sdo fornecidos com um valor positivo, e a estes podem ser atribuidos
valores numéricos pelos participantes. Os membros da equipe de tomada de decisdo poderdo ser
envolvidos em mais de uma rodada de pontuagdo ou votagao relacionadas com os problemas, e a revisdo
da matriz permite aos gestores uma boa compreensdo desses eventos, os quais podem ser fortemente
activos e significativamente reactivos, cuja importancia para a estratégica de planeamento e a estratégia
de desenvolvimento é sem duvida importante (Witt e Moutinho, 2000).

Técnicas de previsdo e recolha de informacdo

Juntamente com as questdes gerais de gestdo e andlises de impacto, existem indicadores mais
especificos e técnicas que podem ser usados para ajudar a prever ou avaliar o provavel impacto de
incidentes e eventos que poderdo evoluir ou derivar, se ndo forem tratados, em crises. No campo da
politica e economia, existe a analise de risco politico e empresarial, analise de risco ambiental que muitas
vezes usa ferramentas de previsdo estratégica, incluindo técnicas de modelagem quantitativa e técnicas
qualitativas. A previsdo, envolve muitas vezes o uso de uma gama de ferramentas analiticas para auxiliar
os gestores de turismo na tomada de decisGes e deverd ser integrada com o planeamento organizacional
(Witt e Moutinho, 2000). A previsdo, a um nivel estratégico podera ser realizada, de acordo com Cole
(1994: 68) em dois grupos principais:

1) Quantitativos (ou seja, onde as projec¢Ges sdo baseadas em dados numéricos, como estatisticas e dados
de contabilidade, muitas vezes analisadas por computador com base em modelos). Esta abordagem
utiliza dados e técnicas “pesadas”, tais como previsGes orcamentais, projec¢des simples, modelagem
por computador incluindo econometrias e é uma abordagem racional/determinista.

2) Qualitativos (isto &, projeccdes baseadas em pressupostos explicitos e no julgamento individual sobre
estas). Esta abordagem usa dados e técnicas “leves” como PEST, SWOT, desenvolvimento de cenarios,
técnica Delphi e brainstorming e é uma abordagem intuitiva da previsao.

Embora ndo se pretenda explorar em profundidade as técnicas de previsao, serdo importantes para
determinar os tipos de ferramentas de previsao que poderdo ser usadas pela industria do turismo para
evitar ou reduzir o impacto das crises econdémicas, politicas ou sociais. Calantone et al. (1987), notam que
existem diversos tipos de previsao:

e A previsdo exploratéria extrapola as tendéncias passadas por meio de regressdao ou analise de séries
temporais com base em suposi¢des sobre as relagdes entre variaveis.

e A previsdao normativa incorpora discussao sobre os métodos necessarios para alcangar um resultado futuro
desejado.

e A previsdo Integrativa baseia-se numa variedade de métodos para determinar as relagdes subjacentes
entre uma variedade de previsdes, a integracdo destas para maximizar as previsoes.

e Previsdo especulativa utiliza técnicas qualitativas como a escrita de cendrio ou o julgamento de
especialistas, como na abordagem Delphi ou do perito. Esta abordagem tem sido usada na industria do
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turismo com frequéncia desde 1970. A técnica Delphi pertence a um conjunto de métodos de pesquisa
qualitativa que dependem do julgamento de individuos supostamente especialistas no assunto em
consideragdo. Outras técnicas de investigacdo “de julgamento" incluem juris de opinido executiva,
avaliagbes de probabilidade subjectiva, e pesquisas de intengdes de consumo (Frechtling, 1996). A
abordagem Delphi é muitas vezes usada em casos de eventos tecnolégicos e especificos. Lloyd et al. (2000),
por exemplo, usaram a técnica Delphi para prever as mudancas na industria hoteleira de Hong Kong, como
resultado da transferéncia de soberania da Gra-Bretanha para a China em 1997.

Ha uma divisdo o&bvia entre o uso de técnicas de previsdo exploratéria e normativa
racional/determinista a qual recorre a andlise de dados quantitativos e aquelas que sdo mais
intuitivo/julgadora, préprias das técnicas de previsdo especulativa. No entanto, as técnicas integrativas
combinam estes dois tipos a fim de maximizar as previsdes. O planeamento de cendrios podera ser util
para "sensibilizar os decisores para os potenciais resultados e tendéncias dos eventos " (Grewe et al.,
1989, 112).

Outras fontes de informagdo de previsdo sdo os chamados indices Empresariais de Risco Ambiental
(IERA - BERI), que tentam prever o clima politico e a estabilidade da industria em aproximadamente 130
Paises. O indice é composto por trés elementos da maior importancia, de acordo com Glaesser (2003:
127-128) e BERIs (2003):

1) O indice de Risco de Operagdes (IRO - ORI): que avalia o clima empresarial através de 15 factores que
afectam o clima de investimento.

2) O indice de Risco Politico (IRP - PRI): que avalia a estabilidade politica num pais que cobre 10 critérios
gue vao desde as causas e os sintomas de instabilidade e envolvem cientistas politicos e sociélogos.

3) O Factor de Remessa e Repatriamento (Factor R - R factor): que analisa a capacidade de um pais
guanto a sua obrigacdo de pagar e considera a sua capacidade de converter o capital e os lucros
noutras moedas.

Ha uma série de empresas privadas que oferecem servigos de avaliagdo de risco similares, incluindo o
Centro de Investigagdo Mundial do Mercado (World Markets Research Center), a qual contem uma
Unidade de Previsdo Politica e Econémica (Political e Economic Forecasting Unit), responsavel por uma
gama de servicos de inteligéncia ao nivel dos paises. Este avalia e prevé as condi¢gbes politicas,
econdmicas, legais e negociais em 186 paises através de anadlise e relatérios especiais diarios, relatérios de
paises, previsGes Econdmicas para 5 anos e modelos de avaliagdo de risco soberano.

Muitas das mudancas feitas foram apreciados pela industria de viagens e turismo, no entanto, ha
preocupacdes entre alguns operadores turisticos sobre a crescente influéncia politica sobre a unidade de
conselhos de viagem (Templeton, 2003: 4). Stuart Britton, diretor da Somak Holidays (em Templeton,
2003: 4) argumenta que "ndo ha viés mais politico no conselho do nosso Governo do que nos conselhos
dos outros. H4 um perigo de que, ao entrar na pdagina para qualquer pais, o consumidor seria apavorados
guando imediatamente confrontado por um paragrafo sobre o terrorismo ". Beirman (2002: 169)
concorda e sugere que as adverténcias sobre viagens podem ser altamente politizadas e também
imprecisas, prejudicando significativamente o destino turistico. Com rela¢do a reducdo de visitantes para
Israel em 2000, ele observa que o impacto:

foi exacerbado pelas acgées de alguns governos, nomeadamente os EUA, que tomou a medida (pelos
padrées mundiais) extremo de aconselhar os seus cidaddos a evitar viagens para Israel. A maioria dos
governos ocidentais aconselhou os seus cidaddos a evitarem as viagens para a regido controlada pela
Autoridade Palestina e outras especificas em Israel e foram tomadas precaugdes extra, mas ficaram aquém
de uma proibigdo de viagem.

A Previsao e a incerteza intrinseca

Embora Prideaux et al. (2003) sugeriram que estes relatérios de avaliagdo de risco (e, possivelmente, o
conselheiros de viagens) poderdo ser Uteis para a previsdo das mudancas ou crises, observaram ainda que

48



A Gestdo da Crise e do Desastre: uma analise no sector do Turismo da R. A. Madeira

as abordagens tradicionais tém dificuldade em prever os choques, incluindo crises e desastres.
Geralmente a previsdo é usada para prever a actividade do turismo futuro e é util em tempos de
normalidade ou estabilidade, mas em tempos de incerteza, prever os fluxos de turismo futuro é
problematico (Prideaux et al., 2003). A precisdo das previsdes é um ingrediente critico da previsdo
permitindo que as decisdes sejam tomadas de forma mais eficaz e eficiente.

Prideaux et al. (2003) notam o amplo uso de cenarios como base para a previsdao de choques, tais
como crises e catastrofes na drea de gestao de risco. No entanto, como eles sugerem:

a literatura sobre turismo ainda ndo comegou a investigar a vasta gama de técnicas desenvolvidas na
literatura de gestdo de risco, mas essa literatura tem o potencial de produzir modelos, quadros e teorias que
ajudardo os especialistas do turismo na previsdo e planeamento de crises e desastres. (Prideaux et al., 2003:
477)

Em ultima anadlise, a discussdo acima preocupa-se com a recolha de informagdes e de dados para
entender o contexto, e possivelmente, identificar os sinais de uma potencial crise. Muitos autores
sugerem que esta é apenas uma parte do processo de gestdo de risco (Tarlow, 2006; Then e Loosemore,
2006), em conjunto com a necessidade de utilizar essas informagdes para desenvolver planos de ac¢do
para o tratamento dos riscos.

A Tabela 4.1 descreve a gama de instrumentos de previsdo e o seu grau de certeza da previsdo com
base no nivel de choque (discutido no 22 tema). Eventos S1 e S2, tais como mudangas nas taxas de cambio
e na inflagdo deverdo ser captadas pelas técnicas correntes de previsao econométrica. No entanto, S3 e S4
sdo mais graves com os casos dos choques do tipo S3 (tais como sismos e ataques terroristas)
significativamente para além das ferramentas de previsdo normal, mas poderiam ser incluidas nas
previsdes através do uso de cenarios ou analise de risco para determinar a extensido do problema e aplicar
técnicas de previsdo padrdo a fim de poder estudar os impactos de baixa, média e alta probabilidade.
Incidentes S4 poderdo ser o resultado de um desastre ou crise invisivel, como uma crise econdmica. A
utilizacdo alargada de técnicas usadas em incidentes S3 poderiam ser utilizadas para fornecer informacgées
as técnicas de previsao padrao.

Tabela 4.1 - Classificagdo de choque, ferramentas de previsdo e grau de certeza da previsido

- Nivel de certeza da
Escala Ferramentas de previsao -
previsao
S4 Cenarios, avaliagdo de risco, previsao de Delphi e pesquisa histérica pode | Muito baixo
ser usado para identificar os riscos desta natureza e desenvolvem
estimativas das condi¢Oes da procura e oferta de viagens no pds-choque.
Neste ponto, novos parametros sdo estabelecidos permitindo a utilizacdo
de técnicas de previsdo padrao.
S3 Os cendrios determinam os limites possiveis do impacto do choque | Além das actuais
permitindo a recurso a diversas técnicas de aceitabilidade de previsdo
padrdo para testar as respostas do turismo para uma gama de resultados
possiveis.
S2 Técnicas de previsao existentes com permissao para mudangas bruscas das | Médio e baixo
condigcbes de procura e de oferta.
S1 Métodos de previsdo Standard. Elevado para o
curto prazo, menor
a médio prazo

Fonte: Modificado apds Prideaux et al. (2003: 484).
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Prevencao de desastres, reducao e mitigacao

Considerando o risco e a vulnerabilidade

O risco nunca podera ser completamente eliminado, no entanto, pode ser melhor gerido de forma que
a vulnerabilidade a esse risco sejam reduzidos. De acordo com Smith (1995), esta situagdo envolve muitas
vezes alguma forma de avaliacdo e gestdo do risco de forma a reduzir o factor risco ou vulnerabilidade a
propriedade ou a vida humana como resultado de um perigo natural.

Como Alexander (2000) sugere, se o nivel de risco ou vulnerabilidade for significativamente maior do
que a frequéncia ou magnitude de um perigo, entdo uma estratégia de mitigacdo do perigo tem potencial.

Embora o numero de desastres associados tenha aumentado nas uUltimas décadas e o numero das
populacdes ameacadas por tais incidentes tenha também crescido, a taxa de mortalidade caiu quase para
metade (ISDR, 2004) como resultado da mitigacdo do risco de desastre ou devido a estratégias de
prevencdo. No entanto, muito mais poderda ser feito na mitigacdo e prevengdo de desastres,
particularmente no impacto sobre os destinos turisticos.

A Década Internacional para a Redugdo de Desastres Naturais (IDNDR) proclamada pela Assembleia
Geral das Nagbdes Unidas de 1990 a 1999 e os seus programas sao uma forma de sensibilizacdo para
reducdo de desastres e dos seus riscos entre os membros da comunidade cientifica, mas também para as
comunidades locais, que devem estar informadas e a par dos acontecimentos em parceria com cientistas
e governo (Salter, 1997).

A ISDR (2004) desenvolveu um quadro de redugdo do risco de desastre (ver Figura 4.2), que define os
principais componentes da redugdo de risco. Como discutido anteriormente, o contexto para o
planeamento e gestdo de desastres estd associado ao conceito de desenvolvimento sustentavel, que num
sentido amplo e holistico engloba elementos econédmicos, sociais, culturais, politicos e ambientais.
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Figura 4.2 - Enquadramento para a reducgao do risco de desastre
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Portanto, o debate sobre a prevencgdo e a reducdo de desastres (do turismo) deverd ser considerado de
forma séria, num contexto mais amplo e num enquadramento de desenvolvimento sustentdvel.

Ainda assim, como Smith (1995) aponta, surgem muito poucas perguntas apds a avaliagdo do risco no
sentido de analisar o impacto real das medidas de atenuac¢do ou de protecgdo, o que restringe o nosso
entendimento sobre a redugdo dos riscos e seu valor. Além disso, a OMC (1998) sugere que qualquer
analise e avaliagdo do risco devem incluir os impactos indirectos de um desastre, incluindo perdas
secundarias (mortes e feridos), perdas no funcionamento de servigos essenciais, perdas de mercados e
perturbagdes no turismo. Smith (1995) sugere uma equacdo de risco com base nas trés questdes acima

referidas:

R (risco) = P (probabilidade) x P (prejuizo)
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No entanto, avaliagdo de risco envolve ndo apenas a identificacdo de estimativas e avaliagGes de risco,
mas devera similarmente considerar a capacidade da populagdo para enfrentar ou lidar com esses riscos,
e devendo portanto, incluir este elemento de capacidade em qualquer equac¢do de avaliagdo de risco,
como a seguir em ISDR (2004):

Risco (R) = Perigo (P) x Vulnerabilidade (V) / Capacidade (C) ou
Risco (R) = Fungéo de (He V / C)

A vulnerabilidade pode ser relacionada tanto com a vulnerabilidade perante o perigo, mas também a
um conceito chamado de vulnerabilidade subjacente (Allen, 2003) que se relaciona com uma fraqueza
contextual ou a susceptibilidade subjacente da vida diaria (tais como as forgas de mercado e as tendéncias
politicas, ou a globalizagdo), que origina uma situag¢do vulneravel. A vulnerabilidade pode incorporar os
seguintes quatro principais tipos:

1) Vulnerabilidade fisica inclui aspectos tais como localiza¢do, densidade populacional, e projecto de
infra-estrutura fisica. Exemplos de vulnerabilidade fisica incluem empresas ou populagdes localizadas
em planicies de inundac&o ou casas/empresas construidas sem construgdo anti-sismicas.

2) Vulnerabilidade econémica inclui a capacidade de um destino responder de forma individual as
enormes perdas econdmicas que muitas vezes ocorrem nos desastres e esta intimamente ligada aos
niveis de endividamento e as reservas financeiras dos paises. Além disso, destinos cuja economia é
diversificada e ndo dependente de um pequeno nimero de sectores econdmicos também podem ser
vulneraveis a desastres nos sectores como o turismo, no caso dos pequenos Estados insulares. Em
ultima analise, os individuos ou paises mais pobres sdo menos capazes de responder a desastres e,
portanto, precisam de assisténcia econdmica para a resposta e a recuperac¢ao de desastres.

3) Vulnerabilidade ecoldgica inclui elementos tais como os niveis de degradagdo ambiental, perda de
biodiversidade, perda de resiliéncia do sistema ecolégico que poderia vir a criar uma maior
vulnerabilidade a desastres naturais.

4) Vulnerabilidade social inclui estruturas organizacionais e de gestdo que combinadas poderiam causar
um aumento da vulnerabilidade entre grupos tais como mulheres, criangas, membros de minorias
étnicas e pessoas com deficiéncia que muitas vezes sdo os grupos mais vulneraveis da populacdo
durante os desastres.

A recolha de informagdes sobre os perigos do risco e da vulnerabilidade requerem a recolha de dados
para auxiliar o desenvolvimento de politicas e planos dos governos nacionais e das organizagdes de
seguros. Por exemplo, na Nova Zelandia estas recorrem a uma estratégia de seis pontos de avaliacdo de
risco (em Salter, 1997: 63) que:

1) Determina a importancia dos riscos estimados (em termos absolutos e comparativos).

2) Considera a aceitabilidade (em termos de tolerancia individual e social).

3) Examina o impacto econdmico e as opgdes de financiamento para a resposta e a recuperacgao.
4) Examina os custos e beneficios do controlo para os riscos mais graves.

5) Avalia o custo-risco-beneficio.

6) Decide se aceita, reduz ou transfere o risco.

No entanto, os dados sobre a andlise do risco muitas vezes pouco divulgada e apesar do mapeamento
de riscos ser comum, é menos comum o mapeamento das susceptibilidades ou vulnerabilidades da
comunidade local ou de um destino turistico.

Cairns, na Australia é um dos poucos destinos turisticos que produziram mapas de risco utilizando
sistemas SIG (Sistemas de Informacdo Geografica) para compreender o risco de deslizamento de terras
(Michael-Leiba et al., 2000). Becken e Hay (2007) e o IPCC (2007) propéem uma abordagem baseada no
risco para lidar com os desafios e as oportunidades das mudancas climaticas. Em particular, Becken e Hay
(2007) consideram os riscos associados as mudangas climaticas no(a): (1) apelo ao destino pelos turistas,
(2) impacto sobre as infra-estruturas e operagdes de transportes (incluindo o investimento nas infra-
estrutura de novas atracgdes e reinvestimento em infra-estruturas existentes), (3) base de recursos
humanos e naturais, (4) saude, seguranca e satisfacdo do turista, e (5) sustentabilidade das instalagdes e
do destino.
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A fase final de avaliacdo de risco trata do desenvolvimento de cendrios e de medidas que possam
ajudar o governo e as comunidades a considerar uma variedade de medidas de redugdo de risco,
disponiveis para contribuir para a mitigacdo ou reducdo dos riscos e dos desastres.

Considerando as medidas de mitigagdo

A mitigacdo e redugdo de potenciais riscos e desastres é necessaria ao nivel internacional, nacional,
regional, local e individual. Estes niveis diferentes indicam que os conceitos de risco e probabilidade de
vulnerabilidade podem ser observados em muitas escalas diferentes, desde as internacionais as
individuais. McEntire (1999, 2001), considerando o conceito de vulnerabilidade, sugere a necessidade de
desenvolvimento invulneravel o qual é amplamente definido como sendo do dambito da gestdo da
vulnerabilidade. Neste contexto, McEntire (2001: 193) sugere que o conceito de desenvolvimento
invulnerdvel é uma tentativa de:

e vincular as actividades de desenvolvimento para a redugao da vulnerabilidade;

e formular uma cultura de seguranga, prevengdo e preparagdo entre todos os individuos, familias,
grupos, empresas, organizacdes, comunidades e na¢ées ao redor do mundo;

e aumentar as capacidades, a cooperagdo, coordenagdo e a eficacia de todos as organizagdes e as
agéncias publicas, privadas e sem fins lucrativos envolvidas ou relacionadas com a gestdo de desastres
e a reducdo da vulnerabilidade (criando institui¢Ges de gestdo de desastres).

O foco na vulnerabilidade é tomado porque, como McEntire (2001: 194) observa, "... os seres humanos
sdo capazes de controlar a vulnerabilidades, ndo os riscos naturais ". Sair da vulnerabilidade pode exigir
ndo sé novos paradigmas de desenvolvimento, mas também novas formas de conceptualizar a
vulnerabilidade que levam em consideracgdo vulnerabilidades sociais e econdmicas mais amplas, e nao
apenas a vulnerabilidade perante eventos especificos ou desastres naturais.

As altitudes da industria, comunidade e dos turistas perante os riscos e os perigos naturais sdao de
consideragdo importante. Por exemplo, o publico tem um papel importante na prevengao e preparagdo e
devera entender como proceder num desastre natural em ac¢do. No entanto, como Larsson e Enander
(1997) sugerem, as pessoas tendem a ndo estar interessados na prevencgdo e preparacdo e acreditam que
sdao menos vulneraveis do que os outros. O papel das normas e valores sociais e o nivel de preparagao
estdo sob escrutinio, especialmente no que diz respeito ao turismo, mas sdo vitais no sentido de ajudar a
formular estratégias para incentivar a preven¢ao, a prepara¢dao e a resposta dos turistas e moradores
locais em regides vulneraveis.

De acordo com Hoogenraad et al. (2004), os viajantes independentes e os turistas sdo mais vulneraveis
aos desastres naturais ja que estes viajam para fora de grupos formais e alguns podem assumir mais
riscos, enquanto Murphy e Bayley (1989) sugeriram que os turistas tendem a ignorar o risco e mostram
um baixo nivel de consciéncia no que se refere a desastres naturais.

Visitantes do norte de Queensland, apds o ciclone Larry os atingir em 2007, foram questionados sobre
as suas fontes de informagdo aquando do ciclone tropical Larry, com mais de 43% registando que a
informacdes sobre o ciclone chegou através da televisdo, seguida por outras fontes de informacao,
incluindo jornais (19,9%) e amigos ou parentes do norte de Queensland (13%), de acordo com Prideaux et
al. (2007). No entanto, os visitantes domésticos apresentaram uma tendéncia elevada para uso da
televisdo, enquanto os visitantes internacionais utilizaram a Internet em maior nimero. Um total de
57,9% dos entrevistados salientou que o ciclone ndo afectou a sua satisfagdo com a viagem, ou que o
impacto foi muito pouco (33,5%) sobre sua satisfagdo. Apenas 8,6% indicaram que o ciclone teve um forte
impacto na sua satisfacdo. (Prideaux et al., 2007).

Smith (1995: 66) observou trés grandes modificagBes intencionais associadas aos riscos: modificar o
fardo da perda, ajustando os danos dos eventos para as pessoas, e finalmente, ajustando as pessoas a
eventos de perigo. Em todos esses casos, tanto estruturais (por meio da engenharia e outras medidas de
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proteccdo fisica) como ndo-estruturais (através de legislacdo, codigos e planeamento urbano) as medidas
podem ser usados pela, ou impostas a industria do turismo.

1) Modificando a perda

Modificando o peso da perda, espalhando o fardo financeiro o mais amplamente possivel através de
esquemas de apoio e de seguros. Estas sdo de perda partilhada ou de transferéncia de riscos mais do que
de redugdo da perda e sdo, talvez, uma resposta reactiva e limitada aos desastres. No entanto, como
Smith (1995) aponta que, o auxilio e os seguros de desastres podem ser usados de forma limitada para
encorajar a reducdo de perdas no futuro. Por exemplo, comega a existir a possibilidade de o seguro nao
cobrir alguns paises ou regides se a mitigacdo/reducdo ndo ocorrer, de acordo com Salt (2003), e fornece
exemplos como furacdes, explosGes vulcanicas e inundagdes, onde a industria de seguros tem exigido
medidas para reduzir a vulnerabilidade e o risco. Vejamos o caso do sector dos seguros do Reino Unido,
gue exigiu, depois de uma série de recentes inundagdes, ao governo que gastasse recursos financeiros na
defesa contra inundagdes ou estes negariam a cobertura em varias partes do Reino Unido. Salt (2003)
sugere que, devido as mudancas climaticas em curso poderia a industria dos seguros, no futuro, recusar as
reivindicacbes das regides do globo mais susceptiveis a desastres. Como Becken e Hay (2007: 59)
sugerem, “a industria dos seguros é fundamental para o turismo. Em muitos casos, permite a industria do
turismo dispersar a riscos residuais relacionados com o clima, que ndo podem ser evitados por outras
medidas de adaptac¢ao”.

Além disso, o ISDR (2004) observou a forma como os bancos de desenvolvimento internacionais e
regionais (como o Banco Mundial), que forneceram muitos dos fundos para a recuperagdo apods
catastrofes, estdo promovendo o investimento em estratégias e planos de redugdao de desastres para
ajudar os paises no seu desenvolvimento econdmico e social. Companhias de seguros podem também
representar uma redugao nos prémios se as empresas se envolverem em estratégias de mitigagdo de
risco, especialmente se os cddigos de construcdo ou regulamentos de ordenamento do territdrio forem
respeitados. Esta situacdo pode funcionar nos paises desenvolvidos, onde a industria de seguros é bem
evoluida, mas pode ser dificil de implementar em paises menos desenvolvidos.

2) Modificacao de Eventos

A resposta mais pré-activa para os perigos e desastres naturais serd tomada pela redugdo das perdas e
ajustando eventos danosos para as pessoas. Alguns desastres naturais podem ser suprimidos na fonte
através de algum tipo de engenharia de controlo ambiental. Além disso, o desenvolvimento de medidas
de resisténcia aos riscos ou perigos e de medidas de emergéncia podem salvaguardar a vida humana e a
propriedade em areas de alto risco. No entanto, como Smith (1995) aponta, controlar o ambiente é
extremamente dificil e sé pode ocorrer com sucesso se a preven¢ao humano conseguir garantir que o
risco esta contido.

Por exemplo, grandes projectos hidraulicos podem mudar as referéncias paisagisticas das
comunidades e sua percepgdo do risco, aumentando assim a vulnerabilidade, reduzindo a capacidade das
pessoas para avaliar e antecipar riscos relacionados com ameagas. A constru¢ao de obras de engenharia
num rio pode oferecer protec¢ao contra inundagGes e possibilitar o aumento da planicie de inundagdo
aumentando risco perante o desenvolvimento do turismo, por causa das pressdes sobre a terra (WTO,
1998).

Para reduzir a vulnerabilidade fisica, instalagGes ou infra-estruturas importantes para o turismo (tais
como estradas, aeroportos, oferta de alojamento e infra-estrutura de comunicacdo) poderdo ser melhor
projectados para suportar os riscos no futuro, enquanto outros mecanismos podem ser implementados
para tornar as infra-estruturas mais resistentes a riscos, embora nem todos possam ser protegidos com é
o caso das areas de alto risco (Mileti, 1999). Por exemplo, a Suica tem reconhecido o valor das florestas na
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proteccdo de activos econdmicos importantes (estradas, industrias, infra-estrutura, turismo), bem como
povoacGes e pessoas contra avalanches e deslizamentos de terra. A economia proporcionada pela
proteccdo de florestas foi estimada entre EUA $ 2 bilhdes e EUA 3,5 bilhdes ddlares por ano (OFEFP,
1999).

Outros mecanismos que podem ser usados para reduzir a probabilidade de desastres ecoldgicos
podem incluir o desenvolvimento de programas por organizagdes governamentais ou ndo governamentais
para facilitar as boas praticas agricolas e ambientais em ambos os paises, desenvolvidos e em
desenvolvimento. Por exemplo, projectos de conservacdo envolvendo uma melhor gestdo de zonas
himidas ou do tratamento de agua poderdo ajudar as comunidades a sustentar o ambiente de que eles
fazem parte, a reduzir a probabilidade de futuros desastres ambientais e a favorecer as mudancas
ambientais globais que possam ter impacto sobre os recursos de um destino turistico.

3) Modificacdo da vulnerabilidade

Um grande conjunto de respostas analisa a modificagdo da vulnerabilidade humana, ajustando as
pessoas a eventos danosos. Poderd acontecer através de legislagdo, actos voluntarios e da
consciencializagdo da localizagdo da propensdo ao risco. O ordenamento do territério é um dos maiores
métodos de modificacdo e reducdo da vulnerabilidade dos seres humanos a riscos. O uso da terra os
planos permitir aos governos locais para reunir e analisar informagdes sobre a adequacdo dos terrenos
para desenvolvimento, de modo que as limitacGes de areas propensas sejam entendidas pelos decisores
politicos, pelos potenciais investidores e pelos moradores da comunidade. O planeamento fisico e espacial
tem um papel vital a desempenhar para detectar areas que sejam passivas de acidentes e com isso
restringir seu uso a fim de reduzir a vulnerabilidade aos desastres. Sistemas de planeamento dos
aglomerados humanos tém uma grande modificagdo na vulnerabilidade (Skertchly e Skertchly, 2001). Esta
forma de planeamento é normalmente realizada ao nivel do governo local e é vital a medida que
crescimento populacional se expande para dreas que sdo mais susceptiveis a riscos para fins de
recreio/turismo. Smith (1995: 98-99) observa uma série de medidas que podem ser usadas para reduzir a
vulnerabilidade através do ordenamento do territério:

1) Aquisicdo publica de areas propensas aos perigos e a gestdo de areas de seguranca publica ou de
baixa densidade de desenvolvimento, ou se isso for muito caro, o governo local poderd adquirir
terras para vendé-las sob certas condi¢Ges, ou mesmo aluga-las para uso de baixa intensidade, ou
podera trocar terras perigosas para outras terras mais seguras se as empresas estiverem dispostas a
mudar.

2) Com o zonamento territorial poderdo ser criadas zonas através de regulamentos e decretos para
voltar a usar areas vulneraveis (tais como areas susceptiveis a deslizamentos de terra ou terramotos)
espacos de baixa densidade de desenvolvimento ou espacos abertos para parques ou pastagem. No
entanto, esta terra pode parecer atraente para os investidores que poderdo considerar o governo
local excessivamente cauteloso.

3) Educagdo publica e métodos de voluntariado, que podem incluir directrizes ou leis, onde os
construtores, os executores e afins, divulguem a existéncia de riscos para os possiveis compradores.
Outras ferramentas de educagdo podem incluir sinalizagdo, cartazes, conferéncias e workshops
comunitdrios para aumentar a consciencializagcdo sobre os perigos e a necessidade de mitigacdo de
desastres.

4) Medidas financeiras, como incentivos fiscais, empréstimos, seguros ou subsidios ou similares
poderdo ser usados para possibilitar um incentivo as organizagGes publicas e privadas para a
utilizacdo das terras localizados em dreas de risco e valorizando uso de terras localizadas e areas de
baixo risco.

Smith (1995) alude ao conflito entre as partes interessadas sobre o ordenamento do territdrio e as
percepgOes de valor da terra. Este é um dos principais problemas na utilizagdo de ordenamento do
territdério para reduzir a vulnerabilidade a desastres no turismo. Especialmente os turistas e a industria do

turismo podem ser atraidos para areas mais vulnerdveis a desastres naturais (como praias, areas de
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campismo, rios, montanhas, etc.). Por exemplo, na costa dourada da Austrdlia (que é um trecho de 40 km
de comprimento e 3 km de largura de terra na costa de Queensland) muitos hotéis foram autorizadas a
construir sobre a duna de areia numa zona tampdo entre o mar e as dunas. A pressdo crescente por vista
para o mar, levaram a invasdo do cume da duna, afectando a regeneragdo desta e da sua vegetagao.
Alguns paises sdo fortemente dependentes de sectores especificos da economia, e porventura, a
necessidade de diversificar em termos econdmicos por forma a reduzir a sua vulnerabilidade, se a sua
actividade principal ou Unica economia for destruida por um desastre natural. Por exemplo, os pequenos
estados insulares localizados nas ilhas do Pacifico e no Caraibas dependem muito do turismo e estdo
também sujeitos a furacdes e ciclones com impacto negativo sobre a industria do turismo. Outros paises
poderdo ser mais dependentes de outros sectores econdmicos como a agricultura, e, portanto, deverdo
também diversificar para outros sectores (possivelmente turismo) até mesmo para limitar a sua
vulnerabilidade econdmica.

5. Preparacao e Planeamento da Crise e do
Desastre no Turismo

Preparacdo para o Desastres: Planeamento de Emergéncia

Em conjunto com a andlise e avaliagdao de riscos e o desenvolvimento de estratégias de redugdo ou
mitigacdo, vem o desenvolvimento de estratégias de preparagdo ou planos de emergéncia os quais
poderdo ser um bom auxilio se um desastre ou emergéncia surgir. A preparagao é uma darea fundamental
para proporcionar forca e resisténcia as ac¢Ges que sustém ou contariam o desastre, e portanto, podera
reduzir a vulnerabilidade das comunidades (Blaikie et al., 1994). Como Alexander (2000) observa, o
planeamento de emergéncia e a gestdo de emergéncia necessitam ser vistos como actividades ligadas a
partir de planos que originam ou criam a estrutura de gestdo de desastres. No entanto, como Quarantelli
(1988) sugere, a gestdo de desastres ndo decorre automaticamente do planeamento, porque muitas vezes
ha uma lacuna entre o planeamento e a resposta real em especial em grandes eventos. As duas principais
razGes para essa diferencga sdo notadas por Quarantelli (1988):

1) A preparagdo para os desastres pode ser fraca, em primeira instancia. Se os planos forem muito
especificos ou segmentados, entdo a execugdo serd simplesmente composto por um planeamento
fraco e confuso.

2) Quando a gestdo de crises (e de desastres) e o planeamento destes seguem principios diferentes. O
planeamento de desastres poderd supor que a gestdo ocorrera automaticamente através da
implementacdo de planos. Uma boa preparacdo para o acontecimento envolve a formulagdo de
planos e estratégias para lidar com desastres e emergéncias, mas a gestdo de desastres ou da
emergéncia é baseado em tacticas, as quais podem seguir a estratégia ou plano geral ndo excluindo
eventuais mudangas devido a situa¢do ou contexto de desastre.

A declaragdo acima é confirmada por Alexander (2000: 163) que sugere que um bom planeamento de
emergéncia consiste numa combinacdo de preparacdo prévia e improvisacdo a medida (ad hoc), com o
planeamento e a instrugdo a serem fundamentais para a preparagdo.

Se os desastres ndo poderem ser evitados ou mitigados, se passarem a ac¢do e causarem danos, entdo
estas estratégias e sistemas poderdo ser usados para tentar limitar os danos a sociedade e a economia. Na
fase de emergéncia, a gestdo do desastre ird provavelmente munir-se de tacticas e planos modificados,
concebidos durante a fase de preparagdo para o evento. Como Robert e Lajtha (2002: 184) nota, a
resposta a emergéncia e o planeamento para o desastre incorporam muitos problemas de tal forma que
poderd até ser bem pior do que ndo ter planos de todo. Os principais problemas observados mostram que
estes:
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e sdo escritos como gestos de submissdo ao invés de directrizes operacionais realistas;
e no momento em que sao publicados sdo muitas vezes antiquados e ndo estdo actualizados;

e poucas vezes estdo nos formatos apropriados;

e permanecem desconhecidos para as personalidades chave, susceptiveis de estarem envolvidas em

qualquer resposta;
e contém elementos informativos inuteis.

Como Turner (1994), Quarantelli (1984), Cassedy (1991) e Drabek (1995) referem, ha uma necessidade
de desenvolvimento de estratégias e analise de estratégias perante os desastres (ver Tabela 5.1). Faulkner
(2001) no seu quadro proposto sobre desastre no turismo faz a ligacdo entre o planeamento e a estratégia
através de fases especificas do ciclo de vida dos desastres no turismo (discutido no capitulo 2). Ele
observa uma série de precursores que se interligam e avaliam o risco e a criagdo de planos de
contingéncia, bem como os factores que ajudam a mobilizar o destino na fase prodrémica, ou seja,
guando se torna evidente que o perigo esta prestes a gerar danos.

Tabela 5.1 - Potenciais ingredientes de uma estratégia de preparagdo para o desastre no turismo

Desenvolvimento da estratégia

Implementagéo

e Formar um comité de recuperacdo de desastres
e convocar reunies com a finalidade de
partilhar informacgdes

e Avaliar os riscos (identificar  possiveis
ameacas/desastres e atribuir niveis de
prioridade em termos de probabilidade de
ocorréncia - ameaga real, provavel e histdrica.
Talvez estimulado por uma definicdo e
classificacdo de potenciais catastrofes)

e Andlise antecipada dos impactos a curto e longo
prazo

e |dentificacdo de estratégias para evitar /
minimizar os impactos, as necessarias ac¢des
criticas, definir as cadeias de comando para a
coordenacdo, responsabilidades e recursos

e Preparar e difundir o manual e o compromisso
de seguranca pelas partes responsdveis e
agéncias relevantes. Informag¢des de contacto
relevantes devem ser incluidas.

e Suportando treinos, ensaios e simulagbes de
desastre

e Desenvolvimento de técnicas para o treino de
transferéncias e avaliagGes de conhecimento

e Formulacdo de memorandos de entendimento e
acordos de assisténcia mutua

e Educar o publico e outras pessoas envolvidas no
processo de planeamento

e Obtendo, posicionando e mantendo os recursos
materiais relevantes

e Desenvolvendo actividades publicas educativas

e Estabelecimento de vinculos informais entre os
grupos envolvidos

e Pensar e comunicar informagdes sobre os perigos e
os riscos futuros

e Elaborar planos de desastre organizacionais e
integra-los com planos globais da emergéncia de
toda a comunidade

e Actualizando continuamente estratégias / materiais
obsoletos

Ingredientes para uma estratégia de preparagdo para o desastre no turismo

e Seleccdo de um lider de equipa: uma pessoa sénior, com autoridade e capacidade de impor respeito

(capacidade de comunicar de forma efectiva, priorizar e gerir multiplas tarefas, delegar, coordenar e
controlar, trabalhar de forma coesa com uma equipe de gestdo de crises, e tomar decisGes rapidamente)
Desenvolvimento da equipa: Componente integral e permanente do planeamento estratégico, capaz de
identificar e analisar possiveis crises e desenvolver planos de contingéncia

Plano de contingéncia: incluindo mecanismos para activar o plano, possiveis crises, os objectivos, o pior
cenario, o mecanismo desencadeador

e Accles: accOes estratégicas, incluindo a recolha de informacdes e desenvolvimento de relagées com
outros drgdos e agentes interessados (stakeholders), internos e externos, da industria do turismo. Mas
também planos de ac¢do tactica ou operacional de tarefas atribuidas, incluindo avisos, confirmacdo de
mobilizagdo, fornecendo informag¢Ges de clientes e abrigos, lidando com as preocupagdes dos
funciondrios, com transporte, com possiveis pilhagens e problemas com pré-requisitos

Centro de comando de gestdo de crises: uma instalacdo e local especifico de comunica¢do e outros
recursos relevantes para a equipa de gestao de crises

Fonte: Turner (1994), Quarantelli (1984), Cassedy (1991), Drabek (1995) modificado apds Faulkner (2001:

141-143).
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Preparacao para o Desastres: Precursores

Faulkner (2001) propde uma série de precursores que devem ocorrer na fase pré-evento de um
desastre para uma gestdo mais eficaz de desastre no turismo. Primeiro, por causa do agregado das
organiza¢Ges do sector publico e privado que estdo directa e indirectamente envolvidas no sistema de
turismo, o desenvolvimento e implementagcdo de uma estratégia exige uma abordagem coordenada com
base em equipas especializadas. A designada Equipa de Gestdo de Desastres do turismo (EGD - DMT) deve
ser estabelecida para trabalhar em conjunto com vdérios outros 6rgdos do sector publico no planeamento
e na prestadores de servicos de emergéncia, a fim de garantir que o plano de acg¢do para a industria do
turismo se encaixa com as outras partes ou planos. Segundo, a consulta tanto no sector do turismo, como
entre o turismo e a comunidade em geral deve ser integrada com outros processos de planeamento
estratégico (tais como o ordenamento do territério e desenvolvimento econémico mais amplo dos
planos).Terceiro, Faulkner (2001: 145) salienta a necessidade de comprometimento entre as partes
interessadas e afirma:

ndo importa o qudo minucioso e habil possa ser o desenvolvimento do plano de gestdo de desastres, e
independentemente do nivel de consulta sobre o qual que se realiza o processo, este serd de valor limitado
se as vdrias partes envolvidas ndo estiverem comprometidos com estes e se todos os individuos necessdrios
a tomada de deciséo ndo estiverem cientes disso.

Portanto, qualquer plano deverd igualmente incluir protocolos claros sobre a activagdo da estratégia e
um programa de comunicacdo/educacdo que vise garantir que todas as partes entendem o que se espera
deles, que é especialmente importante para as organizagdes e para o pessoal directamente envolvido com
turistas. Em particular, os operadores turisticos e os gestores das estancias deverdo estar envolvidos no
desenvolvimento de estratégias, planos e testes de contingéncia para garantir que seus funcionarios
(possivelmente todos ou parte deles) e os turistas sido devidamente informados e/ou evacuados em
qualquer catastrofe ou situacdo de emergéncia.

Esta analise e avaliagao de risco deverd também ser ligada aos planos de contingéncia de desastres ou
cendrios especificos, para uma melhor gestdo de desastres no turismo.

Preparacao para o Desastres: Mobilizacao e Sistemas de Alerta

Crescem as tentativas das previsGes para detectar e avaliar um evento a medida que evoluem os esforgos
para especificar o timing, a localiza¢do e a magnitude de um evento iminente. No entanto, o tempo necessario
para tais avisos sdo geralmente curtos e as previsdes/adverténcias dadas ao publico em geral sdo geralmente
limitadas (Smith, 1995). De acordo com Smith (1995), combinar a previsdo com sistemas de alerta podera ser
eficaz na prevencao de desastres através de respostas de curto prazo, incluindo muitas vezes a evacuagao.
Smith (1995) aponta trés principais fases de mobilizacdo e alerta:

1) Avaliagdo. Esta etapa envolve a detecgdo do perigo, exame da escala e intensidade, e em seguida,
emissdo de um aviso se houver riscos para as pessoas ou propriedades. A tarefa de avaliacdo é
geralmente associada a uma agéncia nacional, como uma agéncia de meteorologia ou servico
geoldgico se o perigo representar um risco a um nivel regional ou nacional. A precisdo da previsdo e
do tempo de espera entre o aviso e o inicio do evento é crucial para que a comunidade possa tomar
medidas eficazes. No entanto, os meteorologistas tém que tomar muitas vezes decisOes dificeis em
curtos periodos de tempo, e se sugerirem a evacua¢dao quando nenhuma ameacga ocorrer, poderao
ser sujeitos a uma acgao civil, por exemplo, por parte das empresas de turismo afectadas.

2) Disseminagdo. Isto requer transmitir o alerta das agéncias especialistas para os ocupantes das zonas
de perigo geralmente através da meios de comunicacdo (como TV ou radio) ou através de agentes
singulares ou plurais (tais como policia, servicos de emergéncia ou mesmo vizinhanga). A OMC

58



A Gestdo da Crise e do Desastre: uma analise no sector do Turismo da R. A. Madeira

(1998), por exemplo, sugere que os operadores turisticos deverdo estar envolvidos no plano de
contingéncia e na disseminagdo dos, e na resposta aos, avisos e a qualquer resposta necessaria.

3) Resposta: Aqueles que estdo em area de risco devem executar ac¢Ges de diminuicdo da perda. Esta
situagdo poderd incluir instalagdes de seguranga, evacuagao de funciondrios e convidados ou
abandono da area de perigo.

A tecnologia tem ajudado a melhorar a detecgdo e o alerta de desastres naturais, tendo até em conta
que as falhas tecnoldgicas podem resultar em desastre. Muitos desastres naturais podem ter contra
adverténcias através de sistemas de aviso como forma mais importante para mitigar os riscos associados a
ciclones e outros eventos recorrendo para tal a sistemas de alerta eficazes (WTO, 1998). Isto é
especialmente importante para as operagdes de turismo comercial j3 que os turistas colocam toda a sua
confianga nos operadores turisticos para avaliar o risco e a vulnerabilidade em seu nome.

Preparacido para o Desastres: Planos de Contingéncia e exercicios de simulacao

A eficacia dos planos de preparagao para o desastre serd por vezes algo limitada a menos que aqueles
gque sdo obrigados a implementa-los estejam directamente envolvidos no seu desenvolvimento e teste
(Quarantelli, 1984). Pforr e Hosie (2007) argumentaram que o Desenvolvimento de Recursos Humanos
(DRH) é um aspecto importante de qualquer preparacdo bem concebida e executada de gestdo de crises.
Os planos de contingéncia devem ser desenvolvidos com antecedéncia, e em conjunto com a analise e a
avaliacdo de risco, poderdo ser Uteis para orientar os grupos e as regides vulneraveis do destino turistico.
De acordo com Faulkner (2001), os planos de contingéncia podem identificar ac¢des especificas exigidas
em cada etapa do ciclo de vida dos desastres e elaborar acgdes tacticas (que podem ser revistas a luz da
experiéncia, das mudangas na estrutura organizacional ou a luz das mudangas no ambiente).

De acordo com a OMC (1998), os planos de contingéncia para os desastres no turismo poderiam incluir
as seguintes cinco areas:

1) Coordenacdo de funciondrios. Os funcionarios devem estar cientes do seu papel e responsabilidade
num desastre que afecte o turismo e os gestores das estancias turisticas deverdo estar cientes de
quais os membros necessarios e quais os que estardo imediatamente capacitados de fazer os
preparativos junto das respectivas familias (que possam viver na area afectada).

2) Proteccdo e assisténcia aos hdspedes e funciondrios. Em tempos de angustia os convidados olham
para o pessoal de assisténcia e assim deverdo ser incluidas listas de verificacdo de risco nas
informacgGes (como informagdes sobre terramotos e incéndios) disponiveis nos quartos. Quando é
evidente a eminéncia de perigo para a vida, gerentes ou funciondrios das estancias deverdo distribuir
pacotes de informacdes especificas relacionadas com o perigo. Experiéncias anteriores sugerem a
necessidade por parte dos gestores em manter registos dos convidados e da sua actividade (se saiam
e para onde pretendiam ir) para alertar as autoridades sobre quem esta e ndo esta nas instalagGes.
As equipas das estancias devem também ser treinadas sobre como lidar com os clientes,
especificamente no check-in ou check-out antes do inicio de um desastre. Evacuar turistas durante
uma situacdo de perigo tera vantagens e desvantagens. Primeiro, eles tém um lugar de origem para
o qual poderdo voltar se for o caso e serdo com certeza mais sensiveis as medidas de evacuagdo. No
entanto, tal como seria de esperar, os visitantes muito poucas vezes apresentam alguma experiéncia
a cerca de desastre naturais, e estdao pouco familiarizados com a area, as praticas locais e talvez
mesmo com a lingua. Todos estes factores poderdo exigir especial atengao aos operadores e agentes
turisticos. A singularidade do envolvimento do turista em situagdao de desastre é aprofundado por
Faulkner e Vikulov (2001: 334) ao discutirem as Inundagcbes de Katherine na Australia em 1998,
referiram que “pode-se argumentar que os visitantes de Katherine a época eram potencialmente
mais vulneraveis quando o desastre comecou, ja que estes se encontravam num ambiente estranho
e desconhecido, e numa condicdo de menor independéncia em termos de ac¢Ges necessarias para
garantir a sua seguranca pessoal. Por outro lado, podera ter sido uma experiéncia menos traumatica
para estes, ja que os vinculos emocionais em relagdo ao local eram menores do que para os
moradores (de Katherine), e ndo estavam a presenciar a destruicdo de tudo o que possuiam”. Além
disso, as equipas deverdo considerar igualmente quais os clientes mais vulneraveis ao impacto de

59



A Gestdo da Crise e do Desastre: uma analise no sector do Turismo da R. A. Madeira

um desastre, como as criancas, os idosos ou os incapacitados, e definir estratégias especificas para
lidar com a sua vulnerabilidade. Esta abordagem foi também observada por Drabek (2000), cuja
pesquisa sugeria a necessidade de estratégias especificas para lidar com hdspedes que nao falassem
Inglés e convidados com animais de estimagdo, durante um evento gravoso.

3) Assisténcia em viagem e coordenacdo dos transportes. De acordo com Drabek (2000), o alto nivel de
incerteza que os clientes podem enfrentar, como resultado de estarem porventura menos
conscientes acerca da regido podera afectar a capacidade destes no sentido de fazer as escolhas
pessoais mais adequadas. Os turistas irdo recorrer aos colaboradores das estancias e aos operadores
turisticos para obter informacdes sobre o estado da infra-estrutura de transporte, tais como
rodovias, ferrovias e aeroportos e a industria do turismo devera ser capaz de fornecer informagGes
aos assistentes de viagem ou de transporte.

4) Coordenacdo de abrigos de emergéncia. Grandes complexos turisticos ou mesmo atrac¢ées como
museus podem servir como abrigo de emergéncia, antes ou imediatamente apds um desastre.
Aqueles complexos que apresentem menor risco deverdo ser designadas como locais adequados
para abrigar pessoas necessitadas. O planeamento logistico de alimentos, instalagdes sanitarias,
cobertores e outros devem ser identificados e preparados antes de qualquer desastre. Além disso, os
héspedes poderdo ser informados acerca dos locais de abrigo.

5) Preparacdo através da publicidade e da comunicacdo de imprensa. Grupos da hotelaria ou da
industria podem necessitar de preparar estratégias de publicidade e de comunicagdo prévia nos
media. Por exemplo, As estancias e as agéncias do sector nas Caraibas tém preparados e guardados
textos publicitdrios, que precisam de pequenas alteragdes, passiveis de utilizagdo como ferramenta
de publicidade no processo de recuperacao.

Da mesma forma, os media irdo exigir certos factos e informacgdes a respeito de qualquer desastre ou
evento perigoso e uma lista de contactos de personalidades que quererdo abordar. A identificacdo de
individuos-chave para a comunicagdo na imprensa, incluindo um porta-voz da EGD (Equipa de Gestdo de
Desastres) é uma parte vital da preparagdo, como veremos adiante.

Investigacao no Planeamento de Desastres no Turismo

Até o momento, a maioria da pesquisa relacionada com os desastres no turismo tém-se centrado na
resposta e na recupera¢dao, e nem tanto na preparacdo, mitigagdo ou mesmo na prontiddo de resposta.
Poucos estudos tém sido realizados a respeito de turistas ou da eficacia no planeamento de desastres no
turismo a nivel regional ou organizacional, com a excep¢do de Drabek (1995, 1996, 1999, 2000), Murphy e
Bayley (1989), Faulkner e Vikulov (2001) e Johnston et al. (2007).

A compreensdo da percepc¢do do risco é importante como um precursor para o desenvolvimento de
um planeamento de desastre do turismo, de acordo com Méheux e Parker (2006), as percepgdes de risco
mais elevado conduzem a um planeamentos, mitigacdo e preparagdo mais avangados. Pesquisas primarias
realizadas, comparando as percep¢Oes da industria turistica acerca de riscos naturais com dados
secundarios, mostrou que a maioria dos entrevistados num destino (no caso uma ilha) perceberam de
forma precisa a probabilidade destruidora de eventos de risco, a excepg¢do dos riscos vulcanicos e de um
tsunami ou uma elevagdo do nivel do mar cuja probabilidade foi superestimados para 27% das pessoas,
presumivelmente devido a experiéncia e a historia passada com estes tipo de riscos (Meheux e Parker,
2006).

No entanto, como discutido acima, poderdo ser desenvolvidas publicidades pds-desastre e elementos
de marketing, antes de um desastre natural tornar-se um desastre. Uma possivel razdo para a falta de
acgdo pode ser o que Drabek (2000) sugere como resultado da uma falta de responsabilidade dos gestores
do turismo na forma de lidar com desastres naturais.

Este realizou um estudo para comparar as percepg¢des dos gestores e dos convidados da actividade
turistica que estiveram envolvidos em desastres com reflexos sobre o turismo entre 1991 e 1994. Ao
longo deste periodo de tempo foram realizadas entrevistas a 603 turistas afectados por um desastre e 185
executivos responsdveis pela actividade turistica durante um evento. Os resultados indicaram que os
turistas recebiam muitas vezes menos informacdo sobre o desastre pelos media generalista e mais alertas
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através dos operadores de alojamento e dos vizinhos e que tinham também recebido menos alertas que
os residentes locais antes do evento realmente ocorrer, limitando a sua capacidade de procurar abrigo.
Um total de 40% dos turistas entrevistados, afirmaram que as adverténcias nao tinham informacgdes
precisas, e que portanto, procuraram a confirmacgdo junto dos profissionais do turismo e até de turistas no
momento de avaliarem o risco. Como Drabek (2000) descreve, e de forma improvavel, que as pessoas com
necessidade de evacuar das suas casas, podendo fazé-lo para junto de amigos e parentes, acabaram por
refugiar-se em abrigos publicos na ordem dos 23%, ou regressaram a sua residéncia (20%), ou reservaram
outro alojamento 18%, enquanto que 39% ficou preso no trafego congestionado e dormiram em carros,
restaurantes junto as estrada e outros lugares. Aqueles que encontraram abrigo em abrigos publicos
estavam menos satisfeitos com o improviso (43% da amostra) em comparag¢dao com aqueles que fizeram
outro alojamento comercial fora do concelho (82%), enquanto que os que o ficaram com amigos e
parentes noutro municipio apresentavam niveis de satisfacdo na ordem dos 87%, e 65% das pessoas
ficaram agradadas com o desempenho do servigo prestado entre os que o fizeram noutro alojamento
comercial no mesmo municipio que o desastre.

O mais interessante é que, a pesquisa de Drabek (2000) mostrou uma grande diferenga entre as
percepg¢des da industria do turismo e dos turistas em relagdo ao planeamento de desastres. Como ilustra
a Tabela 5.2, essas diferengas existem no que diz respeito ao 6nus da responsabilidade pelo planeamento
de desastres e as opgdes politicas resultantes do mesmo. Em particular, 50% dos turistas inquiridos
concordaram ou concordaram fortemente quanto ao facto de os gestores mostrarem pouco ou nenhum
compromisso para o plano de evacuagdo e 91% concordaram ou concordaram fortemente que o governo
local deveria exigir aos operadores de alojamento o redigir de um plano de evacuag¢dao em situagdes
desastre, em comparagdo com apenas 23% e 50% dos gestores respectivamente. Os resultados indicam
que os turistas colocam um elevado nivel de responsabilidade sobre as empresas turisticas e o governo
local para Ihes proporcionar protecgdo numa situacdo deste tipo, sugerindo que evacuar simplesmente os
héspedes dos alojamentos/propriedades ndo sera suficiente por si s6.

Tabela 5.2 - Local de responsabilidade e de opgdes politicas - percepgoes dos clientes versus gestores (%)

Nédo

Local de declaragdao de responsabilidade

Discordar
fortemente

Discordar

concordo
nem
discordo

Concordar

Concordar
fortemente

Apesar de alguns esforgos de relagdes publicas, eu
suspeito que os gerentes da maioria das empresas
tém pouco ou nenhum compromisso para com 0s
planos de evacuacgdo perante um desastre

3% (27%)

24% (36%)

23% (14%)

41% (22%)

9% (1%)

A n3do ser que nos tenha sido directamente
ordenada pelo governo local através de um aviso de
evacuagao obrigatéria, nds provavelmente nao
evacuariamos porque temos visto muitos falsos
alarmes.

26% (19%)

41% (29%)

17% (16%)

14% (22%)

3% (15%)

O papel das empresas termina com a passagem dos
clientes para fora da propriedade, pois estas ndo
sdo certamente obrigadas a fornecer aos seus
clientes informacgdes da rota de evacuagdo, opgGes
de abrigo, ou assisténcia de transporte.

47% (38%)

41% (40%)

5% (12%)

6% (7%)

1% (3%)

Os governos locais devem proporcionar mais
treino/formacdo de evacuac¢do (de preparacdo para
um desastre) no sector privado, nhomeadamente
para turistas executivos.

2% (3%)

5% (19%)

30% (16%)

45% (52%)

19% (10%)

Associagdes de negdcios de turismo (por exemplo, e
associacOes comerciais de hotéis ou pensdes...)
devem demonstrar maior interesse pelos planos de
evacuagao.

1% (3%)

2% (15%)

14% (20%)

48% (45%)

36% (17%)
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A principal prioridade para o governo local apds 2% (1%) 7% (1%) | 11% (5%) | 50% (41%)
qualquer desastre devera ser uma campanha de
conscientizacdo nos media para garantir que os
potenciais turistas fiqguem a saber que
comunidade recuperou e que a actividade

empresarial esta a operar.

30% (52%)

Opcdo de declaragdes politicas

Os governos locais devem exigir que todas as 3% (8%) 1% (8%) | 4% (14%)
empresas que fornecem alojamento, incluindo
parques de veiculos de recreio e acampamentos,
incluam e redijam planos de evacuagdo de

desastres

45% (26%) | 46% (24%)

O planeamento de desastres por parte de empresas | 1% (2%) | 2% (29%) | 6% (37%) | 49% (25%)
privadas deverd incluir disposigdes para garantir
uma evacuagdo eficaz de populagGes especiais (por
exemplo lingua ndo-nativa, individuos com alguma

incapacidade).

Nota: este item foi redigido tendo em conta
comportamentos num inquérito de gestdo (i.e.
“o0 Nosso planeamento tinha disposi¢Ges para
garantir...”)

42% (7%)

A eficdcia de evacuagOes futuras poderia ser | 1% (8%) | 7% (21%) | 16% (18%) | 43% (37%)

reforcada se os estabelecimentos de hospedagem
participassem em exercicios de evacua¢do a cada
ano.

34% (15%)

Os governos locais devem fazer mais para promover | 7% (13%) |20% (21%) | 38% (35%) | 27% (26%)
a evacuacdo vertical (por exemplo, para os andares
superiores de hotéis com muitos andares), em
estruturas adequadas dentro da comunidade,
mais do que incentivar as pessoas a evacuarem para

outros locais.

9% (6%)

Nota: As respostas das percepc¢des dos gerentes/gestores estdo entre parénteses ao lado das percepgdes dos
clientes. Todas as respostas sdo significativamente diferentes entre clientes e os gerentes, a excepc¢do da
ultima declaragao presente na tabela.

Fonte: Modificadas apds Drabek (2000: 53).

Esta situagdo ecoou nas questdes que pediram aos turistas para que deixassem recomendag¢bes sobre
politicas pds-desastre, e mais de metade dos entrevistados deixaram sugestdes. Como ilustrado na Tabela
5.3, as melhorias foram sugeridas com relagdo ao planeamento de evacuagdo (61% da amostra) e
procedimentos de alerta (57%), seguido de aspectos como o fluxo de informagdes e informagdes sobre a
ameaga (56% em ambos os casos). Depreende-se desta pesquisa que os turistas atribuem
responsabilidade na preparagao para os desastres aos gestores do turismo, que por sua vez, colocam essa
responsabilidade sobre a gestdo de emergéncia ou sobre as autoridades governamentais, sendo que estes
ultimos poderdo ndo percepcionar como sendo sua a responsabilidade.

Tabela 5.3 - Percepgoes dos clientes de um desastre perante as melhorias no planeamento

Declaragao

Discordar
[fortemente

Discordar

Ndo concordo
nem discordo

Concordar

Concordar
[fortemente

62




A Gestdo da Crise e do Desastre: uma analise no sector do Turismo da R. A. Madeira

Estabelecimentos de hospedagem deverdo fornecer 4% 3% 5% 33% 55%
a todos os hdspedes um folheto que descreva o seu
procedimento de evacuagao.

Se eu algum dia encontrar um folheto de alerta de 52% 41% 4% 2% 1%
perigos (por exemplo, informacdes de furacGes e
procedimentos de resposta) no meu quarto de
hotel, ndo me sentiria confortavel em |4 ficar.

Funciondrios de estabelecimentos de hospedagem 1% 1% 3% 39% 56%
devem estar preparados para fornecer informacgao
rodoviaria de evacuagdo na sequéncia de desastres
a todos os clientes que o solicitem.

Uma vez que algumas pessoas viajam com seus 3% 8% 22% 46% 22%
animais de estimagdo, os planeadores de desastres
devem preparar algum tipo de procedimento para
estes, quando as evacuagbes sdo necessarias.

Os estabelecimentos de hospedagem devem ter 2% 6% 7% 40% 46%
politicas que permitam um reembolso total dos
depodsitos pré-pagos e da penalizagdo de
cancelamento, no caso de o governo local emitir
qualquer tipo de alerta de evacuagdo perante o
desastre.

Se os gerentes de estabelecimentos de 3% 13% 29% 36% 20%
hospedagem tencionarem manter os turistas de
forma que estes regressem para a regido que
estavam a visitar, devem modificar as suas politicas
de reembolso e cancelamento relacionadas com a
evacuac¢ao em situacdo de desastre.

Fonte: Modificadas apds Drabek (2000: 56).

No caso de Katherine, Faulkner e Vikulov (2001) observaram que ndo existiu um plano prévio de
resposta especifico para o turismo minimamente alargado antes das inundagdes surgirem, tal como se
observou, assim como a coordenacdo foi igualmente pouca entre a industria do turismo e os servigos de
emergéncia. Os investigadores observaram também que na fase prodrémica, o sistema comunitario de
alerta precoce necessitava ser complementado por um sistema do sector do turismo com base numa
arvore de comunicagdo, por forma a fornecer mensagens e instrugcdes por meio de uma sequéncia
predeterminada de agéncias e operadores de turismo com validagdo por cruz (crosschecks) e alternativas
contingenciais na relagdo com os media em caso de falhas no sistema.

Um total de 49% dos turistas do estudo de Drabek (2000) indicaram a necessidade de formagdo para
os colaboradores, sugerindo que os exercicios ou manobras de simulagdo poderiam ser Uteis para os
mesmos. As simulagdes e os exercicios sdao Uteis para as organizagoes, do ponto de vista individual na
industria do turismo, bem como para as organizagdes de turismo local e regional.

O desenvolvimento de simulagdes com base em cenarios para ajudar a formar os funciondrios para os
principios e prdticas de gestdo de desastres, serd portanto vital, tal como provam Faulkner e Vikulov
(2001) no caso das inundagdes de Katherine em 1998 na Australia, tendo observado a época “que o grupo
de planeamento contra desastres da regido Katherine, sé recentemente (Novembro de 1997) realizou
exercicios em que o cenario de desastre foi uma grande inundagdo”, situacdo que ainda assim contribuiu
para resposta a inundacgdo real em Janeiro de 1998.

Como Johnston et al. (2007: 211) sugerem, dado que a maioria das empresas de turismo sdo do sector
privado, existe uma necessidade de estabelecer relagGes entre os proprietarios e os operadores a fim de

transmitir a importancia do plano de emergéncia para o seu staff e para os seus clientes. Meheux e Parker
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(2006) prop6em uma estratégia de sensibilizacdo da industria com base em comunicagdo persuasiva. Eles
sugerem cinco consideragdes chave no desenvolvimento de tal estratégia (Meheux e Parker, 2006: 79):

1) Fonte da comunicagdo. Credibilidade, confiabilidade, atractividade, gosto, semelhanca, poder.

2) Caracteristicas da mensagem. Estilo, clareza, contundéncia, velocidade, ordem, quantidade de
material, repeti¢cdo, nimero de argumentos, o extremo da posigao.

3) Variaveis do canal. Tipo de media, comunicagdo verbal e ndo-verbal, o contexto do canal.

4) Varidveis do receptor. Idade, inteligéncia, sexo, auto-estima, nivel de participagdo activa, incentivos a
participagado.

5) Varidveis do alvo ou do destino. Atitudes versus comportamento, o decaimento da mudanca
induzida, efeitos da acg¢do retardada, a resisténcia a persuasao.

Talvez a culpa recaia sobre as Organizagdes Nacionais de Turismo (ONT - GNT), as Organiza¢des de
Marketing do Destino (OMD - DMOs), ou mesmo sobre as associa¢Ges da industria, ja que estas estardo
porventura em melhor posicdo para desenvolver consciéncias entre os seus stakeholders, para reunir
dados e informagGes sobre possiveis desastres e para providenciar treino e suporte para toda a industria.
Ritchie e Crouch (2003) observaram que as Organizagdes de Marketing do Destino sdo uma importante
parte interessada na resposta a crises e na garantia de um destino turistico competitivo e sustentavel.

No entanto, Méeheux e Parker (2006) sugerem também que uma série complexa de factores
influenciam a preparacdao para os desastres, e que podem mesmo ser responsaveis pela falta de
planeamento e pela reduzida prontiddao. A Figura 5.1 ilustra o estdgio, os resultados, os indicadores do
potencial e um conjunto alargado de influenciadores sobre a preparagdo para desastres. Este modelo é
deveras util, pois fornece alguns indicadores que poderiam ser analisados em pesquisas futuras sobre a
preparacdo para o desastre na industria do turismo, e sugere possiveis temas para futuras investigacoes
sobre esta tematica. Explorando a influéncia das varidveis apresentadas no modelo, como a experiéncia,
valores e crencgas, mensagens, atributos pessoais e normas socioculturais dar-se-ia um passo importante
para uma melhor compreensdo da preparagdo para os desastres que afectam o turismo.
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Figura 5.1 - Um modelo de preparagao

Perigo
Identificar o Reconheciment Reavaliagdo dos Acgdo Envolvimento
risco/perigo o do risco riscos
Etapa Consciencializa Reconhecer o Avaliar o risco Implementagdo - Envolvimento
¢do de que os risco e o - Formar uma em que medida da Comunidade
perigos potencial intengdo sobre elementos-chave
existem impacto. como responder deverdo ser
Desenvolver ao risco levados em
—3 uma 3 L5 consideragdo N
interpretacdo da
natureza do
risco
Resultados Identificagdo Percepgdo Intengdo Implementagdo Rede
Indicadores Consciéncia Percepgdo de Compreensdao  Capacidade  Contextode  Orientagdo Nivel de
risco ameaga daresposta preparagdo
Conhecidos / Recursos Alongo
Ciente controlaveis Realista necessarios prazo Pré-activa Superior
Inconsciente Desconhecido / Irrealista Falta de Imediato Reactivo Inferior
incontrolavel recursos
Influéncias i i i i i i
el e e
D Atributos Normas sociais e
Experiéncia Valores e crengas Mensagens . .
pessoais culturais

Fonte: Reproduzido de Gestdo do Turismo, 27 (1), Meheux, K e Parker, E., Percep¢Ges do sector turistico sobre
riscos naturais em Vanuatu e as implicagdes para um pequeno estado insular em desenvolvimento, pp 69-85,
copyright (2006), com permissao da Elsevier.

Sistemas e ferramentas de gestdo da crise

E necessario definir um conjunto de especialistas operacionais e processos de tomada de decisdo para
lidar eficazmente com crises, que por variadissimas razGes deverdo operar em grupo.

Essencialmente, a equipa deve ser transversalmente funcional, fornecendo entradas (input) de todas
as partes de uma actividade em particular, industria ou o destino, de forma mais eficaz incluindo questdes
e problemas que poderdo ser encontrados. Parsons (1996) sugere que a um nivel organizacional um grupo
de comando com executivos seniores devera estar envolvido, mas apenas um, de preferéncia um director
sénior, devera ser nomeado como porta-voz. No entanto, como Robert e Lajtha (2002: 185) declaram,
com respeito as percepgdes da gestdo sénior, na gestdo de crises:

ent@io porque estdo estas pessoas geralmente despreparadas? Que alavancas podem ser usados para fazé-
los ver a importdncia desta prepara¢Go? Por que razdo muitos dos gestores de topo dedicam téo pouco
tempo para a gestdo e o treino no planeamento de crises, quando o retorno sobre investimentos reduzidos
poderdo ser enormes e até mesmo em termos comerciais auténticos salva-vidas?

Como se observa a citagao, ndo é sé o planeamento de nivel estratégico que é exigido, mas também a

formacdo do pessoal para operar sob uma situacdo de crise. Em particular, os funcionarios devem ser
treinados de forma a lidar com a pressdo do tempo e a falta de informacdo, situacdo que se sucede
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demasiadas vezes, em situa¢Ges de crise. Porque a crise cria pressdo psicoldgica, a equipa podera mesmo
ter que realizar aconselhamento e treino para lidar com a fadiga, o stresse e o medo, a todos os
elementos da gestdo de crises. Além disso, o pessoal de rela¢gbes publicas devera também ser treinado em
termos de comunicagdo de crises, que é um elemento importante na fase de gestdo destes eventos (e que
é discutido mais adiante).

As simulagdes podem ser vistas por observadores externos (por vezes consultores), os quais poderao
produzir relatdrios para auxiliar as organizagdes no planeamento e na resposta no futuro. Embora a
produgdo de manuais e procedimentos da empresa sejam importantes, Bland (1995) considera a formagdo
mais importante, porque os manuais revelam-se algo inflexiveis e muitas vezes nem chegam a ser
utilizados em situacdes de crise. Bland (1995: 29) propGe seis componentes principais para o treino de
gestdo de crises para as organizacdes, fornecendo um bom quadro de trabalho para a formagédo em gestao
de crises para as mesmas:

1) Formacgao tedrica: para que a gestdo faca consideragdes sobre crises e de que forma a crise é definida.
Isso ajuda a formar o esqueleto do plano de crise.

2) Brainstorming: dos varios tipos de crises que se poderdo sentir e de que forma poder-se-ia responder
a estas. Fazer perguntas sobre o que poderia atingir/afectar? Que a audiéncia seria almejada e como
reagiriam? Como é que nos comunicariamos com eles?

3) Planeamento: Qualquer plano escrito é agora elaborado num manual de crise.

4) Treino dos media: Qualquer porta-voz devera ser treinado em técnicas de entrevista sobre crises.

5) SimulagBes: simulagdes de crises sdo uma maneira Util de avaliar os pontos fortes e fracos da equipa e
manté-la alerta.

6) Auditorias: Um auditor de crises podera verificar a consciencializagdo individual dos procedimentos de
crise e garantir que os dados e os manuais sao mantidos actualizados.

Lee e Harrald (1999) reportaram que, um estudo realizado com empresas da Fortune 1000 nos EUA,
verificava que 71% das empresas tinha um plano de gestdo de crises, com 82% a revelar a comunicagdo de
crise como parte desse plano, 79% fizeram referéncia ao plano de seguranga, 75% na recuperagao do
negdcio de continuidade/desastres, 70% na saude / ambiente / seguranca e 66% tinham planos
relacionados com a gestdo do risco ou com o controlo de perdas. Num estudo menor da mesma autoria
realizado a parte, os autores descobriram que apenas 29% de sua amostra utilizou uma Analise do sector
de actividade nas suas estratégias de planeamento de crises. Em Hong Kong, Chong e Nyaw (2002)
descobriram que a partir de sua pequena amostra de empresas, apenas 23% tinham um plano de gestao
de crise para uma duracdao média de 6,95 anos. Aqueles que tinham um plano de gestdo de crises
assumido, sentiram que o mesmo os ajudou a prosseguir as suas actividades durante os tempos mais
dificeis, mas reconheceu também os poténciais danos para pessoas e bens resultantes de catastrofes e a
necessidade de preparacgao.

Preparacao e Planeamento de Crises no Turismo

Apesar da importancia do planeamento proactivo na interacgdo com as crises no sistema de turismo, o
numero de estudos relacionados com a industria de viagens e turismo é inesperadamente limitado,
considerando as caracteristicas do sistema e sua vulnerabilidade (Henderson, 1999b). As percepg¢bes do
risco entre os viajantes e o processo de tomada de decisdo é igualmente elevado (Pizam e Mansfield,
1996), sugerindo a necessidade de produzir algumas consideragdes na gestdo da crise e na redugdo dos
riscos. A Associacdo de Viagens da Asia Pacifico (Pacific Asia Travel Association - PATA) num inquérito
realizado em 1991 descobriu que poucos dos seus membros incluiam a gestdo de crises no seu
planeamento estratégico, apesar das hipdteses de uma crise ocorrer serem em alguns casos tdo elevadas
como 40%, enquanto apenas quatro das OrganizagSes Nacionais de Turismo da regido apresentavam
planos de gestdo de crises (em Henderson, 1999b: 108). Mais recentemente, grupos de gestdo de crises a
nivel nacional tém sido formulados, porem estes ndo tém, em grande parte das situagdes, uma missao
especifica no turismo (De Sausmarez, 2004), sugerindo que uma boa comunicagdo entre governos e
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departamentos governamentais do nivel nacional para os niveis locais é necessaria ou mesmo
fundamental.

Ao nivel do destino existem exemplos de equipas ou unidades de gestdo de crises que foram
desenvolvidas para lidar com crises e desastres nesta industria especificamente. A equipa devera incluir
representantes dos profissionais do governo, da industria do turismo e das viagens local e lideres
comunitarios. Sofimez et al. (1998) sugerem que qualquer grupo podera ser dividido em equipas por
forma a partilharem tarefas, incluindo:

e uma equipa de rela¢bes publicas/comunicagdo para representar o destino e fornecer informacgdes
precisas aos media e ao publico;

e uma equipa de marketing/promocional para gerir o marketing do processo de recuperacgdo, incluindo
qualquer actividade que exija recreagdo da imagem ou da marca;

e uma equipa de coordenagdo de informagdo para recolher informagdes sobre a crise ou o desastre e
avaliar os danos causados a fim de auxiliar na fase de recuperacao,

e uma equipa financeira ou de angaria¢do de fundos para estimar o custo da recuperagdo e do
desenvolvimento de estratégias para a recolha de fundos ou para exercer pressdes governamentais,
no sentido de financiar a gestdo da crise em curso e as respectivas actividades de marketing de
recuperagao.

O desenvolvimento do Grupo de Acgdo no Turismo das Fiji (TAG), durante os golpes militares, ilustra as
vantagens de formar um grupo. A Industria turistica das ilhas Fiji respondeu mais rapidamente do que o
esperado durante o golpe mais recente (em 2000) em virtude da implementacdo de uma task-force (forga-
tarefa) criada em 1987 apds o primeiro golpe. Como Berno e King (2001) sugerem, embora as
circunstancias do segundo golpe nao fossem exactamente as mesma do primeiro, era relativamente facil
responder ao incidente e restaurar a confianga do cliente daquela ilha como um destino turistico.

Com base em encontros e workshops, uma série de questdes e ac¢des necessarias em cada estagio da
crise foram propostos e descritos na Tabela 5.4 e que se relacionam com os trés principais intervenientes
numa crise do turismo (Governo, a industria do turismo e os visitantes). As questdes e as ac¢des, como
Prideaux et al. (2003) sugerem, podem entdo ser usadas para desenvolver um modelo de resposta a crise,
no caso especifico de uma pandemia de influenza.

Tabela 5.4 - Problemas e ac¢des de planeamento em cada estagio da crise

Etapa

Questdo:

Acgao necessaria

Quem?

Estagio um: pré-crise

O planeamento é necessario
por forma a lidar com caso
de pandemia de gripe

Desenvolver planos de
contingéncia

Empresas individuais:
Visit Scotland

Estagio dois: “Esta 13
foral”

Monitorizagdo das
tendéncias e dos dados do
turismo

Monitorizar das reservas

Empresas individuais:
Visit Scotland

Reagir as situacdes de
mudanga

Implementar planos de
contingéncia

Empresas individuais:
Visit Scotland

Assegurar uma comunicagao
eficaz

Uso de fontes fidedignas e
comunicar com
funciondrios e clientes

Empresas individuais

Redistribui¢do na cadeia
normal de abastecimento

Desenvolver relagdes com
fornecedores locais
alternativos

Empresas individuais

Implementar planos de
contingéncia

Convocar o “Grupo de
Accdo Conjunta” (GAC)

Visit Scotland
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Avaliar a situacdo para o
turismo

Monitorizar a reacg¢do dos
mercados através de
consultores empresariais

Visit Scotland

Mudangas nos mercados

Implementar medidas de
revisdo das iniciativas de
marketing

Visit Scotland

Garantir que a situagdo é
retratada com exactidao

Implementar a estratégia
de comunicagao

Visit Scotland

Estagio trés: “Esta
aquil!”

Sobrevivéncia a crise

Fomentar acordos com
bancos para concessao de
empréstimos

Empresas individuais

Limitando as despesas

Reduzir ou suspender as
actividades de marketing

Empresas individuais:

Visit Scotland

Lay-off temporario de
equipas / empresas ou
mesmo secgles de
actividade

Empresas individuais

Favorecer e apoiar as
liderangas

Comunicagao e actuagao
como ponto de contacto
para a industria do turismo

Visit Scotland

Apoiar a recuperacdo da
industria do turismo

Desenvolver planos de
recuperacdo para lidar com
as consequéncias da
pandemia

Visit Scotland

Estagio quatro:
“Acabou!” (Pds-crise)

Adaptacdo a nova situagdo
de mercado

Rever as estratégias de
marketing por forma a ter

Empresas individuais:

Visit Scotland

em conta as novas
oportunidades

Fonte: Reproduzido de Gestdo do Turismo, 27, Page, S., Yeoman, ., Munro, C., Connell, J. e Walker, L., Um
estudo de caso de boas praticas - Resposta pronta da Visit Scotland’s perante uma pandemia de gripe, pp 361-
393, copyright (2006), com permissao da Elsevier.

Na Australia, o anterior Departamento do Governo Federal da Industria do turismo e Recursos
desenvolveu assumindo também um papel lider nas parcerias com a industria do turismo, um plano
nacional de resposta a incidentes por forma a definir um quadro coerente de resposta e ac¢ao por parte
do governo em cooperagdo com a indUstria perante as situagdes de incidentes a nivel nacional (como o
terrorismo, a guerra, as epidemias e os desastres naturais). A matriz de filtro é usada para determinar o
nivel de activacdo do plano, que inclui certas ac¢Ges por grupos tais como o Conselho de Ministros do
Turismo, Grupo de Politica Consultiva, Rede de Comunicadores do Turismo, Grupo de Monitorizacdo e a
Comissdo de investigacdo do Turismo. O plano define claramente a forma como esses grupos sdo
convocadas (se ainda ndo tiverem sido convocados), os principais resultados, os objectivos, as prioridades
e 0os membros operacionais. Cada grupo tem definidas ac¢Ges detalhadas, responsabilidades designadas e
delineadas, dependendo do nivel de activagdao. Curiosamente, o plano inclui modelos sugeridos para
boletins de informagdo, possiveis respostas politicas, agendas de reuniGes e encontros de grupo. Os
diferentes niveis de activagdo e pontuagdo da matriz de filtro requeridos para cada nivel activagao sdo:

e Azul (baixo risco), com uma pontuagdo de 0-20 e representa nenhuma ou uma baixa ameaga.

e Verde (risco guardado), com uma pontuacdo de 21-40 e representa uma breve observacdo.

e Ambar (risco médio), com uma pontuacdo de 41-70 e requer uma resposta ao incidente.

e Vermelho (alto risco), com uma pontuac¢do de 71-100 e requer uma resposta maxima ao incidente.
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As pontuagGes da matriz de filtro derivam do potencial impacto de um incidente de crise com base em
seis aspectos principais do turismo na Austrélia, de acordo com o plano (Departamento Federal da
Indudstria, Turismo e Recursos, 2007: 11), e com uma pontuagdo geral ponderada (ver Figura 5.2).

Figura 5.2 - Matriz de filtro de resposta a crise da industria australiana do turismo

Impacto previsto sobre a Marca Australia
Impacto previsto sobre os padrdes de viagens internacionais

+3 x 15 =
Impacto previsto sobre os padrées de viagens domésticas

+3 x 15 =
Impacto previsto sobre a rentabilidade da industria +3 x20=
Impacto previsto sobre a capacidade da industria para
recuperar +3 x20=
Impacto previsto sobre o apoio financeiro do governo +3 x5 =
Pontuagdo ponderada TOTAL
(Consulte esta pontuacdo para o Sistema de Activacdo no
Apéndice 2)

Fonte: Departamento Federal da Industria, Turismo e Recursos (2007: 43).

No que diz respeito aos sectores da industria do turistico e a organizagdes especificas, a pesquisa
nacional realizada por Gonzalez-Herrero (1997) descobriu que as organizagdes turisticas nos EUA estdo
melhor preparados para prevenir e lidar com crises financeiras em comparagdo com as organizagdes em
Espanha. Apenas cerca de 29% das organiza¢Bes espanholas tinham planos de crise, contra os 78% nos
EUA.

A preparagdo para as crises poderd eventualmente até ser boa como pano de fundo. Barton (1994a)
fornece evidéncias deste comentario com o exemplo de um hotel no Nevada, EUA, o qual foi capaz de
reduzir o seu prémio de seguro anual em 7% depois de desenvolver um plano de crise. Como Barton
(1994a: 63) correctamente sugere:

as companhias de seguros consideram ndo poucas vezes que a sua exposicdo a reclamagbes é agravada
pela irritagdo dos clientes dos alojamentos, com os responsdveis destes ultimos a ignorarem ou retardarem
a resposta durante um acidente, tal como um incéndio ou outra catdstrofe, algo que poderia ser atenuado
pela presenga de um plano de crise.

Alguns autores tém defendido a criagdo de manuais de gestdo de crises como importante para a
industria do turismo (Sofimez e Blackman, 1999; OMC, 1998). Um estudo realizado sobre as estratégias de
gestdo de crises dos operadores turisticos (Wiik, 2003) demonstrou que, de entre os operadores
estudados, muitos apresentavam manuais, os quais classificavam o alcance das crises e quais os planos de
accdo necessarios para cada tipo de crise. Os manuais cobriam acidentes, sequestros, actividade
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terrorista, motins, estupros, inundagdes, furacGes, etc.. Um dos entrevistados observou, no que diz
respeito aos manuais e procedimentos, que:

é muito dificil lidar com uma crise, no sentido em que é necessdrio lembrar de tudo o que é preciso fazer.
Poderemos focalizar a nossa atengcdo na segurang¢a dos clientes, mas existem outras parcelas menos
importantes, mas ainda importante e com necessidade de realizagdo. Quando temos planos, manuais e
procedimentos em vigor é mais fdcil recordar do que quer que seja. Da nossa parte, mantemos os manuais
actualizados e lemos através deles. (Wiik, 2003: 40).

Resposta e Comunicacao

Resposta, Implementacao, Gestao e
Comunicacao da Crise e do Desastres no
sector do Turismo

6. Resposta: Coordenacao, controlo e Afectacao
de Recursos

A colaboracao, coordenacao e lideranca

Coordenagdo e o controlo dos stakeholders (agentes)

Compreender e trabalhar com os principais stakeholders (agentes interessados) internos e externos é
um requisito importante na gestdo com sucesso de crises e desastres. De acordo com Freeman (1984: 46),
“os stakeholders s3ao todos aqueles grupos ou organizagdes que podem afectar ou sao afectados pela
realizacdo dos objectivos de uma organiza¢do". Sautter e Leisen (326 1999) notam que "se os actores [do
turismo] considerarem de forma proactiva os interesses de todas as outras partes interessadas, a
industria como um todo beneficiara com um retorno significativo a longo prazo”. No caso da gestdo de
crises e de desastres, a compreensao do impacto de uma crise ou desastre para os stakeholders internos
(unidades de negdcios, funcionarios, gestores, accionistas) e externos (outras agéncias e organizagGes,
publico em geral, os media, os turistas) é crucial. Como explicam Pearson e Mitroff (1993: 50), as trés
questdes-chave sobre os stakeholders na gestdo de crises sdo:

1) Quais os agentes (stakeholders) que afectam a gestdo de crises?

2) Quais os agentes (stakeholders) que sdo afectados pela gestao de crises?
3) Como podem os stakeholders ser sistematicamente analisados e prevenidos de qualquer crise?
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As relagGes com os stakeholders sdo processos de duas vias sendo estes susceptiveis de influenciar a
politica de crise e desastre tanto de forma explicita como implicitamente através das suas potenciais
accOes em direcgdo a tal politica. A este respeito, ambos podem afectar a politica de crise do turismo e
ser afectado por tal politica.

A Figura 6.1 da autoria de Pearson e Mitroff (1993) descreve o processo de duas vias e um leque de
possiveis agentes internos e externos. Os decisores politicos (de crise) devem considerar a provavel
resposta dos stakeholders a medidas ou estratégias politicas, e se possivel, utilizar as respostas destes
agentes perante crises ou desastres anteriores como ferramenta de aprendizagem na formulagdo de suas
respostas.

O tipo de crise ou de catdstrofe e a sua magnitude terdo impacto sobre os agentes de diferentes
formas.

Figura 6.1 - Os stakeholders no funcionamento organizacional

Fornecedores
Concorrentes

Interesse

particular

Politica de
crise

Trabalhadores Reguladores

Stockholders % o

Fonte: Modificado apds Pearson e Mitroff (1993: 56).

Internacionalmente, existem uma série de organizagdes governamentais e ndo-governamentais que
tém capacidade de auxiliar os destinos na resposta a desastres, e estdo habilitadas a fornecer ajuda e
assisténcia logistica, incluindo a Cruz Vermelha, a CARE (organizacdo ndo-governamental de luta contra a
pobreza no mundo) e a OXFAM (movimento global para a mudanca e contra a desigualdade), bem como, a
prestar assisténcia financeira, no caso de bancos e governos para ajudar na resposta e na recuperagdo
apos um desastre. A escala de um desastre natural podera representar um problema para a coordenagao,
transporte e distribuicdo da ajuda, como a sentida durante o tsunami no Oceano indico em 2004.
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A nivel nacional, o papel das Organizacdes de Marketing dos Destinos (OMD - DMO) ndo devera ser
subestimado, como forma de coordenar a resposta e a recuperacdao perante eventos nefastos. Como
Ritchie e Crouch (2003: 63) declaram, o “M” de OMD devera ter mais a ver com a gestdo do que
propriamente com marketing, sendo que as OMD deverdo ser responsaveis pela gestdo dos visitantes,
entrada e saida de informag¢bes, desenvolvimento de recursos humanos, administragdao de recursos,
acesso ao financiamento e ao capital de risco e pela gestdo de crises.

Além disso, as OMD s3o um importante interveniente na coordenag¢ao entre as associagdes da
industria, os stakeholders da industria e o governo central.

Como argumenta Schneider (1995), o governo devera estar envolvido em situagdes de desastre por
uma série de razdes, tais como:

1) Os desastres podem causar graves e evidentes problemas sociais.

2) Estes podem transformar-se em problemas altamente politizados, para os quais as figuras publicas estdo
dispostas e sdo capazes de responder as necessidades dos cidad3os.

3) Em muitas situagdes, as vitimas do desastre tém pouco ou nenhum controlo sobre o alcance ou a
gravidade do evento e precisam de ajuda.

Somado a isto, muitos governos tém recursos suficientes, poder humano e conhecimentos técnicos
para lidar com os desastres (Kim e Lee, 1998).

A Organizag¢do Mundial do Turismo (1998) sugere uma politica ou comissdo nacional que integre a
Administracdo Nacional de Turismo juntamente com outras agéncias governamentais relevantes (tais
como de saude, policia, alfandegas e defesa civil), bem como os operadores da industria do turismo,
através de representantes de associagdes industriais relevantes deste mesmo sector.

Em particular, todos os destinos deverdo ter uma abordagem multidisciplinar ou multi-agéncia de
gestdo de crises e/ou desastres para o turismo. Curtner (2006) também sugere que a integragdo é
importante na gestdo de desastres, observando que apds o tsunami, o bem-equipado e experiente
Departamento do governo tailandés para a Prevenc¢do e Mitigacdo de Desastres implantou na regido de
forma rapida um centro operacional de coordenacgdo de resposta centralizada para os esforgos de
emergéncia. Como Heath (1995) observou em relagdo ao sismo de Kobe, a pobre interacgdo entre
autoridades civis e militares e uma falta de integracdo entre os ministérios e as divisdes dentro desses
ministérios, contribuiram para uma perda de tempo na resposta ao impacto do terramoto.

E igualmente necesséria coordenacdo a nivel regional como Kouzmin et al. (1995: 23) salientaram,
niveis de governo na Australia mostraram-se pouco produtivos em termos de coordenacdo em situacdo de
desastre. Eles observam grandes niveis de fragmentacdo e de disputa intergovernamental com o governo
estadual a coordenar as agéncias estaduais e o governo local a coordenar os agentes locais. Em alguns
governos estaduais, as forgas policiais sdo as dominantes na gestdo de catastrofes, enquanto noutros, os
profissionais de gestdo de desastre controlam os casos.

A nivel local, é necessdria coordenacgdo entre as agéncias de gestdo de desastres, as unidades especiais
contra incéndios e as agéncias de defesa civil, bem como com as industrias afectadas (incluindo o
turismo). A Figura 6.2 descreve o papel dos stakeholders ao nivel do destino local, com base numa
pesquisa longitudinal realizada por Hystad e Keller (2008). O modelo ilustra a importancia da coordenagdo
entre stakeholders primario, secunddrio e tercidrio antes, durante ou apds um desastre. Em particular, a
colaboragdo é necessaria ndo apenas entre as organizagdes turisticas (incluindo ATN, OMD e associagcdes
do sector) e empresas de turismo, mas também entre estes grupos e as organizacdes de emergéncia, com
estas a serem consideradas agéncias principais antes e durante um desastre, enquanto as organizagGes e
as actividades de turismo, podera ser sugerido que assumam a lideranga apds o desastre. No entanto, o
ponto importante da andlise da Figura 6.2 é que a coordenacgado e colaboragdo é especialmente necessaria
entre os trés tipos de intervenientes para o planeamento e os esfor¢os de resposta/recuperacéo.
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Figura 6.2 - Papel dos stakeholders dentro de um ciclo de gestdo de desastre num destino turistico
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Fonte: Reproduzido de Gestdo do Turismo, 39 (1), Hystad, P. e Keller, P., Rumo a um enquadramento de gestdo
do desastre (no destino turistico): licdes de longo prazo de um desastre resultante de incéndios florestais, pp
151-162, copyright (2008), com permissdo da Elsevier.
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Tomada de decisao, lideranca e afectacao de recursos

Como discutido anteriormente, tanto as organizagGes como os destinos deverdo possuir um pré-
acordo de crise ou grupo de gestdo de desastres, quer a nivel organizacional, local, regional ou nacional.
Este grupo deve ter uma ideia clara dos tipos de crises e desastres que podem ocorrer de acordo com o
risco e a vulnerabilidade inerente a organizacdo ou ao destino e ter uma resposta pré-planeado
elaborada/preparada.

Um dos componentes verdadeiramente vitais na resposta a uma crise ou desastre é a emergéncia por
uma lideranga centrada num individuo ou organizagdo que represente fielmente o destino ou a
companhia atingida por um impacto prejudicial. Este individuo devera providenciar lideranga através da
gestdo do incidente pela operacionalizagdo ou supervisdo da crise ou através de estratégias de gestdo de
desastres.

Portanto, uma das primeiras respostas, depois de uma crise ou desastre estar iminente ou ocorrer, é
criar uma estrutura apta a recolher informacgdes e responder a ameaga.

O gestor de emergéncia, de acordo com Alexander (2000) tem que ser capaz de se fazer valer perante
situagbes de informacdo conflituosa de forma rapida, e necessita lidar com niveis de alto risco, fluxos de
informacdo e situagBes indefinidas, competicdo e conflito entre os colaboradores de emergéncia e
situagdes de urgéncia, onde o tempo ou a falta dele é ameagador (Drabek, 1990). O modelo basico de
sistemas de gestdo de emergéncia segue uma rigida cadeia de comando e uma hierarquia estruturada
com responsabilidades claramente definidas. No modelo basico, a centralizagdo garante que a duplicagdo
ndo ocorre e que a informagdo é usada onde é mais necesséaria. No entanto, como Alexander (2000)
observa, este modelo tem sido criticado por ser demasiado rigido e mecanicista, e permitir a ocorréncia
de “solugos” no fluxo de informagdo e decisdo. Como Quarantelli (1988) sugere, que a coordenagdo, e ndo
o controlo, é na verdade o que é necessario e viavel, ja que uma vez permitindo graus de liberdade a
estruturas de comando poder-se-a realmente tirar beneficios na fase de resposta a um desastre.

A alternativa a um modelo centralizado é conhecida por uma série de nomes diferentes, tais como
sistema de comando de incidentes (SCI - ICS), modelo de coordenagdo de recursos de emergéncia,
estrutura matricial de organizacional, de sistema de coordena¢dao multi-agéncias ou até sistema integrado
de gestdo de emergéncia. No modelo alternativo, a coordenagdo ocorre por entre médio da consulta e
flexibilizagdo com task-forces criadas/configuradas a medida que os problemas surgem. A reconciliacdo de
papéis e responsabilidades, especialmente entre multiplas agéncias, é determinado através de elementos
processuais, terminologias e estruturas comuns no sentido de aperfeicoar a colaboracdo (Alexander,
2000).

Modelos como o Perfil de Prioridades Estratégicas em Cascata (PPEC - CSPP) e Triagem de Gestdo
Operacional (TGO - OMT) podem ser utilizadas para comunicar mais eficazmente e para desenvolver uma
resposta de controlo da crise ou da situacdo de desastre (Heath, 1995). Os PPECs formam prioridades,
tarefas e actividades que carecem ser realizadas a partir do nivel de prioridade mais alto até ao mais
baixo, e podem ser transpostas ao longo de areas locais e globais afectadas. As trés principais areas da
gestdo da resposta estdo incluidos no PPEC e de acordo com Heath (1995: 18) abrangem:

1) Fontes e locais de procura de recursos.
2) Tarefas que facilitam e melhoram as operagdes de resposta.
3) Contengdo de ameagas a vida e a propriedade devido a sub-eventos.

Os locais dos PPEC podem incluir areas de atengdo prioritarias, como hospitais, escolas, estadios
desportivos, centrais de energia, etc. (locais onde a vulnerabilidade e o risco possam ser elevados),
enquanto as tarefas prioritarias podem incluir acesso a instalagGes e limpeza dos principais locais, criacdo

\ N

de centros de evacuacdo e remocdo de ameacas a vida e a propriedade. Cada prioridade atribuida é

verificada a vez, do mais alto ao de mais baixa prioridade, usando unidades de resposta tactica ou
batedores de informacgdo, podendo assim alocar eficazmente os recursos.
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A TGO recorre a principios similares para a triagem médica de emergéncia a fim de auxiliar a melhor
afectacdo dos recursos na fase de emergéncia de uma crise ou desastre. A triagem moderna na realidade
recorre a quatro classificacGes, sugerida por Grant et al. (1989):

1) Mais alta prioridade: tratamento imediato e de evacuacdo; lesGes graves, necessitando de atencdo
urgente, frequentemente codificada pela cor vermelho.

2) Alta prioridade: tratamento secundario; lesGes moderadas que requerem atengdo, muitas vezes
codificadas com a cor amarela.

3) Baixa prioridade: tratamento terciario (incluindo primeiros socorros); frequentemente definida pela cor
verde; feridos ligeiros.

4) Vitimas mortais: nenhum tratamento além de verificar a mortalidade, muitas vezes codificados por
cores cinza ou preta.

A TGO utiliza dados em locais operacionais em termos de recursos necessarios, do numero de vitimas
e a urgéncia da acg¢do para determinar prioridades, mapear locais especificos que necessitam de recursos
de caracter prioritario usando uma tabela de comparagdo. A tabela permite aos gestores tomarem
decisdes baseadas em dados e informacgdes, sugerindo a necessidade de obter esses dados antes de tomar
decisdes e comunicar com os 6rgdos adequados detentores de poder para tal, desde que os dados sejam
criticos ou relevantes. Os numeros podem ser distribuidos por trés dreas principais:

1) Adicionando os custos dos recursos (2 = minimo, 1 = moderada, 0 = pesado).
2) O numero de pessoas que necessitam de ateng¢do (2 = muitas, 1 = algumas 0, = um).
3) A triagem médica de quatro categorias (4 = classe 1, 3 = classe 2, classe 2 = 3, 1 = classe 4).

Localmente os que tém elevada urgéncia e nimeros que requerem atengdo, iram muitas vezes ter uma
prioridade maior e portanto os recursos serdo utilizados para esses locais em primeiro lugar. Por exemplo,
considere uma estancia turistica que sofreu danos considerdveis devido a um sismo. Uma situagdo em que
um hotel contenha um elevado nimero de pessoas com necessidades de atenc¢do (dois pontos) com
muitos na triagem de emergéncia da classe 1 (quatro pontos), e com um nivel de custos em recursos
elevado (zero pontos) teria pontuagdo maior e uma prioridade mais elevada do que um hotel com menos
pessoas (um ponto) com menor necessidade de cuidados médicos (um ponto), mesmo que os custos dos
recursos fossem minimos (dois pontos).

No entanto, o uso da TGO terd que ser flexivel como por exemplo nos casos ligados a eventos de crises
ou desastre que possam criar situacGes em que vidas humanas estdo em maior risco, incluindo
trabalhadores de emergéncia (por exemplo através de um evento de deslizamento de terra apds um
sismo). Assim, na resposta dos gestores poderdo ter que ser adaptadas outras pontuagdes ou prioridades,
e portanto, a implantacdo de recursos podera mudar.

Além disso, é vital a criagdo de um Centro de Operagdes de Emergéncia (COE), onde a comunicagdo é
centrada no governo, nos media, no publico em geral, bem como nas organiza¢Ges participantes. Tal
centro deve estar localizado numa area invulneravel a desastres naturais ou a acontecer qualquer tipo de
dano fisico por via de um desastre sera inevitavel a desaceleragdo da comunicacdo da informacdo, da
colaboracdo, logo da resposta ao incidente.

Atrasos na resposta a crises ou desastres sdo muitas vezes atribuidos a falta de comunicacdo, a
resposta lenta e a falta de implantacdo de recursos. Como Allinson (1994: 43) sugere, as crises ou
desastres irdo atacar mais frequentemente nos elos mais fracos de uma organizagdo, que sdao muitas
vezes aquelas ligagGes que podem limitar ou constringir o fluxo de informacgdes.

O sismo de Kobe de 1995 é um exemplo de como uma resposta demorada pode limitar a gestdo de
crises e desastres. Heath (1995) e Van Biema (1995) acreditavam que a resposta do governo ao sismo tera
sido lenta por causa das decisGes demasiado lentas tomadas sobre a delimitagdo das estradas, devido ao
atraso dos veiculos da policia e de emergéncia e por causa do adiamento da decisdao quanto ao uso das
forcas armadas no auxilio as organizacGes de emergéncia.

75



A Gestdo da Crise e do Desastre: uma analise no sector do Turismo da R. A. Madeira

O desempenho das liderangas na forma de lidar com uma crise ou desastre tem sido mencionado por
varios autores chave (Cassedy, 1991; Faulkner, 2001; Turner, 1994). A lideranca é necessaria dentro de
uma organizagdo especifica, dentro de um sector da industria, e ao nivel dos destino para facultar
orientagdo e direc¢dao na forma de lidar com incidentes, bem como um porta-voz para lidar com os meios
de comunicagdo. Wilks e Moore (2004: 47) sugerem cinco pontos principais no que diz respeito a
lideranca perante uma crise ou desastre:

1) Envio imediato de um individuo sénior responsdavel para um cenario problematico que devera envia
duas mensagens importantes: eu me preocupo e eu sou responsavel.

2) Eimportante certificar-se que ha um plano em pratica, onde altos funciondrios do governo e lideres da
industria estdo entre os primeiros a tomar conhecimento da crise.

3) As organizacBes devem identificar um porta-voz de comunica¢do com os media principal/primario,
com autoridade para ser significativamente independente (em termos de abertura) com os meios de
comunicagao.

4) Os lideres eficazes devem ser capazes de tolerar a confusdo e hostilidade e separar o que é importante
e o que é ruido de fundo num ambiente cadtico.

5) No meio de uma crise a lideranga eficaz podera ser facilmente munida de plano de continuidade e
plano de contingéncia, preparados com prontiddo para a resposta a crise.

De acordo com Heath (1995: 13), “na gestdo da resposta em situacdo de crise/desastres... o
tempo é muito limitado para atingir o consenso, conducente a um processo de tomada de decisdo que
inclua todos os envolvidos". Heath (1995) sugere que sdo necessarias liderancas de raciocinio rapido e
com capacidade de tomar decisGes rapidas, mas também eficazes.

No entanto, se as decisdes sdo centralizadas, e portanto, limitadas para gerir, Heath (1998) acredita
que essa abordagem é até contraproducente ja que poderd levar a ressentimentos e conflitos, se as
necessidades e os desejos dos stakeholders por consulta aumentarem e estiverem comprometidas.

Poucos estudos tém sido realizados em processos de decisdo ou sobre lideranca de crises e desastres
no turismo. Bonn e Rundle-Thiele (2007) sugerem que, apds um evento de choque, a tomada de decisdo
parte muitas vezes da informagdo consultiva e compreensiva por via das restricGes da consulta e pela
simplificacdo dos processos. A Tabela 6.1 ilustra igualmente outros processos decisérios apds um evento
de choque em relagdo a tomada de decisdao num ambiente estdvel. Em particular, Bonn e Rundle-Thiele
(2007) sugerem como resultado das suas pesquisas que os eventos de choque conduziram a um maior
envolvimento dos 6rgdos superiores na definicdo e aprovacdo de estratégia e na tomada de decisdo mais
rapida, em compara¢do com os ambientes estaveis.

Tabela 6.1 - Os processos decisdrios em diferentes condi¢oes

Num ambiente estdvel

Apds um evento de choque

Uso da andlise

Andlise em profundidade dos dados,
gama de alternativas consideradas

Anadlise de dados reduzida, nUmero
pequeno de alternativas consideradas

Uso da intuicdo

Uso limitado da intuigdo

Maior uso da intui¢do e do “instinto”

Envolvimento da
Gestdo

CEO e equipa de gestdo sénior

CEO e membros seleccionados da
equipa de gestdo sénior

Envolvimento do
Conselho

Predominantemente na aprovagao
da estratégia, uma participagao
limitada na definicdo da mesma

Fortemente envolvido na definicdo
de estratégias, responsavel pela
aprovacgao da estratégia
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Abordagem da

regulamentos

Consulta Consulta limitada
tomada de decisGes
Processos de Abrangente Simplificado
decisdo
Velocidade dos Lento Répido
processos
decisdrios
Papel dos Grande desvantagem

Pode ser rapidamente superado

Fonte: Reproduzido de Gestdo do Turismo, 28, Bonn, |. e Rundle-Thiele, S., Fazer ou morrer - processo de
decisdo estratégico apos um evento de choque, pp 615-620, copyright (2007), com permissdo da Elsevier.

Afectacao de Recursos Governamentais

Na sequéncia de uma extensa revisao de literatura, Israeli e Reichel (2003) definiram quatro categorias
de praticas de gestdo de crises (ver Tabela 6.2): (1) recursos humanos, (2) marketing, (3) manutencdo de
infra-estrutura e (4) assisténcia governamental.

Tabela 6.2 - Importancia e utilizagdao das praticas de gestao de crises no turismo por parte dos gerentes de

hotéis de Israel

= Pontuagdo
Pontuacdo do do ¢
Categoria Pratica significadoda| . ..
. A . significado
importancia e
da utilizagao
Recursos Demitindo funciondarios para reduzir a forca de trabalho 5,43 4,77
Humanos
Usando férias ndao remuneradas para reduzir a forga de 5,39 3,34
trabalho
Diminui¢do do numero de dias Uteis por semana 5,50 4,92
Congelamento de taxas de pagamento 4,88 5,06
Substituir funcionarios de alta patente por novos 2,79 2,44
funciondrios
Maior dependéncia de assessorias (subcontratagdo) 4,47 3,61
Marketing Marketing para os turistas nacionais em campanhas 5,46 4,68
conjuntas com os comerciantes locais (como Visa,
MasterCard)
Marketing para os turistas nacionais com foco em atributos 5,93 5,51
especificos do local
Reducdo de precos em ofertas especiais 5,14 5,77
Reducdo no preco de servigos 4,86 5,07
Marketing para os turistas estrangeiros com foco 3,55 2,97
especifico em caracteristicas distintivas do local e
relacionadas com a seguranga
Marketing e promog¢do de novos produtos e servigos 4,89 4,05
(eventos familiares, restauragdo)
Marketing para novos segmentos (como o ultra-ortodoxo) 5,32 4,69
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Manutencdo Cortes de custos pela limitacdo de servicos de hotel 4,27 3,90
Cortes de custos através do adiamento da manutengdo das 4,11 4,07
construcdes (cosmética)

Cortes de custos através do adiamento da manutengao dos 3,26 3,36
sistemas de engenharia
Concess3o de crédito ou adiamento dos pagamentos 4,92 4,68
programados
Protestos organizados contra a falta de apoio do governo 401 238
Toda a industria devera procurar assisténcia do governo para 583 440
despesas correntes
Governo IToda a industria devera solicitar um periodo de caréncia de 546 382
pagamentos de impostos ’
IToda a industria devera solicitar um periodo de caréncia nos 6.45 574
pagamentos de impostos locais (municipais)

Nota: No ranking de importancia as escalas utilizadas foram de sete pontos, variando de 1 (menos
importante) a 7 (mais importante). Na utilizacdo real variava de 1 (amplamente utilizada) a 7
(raramente usado).

Fonte: Modificadas apds Israeli e Reichel (2003).

As agéncias governamentais raramente fornecem/disponibilizam recursos na fase de pré-evento de
crises ou desastres, no entanto existe uma necessidade premente quando estes ocorrem no sentido de
estabelecer tais recursos rapidamente. Quanto maior a magnitude da crise ou desastre, maior serd a
filtragem de recursos, tornando o tempo de resposta mais lento por parte das agéncias e organizagdes
(Heath, 1995). Portanto, em crises/desastres de grande magnitude, a industria do turismo e o sector
privado necessitam pressionar o governo no sentido de disponibilizar mais recursos para rapidamente
possam lidar com tais incidentes. Como Carlsen (2006) sugere, uma dependéncia de fundos poder ter que
eventualmente ser apresentada a tesouraria, enquanto outras fontes de financiamento provenientes dos
bancos de desenvolvimento podem ser utilizadas para ajudar um destino afectado no sentido do seu
restabelecimento e recuperacgado.

Como Blake e Silclair (2003: 814) nota, ha trés questdes principais a considerar por parte do governo:

1) Se o arrefecimento da actividade do turismo é suficientemente grande para merecer medidas
de compensacgdo. Isso vai exigir informacdes sobre o impacto de uma crise no turismo e na
economia em geral.

2) A duragdo da curva descendente, periodo o qual os decisores politicos poderdo concentram-se na
minimizacdo dos custos de ajustamento para que a economia se mova para um novo equilibrio, se
um choque tender a ser duradouro. Por outro lado, se este for temporario, entdo a politica deve
tentar isolar a economia dos efeitos adversos.

3) Que politicas sdo as melhores e mais eficazes em termos de custo por via do aumento do rendimento
e da limitagdo dos custos de ajustamento.

Os gerentes dos hotéis em Israel enfatizaram a importancia e a utilidade da pressado (lobby) para a
concessdao de um periodo de caréncia nos pagamentos de impostos por parte do governo local (Israel e
Reichel, 2003). A pesquisa mostrou, "a confianca no governo e no marketing", como os factores mais
importantes nas praticas de gestao de crises. A pressao efectuada pelo sector dos servicos em Hong Kong
depois da SARS, conduziu a criagdo a um pacote de 1,8 bilhGes délares nativos, e que incluiu redugdes de
impostos, renda reduzida para lojas em centros comerciais publicos e taxas reduzidas nas agua e nos
esgoto para os restaurantes (Tse et al., 2006).

78



A Gestdo da Crise e do Desastre: uma analise no sector do Turismo da R. A. Madeira

Ao nivel regional, a Agéncia de Desenvolvimento Regional do Sudoeste em conjunto com o DETR
(Department of the Environment, Transport and the Regions) disponibilizou £ 14.000.000 para apoiar as
empresas afectadas pelo surto de febre aftosa, incluindo empresas de turismo (Rodway-Dyer e Shaw,
2005), de forma a garantir a continuidade da actividade. A Turism Kelowna BC e Wine Institute
contribuiram com C$155.000 para uma campanha publicitdria apds o desastre originado pelos incéndios,
enquanto os governos federal e provincial e varios parceiros do turismo disponibilizaram outros
€S$600.000, para reforcar os esforcos promocionais e para ajudar a compensar os efeitos dos incéndios de
verdo (Hystad e Keller, 2006).

Na Maldsia o governo proporcionou um aumento de fundos em quatro vezes, apds a crise Econémica
asidtica, com cerca de 39,5 milhGes ddlares para uma campanha de marketing de recuperacdo (De
Sausmarez, 2004).

Embora existam exemplos de investimento publico e privado e afecta¢do de fundos, em especial para
campanhas de marketing ou de seguranca, é frequente ndo existir investigacdo subjacente ou analises
comparativas das diversas abordagens politicas. Como Blake e Sinclair (2003: 814) sugerem, “eles
[governos] tém operado num ambiente onde muito pouca pesquisa sobre mérito das respostas politicas
de compensagdo tem sido conduzida”. Como De Sausmarez (2004) sugere, uma avaliagdo da importancia
do turismo para a economia em comparag¢ao com outros sectores € um primeiro passo importante a fim
de preparar uma resposta dos governos. A importdncia da informagdo de fundo é também identificada
por Sharpley e Craven (2001), que sugeriram que o favorecimento em relagdo ao sector agricola por parte
do governo durante o surto de febre aftosa deveu-se essencialmente a falta de dados e, nomeadamente
quanto a compreensdo sobre a importdncia do turismo rural.

Por isto, os dados podem e devem ser exigidos no momento do impacto de uma crise ou desastre ndo
sO para fazer pressdo para captar auxilio financeiro e para afectacdo de recursos, mas também para
garantir que os recursos sdo alocados de forma eficaz e eficiente.

Portanto, a pesquisa deve ser realizada ndo sé para acompanhar as chegadas, a satisfacdo do visitante,
mas também e especificamente para a conversdo/ajustamento dos estudos das campanhas de marketing
de recuperacdo (Carlsen, 2006). Além disso, Prideaux (2003) observou numa pesquisa de 5000 empresas
de turismo na Australia, a qual recorreu para avaliar o impacto econémico do colapso da companhia de
seguros HIH e da Ansett Airlines, permitindo ao governo considerar as medidas de apoio mais eficazes.

Nem todos os paises encontrar-se-3o capacitados de recuperar de uma crise ou desastre usando os
seus proéprios recursos e solicitam ndo poucas vezes a ajuda internacional para o apoio a resposta e a
recuperagdo. De acordo com Curtner (2006), apds o tsunami, a Tailandia ndo sé carecia de doagdes em
dinheiro ou géneros, mas igualmente de habilitagSes, conhecimento e especialistas estrangeiros para
restaurar as regioes danificadas. Mais uma vez e porventura em especial nesta fase os estados, regides ou
areas afectadas por crises ou desastres com menos recursos internos serdo inevitavelmente mais
dependentes do apoio e dos recursos externos de estados ou regiGes com maior capacidade ou folga
financeira mas ndo sé.

Organizacao e gestao de Recursos Empresariais

Heath (1998) sugere que a conservagdo e distribuicdo dos recursos durante uma crise ou desastre é
vital. Os gestores devem em primeiro plano tentar salvaguardar os recursos ameagados pela
crise/desastre. Segundo plano, devem tentar preservar os recursos utilizados para resolver a crise e os
impactos de crise, e terceiro, devem mobilizar recursos para ajudar a resolver a crise e os impactos
resultantes. Heath (1995, p. 11) afirma, "as metas e atribui¢des de tarefas irrealistas significa que a gestdo
de resposta abranda a medida que os recursos diminuem na auséncia de uma meta e taxa de realizagdo
de tarefas correspondente/proporcional'.

A primeira tarefa da poupanca de recursos ameagados por uma crise ou desastre podera estar
relacionado com os turistas e potenciais viajantes. E necessario forcar as iniciativas e os incentivos
relacionados, por forma a lidar com a percepgdo do risco e da possivel vulnerabilidade para os turistas.
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Em algumas situacdes esta abordagem estd especialmente relacionada com a gestdo da percepgao,
fornecendo informagdes precisas aos potenciais viajantes. Noutros casos, estratégias reactivas e
defensivas sdo especialmente imprescindiveis para cortar custos, aumentar o fluxo de caixa e redistribuir
os recursos humanos e financeiros para lidar de forma efectiva com os impactos de uma crise ou desastre.

Comunicagdo e gestdo de recursos de informagdo

O estabelecimento de linhas telefénicas de informagGes é uma estratégia bem conhecida para lidar
com crises e catastrofes (Ashcroft, 1997), e um método significativamente justo em termos de
custo/eficicia. Este é muitas vezes desenvolvido para fornecer informacdes consistentes e precisas ao
publico durante a resposta e a fase de recuperacdo de uma crise ou desastre. As linhas de telefone podem
prestar assisténcia e informacgdo para o publico em geral, aos media, mas também a prépria industria do
turismo.

Muitos exemplos da sua utilizacdo sdo facultados no campo da crise e do desastre no turismo. Beirman
(2002) delineou detalhes sobre a “situagdo da linha directa” criada para os viajantes e os operadores de
Israel, no qual os consumidores e agentes de viagens puderam ser avisados da situagdo de seguranga nos
locais que estavam a visitar ou até a reservar. O uso de sites de Internet, incluindo actualizagGes em
tempo real de noticias em video foram também usados para incutir confianga nos consumidores e
contrariar as percep¢des negativas geradas pelo relato dos media sensacionalista.

O uso de websites das Organizagdes de gestdo do desastre (OMD-DMO) foi também uma ferramenta
util e utilizada pela Autoridade Britanica de Turismo (British Tourist Authority) para ajudar na recuperagdo
ao longo do surto de febre aftosa. Forneceu informacdes aos consumidores de que a maioria da zona rural
tinha sido aberta, mas forneceu igualmente informacdes a industria do turismo sobre a politica do
governo relacionada com o surto, ou seja, com a atribuicdo dos pacotes de recuperagdo e compensacgao.

Além disso, o correio electrénico pode ser usado para comunicar os esforgos de recuperagdo e as
accoes de marketing directamente para as operadoras de turismo de forma individual (como é o caso dos
incéndios florestais Kelowna), embora haja questdes levantadas sobre o uso do e-mail como uma
ferramenta de comunicagdo de crise (Ritchie et al., 2003).

Frisby (2002: 92) observou que a Autoridade Britanica de Turismo (British Tourist Authority) detinha ja
um website criado para o comércio do turismo do Reino Unido, que durante a crise foi desenvolvido para
ser uma fonte de informagdo actualizada (up-to-date) para a indUlstria. As empresas foram convidados a
fornecerem detalhes de quaisquer promogdes ou ofertas especiais que eles estivessem a difundir para
promover o seu produto no exterior, tendo estas informag¢des sido posteriormente inseridas numa base
de dados do website e usadas para dar a conhecer histérias de sucesso em locais e no exterior. A alocagao
de recursos para a partilhar de informacgGes entre os principais stakeholders internos e externos é muito
importante.

Medidas de controlo de custos

Qualquer perda na procura por parte dos visitantes ird exigir aos operadores de turismo esforgos que
conduzirdo a reducdo da sua capacidade/dimens&o ou a redugdo custos, a fim de proteger a viabilidade
dos seus negdcios a longo prazo. As companhias aéreas sdao frequentemente as primeiras a reduzir a sua
capacidade perante uma crise ou situagao de desastre, devido a falta de procura. Apds o tsunami 26 de
Dezembro de 2004, foram cancelados 26 voos charter para as Maldivas (com os voos charter a
representarem 20% de todas as chegadas), tendo um profundo efeito sobre os fluxos de visitante
(Carlsen, 2006). Enquanto, apds o surto de SARS, a Dragonair de Hong Kong reduziu o seu volume de
passageiros em 50% (Pine e McKercher, 2004), os operadores turisticos responderam ao 11 de Setembro
de 2001, cortando na capacidade e reduzindo as suas ofertas de produto.
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Durante a SARS, alguns andares do hotel Hong Kong e os restaurantes foram fechados para reduzir
custos, enquanto outros reduziram o numero de elevadores para poupar na energia e nos custos de
manutencdo (Lo et al., 2006), similar a resposta de alguns hotéis na Coreia (Kim et al., 2005).

Os recursos podem ser forcados a negociar com esses operadores e com as pressdes governamentais
nos mercados de origem para levantar quaisquer adverténcias sobre as viagens de forma a estimular a
procura. Como Carlsen (2006: 77) sugere no que diz respeito ao tsunami das Maldivas, “os visitantes
asidticos do Japao, China e Coreia eram desencorajados a visitar aquele reduto e foram necessarias
campanhas de pressdo intergovernamentais de alto nivel para restaurar esses mercados ". Isto pode exigir
o desvio de recursos para os gabinetes regionais de marketing no destino, os quais sdo mais eficazes em
termos do tratamento e gestdo dos custos e por causa da natureza do turismo sdo passiveis de fornecer
informacgdes directamente as agéncias de viagens e aos operadores turisticos (Beirman, 2002: 170).

Outra estratégia para reduzir custos é a redugdo do custo real de marketing ou outras actividades. Por
exemplo, os gastos ndo urgentes podem ser limitados e mesmo outros luxos reduzidos. Evans e Elphick
(2005) fornecem alguns exemplos Uteis a partir da resposta dos principais operadores turisticos do Reino
Unido pds-11 de Setembro de 2001:

e festas para os colaboradores e viagens educacionais na sec¢do de produgdo de brochuras foram
interrompidos;

e a3 qualidade do papel usado para os folhetos foi reduzida para economizar custos;

e foram reduzidos os antincios ndo essenciais nos aeroportos e no exterior;

e foram eliminadas viagens de jornalistas e as actividades de relagdes publicas foram anuladas durante
trés meses.

Gestdo de recursos humanos

De acordo com Sofimez e Backman (1992), o efeito do furacdo Hugo na Carolina do Sul levou ao
encerramento de 1/3 dos hotéis deixando 20 mil pessoas desempregadas. Enquanto Dwyer et al. (2006),
na modelagdo do impacto econdmico das crises de 2003 no turismo da Austrdlia, sugerem que os
impactos ndo foram tdao graves como o previsto. Eles observaram que o impacto sobre as viagens pode
até ter sido afectado inicialmente, porém devido ao recurso a poupanca dos consumidores, a substituicdo
do turismo de saida por turismo doméstico e a procura “reprimida” apds a crise, reduziu os efeitos e as
perdas de emprego. Foram estimados pelos autores (Dwyer et al., 2006) perdas de entre 692 a 1.642
postos de trabalho. No Reino Unido, depois de 11 de Setembro de 2001, os quatro maiores operadores
turisticos efectuaram cortes na sua capacidade operacional e realizaram redu¢Bes de pessoal (Evans e
Elphick, 2005). No espago de um ano, as demissdes foram estimadas pelas quatro principais operadoras
turisticas, e reportadas por Evans e Elphick (2005):

e perda de emprego que variam dos 350 postos de trabalho pela MyTravel aos 1930 empregos perdidos
pela Thomas Cook;

e foram oferecidas licengas sem vencimento a alguns funciondrios, reducdo de horas ou demissdo
voluntaria;

e a Thomas Cook introduziu cortes salariais até 10% para o pessoal remanescente e 15% para
funciondrios seniores e fechou 100 agéncias, apds uma queda de 12% nas reservas.

Em Devon, Inglaterra, o surto de febre aftosa conduziu a perda de cerca de 900 postos de trabalho
com 34% dos operadores de alojamento de Dartmoor a procederem a redug¢les de equipas a perdas
estimadas em £331.699 s6 em Dartmoor e cerca de £1 milhdo noutros locais (Coles, 2003). Em alguns
casos, os funciondrios foram convidados a tirar uma licenga sem remunerag¢do ou fazer a pausa no
trabalho, enquanto as organizac¢Ges lidavam com a crise. Gerentes de hotéis israelitas foram muito
hesitantes na substituicdo de pessoal mais antigo, por novos funciondrios a taxas reduzidas (Israeli e
Reichel, 2003). Parece ter sido também este o caso dos hotéis em Singapura apds o surto de SARS
(Henderson e Ng, 2004).
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A reafectacdo de recursos humanos e financeiros podera também ser necessaria. Em alguns casos, o
pessoal pode ser solicitado a executar tarefas diferentes ou vdrias tarefas para reduzir custos (Henderson
e Ng, 2004; Lo et al., 2006), enquanto outros funcionarios podem ser transferidos para outros locais, por
exemplo, para outra estdncia hoteleira ( Lo et al., 2006).

7. Comunicac¢ao: Comunicac¢ao e Marketing para
a Recuperacao da Crise e do Desastre

Percepcodes do risco: Compreensao da escolha do destino

Moreira (2007) observou que a percepg¢do do risco é um elemento de arte da imagem geral
percepcionada de produtos ou servicos e é tomada como tendo um impacto critico nos resultados
organizacionais. Como observado em varios estudos, é muitas vezes a percep¢do do risco de uma crise ou
desastre a principal responsavel pelo impacto sobre o turismo. McKercher e Pine (2005) sugeriram que a
MRS afectou apenas 0,2% da populagdo de Hong Kong, contudo atingiu fortemente o estilo de vida e o
comportamento em termos de viagens para a maioria dos residentes de Hong Kong. Relatos dos media
sensacionalistas juntamente com a percepc¢do dos consumidores quanto ao risco pode ter um enorme
impacto sobre os padrdes da procura turistica nos destinos de origem e de recepgdo. Além disso, como
Woodside e Sherrell (1977) sugerem no modelo da escolha do destino, que as escolha dos destinos
baseiam-se na consciéncia, na disponibilidade e na percepg¢do positiva acerca do destino. A consciéncia é
um resultado directo da imagem deste, enquanto a disponibilidade é determinada pela decisdo ou
restricdo de factores, tais como a disponibilidade de tempo, dinheiro, distdncia, disponibilidade de
companheiros de viagem e similares. Finalmente, uma percepc¢do positiva cria um pequeno grupo de
possiveis destinos pré determinando-os, sobre os quais recaem as escolhas do turista.

Podem surgir imagens negativas do destino como resultado directo de uma crise ou desastre, o que
acaba por afectar a confianca do consumidor, o processo de tomada de decisdo e, finalmente, a escolha e o
comportamento no destino. Hall e O'Sullivan (1996) sugerem trés principais elementos que criam essas
imagens. Em primeiro lugar, aquando do retorno do turista através do reporte de boca-em-boca sobre o
destino. Em segundo lugar, através dos media e dos seus relatérios e imagens apresentadas, e finalmente o
governo, através das suas politicas e estratégias. Todos estes trés elementos podem ter um efeito sobre a
imagem que o turista forma, a tomada de decisdo e o comportamento.

Sofimez (1998) sugere que os turistas tendem a mudar o seu comportamento devido ao terrorismo,
substituindo destinos arriscados por alternativas mais seguras durante o processo de decisdo, colocando os
destinos seguros no conjunto das escolhas seleccionaveis. Outros investigadores, notaram como as
percepcdes negativas podem afectar regides inteiras, como o Médio Oriente devido precisamente a
instabilidade politica (Beirman, 2002) ou na Asia com o caso da SARS e o tsunami de 26 de Dezembro de
2004 na regido do Indico (Kozak et al., 2007), afectando drasticamente a escolha do destino, sugerindo que
a gestdo de imagens é um aspecto importante na comunicagao de crises do turismo.

Imagem

A imagem é também um componente importante na literatura sobre turismo e é um componente de
relevo sobre a reputagdo. Crompton (1979: 18) define a imagem como “a soma de crengas, ideias e
impressdes que uma pessoa tem acerca de um destino”. Leiper (2000) acredita que a imagem de um
determinado destino depende da percepgdo dos turistas da capacidade deste em satisfazer as suas
necessidades. Gartner (1996) indica que a imagem de um destino é importante no conjunto das varidveis
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que influenciam a escolha do destino e do processo conducente a escolha da viagem. Se a imagem for
negativa, podera afectar significativa a competitividade de um destino (Konecnik, 2004; Lee et al, 2002),
bem como uma perda de reputacdo devido a ma imagem pode afectar a decisdo de aquisi¢cdo (Callender e
Page, 2002 em Stanbury et al., 2005). Gartner (1996) sugere que a imagem de um lugar como um
potencial destino compreende componentes cognitivos, afectivos e conativos. Os cognitivos sdo aqueles
que se conhecem, ou se julga conhecer sobre o destino em potencial (com base no conhecimento e nas
crengas). O afectivo é a ponderagdo do que é conhecido pelo sistema de valor do consumidor, e que é
influenciado pelas correntes individuais em direccdo ao destino. O estagio conativo da imagem do destino
é a fase da “escolha” propriamente dita. Refere-se ao processo de tomada de decisdo sobre se deve ou
ndo viajar para um destino com base nas fases cognitiva e afectiva do desenvolvimento da imagem.

Nesta teoria de tomada de decisdo, o estagio cognitivo da construgcdo da imagem pode conter factos
falsos ou inexactos (crengas) sobre o destino, podendo estes ser em parte o resultado da percepg¢do do
consumidor ou como resultado de atitudes formadas perante uma crise ou desastre num local de destino.
No entanto, as modificagGes na imagem, podem ocorrer como resultado de uma crise na comunicagao e
na relagdo publica, portanto é de extrema importancia contribuir para desenvolver uma imagem positiva
do destino por forma a restaurar a cadéncia de imagens positivas e o0 aumento das intengbes de visita,
conjuntamente com os esforcos do marketing de recuperagao para captar visitantes precisamente
durante o estagio conativo do processo decisoério.

Estas teorias e conceitos sdo Uteis para que gestores possam querer restabelecer a confian¢a de um
destino ou organizacdo apds de uma crise ou desastre, ja que ilustram quais os métodos que sdo mais
crediveis e que influéncias podem ter na mudanca da percep¢do dos consumidores. Certamente, a
discussdo acima sugere a dificuldade em lidar com os meios de comunicacdo e a importancia da
comunicagdo e da relagdo publica perante a crise, como um precursor importante para os esfor¢os de
marketing de recuperacao.

O Efeito dos media

Tal como Gartner e Shen (1992: 47) afirmam, “o Unico agente capaz de mudar a imagem de uma darea
drasticamente num curto periodo de tempo sdo os meios de comunicacdo”, devido a sua elevada
credibilidade e/ou penetra¢gdo no mercado. Os meios de comunica¢do foram igualmente reconhecidos
como tendo um papel importante na pré-seleccdao de um destino, ajudando a estimular a consciéncia e o
interesse sobre as viagens e os destinos (Hall, 2002; Nielson, 2001). A literatura de gestdo de crises
enfatiza a necessidade de ter uma estratégia de comunicacdao detalhada com estes agentes, ja que podem
incentivar o fluxo e a intensidade de uma crise ou até mesmo de transformar um incidente num
acontecimento ruinoso (Keown-McMullan, 1997). Barton (1994a) acredita que a implementagdo de um
plano estratégico de comunicacdo de crise, pode ajudar a limitar os danos desta e permitir as
organizagGes maior concentracdo no esforco da crise em mdos. Marra (1998: 461) observou que
estratégias de comunicacdo pobres podem muitas vezes transformarem-se em crises ainda maiores a
medida que o dilivio de perguntas vdo sendo feitas a partir de uma ampla gama de agentes interessados,
incluindo jornalistas, funcionarios, accionistas, funciondrios do governo e o publico (residente ou ndo). A
cobertura dos media sobre os desastres é muitas vezes controversa, sensacionalista e pode até ser
enganosa (Baxter e Bowen, 2004; Faulkner, 2001; Murphy e Bayley, 1989; Sofimez et al., 1999; Tarlow,
1999). Como Young e Montgomery (1998: 4) observaram “uma crise tem o potencial de ser prejudicial
para a comercializagdo de qualquer destino turistico, especialmente se for dramatizado e distorcido
através de rumores, em especial pelos meios de comunicagdo”.

Responder rapidamente as solicitacdes dos media e do publico é importante ja que os media tém
prazos a cumprir e estdo sempre em busca de fontes de informacdo rapida. Se a equipa de crise ndo
preencher os vazios, alguém o ira fazer (Coombs, 1999). Zerman (1995: 25) concorda afirmando que “os
meios de comunicacdo tem o poder de fazer parar uma actividade”. A cobertura sensacionalista dos
media no desastre do Monte de Santa Helena (Mt St Helens) de 1980 e os incéndios florestais no leste de
Kootenay de 1985 foram referenciados como contribuintes para a confusdao gerada durante a fase de
emergéncia, com estes a serem acusados de opinido publica enganosa sobre a gravidade dos desastres.
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Esta situacdo provocou também danos na fase de recuperagcdo de longo prazo em ambos os destinos
(Murphy e Bayley, 1989).

A falta de atencdo aos detalhes sobre a crise ou o local do desastre pode levar a confusdo entre os
turistas e no potencial turistico enquanto destino seguro e podera atrasar o periodo de recuperagdo
(Cavlek, 2002; Faulkner, 2001). No entanto, ao longo do tempo o interesse sobre as crise ou catastrofe por
parte dos meios de comunicacdo ird diminuir ha medida da focalizagdo em novas histdrias, o que sugere
um ciclo de ateng¢ao ao problema, poder dominar o reporte por parte destes sobre crises e desastres.

Hall (2002: 459) sugere que o ciclo de aten¢do de um problemas é “um dos conceitos mais importantes
na compreensao da relacdo entre os media e o quanto certas questdes sdao importantes para os
consumidores”. Desenvolvido inicialmente por Downs (1972) para ajudar a entender por que razdo as
guestbes sociais recebem aten¢do dos media, e quanto tempo ird durar essa atengdo, tem sido aplicada
na influéncia dos meios de comunicagdo apds o 11 de Setembro de 2001, por Hall (2002). O ciclo de
atencdo é dividido em cinco etapas, que poderdo variar em duragdo, mas ocorrem na mesma sequéncia:

1) Afase de pré-problema;

2) Descoberta alarmada e entusiasmo eufdrico;

3) Percepc¢do do custo da evolugdo/progresso significativo;

4) Declinio gradual do interesse intenso por parte do publico;
5) O estagio de pds-problema.

O ciclo de atencgdo pode ser visto como forma de seguir e perceber o ciclo de vida da crise ao longo do
tempo, indicando que, embora o destino possa ja estar em recuperagdo a algum tempo, os media e o
publico poderdo perder o interesse por este problema a medida que outra crise ou problema venha a
emergir, substituindo-o por novas problemdticas em termos de cobertura mediatica. Tal declinio de
interesse, de acordo com Hall (2002), pode também resultar num declinio do interesse politico ou do
impeto para provocar mudancas ou atrair investimento em estratégias de recuperagdo.

Comunicacao e Controlo da Crise Organizacional

A comunica¢do é um componente chave do planeamento e da gestdo estratégica, juntamente com o
planeamento, a lideranca, a organizagdo e o controlo. A comunica¢do de crises e as rela¢gdes publicas
estdo essencialmente relacionadas com o fornecimento de informagdes correctas e coerentes para os
agentes interessados internos e externos e com a melhoria da imagem da organizagdo ou do sector da
industria diante de uma crise ou desastre. O objectivo é gerir as percep¢des negativas e restaurar a
confian¢a do consumidor, ao mesmo tempo que se compromete com o marketing de recuperagdo para
aumentar a actividade turistica. Isto porque, como Cavlek (2002) observa, uma crise sobrevive geralmente
aos danos fisicos e, deste modo, o destino turistico e a industria necessita encontrar formas de gerir as
suas perturbacgdes.

Sofimez et al. (1999) concordam que os meios de comunicacdo sdo agentes importantes na
reconstrugdo da imagem e no restaurar da confianga num destino ou organizagdo. No entanto, apesar da
importancia da interac¢ao e do lidar com os media, tém sido observadas dificuldades na gestdao mutua,
pois é improvavel que haja um atraso de tempo entre o inicio de qualquer crise e a cobertura por parte
destes (Ashcroft, 1997). Além disso, os “parentes pobres” destes agentes podem, durante uma crise,
prejudicar gravemente a viabilidade a longo prazo da industria com vista a recuperacdo (Cavlek, 2002)

E necessaria incutir énfase nas comunicacgdes e relagdes publicas para limitar os danos na organizagdo
numa emergéncia, o que poderia resultar em danos irrepardveis. A cooperagdo com os meios de
comunicac¢do é considerada vital, ja que estes fornecem informac¢Ges ao publico em geral (Berry, 1999),
ilustrando a necessidade de manter os meios de comunica¢do informados com frequéncia para que a
desinformacdo seja a mais reduzida possivel. A comunicacdo regular de duas vias é a melhor maneira de
desenvolver uma relagdo favoravel com os publicos (Coombs, 1999).
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Tal como Sofimez et al. (1999: 8) Sugerem “é imperativo para os destinos aumentarem os seus planos de
gestdo de crises com recurso a esforgcos de marketing, para recuperar o turismo perdido e reconstruir uma
imagem positiva”. A Tabela 7.1 descreve os esfor¢cos no planeamento que poderdo ser tomados antes de
uma crise ou desastre emergir. A teoria situacional é uma forma de investigar e segmentar publicos de uma
organiza¢do ou stakeholders, a fim de entendé-los de forma mais eficaz, e é uma parte importante do
desenvolvimento de uma comunicag¢do simétrica de duas vias, (Dozier et al., 1995) procurando solucgdes
ganha-ganha. De acordo com Gonzalez-Herrero e Pratt (1996: 83), a teoria situacional procura caracteristicas
comuns nos publicos, tais como o reconhecimento do problema, o reconhecimento de constrangimento,
nivel de envolvimento, busca por informacdes e processamento de informacgdes.

Tabela 7.1 - Teoria da comunicagao de crises e comunicagao do planeamento de crises

Ciclo de vida de

uma crise / A teoria situacional Comunicagoes simétricas bidireccionais
desastre
Gestdo ou o Definir os publicos e Pesquisa de forma proactiva para
reducdo do potenciais areas problematicas

planeamento
ou de
problemas do
pré-evento

e Identificar o potencial problema nas
relagGes com os stakeholders

e Publicos segmentados por diferenca na
resposta a crise e por ligagdo com a
organizagao

o Avaliar o nivel de reconhecimento do
problema, o reconhecimento do
constrangimento, o envolvimento, a busca
de informacdo, processamento de
informacdo entre publicos estratégicos

e Avaliar o impacto dos publicos latentes,
conscientes e activos

e Padrdo estimado sobre o qual o problema
pode evoluir, com base na avaliacdo anterior

e |dentificar os objectivos do planeamento
das comunicagdes.

e Envolver-se nos beneficios mutuos de
longo prazo, no didlogo, nas actividades
socialmente responséveis

e Conduta de comunicagdo simétrica
para evitar o evoluir de questdes

e Enfatizar relagdes equilibradas com os
publicos

Prontiddo e
preparagdo

e Conduzir pesquisas por forma a garantir
gue o plano demonstra conhecimento das
atitudes publicas

® Publicos segmentados de acordo com as
suas caracteristicas face aos problemas
questdes

e Desenvolver estratégias de comunicagdo
com base nas caracteristicas dos publicos

e |dentificar ac¢Oes para melhorar ou
resolver a situacao

e Negocia¢do com o utilizador, dialogar
e negociar para estabelecer relagdes
com o publico

e Utilizacdo do dialogo, negociacao,
gestao de conflitos e partilha de
sensibilidades para desenvolver planos
de comunicagdo de crise

e Informar o publico interno sobre
comunicagao simétrica com o publico
externo

Fonte: Adaptado de Gonzalez-Herrero e Pratt (1996).
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Até o momento, foram poucos os investigadores que examinaram o papel da teoria situacional na
comunicagao de crises no turismo (como excepgao ver Fall, 2004). Usando essas varidveis, os publicos chave
estdo divididos em quatro segmentos:

1) Ndo-publicos: grupos de individuos ou organizacGes num ambiente ndo afectado pelo comportamento
de uma organizagao.

2) Publicos latentes: afectados pelo comportamento de uma organizagdo, mas sem conscientes de tal
facto.

3) Publicos conscientes: sdo afectados por uma organizagdo e estdo cientes disso.

4) Publicos activos: sdo afectados, estdo conscientes disso e organizam-se para fazer algo.

As estratégias funcionam melhor quando a comunicagdo é bidireccional e simétrica. De acordo com
Dozier et al. (1995), a comunica¢do de uma via enfatiza o fluxo de informagGes para fora da gestdo de
uma organizagdo para o publico, muitas vezes através de agéncias de imprensa.

Na comunicag¢do simétrica de duas vias, sdo recolhidas informagdes sobre os publicos para auxiliar a
gestdo na tomada de decisdes, resultando no envio de mensagens por parte da organizacdo para tentar
persuadir ou alterar o comportamento do publico. Ja a bidireccional simétrica difere daquela na medida
em que a comunicacdo utiliza a informagdo recolhida/reunida para promover o entendimento mutuo,
gerir conflitos e apoiar ambos os lados.

Como sugere a Figura 7.1, a cultura organizacional e a autonomia das relagGes publicas poderdo ter
uma influéncia na prevengdo e planeamento das crises, bem como os processos e as praticas de
comunicacgdo de crise (Marra, 1998).

Figura 7.1 - Um modelo de comunicagao de crises

Comunicagdo do Relacionamento Processos e Relacionamento
risco das pré-crise com os praticas de pos-crise com 0s
actividades e dos publicos comunicagao de publicos de
programas relevantes crises relevo
—> — =

Preparagao de
comunicagao de
crise

Cultura de Autonomia das
comunicagao relagGes publicas
organizacional

Fonte: Reproduzido de Public Relations Review, 24 (4), Marra, FJ, Planos de comunicagdo de crises: PrevisGes
pobres perante relagdes publicas de crises excelentes, pp 461 474, copyright (1998), com a permissdo da
Elsevier.

Estes conceitos provenientes do campo da comunicagdo de crises sdo importantes para o
desenvolvimento mais eficaz de estratégias de comunicagdo de crises no turismo. Primeiro, ilustram a
capacidade de entender as necessidades dos publicos-chave, para desenvolver uma comunicagdo
adequada e estratégias de relagGes publicas tendo essas necessidades em mente, e para garantir dois
sentidos no fluxo de informagGes com os publicos a fim para melhorar as actividades de comunicacao.
Como Dozier et al. (1995: 13) sugerem, “... os comunicadores, praticando o modelo simétrico de duas vias,
buscam solugBes ganha-ganha para os conflitos com os publicos”. Além disso, estes sugerem que a cultura
organizacional e a concessao de autonomia aos departamentos de relagGes publicas sdo factores cruciais
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que influenciam o sucesso da pratica de comunicacdo de crise. Isto sugere que o planeamento de
comunicagao de crise e o desenvolvimento de uma cultura responsavel “para o exterior” é uma prioridade
para a industria do turismo.

Comunicac¢do da crise na fase Intermédia e de Emergéncia

A Tabela 7.2 fornece um esbogo de comunicagdo de crise 'fazer' e 'ndo fazer' proposto por Nielsen (2001)
por forma a lidar com a imprensa, que sao os agentes mais importantes, pois sdo capazes de transmitir
informag0es a uma série de stakeholders, incluindo os turistas, potenciais turistas, empresas de turismo e
o governo. A interaccdo com os meios de comunicagdo durante uma crise é um factor fundamental para a
forma como as noticias serdo apresentadas, podem contribuir para o resultado final da crise (Pen, 2000
em Stanbury et al., 2005) e ajudar a desenvolver a credibilidade.

Tabela 7.2 - Comunicacao de crises “Fazer” e “Nao fazer”?

Fazer Ndéo fazer

Fazer por ter um plano de crise que inclua desastres | N3o espere por uma crise para elaborar um plano
naturais, falhas de segurancga, problemas de seguranca,
greves e assim por diante

Fazer a actualizagdao do plano, muitas vezes Ndo assuma que o plano vai servir para a alteragdo
das circunstancias

Fazer com que os turistas de comboio contribuam | N3o espere por uma crise para formar o pessoal do
para minimizar a crise e atendam aos feridos de | turismo, ndo tratar os feridos como uma obrigac¢do
imediato

Estar ciente das questdes juridicas; fazer formagdo | N3o admitir falhas antes de uma investiga¢do e n3o
documental ao pessoal e actualizar os planos de crise oferecer pagamento de custos ou compensacoes
médicas as partes lesadas até que todos os factos
sejam apurados

Cooperar totalmente com as autoridades | N3o mostrar ser dificil ou postura defensiva
governamentais

Ter um porta-voz (e apenas um), disponivel em todos os | N3o deixar que ninguém, a ndo ser o porta-voz
momentos para discutir a crise responda as perguntas, ndo falar com a gravagio
desligada (off record) com alguém

Falar a verdade, com as autoridades, e factualmente N3o falar na giria da industria do turismo, ndo
fornecer descrigdes chocantes

Fornecer os factos aos media e respeitar os seus prazos e | N3o frustre os media pela falta de cooperacdo, n3o
fun¢des de trabalho; dizer “eu ainda ndo disponho dessa | responder a jornalistas com “sem comentérios”
informacdo”

Lidam de igual forma com todos os meios de

L. N&o favorecer um repodrter sobre o outro
comunicagdo

Mantém os turistas informados Nao colocar uma muralha defensiva de siléncio

Mostram preocupagdo com os trabalhadores do sector | N5o parecer indiferentes as consequéncias
também afectados pela crise econdmicas mais amplas, ao contrario de outras

Estar preparado para possiveis perguntas; abordar | N3o congelar quando entrevistado na televisdo, ndo
ficar na defensiva quando perguntado, ndo deixar de
responder a todas as perguntas, ndo deixar uma
impressdo negativa sem dar uma resposta
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questdes negativas

Verificar todas as solicitagdes pedindo esclarecimentos

N3o responder a perguntas andnimas

Fazer aumentar a seguranga, se necessario, tornando-a
altamente visivel em locais turisticos, se aconselhavel

Nao parecer inactivo ou incompetente

Fazer respeitar a privacidade

N3o divulgar os nomes das vitimas

Mantenha anotag¢des detalhadas das informagdes
divulgadas

N3o contradizer mesmo inadvertidamente o que foi
dito anteriormente

Iniciar actualizages de informagdo (na imprensa)

N3o ser escalado para o papel defensivo do tipo
perseguicdo - iniciar o contacto com os media

Agradecer a um repérter se a informacao estiver a ser
relatada com precisao

N&o presumir que relatdrios precisos produzir-se-do
automaticamente

Mostram preocupacdo para os turistas, destacando
registos de seguranca e acgdes passadas

N3o presumir que os outros sdao conhecedores do que
foi feito no passado

Criar uma campanha de acompanhamento positiva

Ndo permitir que os temas tomem seu proprio
curso

Rever a politica de ac¢do perante crise depois de um
evento

Ndo presuma que tudo funcionou bem

Fonte: Modificado apds Nielsen (2001).

Como Taylor (2006: 172) observa: “as varias mensagens dos media transmitem uma imagem, esta
imagem produz impacto na atitude do potencial turistico". Questdes chave de uma estratégia de
comunicacdo de crise efectiva foram resumidas por Coombs (1999) e Berry (1999) tais como:

e 3 existéncia de um plano de comunicagao de crises, incluindo um plano de marketing de

recuperacgao;

e arapidez de desenvolvimento e implementacdo da campanha de marketing;
e 0 acesso a financiamento para actividades de marketing;

e aconsulta com as partes interessadas;
e a consisténcia das mensagens;

e 0 uso de mensagens para corrigir percepcdes da imagem do destino;
e ahonestidade e a abertura (vontade de divulgar a informacao).

Esta parte incidird agora sobre a comunicagdo na fase de emergéncia e intermediaria de uma crise ou
desastre, focalizando-se nos temas-chave da rapidez na resposta, da consisténcia, da abertura e da
honestidade na comunicagdo, proporcionando o acesso a informacgdo para reduzir o impacto de uma crise
ou desastre. Na sua esséncia, essas actividades estabelecem relagdes publicas, que tentam criar uma
imagem positiva e influenciar a opinido publica, muitas vezes através de terceiros (tais como os meios de
comunicagdo). A pesquisa de Fall (2004) através das convengdes e dos gabinetes de gestores de visitantes
nos EUA, descobriu que cerca de oito meses apds 11 de Setembro, os entrevistados tinha aumentado o
uso de tacticas de relagGes publicas ao passo que diminuiram as tacticas de publicidade, enfatizando a
importancia das relagdes publicas apds uma crise no turismo de maiores proporgdes.
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Resposta rapida

Sem um plano de comunicagdo de crise, a resposta a uma crise ou desastre é provavelmente mais
lenta, como foi o caso com o Reino Unido e o surto de febre aftosa em 2001, onde a primeira resposta foi
ja bem na fase de emergéncia do evento (Ritchie et al., 2003). A resposta rapida é muitas vezes necessaria
para lidar com as percepcdes negativas associadas a uma crise ou desastre. Evidéncias do caso do golpe
de estado das ilhas Fiji sugerem que o desenvolvimento de um Grupo de Acgdo do Turismo (GAT - TAG)
permitiu a industria turismo responder mais rapidamente do que o esperado apds o segundo golpe, ja que
0 grupo estava preparado apds a primeira experiencia em termos de comunicagdo de crise (Bernd e King,
2001). Além disso, algumas associagbes da industria do turismo em regides propensas a furacGes nas
Caraibas prepararam modelos de folhetos/panfletos informativos prontos para a serem distribuidos se um
desastre natural ocorresse, enquanto Stanbury et al. (2005) sugerem que os modelos de comunicagdo pré-
preparados teriam um valor inestimdvel no fluxo informativo inicial por parte dos media. Detalhes
actualizados de contactos e a manutengdo de relagbes com a imprensa sdo também sugeridos como
ferramentas Uteis para uma comunicacdo de crise pré-activa, e devera melhorar os reportes da imprensa
desde a fase inicial da crise ou desastre até a recuperacgdo e restauracao (Beirman, 2003).

A Agencia Britanica de Turismo (ABT — BTA) através das suas publica¢Ges, observou esta situagdo num
comunicado divulgado pelo chefe de Assuntos Europeus em Bruxelas, onde declarou que “ao lidar com a
imprensa belga, as tacticas actuais sdo mais reactivas do que pré-activas” (BTA, 2001). Como Page et al.
(2006) observaram, serdo os media a definir o ritmo e a ordem do dia, e portanto, o papel das organizagdes
de turismo é reagir rapidamente com informagdes céleres e consistentes. Isto requer uma formacgao
adequada do pessoal de linha de frente, que muitas vezes tem que fornecer tais informagdes aos media,
turistas, turistas em potencial e a prépria industria.

Vdrios autores sugerem que as agéncias de relagdes publicas deveriam ser assessoradas por
especialistas especificos, os quais tém competéncias singulares nesta area (Stanbury et al., 2005),
particularmente para as organizagdes menores.

Consisténcia da resposta

Para lidar com a imprensa, a consisténcia (permanéncia) da resposta é notada como um elemento
chave na comunicacdo de crise. A capacidade de fornecer uma mensagem consistente a todos os
interessados ird construir credibilidade e preservar a imagem de uma organizagdo, em vez de manchar
essa reputacdo através do fornecimento de mensagens inconsistentes (Coombs, 1999).

Como observado no tema 6, é necessario lideranca dentro de uma organizacdo qualquer que ela seja,
dentro de um sector da industria, e ao nivel do destino para fornecer direcgdo e orientagdo por forma a
lidar com os incidentes, bem como um porta-voz para interagir com a comunicac¢do social. O papel de um
porta-voz oficial é fundamental para controlar o fluxo de informagdes e para desenvolver mensagens
consistentes durante a fase de emergéncia e a fase intermédia. Podera ser o executivo-chefe (e
frequentemente tal acontece) de uma organizagdo ou um director de relagdes publicas. No caso da
Singapore Airlines no acidente do voo SQ 006, o Director de Relagdes Publicas foi o porta-voz chave ao
lado do Presidente e Vice-Presidente (Henderson, 2003).

Uma pesquisas que comparava organizacdes de turismo dos EUA e de Espanha sugeriu que 89% das
organizagGes dos EUA tinha um representante da empresa designado para actuar como porta-voz em
situacBes de crise, em comparagdo com 63% em Espanha, com apenas 47% dos representantes espanhois
a submeterem-se a formagdo em comunica¢do publica em compara¢do com os 4% no caso Americano
(Gonzalez-Herrero e Pratt, 1998). No entanto, as organizagdes espanholas eram mais propensas a ter os
seus chefes executivos como um dos representantes da empresa em relagdo aos seus correspondentes
nos EUA. Ter mais de um porta-voz pode vir a causar problemas devido a uma maior possibilidade de
misturar mensagens e factos incorrectos (Stanbury et al., 2005). Foi este certamente o caso no rescaldo
do atentado de Bali de 2002, onde a coordenacdo das conferéncias de imprensa e as declaracdes publicas
foram descoordenadas, e onde varios individuos foram retratados como oradores autoritarios (Gurtner,
2007).

89



A Gestdo da Crise e do Desastre: uma analise no sector do Turismo da R. A. Madeira

Podem ser implementados mecanismos para criar consisténcia ou fornecer acesso a informacdo
durante a crise ou desastre. Por exemplo, durante o surto de febre aftosa na Irlanda foi enviada uma carta
de confirma¢do para 5.300 agentes de viagens de retalho e para outros grupos de comércio para
tranquilizar e alertar os membros do comércio turistico da América do Norte de que a Irlanda ndo se
encontrava encerrada ao turismo (Tiernan et al., 2007). Além disso, foi publicada na sec¢do de viagens da
publicacdo LISA Today (com uma tiragem de 2,6 milhdo), uma carta de garantia assinada pelo Chefe do
Executivo da Junta de Turismo da Irlanda, em Nova York, enquanto outras carta de garantia foram
enviados para aqueles que tinham deixado e levando duvidas em sites de comércio. Estes, forneceram
informacdes para a industria do turismo e para os viajantes em potencial e permitiu que o conselho de
turismo desenvolvesse e implementasse uma campanha de marketing de recuperacgdo, assim que a Irlanda
foi declarada livre da doenga.

A Associagdo de Turismo de Londres deu, em média, seis entrevistas transmitidas semanalmente,
durante o surto de febre aftosa (Hopper, 2002) para lidar com cobertura negativa da imprensa, enquanto
o “WOW Filipinas, campanha de garantia na qual procuraram difundir uma mensagem de que os ataques
terroristas que podem acontecer numa parte de uma ilha ndao tém qualquer efeito sobre as outras 7.000
ilhas (Beirman, 2006). The Regent Wall Street Hotel, em Nova York, escreveu a todos os clientes, que
tinham ficado no hotel apds o 11 de Setembro, a pedir que lhes transmitissem os seus sentimentos e
situacdo, e o hotel recebeu “muitas respostas de apoio, o que ajudou a fortalecer o relacionamento com
nossos clientes” (Knable, 2002: 19).

Acesso a Informagdo

ReuniGes frequentes com os media podera reduzir a quantidade de desinformacao e ajudar a diminuir
a probabilidade de surgimento de novas crises ou desastres (Horsley e Barker, 2002). A prépria natureza
do mar e dos desastres é tal que, é frequente o confronto com informacdo inesperados e com a falta de
informagdo imediata. Portanto, os meios de comunicagdo que nunca cessdo a procura por fontes de
informacdo rapida, por forma a cumprirem prazos, poderdo querer preencher o vazio de informacdo que a
crise provoca.

Como Coombs (1999: 114) afirma “o siléncio é uma resposta muito passiva... a passividade é a
percepc¢do exactamente oposta daquela que uma organizacdo devera tentar criar”. Minimizar o contacto
com a comunicacdo social, a fim de distanciar uma organizacdo da crise, ndo tem sido sugerido. A decisdo
da Pan Am de se distanciar perante o acidente de Lockerbie provou ter sido um equivoco (Regester e
Larkin, 1998, em Henderson, 2003), enquanto Frisby (2002) reconheceu que a divulga¢do de informagdes
precisas sobre uma base consistente foi a pega chave da resposta da Agencia Britdnica de Turismo (ABT-
BTA) no caso da Febre Aftosa, bem como no caso do 11 de Setembro de 2001.

Conferéncias de imprensa regulares e outros comunicados sdo particularmente importantes para a
entrega de mensagens precisas e consistentes ao publico via comunicagao social, e para dar assisténcia na
pressdo junto de varios grupos de interesse (tais como governos) para o financiamento do marketing de
recuperacdo. Por exemplo, Chacko e Marcell (2007) observaram a importancia do centro de comunicac¢do de
New Orledes, como local onde eram fornecidas actualizagGes por forma a lidar com “mitos” sobre os
impactos do furacdo.

As paginas web podem igualmente ser usadas pela industria e agéncias governamentais relevantes para
o atingir publicos especificos (media, publico, turistas presentes ou potenciais).

Um website de “apoio” em situagGes de crise pode ser desenvolvido e preparado para o lancamento,
antes do evento (Page et al, 2006). Coombs (1999) sugere a necessidade de fornecer informacoes
instrutivas durante a resposta inicial, incluindo:

e 0 qué, quando, onde e qual a informacgao;

e 0s interessados devem tomar precaugBes para garantir a seguranga por forma aumentar a
sobrevivéncia da actividade;

e accOes correctivas a serem realizadas por organizagdes com responsabilidade.
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Embora o desenvolvimento de canais de comunica¢do criado pela ABT a medida que a informacdo e a
politica foi sendo desenvolvido, muitos operadores da industria foram simplesmente incapazes de aceder
a algumas das informacgdes devido a falta de correio electrénico e internet. Por exemplo, no Sudeste da
Inglaterra, apenas 60% dos centros de informagado turisticos tinham caixa correio electréonico e antes da
eclosdo apenas seis dos dez Foruns Regionais de Turismo tinha website (DCMS, 2001). Porém os websites,
foram uteis para fornecer informagGes aos potenciais visitantes estrangeiros.

Massey (2009) sugere que nos trés meses apos 11 de Setembro, as companhias aéreas tentaram
restaurar a sua imagem e a imagem da industria como um todo, recorrendo a comunicagao sistematica
através de impressos, fontes online e anuncios de televisdo. Foram enviados e-mails aos clientes, colunas
escritas na industria e em revistas de bordo para tranquilizar os clientes, que viajar de avido seria seguro,
com as companhias aéreas a alinharem-se muitas vezes com os simbolos da liberdade e determinagdo
(Massey (2009)). The Regent Wall Street Hotel, em Nova lorque publicou antncios de pagina inteira nos
jornais importantes mostrando a fachada do hotel, com uma impressdo de “estrelas e riscas para sempre”
(“Stars and Stripes Forever”), definido uma imagem de forca inabalavel (Knable, 2002: 19), apés o 11 de
Setembro.

Como Tiernan et al (2007: 317) observou:

um dos aspectos relativos a publicidade negativa que mais dominaram, ligado a crise da febre aftosa na
Irlanda foi que esta ocorreu num momento em que os turistas em potencial sGo muito impressiondveis e
conectaveis a informagdo, a quando da selecgdo do destinos de férias.

Honestidade, abertura e simpatia

De acordo com Ray (1999, em Henderson, 2003) existem cinco estratégias de comunicagdo de crise
disponiveis, incluindo: (1) negar a responsabilidade, (2) fugindo a responsabilidade, (3) operagdo de
charme (ingratiation), (4) fazendo correcgdes e (5) causando simpatia. A estratégia de agradar procura
aumentar ou ganhar a aprovagdo publica para a organizagdo, por meio de actividades de relagbes
publicas. Isto pode ser conseguido através do refor¢o ou lembrando as pessoas dos aspectos positivos da
organizacdo, transcendendo a crise através do local colocando-o num contexto maior e mais positivo ou
finalmente através do elogio aos outros para poder também receber elogios do alvo (Coombs, 1995).

Henderson (2003) adicionou as cinco estratégias de Ray (1999), o factor aceitar a responsabilidade e
olhar em frente, com a consciéncia de que essas estratégias ndo sdo mutuamente exclusivas ou
necessariamente lineares. Henderson (2003) descobriu, no rescaldo do acidente do voo da Singapore
Airlines SQ 006 em 2000, que apesar das consequéncias legais, o Vice-Presidente da Singapore Airlines
assumiu a responsabilidade pelo acidente e expressou a sua angustia, tristeza e pesar pelo acidente, com
um minutos de siléncio e com as bandeiras da empresa a meia haste, para respeitar os 83 passageiros e
tripulantes que perderam as suas vidas no acidente.

Evidéncias de “fazendo compensa¢Ges” constituida pelos familiares dos membros de voo, que
aquando dos funerais e enquanto parentes foram acompanhados por funciondrios treinados em
aconselhamento tendo sido igualmente proposta assisténcia imediata e outras compensa¢des quatro dias
apos o acidente (Henderson, 2003). Foram dadas garantias por parte da companhia aérea que uma
investigacdo completa seria realizada, e que seriam tomadas ac¢Bes para garantir que o acidente ndo
voltaria a acontecer, mostrando que a empresa estava ja focada no futuro.

Apesar do assumir da culpa poder gerar um contencioso, especialmente porque o porta-voz pode nao
ser conhecedor de todos os factos, a honestidade e a sinceridade sdo considerados importantes na
comunicagao de crise. A American Airlines foi a Unica companhia aérea pds 11 de Setembro que tentou
ganhar a simpatia de publicos chave, como um envolvido directo pela sua condi¢do de vitima, enquanto a
rejeicdo foi usada por muitos, incluindo respostas aos pedidos dos familiares das vitima para acordos
financeiros e em viagens pela doagdo de milhas de passageiro frequente (Massey, (2009)).
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Foram também lancadas “operagdes de charme”, para lembrar aos publicos que as companhias aéreas
seriam agora mais fortes, elogiando os outros, especialmente os cidaddos de Nova lorque e da Equipe do
Departamento de Transporte de Resposta Rapida, proposta para aumentar a seguranga para quem viaja
de avido (Massey, (2009)). Durante as fases de emergéncia e intermédia da crise, o porta-vozes e o gestor
sénior necessitam de estar disponiveis e dispostos a serem entrevistado, tal como necessitam de divulgar
informacgdes, tanto quanto possivel aos media. No entanto, em alguns casos esta situacdo podera ser
dificil, como é o caso do 11 de Setembro, no qual as agéncias federais estiveram a investigar o incidente,
colocando controlo sobre a informacdo que viesse a ser divulgada pela American Airlines, complicando as
actividades de comunicagdo de crise (Britton, 2003).

Acc¢oes de Marketing de Recuperacao para o Longo prazo

A fase de recuperagdo de uma crise no turismo comeca quando “a imagem de seguranga e prazer... é
quebrada, e a incerteza sobre as condi¢gGes futuras afectar as reservas e as perspectivas econdmicas"
(Murphy e Bayley, 1989: 38 dependendo do impacto da crise ou desastre sobre as infra-estruturas, bem
como sobre as imagens. Como discutido acima, os primeiros estagios de uma comunicagdo de crise e de
uma campanha de recuperacgdo exigem o restabelecimento da confianca recorrendo a campanhas junto
dos meios de comunicacdo e de relagGes publicas. Um componente-chave de um plano de comunicagdo
de crise é a campanha de marketing de recuperagdo, que é frequentemente utilizado no curto e médio
prazo para combater a cobertura negativa dos media, informar os consumidores e outros agentes
implicados do status do destino e reconquistar a confianga do consumidor (Ritchie et al., 2003).

O objectivo principal da campanha de marketing de recuperagdo é reverter a imagem negativa
induzida e aumentar os fluxos turisticos e a procura. Varias técnicas sao usadas, incluindo publicidade
persuasiva e marketing de parceria, recorrendo a feiras comerciais, visitando programas nos media e
acolhendo eventos especiais. Deste modo, o calendario das campanhas de marketing de recuperagdo é
fundamental. Como indicam Young e Montgomery (1998) crises ou desastres que impdem danos em infra-
estrutura, servigos e instalagdes essenciais, conduzem necessariamente a atrasos nas campanhas de
marketing de recuperacdo, ja que a prioridade é restaurar os locais afectados.

Publicidade ao consumidor e marketing de parceria

De acordo com Floyd et al. (2003), a publicidade persuasiva é toda aquela propaganda que aumenta a
disposicdo dos consumidores para viajar. Mas as perguntas surgem perante a compreensdo de quem pode
ser influenciado e como. Como discutido anteriormente neste capitulo, certos grupos sociodemograficos
podem ser menos avessos ao risco do que outros. Taylor (2006) acredita que o marketing persuasivo
necessita considerar segmentos de mercado especificos que seriam mais propensos a responder a essa
comercializacdo. Ele destaca dois grupos principais de consumidores que tém diferentes necessidades de
processamento da informacdo e nivel de envolvimento no processamento da mesma:

1) Consumidores de processamento central. Esses consumidores formulam ou alteram a atitude com
base numa avaliacdo deliberada e concertada dos factos. Respondem bem aos dois lados
mensagens descrevendo os beneficios e os riscos, estatisticas claras e dados. Aqueles que sdo
neutros ao risco e que podem ser convencidos de que as medidas de salvamento e segurancga foram
tomadas, acreditam que uma visita providenciaria valor (Taylor, 2006). Este grupo podera ser
composto por aquelas pessoas que ja estdao a considerar um destino de férias e que estd ja dentro
do seu conjunto de escolhas, sdo portanto, altamente envolvidos no processo de tomada de decisao
e buscam um nivel de informacao credivel.

2) Consumidores de processamento periféricos. Esses consumidores sdo influenciados por mensagens
e fontes gerais que expressam uma opinido, ao invés da sua avaliacdo pessoal, baseando-se em
factos e na percepgdo de valor. O marketing isolado (Beirman, 2006) poderia ser usado para
diferenciar paises especificos ou partes de um pais que sdo seguros ou nada afectados por uma crise
ou desastre. A consisténcia na actualizacdo e reforco de mensagens-chave sdo vitais para este
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grupo. O uso de lideres de opinido, porta-vozes, meios de comunicacdo e celebridades poderiam ser
considerados para este grupo, que tem um baixo nivel de envolvimento, e estdo possivelmente na
fase inicial do seu processo de tomada de decisdo.

Para ajudar a recuperagdo da industria do turismo em Nova Orledes apds o furacdo Katrina, a agéncia
de turismo implementou uma campanha de reposicionamento, dirigido a eventuais visitantes repetentes
pedindo-lhes que "Apaixonem-se por Nova Orledes mais uma vez" (Chacko (Sr Marcell, 2007).

Stafford et al. (2002) observaram que o didlogo e as estratégias de comunicagdo de crise com
responsaveis do governo foram fundamentais para ajudar a arrecadar fundos para as actividades de
recuperagio de crise no caso do 11/09 em Washington, DC, mas também como uma parte importante das
estratégias de incentivo a visita, através da:

e emissdo de ordens executivas para incentivar as agéncias federais no sentido de continuarem a visita e
a realizar conferéncias e convengdes em Washington, DC;

e indicacdo ao Departamento de Estado para se comunicar com embaixadas com o objectivo de
incentivar as viagens internacionais para Washington, DC;

e utilizagdo o elenco do programa de televisdo “West Wing”, da primeira-dama Laura Bush e de outros
lideres politicos para a promogao do turismo para a capital nacional.

Além disso, recorreram a George Bush em propagandas para a "Campanha de Recuperagdo da
Industria do Turistica com o intuito de incentivar os americanos a retomarem as viagens e a visitarem os
Estados Unidos (Floyd et al., 2003). Os anuncios decorreram durante quatro semanas e pesquisas sugerem
gue mais de 2/3 do publico viu os anuncios.

Em Nova Orledes, apds o furacdo Katrina foram utilizados lideres de opinido e celebridades para
difundirem informacgdes fidedignas ao publico sobre Nova Orledes, agradecendo o publico pelo seu apoio,
sugerindo que ao visitar estariam a ajudar no esforco de recuperagdo (Chacko e Marcell, 2007). O uso de
celebridades crediveis e de alto perfil sdo exemplos de como usar terceiros com parcialidade para
endossar uma mensagem e encorajar a viajar apos uma crise ou desastre.

Evidéncias sobre o uso imparcial de terceiros para comercializar um destino apds um desastre pode ser
encontrado no caso de Camberra, Australia, que testemunhou um grande incéndio florestal em Janeiro de
2003. O desenvolvimento, passados apenas cinco dias, da Campanha de Marketing Recuperagdo do
Coragdo, permitiu levantar o estado de emergéncia, tendo sido facilmente integrado na campanha de
Outono existente, a fim de transmitir estabilidade e ética para o futuro. Armstrong e Ritchie (2007)
observaram que a campanha na impressa foi relativamente facil de alcangar, mas que a campanha de
televisdo levou mais tempo a desenvolver, com os anuncios a serem exibidos pela primeira vez apenas a
30 de Marco (61 dias apds o estado de emergéncia ser levantado), devido a complexidade na producdo de
tais meios.

Embora alguns dos fundos para o marketing de recuperacdo possam ter vindo de realocac¢des internas,
como por exemplo desviando os gastos com o marketing internacional para o marketing interno, ou
através de algumas pequenas alteragGes aos materiais promocionais ja proximos da producgdo
programada, nem todos os destinos tém os recursos ou tempo para implementar tais acgdes. Isto requere
que as acgOes de angariacdo de fundos ou de pressao tenham lugar, para garantir recursos adequados
para uma campanha integrada de marketing de recuperagdo. Por exemplo, Tiernan et al. (2007) assinalam
que o Governo irlandés forneceu EUA $2,2 milhdes para ambas as campanhas de recuperacgio e
reafirmacdo, apds o surto de febre aftosa (ver Tabela 7.3).

Tabela 7.3 - Dotagdo orgamental do governo da Irlanda para a campanha de recuperagao e reafirmacgao

Dotagdo orcamental Montante (EUA $)
Fase de publicidade 1 1600000
Fase de publicidade 2 1600000
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Ministros visitam 60000
Forga-tarefa 60000
Discussdo cartao 300000
Correio directo 100.000
Relagdes publicas 85000

De publicidade comercial 50.000
Publicidade na radio 60.000
Publicidade nos voos da Delta Airlines 40.000
Viagens 40.000
TOTAL 3.995.000

Fonte: Tiernan, S., Igoe, J., Carroll, C. e O'Keefe, S. (2007) as estratégias de comunicacdo para a resposta a crise:
Um estudo de caso da resposta do Conselho de Turismo da Irlanda para o surto de febre aftosa 2001. Nas Leis E.,
pp B. Prideaux e K. Chon, Gestdo de Crises no Turismo ( 310-326). Wallingford: CAB International, reproduzido
com autorizagdo do editor.

As parcerias entre o governo e o sector privado sdo vitais em qualquer campanha de recuperagdo, na
medida em que, ajuda a estabelecer a coeréncia, a partilhar custos, mas também para a criar produtos ou
ofertas especiais no sentido de incentivar a visita. Como notam Litvin e Alderson (2003), a convengdo e a
agéncia de visitantes local em Charleston trabalhou com hotéis e operadores no sentido de desenvolver
pacotes de experiéncias de férias directamente ligados a campanha de recuperagdo. Os nimeros sobre as
chegadas de visitantes e as taxas diarias média de alojamento, sugeriu um crescimento anual a partir de
Novembro de 2001 e “ao maior Abril de sempre ja registado”, apesar de o quadro ser reconhecidamente
sombrio para os EUA como um todo (Litvin e Alderson, 2003).

Estas condi¢cGes foram atribuidas ao redireccionamento para novos mercados, desenvolvida também
em muitas outras crises (De Sausmarez, 2005), enquanto outros pacotes de voo e de alojamento eram
oferecidos aos clientes apds o sismo de Taiwan 1999 (Huang e Min, 2002).

Frisby (2002) observou a importancia de parceiros do sector privado os quais poderiam contribuir com
bens e dinheiro para campanhas de marketing tactico, bem como, disponibilizar espagos para
conferéncias de imprensa.

Foram muito importantes os parceiros da comunicacdo social para o PATA (Pacific Asia Travel
Association) “Project Phoenix”, no qual a estratégia global usada para coordenar a recuperagdo do
turismo para todos os destinos afectados pelo surto de SARS em 2003. Trabalhando nos bastidores com os
seus contactos na CNN, BBC World e CNBC, o PATA posicionou-se como a autoridade a quem eles podiam
recorrer para obter informagdes e recebeu uma ampla cobertura da imprensa. Estas organizagdes foram
utilizadas para divulgar mensagens positivas, nomeadamente que a SARS estava sob controlo e que os
destinos eram seguros e estavam prontos para receber turistas. De acordo com Beirman (2006), este foi
um dos modelos mais eficazes de gestdo da percepgdo no turismo.

E 6bvio que as parcerias entre as Organizacdes de Gest3o do Desastre (OGD — DMOs), o sector publico,
sectores ndo-governamentais e o sector privado sdo importantes, porém, para grandes crises e
catastrofes, podera ser necessaria cooperagdo regional para o devido envolvimento no marketing de
recuperacdo. Como sugere Beirman (2006), ainda que uma crise possa afectar um local especifico, esta
tem muitas das vezes um impacto regional.
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Papel da Indiistria e dos media no marketing de recuperagdo

Apesar das aparicGes em programas da comunicacdo social poderem ser Util em algumas situacées de
crise ou desastre, poderd constituir um desperdicio de recursos se ndao forem bem temporizados. A
realizagdo de viagens de estudo por parte dos operadores turisticos e pela imprensa, sdao Uteis para
desenvolver e promover mensagens para os mercados-alvo chave (Cavlek, 2002), para os representantes
da indUstria observarem em primeira mao a recuperacgdo e para reduzir a cobertura negativa dos meios de
comunicacdo. Potenciais clientes dependem muito das imagens “organicas” criadas independentemente
das autoridades locais ou nacionais, enquanto as imagens induzidas difundidas por operadores turisticos
serdo também mais crediveis do que as das autoridades (Cavlek, 2002), especialmente para os viajantes
em potencial que processam a informacgdo periférica. A Agéncia Britanica de Turismo (ABT - BTA) em Abril
de 2001, trouxe um grupo de 40 lideres da industria de viagens do Japdo, Canadd, EUA e toda a Europa
com o intuito de observarem por si préprios o impacto do surto de febre aftosa (Frisby, 2002). Isto
combinado com a organizagdo da Cimeira Mundial dos Lideres de Viagens com cobertura dos media, em
conjunto com programas de televisdo, eventos e galas, e a colocagdo de antncios (no formato de editorial
— advertoriais) fizeram parte de um programa integrado de comunicacdo de marketing.

As Maldivas receberam também a visita dos media apds o tsunami a fim de explicar que a maioria dos
resorts estavam operacionais e que o turismo poderia ajudar os moradores a repor as suas vidas (Carlsen,
2006). Em Taiwan, apds o terramoto de 1999, mais de 400 representantes dos media estrangeiros e
grandes grossistas do sector do turisticos vindos igualmente do estrangeiros foram convidados para visitar
as dreas afectadas por este sismo.

Chacko e Marcell (2007) explicam a forma como os organizadores de reuniées foram chamados a Nova
Orleds depois do furacdo Katrina através de um programa de relagGes publicas e publicidade, incluindo
testemunhas. A campanha publicitaria contou com a assinatura “Nova Orledes, assim como vocé se lembrar”, e
como descrito por Chacko e Marcell (2007: 232) “apresentando provas fotograficas de cenas do bairro francés
antes e depois da tempestade (sem diferenga perceptiveis). Além disso, foi montada uma campanha de e-mail
directo, igualmente para as intermedidrios de viagens, mostrando imagens das areas intactas de Nova Orleas”.

Alguns eventos permitem um foco positivo e podem ajudar no trabalho conjunto entre o sector
publico e privado no sentido de disponibilizar marketing, incentivos e descontos para estimular a visita.
Apesar de n3do estarem localizados em mercados de origem, ha oportunidades para juntar os media e a
industria, directamente em mercados emissores, embora os exemplos sejam limitados. Por exemplo, uma
“Semana da apreciacdo pelo Agente” (Agent Appreciation Week), que foi realizada em cinco cidades
americanas para o Conselho Turistico Irlandés a quando da campanha de recuperagdo da crise de febre
aftosa, incluiu uma mostra de comércio com uma hora de duragao seguido de jantar e entretenimento
(Tierman et al., 2007).

Monitorizacdo do marketing de recuperagdo

Como sugerem McKercher e Pine (2005), o timing das campanhas é fundamental, até porque as
campanhas precoces podem ser consideradas como insensiveis. Analises de mercado desenvolvidas
durante todo o periodo de resposta e recuperagdo podem auxiliar a monitorizar o consumo e as
percep¢Oes da industria e apoiar na predisposicdo para responder a técnicas de marketing de
recuperacao. Nessa pesquisa poderdo estar incluidas agéncias de acompanhamento dos media, como no
caso do surto de febre aftosa (Tiernan et al., 2007) ou ainda pesquisas que contribuam para a tomada de
decisOes sobre os timings da campanha (Armstrong e Ritchie, 2007; Britton, 2003).

Em resposta aos incéndios florestais de 2003 em Canberra, a Australian Capital Tourism (uma
organizac¢do de gestdo do desastre) encomendou uma pesquisa para avaliar as percepgbes dos residentes
de Sydney sobre Canberra no pds incéndios (Australian Capital Tourism Corporation, 2004). A pesquisa
incluiu um curto inquérito telefénico com uma amostra aleatdria de moradores de Sidney e descobriu que
53% dos entrevistados concordaram com a afirmagdo “os incéndios florestais recentes fizeram-me ver o
lado humano de Canberra de uma forma que eu ndo o tinha feito antes” e 25% a concordarem que “os
incéndios recentes em Canberra fizeram-me perceber a importancia de Canberra como a capital nacional
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da Australia” e “concederam-me um forte sentido de pertenca e identificacgdo com Canberra como a
capital nacional”. Estes resultados contribuiram para o formato e a direc¢do criativa da campanha de
recuperagao na imprensa escrita e na televisdo em Fevereiro e em Marcgo de 2003, apds o estado de
emergéncia ter sido levantado.

A investigacdo sobre os incéndios de Canberra em 2003, sugeriu que, dos entrevistados que viram o
anuncio, 68% manifestaram interesse em visitar Canberra numas férias de curto periodo e com 70% a
quererem fazé-lo por razoes culturais ou exposi¢cdes, em comparagdao com 49% e 54%, respectivamente,
entre os que ndo viram o anuncio (Armstrong e Ritchie, 2007). Rastrear e a monitorizar as campanhas de
recuperacgdo é vital para medir o seu sucesso.

No caso da pela Agencia Britdnica de Turismo (ABT — BTA) foi utilizado um sistema de avaliagdo dos
media para avaliar a cobertura mediatica das suas campanhas de recuperagdo durante o surto de febre
aftosa, enquanto outras informagGes de jornalistas a titulo individual foram também recolhidas. A
investigacdo sobre cinco das campanhas especificas de marketing foram avaliados e sugeria 216 milhGes
de “oportunidades para ver” positivas, gerando £1.9 milhGes resultante do valor positivo das relagdes
publicas (Frisby, 2002). A pesquisa sobre campanhas do PATA "Projecto Phoenix" ilustrava que tinha sido
atingido um total de EUA $1,4 milhdes em espacos publicitarios na CNN, TIME e Fortune com uns
estimados EUA $2,2 milhdes gerados pela exposicdo, tendo em conta toda a exposicdo do “Projecto
Phoenix” (De Jong, 2004). Como observado anteriormente, na pesquisa sobre o valor de tais campanhas,
estas ajudaram a proporcionar as evidéncias necessdrias para o auxilio na pressdo ao governo, no sentido
de atrair recursos para as actividades de resposta e recuperagdo perante situacdes de crise ou desastre no
turismo.

Recuperacao

Recuperacao, Resolucao e Feedback da
Crise e do Desastre no Turismo

8. Recuperacao e Resolucao de Longo Prazo

Compreender a recuperacao no longo prazo e a Fase de Resolucao

A fase final da crise e do ciclo de vida do desastre é o da resolugdo, que ocorre quando os esforgos de
recuperagdao ndo sao mais necessarios e foram concluidos. O estagio de resolugdo de uma crise ou
desastre é a fase onde as rotinas sdo restauradas ou um novo estado e melhorado pode ser estabelecido.
Um estado melhor é possivel, como discutido no capitulo 2, ja que as crises e as catastrofes sdo muitas
vezes vistos como pontos de viragem e oferecem oportunidades bem como ameacas para os destinos de
turismo e os seus gestores. Como Berman e Roel (1993: 82) notam em relagdo ao sismo na Cidade do
México 1985, “as crises trazem consigo regressGes marcantes, bem como oportunidades para a
criatividade e novas opgdes. Estes momentos podem muito bem ser pontos de inflexdo em que as
tendéncias regressivas expdem a discriminacGes e ressentimentos sobre diferengas étnicas e
socioecondmicas... mas desencadeiam também potencialidades progressistas e solidariedade”. A
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colaboracgdo das empresas de turismo ao lado de agéncias de gestdo da emergéncia ou do desastre a fim
de restaurar e reconstruir os destinos turisticos afectados por crises ou desastres, favorecendo a
oportunidade de mudanca e a transformacdo que pode ser vista como positiva no longo prazo,
especialmente se resultarem da aprendizagem deste tipo de incidentes (para mais detalhes sobre a
aprendizagem organizacional ver tema seguinte).

No entanto, dependendo do tamanho e da natureza da crise ou desastre do turismo, poderemos
esperar varios meses ou mesmo anos para que a actividade comercial e o turismo num destino possa
chegar a fase de resolugdo de uma crise ou desastre, e se de facto as vitimas se recuperarem totalmente.
Isto, depende em parte da resiliéncia e da vulnerabilidade de uma organizacdo, destino e comunidade e
do apoio nos esforgos de recuperacdo. De acordo com Peters e Pikkemaat (2005), apds o desastre da
Avalanche de 1999 em Tirol, demorou cerca de um ano para que comunidade restabelecesse as rotinas.
Curiosamente, num estudo transversal sobre incéndios florestais em Kelowna, Columbia Britdnica,
Canad3, conduzido por Hystad e Heller (2008), o sector de alimentos e bebidas foi o mais rapido tendo-o
feito em trés meses, em comparagdo com o sector do alojamento (que levou cinco meses) e do sector de
entretenimento e relacionados (que demorou 10 meses). Em Phuket, apds o tsunami de 2004, apenas 20%
dos quartos do hotel foram danificados e 85% puderam ser reabertos apds uma semana (Henderson,
2005).

Para compreender o momento em que um destino ou actividade se encontra completamente
recuperada e regressa a sua actividade “normal”, é importante destacar as multiplas dimensdes ou
critérios frequentemente utilizados para compreender quando a resolucdo é alcancada. Considera-se que
um destino esta totalmente recuperado, se a respectiva economia do sector e a chegada de visitantes
estiver reposta ou em melhor nivel do que na fase pré-crise. No entanto, e se os seus habitantes ou
trabalhadores sofrerem ainda angustias psicoldgicas e ndo forem capazes de lidar psicologicamente com
uma crise ou desastre? Quao importante é a recuperagao em termos humanos por parte da comunidade
para a industria do turismo? Estas perguntas fazem destacar as dimensdes econdmicas, sociais e humanas
da recuperagdo, e a necessidade de uma investigagdo transversal sobre o que constitui o fim da
recuperacdo e a resolucdo final das crises e desastres. Camilleri et al. (2007) com base no seu estudo
sobre a recuperacdo dos incéndios florestais em Canberra (2003) sugerem que, “enquanto que a maioria
das pessoas ndo experimentou efeitos psicolégicos negativos de forma duradoura apds o incéndio
Canberra 2003, um numero consideravel de individuos continuavam afectados na sua saude mental e
perduravam outros problemas psicossociais.

A sua pesquisa identificou que 12,9% dos entrevistados poderiam cumprir os critérios de diagndstico
para o pos-traumatico trés anos apds o incéndio (Camilleri et al.,, 2007). Além disso, como Faulkner e
Vikulov (2001: 344) afirmam:

a expectativa de retornar ao destino a uma situagdo que replica-se exactamente o equilibrio pré-
desastre é portanto, nem realista, nem necessariamente desejdvel. Ndo é realista porque alguns dos
impactos negativos (por exemplo, perdas financeiras e impactos a jusante da capacidade de
investimento) sdo inevitdveis, embora ndo seja desejdvel, porque hd impactos positivos (por exemplo,
melhoria da coesdo no sector do turismo) que podem contribuir para a sustentabilidade do destino no
longo-prazo.

A maior complexidade no final da recuperacdo e na fase de resolugdo pode acontecer, porque alguns
elementos do sistema turistico podera estar realmente a beneficiar de uma crise ou desastre no sector,
e/ou em relagdo a determinados sectores ou locais. Por exemplo, Wright (2003) observou um aumento
nas chegadas de turistas para a cidade costeira de Eastbourne no Sudeste de Inglaterra, em detrimento do
turismo rural, enquanto Coles (2003) observou um padrdo semelhante no Sudoeste de Inglaterra. Depois
do 11 de Setembro de 2001, Enz e Canina (2002) repararam que os hotéis localizados em cinco estados
melhoraram realmente o seu desempenho anual no quarto trimestre de 2001, contra a tendéncia
nacional.

Em alguns casos, as empresas de turismo puderam obter vantagens devido a manutencdo de pessoal
dos servicos envolvidas nos esforcos de recuperagdo e reconstrucdo, possibilitando uma recuperacdo mais
rapido do que noutros sectores. Assim foi gracas a disponibilizacdo de instalagdes para distribuicdo
alimentar ou para alojamento, dos quais os hotéis sdo exemplo ébvio (Drabek, 2000). Como Pottorff e
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Neal (1994: 117) afirmam, “se os hotéis sobreviverem ao impacto [do desastres] a sua percentagem de
ocupacgao pode vir a aumentar. Os media, os agentes de seguros, os colaboradores, as vitimas, e até
mesmo os investigadores convergem para o local”, porventura ajudando a acelerar a recuperagdo e a
resolugdo. Faulkner e Vikulov (2001) observaram que, apesar do dillvio, a regido de Katherine tinha mais
cerca de 60.000 convidados em 1998, em comparagdao com 1997. Isto foi atribuido ao fluxo de entrada de
pessoas e actividade comerciais, atraidas para a area na fase de reconstrucdo ao longo dos dois primeiros
trimestres de 1998.

Outra perspectiva é que o destino afectado por uma crise ou desastre poderia eventualmente
aumentar seu apelo recorrendo-se do foco dos media e o interesse do préprio mercado em relagdo aos
potenciais consumidores uma vez que a crise ou catastrofe atinja o seu términus. Por exemplo, Faulkner e
Vikulov (2001) acreditavam que a exposicdo imposta pelos media em Katherine, apds as inundacgGes
melhorou o seu apelo como destino. Bartlett (1993, citado em Field, 2003) destacou o caso de Kauai, onde
procuraram promover as suas praias apds o furacdo Iniki transportando areia do mar para a costa. O
furacdo Mitch nas Honduras acabou por literalmente limpar os recifes de coral, ao invés de destrui-los,
provando ser um recurso valioso e comercial para a industria de mergulho. Armstrong (2008) observou
que em Camberra os 2003 incéndios florestais produziram uma série de impactos positivos para a
indUstria do turismo e para a imagem de Canberra como destino, incluindo aumento do espirito
comunitario, humanizando a cidade, aumentando o perfil e a consciéncia da regido e da cidade,
revalorizando a indUstria e as oportunidades para desenvolvimento de produtos.

Transformacao de Longo prazo

Como discutido nos temas 1 e 2 e no inicio deste, a definicdo de crise tem um elemento de
transformacdo a ela associada, relembremos os dois caracteres chineses, que juntos formam a palavra
crise, e que em separado significam ameaca e oportunidade. Além disso, os pontos de inflexdo de crises e
desastres e o conceito de recuperacdo sdo consistentes com o caos e perspectiva da complexidade, no
qual o caos é visto como um processo criativo. Portanto, durante a fase de recuperagao e na sequéncia de
eventos em direc¢do a resolugcdo, ndo é de estranhar que a transformacgdo (tanto positivas como
negativas) possa ser encontrada no seio das organiza¢des, destinos e comunidades que sofreram tais
incidentes. Esta sec¢dao explora algumas das ideias associadas a essa transformacdo a partir destas trés
perspectivas ou pontos de vista (organizagdes, destinos e comunidades), que indicam de que forma as
crises e as catastrofes podem induzir a mudancas profundas na fase de recuperacdo e resolucdo de longo
prazo.

Organizacgdo da transformagdo

Tal como sugerem Barnett e Pratt (2000), as crises e a aprendizagem organizacional que ocorre dentro
de uma organizagdo (que é discutido no tema seguinte) pode ser o constituinte da renovagdo
organizacional por meio de experiéncia e adaptagdo. A crise organizacional aparentemente com risco de
vida, pode ironicamente resultar num aumento da vitalidade e longevidade organizacional. No final, a
crise gera estabilidade (Barnett e Pratt, 2000: 76).

Miller e Ritchie (2004) na sua pesquisa sobre o impacto do surto de febre aftosa no Festival da corrida
de cavalos de Cheltenham, observaram que embora o evento tenha sido cancelado em 2001, permitiu aos
organizadores do mesmo reavaliarem a relagdo entre o festival, os fornecedores e os stakeholders,
particularmente em relagdo a questdes como a dependéncia e as parcerias.

A avaliagdo das relagBes com os agentes interessados podera também possibilitar a oportunidades de
desenvolver novos produtos, novos mercados, programas e formas de reduzir custos (Okumus e
Karamustafa, 2005), alguns dos quais foram mencionados no tema 6, e que podem perpetuar-se na fase
de recuperacgdo. No caso da crise econdmica de 2001 na Turquia, impactos positivos a curto e longo prazo
sdo descritos na Tabela 8.1. A tabela indica que os hoteleiros foram capazes de aumentar no curto prazo
os precos da Lira Turca, de reduzir os custos e de introduzir novas técnicas de gestdo. A longo prazo, os
entrevistados sustentavam que seria dada mais atengdo ao marketing, que iriam procurar expandir-se
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para novos mercados e que procurariam empregar técnicas de gestdo mais profissional. No entanto,
devido a natureza da pesquisa ndo estd disponivel informac¢ao detalhada sobre o que serdo estas técnicas
de gestdo profissional, e se incluiriam o planeamento de crise e a utilizagdo de técnicas apropriadas de
prevencdo e planeamento. Ready e Dabble (2003) descobriram numa investigagdo desenvolvida em
colaboragdo com operadores de Autocarros sedeados nos EUA, que 42% estavam a considerar o aumento
em parte da suas operagbes apds 11 de Setembro de 2001, com 43% a indicarem pretender focalizarem-
se num segmento de mercado diferente. Um total de 76% dos operadores estavam optimistas acerca dos
seus negocios, enquanto 10% sentia incerteza e apenas 1% estavam pessimistas (Ready e Dobbie, 2003).

Tabela 8.1 - Percepg¢ao dos impactos positivos de curto e longo prazo da crise econdmica turca de 2001

Impactos positivos de curto prazo

Impactos positivos longo prazo

Pontuagdo Pontuagdo
Itens média ! Itens média’
Gerido de forma a aumentar os 1,98 Mais atencdo sera dada ao 1,63
Nnossos pregos no Lira Turca marketing
A crise permitiu-nos diminuir os 2,09 A crise levar-nos-3 a 1,80
nossos custos expansdo para novos
mercados
Introduziu novas técnicas de gestdo| 2,70 Empregaremos técnicas de 1,81
gestdo mais profissionais
Reconhecemos alguns dos nossos 2,81 Qualidade do servico tornar-se-d | 1 gg
problemas operacionais mais importante
Introduziu um processo de 2,83 A crise vai obrigar-nos a 1,91
reestruturagao desenvolver novos produtos
A crise ajudou-nos a construir a nossa | 2,89 A crise vai facilitar fusées na | 197
autoconfianga inddstria do turismo
Procura turistica estrangeira aumentou| 2,93 Podemos colocar mais 2,43
pressdo sobre o governo para
0 apoio
Reconhecemos as nossas 3,02
ineficiéncias na administracdo
interna
O apoio do governo para a industria 3,28

aumentou

Fonte: Modificadoapds Okumus e Karamustafa (2005).

1A escala de valores varia de 1 (concordo plenamente) a 5 (discordo plenamente).

Outros estudos tém mostrado de que forma uma crise pode incentivar o espirito de equipa e a coesdo
organizacional. Por exemplo, Kwortnik (2006) descreveu a maneira como os funcionarios dos hotéis
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trabalharam para superarem juntos as dificuldades resultantes dos apagdes eléctricos de 2003 nos EUA.
Alguns dos gerentes de hotéis sugeridos pelo autor proporcionaram aos seus clientes niveis excepcionais
de servigos pessoais, devido ao apagdo, procurando causar boa impressao, ganhando assim a confianga e
lealdade dos clientes. Dois tergos dos gestores cujos hotéis perderam o abastecimento de electricidade,
anteviam um impacto positivo na imagem do hotel (e fidelidade) em resultado da crise, em comparagdo
com apenas 22% dos gerentes de hotéis que ndo perderam a energia (Kwortnik, 2006). Assim, a crise foi
vista como uma meio de fornecer um servigo excepcional aos clientes, construindo um espirito de equipa
e lealdade entre os trabalhadores dos hotéis e até com a comunidade.

Transformagdo do destino

Com base numa perspectiva sistémica do turismo, Scott et al. (2007) argumentaram que os destinos
sdo redes de agentes e partes interessadas que podem ser reconfiguradas em estruturas mais eficientes
na sequéncia de uma crise. Crises também podem conduzir a uma mecanica de resposta mais coesa, por
parte de toda a indUstria ou a nivel da comunidade, originar melhores fluxos de informacgdo e de facto ao
desenvolvimento de novas estruturas organizacionais.

No entanto, novos servicos e produtos poderdo perfeitamente ser desenvolvidos durante a fase de
resolugdo de uma crise ou desastre com implicagdes no turismo, como resultado de politicas de agéncia
governamentais, quer afectem directa ou indirectamente o turismo. Tal como Hills (1998) refere, as
catastrofes podem também transformar-se em eventos politicos em si mesmos, provocando ou
acelerando a mudanca no seio de uma comunidade afectada.

O governo tailandés apds o tsunami de 2004 comprometeu-se igualmente a gerar uma maior
regulamentacdo dos padrGes estruturais e das actividades desenvolvimento perto da costa, de acordo
com Curtner (2006), que é uma parte importante da reducdo da vulnerabilidade futura, através de
medidas de mitigacdo estrutural e ndo estrutural.

Algumas comunidades possuem capacidade de reconstruir as suas infra-estruturas turisticas através de
assisténcia financeira provenientes de agéncias de ajuda humanitaria, do governo ou das seguradoras.
Além disso, o governo pode estimular novos investimentos no turismo através de incentivos fiscais,
ajustando o planeamento turistico aos planos de marketing. Nas Honduras, apds o furacdo Mitch, o
governo foi habil na reestruturacdo do seu departamento de turismo e introduziu novas politicas e
programas de apoio ao desenvolvimento deste sector. Foi realizado, um vasto programa de modernizagdo
da infra-estrutura hoteleira e o desenvolvimento do turismo foi mais amplamente disseminado por todo o
pais, a fim de reduzir as desigualdades (Field, 2003). Em alguns casos, o governo pode oferecer incentivos
fiscais para acelerar a fase de recuperacdo, e ao fazé-lo incentivou o crescimento do investimento privado
no turismo e a privatizacdo em infra-estrutura relacionados com este, tal como foi o caso da Croacia
(Beirman, 2003). A renovagdo e a melhoria das infra-estruturas foi visto como tendo sido o resultado mais
positivo das inundagdes de 2002 na Saxdénia, Alemanha, de acordo com Bernsdorf (2004).

Faulkner e Vikulov (2001: 341-342) observaram igualmente, uma série de transformacdes positivas e
negativas resultantes das inundac¢Ges de Katherine em 1998, as quais estdo ilustradas na Figura 8.1. Em
particular, observaram transformagGes positivas adicionais em relagdao as descritas acima, nas quais se
incluem o recurso a apdlices de seguro mais adequadas, como medida de mitiga¢dao e o desenvolvimento
no planeamento de desastres; melhoria da atitude para com o turismo por parte da comunidade e uma
“prova de fogo” para o pessoal destacado na actividade turistica. Transformac&es negativas adicionais aos
acima citados, incluiram a falta de planeamento a longo prazo devido aos esforgos de recuperag¢do no
curto prazo, as tensdes da comunidade sobre a atribuicdo de financiamento para a recuperagao, e o
movimento de pessoas e funciondrios para fora do destino devido ao trauma (que sdo discutidos mais
detalhadamente a seguir).
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Figura 8.1 - Impactos de longo prazo positivos e negativos das inundagoes de Katherine (1998)

POSITIVO NEGATIVO
e Perfil dos media devido a cobertura | e A focalizagdo nos impactos da
MARKETING das inundagdes; inundagdo retardou a resposta do
mercado além do restabelecimento

e Histdria das inundagGes como potencial )
atracgdo por direito préprio. de servicos;

e Foco na recuperagao desviou a
atengdo/recursos de objectos

estratégicas.

INFRA-ESTRUTURAS E

e Remodelacgdo das infra-estruturas. e Reducgdo de investimentos na
INVESTIMENTO

expansao das infra-estruturas.

MELHORIANNA e Desenvolvimento de um plano de | e Perdas recaidas em consequéncia
ziixﬁgﬁépARAAs gestdao de desastres para o turismo; da inundagdo representam um alto
e Modernizagdo das apdlices de preco a f)agar por um "toque de
seguro de forma a incluir danos despertar”.
causados pelas inundagdes.

COESAO e Espirito de equipa e cooperativismo | e TensOes entre o sector do turismo e a
galvanizado dentro do sector de | comunidade empresarial devido a
turismo; alocagdo (atribuicdo) de recursos.

e Melhorou a consciencializagdo da
comunidade quanto aos beneficios
do turismo.
RECURSOS HUMANOS * "Um teste acido” para o pessoal. e Elevada rotatividade de pessoal e

redugdo de colaboradores experientes

Fonte: Reproduzido de Gestdo do Turismo, 22, Faulkner, B. e Vikulov, S., Katherine, limpeza num dia, de
volta aos trilhos do préximo: o post-mortem de um desastre no turismo, pp 331-344, copyright (2001),
com permissao da Elsevier.

Transformacdo humana e da comunidade

A fase de recuperacdo e resolugdo é um momento importante ja que permite a comunidade reflectir
sobre o seu passado e a planear o futuro. ReuniGes com os colaboradores da emergéncia, com os
operadores de turismo e a comunidade em geral, sdo uma parte importante da fase de recuperagao e
resolucdao, sendo que as reunides em si mesmas, devem ser consideradas partes integrantes da
aprendizagem organizacional e da reflexdao da gestdo, desenvolvidas no préximo tema. O impacto inicial
de uma crise ou desastre para a comunidade é susceptivel de aumentar a debilidade psicoldgica, como a
ndo-especificada angustia psicoldgica ou sintomas de stresse pds-traumatico, tanto sobre individuos como
comunidades sujeitas a experiencia de tamanha perda (Camilleri et al., 2007). Os decisores e as equipes
de emergéncia poderdo também ser colocado sob stresse severo, devido a pressdo do tempo e as
incertezas inerentes com o lidar com crises e eventos daquela dimensao, e devido a busca fervorosa por
bodes expiatérios. Como Peters e Pikkemaat (2005) notaram, a busca por um culpado pode levar a
investigacOes formais e acusacdes de homicidio, causando pressdao psicoldgica que dura anos apds o
incidente. Faulkner e Vikulov (2001: 340) sugeriram também, ao rever a esforcos de recuperacgdo apds a
inundacdo de Katherine na Australia em 1998, que:
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a geréncia e os funciondrios tanto na ARTK [Associa¢do Regional de Turismo de Katherine (KRTA -
Katherine Region Tourism Association)] como na industria do turismo de um modo geral observaram a
forma como o desafio da emergéncia e da subsequente limpeza, exigiu um esforgco fisico
extraordindrio por parte de todos durante um periodo prolongado de tempo. Isto, a juntar ao stresse
psicoldgico associado a exposi¢do as condi¢bes ameagadoras da inundagdo, a perda de negdcios e
pertences pessoais, fez com que muitos dos envolvidos chegassem a atingir o ponto de exaustdo fisica
e mental, uma vez concluida a tarefa de recuperar as suas vidas e as operagbes de negdcio de volta
para niveis normais.

ReuniGes de apoio psicoldgico proporcionam uma oportunidade para facilitar a exposicdo emocional
de sentimentos e ajuda os participantes a compreenderem as suas reac¢des, embora se reconhega que o
momento da reunido necessita de consideragdes prudentes para que o problema ndo se agudize e
prolongue a recuperagdo (Paton, 1997).

O efeito de caracteristicas sociais e organizacionais, tais como familia, amigos, colegas de trabalho e a
natureza do incidente, interagem todos para influenciar a natureza e a taxa de recuperagdo (Paton, 1997).
Devem ser disponibilizados recursos a comunidade, a fim de facilitar a recuperagdo da mesma, embora
permaneca a questdo, quanto ao momento exacto sobre a disponibilizacdo de recursos especificos para o
auxilio a recuperacdo e em que momentos deverdo estes ser reduzidos, a medida que a comunidade
participa na fase de resolugdo. Além disso, a comunidade ndo devera ser visto como um grupo
homogéneo, mas sim como um conjunto de subgrupos, possivelmente definida pelo seu nivel de
vulnerabilidade e papel na crise ou desastre, em particular, os grupos da comunidade (e os turistas) que
sdo mais vulneraveis a desastres naturais, nos quais se poderiam incluir as criangas, os idosos, bem como
individuos com problemas de saide mental precedentes, vulneraveis ao stresse ou com capacidade social
ou de capital limitada. Os turistas e as suas angustias psicolégicas resultantes de um desastre natural sdo
muitas vezes ignorados, mas poderdo até mesmo exigir intervencdes e apoio nos seus redutos, situacdo
que implicara a dispensa de varios recursos importantes.

O papel dos meios de subsisténcia e do capital na recuperacao e resolucao de
longo prazo

Como discutido nos temas 2 e 4, os conceitos de vulnerabilidade, risco e resiliéncia em relagdo a
desastres naturais deverdo ser considerados dentro de um quadro mais amplo de desenvolvimento
sustentavel, enquanto que no tema 6 observamos que os recursos devem ser direccionados com base nas
necessidades e ndo simplesmente para aliviar pressGes. A abordagem da subsisténcia sustentavel (ASS —
SLA Sustainable Livelihoods Approach) é uma tentativa de entender e reduzir a vulnerabilidade a
desastres tomando-a como ponto de partida e unificando estratégias de redugdo da pobreza, o
desenvolvimento sustentavel, a participa¢do e a descentralizagdo ou concessdao de autonomia de poderes
(empowerment) dos processos num quadro de analise de politicas e de programagdo (Mubarak, 2007: 60).
Uma série de agéncias humanitarias e ONGs (OrganizacBes ndo-governamentais) utilizam o conceito de
ASS junto com um modelo da subsisténcia sustentdvel (MSS — SLF Sustainable Livelihoods Framework)
para guiar a intervencdo do desenvolvimento, para que esta contribua para a subsisténcia e
desenvolvimento sustentavel. Além disto, teve uma aplicabilidade limitada no campo do desenvolvimento
do turismo (Shen et al., 2008). O MSS é identificado na Figura 8.2 e é composto por cinco componentes
principais, de acordo com Mubarak (2007):

a) O contexto da vulnerabilidade: forma o ambiente no qual as pessoas existem e sobre o qual podera
existir impacto sobre os bens de subsisténcia através de choques na salde, desastres naturais, crises
econdmicas e conflitos politicos. A resiliéncia a choques é um factor importante na sustentabilidade dos
meios de subsisténcia.

b) Bens de subsisténcia: os quais estdo relacionado com as pessoas e os seus bens ou capital. Os bens sdo
usados pelas pessoas para atingir os seus objectivos. A lista de bens e as suas descricdes sdao
apresentadas na Tabela 8.2 e incluem bens fisicos, bens naturais, bens humanos, bens financeiros e
sociais.
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c) Transformando as estruturas e os processos: podem dar resposta no contexto vulnerabilidade por forma
a reduzir ou exacerbar essa vulnerabilidade e o impacto de choques e dos meios de subsisténcia. As
estruturas sdo o “hardware” que definem e implementam as politicas, a legislacdo, as prestacGes de
servigos, o comércio e desempenham fung¢des que afectam os meios de subsisténcia. Os processos sao o
“software”, que determinam a maneira pela qual essas estruturas e os particulares operam e interagem.
Ambos “hardware” e “software” possuem estratégias que influenciam a subsisténcia e os resultados.

d) Estratégias de subsisténcia: compreendem as actividades e as escolhas que as pessoas fazem para
atingir suas metas de vida. Um activo ou trunfo de mudanca que poderd influenciar as estratégias de
acordo com as politicas e as institui¢des.

e) Resultados de subsisténcia: sdo a realizagdo ou saidas (outputs) das estratégias de subsisténcia. Estes
poderdo incluir mais rendas, o aumento do bem-estar, reducdo da vulnerabilidade, melhoria da
segurancga alimentar e uma utilizagdo mais sustentavel dos recursos naturais. Os resultados influenciam
directamente os bens e produzem impacto sobre outras estratégias e resultados.

Figura 8.2 - Modelo de subsisténcia sustentavel

Chaves:

H = Capital Humano
S = Capital Social

N = Capital Natural
F = Capital
Financeiro

F = Capital fisico

BENS DE
SUBSISTENCIA

TRANSFORMANDO
ESTRUTURAS E
PROCESSOS

RESULTADOS
DA
SUBSISTENCIA

CONTEXTO DE
VULNERABILIDADE

=

Ay

CHOQUES
TENDENCIAS
SAZONALIDADE

N

Fonte: Shen et al. (2008).
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Tabela 8.2 — ASS, os bens de subsisténcia e as dimensdes do capital

ESTRATEGIAS
DE
SUBSISTENCIA

[

Mais renda
Aumento do
bem-estar
Menor
vulnerabilidade
Melhoria da

g | seguranca

— | alimentar

« | Utilizagdo mais
sustentavel
dos recursos
naturais

alcangar

de

Dimensdio dos
activos ou do
capital

Descrigéo

Activos fisicos /
Capital

Infra-estruturas

basicas

(por exemplo,

transporte acessivel,
abastecimento de dgua e saneamento adequado, energia a pregos acessiveis e
acesso a informacdo) e materiais de produgdo (por exemplo, ferramentas e

equipamentos necessarios para apoiar os meios de subsisténcia).

abrigo seguro,
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Recursos naturais /
Capital

Stoques de recursos naturais a partir dos quais os fluxos de recursos e servigos Uteis
para os meios de subsisténcia sdo derivados (por exemplo, terra, arvores e stoques de
peixe).

Activos humanos /
Capital

Aptiddo, conhecimento, capacidade de trabalho e boa saiude que colectivamente
habilitam as pessoas a perseguir diferentes estratégias de subsisténcia.

Activos financeiros /
Capital

Stoques disponiveis que sdo desprovidos de obrigagdes associadas e geralmente
independentes de terceiros (por exemplo, dinheiro, depdsitos bancarios, activos
liquidos, tais como pecudria ou joias) e entradas regulares de dinheiro que sdo
predominantemente dependentes dos outros e exigem confiabilidade (por exemplo,
os rendimentos do trabalho, pensdes, rendas).

Bens sociais /
Capital

Recursos sociais a partir do qual as pessoas se desenvolvem enquanto buscam
simultaneamente resultados da sua subsisténcia (por exemplo, redes de parentesco
gue aumentam a confianca das pessoas e a capacidade de cooperar, a participagdo em

grupos mais formalizados e os seus sistemas de regras, normas e operagées).

Fonte: Modificado apés Mubarak (2007: 62).

O Modelo de Subsisténcia Sustentavel (MSS) tem vindo a orientar algumas intervencdes em situagbes
de desastres, através do PNUD (Programa das Nac¢bes Unidas para o Desenvolvimento), da CARE
Internacional (organizacdo ndo-governamental de luta contra a pobreza no mundo) e da OXFAM
(movimento global para a mudanga e contra a desigualdade), de acordo com Mubarak (2007), porque
muitos doadores e agéncias de ajuda humanitaria visualizam a interven¢dao de cooperagdo perante o
desastre como parte de um desenvolvimento continuo de relevo, enfatizando a necessidade de
estratégias de subsisténcia, que poderdo variar dependendo daqueles que sdao mais vulneraveis, ja que
sdo estes os mais afectados por desastres naturais. No entanto, esta abordagem poderia ser usada para os
paises desenvolvidos que podem também enfrentar desastres naturais. Porventura, essa abordagem
poderia até ser traduzida para a recuperagdo da crise organizacional, considerando a organizagdo como
um sistema, sujeita a um contexto de vulnerabilidade, bens de subsisténcia, transformadoras de
estruturas e processos, bem como a estratégias de subsisténcia e resultados. O papel dos meios de
subsisténcia e do capital seriam igualmente importante para a recuperagdo e resolucdo a longo prazo
perante o impacto de crises e desastres.

Uma melhor compreensio da dicotomia bens de subsisténcia / capital € importante na perspectiva da
gestdo de crises e desastres no turismo por varias razdes. Primeiro, na perspectiva da assisténcia das
organizagdes e do governo devem ser consideradas politicas de recuperagao de longo prazo que auxiliem
as partes interessadas (incluindo empresas de turismo e comunidades) por forma a providenciar acesso de
longo prazo a bens de subsisténcia e a estratégias de apoio a sobrevivéncia, o que acabarda por ajudar a
integrar as politicas de recuperagdo no desenvolvimento sustentdvel. Segundo, as politicas devem incluir
toda a gama de bens de subsisténcia ou de capital descrito na Tabela 8.2, incluindo fisicos, naturais,
humanos, financeiros e sociais. Uma crise ou desastre oferece uma oportunidade para fazer balangos e
planos de longo prazo de desenvolvimento sustentavel tanto para as comunidades e as organiza¢cdes em
desenvolvimento, bem como as desenvolvidas. O capital social é particularmente importante neste
contexto, como um meio de subsisténcia.

Um desastre pode ter beneficios de longo prazo para as comunidades ou as empresas, por via da
geracdo de impetos para resolver problemas sociais, melhorar os bens de subsisténcia, o capital social e
reduzir a vulnerabilidade a futuros incidentes. Por exemplo, o estudo de Bolin e Stanford sobre respostas
ao sismo de Northbridge na Califérnia em 1994 desvendou que o sismo renovou a pressao para responder
aos problemas da habitacdo de longo prazo (ou por exemplo na falta de habitacdo de baixo custo), como
parte do esforgco de reconstrugdo (em Camilleri et al., 2007). Bernsdorf (2004) identificou uma forte
coesdo entre a comunidade e a industria do turismo em virtude da disponibilidade para ajudar, mostrado
pela extensdao da recolha de doagdes apds as cheias de Saxony em 2002 na Alemanha. Estas doagbes
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foram as maiores em valor, arrecadado na Alemanha apds a Segunda Guerra Mundial, ajudando a
construir um verdadeiro capital social e espirito de comunidade.

O fortalecimento do capital social pode ser aproveitado pelas organizagdes para ajudar a reduzir a
vulnerabilidade futura a desastres naturais através da mobilizagdo de voluntariado ambiental ou de
programas de mitigacdo. Por exemplo, Camilleri et al. (2007) descobriram que as pessoas afectadas pelos
incéndios de Canberra revelaram a importancia das ligacGes com as comunidades de interesse e notou
que o voluntariado pode contribuir para incumbir os residentes de mais poder e criou uma base positiva
para o futuro.

O micro crédito financeiro de auxilio as pessoas dos paises em desenvolvimento a fim de
estabelecerem empresas de turismo apds um desastre natural é uma outra forma que as agéncias
governamentais e de ajuda possuem para fornecer activos financeiros ou de capitais a vitimas de
desastres naturais no sentido de alcangarem a recuperagdo tendo em mente o desenvolvimento
sustentavel de longo prazo. A recuperacdo e resolucdo de longo prazo requerem um bom planeamento e
previsdo, a fim de transformar um evento negativo num evento positivo. No minimo, devera centra-se
sobre as oportunidades de transformacdo positiva e reduzir as transformacdes negativas através de
estruturas e processos adequados, portanto, é crucial o entendimento e a compreensdo dos bens de
subsisténcia e do capital social para uma recuperagao a longo prazo e para construir destinos resilientes e
adaptaveis.

9. Gestao do Conhecimento e Aprendizagem
Organizacional

O Imperativo da Gestao do Conhecimento

Tal como a gestao do turismo, a disciplina de gestdao do conhecimento é relativamente recente e envolve a
integracao de varias disciplinas, incluindo informatica e ciéncias da gestdo, sociologia, estratégias e gestdo de
recursos humanos. As definicbes de gestdo do conhecimento variam, dependendo da perspectiva e da
abordagem dos autores. De acordo com Malhotra (1997):

a gestdo do conhecimento atende essencialmente ds questées criticas de adaptag¢Go organizacional,
sobrevivéncia e competéncia na mudanga ambiental crescentemente descontinua...; incorpora processos
organizacionais que buscam uma combinag¢do sinérgica dos dados e da capacidade de processamento de
informagdo das tecnologias de informacgdo, e a capacidade criativa e inovadora dos seres humanos.

Esta definicdo sugere que a gestdo do conhecimento é uma actividade complexa, envolvendo a integracao
de informacgdes, elementos tecnoldgicos e humanos para produzir e difundir o conhecimento organizacional.
Jashapara (2004: 12) fornece uma defini¢do integrada de gestdo do conhecimento como "os processos de
aprendizagem eficazes, associados a exploragdo, aproveitamento e partilha do conhecimento humano (tacito e
explicito) que utilizam tecnologias apropriadas e ambientes culturais para aumentar o capital e o desempenho
intelectual de uma organizagao”.

No entanto, é importante notar que a gestdao do conhecimento ndo é apenas necessdria para organizagdes
individuais. Tal como Schianetz et al. (2007) reconhecem, sdo necessarias abordagens que promovam o
interesse e a colaboracdo na aprendizagem ao nivel do destino ou da regido, bem como ao nivel organizacional.
Os autores observam que a aprendizagem é cada vez mais importante devido as dinamicas dos sistemas
turisticos e a sustentabilidade de longo prazo em particular, Schianetz et al. (2007: 1486) nota que uma
abordagem de aprendizagem organizacional para a gestdo do destino ajudaria a criar um entendimento
compartilhado sobre:
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1) como funciona o destino turistico;

2) como as possibilidades do mercado podem ser reforgadas;

3) osrequisitos para a adapta¢do de mudangas no ambiente;

4) como promover a conscientizagdo colectiva de eventuais riscos e impactos econdémicos, sociais e
ambientais,

5) como os riscos podem ser minimizados e / ou contabilizados.

Os pontos 3 a 5 da lista estdo relacionados com a forma de lidar com crises e desastres no turismo
através do desenvolvimento de uma abordagem de aprendizagem para fazer evoluir o potencial de
gestdo, e ajusta-se a uma abordagem adaptada a gestdo estratégica, como proposto por Hofer (1973) e
discutido no capitulo 3. Como declararam Mistilis e Sheldon (2006: 42), "é necessario um sistema de
conhecimento partilhado ao nivel do destino, para enfrentar as crises e os desastres com todos os
intervenientes do turismo envolvidos na sua criagao”.

A gestdo do conhecimento é cada vez mais reconhecida como uma importante ferramenta que pode
aumentar as oportunidades de adaptagdo e sobrevivéncia das organizagdes (Bahra, 2001; Cooper, 2006;
Malhotra, 2002; Mistilis e Sheldon, 2006; Newell et al., 2002), e é uma parte importante de identificacdo,
registo e partilha de licdes sobre desastres e afins (Robert e Lajtha, 2002). Embora em grande parte da
literatura a énfase seja atribuida a criacdo de vantagem organizacionais para o desenvolvimento
competitivo (Davidson e Voss, 2002; Grant, 1996), a gestdo do conhecimento é também reconhecido, mas
de uma forma mais ampla, como importante para uma série de organizagdes de turismo (Bouncken e Pyo,
2002; Cooper, 2006).

A primeira etapa em qualquer estratégia de gestdo do conhecimento é a de identificar quem é
detentor de um conhecimento importante e que formato este toma. Aqui, sera importante reconhecer a
diferenca entre informacgdo e conhecimento (Blackman, 2006; Fahey e Prusak, 1998), ja que simplesmente
mover mais informagGes em torno do sistema ndo sera suficiente.

Uma maneira de considerar a forma o conhecimento sobre crise e desastres no turismo podera ser
desenvolvido e gerido é usando as etapas do ciclo de vida de crise, para indicar as acgdes de gestao do
conhecimento (ver Tabela 9.1).

Tabela 9.1 - Componentes basicas (CB) do conhecimento para a crise do turismo e a gestao de desastres

CB 1: Planeamento preventivo

CB 2: Plano de gestdo de
catdstrofes para o turismo

CB 3: Recuperagdo e
manipulagdo

e Avaliacdo de cendrios de
possiveis desastres

e Avaliacdo das probabilidades
daqueles cenarios

e Acompanhamento da
situagao Local, nacional e
mundial

e Estudos histéricos de
desastres anteriores

e Auditoria sobre a capacidade
dos recursos humanos e
fisicos

e |[nventario dos recursos
externos e da assisténcia em
emergéncia

e Precisdo de modelos de
previsao

e Casos de desastres com
efeitos no turismo noutros

¢ Sistema de suporte a decisao
para os gestores

e Processo reconhecido e
testado para automatizar a
base do conhecimento

e I[dentificacdo de um centro de
controlo de crises (turismo)
com ligagdo aos centros
genéricos

e Conhecimento das situacdes
de verificacdo

e Manuais de politicas para as
diferentes areas operacionais

e Dados do CB 2 para captar o
conhecimento da situagdo de
desastre

e Um plano de recuperagao
apropriada

e Comunicagdo com os media,
recursos e estratégia de
marketing
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destinos

e Estratégias comprovadas de
prevencdo / mitigacdo de
desastres

e Conjunto de protocolos
padrdo de recolha e
processamento de
informacgao

Fonte: Mistilis e Sheldon (2006: 45), reproduzido com permissdo da Cognizant Communications Corporation.

De acordo com Mistilis e Sheldon (2006), a base 1 do conhecimento inclui a maioria do conhecimento
(ou informacdo) de recuperacdo e de armazenamento, enquanto a base 2 do conhecimento inclui
processamento de informagdes e a base 3 inclui a disseminagdo e a acg¢do baseada na gestdo do
conhecimento.

Como discutido nos capitulos anteriores, a prevencao e o planeamento de desastres, a informagdo e o
uso de cenarios, a previsdes e o estabelecimento de protocolos, sdo de suma importancia para as
actividades da fase de pré-evento de uma crise ou desastre. O desenvolvimento de manuais de politicas,
centros de controlo de crises e sistemas de apoio a decisdo sdo vitais para o planeamento de ac¢bes que
possam lidar com as crises e os desastres no turismo. No entanto, de acordo com Barnett e Pratt (2000),
apos o inicio de uma crise, a centralizagdo crescente conduz a sobrecarga de informacgGes, e os decisores
tendem a depender do conhecimento antigo com base na experiéncia do passado e procurando menos
fontes de informacgdo. Além disso, como observado na Tabela 9.1 e nos capitulos 6 e 7, é importante nao
sO para recolher dados e informagGes provenientes dos stakeholders cruciais, no sentido de ajudar a
moldar as respostas e as actividades de recuperagdo, mas também para envolvé-los no desenvolvimento
de novos conhecimentos e previsdes.

No entanto, sobressaem dois aspectos importantes ao examinar o trabalho de Mistilis e Sheldon
(2006). Primeiro, a necessidade de ir além da simples recolha de informagdes, para na realidade procurar
construir novos conhecimentos, que incluam ac¢bes e actividades discutidas a seguir. Segundo, a
necessidade de um estagio de gestdo do conhecimento, que inclua a aprendizagem organizacional e o
feedback da mesma, em futuras crises no turismo e no planeamento de desastres, o que deverda ocorrer
apos a recuperagao.

Aprendizagem Organizacional e Feedback

A aprendizagem organizacional tem sido amplamente definida de muitas maneiras (Blackman, 2006;
Prange, 1999). Um traco comum entre as vdarias definicbes é a de ser um conjunto de processos, que
permitem que o comportamento organizacional mude de alguma forma, como resultado dos novos
conhecimentos que tém vindo a ser desenvolvidos. Os objectivos tradicionais do processo de
aprendizagem s3o a aquisicdo de novos conhecimentos (saber o qué — know what), desenvolvimento de
competéncias (saber como - know how) e uma mudanga na atitude por parte de quem estd em processo
de aprendizagem (Jashapara, 2004: 61). Os novos conhecimentos permitem a reavaliagdo de ideias e
crengas actualmente entendida e conduzem a possibilidade de mudancga. Poder-se-a argumentar que, sem
a criacdo de novos conhecimentos, jamais sera possivel alguma mudanca (Blackman, 2006; Cook e Brown,
1999). Em termos do quadro proposto na Figura 3.6 do tema 3, a aprendizagem e a gestdo adaptativa
devem ocorrer em todas as fases do processo de gestdao estratégica de crise ou desastres. Tal como notam
Mistilis e Sheldon (2006), cada etapa necessita de um conhecimento correcto do estagio de pré-crise,
através da etapa de gestdo do desastre e do tratamento para a recuperagdo. No entanto, para uma
avaliacdo e feedback eficazes, a aprendizagem de longo prazo por via da experiéncia actual, necessita
igualmente de ser captada e compreendida, a fim de assegurar que: (1) os mesmos erros / problemas ndo
voltam a ocorrer, e (2) que as novas estratégias sdo cada vez mais e melhor providas de informagdo
através de uma gestdo adaptativa. Sem aprender, o mesmo problema podera ocorrer novamente, mesmo
gue estes possam ter sido supostamente “administrados” e/ou “tratados” anteriormente.
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Os beneficios da retrospectiva deverdo permitir aos destinos e organiza¢gGes desenvolver planos e
estratégias de gestdo de crise ainda melhores, e hd alguns exemplos de tal ocorréncia. Organizagdes de
gestdo de desastres (OGD - DMOs) localizados nas Maldivas, Charleston, EUA, Singapura, Maldsia e
Carolina do Sul desenvolveram planos de gestdao de crises em resultado de crises e experiéncias de
desastres anteriores (Carlsen, 2006; Henderson, 1999, 2002; Litvin e Alderson, 2003; Sofimez e Backman,
1992). Por exemplo, apds 11 de Setembro de 2001, foi formado um Gabinete de Seguranca Interna nos
EUA e na Australia, o Grupo de Trabalho do Turismo, que foi criado para desenvolver estratégias para lidar
com futuras crises (Hall, 2002). No entanto, como referem Pforr e Hosie (2007: 257), o modelo PPRR
(Prevencdo, Preparagcdo, Resposta e Recuperagdo - Prevention, Preparation, Response and Recovery)
sugere que “... os elementos da preparagdo, resposta e recuperacdo destes modelos de gestdo de crises
estdo interligados, e portanto, tém um relacionamento crucial para o propédsito da aprendizagem”. A
aprendizagem é, portanto, uma caracteristica axiomdatica e critica, logo deverd ser recorrente nestes
modelos. Um dos poucos estudos com foco na aprendizagem organizacional e feedback no contexto da
gestdo de crises e desastres no turismo foi o de Faulkner e Vikulov (2001), no qual testaram o quadro de
gestdo de desastre no turismo de Faulkner (2001) usando o caso das inundac¢Ges de Katherine na Australia
em 1998.

Os autores incentivaram os agentes interessados a reflectir sobre as licdes aprendidas em resultado do
desastre, colocando trés questdes principais nas suas pesquisas a fim de obter respostas que reflectissem
as suas acgOes e mudangas na organizagao e no destino, em resultado do desastre:

1) Com base no beneficio da retrospectiva, ha algo que vocé ou qualquer outro parceiro poderia ter
feito, e que teria permitido lidar com a situagdo de forma mais eficaz?

2) A experiéncia das cheias resultara numa qualquer alteragcdo permanente na abordagem da sua
empresa / agéncia com vista ao planeamento da gestdo?

3) Terd havido qualquer alteragdo permanente no planeamento e organizagdo do destino como um
todo?

Como resultado do estudo acima apresentado, Faulkner e Vikulov (2001) reviram o quadro de gestdo
de desastre no turismo de forma que incluisse uma reavaliacdo do regime do marketing, do planeamento
e da politica na fase de revisdo / resolugdo. No entanto, ndo ocorreu qualquer discussdo sobre o que
constituia a tal revisdo, tal como, devera ocorrer com relagdo a aquisicdo e desenvolvimento de

conhecimento, lembrando ainda que os stakeholders deveriam ter sido envolvidos na revisdo.

Henderson (2003) é similarmente um dos poucos investigadores de gestdo de crises para o sector do
turismo, nota explicitamente a importancia da aprendizagem organizacional, incluindo-a como etapa final
na gestdo de crises aéreas, imediatamente apds a fase de resolug¢do. Henderson (2003: 281) sugere que a
resolugdo, mesmo que apenas parcial, oferece uma oportunidade para a revisao e a reflexdao conducentes
a reformas na busca de melhorias nas estruturas e nos sistemas e a uma elevada preparagdo para crises
futuras”. O trabalho de Henderson (2003) ilustra que para que o modelo funcione, os envolvidos com o
planeamento e a preparacdo estratégica necessitam rever as suas ac¢Oes de forma eficaz, a fim de fazer
novas escolhas. Embora a aprendizagem organizacional esteja empregue explicitamente no modelo de
alguns autores (Faulkner, 2001; Henderson, 2003; Ritchie, 2004), é claro que os processos mais amplos de
gestdo do conhecimento poderdo ajudar as organizagGes do turismo a desenvolver as melhores respostas
e planos de crise (ou desastres), de um modo que seria benéfico para as organizagdes e os respectivos
stakeholders do sector.

As diferengas na natureza e extensdo da aprendizagem organizacional, discutido acima, pode
acontecer devido ao contexto cultural local, cultura organizacional e talvez até mesmo devido a forma
como a aprendizagem e a reflexao sao geridos pelas organizagdes. Rotinas defensivas ou de uma cultura
organizacional defensiva podem igualmente inibir a aprendizagem. Este fendmeno pode ser descrito por
Argyris e Schon (1996) os quais referem como a aprendizagem de circuito Unico, onde os valores e as
normas que sustentam uma estratégia ou ac¢do, sdo deixados sem contestacdo e sem alteragdes,
impedindo que a organizacdo aprenda com os seus erros, conduzindo eventualmente a falha. Como
resultado, estes defendem a aprendizagem de circuito duplo, que ird promover a inquiricdo e desafiar os
pressupostos e ac¢des vigentes, levando a “utilizacdo de novas teorias/ideais” e crucialmente a uma
melhor previsdo.

108



A Gestdo da Crise e do Desastre: uma analise no sector do Turismo da R. A. Madeira

A aprendizagem de circuito simples e duplo (single and doble loop) tém vindo a ser considerada na
literatura de gestdo de crises por autores como Richardson (1994), em discussGes sobre previsdo
organizacional (Blackman e Henderson, 2004) e poderia ser aplicada a crises do turismo e a gestdo de
desastres. Em particular, o conceito poderia ser aplicado a forma como as organiza¢des de gestdo do
desastre e as associagdes industriais avaliam a crise do turismo e as actividades perante o desastre. Como
Faulkner e Vikulov (2001: 343) sugerem, a aprendizagem de circuito fechado “enfatiza a importancia de
uma reavaliagdo fundamental da gestdo do destino e das abordagens do planeamento na fase pos-
desastre se os efeitos positivos duradouros poderem ser acentuados e os negativos melhorados”. No
entanto, a reavaliacdo da resposta a crise nos destinos ndo devera ser simplesmente um processo interno,
mas um processo que envolva todas as partes, devendo ainda ser tdo importante quanto a
implementacdo de respostas (a crise e ao desastre) e que portanto estes deveriam ser providos de
recursos relevantes.

Como Pforr e Hosie (2007: 258) afirmam:

a aprendizagem organizacional resultante da aprendizagem de circuito duplo (doble loop) é
portanto, uma tarefa complexa que exige tempo e dedicagdo por parte de todos os interessados,
para que seja atingida. A aprendizagem organizacional profunda é mais provdvel de acontecer
quando hd um projecto iterativo constante de oportunidades de aprendizagem sobre a gestéo de
crise. A criagdo e manutencdo de uma configuragcdo organizacional adequada ajudard a
incorporar uma cultura necessdria para uma resposta pronta ao nivel organizacional.

Em termos organizacionais, a diferenga entre a aprendizagem de circuito simples e duplo é a diferenga

entre responder a um problema através de um procedimento previsivel levado a cabo, versus considerar a
razdo pela qual o problema esta a ocorrer, capturando esse entendimento para uso futuro (ver Figura 9.1).

Figura 9.1 - Aprendizagem de circuito duplo (doble-loop)

Conhecimento emergente

Nova compreensao

Alteragdo de paradigma

Experiencia

Teste

Reflectir

Generalizar

Fonte: Modificado por Kolb (1984).

A reacgdo defensiva a uma crise pode levar a evitar a aprendizagem de circuito duplo. Na auséncia de
formas de reflexdo sobre gestdo, pode ndo ser possivel a uma organizacdo adquirir subsequentemente o
novo conhecimento, tdo necessario a fim de ser capaz de desenvolver estratégias eficazes, contribuindo
para a uma gestdo de sistemas adaptativa. E através da reflexdo, que as novas formas de conceptualizar o
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problema podem evoluir, as quais levaram ao desenvolvimento de novas “teorias em uso”. Como Miller e
Ritchie (2003: 165) notam:

a aprendizagem de circuito duplo (double-loop) requer uma mudan¢a paradigmdtica, como
resultado da experiéncia e como tal o conhecimento emergente é produzido e finalmente uma
nova compreensdo dai deriva... contrariamente, e como evidenciado pela histdria, aqueles que
sofrem os efeitos de um desastre reagem aos eventos e sdo abrangidos pelas acgcbes de ciclo
Unico, se ndo o forem pelo pensamento de circuito tnico, a menos que um organismo maior
possa impor as mudangas necessdrias, e que impe¢cam os eventos de se repetirem.
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Parte Il

Desenvolvimento pratico
Os métodos de analise

E através da investigacdo que se fundamentam teorias e/ou se consolidam conhecimentos ja
existentes, compara o que é com o que deveria ser, ou seja, os resultados obtidos com os
objectivos/metas previamente definidos e visa fundamentar uma tomada de decisGes acerca do que se
avalia.

O método a escolher deverd adequar-se sempre a pergunta de uma determinada pesquisa. Até estar
bem definido o tipo de problema a pesquisar e serem aplicadas as técnicas sobre o objecto de pesquisa,
nenhuma delas se devera afigurar como imprépria ou desadequada.

Na revisdo de literatura, a andlise qualitativa ndo surge definida por si s6, mas distinguindo-se da
analise quantitativa.

A abordagem qualitativa

A andlise qualitativa prefere estudar relagdes complexas ao invés de explica-las por meio do
isolamento de varidveis, como o faz a analise quantitativa.

A primeira inclui registos de comportamento e estados subjectivos, como documentos, diarios, filmes,
gravacgles, que constituem manifestagdes humanas observaveis, a partir das quais se constroem teorias.
No caso da andlise quantitativa, uma amostra representativa devera assegurar a possibilidade de uma
generalizagdo dos resultados a partir de elementos individuais, seguindo regras especificas a cada
circunstancia e excluindo quaisquer crengas e valores pessoais. Tenta-se obter um controle maximo sobre
o contexto, inclusive produzindo ambientes artificiais com o objectivo de reduzir ou eliminar a
interferéncia de variadveis interferentes e irrelevantes.

O facto de na andlise qualitativa se levar em conta mais explicitamente os valores e os demais
atributos do pesquisador, requer maior detalhe dos pressupostos tedricos subjacentes, bem como do
contexto da pesquisa.

Para a colheita de dados na pesquisa qualitativa existem quatro tipos de entrevistas: ndo estruturada
(aberta), estruturada (standard, sistematica), semi-estruturada e clinica. Os meios de representacdo de
dados de qualquer pesquisa estdo intimamente ligados as técnicas de colheita dos mesmos.

A transcricdo de material verbal pode tomar as mais variadas formas. A maneira mais detalhada é a
transcricdo literal de uma entrevista gravada com a inclusdo de sinais indicando entoagdes, sotaques,
regionalismo e “erros” de fala. E a transcrigdo mais completa, mais informativa e, também, a mais cara em
termos de tempo e de dinheiro. A transcri¢cao definida seguiu uma linha ndo tdo literal, mas ainda assim
procurou ser o mais fiel possivel ao nivel da ideia, frase e até palavra, nomeadamente aqueles de maior
relevo.
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Uma andlise qualitativa bem-feita devera respeitar determinados critérios, tais como: objectividade,

fidedignidade de esforgo, normatizagdo e comparabilidade.

Assim, a analise qualitativa ndo busca enumerar ou medir eventos, mas antes obter dados descritivos

mediante contacto directo e interactivo do pesquisador com o seu objecto de estudo.

Os entrevistados foram escolhidos de acordo com a sua experiencia, pelo reconhecido conhecimento e
capacidade de exposicdo do mesmo e pela eventual disponibilidade, tendo na verdade sido escolhas muito

acertadas.

Os entrevistados

» Primeira entrevista: Engenheiro David Caldeira Ferreira - Um dos responsdveis maximos de um dos
grupos empresariais mais conceituados e bem-sucedidos da regido, com créditos firmados
internacionalmente. Personalidade muito activa e conceituada da sociedade civil regional.

» Segunda entrevista: Doutor Raimundo Quintal — reconhecido especialista em dreas como Biogeografia,
Ecologia e Educagdao Ambiental, autor de diversos livros e de numerosos artigos, autor e realizador de
documentdrios sobre patrimoénio natural e cultural, exibidos em televisGes nacionais e internacionais.

» Terceira entrevista: Coronel Luis Manual Guerra Neri — Presidente e portanto responsavel maximo do
Servigo Regional de Protecgdo Civil, IP-RAM de a ja alguns anos a esta parte. Figura sempre presente
na comunicac¢do e informagdo as populagdes, nomeadamente perante situagdes das mais adversas

pelas quais a regido tem passado.

Entrevistas

Entrevista 1 - Engenheiro David Caldeira

Questiondrio proposto

Temas a abordar

Tematica

Pergunta ndao programada: Considera que a comunicag¢do sofreu uma alteragdo recente
devida a disseminagdo das tecnologias de informacgdo, em especial devido aos dispositivos
moveis que possibilitaram uma proliferacdo e propagacdo de enormes quantidades de
informagado, podendo até estar na origem de alguns conflitos recentes.

Comunicagao

Pergunta 1: Tem conhecimento de algum tipo de colaboracgdo entre parceiros e concorrentes
no sector do turismo?

Planeamento

Pergunta ndo agendada: E em termos de comunicagdo? De que forma esta deverd ser
desenvolvida tendo em conta o sector do turismo.

Comunicacao

Pergunta 1.1: Qual o procedimento ou esquema de comunicagdo entre as organizagdes de

Comunicagao
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resposta (Proteccdo Civil), a industria e as autoridades. De que forma funcionam? e

Planeamento
Existe uma organizagdo que coordena e gere toda a informa¢do ou comunicacdo com

necessidade de ser recebida ou enviada pelos varios interessados (interlocutores), de e para
aquelas entidades ou grupos detentores de informagdo importante a ser comunicada nas duas
vias, isto é, das fontes de informacdo para os receptores / destinatérios interessados nessa
informagao e vice-versa.

Pergunta 2: Foi questionado quanto ha importancia de colocar informacdo de alerta sobre os | Prevencdo e
riscos mais alarmantes a que poderdo estar sujeitos, nos quartos dos hotéis? Sendo que | Resposta
alguns consideram esta orientagdo importante, mas ja outros julgam poder ser negativa para
a actividade.

Pergunta 3: A comunicacdao devera ser feita por um porta-vos devidamente definido e | Comunicagdo
preparado? Essa pessoa esta definida ou escolhida?

Pergunta 4: Na sequéncia do 20 de Fevereiro, a comunicagdo prestada foi a mais adequada? Comunicagdo

Pergunta 5: A aprendizagem organizacional e a gestdo do conhecimento. As entidades e as | Recuperagao
organizagOes tratam de alguma forma da informacado gerada pelas crises ou desastres?

Transcrigdo

Isso acontece porque a comunicagdo deixou de ter controlo, para além de ter tomado grandes proporgdes,
uma boa parte desta é descontrolada. Ndo existe a pessoa que produz e posteriormente publica a
noticia/informacgdo [com o devido trabalho de edi¢do]. Actualmente qualquer pessoa a partir de uma janela tira
uma fotografia, envia-a para uma série de destinatarios e a mesma fica disponivel em todo o lado, enquanto
que antes, apenas o fotdgrafo tirava a fotografia, passando posteriormente por uma série de outros
intermedidrios /especialistas e procedimentos de edi¢do, culminando com a transmissdo da noticia, e portanto
a informacgdo era controlada. Por outro lado, desta forma os conteudos chegam ao publico de forma mais
genuina.

Existe ou estd pronta a ser criada alguma estrutura ou organizagdo de resposta ao desastre que agregue o
sector privado e publico caso exista necessidade de responder e reagir de forma pronta e coordenada perante
acontecimentos como o de 20 de Fevereiro de 2010?

Nas crises/desastres estamos a tratar de situagdes anormais e imprevisiveis, e estas ndo sdo todas
idénticas, sendo até algumas bem distintas de outras (catastrofe de origem natural vs acidente de avido)
porque os efeitos também sdo distintos. Perante uma catastrofe natural a responsabilizagcdo é por vezes mais
atenuada do que, por exemplo, no caso de uma ponte que cai, situacdo que podera fazer “passar uma ideia de
cenario terceiro-mundista” algo inadmissivel nos paises mais desenvolvidos, ou ainda a queda de um avido
[devido a erro humano].

J4 uma catdstrofe natural se os efeitos forem de grandes propor¢des, tendo em conta as suas
consequéncias, tendencialmente fun¢do da dimensdo da mesma, na medida em que se as proporc¢des forem
gigantescas, a responsabilizacdo é reduzida ou quase nula, comparativamente a uma outra igualmente de
grandes dimensGes mas de consequéncias menores, podendo haver uma de dimensGes muitissimo maiores, de
outro tipo, a exemplo do 20 de Fevereiro, na qual poderiamos ter assistido a cenarios ainda mais afectados e
nao ter havido qualquer vitima mortal, se tivesse acontecido noutra hora, ou se a quantidade de precipitagao
fosse mais espagcada no tempo. Devemos constatar que estamos perante o efeito objectivo ou real das
catdstrofes sendo que depois, as mesmas sdao ampliadas ou diminuidas pela comunicagdo e os seus intentos,
tendo ainda ligagdes a um outro fendmeno presente nas sociedades modernas, as quais frequentemente
presumem que tudo é controlavel, que na pratica traduz na nogdo de que se alguma coisa correr mal tera que
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haver um responsdvel ou culpado, ndo querendo branquear o que quer que seja, mas por exemplo se
acontecer um sismo no Japao os efeitos observados em termos de perdas de vidas e feridos é certamente
muito menor do que se for na India, com grande probabilidade de assim ser. A exigéncia da culpabilizacao
formata as sociedades modernas para uma maior exigéncia, sendo que a perfeicdo e nada menos que isso é o
objectivo ultimo. Assim nas sociedades modernas exige-se o aperfeicoamento permanente e um controle
maximo destes fendmenos (desastres) mesmo os naturais, nomeadamente falando dos sismos que é algo
terrivel e imprevisivel, cujos instrumentos de auxilio sdo muito limitados, enquanto que, nas inundagdes a
imprevisibilidade mantém-se, mas o registo de outros eventos do passado possibilita o tratamento de
elementos histdricos que poderdo reduzir essa imprevisibilidade, com recurso, por exemplo, andlise estatistica.
Grande parte das consequéncias, nomeadamente através de vitimas, poder-se-a dizer que poderiam ser
evitdveis se as autoridades responsaveis pela autorizacdo de certas construgbes em determinados sitios
tivessem tido o devido cuidado, como por exemplo, no caso da cobertura das ribeiras. Recuando cem anos, se
acontecesse um sismo, em sitio nenhum do mundo seria possivel fazer o que quer que fosse. Foi a evolugdo do
conhecimento, da tecnologia e da consciéncia do Ser Humano que permitiu e de forma cada vez mais intensa
fazer consideragdes de infalibilidade entre as sociedades mais modernas. Esta postura podera “ter a ver com
quase tudo, hoje choca-nos ouvir dizer que morrem criangas, devido a diarreias. Admitindo que infelizmente
em alguns paises isso ainda seja observado, o mesmo entre nds ja ndo o admitiriamos, quando ha 50 anos era a
principal causa de morte infantil.” (Actualmente é conhecida como a segunda causa de morte infantil no
mundo, mata mais criangas que a sida, maldria e sarampo juntos — Nascido para viver)

Portanto, a sociedade desenvolvidas evoluiram de tal maneira que seria impensavel assumi-las como
naturais, sdo antes problemas considerados ultrapassados. Ainda assim, nem tudo é possivel prever e evitar, ja
que também nos EUA observam-se catastrofes com efeitos devastadores para pessoas e bens. Exemplo, os
incéndios, muito activos nas épocas quentes do ano, por exemplo na Califérnia e também muito sentidos na
Australia (ndo poucas vezes tragico na nossa regido) sdo considerados por muitos como domaveis, todavia ndo
sera bem assim.

Estas grandes catastrofes tém uma componente comunicacional prépria, com referéncia aos efeitos que um
desastre tem na actividade turistica préxima/futura, pois a nossa memoaria é curta e as catastrofes se ndo
deixarem marcas irrecuperaveis (por exemplo um vulcdo podera provocar danos totalmente irrecuperaveis)
tém tendéncia para esquecer tudo isto, basta que surjam novos fendmenos ou acontecimentos. A comunicagao
social e as pessoas em geral interessam-se acima de tudo por acontecimentos recentes ou “frescos”. Nao sera
por acaso que a imprensa escrita estd de certa forma em decadéncia essencialmente porque hoje lemos as
noticias de ontem e o publico actual quer saber hoje as noticias de hoje. Assim, um acontecimento de ontem
tera uma boa probabilidade de ja ndo estar actualizado e portanto a sua descricdo podera ja ndo estar tao
proxima da realidade quanto desejado. Os acontecimentos que geram noticias evoluem rapidamente, sendo
que esta pressdo por informagdo cada vez mais actual origina uma certa alteracdo de paradigma na
comunicagdo, fortemente impulsionada pela verdadeira revolugao que a world wide web proporcionou e
segundo o critico apenas os jornais online irdo sobreviver: “a meu ver estdo todos a passar-se para o on-line”.
Segundo o mesmo, este desenvolvimento justifica-se fundamentalmente devido a uma das necessidades
primarias do homem, a seguranca. Se alguém decidir ir férias para um determinado lugar, e posteriormente
tiver conhecimento de que o mesmo esta a bragos com um desastre, serd normal que esta pessoa equacione se
serd seguro fazer a tal viagem, questionar se a acessibilidade mantem-se, se podera deslocar-se normalmente,
se existe ou ndo algum problema sanitario, algo comum perante certo tipo de desastre, entre outros efeitos
colaterais, ou se nao sera melhor cancelar a decisdo e a viajem. Certamente que a primeira questdao que um
eventual turista colocara a si proprio, serd precisamente sobre seguranga. Supondo que as piramides do Egipto
tenham sido afectadas por uma catastrofe que as destrua consideravelmente, provavelmente perder-se-a pelo
menos parte do interesse naquele destino. Se o ponto de interesse ou aquilo que me atrai e se as motivagdes
que sustentam a minha decisdo forem alteradas, é perfeitamente compreensivel que o processo de escolha
seja alterado.

Outro tipo de desastres sdo os resultantes de acidentes de aviagdo (ja sucedido nas nossas paragens), que
também produz um efeito devastador a varios niveis sobre o sector do turismo, mais um exemplo da
volatilidade e fragilidade desta industria. Podemos igualmente ser confrontados com outro dos eventos mais
penosos e ruinosos, como é o caso das epidemias. No recente episddio da gripe das aves, tendo sido
testemunha como turista desta realidade, o Engenheiro David Caldeira relatou que estava ja preparado para ir
para Hong Kong, quando o flagelo despontou, vendo-se forcado a adiar a mesma viagem.

Portanto, neste sector estamos permanentemente confrontados com o risco e a vulnerabilidade, mais do
que em outros sectores ou industrias, essencialmente porque o turismo na classificacdo classica ndo é uma
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necessidade primaria e por outro lado as alternativas sdo inesgotaveis. Se se decidir que é uma necessidade
importante, entdo ir ao sitio A em vez do sitio B, sera muito facil concretizar, logo o risco do negécio aumenta
por via da concorréncia, sendo que a quantidade de informacdo sobre as alternativas disponiveis, é enorme.

O responsavel faz alusdo ainda a mais um tipo de crises, de cunho politico-religioso, sendo que numa das
mais recentes, a regido saiu beneficiada, com referéncia mais exactamente aos Ultimos acontecimentos no
norte de Africa (Egipto, Libia, Tunisia e outros), favorecendo n3o sé no caso particular o grupo empresarial do
qual faz parte mas também em termos gerais, tendo como consequéncia que o nimero de turistas franceses
com destino a regido tenha crescido de forma assinalavel nos ultimos tempos, turistas estes que escolhiam em
numero consideravel aqueles redutos. Ndo se trata propriamente de uma catdstrofe a originar este efeito mas
trata-se de uma instabilidade que podera muito bem ter um resultado semelhante para a industria, tendo
posteriormente as forcas do mercado a actuar, ou seja, os operadores turisticos que estariam a promover
aquela regido como destino turistico, viram-se confrontados com o desinteresse dos possiveis turistas pela
regido do norte de Africa, e para evitar que as pessoas permanecessem nas suas casas (ndo gerando negdcio),
exerceram a sua ac¢do junto daquelas pessoas ou eventuais turistas. E na verdade segundo o especialista ndo
foi possivel trazer mais turistas para a regido manifestamente por falta de camas, referindo-se em particular as
instancias turisticas do grupo. Isto significa que com pouco esforgo ou nenhum as “for¢as do mercado” fizeram-
se valer, neste caso beneficiando a actividade turistica da ilha.

Suponhamos que ocupamos o cargo de responsavel de um operador turistico, detendo avides e outros
recursos, com 1000 voos agendados para a Tunisia, deparado com uma situagdo de guerra civil nesse pais ver-
se-ia confrontado com a perda de muitos clientes. Mesmo havendo algumas pessoas a decidirem manter a
opcdo, e/ou fazé-lo igualmente por ac¢do do marketing que aumenta a sua pressdo (com recurso aos seus
instrumentos em especial prego, produto, promogdo), nomeadamente com pregos mais aliciantes. Porém a tal
necessidade primaria por seguranca e estabilidade sobrepde-se na maior parte dos casos a decisdo inicial e
anterior ao evento, e portanto a mudanga de opg¢do sera provavelmente maioritaria, ndo restando outra opgdo
que ndo seja procurar que estes turistas aceitem seguir para outras paragens, dando certamente preferéncia
aquelas que garantem a maior seguranca possivel.

Tudo isto para explicar o qudo vulneravel é o turismo e o exercicio da sua actividade, relembrando que ndo
existe alguém que assuma a necessidade vital de vir a nossa regido, ainda que exista um cliente repetente,
perfeitamente identificado, que gosta de cd vir e voltar mais do que uma vez ao ano e até a mesma instancia
hoteleira, logo com niveis de repeténcia elevado, contudo até mesmo este tipo de cliente podera, por alguma
das razdes aqui enumeradas, deixar de nos visitar. Ainda neste registo do cliente fiel ao destino e/ou hotel, o
especialista salienta que o grupo do qual faz parte regista clientes deste calibre na ordem dos 40%. Sendo que
em 2010, este valor sofreu uma reducdo significativa, tendo contribuido para esse resultado um conjunto de
acontecimentos entre os quais o 20 de Fevereiro, mas igualmente devido ao vulcdo na Islandia, cujo duragao
de 2 a 3 semanas, condicionou fortemente a ligagdo aérea de e para a ilha (tal como para outros locais). Tendo
em conta que se trata precisamente de uma ilha, altamente dependente em termos de turismo de
permanéncia, deste tipo de transporte, compreende-se o nivel de afectacdo possivel, e observado durante
aquele periodo. Ainda no mesmo ano assistiu-se a outra calamidade infelizmente frequentes entre nds, que é o
caso dos incéndios, sendo que segundo o Engenheiro David Caldeira teve um afectagao inferior sobre o sector
por varias razdes, sendo que para este, o impacto de longo prazo pelo tempo que leva a recuperar (patriménio
vivo e natural deveras importante) é mais penalizador do que o préprio 20 de Fevereiro.

Diga-se que o impacto dos incéndios sobre a industria do turismo na verdade até foi reduzido. Segundo o
Engenheiro David Caldeira tem um efeito e carga psicoldgica sobre as pessoas menor e a vulnerabilidade
aparenta ser inferior, na medida em que esta associada a montanha, como que se estivesse distante, para além
de ser um fendmeno mais comum, logo menos desconhecido que outros mais raros, imprevisiveis e
desconfortdveis, e portanto o especialista considera que sendo os turistas pessoas como nds, valorizardao
também menos este tipo de fendmenos comparativamente a outros.

Em sitios onde os incéndios sdo frequentes, como o caso da Sardenha no mediterraneo, que tem um
sistema de defesa contra incéndios altamente desenvolvido, numa ilha com um nivel de ocupacdo restringida a
uma zona muito limitada (numa antiga zona pantanosa pouco valorizada, posteriormente adquirida e
transformada pela fundagdo Aga Khan), com um turismo do mais luxuoso na Europa. A ilha tem uma dimensdo
consideravel e os problemas com os incéndios sao comuns, porém os efeitos sobre o turismo da ilha sdo
praticamente nulos, porque o turismo naquela zona procura na realidade a componente praia, sol e mar, e
deste modo os incéndios estdo de certa forma distantes, circunscritos as zonas mais elevadas e inabitadas, ndo
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afectando ou causando qualquer tipo de problemas sobre o turista, sem querer desvalorizar o problema, mas
na verdade sdo tipos de desastres menos empolados e aqui entra novamente em linha a comunicagao.

Vejamos o caso da Madeira no 20 de Fevereiro de 2010, os efeitos nocivos foram, diga-se controlados nas
zonas turisticas da cidade do Funchal, ndo tendo sido ali observado o impacto registado noutras zonas da ilha.

Nesta altura foram comuns incéndios de grandes proporgdes em toda a Europa. Por exemplo, em Portugal
no Verdo, ja estamos a espera que grande parte do noticiario seja preenchido com as questées dos incéndios. E
as pessoas nao deixam de ir de férias por causa destes.

Ndo querendo desvalorizar, mas eu até acho que a comunicagdo social (admitindo ndo ser esta a intengdo),
acaba de certa forma por banalizar, através do excesso de informacdo. E portanto, sdo acontecimentos que ja
ndo chocam. Este excesso de informacdo conduz a desvalorizacdo destes incidentes e reduz o impacto da
noticia. Por exemplo, no caso Israelo-arabe cujos povos vivem permanentemente em Guerra e onde o conflito
estd de tal maneira banalizado que ja ndo impede que o mercado turistico funcione. Estamos a falar de um
turismo muito especial, com caracteristicas muito particulares, que de certa forma abdica parcialmente da
seguranga, ja que valoriza elementos religiosos, acima de outros (recordando que por exemplo, Jerusalém é
uma cidade importante para trés religides — islamismo, cristianismo e judaismo). Quando uma pessoa diz: “eu
vou a terra santa”, fa-lo com total convicgdo, tendo também em conta que as alternativas seriam escassas ou
nulas, muitas vezes consciente que é Unica e exclusivamente aquela a opc¢do.

Serd assim, de tal forma que para alguns este processo de escolha repete-se ao longo da vida originando o
regresso a esse mesmo destino, um pouco a semelhanga do cliente que regressa a Madeira com frequéncia,
nao em virtude de convicgdes de qualquer tipo, mas por via da satisfacdo alcangada.

Ainda no caso do cliente repetente, no nosso destino, sendo que se constatou alguma redugao deste tipo
de cliente (em termos particulares, ja que os estudos em termos globais ainda ndo estdo disponiveis), porém
verifica-se uma estabilidade regular deste nimero de clientes. A realidade do mundo empresarial permite que
estes dados sejam trabalhados e tratados em virtude do registo, bem como, devido as capacidades
informaticas actuais. Sendo muito claro o efeito da tragédia do 20 de Fevereiro, em termos de turismo, o
mesmo esta por esta altura completamente apagado, ou seja, foram retomados os niveis de pré-crise,
essencialmente porque o 20 de Fevereiro foi um desastre, mas nao o foi em proporgdes colossais. Sem querer
valorizar qualquer tipo de cenario empolado, que infelizmente e em certa medida comum por via da
comunicacdo social, considerando até que ao contrario de outros, esse registo ndo se verificou, mas as pessoas
sentem-se tocadas de uma forma muito profunda por aquilo que lhes é préoximo ou que lhes é querido,
justificando aquele tipo de cobertura por parte dos media nestes momentos, fazendo passar uma imagem por
vezes mais gravosa do que a realidade.

O empolamento ou a amplificagdo dos acontecimentos sucedem-se essencialmente por via daquilo que foi
sentido, vivenciado e observado pelas pessoas (com alguns a perderem bens materiais e/ou entes queridos).
Porém, comparar esta realidade com os acontecimentos vivenciados por exemplo, pela populacdo do Haiti em
que nalguns casos a devastacdo foi total com um desastre humanitario de dimens&o pouco vista, e se se fizer a
pergunta sobre o nimero de prédios destruidos por via das inundagdes, ou seja, nenhum, compreende-se
facilmente a dimensao distinta entre um evento e o outro. E portanto, o nosso caso comparativamente a
outros, em termos de catastrofe, até sera bem inferior, dependendo também obviamente do ponto de vista.

A proximidade fisica e emocional de alguns acontecimentos vivenciados proporcionam um ambiente de
forte valorizagdo psicoldgica e afectiva, logo para muitos de nés a dimensao do 20 de Fevereiro foi na verdade
devastadora a um nivel e intensidade sem paralelo (comparativamente até a verdadeiras catdstrofes),
precisamente devido a proximidade do acontecimento. Assim, a dimensdo do evento serd sempre relativizada
pela maior ou menor distancia relativa entre aqueles que as seguem “in loco” e outras sem qualquer memoria
ou ligacdo fisica ao local afectado.

Noutra linha se formos a verificar os vestigios sensiveis do 20 de Fevereiro sobrou o aterro e pouco mais,
apesar de alguns acabamentos estarem por concluir, porque ouve e tem que se reconhecer uma rdpida
reacgdo e foi possivel repor a cidade (falando do Funchal) a um nivel razoavel num prazo apreciavelmente
curto (2, 3 ou até 4 semanas). J4 noutras zonas como por exemplo na Serra D’Agua a situacdo até foi mais
complicada, mas, exceptuando infelizmente as vidas afectadas ou perdidas muito mais dificeis ou impossiveis
de tratar, em alguns meses o tracado foi restabelecido e muitas outros espacos e actividades foram repostos.
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Recuando um pouco no tempo, designadamente ao século 19 o bairro de Santa Maria foi completamente
destruido em resultado de precipitacdo extrema a niveis bem superiores comparativamente aos observados
em 2010, e se aquela precipitagao tivesse sido nos dias de hoje, ai sim assistiriamos a uma grande catastrofe,
reforcando a ideia de que o evento de 20 de Fevereiro ndao foi o acontecimento que alguns quiseram fazer
parecer.

Ainda assim estas referéncias ndo reduzem a vulnerabilidade e o risco associados a actividade turistica,
fortemente materializadas por eventos da envergadura dos anteriormente referidos. O turismo serd mesmo
das actividades mais sensiveis e de maior susceptibilidade a estas questdes, mormente naquelas regides onde
esta actividade tem maior preponderancia, como no caso das ilhas. Porém um desastre de origem natural
como as inundagdes, segundo o especialista ndo sdo piores que as epidemias. Se féssemos sujeitos a uma
epidemia de malaria, as consequéncias seriam porventura mais adversas que as do préprio 20 de Fevereiro,
especialmente porque tém uma capacidade de se prolongar no tempo, isto é, poderdo ter um grau de
persisténcia e tempo de actuacdo elevados.

Olhando agora para os casos de indole puramente religiosa como um factor especifico de atracgao, como é
o caso de Fatima que atrai gente durante todo o ano, ndo com a dimensao do periodo forte por volta do 13 de
Maio, mas para termos uma ideia e a titulo de curiosidade, 80% dos Brasileiros que véem a Portugal passam
por Fatima. Isto para dar conta de que as motivagdes dos turistas podem ser de varia ordem, como por
exemplo, a contemplacdo da natureza, desfrute da praia, por razdes ligadas a histdria (contempla¢do do
patrimdnio), ou por pendor religioso, sendo que em alguns locais poderdao simultaneamente satisfazer alguns
destes anseios, como o caso da Grécia onde poderei desfrutar da praia e conhecer de perto um dos bergos da
civilizagdo. Portanto as motiva¢des definem uma orientagao para a actividade turistica, e que podera ser mais
ou menos acompanhada pela oferta gerando mais ou menos concorréncia, tal como Roma (recordando o
Vaticano e a civilizagdo romana). Ja o turismo de veraneio esta sujeito a niveis de concorréncia elevadissimo e
portanto se um evento devastador tiver lugar num dos destinos escolhido, as alternativas estdo disponiveis e
de forma bastante acessivel na quantidade e qualidade exigida, demonstrando mais uma vez a enorme
sensibilidade perante o prejuizo, se submetida a episddios hostis ao seu bom funcionamento.

A ACIF (Associacdo de Comércio e Industria do Funchal — Camara de Comércio e Industria do Funchal) é
literalmente o pivd de toda a informagdo gerada pelos varios agentes privados ou publicos (industria do
turismo, autoridades, agéncias de resposta) gerindo-a e distribuindo-a nas duas vias. Como interlocutor, este
orgdo, por exemplo, tratara de contactar a proteccdo civil ou reunir informacdo disponibilizada de varias
formas por este agente de resposta, fazendo posteriormente chegar os elementos relevantes ao sector do
turismo e a todos os seus stakeholders.

Vejamos um caso simples, se tiver lugar um problema nos abastecimentos de agua que afectem varias
unidades (hoteleiras), ndo faria sentido que se considerasse uma comunicagdo bilateral entre todos os
interessados. Seria mais facil definir um agente mediador ou gestor de toda a informacgdo segundo qualquer
das vias, possibilitando organizacdo e tratamento a informacao disponivel. E assim acontece através da criagcao
de um gabinete de crise, geralmente na ACIF, até por via da experiéncia e preparagdo acumulada nos ultimos
anos por parte desta associacdo e pelos seus especialistas na geréncia de questdes/problemas de varios tipos,
fazendo toda a gestdo da informagdo proveniente ou destinada a qualquer dos interessados ou envolvidos no
problema. O mesmo acontece em situagGes de desastre, a ACIF recebe e devolve (da o feedback) de toda e
qualquer informagdo requerida, necessaria ou Util as organiza¢des privadas (como as de turismo), recebendo
igualmente todo e qualquer retorno ou novas informacdes por parte do sector, fazendo em ultima instancia
chegar toda a informacdo de relevo as autoridades, ficando estas com o papel de comunicar toda e qualquer
informacdo considerada relevante ao publico em geral. Segundo o perito, o esquema funciona ha ja algum
tempo, inclusive nos dois acontecimentos anteriores (inundagdes de 1993 e 2010), e segundo o mesmo
funciona muito bem e a comprova-lo estd a ja referida rapida resposta verificada no 20 de Fevereiro de 2010.
Ainda assim o especialista refere que, apesar do funcionamento optimizado e aperfeicoado ao longo de anos,
possibilitando uma gestdo de desastres e uma resposta a crise eficaz perante eventos conhecidos, em situagdes
cuja histéria prevé poucos relatos, a resposta serda mais complicada, lembrando por exemplo os sismos. Todavia
estes serdo acontecimentos absolutamente imprevisiveis e portanto a preparagdo para tais eventos seria muito
complicada, se ndo impossivel.

Pegando no recente caso da gripe A, recordando que estas situagdes sdo acompanhadas por elementos
legais (leis, decretos, e outros), como por exemplo, contemplando orienta¢Ges para cuidados de higiene
extraordinarios, os cuidados nestas situacGes sdo levados muito a sério e toda e qualquer informacdo
importante para prevenir episddios indesejados é disponibilizada ou alertada aos clientes por varias vias
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(escrita na recepgdo ou nos quartos, verbalmente aos clientes por exemplo no pequeno almogo ou via sistema
audiovisual até mesmo através dos aparelhos de televisdo dos quartos).

Respondendo directamente a questdo, o Engenheiro David Caldeira considera que a comunicagao tem que ser
muito cuidada, mas ao mesmo nivel verdadeira e nota sobretudo que esconder qualquer tipo de informacdo
serd sempre prejudicial. Primeiro deve evitar-se criar panico, ou seja, a informacdo ndo deve ser exagerada ou
excessivamente alarmista, contudo as pessoas gostam de ser prevenidas ou preparadas, e consideram este
factor fundamental para a sua segurancga. A informagdo em alturas de crise segue uma metodologia que visa
exactamente serenar as pessoas mas com verdade, sem escamotear factos. Vejamos o exemplo de uma
contaminagdo das dguas de abastecimento, situagdo na qual o cliente devera ser imediatamente alertado para
o facto, acompanhado por recomendagdes para que a mesma ndo seja consumida e disponibilizando
alternativas para consumo como por exemplo com agua engarrafada. Se as pessoas detectarem que a
informagdo ndo Ihes chega ou que de alguma forma ndo é a mais fidedigna, ai sim, é que se poderdo levantar
problemas sérios ou mais sérios ainda, na medida em que uma eventual crise podera ficar fora de controle. Ou
seja, a informacdo deve ser verdadeira e apresentada com elementos concretos. Recorde-se até, que existe um
manual de gestdo de crises, orientador das linhas mestras a seguir perante varias situagdes ou abordagens.
Vejamos o caso de se adquirir um produto de cozinha em condi¢des imprdprias, que serd porventura outra
situagdo geradora de um efeito adverso semelhante ou pior que um evento extremo, na medida em que as
reacgOes subsequentes, podem ser ruinosas para a actividade em causa.

O nosso departamento de comunicacdo dispGe de uma série de instrumentos de preparagdo para a
resposta a crises, como por exemplo manuais de procedimentos, nos quais se incluem o plano de contingéncia,
plano de comunicagdo, onde estdo definidas as orientagdes sobre como comunicar aos nossos clientes,
eventualmente na sequéncia das informagGes, provenientes da organizagdo gestora de crises (ACIF). Uma das
formas mais usadas por nds, nestas situagBes (caso particular), acontece com recurso aos
aparelhos/dispositivos de televisionamento disponiveis nos quartos, os quais fazem chegar informagdo por nés
tratada para o efeito.

Preferindo n3do generalizar, o especialista recordou novamente que no caso particular do grupo onde trabalha,
0 mesmo rege-se segundo um manual de procedimentos inspirado no modelo das companhias aéreas, ja que
se tratam de organizagdes com estruturas muito bem definidas e preparadas para responder a um infindavel
numero de situagdes indesejaveis (desde atrasos nos voos, a acidentes), sendo certamente dos sectores mais
experimentados e consequentemente preparados perante situagdes de crise e /ou desastre. Possivelmente
serdo poucos os dias que as companhias aéreas ndo estardo sujeitas a resolucdo de um incidente, por exemplo
um atraso consideravel, um voo que tenha que ser cancelado, exigindo capacidade de comunica¢do quase em
permanéncia. As companhias farmacéuticas sao igualmente detentoras de um elevado nivel de preparagao
quando confrontados com condig¢Ges de crise, por exemplo quando surgem relatos de efeitos secundarios
indesejados pela toma de um medicamento, exigindo a retirada do mesmo do mercado. As contingéncias a
desenvolver serdo varias e portanto a preparagdo devera ser deveras aprofundada e qualquer planeamento
devera estar supra orientado e muito bem delineado.

Segundo o responsavel, nos casos que tem conhecimento, existe sempre um porta-voz previamente
escolhido ao mais alto nivel (administradores). Devera ser feita por uma e uma sé pessoa de elevada
importancia na estrutura de decisao para evitar contradi¢cdes ou discursos contraditérios e redundantes.

O especialista considera que foi razoavel, tendo em conta todo um cenario de dificuldades com que tiveram
que se deparar num tdo curto espago de tempo, com toda a complexidade do ambiente gerado apds o inicio
dos piores acontecimentos, chegando através de muitas imagens, testemunhos deveras elucidativos do
poderio do evento. Em suma a resposta foi a esperada e até boa no computo geral. Ainda assim, o especialista
aflora, sem o valorizar, uma certa disputa por protagonismo observado nomeadamente no funchal aquando da
fase de recuperacao e limpeza da cidade, entre alguns dos mais altos elementos da governagdo regional e local,
concretamente com o objectivo claro de obter notoriedade (politica), sendo que para o Engenheiro é
precisamente este o activo mais importante para o politico, logo é compreensivel a tentagdo por obtencéo de
mediatismo, e que ficou naquele periodo bem patente.

Aparte desta discussdao e questionado sobre o assunto o especialista refere que em alguns caso a
recuperag¢do culmina com a melhoria das condi¢Ges anteriormente observadas, recordando o caso do sismo de
Lisboa (1755) segundo o qual teve como resultado a melhoria /renovacio das zonas destruidas, nalguns dos
casos com claras necessidades disso mesmo.
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O especialista reconhece que o mesmo se constata na medida em que as respostas perante os eventos, vdo
sendo cada vez mais apuradas e capazes. Este considera mesmo que por esta razdo, certo tipo de construcdo
nao sera mais admitida, pela necessidade de corrigir erros cometidos no passado.

Mas vai mais longe, considera que as pessoas devem evoluir e fazer a sua prépria aprendizagem,
caracteristica propria das sociedades evoluidas. “Uma sociedade evoluida é aquela que ndo necessita da
autorizagdo para decidir de acordo com o que é correcto. Sera compreensivel e razoavel que alguém aplique as
suas poupancas, de tao dificil recolha, num local que ndo inspire qualquer seguranca.”

Entrevista 2 - Doutor Raimundo Quintal

Questiondrio proposto

Temas a abordar Tematica

Em termos cronoldgicos qual a sua opinido sobre a evolugdo da infra-estrutura hidrografica | Prevencgao,

tendo em conta a evolugdo/desenvolvimentos populacional, ou seja, o crescimento e o avan¢o | Preparagdo e
das zonas habitadas ou edificadas, tendo como horizontes temporais os acontecimentos das | Planeamento
duas ultimas décadas (29/10/1993 e 20/02/2010).

,

Segundo alguns tedricos a prevengdo é a fase da gestdo de crises e dos desastres mais | Prevengdo
desvalorizada ou secundarizada, ja que muitas vezes a abordagem preventiva acontece na
auséncia de ameacas, e até conforme alguns decisores preferem referir, acabam por ter
efeitos, especialmente psicoldgicos, nefastos sobre as pessoas e o seu bem-estar. De que
forma podera ser possivel consciencializar as pessoas para certas mentalidades, actividades e
praticas pro-preventivas sem criar ou evitando alarmismos excessivos?

Seria demasiado apoiar (financeiramente) actividades de limpeza e manutengdo das nossas
serras (e cursos de agua mais a montante)

Tendo em conta que grande parte da (nossa) vulnerabilidade é de origem ndo natural | Prevengdo
(artificial, ou resultante da acgdo humana) e em primeira mdo como consequéncia da nossa
existéncia (ou da presuncdo de que tudo é pertenca do ser humano), que politica considera
mais adequada em termos de prevencio/proteccdo das zonas de risco mais elevado:

- Sera preferivel uma politica de investimento reactivo, tendo em conta que alguns
investimento serdo incomportaveis, ou

- Investimento preventivo porventura naquelas zonas onde o mesmo tivesse que necessitar de
valores considerdveis (tendo também em conta que o risco proporcionou-se devido a falta de
zelo por parte das autoridades, em alguns casos).

A percepgdo (publica ndo vivenciada) de acontecimentos adversos como os desastres é um | Comunicagdo
dos factores mais importantes para a formag¢do da nogao da dimensdo e extensdao do mesmo.
Sendo esta proveniente essencialmente da comunicacdo, considera que apesar de nem tudo
poder ser relatado/retratado ou exposto publicamente, a informag&o passada para a opinido
publica devera ser a mais verdadeira ou realista possivel. Ndo sera assim?

A postura das pessoas e até organizagdes perante os comentarios do Dr. antes e depois dos
acontecimentos sdo bastante dispares ou mesmo opostas.

Uma das fases importantes da gestdo de desastres é a recuperagao, pelas actividades que | Recuperagdo e
poderdo estar envolvidas e pela sua frequente morosidade, podendo levar varios anos até ao | Resposta

restabelecimento ou eventualmente melhoria do estado pré-desastre. E reconhecido por
todos o trabalho feito apds os acontecimentos de 20/02/2010. Considera que poderia ter sido
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feito ainda mais e melhor.

E no caso dos incéndios do mesmo ano, a resposta esteve a altura dos acontecimentos, apesar
das dificuldades inerentes a estes eventos. No pds-incéndio a situacdo foi bem acompanhada
e gerida (recordando a reflorestagao).

(Serd mais facil desvalorizar os incéndios em relagdo a outros acontecimentos em especial os
que envolvem a perda de vidas humanas, mas em termos de turismo segundo alguns
especialistas os efeitos dos incéndios serdo dos mais adversos.)

Comparemos a rapidez com que foi reposta a situagdo anterior ao desastre em alguns locais,
com a impossibilidade de o fazer no caso dos incéndios nomeadamente com alguma da flora
perdida.

6- O Dr. Raimundo Quintal é conhecido ndo sé mas também por ser um mobilizador, qual o | Recuperacdo
papel das comunidades em especial na fase de recuperagdo (por exemplo em eventos como
os incéndios de 2010)

Transcrigdo

Segundo um especialista na problematica ligada as inundagdes, mas nao so, o Doutor Raimundo Quintal, a
evolugdo da infra-estrutura hidrdulica de resposta a situagdes de elevada precipitagdo ndo deixou de se
verificar, reconhecendo que os responsaveis foram conscientes quanto a algumas necessidades e alteragbes de
reducdo/mitigacdo dos efeitos resultantes de eventos, como aqueles observados nas inundacbes de
29/10/1993, e diferente n3o seria de esperar, acompanhada igualmente por uma maior informacgio e atencdo
por parte das pessoas em geral, em especial no que toca aos fendmenos de precipitacdo extrema. Porém tal
acontece de certa forma a medida dos acontecimentos, e apesar dos alertas, alguns erros acabaram por surgir
em resultado de situagGes reincidentes, referindo casos como as construgdes em leito de cheias, condenando
particularmente a permissao de edificagdo de plataformas industriais nestas zonas, chamando ainda a atengao
para outro dos grandes erros cometidos ter sido a cobertura das ribeiras nos trogos mais a jusante. Constatou
ainda exemplos de estrangulamento ou reducdo pontual da secgdo de alguns cursos também aqui em zonas
mais proximas do mar onde o menor declive destes elementos ja por si desfavorece o escoamento.

Considera até que nem na sequéncia da catdstrofe mais recente, a aprendizagem foi suficiente para que os
decisores reduzissem ao maximo as possibilidades deste tipo de acontecimentos naturais causarem danos
sobre pessoas e bens, recorrendo a exemplos tais como as ultimas decisdes tomadas pelas autoridades nos
casos da construcdo de mais um cais no porto do Funchal que resultarda numa alteracdo ainda maior (ja
observada com o recente aterro) das correntes na baia, com o consequente aumento de depdsitos no leito da
mesma, e da jungdo da ribeira de Jodo Gomes e da ribeira de Santa Luzia junto a foz, na mesma cidade,
segundo o qual ndo existe qualquer sustentac¢do cientifica ou consideragdo técnica que corrobore ambas as
decisdes, condenando ainda a falta de discussao especializada nestes e noutros casos.

Pegando na questdo da discussdo publica, o especialista fez notar a falta de interesse e preocupagdo por
parte da populagdo, comprovando um certo alheamento, uma cultura de participacdo muito reduzida e uma
cidadania muito pouco activa por parte da sociedade civil, confrontada com determinados temas, sobretudo
com aqueles que claramente merecem ser abordados e discutidos.

O especialista constata também com pesar um certo laxismo ou preguica muito préprias da nossa
populagdo no momento de pensar e ainda mais no momento de agir, particularmente em questdes que
tenham a ver com prevencdo, prepara¢do ou planeamento, considerando-os temas pouco despertados e
relevantes entre a populagdo.

Os politicos e decisores estdao de certa forma por sua conta e risco, ja que a informacgao sobre decisdes ou
possiveis decisdes, passada para a opinido publica, poucas vezes é discutida ou rebatida, retirando legitimidade
as reivindicacGes no caso de as posi¢cOes e decisGes tomarem resultados pouco abonatdérios. Deste modo,
segundo o Doutor Raimundo Quintal é errado adoptar sempre uma postura passiva, em especial no que toca a
prevencdo, e esperar que sejam as autoridades a suportarem sempre e exclusivamente o énus de tomada de
decisdo quando os principais interessados e beneficiarios somos nos.
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Considera ainda, que os decisores serdo certamente mais competentes e decidirdo também melhor, se
seguirmos uma linha oposta a vigente, porem a disposicdo para contribuir, por parte de todos aqueles
verdadeiramente interessados em fazé-lo, deverd ser mais activa e concreta. Sendo que, quantos mais
adoptarem esta postura maior serd o sucesso alcangado, contribuindo decerto para uma sociedade mais
evoluida.

Por outro lado esta postura passiva ou mesmo inactiva (destacando novamente o papel da prevengdo, do
planeamento e da preparagdo), sera tanto mais grave se os decisores encarregues dos respectivos cargos nao
tiverem a altura dos mesmos, algo que infelizmente acontece.

Ainda sobre as intervengdes nas infra-estruturas o perito refere que eventuais ac¢fes a jusante estdo na
verdade muito limitadas devido a densidade e ao patriménio edificado em especial nos principais aglomerados
populacionais, portanto quaisquer operacgées estardo sempre significativamente condicionadas nas zonas de
cota mais baixa e de maior indice construtivo. As intervengdes mais importantes poderdo e deverdo ser
desenvolvidas nas zonas intermédias dos cursos de agua. Um dos exemplos sdo os agudes ou represas de
retencdo de materiais, ou seja, tratam-se de estruturas que tém como fung¢des, travar a velocidade de
escoamento daquele fluxo e impedir tanto quanto possivel que os materiais mais pesados e de maior volume
sigam o curso livremente. Finalizando este tema foi mencionado que estara ja prevista a implantagdo destes
dispositivos nas trés ribeiras que desaguam na baia do Funchal.

Fortemente ligado a biogeografia da regido, nomeadamente no que toca ao patrimdnio e a riqueza da flora
dailha, questionado sobre o outro grande flagelo que fustiga a regido nas épocas quentes do ano, os incéndios,
porventura com niveis de afectagdo sobre o turismo tdo ou mais graves que as inundagbes, nota que os
incéndios de grandes propor¢des como os que se verificaram em Agosto de 2010, provocam danos por vezes
irremedidveis e expdem-nos perante perigos que poderdo resultar em eventos ainda mais dramaticos do que
os observados precisamente nas inundagdes de Fevereiro de 2010.

O especialista enumera que os incéndios em virtude da diminui¢do da quantidade de vegetagao, originam
uma série de condi¢Ges adversas, nomeadamente perante niveis elevados de precipitagdo:

= Com a diminuicdo do volume de vegetacdo aumenta a velocidade de escoamento das aguas
superficiais,

=  Torna os solos mais soltos e desagregaveis, devido a diminui¢do das raizes,

=  QOriginando solos mais erodiveis,

=  Causa igualmente uma maior exposi¢cdo das rochas aos raios solares, provocando maior fracturagao
das mesmas,

= Qutros materiais em especial organicos (ramos, troncos, arvores, etc) serdo igualmente mais expostos
ao avango das aguas.

Este conjunto de resultados reunidos serdo responsdveis pelo aumento da dimensdo e da quantidade dos
materiais de arrastamento induzidos por chuvas intensas, podendo originar eventos ainda mais catastréficos
do que os verificados até a dada. Urge entdo impedir este conjunto de fendmenos, e portanto a prevencao e
proteccdo do nosso ecossistema é crucial, bem como uma resposta eficaz em situagdes de incéndio florestal
devera estar perfeitamente acautelada, bem como a sua reposi¢cdo/reflorestacdo (ainda que limitada pelo
tempo) devera estar no topo das prioridades, lembrando ainda que um dos principais se ndo o principal
patrimdnio presente na ilha da Madeira é precisamente a riqueza da nossa fauna e flora, logo importantissimo
para nds, e fortemente valorizado como é sabido, também por quem nos visita.

Sendo reconhecidamente também como um comunicador respeitado, outro dos temas importantes
mormente para a discussdo presente no trabalho e abordada com o Doutor Raimundo Quintal foi o da
comunicacdo. Questionado sobre a intensidade da realidade ou verdade da informagdo a passar as
comunidades via comunicagao social, e se devera haver uma linha ideal entre a verdade dos factos e a postura
menos verdadeira com o propésito de evitar alarmismos excessivos, o0 mesmo recordou que a verdade implica
linearmente uma maior preparagdo por parte das pessoas: as pessoas deverdo estar preparadas e tanto maior
serd essa preparagao quanto mais fiel for a informacgao.
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Finalizou a discussdo deste tema e da sua inestimavel colaboracdo com alguns exemplos de abordagens
comunicacionais menos ou até pouco verdadeiras, nos quais o especialista considera que o "marketing
[proveniente de alguns decisores] estd desencontrado da realidade". Para além disso é um facto que as
pessoas vao estando cada vez mais conscientes da realidade e a nogdao de credibilidade na composi¢do da
verdade é cada vez mais valorizada, portanto aqueles decisores deverdao ser mais cientes da crescente

preparagdo por parte do publico. A verdade nunca deve ser escondida.

Entrevista 3 - Coronel Luis Neri

Questiondrio proposto

resposta em situagdes de desastre/catastrofe, ja que o préprio trabalho nem seguiu essa linha
(estando mesmo disponivel no website da SRPC informagdo deste nivel), sera possivel obter
um breve esclarecimento da sua parte quanto ao esquema/fluxograma das ac¢do essenciais e
da rede de contactos privilegiada assim que um evento de grandes proporcGes atinge a fase
prodromica (momento em que se torna evidente que o evento é inevitavel) e portanto terdo
que ser tomadas todas as medidas para conter os seus efeitos, incluindo comunicagao e
informacdo a populagdo (através da comunicagdo social).

Assim que esta fase (prodrémica) é atingida, é dado inicio a uma série de ac¢Ges de resposta.

Nos acontecimentos mais recentes tem sido evidente a Proteccao Civil deter um papel
fundamental na informacdo disponibilizada & populagdo (em geral).

Temas abordados Titulo
1.
Longe de querer fazer uma abordagem demasiado técnica sobre a estrutura e organizagdo da | Resposta /

Comunicagdo

que nos dizem respeito e portanto com o apoio de todos o desempenho das agéncias de
resposta sera tanto melhor quanto maior for a colaboragdo e o empenho conjunto
(operacionais, autoridades, comunidades, etc..) perante qualquer cenario. Considera que as
comunidades locais e a populagdo em geral dedica-se a prevengdo como se dedica na fase de
resposta e recuperagdo (fases nas quais se observam posturas mais activas e interessadas por
parte dos cidaddos).

Por que razao assim acontece? Podera ser feito algo novo ou diferente de ambos os lados?

A visdo da organizagdo valoriza ou privilegia esta postura, fazendo notar que é “Uma tarefa de
todos para garantir o futuro”.

2.

Sera possivel obter uma breve andélise/descricdo comparativa do essencial a reter pondo em | Resposta
confronto alguns tipos de desastres. Por exemplos, os mais conhecidos como as inundagdes e

os incéndios e outros menos ou nada conhecidos historicamente como o desastre de um

avido, ou mesmo um sismo e tsunami.

Procedimentos de actuacdo/resposta, escolha e definicdo de meios e efectivos, comunicagdo

entre os agentes interessados (stakeholders).

Estariamos preparados se fosse lancado um grande alerta de evacuacdo das zonas costeiras

caso um Tsunami viesse em direc¢do a ilha.

3.

Tal como referiram outros, as pessoas deverdo interessar-se pelas questdo da prevencdo ja | Prevencao,

Preparagdo e
Planeamento

4.

Foi ou tem sido feita algum tipo de consulta ou contacto aos responsaveis, especialistas ou
operacionais do SRPC por parte dos érgdos decisores, em particular entre aqueles que

Prevencdo /
Planeamento
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decidem investir na constru¢do desta ou daquela infra-estrutura.

Ap0ds pesquisa no website da SRPC observei que o servico tem a preocupacgdo de desenvolver
algum trabalho estatistico e/ou cientifico resultante da ac¢do e intervengdo operacional.

5.

A comunicagdo (a populagdo) éptima estard algures entre a verdade total, que permite maior | Comunicagdo
prepara¢do por parte da populagdo como defendem alguns, e a informagdo ainda que
verdadeira mas que impega alarmismos, prioritariamente alarmismos excessivos. Qual serd a
melhor postura, em termos de informacdo prestada as comunidades e a populagdo.

Transcrigdo

A ACIF ndo recebe comunicagdo/informagdo directa por parte da Protec¢do Civil. Aquilo que estd instituido
em termos deste tipo de informagdo, quando acontecem estas situagGes de gravidade extrema, define que o
interlocutor ou polo de comunicagdo serd apenas e sempre o governo regional e para além deste, nds préprios
via comunicagdo social, através do qual procuramos fazer passar a informagdo o mais clara possivel, o mais
atempada possivel, de modo que essa informagdo tenha algum efeito tendo em conta os acontecimentos.
Quem tem um relacionamento directo com a ACIF ndo sera a Proteccdo Civil (o turismo certamente que sim)
mas aquilo que nds veiculamos, fazemo-lo também em relagdo ao turismo e portanto o turismo por sua vez ha-
de passar essa informacdo a quem entende relativamente a um conjunto de situagGes que se estejam a passar.
Assim nds temos a obrigacdo de procurar difundir a informagdo por duas formas, uma interna e outra externa.
Internamente como referido com o governo regional, para o exterior ndo é exequivel veicular essa informacao
a toda e qualquer instituicdo e organismos porque nesse caso ndo seria possivel fazer o trabalho para o qual
estamos destinados. A que estar atento isso sim aos meios de difusdo de informagdo que a Protec¢do Civil
disponibiliza, como por exemplo o website da instituicdo, comunicacdo escrita e oral para os érgdos de
comunicacdo social, reunides que em momentos dessa indole sdo agendadas e que posteriormente sdo
aproveitadas pelos drgaos de comunicagdo com conhecimento dessa agenda, devendo estes reconhecer e
saber o momento ideal da transmissdo dos conteudos. Portanto tal como aconteceu durante as ultimas cheias,
serd sempre deveras importante que esta orientagdo seja claramente definida e defendida em situa¢des deste
género, bem como apenas poderd haver uma entidade que difunda essa informagdo para o exterior. Caso
contrario se houver lugar a mais do que uma pessoa a fazé-lo, havera logo um problema acrescido de saber
quem é que esta a transmitir o mais adequado, actual e o mais correcto. Assim, o que esta definido pelos
orgdos que tem essa capacidade de decisdo, recordando o caso do 20 de Fevereiro ficou previsto que todos os
dias pelas 12:00h e as 18:00h teria lugar uma conferéncia de imprensa e uma reunido com os érgaos que
depois tém a obrigacdo de difundir toda e qualquer informagdo ao publico e que seria o governo a fazé-lo.
Depois a partir dai cada um que esteja interessado em obter essa informagdo deverd fazé-lo internamente
através das cadeias ou de um fluxograma que esteja definido para o seu funcionamento a partir do qual devera
procurar essa informagdo. Tudo o que seja situagdes pontuais, existe um fluxograma que estd perfeitamente
definido, a partir do qual, toda e qualquer pessoa ou grupo, que tenha conhecimento ou necessidade de
transmitir informagdo em termos de socorro e emergéncia solicitard o contacto 112. Daqui é feita uma
primeira triagem e a partir deste ponto a informagdo é encaminhada para a Protecgdo Civil ou o servico 112 da
ele préprio resolugdo ao problema.

Quando acontecem casos de maior gravidade o fluxograma continua a ser seguido, porém com activagao de
dois 6rgdos em simultaneo, um deles permanentemente activado e que segue um funcionamento normal,
diario, durante 24h, designado por Comando Regional de OperacGes de Socorro, e em situacdes de maior
gravidade é activado o Centro de Coordenagdo Operacional Regional, a partir do qual os responsaveis, tanto da
Proteccdo Civil como as autoridades governativas (6rgdos do governo, secretarias e outros) se reunem e
organizam com o objectivo de colaborar na solu¢do dos problemas em termos operacionais sendo igualmente
definida uma orientagdo para a comunica¢do. Em termos de comunica¢do, a mesma deverd ser desenvolvida
sempre pelo mesmo érgdo enquanto esse periodo de crise for vigente, essencialmente porque ndo existem
duas pessoas que comuniquem da mesma forma e o entendivel é que sendo sempre a mesma pessoa a
transmitir a informac&o ird permitir a quem a recebe estabelecer um vinculo verdadeiramente importante para
a credibilizacdo da informac&o, e por isso é essencial que deva ser sempre o mesmo 6rgdo/pessoa a fazé-lo. Por
sua vez as instituicGes decisoras deverdo procurar alguém que seja vinculador da informacdo para o exterior.
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Portanto, existe uma comunicacao institucional, externa, relativamente ao que se estd a passar e existe outra,
operacional, porém esta de registo interno virada para a ordem operacional.

Em termos de resposta, é conhecido o chamado ciclo da emergéncia, composto por um conjunto de fases,
que devera comecar pela prevencdo e preparacdo, estando de certa forma interligadas ja que se uma delas
falhar podera ser necessadrio passar a fase da resposta. Em termos deste tipo de cenarios, aquela fase
(resposta) esta por sua vez intimamente ligada a fase subsequente designada de vdérias formas, entre elas,
reabilitagdo, recuperacdo, restabelecimento, reconstrucdo, que muitas vezes é dificil visualizar uma separagao
sobre quando acaba a resposta e comecga a recuperacdo. Assiste-se sempre a um timing coincidente com
accOes de resposta e recuperagdo, que no caso do 20 de Fevereiro de 2010 ficou bem patente logo nos
primeiros dias apds o evento. A prépria recuperagdo viu o seu inicio precisamente algumas horas apés o fim do
pior cenario, enquanto que a resposta prolongou-se por varios dias na sequéncia de varios incidentes
provocados pela precipitagdo extrema.

Fase esta na qual a Protecgdo Civil esta totalmente empenhada e focalizada, colaborando dentro do possivel
também nas fases anteriores aos eventos, nomeadamente na prevengao, ao contrario da fase de recuperacgao,
no qual ndo tem qualquer tipo de intervengao. Portanto o trabalho deste organismo é fundamentalmente ter
0s meios prontos para uma resposta o mais adequada possivel, sem descorar a prevengdo, porém procuramos
antes entrar a sério na capacidade de resposta, pretendendo té-la sempre o mais afinada ou apurada possivel,
tendo em conta também os riscos pré-seleccionados, ja que ndo existe nenhum sistema de emergéncia por
mais evoluido que seja que consiga dar resposta a 100% perante toda e qualquer situacdo. Devera antes
perceber até onde é que podera ir nalgumas areas, reconhecer que a outras que detém menor capacidade,
desejando que nessas em que se encontra menos dotado se verifique evolugdo de modo a conseguir subir
dentro do possivel os seus patamares, visando a melhoria continua.

Contudo que n3o restem duvidas quanto & impossibilidade de dar resposta total ou integral. E até algo que
estd intimamente ligado ao desenvolvimento, ou seja, quanto mais desenvolvidos forem os paises (ou regides)
mais necessidades existem, possibilitando a extensdo de um conjunto de riscos precisamente fruto do
desenvolvimento que as regides vao adquirindo. Por exemplo, se recuarmos 20 ou 25 anos ndo existiam este
conjunto de acessibilidades que actualmente se verificam na regido, deveras benéficos para o nosso
desenvolvimento, porém observando o volume dos acidentes de viagdao dos nossos dias, automaticamente se
observa um conjunto tao alargado de acidentes ligados ao excesso de velocidade. Existe uma relagdo directa
entre uma série de factores e determinadas dreas do desenvolvimento e portanto serd conveniente ter o
conhecimento e a noc¢do desse facto, e fazer naturalmente acompanhar essa realidade com meios que possam
intervir também da forma mais adequada, permitindo igualmente a sua evolugao.

O especialista nota que uma das principais atracgdes serdo as montanhas ou as zonas altas da regido, com
sua estreita ligagdo com a natureza, podendo até ser o principal polo de interesse e distingdao do destino. Por
exemplo, aquilo que nos distingue de Canarias é a serra, isto é, destinos de praia serdo muitos, mas a
conjugacdo dos dois polos de interesse (mar e serra) poderiam oferecer vantagens relativas diferenciadoras, e
por ventura a que desenvolver um exercicio de modo a tentar que o visitante saiba que tem disponivel a praia,
mas fundamentalmente tem uma outra drea que ndo encontra noutras paragens e onde em seguran¢a pode
desenvolver aquela actividade, sendo que para nds a mesma sera muito importante, na medida em teremos
que olhar para estes 80 a 70% de area florestal com caracteristicas muito especificas e que também ela ndo se
encontram em todos os lados, elucidando que este patriménio é de preservagdo capital. Uma das formas de
contribuir para esta postura com recurso aos dispositivos de resposta de que dispdem, serd recorrendo ao
treino mais adequado, dispondo dos equipamentos apropriados, de modo a que quando solicitados a
intervencado seja rapida, eficaz e eficiente.

Ainda assim poder-se-a perguntar, entdo e como é que tera sido possivel acontecer o sucedido em Agosto
de 2010. Tal se sucedeu em resultado de um conjunto de circunstancias no momento que muito dificilmente
deixariam de provocar aquilo que aconteceu, particularmente devido as temperaturas elevadas, humidades
reduzidas, a ignicdo verificada e foram os ventos com rajadas da ordem dos 120 a 130 Km/h, tornando
humanamente impossivel, mesmo com os meios de que se dispde conter a tragédia, para além da préprio
dindamica do incéndio assim que ganha dimensdo, ou seja, a combustdo que este desenvolve tem-lhe associada
uma alteragado das condigGes da envolvente, o que faz com que a propagacdo ainda seja maior. Numa regiao
como a nossa, na qual as acessibilidades sao muitas vezes complicadas, for¢a-nos a deter meios que consigam
dar solugdo, e esta resposta devera ser dada o mais rapidamente possivel de modo a evitar a propagac¢do para
zonas de dificil ou impossivel acesso. Portanto, trata-se de um exercicio dificil, nos quais os servicos de
bombeiros definem-nos como sendo dos mais complicados de resolver por estas e por outras razdes, mas esta
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€ uma drea para a qual nds temos que fundamentalmente ter as nossas atencdes viradas, porque em primeira
instancia temos a obrigacdo de preservar o ambiente, do qual todos beneficiamos e continuaremos a fazé-lo, e
que é factor de distingdo entre duas ou mais regides. Se queremos manté-lo como tal de modo a captar publico
para ca, entdo teremos de o preservar, sendo que este empenho é materializado por um conjunto de
responsdveis e entidades (direc¢do regional de florestas, direc¢do regional do ambiente, da agricultura e
desenvolvimento rural), que terdo que ter responsabilidades na manutencdo do bom estado da floresta na
regidao, jd que seria deveras interessante captar aquele publico que estando indeciso, possa decidir-se pelo
nosso reduto, em virtude da oferta extra, mas mais ainda, perante aquele que gosta de ambas as actividades,
mar e montanha.

Depois temos a outra componente inevitdvel em termos de importancia perante riscos naturais, com
mengdo necessdria a ligagdo permanente com quem nos pode dar informagdo sobre a aproximagdo de
determinadas condi¢cGes meteoroldgicas adversas, a meteorologia, e outras agéncias, possibilitando e
disponibilizando igualmente canais de informacdo abertos para todas as entidades, agentes e para todos
aqueles com quem a Protecgdo Civil colabora e que colaboram com os servigos da Protecgdo Civil, de modo a
que a informacgdo, em especial a crucial, seja passada o mais rapidamente possivel, com referéncia as entidades
ja aludidas mas também e com grande importancia em relagado as gestoras das vias de comunicagdo, ja que é
muitas vezes necessdrio saber quando é que ha condi¢Ges de ter ou ndo ter estradas utilizaveis e em que nivel
de seguranca.

Em termos de resposta, recordemos outra drea critica, como sdo as escolas e todo o universo escolar, de
modo a que quando estas coisas acontecem saibamos exactamente o que fazer, e particularmente no que toca
a sua seguranga. Por exemplo tem sido desenvolvido de ha trés anos a esta parte um programa de colaboragao
com a secretaria regional de educagdo, para o qual ja absorvemos 11 mil alunos em termos de difusdo deste
tipo de preocupagdes, relativos a estes dois tipos de riscos referidos anteriormente, tendo conseguido
abranger, desde os mais novos, aos adolescentes, mas também professores e encarregados de educagdo, de
modo a tentar fazer com que este tipo de informacdo passe, por forma a motivar um novo olhar sobre estas
questdes e de uma forma diferente, também quando sujeitos a situagdes de maior gravidade procurando agir
segundo orienta¢des perfeitamente delineadas. Tem essencialmente a directriz e o propdsito da prevencao,
sendo que ird continuar no préximo ano lectivo.

Obviamente que sim, comegando logo pelo facto dos meios a utilizar serem muito diferentes. Os recursos
humanos sdo os mesmos, porém a forma de intervir, os recursos materiais e os equipamentos serdo
totalmente distintos, até porque sendo o nosso espago um territdrio reduzido e isolado por via terrestre,
coloca-nos perante varios condicionalismos em termos de apoio desejado e/ou necessario, tratando-se no
fundo de todo e qualquer apoio que nos possa auxiliar, vindo de outros redutos, que por exemplo no
continente se faria rapidamente de um concelho ou de um distrito para outro, forca-nos a deter no nosso
reduto uma capacidade acrescida.

Sabemos que podemos dispor de um conjunto de meios, por vezes limitados pelas nossas possibilidades,
sendo que seria impensavel possuir todo e qualquer meio, até porque nao seria de todo vidvel especialmente
por razdes econdmicas, mas também por via do desenvolvimento que exige uma reformulagdo quase
constante dos recursos.

Outro dos elementos de extrema importancia para o dispositivo da instituicdo sdo os exercicios de
simulagdo de eventos ou cenarios, na medida em que so através destas ac¢Ges podera ser possivel reconhecer
as capacidades em termos de resposta e a que nivel os activos estdo prontos e preparados, como também
poderdo ser por este meio detectados os pontos positivos e negativos da actuagdo, possibilitando apuro das
ac¢Bes com desempenho abaixo do esperado, permitindo ainda manter em actividade préxima da real homens
e maquinas. Como se sabe, se ndo se exercitar poderemos vir a negligenciar, e se se dispuser de um conjunto
de equipamentos que s6 se utiliza de ano a ano ou de dois em dois anos, muito dificilmente perante uma
solicitacdo iremos ter o conhecimento na medida exigida, ou seja, ha aqui uma pratica que tem que ser tida, e
que pensamos ter que existir.

Porém, apenas poderd acontecer a um determinado nivel, e a ser necessario para além disso podera ser
imprescindivel contar com a colaboragdao de quem nos possa dar, tal como aconteceu em Fevereiro 2010, no
qual foi possivel contar com alguns elementos e equipamentos de outras regides, em especial do continente,
para colmatar uma area ou outra com alguma lacuna na quantidade que a solicitagdo exigiu.
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Recordando o evento de 20 de Fevereiro de 2010, colocando em perspectiva que o evento fez-se sentir de
forma geral/global, a capacidade instalada de todo um sistema ira balizar um conjunto de riscos, e detectar a
melhor forma de conseguir minimizar ou mitigar o resultado desses riscos, mas dever-se-a ter igualmente a
honestidade de saber admitir que ndo existem condigdes para possuir este ou aquele dispositivo, mas que em
tantas horas podera ser possivel obté-lo. E também esse outro dos entendimentos que teremos de articular.

Pondo em horizonte os Acores, muito pouco fustigados por incéndios florestais. Devemos antes de mais
observar as dreas em que estamos inseridos e hierarquiza-las de acordo com a probabilidade de ocorréncia das
mesmas, conjugando uma série de factores, que irdo definir um conjunto de riscos para os quais esta ou aquela
regido sofre de maior susceptibilidade. Entdo sera necessario fazer o planeamento e a preparagao, dotando e
adequando a nossa capacidade de resposta no sentido de fazer face aqueles riscos. Portanto o planeamento
deverd sé-lo abrangente o suficiente, porém devera igualmente ser consciente do seu horizonte, ou seja, ndo
serd a melhor atitude focalizar a nossa atengdo, logo os nossos recursos para um risco cuja probabilidade é
muito reduzida. Portanto, dever-se-a saber que isso podera eventualmente numa percentagem infima vir a
acontecer, contudo deveremos antes procurar dar resposta aqueles eventos cuja probabilidade de acontecer
seja elevada e posteriormente todos os trabalhos e estudos que |he possam advir terdo que nos permitir
pensar na resposta que devemos dar. Ora, a questdao dos sismos, ndo podendo ser totalmente escamoteada,
tera uma importancia muito infima ou reduzida, comparativamente a outros riscos, nomeadamente aqueles
mais susceptiveis de acontecerem. Assim sendo, a que orientar o trabalho de prevengdo, de planeamento, de
preparacgdo e de resposta para essas circunstancias.

Pegando novamente no caso dos Agores, que é uma regidao com um reconhecido nivel de preparagdo para
eventos sismicos, contrariamente aos episodios de incéndio florestal, para os quais estdo pouco preparados,
tipicamente porque em termos histdricos sdo pouco frequentes.

Na medida em que se tratam de arquipélagos, por varias razdes 6bvias, entre elas riscos e vulnerabilidades
distintas por um lado e semelhantes por outro, Canarias, Acores e Madeira, celebram intercimbios que
possibilitam a conjugacdo e a troca de esforgos e valéncias. Esta colaboragdo permite-nos trabalhar de forma
conjunta, comegando com a crucial formagdo (instrumento de extrema importancia para o contacto e a
aprendizagem de outros contextos), de modo a que quando acontecerem determinado tipo de cenarios
possamos colaborar no auxilio a regidao sob os efeitos daquelas ocorréncias mais graves, nomeadamente
através de dispositivos humanos e materiais. Deste modo, um dos grandes beneficios do estreitamento de
relagbes que naturalmente advirdo destes intercdmbios, sera o de permitir, de certa forma, fazer face a
cenarios com o0s quais estamos menos ou nada familiarizados. Por exemplo, no caso, ainda assim muito
remoto, de sermos confrontados com um sismo, os parceiros dos Acgores ser-nos-3o com certeza
extremamente Uteis a varios niveis, sendo que o inverso ndo serda menos verdade, designadamente em relagdo
a um incéndio nos Agores.

Ainda em relagdo aos riscos sismicos, também aqui a primeira abordagem da-se com a redugdo e mitigacdo
dos riscos, num enquadramento preventivo, ou seja, no sector da construcdo civil devera ser definido um
conjunto de regras com caracteristicas anti-sismicas.

A Protecgdo Civil representa uma componente que publicamente tem a obrigagdo, sobretudo devido aos
recursos financeiros que nos estdo alocados, de responder quando a prevencdo falha, contudo gostariamos
antes, de manter essa responsabilidade mas com niveis de actuacdo o mais reduzido possivel, o que
corresponderia a dizer que o trabalho de cada um estava a resultar. Por isso a visdo da Protecgado Civil é essa, se
todos pensarmos que todo e qualquer um, fizer aquilo que deve ser feito, se cada um olhar para o que esta a
sua volta e valorizar aquilo que observa, de forma que essa valorizagao seja em proveito de todos, estaremos
naturalmente a vislumbrar um futuro com maior probabilidade de sucesso, sem descorar a procura por
harmonia com o ambiente. Ser humano e ambiente sdo dois interlocutores que ndo podem viver um sem o
outro, e precisamente por isso teremos que, no seio dessa coabitagdo, em particular o ser humano, por via dos
bons principios e da responsabilidade que nos é inerente, fomentar esta coabitacdo harmoniosa, infelizmente
quebrada gerando muitas daquelas situagdes indesejadas. Deste modo, a tal valorizacdo do meio em que
vivemos, enquadra-se no modelo da visdo proposta pela Protecgdo Civil, precisamente na abordagem
preventiva que cada um deve assumir e que devera surgir em primeiro lugar. Pede-se uma prevengao em
sentido lato, se cada um de nds tiver a consciéncia que esta proceder correctamente, estaremos assim a ter
uma atitude preventiva que de certeza ira reduzir ou minimizar o posterior impacto dos desastres.

Devemos olhar para nds como seres com uma profunda ligagdo ao meio ambiente, porque sem este a nossa
sobrevivéncia seria impossivel, e portanto ndo nos resta outra postura que ndo seja a de garantir que esse
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meio ambiente sera defendido de forma a permitir a nossa existéncia como tal. E precisamente aqui que vai
incidir a preveng¢do numa éptica do bom utilizador na qual todos nds teremos que ser responsaveis, ou seja,
teremos que fazer tudo o que estiver ao nosso alcance de modo a garantir que a preven¢do em termos de toda
a sua extensdo é atingida ou consumada. Depois o planeamento e a preparagdo, sdo obrigacdes de quem nas
estruturas governamentais, publicas e privadas ird continuar esse trabalho de preveng¢do. Ha um trabalho a
montante que é o trabalho preventivo de caracter geral, mas para fazer com que essa prevencdo seja mantida,
terdo que haver depois organizagGes, publicas ou privadas, com elevada responsabilidade para a prevengdo,
bem como para o planeamento, com a preparacdo ainda assim a ndo deixar de ser pertinente para fazer face a
qualquer eventual acontecimento caso a prevencdo falhe ou ndo ocorra.

A formacgdo para a prevencgdo nas escolas, é no fundo uma abordagem com continuidade, ou seja, aquilo
que agora estd a ser ensinado aos mais novos, ser-lhes-a apresentada mais tarde em versGes apuradas,
adequadas as respectivas idades, para que quando seguirem para o ensino universitario ou para o mercado de
trabalho, redinam ja um conjunto de anos nos quais receberam determinado tipo de informacdo sobre formas
de estar na vida, que Ihes permitirdo decidir melhor e favoravelmente em termos preventivos. Aliado ainda a
outro tipo de informagdo, como por exemplo, com recurso a seminarios e outras formagdes para varios
publicos, as distintas intervengdes por parte dos responsaveis da organizagao e aos treinos e simulagdes com
varios agentes e organizagGes. Tudo isto acaba por ser uma forma de melhorarmos o desempenho da
organizagao, de darmos a conhecer o trabalho desenvolvido, para que as pessoas se possam inteirar que estes
elementos existem, sendo igualmente de grande importancia receber informagdo dos outros agentes
interessados acerca de como proceder, para melhorar o nosso desempenho.

N3o ha razdo alguma para que este tipo de organizagGes ndo esteja sujeita a criticas, e como tal saber ouvi-
las e reconhecer de que forma é que as mesmas sdo Uteis sera cada vez mais a orientagdo correcta,
possibilitando a inclusdo ou a introdugdo de eventuais alteragdes no ciclo vigente, ou seja, o quanto antes.

Quando somos escolhidos para exercer determinadas fun¢Ges em determinados lugares, temos que pensar
que ha opinides tado validas como a nossa, e é precisamente por isso que devemos estar receptivos as mesmas.
Porém muitas das vezes essas opinides vém carregadas de determinado tipo de preconceitos e segundas
intensdes, e com uma finalidade pouco codificavel. Temos ainda assim que perceber a que nivel é que isso
acontece e se ha informagdo que possa ser aproveitada, sendo que havera sempre algum conteudo passivel de
ser util.

Outra questdo deveras importante e das mais limitadoras em termos do melhor tratamento da informacao,
é o recurso tempo, igualmente importante para a ac¢ao e fortemente redutor da mesma.

E comum encontrar agentes implicados em cendrios de desastre que preferem ignorar este factor cada vez
mais escasso, principalmente perante os cendrios mas exigentes, sabendo-se que o tempo hoje é precisamente
0 mesmo que a um século atrds, mas a evolugcdo e a velocidade com que tudo acontece, permite-nos
percepcionar o tempo hoje de uma forma aparentemente diminuida em relagdo ao passado. Porém devera ser
igualmente missao da Proteccdo civil fazer com que esta diferenga seja o menos observavel possivel.

Devemos entender este servico, publico naturalmente, virado para o publico em si, e por isso, toda a
informacdo passivel de ser utilizada, temos por obrigacdo da-la, desde que a tenhamos e isso é traduzido em
pareceres que damos sobre infra-estruturas, sobre planos director municipais, sobre formas de realizar
determinada acgdo. Portanto tal como referido anteriormente, a ligagcdo que existe entre o exterior e este
servico, quer exterior publico, quer exterior privado estd presente todos os dias. Todos os dias damos
pareceres a promotores de determinados tipos de investimento, colaborando até na fase anterior a conclusdo
de um projecto, de modo a que as ideias sejam correctamente materializadas, e tornando-nos uteis também
por esta via. Por exemplo, num espaco do tipo comercial, onde se concentram um conjunto de servico e
portanto onde as pessoas se irdo concentrar, deverao ser definidos um conjunto de regras e orientacGes, que
possibilitardo a reducdo e mitigacdo dos riscos e da vulnerabilidade, préopria daquele tipo espago sujeito a
elevada concentragdo de utilizadores, por si s6 multiplicador da vulnerabilidade. Portanto temos que ter a
nogao que, quem para la vai, pretendera fazé-lo em condi¢bes de seguranga, assim como sera de enorme
relevo saber o que fazer caso algo anormal ocorra e/ou se os responsaveis daquele espaco os orientam como
deve ser. Tudo isto é trabalho ndo sé deste servigo mas de um conjunto de intervenientes que permitem que
0s riscos sejam minimos e que os resultados dos acontecimentos inesperados sejam em ultima instancia nulos.

Nos hotéis a receita ndo sera diferente. Por exemplo, ainda a poucos dias fizemos sair um parecer, na
sequéncia do pedido de dois ou trés hotéis que perguntaram quais seriam os tipo de materiais e equipamentos

129



A Gestdo da Crise e do Desastre: uma analise no sector do Turismo da R. A. Madeira

que deveriam estar disponiveis numa mala de primeiros socorros, presentes nas suas proprias instalagées.
Reunimos o servico de emergéncia médica e foi-lhe perguntado o que deveria estar presente naquela mala
caso alguém numa recepc¢do do hotel se visse perante a necessidade de um primeiro socorro, ou de modo a
que pudesse dar resposta a todas aquelas pequenas intervengdes. Foi feita uma relagao desta necessidade,
tendo sido posteriormente enviada para a secretaria regional do turismo, a qual foi pedido que o difundisse
para todas as organizagdes relevantes.

Este é um ponto que nds reconhecemos que ha alguma dificuldade em termos do didlogo, principalmente
com os 6rgdos de comunicagdo social, j4 que do ponto de vista da Protecgdo Civil tem que existir um
entendimento perfeito de qual o timing em que as intervencgdes publicas devem ser feitas, porque o timing que
nés dispomos para difundir qualquer noticia, ndo € o mesmo que os 6rgaos de comunicagdo social querem
dispor. Por isso poderd haver a percep¢do ou o entendimento que ha alguma dificuldade de comunicagdo. A
comunicagdo social pretende literalmente tudo a todo o momento, mas apenas lhes podera ser dito aquilo que
reunir amplo consenso, e que ndo ponha em causa outro tipo de informacdes de elevado relevo que mais tarde
possam vir a ser veiculadas, mas acima de tudo deveremos dizer aquilo que sabemos. Noticia e informacgdo sado
diferentes, distinguindo-as o facto de haver confirmag¢do ou ndo e quando se trata de comunicagdo que tem a
ver com pessoas, mais importante se torna. Existe por vezes algumas dificuldades de relacionamento porque os
objectivos das organizagdes podem ndo ser os mesmos, e por isso mesmo os agentes de comunicagao tém que
perceber o nosso tempo e nés também devemos perceber o tempo do outro lado, e é aqui que tem que haver
um entendimento perfeito nesta relagdo. Por vezes, em alguns casos ndo é possivel dar essa informagdo
(lembrando que tera que ser verdadeira) por muito que se queira, e por isso mesmo, a que aguardar pelo
momento certo.

Agora é nossa postura, comunicar e dizer aquilo que deve ser dito, mesmo que isso possa criar alguma
desestabilizagdo, mas deve ser percebida pelas pessoas que sera para o bem delas. Se for anunciado que
durante aquelas duas horas ndo se podera passar naquela estrada por que aconteceu algo, tem que se dizer, e
tera que ser percebido pelas pessoas que ndo o podera ser feito. Porém o problema é que estas mensagens
nem sempre sdo entendidas, especialmente porque a curiosidade do ser humano é grande, e quando
comunicamos uma informacgdo deste nivel, a mesma deveria ser entendida e acatada por todos, mas o que
acontece muitas vezes é o contrdrio, sendo que isso ird por em causa todo um conjunto de actividades que
estejam a ser desenvolvidas. Relembrando o problema no 20 de Fevereiro do Centro Comercial Anadia, em que
havia informagao das pessoas que era transmitida pela imprensa que haviam corpos no interior do edificio,
tendo sido até aquele instante referido que num primeiro momento ndo seria possivel dar informagées sobre
se existiam ou ndo, mas a partir do momento em que se disse que ndo existiam, fizemo-lo porque reuniamos
aquela data factos que comprovavam que ndo existiam. Contudo continuava a haver a intensdo de insistir que
haviam ali corpos, sabendo-se infelizmente que estes conteddos “vendem”. A questdo da comunica¢do é uma
area dificil, tem que haver uma forte componente de preparacdo para quem lida com este tipo de assuntos,
porque num apice poderemos perder totalmente o controlo e com efeitos devastadores. Pela Protecgdo Civil
apenas duas pessoas estdao destacadas para fazerem intervengBes para os media, o Presidente ou o vice-
Presidente, de modo que se estiver o presidente serd o mesmo, se ndo avangard o vice-Presidente,
essencialmente por que ndo ha duas pessoas a dizer e a pensar da mesma forma, de modo que a opgdo sé
podera ser esta, um e um sé responsavel, maximo, podera expor informacdo publicamente.

Estudo Qualitativo

Dimensoes valorizadas e analise

O estudo qualitativo foi desenvolvido a partir seleccdo dos termos mais comuns e importantes, extraidos das
nuvens de palavras (tag Clouds) resultantes dos conteldos das transcri¢cGes das respectivas entrevistas. Obtidas
as nuvens de palavras, foram posteriormente analisadas os estes termos, também designados por dimensdes
de acordo com seu valor qualitativo, comparando a informacgao sugerida pelos entrevistados com a informacao
disponivel na revisdo da literatura apresentada inicialmente neste trabalho, tendo sido incluinda informagao
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que corroborasse ou contrariasse as exposi¢cdes defendidas pelos entrevistados e outras informagdes que
pudessem ser Uteis ou complementares para uma maior e melhor compreensdo da tematica em discussdo. Por
fim e igualmente para cada dimensao foi feita uma analise ou critica comparativa entre duas as vertente.

Nota: tag Cloud — sdo nuvens de palavras formatadas a partir de uma aplicagdo disponivel online que recolhe e
analisa a frequéncia de determinadas palavras presentes em qualquer texto e apresenta (variando a dimensdo
e a cor) as mesmas em funcdo daquela frequéncia. Aceder em http://www.wordle.net.

I. Entrevista - Engenheiro David Caldeira

Dimensao: Informacgao

Nuvem 1. 1 - Informagdo
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Na entrevista:

“...a comunicagdo social (admitindo ndo ser esta a intengdo), acaba de certa forma por banalizar, através do
excesso de informacdo. E portanto, sdo acontecimentos que ja ndo chocam. Este excesso de informacdo
conduz a desvalorizacdo destes incidentes e reduz o impacto da noticia...”

“Seria mais facil definir um agente mediador ou gestor de toda a informagdo segundo qualquer das vias,
possibilitando organizacdo e tratamento a informacgdo disponivel. E assim acontece através da criagdo de um

gabinete de crise...”

“...0s cuidados nestas situacGes sdo levados muito a sério e toda e qualquer informacgdo importante para
prevenir episddios indesejados é disponibilizada ou alertada aos clientes por varias vias...”
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“...esconder qualquer tipo de informacado sera sempre prejudicial. Primeiro deve evitar-se criar panico, ou seja,
a informagdo n3ao deve ser exagerada ou excessivamente alarmista, contudo as pessoas gostam de ser
prevenidas ou preparadas, e consideram este factor fundamental para a sua seguranga.”

Na revisao da literatura:

E necesséria lideranca dentro de uma organizagdo qualquer que ela seja, dentro de um sector da
industria, e ao nivel do destino para fornecer direcgdo e orientagdo por forma a lidar com os incidentes,
bem como um porta-voz para interagir com a comunicacdo social. O papel de um porta-voz oficial é
fundamental para controlar o fluxo de informacGes e para desenvolver mensagens consistentes durante a
fase de emergéncia e a fase intermédia. Podera ser o executivo-chefe (e frequentemente tal acontece) de
uma organizagdo ou um director de relagdes publicas. No caso da Singapore Airlines no acidente do voo
SQ 006, o Director de Relagdes Publicas foi o porta-voz chave ao lado do Presidente e Vice-Presidente
(Henderson, 2003).

Tabela 7.2 - Comunicagao de crises “Fazer” e “Nao fazer”?

Fazer Ndo fazer

Ter um porta-voz (e apenas um), disponivel em | Ndo deixar que ninguém, a ndo ser o porta-
todos os momentos para discutir a crise. voz responda as perguntas, ndo falar com a
gravacao desligada (off record) com alguém.

A eficacia dos planos de preparacdo para o desastre sera por vezes algo limitada a menos que aqueles
que sdo obrigados a implementda-los estejam directamente envolvidos no seu desenvolvimento e teste
(Quarantelli, 1984). Pforr e Hosie (2007) argumentaram que o Desenvolvimento de Recursos Humanos
(DRH) é um aspecto importante de qualquer preparagdo bem concebida e executada de gestdo de crises.
Os planos de contingéncia devem ser desenvolvidos com antecedéncia, e em conjunto com a analise e a
avaliagdo de risco, poderdo ser Uteis para orientar os grupos e as regides vulneraveis do destino turistico.
De acordo com Faulkner (2001), os planos de contingéncia podem identificar ac¢des especificas exigidas
em cada etapa do ciclo de vida dos desastres e elaborar ac¢Ges tacticas (que podem ser revistas a luz da
experiéncia, das mudancas na estrutura organizacional ou a luz das mudangas no ambiente).

De acordo com a OMC (1998), os planos de contingéncia para os desastres no turismo poderiam incluir
as seguintes cinco areas:

Proteccdo e assisténcia aos hdspedes e funcionarios. Em tempos de angustia os convidados olham para o
pessoal de assisténcia e assim deverdo ser incluidas listas de verificagdo de risco nas informacgdes (como
informacGes sobre terramotos e incéndios) disponiveis nos quartos. Quando é evidente a eminéncia de
perigo para a vida, gerentes ou funciondrios das estancias deverdo distribuir pacotes de informagses
especificas relacionadas com o perigo. Experiéncias anteriores sugerem a necessidade por parte dos
gestores em manter registos dos convidados e da sua actividade (se saiam e para onde pretendiam ir) para
alertar as autoridades sobre quem esta e ndo estd nas instalagGes. As equipas das estancias devem também
ser treinadas sobre como lidar com os clientes, especificamente no check-in ou check-out antes do inicio de
um desastre. Evacuar turistas durante uma situagdo de perigo terd vantagens e desvantagens. Primeiro,
eles tém um lugar de origem para o qual poderdo voltar se for o caso e serdo com certeza mais sensiveis as
medidas de evacuacgdo. No entanto, tal como seria de esperar, os visitantes muito poucas vezes apresentam
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alguma experiéncia a cerca de desastre naturais, e estdo pouco familiarizados com a area, as praticas locais
e talvez mesmo com a lingua. Todos estes factores poderdo exigir especial atengcdo aos operadores e
agentes turisticos. A singularidade do envolvimento do turista em situagdo de desastre é aprofundado por
Faulkner e Vikulov (2001: 334) ao discutirem as Inundagdes de Katherine na Australia em 1998, referiram
que “pode-se argumentar que os visitantes de Katherine a época eram potencialmente mais vulnerdveis
guando o desastre comecou, ja que estes se encontravam num ambiente estranho e desconhecido, e numa
condi¢do de menor independéncia em termos de ac¢des necessarias para garantir a sua seguranga pessoal.
Por outro lado, poderd ter sido uma experiéncia menos traumatica para estes, jd que os vinculos
emocionais em relacdo ao local eram menores do que para os moradores (de Katherine), e ndo estavam a
presenciar a destruicdo de tudo o que possuiam”. Além disso, as equipas deverdo considerar igualmente
quais os clientes mais vulneraveis ao impacto de um desastre, como as criangas, os idosos ou os
incapacitados, e definir estratégias especificas para lidar com a sua vulnerabilidade. Esta abordagem foi
também observada por Drabek (2000), cuja pesquisa sugeria a necessidade de estratégias especificas para
lidar com héspedes que ndo falassem Inglés e convidados com animais de estimagdo, durante um evento
gravoso.

E necessaria incutir énfase nas comunicagdes e relacdes publicas para limitar os danos de organizagdo
numa emergéncia, o que poderia resultar em danos irrepardveis. A cooperagdo com os meios de
comunicagdo é considerada vital, ja que estes fornecem informagbes ao publico em geral (Berry, 1999),
ilustrando a necessidade de manter os meios de comunicacdo informados com frequéncia para que a
desinformacdo seja a mais reduzida possivel. A comunicacdo regular de duas vias é a melhor maneira de
desenvolver uma relagdo favordvel com os publicos (Coombs, 1999).

Na comunica¢do simétrica de duas vias, sdo recolhidas informacgGes sobre os publicos para auxiliar a
gestdo na tomada de decisdes, resultando no envio de mensagens por parte da organizacdo para tentar
persuadir ou alterar o comportamento do publico. Ja a bidireccional simétrica difere daquela na medida
em que a comunicacdo utiliza a informacgdo recolhida/reunida para promover o entendimento mutuo,
gerir conflitos e apoiar ambos os lados.

Analise comparativa:

O primeiro termo/dimensdo escolhido e em claro destaque na nuvem de palavras determinada pelo
resumo da entrevista ao Engenheiro David Caldeira é informacdo. Este resultado advém do tratamento
estatistico presente nos juizos desenvolvidos pelo entrevistado. Algumas destas frases foram destacadas acima
para o seguinte aprofundamento critico e analitico.

A primeira frase valorizada constata que o excesso de informagdo por parte da comunicagdo social perante
certos temas torna-os de certa forma comuns e até banais, até mesmo aqueles que deveriam despertar muito
interesse como por exemplo os incéndios, podendo conduzir a sua desvaloriza¢do por parte das pessoas e nao
so.

O raciocinio apresenta-se pelo menos interessante, mesmo que ndo tenha sido encontrada na literatura
informacgdo que a corrobora-se ou refuta-se. No entanto sdo varias as referéncias ao papel da comunicagdo
social, nem sempre com melhor postura em prol do interesse comum, mas reconhecidamente e de forma
alargada um agente crucial na gestao e em especial na comunicagdo das crises e desastres.

Noutra das abordagens fica vincada a importancia dos agentes medidores e gestores da
comunicacdo/informacdo, no caso particular a ACIF (Associacdo de Comercio e Industria do Funchal), como
referido, possibilitando organizacdo e tratamento a informacdo disponivel. Também na literatura estas
agéncias sdo retratadas como elementos fundamentais na gestdo da emergéncia, nomeadamente como
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elementos que disponibilizam lideranca ja que estes fornecem decisdo, direccdo e orientacdo por forma a
lidar com os incidentes. Neste contexto o papel de um porta-voz é fundamental para controlar o fluxo de
informacgOes e para desenvolver mensagens consistentes durante a fase de emergéncia e a fase
intermédia.

A referéncia seguinte retracta o papel das organizagées de turismo como elementos primdrios na
prevencdo e alerta sobre as possiveis ameagas, e portanto segundo o Engenheiro David Caldeira as
organizagGes deverdo disponibilizar a informagado tida necessdria aos seus clientes por varios meios e de forma
eficaz. As referéncias literarias apontam a necessidade de criar planos de preparacdo, nomeadamente através
de planos de contingéncia @ medida de cada fase e tipo de crise ou desastre, enfatizando a necessidade de
envolvimento total daqueles que o implementam e de uma série de recursos humanos no sentido de bem
proteger e assistir os hdspedes mas também funcionarios.

A Ultima mengdo que incorpora o termo informagdo alude a capacidade de transmissdo de informagao o
mais préxima da realidade daquele instante possivel, ou seja, sem exageros nem omissdes. Também na
literatura e segundo (Berry, 1999), a cooperagdo com os meios de comunicagdo é considerada vital, ja que
estes fornecem informacgdes ao publico em geral. Ainda na literatura, a alusdo comunicagdo simétrica de
duas vias e bidireccional simétrica, valoriza uma comunica¢cdo de parceria com o publico, na qual fica
explicita a importancia deste na recolha de informagdo para alterar comportamentos ou promover
entendimentos, mas também que esta relacdo devera ser tratada de forma integra, verdadeira e honesta.

Dimensao: Comunica¢ao

Nuvem 1. 2 - Comunicagao
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Na entrevista:

“Devemos constatar que estamos perante o efeito objectivo ou real das catastrofes sendo que depois, as
mesmas sdao ampliadas ou diminuidas pela comunicagdo e os seus intentos...”

“A comunicagdo social e as pessoas em geral interessam-se acima de tudo por acontecimentos recentes ou
“frescos”.”
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“0 nosso departamento de comunicacdo dispde de uma série de instrumentos de preparagdo para a resposta a
crises, como por exemplo manuais de procedimentos, nos quais se incluem o plano de contingéncia, plano de
comunicagao, onde estdo definidas as orientagbes sobre como comunicar aos nossos clientes...”

Na revisao da literatura:

Moreira (2007) observou que a percep¢do do risco é um elemento de arte da imagem geral
percepcionada de produtos ou servicos e é tomada como tendo um impacto critico nos resultados
organizacionais. Como observado em varios estudos, é muitas vezes a percepgao do risco de uma crise ou
desastre a principal responsavel pelo impacto sobre o turismo. McKercher e Pine (2005) sugeriram que a
MRS afectou apenas 0,2% da populagdo de Hong Kong, contudo atingiu fortemente o estilo de vida e o
comportamento em termos de viagens para a maioria dos residentes de Hong Kong. Relatos dos media
sensacionalista juntamente com a percep¢do dos consumidores quanto ao risco pode ter um enorme
impacto sobre os padrdes da procura turistica nos destinos de origem e de recepg¢do. Além disso, como
Woodside e Sherrell (1977) sugerem no modelo da escolha do destino, que as escolha dos destinos
baseiam-se na consciéncia, na disponibilidade e na percepgdo positiva acerca do destino. A consciéncia é
um resultado directo da imagem deste, enquanto a disponibilidade é determinada pela decisdo ou
restricdo de factores, tais como a disponibilidade de tempo, dinheiro, distancia, disponibilidade de
companheiros de viagem e similares. Finalmente, uma percep¢do positiva cria um pequeno grupo de
possiveis destinos pré determinando-os, sobre os quais recaem as escolhas do turista.

Tal como Gartner e Shen (1992: 47) afirmam, “o Unico agente capaz de mudar a imagem de uma drea
drasticamente num curto periodo de tempo sdo os meios de comunicacdo”, devido a sua elevada
credibilidade e/ou penetra¢gdo no mercado. Os meios de comunica¢do foram igualmente reconhecidos
como tendo um papel importante na pré-seleccdo de um destino, ajudando a estimular a consciéncia e o
interesse sobre as viagens e os destinos (Hall, 2002; Nielson, 2001). A literatura de gestdo de crises
enfatiza a necessidade de ter uma estratégia de comunica¢dao detalhada com estes agentes, ja que podem
incentivar o fluxo e a intensidade de uma crise ou até mesmo de transformar um incidente num
acontecimento ruinoso (Keown-McMullan, 1997).

Marra (1998: 461) observou que estratégias de comunicacdo pobres podem muitas vezes
transformarem-se em crises ainda maiores a medida que o diltvio de perguntas vdo sendo feitas a partir
de uma ampla gama de agentes interessados, incluindo jornalistas, funcionarios, accionistas, funcionarios
do governo e o publico (residente ou ndo). A cobertura dos media sobre os desastres é muitas vezes
controversa, sensacionalista e pode até ser enganosa (Baxter e Bowen, 2004; Faulkner, 2001; Murphy e
Bayley, 1989; Sofimez et al., 1999; Tarlow, 1999). Como Young e Montgomery (1998: 4) observaram “uma
crise tem o potencial de ser prejudicial para a comercializagdo de qualquer destino turistico,
especialmente se for dramatizado e distorcido através de rumores, em especial pelos meios de
comunicacdo”.

Responder rapidamente as solicitagdes dos media e do publico é importante j3 que os media tém
prazos a cumprir e estdo sempre em busca de fontes de informagdo rapida. Se a equipa de crise nao
preencher os vazios, alguém o ira fazer (Coombs, 1999). Zerman (1995: 25) concorda afirmando que “os
meios de comunica¢cdo tem o poder de fazer parar uma actividade”. A cobertura sensacionalista dos
media no desastre do Monte de Santa Helena (Mt St Helens) de 1980 e os incéndios florestais no leste de
Kootenay de 1985 foram referenciados como contribuintes para a confusdo gerada durante a fase de
emergéncia, com estes a serem acusados de opinido publica enganosa sobre a gravidade dos desastres.
Esta situacdo provocou também danos na fase de recuperagao de longo prazo em ambos os destinos
(Murphy e Bayley, 1989).
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Hall (2002: 459) sugere que o ciclo de atencdo de um problemas é “um dos conceitos mais importantes na
compreensdo da relagdo entre os media e o quanto certas questdes sdo importantes para os
consumidores”.

O ciclo de atencdo é dividido em cinco etapas, que poderdo variar em duragdo, mas ocorrem na
mesma sequéncia:

1) A fase de pré-problema;

2) Descoberta alarmada e entusiasmo euférico;

3) Percepgdo do custo da evolugdo/progresso significativo;

4) Declinio gradual do interesse intenso por parte do publico;
5) O estéagio de pds-problema.

Barton (1994a) acredita que a implementa¢do de um plano estratégico de comunicagdo de crise,
pode ajudar a limitar os danos desta e permitir as organizagdes maior concentragdo no esforgo da crise
em maos.

Como Prideaux et al. (2003: 478) sugerem, “os desastres podem ser descritos como mudancgas
catastroéficas imprevisiveis, que normalmente sé podem ter resposta apds o evento, quer por activacdo de
planos de contingéncia ja em curso ou através de resposta reactiva”.

Faulkner (2001) no seu quadro proposto sobre desastre no turismo faz a ligagdo entre o planeamento
e a estratégia através de fases especificas do ciclo de vida dos desastres no turismo (discutido no capitulo
2). Ele observa uma série de precursores que se interligam e avaliam o risco e a criagdo de planos de
contingéncia, bem como os factores que ajudam a mobilizar o destino na fase prodrémica, ou seja,
quando se torna evidente que o perigo esta prestes a gerar danos.

Os planos de contingéncia devem ser desenvolvidos com antecedéncia, e em conjunto com a analise e
a avaliacdo de risco, poderdo ser Uteis para orientar os grupos e regido vulneraveis do destino turistico.
De acordo com Faulkner (2001), os planos de contingéncia podem identificar ac¢des especificas exigidas
em cada etapa do ciclo de vida dos desastres e elaborar ac¢Ges tacticas (que podem ser revistas a luz da
experiéncia, das mudancgas na estrutura organizacional ou a luz das mudancas no ambiente).

De acordo com a OMC (1998), os planos de contingéncia para os desastres no turismo poderiam incluir
as seguintes cinco areas:

1) Coordenacdo de funcionarios.

2) Proteccdo e assisténcia aos hdspedes e funcionarios.

3) Assisténcia em viagem e coordenacdo dos transportes.

4) Coordenacdo de abrigos de emergéncia.

5) Preparacdo através da publicidade e da comunicacdo de imprensa.

De acordo com Gonzalez-Herrero e Pratt (1996: 83), a teoria situacional procura caracteristicas comuns
nos publicos, tais como o reconhecimento do problema, o reconhecimento de constrangimento, nivel de
envolvimento, busca por informagdes e processamento de informagdes.

Tabela 7.1 - Teoria da comunicagdo de crises e comunicagao do planeamento de crises

Ciclo de vida
de uma crise / A teoria situacional
desastre

Comunicagdes simétricas
bidireccionais
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e Utilizagdo do didlogo, negociagao,
Prontiddo e gestdo de conflitos e partilha de
preparagdo sensibilidades para desenvolver planos
de comunicac¢do de crise

Como sugere a Figura 7.1, a cultura organizacional e a autonomia das relagées publicas poderdo ter
uma influéncia na prevengdo e planeamento das crises, bem como os processos e as praticas de
comunicagao de crise (Marra, 1998).

Figura 7.1 - Um modelo de comunicagao de crises

Comunica¢do do Relacionamento Processos e Relacionamento
risco das pré-crise com o0s praticas de pos-crise com 0s
actividades e dos publicos comunicagdo de publicos de
programas relevantes crises relevo

— = —>

Preparagdo de
comunicagdo de
crise

Cultura de Autonomia das
comunicagdo relagGes publicas
organizacional

Fonte: Reproduzido de Public Relations Review, 24 (4), Marra, FJ, Planos de comunicagdo de crises: PrevisGes
pobres perante relagdes publicas de crises excelentes, pp 461 474, copyright (1998), com a permissdo da
Elsevier.

Andlise comparativa:

O segundo termo valorizado pela nuvem de palavras referente a entrevista 1 é comunica¢do. Aqui também
a palavra fazia parte de frases dos mais diferenciados temas, tendo sido escolhido aquelas que do ponto de
vista da eventual reflexao e andlise seriam mais proficuas.

As primeiras frases que interessam destacar, exp0e novamente a questdao da comunicagdo social e sua
capacidade de dimensionar, alimentar ou mesmo criar a prépria crise, na medida em que estes agentes nao
poucas vezes apresentam um voraz apetite por acontecimentos com elevada projeccdo medidtica, com
necessidade de actualizacdo identicamente agressiva, pensamento partilhado igualmente por varios autores
Gartner e Shen (1992: 47), Baxter e Bowen (2004), Faulkner (2001), Murphy e Bayley (1989), Sofimez et al.
(1999), Tarlow (1999). Por exemplo Keown-McMullan (1997) afirmam que “..estes agentes, podem
incentivar o fluxo e a intensidade de uma crise ou até mesmo de transformar um incidente num
acontecimento ruinoso”. Importa ainda destacar a percep¢do do risco de uma crise ou desastre como o
principal responsavel pelo impacto sobre o turismo (Moreira, 2007). Relatos dos media sensacionalista
juntamente com a percepg¢do dos consumidores quanto ao risco pode ter um enorme impacto sobre os
padrdes da procura turistica.

137



A Gestdo da Crise e do Desastre: uma analise no sector do Turismo da R. A. Madeira

A Ultima abordagem sobre comunicacdo, por parte do especialista que importa ressalvar, aborda
novamente questdo da importancia de deter instrumentos de preparagdo para a resposta a crises (nas
organiza¢clGes de turismo), que no caso em particular da organizacdo que gere estdo comtemplados
“...manuais de procedimentos, nos quais se incluem o plano de contingéncia, plano de comunicagdo, onde
estdo definidas as orientagGes sobre como comunicar...” aos clientes. Em termos cientificos importa comegar
por destacar estes elementos do planeamento devem ser desenvolvidos com antecedéncia e em conjunto
com a analise e a avaliagdo de risco, poderdo ser Uteis para orientar os grupos e regido vulneraveis. Ndo
menos fundamental serd a importancia que os turistas atribuem as organiza¢Ges de turismo no sentido de
Ihes garantir seguranca e solucdo para os problemas, revelando o qudo crucial devera ser a preparacgdo e
posterior resposta destas organizagoes.

Dimensao: Acontecimentos

Nuvem 1. 3 - Acontecimentos
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Na entrevista:

“O empolamento ou a amplificacdo dos acontecimentos sucedem-se essencialmente por via daquilo que foi
sentido, vivenciado e observado pelas pessoas (com alguns a perderem bens materiais e/ou entes queridos).
Porém, comparar esta realidade com os acontecimentos vivenciados por exemplo, pela populagdo do Haiti...”

“...estes serdo acontecimentos absolutamente imprevisiveis e portanto a preparagao para tais eventos seria

muito complicada, se nao impossivel.”

“..tendo em conta todo um cenario de dificuldades com que tiveram que se deparar num tdo curto espago de
tempo, com toda a complexidade do ambiente gerado apds o inicio dos piores acontecimentos, chegando
através de muitas imagens, testemunhos deveras elucidativos do poderio do evento.”
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Na revisao da literatura:

A magnitude, de acordo com Heath (1995), pode ser vista pelos seguintes seis atributos:

1) o grauem que danos causados por impactos parece aleatdrio na ocorréncia;

2) otamanho da drea de impacto; a gravidade do impacto;

3) agravidade do impacto;

4) arelagdo entre a danos visiveis invisiveis;

5) o numero de grandes sub-eventos de crises desencadeadas pelo impacto do evento, e
6) o grau de distor¢do psicoldgica causada pelo (ou acelerada pelo) impacto do evento.

A urgéncia e velocidade de lidar com um incidente também é um ponto fundamental em muitas das
definicdes e sugere que as crises podem ser imprevista, razao pela qual uma abordagem proactiva para o
planeamento e gestdo das crises é importante. Por exemplo, Keown-McMullan (1997) observa que a
velocidade de uma crise em desenvolvimento e a velocidade de resposta é fundamental para os gestores.
No entanto, como Santana (2003) sugere, as crises sdo situagdes emocionais, exercendo pressao sobre os
gestores, assegurando que as decisdes de qualidade sdo dificeis de tomar e implementar.

Como Prideaux et al. (2003: 478) sugerem, “os desastres podem ser descritos como mudancas
catastroéficas imprevisiveis, que normalmente sé podem ter resposta apds o evento, quer por activagao de
planos de contingéncia ja em curso ou através de resposta reactiva”. O ponto chave é que os eventos e as
mudangas externas podem proporcionar um maior grau de risco e incerteza, do que os eventos e
mudancgas internas (Evans e Elphick, 2005).

As crises e os desastres ilustram situagdes cadticas e revelam as inter-relagdes complexas entre
sistemas humanos e naturais (Faulkner, 2001). Compreender a relagdo entre causa e efeito e as implicacdes
das decisGes e acgOes é um processo complicado. Isto € ilustrado no caso da Febre Aftosa, que comecou
com uma crise no sector agricola e terminou como um desastre para a industria do turismo por via da
forma como foi tratado (ver Miller e Ritchie, 2003).

A teoria da complexidade e do caos pode fornecer alguma informagdo sobre a gestdo da crise e do
desastre para as organizac¢Ges da industria do turismo, bem como no campo mais amplo de gestdo de
desastres (Pefling, 2003).

A teoria do caos é o estudo da complexidade, que explora ndo-linearidade de sistemas complexos.
Sistemas lineares sdo sistemas fechados, como computadores e avides, enquanto que os sistemas abertos
sdo ndo-linear podendo interagir e se misturar entre si, como os seres humanos, os sistemas climaticos e
a natureza. Estes sdo imprevisiveis, dindmica e o futuro ndo é determinado pelo passado, o que torna a
previsdao de futuros desastres naturais, especialmente devido as alteragdes climdticas, extremamente
dificil (Becken e Hay, 2007). Faulkner e Russell (2000) notam, que apesar de ter sido utilizado um
paradigma newtoniano na investigacdo do turismo, é uma filosofia de pesquisa mais sintonizada com
sistemas estdveis e, portanto, pode ndo ser tdo util para explicar a turbuléncia e as dindmicas subjacentes
a mudancga, como acontece em situagdes de crises e desastres no turismo. De acordo com Faulkner e
Russell (2000: 329-330):

as abordagens newtonianas/cartesianas faz propagada de uma visdo de mundo reducionista, em que
objectos e eventos sdo compreendidos em termos das suas partes constituintes e estes sdo assumidos como
pegas de uma mdquina de reldgio que se encaixam. Cada evento €, portanto, determinado pelas condigdes
iniciais, que s@o pelo menos em principio, previsivel, com algum grau de precisdo, devido a predomindéncia
de relagdes lineares ou quase-lineares.
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Portanto, o caos e a perspectiva da complexidade apreciam sistemas que sdo iminentemente
complexos e instaveis (Russell e Faulkner, 1999).

Analise comparativa:

Este termo comeca por ser tratado por uma visdo do entrevistado muito particular quanto a valorizagdo das
crises e dos desastres em funcdo da proximidade dos visados e consequentemente dos seus relatos,
nomeadamente quando se tratam de perdas humanas. Mas na continuagdo do raciocinio surgem evidéncias de
realidades bem distintas se os desastres forem colossais e acompanhados por desastres humanitarios, citando
o caso do Haiti. Esta abordagem encontra paralelo na pesquisa literaria por Heath (1995), segundo o qual a
magnitude pode ser vista por seis atributos, sendo um destes o grau de distor¢do psicoldgica causada pelo
(ou acelerada pelo) impacto do evento.

A frase seguinte destaca a dimensdo imprevisibilidade de determinados eventos, nomeadamente aqueles
sem qualquer relato histérico, que segundo o especialista as abordagens pré-evento (prevengao, planeamento,
preparac¢do) sdao dificeis ou impossiveis de ser tidas em conta. Também na literatura é referido que “os
desastres podem ser descritos como mudangas catastréficas imprevisiveis, que normalmente s6 podem
ter resposta apds o evento, quer por activacdo de planos de contingéncia ja em curso ou através de
resposta reactiva”, Prideaux et al. (2003: 478). Apesar da necessidade dbvia para compreender e controlar
os impactos de tais incidentes, poucas vezes serdo simples para os gestores devido a natureza cadtica das
crises e afins, e devido a incerteza e falta de informacdo que os rodeia. Hills (1998) sugere, a partir de uma
perspectiva de planeamento de emergéncia, que os desastres sdo eventos subitos e esmagadores que
ocorrem por um periodo limitado, num local distinto. Os desastres naturais de maior dimensdo assim
serdo, se juntarmos o factor imprevisibilidade sem precedéncia e poder-se-a compreender as dificuldades
para a preparagdo e resposta perante tais eventos.

A referéncia final para a palavra acontecimentos revela o reconhecimento por parte do especialista
guanto as dificuldades com que os agentes de resposta (e autoridades) tiveram que se confrontar a
quando das inundac¢Ges de 20 de Fevereiro de 2010, chegando através de varios meios de comunicagdo
imagens verdadeiramente chocantes, e portanto, ndo obstante ndo se tratar de um evento desconhecido,
perante tal cenario, melhor resposta seria muito dificil. Quanto ao que é referido pelo mundo cientifico é
ajustado tocar aqui nas teorias da complexidade e do caos como forma de explicar eventos de grande
escala como os desastres. Aqui sdo diversas as mengdes a imprevisibilidade dos sistemas ndo-lineares
actuais precisamente complexos e cadticos. Embora o sistema de turismo possa ser considerado linear é
também muitas vezes ndo-linear e cadtico, principalmente como resultado de crises e desastres e dos
seus impactos subsequentes. Pequenas mudang¢as num sistema podem criar um efeito em cadeia que
podendo eventualmente mudar a estrutura do sistema de turismo, criando eventos de crise ligados entre
si. Um pequeno incidente pode desencadear uma crise ou desastre, que por sua vez pode ter um impacto
importante sobre o sistema turistico de um destino ou organizagdo, e como o sistema tenta ajustar-se,
acaba por pular da “fronteira do caos” para o préprio caos. Russell e Faulkner (1999), notam que “o caos e
a perspectiva da complexidade apreciam sistemas que sao iminentemente complexos e instaveis.
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Dimensao: Resposta

Nuvem 1. 4 - Resposta
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Na entrevista:

“...funciona muito bem e a comprova-lo esta a ja referida rdpida resposta verificada no 20 de Fevereiro de
2010. Ainda assim o especialista refere que, apesar do funcionamento optimizado e aperfeicoado ao longo de
anos, possibilitando uma gestdo de desastres e uma resposta a crise eficaz perante eventos conhecidos, em
situacdes cuja histdria prevé poucos relatos, a resposta serd mais complicada, lembrando por exemplo os
sismos.”

“O nosso departamento de comunicagdo dispde de uma série de instrumentos de preparagdo para a resposta a
crises, como por exemplo manuais de procedimentos, nos quais se incluem o plano de contingéncia, plano de
comunicagao, onde estdo definidas as orientagdes sobre como comunicar aos nossos clientes...”

Na revisao da literatura:

Os perigos que a materializarem-se podem a vir originar desastres, sdo geralmente classificados de
acordo com a probabilidade de ocorréncia e o potencial impacto sobre os seres humanos ou o seu bem-
estar. A relagdo entre o perigo a probabilidade e o risco ambiental, mostra que os riscos para com a vida
humana sdo classificados superlativamente, em relacdo aos danos, aos bens econdmicos ou ao meio
ambiente, sendo que estes se combinam para criar niveis de risco baixo, médio e alto (Smith, 1995). De
acordo com Hills (1998) e Heath (1995) a maioria do planeamento e da politica de gestdo da emergéncia
concentra-se nos eventos de impacto altamente provavel mas de baixo impacto, em detrimento da baixa
probabilidade versus eventos de alto impacto, e ignora o potencial dos desastres para criarem outros
incidentes interligados.

A magnitude, de acordo com Heath (1995), pode ser vista pelos seguintes seis atributos:

1) o grauem que danos causados por impactos parece aleatério na ocorréncia;
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2) otamanho da area de impacto; a gravidade do impacto;

3) agravidade do impacto;

4) arelagdo entre a danos visiveis invisiveis;

5) o numero de grandes sub-eventos de crises desencadeadas pelo impacto do evento, e
6) o grau de distorgdo psicoldgica causada pelo (ou acelerada pelo) impacto do evento.

Como discutido anteriormente na fase de definicGes da crise e do desastre, os desastres estdo
relacionados com os conceitos de vulnerabilidade e risco. Risco é a probabilidade de um certo nivel de
perda acontecer devido ao impacto de um perigo, ao invés a vulnerabilidade é o potencial para a perda ou
para outros efeitos adversos (Alexander, 2000). O risco esta portanto relacionado com a provavel
dimensdo e magnitude de um perigo natural. No entanto, como Alexander (2000) observa, os dois estdo
interrelacionados na medida em que a vulnerabilidade a luz do perigo conhecido produz um risco,
enquanto que admitir o risco cria uma vulnerabilidade em situagdes de perigo. Um exemplo para o
turismo, poderia ser a construcdo de um resort turistico sem protecc¢do ao lado de um sistema fluvial que
é conhecido por originar inundacgdes. Isto cria uma situagdo de risco (danos causados pelas inundagdes
provaveis) e um elemento de vulnerabilidade (propriedades ameacadas). Este exemplo pode ser visto
como um risco de nivel médio, se a inundacdo ocorrer e somente se a propriedade for danificada, mas se
existir ameacar a vida dos turistas e dos funcionarios do resort, entdao este poderia ser considerado de
risco elevado.

No campo do turismo, pouca discussdo tem sido desenvolvida a escala das crises e desastres e
guanto ao desenvolvimento de tipologias ou classificagGes. Prideaux et al. (2003) é das poucas pegas
de trabalho que propdem uma classificagdo de quatro escalas de "choques" e fornecem exemplos de
tipos de eventos choque. Eles observam que os choques S3 ou S4 tém a capacidade de causar a maior
perturbacdo para o turismo (ver Tabela 2.3), porque tém baixa probabilidade, mas uma escala de impacto
elevada. Os critérios de classificagdo utilizados pelos autores sdo um pouco semelhante as discussGes
anteriores, uma vez que se combinam tanto a escala como a probabilidade destes incidentes ocorrerem
para formar um modelo de classificagdo. Infelizmente, como observado anteriormente, as agéncias até o
momento tém-se preocupado mais com a prevenc¢ao de incidentes de alta probabilidade e baixo impacto
(Hills, 1998). Essa visdo podera eventualmente mudar apds os ultimos acontecimentos e bem conhecidos
de todos, de baixa probabilidade e alto impacto como o 11 de Setembro de 2001 nos EUA e o Tsunami de
Dezembro (Boxing Day) de 2004 no Oceano Indico?

Tabela 2.3 - Classificagao de choques

Escala Probabilidade Exemplo de evento

sS4 N3o previsto Ataque terrorista a 11 de Setembro nos EUA, Guerra
do Golfo 1991, a crise financeira asiatica

S3 Improvavel Causa perturbagdo nas condicbes Pré-
existentes (ou seja, terramotos, ataques
terroristas, golpes de Estado)

S2 Cenario possivel com base no pior cendrio | Limite superior de varidveis normalmente
de condi¢Ges comerciais anteriores utilizadas na previsdo (ou seja rapida ascensdo
nas taxas de cambio)
S1 O esperado com base em recentes | Dentro da gama de movimentos esperados nas
condicGes comerciais anteriores taxas de cambio e inflagdo

Fonte: Modificado apds Prideaux et al. (2003: 484).

Responder rapidamente as solicitacdes dos media e do publico é importante ja que os media tém
prazos a cumprir e estdo sempre em busca de fontes de informacdo rdpida. Se a equipa de crise ndo
preencher os vazios, alguém o irad fazer (Coombs, 1999). Zerman (1995: 25) concorda afirmando que “os
meios de comunica¢do tem o poder de fazer parar uma actividade”. A cobertura sensacionalista dos
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media no desastre do Monte de Santa Helena (Mt St Helens) de 1980 e os incéndios florestais no leste de
Kootenay de 1985 foram referenciados como contribuintes para a confusdo gerada durante a fase de
emergéncia, com estes a serem acusados de opinido publica enganosa sobre a gravidade dos desastres.
Esta situagdo provocou também danos na fase de recuperagao de longo prazo em ambos os destinos
(Murphy e Bayley, 1989).

Hall (2002: 459) sugere que o ciclo de ateng¢do de um problemas é “um dos conceitos mais importantes na
compreensdo da relagdo entre os media e o quanto certas questdes sdo importantes para os
consumidores”.

O ciclo de atengdo é dividido em cinco etapas, que poderdo variar em duragdo, mas ocorrem na
mesma sequéncia:

1) A fase de pré-problema;

2) Descoberta alarmada e entusiasmo euférico;

3) Percepcgdo do custo da evolugdo/progresso significativo;

4) Declinio gradual do interesse intenso por parte do publico;
5) O estagio de pds-problema.

Analise comparativa:

O termo resposta é agora analisado. Apesar desta dimensao ter sido tratado menos vezes do que outras, a
sua relevancia e valor a varios niveis e sectores torna pertinente a sua andlise, em particular se tivermos em
linha de conta que o trabalho de resposta ndo podera ser da exclusiva responsabilidade das agéncias de
resposta, as proprias organizagdes de turismo tém igualmente um papel a desempenhar nesta fase das crises e
dos desastres.

Quanto as frases destacadas obtidas na entrevista, duas delas merecem maior atengdo ainda que tenham
sido ja referenciadas em dimensdes anteriores.

A primeira aborda novamente a problematica da resposta versus probabilidade de ocorréncia, sendo que
segundo o Engenheiro David Caldeira a resposta observada no 20 de Fevereiro 2010 revelou-se a altura. De
entre os autores retratados neste trabalho seria adequado nomear as teses daqueles que abordam as questdes
da probabilidade em contraponto com a intensidade. Segundo alguns a maioria do planeamento e da politica
de gestdo da emergéncia concentra-se nos eventos de impacto altamente provavel mas de baixo impacto,
em detrimento da baixa probabilidade versus eventos de alto impacto, e ignora o potencial dos desastres
para criar outros incidentes interligados (Hills, 1998 e Heath, 1995)

A segunda e Uultima frase, foi como referido discutida anteriormente (em comunicacdo) porém ndo
seria desadequado lembrar outros comentdrios apresentados por autores, como por exemplo Barton
(1994a) que acredita que a implementagdo de um plano estratégico de comunicagdo de crise, pode ajudar
a limitar os danos desta e permitir as organizagGes maior concentragdo no esforgco da crise. Outra analise
gue interessa destacar é trazida por Faulkner (2001), o qual regista que os planos de contingéncia podem
identificar ac¢des especificas exigidas em cada etapa do ciclo de vida dos desastres e elaborar acgdes
tacticas (que podem ser revistas a luz da experiéncia, das mudancgas na estrutura organizacional ou a luz
das mudancas no ambiente). Os planos de contingéncia devem ser desenvolvidos com antecedéncia, e em
conjunto com a anadlise e a avaliagdo de risco, poderdo ser Uteis para orientar os grupos e regido
vulnerdveis do destino turistico.
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Dimensao: Seguranca

Nuvem 1. 5 - Seguranga
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Na entrevista:

“...este desenvolvimento justifica-se fundamentalmente devido a uma das necessidades primarias do homem, a
segurancga.”

“Certamente que a primeira questdao que um eventual turista colocard a si préprio, serd precisamente sobre
seguranga.”

“Porém a tal necessidade primaria por seguranca e estabilidade sobrepde-se na maior parte dos casos a
decisdo inicial e anterior ao evento, e portanto a mudanca de opg¢do sera provavelmente maioritaria, ndo
restando outra opgdo que ndo seja procurar que estes turistas aceitem seguir para outras paragens, dando
certamente preferéncia aquelas que garantem a maior seguranca possivel.”

“...um turismo muito especial, com caracteristicas muito particulares, que de certa forma abdica parcialmente
da seguranca, ja que valoriza elementos religiosos, acima de outros (recordando que por exemplo, Jerusalém é
uma cidade importante para trés religides — islamismo, cristianismo e judaismo).”

“...a informagdo ndo deve ser exagerada ou excessivamente alarmista, contudo as pessoas gostam de ser
prevenidas ou preparadas, e consideram este factor fundamental para a sua seguranga.”

“Uma sociedade evoluida é aquela que ndo necessita da autorizacdo para decidir de acordo com o que é
correcto. Sera compreensivel e razoavel que alguém aplique as suas poupancas, de tao dificil recolha, num local
que ndo inspire qualquer seguranga.”

Na revisao da literatura:

Sofimez (1998) sugere que os turistas tendem a mudar o seu comportamento devido ao terrorismo,
substituindo destinos arriscados por alternativas mais seguras durante o processo de decisado, colocando os
destinos seguros no conjunto das escolhas selecciondveis. Outros investigadores, notaram como as
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percepcdes negativas podem afectar regides inteiras, como o Médio Oriente devido precisamente a
instabilidade politica (Beirman, 2002) ou na Asia com o caso da SARS e o tsunami de 26 de Dezembro de
2004 na regiao do Indico (Kozak et al., 2007), afectando drasticamente a escolha do destino, sugerindo que
a gestdo de imagens é um aspecto importante.

Como Hall e O'Sullivan (1996: 105) nota, "os problemas de estabilidade politica e as relagdes politicas
dentro e entre estados sdao extremamente importantes na determinagao da imagem dos destinos turisticos
nas regides de origem, e claro, na seguranga real e percebida dos turistas". Exemplos como os protestos, a
violéncia, a guerra civil e internacional, bem como golpes politicos ou incidentes terroristas podem ter um
grande impacto na imagem, na percepc¢do da seguranca, e finalmente, na procura por turismo, mergulhando
eventualmente os destinos em crises. As crises e a instabilidade politica podem irromper em ac¢bes de
guerra, actividades violentas ou de terrorismo.

A instabilidade politica de longo prazo, pode também ter um impacto na procura e nos fluxos turisticos.
Beirman (2002) fornece o exemplo da disputa entre israelitas e palestinos como um caso de uma crise
persistente e prolongada que é bem conhecida. Com um historial de acordos e desacordos bastante activa,
fica algo dificil conciliar esta dindmica com uma actividade turistica proveitosa e portanto sdo muitos os
problemas, os riscos e obviamente os prejuizos e reduzidos os periodos de bom desempenho ou de
sucesso, mas o potencial existe. Depois de um cessar-fogo em 1994, o numero de visitantes aumentou 59%
em comparagdo com o ano anterior, como a estabilidade politica a melhorar (O'Neil e Fitz, 1996).

A Tabela 7.2 fornece um esbogo de comunica¢dao de crise 'fazer' e 'ndo fazer' proposto por Nielsen
(2001) por forma a lidar com a imprensa, que sdo os agentes mais importantes, pois sdo capazes de
transmitir informagdes a uma série de stakeholders, incluindo os turistas, potenciais turistas, empresas de
turismo e o governo. A interac¢do com os meios de comunica¢do durante uma crise é um factor
fundamental para a forma como as noticias serdo apresentadas, podem contribuir para o resultado final
da crise (Pen, 2000 em Stanbury et al., 2005) e ajudar a desenvolver a credibilidade.

Tabela 7.2 - Comunicacao de crises “Fazer” e “Nao fazer”?

Fazer Ndo fazer

Nao falar na giria da industria do turismo,
fornecer descricdes chocantes

nao

Fonte: Modificado apds Nielsen (2001).

Muitos desastres naturais podem ter contra adverténcias através de sistemas de aviso como forma
mais importante para mitigar os riscos associados a ciclones e outros eventos recorrendo para tal a
sistemas de alerta eficazes (WTO, 1998). Isto é especialmente importante para as operagles de turismo
comercial ja que os turistas colocam toda a sua confianga nos operadores turisticos para avaliar o risco e a
vulnerabilidade em seu nome.

Tal como Gartner e Shen (1992: 47) afirmam, “o Unico agente capaz de mudar a imagem de uma area
drasticamente num curto periodo de tempo sdao os meios de comunica¢ao”, devido a sua elevada
credibilidade e/ou penetragdo no mercado.
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A mitigacdo e reducdo de potenciais riscos e desastres é necessaria ao nivel internacional, nacional,
regional, local e individual. Estes niveis diferentes indicam que os conceitos de risco e probabilidade de
vulnerabilidade podem ser observados em muitas escalas diferentes, desde as internacionais as
individuais. McEntire (1999, 2001), considerando o conceito de vulnerabilidade, sugere a necessidade de
desenvolvimento invulneravel o qual é amplamente definido como sendo do ambito da gestdo da
vulnerabilidade. Neste contexto, McEntire (2001: 193) sugere que o conceito de desenvolvimento
invulneravel é uma tentativa de:

e vincular as actividades de desenvolvimento para a redugdo da vulnerabilidade;

e formular uma cultura de seguranca, prevengdo e preparacdo entre todos os individuos, familias,
grupos, empresas, organizagdes, comunidades e nagdes ao redor do mundo;

e aumentar as capacidades, a cooperagdo, coordenacdo e a eficacia de todos as organizagOes e as
agéncias publicas, privadas e sem fins lucrativos envolvidas ou relacionadas com a gestdo de desastres
e a redugdo da vulnerabilidade (criando instituicSes de gestdo de desastres).

O foco na vulnerabilidade é tomado porque, como McEntire (2001: 194) observa, "... os seres humanos
sdo capazes de controlar a vulnerabilidades, ndo os riscos naturais ". Sair da vulnerabilidade pode exigir
ndo sO novos paradigmas de desenvolvimento, mas também novas formas de conceptualizar a
vulnerabilidade que levam em consideragao vulnerabilidades sociais e econdmicas mais amplas, e ndao
apenas a vulnerabilidade perante eventos especificos ou desastres naturais.

Analise comparativa:

Esta dimensdo (seguranga) ndo tendo igualmente sido das mais comuns, recolhe uma serie de frases a reter
e criticar, mostrando-se mesmo a que mais elementos de analise apresenta.

As trés primeiras frases valorizam a seguranga como sendo um elemento fundamental para o turista antes
da decisao e durante a estadia, tendo sido considerado pelo responsavel como uma necessidade primaria.
Sofimez (1998) sugere que os turistas tendem a mudar o seu comportamento devido ao terrorismo,
substituindo destinos arriscados por alternativas mais seguras durante o processo de decisido, colocando os
destinos seguros no conjunto das escolhas selecciondveis. A quando do caso da SARS na Asia e com o
tsunami de 26 de Dezembro de 2004 na regido do Indico (Kozak et al., 2007), a escolha destes destinos viu-
se drasticamente afectada, sugerindo que a gestdo de imagens em prol da seguranca e estabilidade das
regidoes como destino turistico € um aspecto da mais elementar relevancia.

Outros investigadores, notaram como as percepg¢des negativas podem afectar regides inteiras, como o
Médio Oriente devido precisamente a instabilidade politica (Beirman, 2002) e religiosa, contudo aqui, o
entrevistado fez um reparo bem pertinente referindo que certo tipo de turismo e turista, ao contrario da
maioria e do que seria espectavel, abdica em boa medida do factor seguranca em favor de outra crengas e
valores, nomeadamente religiosos. Porem até mesmo naquele reduto a seguranca é tida em conta, ja que o
potencial ndo estd a ser todo aproveitado. Depois de um cessar-fogo em 1994, o numero de visitantes
aumentou 59% em comparagdo com o ano anterior, como a estabilidade politica a melhorar (O'Neil e Fitz,
1996).

Um dos factores que segundo o entrevistado mais contribui para a seguranca deriva da prevengao e
preparagdo que devera ser prestada aos turistas durante situagdes de desastre. A literatura aponta
igualmente no mesmo sentido ja que é especialmente importante para as opera¢Ges de turismo na
medida em que os turistas colocam toda a sua confianca nos operadores turisticos para avaliar o risco e a
vulnerabilidade em seu nome. Meheux e Parker (2006) propdem uma estratégia de sensibilizacdo da
industria com base em comunicagdo persuasiva. Duas das consideragdes chave das cinc,o no

desenvolvimento de tal estratégia sdo:
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1) Fonte da comunicagdo. Credibilidade, confiabilidade, atractividade, gosto, semelhanca, poder.
2) Caracteristicas da mensagem. Estilo, clareza, contundéncia, velocidade, ordem, quantidade de
material, repeti¢cdo, nimero de argumentos, o extremo da posigao.
Assim a fidelidade da mensagem tem importancia maxima na credibilizagdo da industria e na
confiabilidade desta aos olhos dos seus clientes.

A ultima frase a ser distinguida, faz um reparo deveras actual e correcto sobre como uma eventual
sociedade evoluida se poderia e deveria orientar, por via da redug¢do de regras impostas, supondo-as
assumidas pelos cidaddos de forma livre e voluntaria. Fica a duvida sobre qudo distantes estaremos deste
modelo de sociedade.

Dimensao: Verdade

Nuvem 1. 6 - Verdade
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Na entrevista:

“A informagdo em alturas de crise segue uma metodologia que visa exactamente serenar as pessoas mas com
verdade, sem escamotear factos.”

“...a comunicacdo tem que ser muito cuidada, mas ao mesmo nivel verdadeira e nota sobretudo que esconder

|II

qualquer tipo de informagdo sera sempre prejudicial.

Na revisao da literatura:

Tal como Gartner e Shen (1992: 47) afirmam, “o Unico agente capaz de mudar a imagem de uma area
drasticamente num curto periodo de tempo sdo os meios de comunica¢dao”, devido a sua elevada
credibilidade e/ou penetragdo no mercado. A literatura de gestdo de crises enfatiza a necessidade de ter
uma estratégia de comunicacdo detalhada com estes agentes, jd que podem incentivar o fluxo e a
intensidade de uma crise ou até mesmo de transformar um incidente num acontecimento ruinoso
(Keown-McMullan, 1997).
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Interessa fazer enfoque nos temas-chave da rapidez na resposta, da consisténcia, da abertura e da
honestidade na comunicacgdo, proporcionando o acesso a informagdo para reduzir o impacto de uma crise
ou desastre. Na sua esséncia, essas actividades estabelecem relagdes publicas, que tentam criar uma
imagem positiva e influenciar a opinido publica, muitas vezes através de terceiros (tais como os meios de
comunicacdo). A pesquisa de Fall (2004) através das convencgdes e dos gabinetes de gestores de visitantes
nos EUA, descobriu que cerca de oito meses apds 11 de Setembro, os entrevistados tinha aumentado o
uso de tacticas de relagGes publicas ao passo que diminuiram as tacticas de publicidade, enfatizando a
importancia das relagdes publicas apds uma crise no turismo de maiores proporgdes.

A Tabela 7.2 fornece um esbogo de comunica¢do de crise 'fazer' e 'ndo fazer' proposto por Nielsen
(2001) por forma a lidar com a imprensa, que sdo os agentes mais importantes, pois sdo capazes de
transmitir informacGes a uma série de stakeholders, incluindo os turistas, potenciais turistas, empresas de
turismo e o governo. A interac¢do com os meios de comunicagdo durante uma crise é um factor
fundamental para a forma como as noticias serdo apresentadas, podem contribuir para o resultado final
da crise (Pen, 2000 em Stanbury et al., 2005) e ajudar a desenvolver a credibilidade.

Tabela 7.2 - Comunicagdo de crises “Fazer” e “Nao fazer”?

Fazer Ndo fazer

Falar a verdade, com as autoridades, e factualmente

Fonte: Modificado apds Nielsen (2001).

Meheux e Parker (2006) propdem uma estratégia de sensibilizagdo da industria com base em
comunicagao persuasiva. Eles sugerem cinco consideragdes chave no desenvolvimento de tal estratégia
(Meheux e Parker, 2006: 79):

6) Fonte da comunicagdo. Credibilidade, confiabilidade, atractividade, gosto, semelhanga, poder.

7) Caracteristicas da mensagem. Estilo, clareza, contundéncia, velocidade, ordem, quantidade de
material, repeticdo, nimero de argumentos, o extremo da posicdo.

8) Variaveis do canal. Tipo de media, comunicagao verbal e ndo-verbal, o contexto do canal.

9) Varidveis do receptor. |dade, inteligéncia, sexo, auto-estima, nivel de participagdo activa, incentivos a
participagao.

10) Varidveis do alvo ou do destino. Atitudes versus comportamento, o decaimento da mudanca
induzida, efeitos da acgdo retardada, a resisténcia a persuasao.

Andlise comparativa:

O ultimo termo a ser analisado mas de igual relevo é a verdade, fazendo referéncia mais precisamente a
relagdo dos agentes de gestao da crise e do desastre publicos e privados com os meios de comunicagdo.

As frases escolhidas utilizam a palavra de forma peremptéria, incutindo enfase e valorizando o termo de
sobremaneira, procurando garantir que a verdade dispde de posicdo permanente qualquer que seja a
mensagem e por parte de qualquer que seja o emissor ou receptor da informacdo. Na mesma medida enfatiza
e necessidade de evitar a ocultagdo ou omissdo de informagdo, lembrando que a verdade poderd vir ao de
cima com consequéncia desastrosas. A literatura de gestdo de crises valoriza a necessidade de ter uma
estratégia de comunicagdo detalhada com os agentes de comunicagdo, ja que estes podem incentivar o
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fluxo e a intensidade de uma crise ou até mesmo de transformar um incidente num acontecimento
ruinoso (Keown-McMullan, 1997).

A rapidez na resposta, a consisténcia, a abertura e a honestidade na comunicagdo, proporcionam
acesso a informagdo, com o objectivo de reduzir o impacto de uma crise ou desastre. Na sua esséncia,
essas actividades estabelecem relagbes publicas, que tentam criar uma imagem positiva e influenciar
dentro do possivel a opinido publica pela persuasdo, mas de forma o mais credivel e fiel possivel,
possibilitando um fluxo de informacgdo plural.

Il. Entrevista - Doutor Raimundo Quintal

Dimensao: Verdade
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Na entrevista:

“...a verdade implica linearmente uma maior preparagdo por parte das pessoas: as pessoas deverdo estar
preparadas e tanto maior serd essa preparagao quanto mais fiel for a informacgdo.”

“...as pessoas vao estando cada vez mais conscientes da realidade e a nogdo de credibilidade na composi¢do da
verdade é cada vez mais valorizada...”

“A verdade nunca deve ser escondida.”
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Na revisao da literatura:

Tal como Gartner e Shen (1992: 47) afirmam, “o Unico agente capaz de mudar a imagem de uma area
drasticamente num curto periodo de tempo sdo os meios de comunica¢do”, devido a sua elevada
credibilidade e/ou penetragdo no mercado. A literatura de gestdo de crises enfatiza a necessidade de ter
uma estratégia de comunicacdo detalhada com estes agentes, ja que podem incentivar o fluxo e a
intensidade de uma crise ou até mesmo de transformar um incidente num acontecimento ruinoso
(Keown-McMullan, 1997).

Interessa fazer enfoque nos temas-chave da rapidez na resposta, da consisténcia, da abertura e da
honestidade na comunicacdo, proporcionando o acesso a informagdo para reduzir o impacto de uma crise
ou desastre. Na sua esséncia, essas actividades estabelecem relagGes publicas, que tentam criar uma
imagem positiva e influenciar a opinido publica, muitas vezes através de terceiros (tais como os meios de
comunicac¢do). A pesquisa de Fall (2004) através das convengdes e dos gabinetes de gestores de visitantes
nos EUA, descobriu que cerca de oito meses apds 11 de Setembro, os entrevistados tinha aumentado o
uso de tdcticas de relagGes publicas ao passo que diminuiram as tdcticas de publicidade, enfatizando a
importancia das relagdes publicas apds uma crise no turismo de maiores proporgdes.

A Tabela 7.2 fornece um esbogo de comunicagdo de crise 'fazer' e 'ndo fazer' proposto por Nielsen
(2001) por forma a lidar com a imprensa, que sdo os agentes mais importantes, pois sdo capazes de
transmitir informacgGes a uma série de stakeholders, incluindo os turistas, potenciais turistas, empresas de
turismo e o governo. A interac¢do com os meios de comunicacdo durante uma crise é um factor
fundamental para a forma como as noticias serdo apresentadas, podem contribuir para o resultado final
da crise (Pen, 2000 em Stanbury et al., 2005) e ajudar a desenvolver a credibilidade.

Tabela 7.2 - Comunicagdo de crises “Fazer” e “Nao fazer”?

Fazer Néo fazer

Falar a verdade, com as autoridades, e factualmente

Fonte: Modificado apds Nielsen (2001).

Meheux e Parker (2006) propdem uma estratégia de sensibilizacdo da indlstria com base em
comunicagao persuasiva. Eles sugerem cinco consideragdes chave no desenvolvimento de tal estratégia
(Meheux e Parker, 2006: 79):

1) Fonte da comunicagdo. Credibilidade, confiabilidade, atractividade, gosto, semelhanga,
poder.
2) Caracteristicas da mensagem. Estilo, clareza, contundéncia, velocidade, ordem, quantidade de
material, repeticdo, nimero de argumentos, o extremo da posicdo.
3) Variaveis do canal. Tipo de media, comunicagao verbal e ndo-verbal, o contexto do canal.
4) \Variaveis do receptor. |dade, inteligéncia, sexo, auto-estima, nivel de participagdo activa, incentivos a
participagao.
5) \Varidveis do alvo ou do destino. Atitudes versus comportamento, o decaimento da mudanca
induzida, efeitos da acgdo retardada, a resisténcia a persuasao.
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Analise comparativa:

Apenas por pura coincidéncia esta avaliagdo comeca no ponto onde a anterior terminou, apreciando o termo
verdade, revelando a importancia que o termo encerra.

Para o Doutor Raimundo Quintal a informacdo disponibilizada ao publico, e pelas mesmas vias a muitos dos
agentes implicados na gestdo particular e publica, deve ser imbuida de verdade com o objectivo de permitir a
maxima atencdo e preparacdo a todos estes receptores, perante informacdo relevante que permita obter
segurang¢a para pessoas e bens. Quanto as referéncias na literatura sobre o termo podem ser assumidas
aquelas apontadas na discussdo anterior.

Outra nuance diferente da abordagem do Engenheiro David Caldeira, surge através da frase que enfatiza que
as pessoas e a sociedade tém vindo a evoluir em termos de processamento, interpretacdo e analise da
informagdo disponibilizada, resultando numa maior exigéncia para com as deliberagdes e informagdes tomadas
pelos decisores. Segundo o Doutor Raimundo quintal por via desta maior preparagao por parte dos publicos as
agéncias de gestdo do desastre, decisoras e de acgdo de resposta deverdo levar em linha de conta esta
elevagdo de recurso por parte do publico, e portanto a dimensdo verdade na difusdo da informacgdo devera ser
também ela evoluir tanto quanto possivel

Dimensao: Decisores

Nuvem 2. 2 - Decisores
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Na entrevista:

“Os politicos e decisores estdo de certa forma por sua conta e risco, ja que a informacdo sobre decisGes ou
possiveis decisGes, passada para a opinido publica, poucas vezes é discutida ou rebatida, retirando legitimidade
as reivindicag¢Ges no caso de as posi¢cGes e decisdes tomarem resultados pouco abonatérios.”
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“Considera ainda, que os decisores serdo certamente mais competentes e decidirdo também melhor, se
seguirmos uma linha oposta a vigente, porem a disposicdo para contribuir, por parte de todos aqueles
verdadeiramente interessados em fazé-lo, devera ser mais activa e concreta.”

“...0s decisores deverdo ser mais cientes da crescente preparagao por parte do publico.”

Na revisao da literatura:

A urgéncia e velocidade de lidar com um incidente também é um ponto fundamental em muitas das
definicdes e sugere que as crises podem ser imprevista, razdo pela qual uma abordagem proactiva para o
planeamento e gestdo das crises é importante. Por exemplo, Keown-McMullan (1997) observa que a
velocidade de uma crise em desenvolvimento e a velocidade de resposta é fundamental para os gestores.
No entanto, como Santana (2003) sugere, as crises sdo situagdes emocionais, exercendo pressao sobre os
gestores, assegurando que as decisOes de qualidade s3do dificeis de tomar e implementar. Outra
abordagem da conta que uma crise é muitas vezes um ponto de viragem para uma organiza¢ao, podendo

ter impactos positivos ou negativos e transformagdes para as empresas e as comunidades.

O planeamento pré-activo ajuda os gestores a controlar e a resolver uma crise. Por outro lado,
Ignorando a possibilidade de uma crise, poderd levar a crise a tomar vida prépria.

Kash e Darling (1998: 180)

As altitudes da industria, comunidade e dos turistas perante os riscos e os perigos naturais sdo de
consideracdo importante. Por exemplo, o publico tem um papel importado na prevengao e preparagao e
devera entender como proceder num desastre natural em ac¢do. No entanto, como Larsson e Enander
(1997) sugerem, as pessoas tendem a ndo estar interessados na prevengdo e preparagao e acreditam que
sdao menos vulneraveis do que os outros. O papel das normas e valores sociais e o nivel de preparagao
estdo sob escrutinio, especialmente no que diz respeito ao turismo, mas é vital no sentido de ajudar a
formular estratégias para incentivar a prevenc¢do, a preparagdo e a resposta dos turistas e moradores
locais em regiGes vulneraveis.

Apesar da importancia do planeamento proactivo na interacgcdo com as crises no sistema de turismo, o
numero de estudos relacionados com a industria de viagens e turismo é inesperadamente limitado,
considerando as caracteristicas do sistema e sua vulnerabilidade (Henderson, 1999b). As percep¢bes do
risco entre os viajantes e o processo de tomada de decisdo é igualmente elevado (Pizam e Mansfield,
1996), sugerindo a necessidade de produzir algumas consideragdes na gestdo da crise e na reduc¢do dos
riscos.

Sautter e Leisen (1999: 326) notam que "se os actores [do turismo] considerarem de forma proactiva
os interesses de todas as outras partes interessadas, a industria como um todo beneficiard com um
retorno significativo a longo prazo”.

A Tabela 7.1 descreve os esforcos no planeamento que poderdo ser tomados antes de uma crise ou
desastre emergir. A teoria situacional é uma forma de investigar e segmentar publicos de uma organizacdo
ou stakeholders, a fim de entendé-los de forma mais eficaz, e € uma parte importante do desenvolvimento
de uma comunicacdo simétrica de duas vias, (Dozier et al., 1995) procurando solu¢Ges ganha-ganha. De
acordo com Gonzalez-Herrero e Pratt (1996: 83), a teoria situacional procura caracteristicas comuns nos
publicos, tais como o reconhecimento do problema, o reconhecimento de constrangimento, nivel de
envolvimento, busca por informacgdes e processamento de informagdes.
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Tabela 7.1 - Teoria da comunicagao de crises e comunicagao do planeamento de crises

Ciclo de vida de

uma crise /A teoria situacional Comunicagoes simétricas bidireccionais
desastre
Gestdo ou | e Definir os publicos e Pesquisa de forma proactiva para
reducdo do potenciais areas problematicas
planeamento e Identificar o potencial problema nas
ou de relagGes com os stakeholders e Envolver-se nos beneficios matuos de
problemas do longo prazo, no didlogo, nas actividades
pré-evento socialmente responsaveis

e Publicos segmentados por diferenga na
resposta a crise e por ligagdo com a
organizagao

e Avaliar o nivel de reconhecimento do

problema, o reconhecimento do
constrangimento, o envolvimento, a busca
de informacao, processamento de

informacdo entre publicos estratégicos

e Avaliar o impacto dos publicos latentes,
conscientes e activos

e Padrdo estimado sobre o qual o problema
pode evoluir, com base na avaliagdo anterior

o |dentificar os objectivos do planeamento
das comunicagoes.

e Conduta de comunicagdo simétrica
para evitar o evoluir de questdes

e Enfatizar relagdes equilibradas com os
publicos

Prontidao e
preparagao

e Conduzir pesquisas por forma a garantir
que o plano demonstra conhecimento das
atitudes publicas

e Publicos segmentados de acordo com as
suas caracteristicas face aos problemas
questdes

e Desenvolver estratégias de comunicagao
com base nas caracteristicas dos publicos

e |dentificar acg¢bes para melhorar

resolver a situagdo

ou

e Negociagdo com o utilizador, dialogar
e negociar para estabelecer relagbes
com o publico

e Utilizagdo do didlogo, negociagao,
gestdo de conflitos e partilha de
sensibilidades para desenvolver planos
de comunicagao de crise

e Informar o publico interno sobre
comunicacdo simétrica com o publico
externo

Fonte: Adaptado d

e Gonzalez-Herrero e Pratt (1996).
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Andlise comparativa:

Outro dos termos em especial destaque na nuvem de palavras da transcricdo da entrevista com o
Doutor Raimundo Quintal é, decisores.

Para esta dimensdo o entrevistado comega por revelar o seu desapontamento pela inacgdo e
desinteresse do publico ou das comunidades perante determinadas questdes/problemas que a todos diz
respeito, entregando de forma exclusiva o trato dos problemas aos decisores ou autoridades. Refere
ainda que com esta postura as melhoria necessarias ndo se materializacdo, ao mesmo tempo que retiram
legitimidade perante qualquer tipo de insatisfacdo. Chama assim a atencdo, ele proprio um oéptimo
exemplo, para o despertar das consciéncias e da ac¢do, e para a pro-ac¢ao ja que a reac¢do é muitas das
vezes tardia. A literatura alinha pela mesma preocupacdo, por exemplo Kash e Darling (1998: 180)
defendem que: “o planeamento proé-activo ajuda os gestores a controlar e a resolver uma crise. Por outro
lado, Ignorando a possibilidade de uma crise, poderd levar a crise a tomar vida prépria”. Larsson e
Enander (1997) sugerem que, “as pessoas tendem a ndo estar interessados na prevenc¢do e preparagdo e
acreditam que sdo menos vulneraveis do que os outros”.

Sautter e Leisen (1999: 326) notam a importancia da ac¢do mutua em prol do todo: "se os actores [do
turismo] considerarem de forma proactiva os interesses de todas as outras partes interessadas, a
industria como um todo beneficiara com um retorno significativo a longo prazo”.

Revelador mostra ser o estudo de Drabek (2000) o qual lembra que os turistas atribuem
responsabilidade na preparagao para os desastres aos gestores do turismo, que por sua vez, colocam essa
responsabilidade sobre a gestdo de emergéncia ou sobre as autoridades governamentais, sendo que estes
ultimos poderdo ndo percepcionar como sendo sua a responsabilidade.

A derradeira frase na qual é referido que “os decisores deverdo ser mais cientes da crescente preparagdo por
parte do publico” encontra-se em linha com a discussdo da dimensdo anterior onde foi enfatizada a
importancia a evolugdo das consciéncias dos cidaddos em relagdo aos problemas e preocupagdes do mundo
actual.

Dimensao: Prevencao

Nuvem 2. 3 - Prevengao
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Na entrevista:

“...um certo laxismo ou preguica muito prdprias da nossa populagdo no momento de pensar e ainda mais no
momento de agir, particularmente em questdes que tenham a ver com prevencdo, preparagdo ou
planeamento, considerando-os temas pouco despertados e relevantes entre a populagdo.”

“...6 errado adoptar sempre uma postura passiva, em especial no que toca a prevencgao, e esperar que sejam as
autoridades a suportarem sempre e exclusivamente o d6nus de tomada de decisdo quando os principais
interessados e beneficidrios somos nés.”

“...esta postura passiva ou mesmo inactiva (destacando novamente o papel da prevenc¢ao, do planeamento e
da preparagao), sera tanto mais grave se os decisores encarregues dos respectivos cargos nao tiverem a altura
dos mesmos...”

Na revisao da literatura:

A uma escala maior as crises e os desastres, que sdo muitas vezes de origem econdmica, fisica ou
politica, sdo porventura, ignorados pelos gestores devido a sua raridade e devido também a preferéncia
pela postura reactiva ou a uma certa mentalidade pessimista por parte dos gestores (Santana, 2003).

Agostinho (1995) descobriu numa pesquisa da Fortune 500 Chief Executive Officers, que, embora 85%
dissesse que uma crise nos negdcios é inevitdvel, apenas 50% tinham realizado qualquer acg¢do no
planeamento e na elaboracdo de um plano de crise. A auséncia de prevencdo formal e de planeamento
para crises e desastres, sdo também evidentes no sector do turismo (ver Drabek, 1995; Gonzalez-Herrero,
1997; Henderson, 1999a, 1999b, 2002).

As altitudes da industria, comunidade e dos turistas perante os riscos e os perigos naturais sdo de
consideracdo importante. Por exemplo, o publico tem um papel importado na prevencao e preparagao e
devera entender como proceder num desastre natural em ac¢do. No entanto, como Larsson e Enander
(1997) sugerem, as pessoas tendem a ndo estar interessados na prevencgdo e preparagdo e acreditam que
sdao menos vulneraveis do que os outros. O papel das normas e valores sociais e o nivel de preparagao
estdo sob escrutinio, especialmente no que diz respeito ao turismo, mas é vital no sentido de ajudar a
formular estratégias para incentivar a prevenc¢do, a preparagdo e a resposta dos turistas e moradores
locais em regiGes vulneraveis.

Como Coombs (1999: 114) afirma “o siléncio é uma resposta muito passiva... a passividade é a
percepc¢do exactamente oposta daquela que uma organizacdo devera tentar criar”. Minimizar o contacto
com a comunicacdo social, a fim de distanciar uma organizagdo da crise, ndo tem sido sugerido. A decisdo
da Pan Am de se distanciar perante o acidente de Lockerbie provou ter sido um equivoco (Regester e
Larkin, 1998, em Henderson, 2003), enquanto Frisby (2002) reconheceu que a divulga¢do de informagdes
precisas sobre uma base consistente foi a pe¢a chave da resposta da Agencia Britdnica de Turismo (ABT-
BTA) no caso da Febre Aftosa, bem como no caso do 11 de Setembro de 2001.

A ISDR (2004) desenvolveu um quadro de redugdo do risco de desastre (ver Figura 4.2), que define os
principais componentes da redugdo de risco. Como discutido anteriormente, o contexto para a prevengao,
o planeamento e gestdo de desastres esta associado ao conceito de desenvolvimento sustentavel, que
num sentido amplo e holistico engloba elementos econdmicos, sociais, culturais, politicos e ambientais.

Portanto, o debate sobre a prevencédo e a reducdo de desastres (do turismo) devera ser considerado de
forma séria, num contexto mais amplo e num enquadramento de desenvolvimento sustentavel.
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Andlise comparativa:

Este termo, pela sua importancia e desejada preponderancia e pela forma como foi tratado ao longo deste
trabalho, a sua apari¢do ndo surpreende.

A prevencdo na linha do que ja foi tratado nas dimensdes anteriores tem um papel fundamental na redugdo e
mitigacdo do impacto das crises e dos desastres, mas também para uma melhor e mais profunda compreensao
destes fendmenos, possibilitando uma resposta e resolugdo ao problema dentro dos padrdes mais evoluidos. O
publico tem um papel importado na prevencgdo e preparag¢ao e deverd entender como proceder num
desastre natural em acgdo. E tal como para o termo decisores surgia a preocupa¢do do analista quanto a
escala de inactividade e preocupacgao por parte da sociedade civil e das comunidades com interesse na matéria,
revelando a dimensdo da importancia e da atengdo que o especialista reconhecidamente dispensa, em
contraponto com os demais, salvo raras excepgoes.

As frases que incorporam o termo prevencdo segue pela mesma tematica do anterior termo (decisores)
ainda assim outras referéncias literarias foram encontradas, e seguem a mesma orientagdo. Acrescentando ao
que foi supracitado, Santana (2003) nota que, a uma escala maior, as crises e os desastres, que sdo muitas
vezes de origem econdmica, fisica ou politica, sdo porventura, ignorados pelos gestores devido a sua
raridade e devido também a preferéncia pela postura reactiva ou a uma certa mentalidade pessimista por
parte dos gestores.

A chama de atencdo final, segundo este desenvolvimento acaba por fazer todo o sentido. O especialista
destaca alertando que a postura passiva ou inactiva ndo prevé bom futuro caso os decisores ou gestores forem
pouco competentes no desempenho das suas fungdes. Assim, se nada for feito as mas decisdes e os maus
desempenhos infelizmente prevalecerao.

Seria ainda interessante referir o enquadramento para a redugdo do risco de desastres proposto pela Figura

4.2 que define os principais componentes da redugdo de risco, num contexto favoravel a prevengao, ao
planeamento e a gestdo de desastres estd associado ao conceito de desenvolvimento sustentavel.

Dimensao: Preparacao
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Na entrevista:

“...um certo laxismo ou preguica muito prdprias da nossa populagdo no momento de pensar e ainda mais no
momento de agir, particularmente em questdes que tenham a ver com prevencdo, preparagdo ou
planeamento, considerando-os temas pouco despertados e relevantes entre a populagdo.”

“...a verdade implica linearmente uma maior preparagao por parte das pessoas: as pessoas deverdo estar
preparadas e tanto maior serd essa preparagao quanto mais fiel for a informagdo.”

“...as pessoas vao estando cada vez mais conscientes da realidade e a nog¢do de credibilidade na composi¢do da
verdade é cada vez mais valorizada, portanto aqueles decisores deverdo ser mais cientes da crescente
preparagao por parte do publico.”

Na revisao da literatura:

As altitudes da industria, comunidade e dos turistas perante os riscos e os perigos naturais sdo de
consideracgdo importante. Por exemplo, o publico tem um papel importado na prevencgdo e preparagao e
devera entender como proceder num desastre natural em ac¢do. No entanto, como Larsson e Enander
(1997) sugerem, as pessoas tendem a ndo estar interessados na prevengdo e preparagdo e acreditam que
sdo menos vulnerdveis do que os outros.

Interessa fazer enfoque nos temas-chave da rapidez na resposta, da consisténcia, da abertura e da
honestidade na comunicagdo, proporcionando o acesso a informagdo para reduzir o impacto de uma crise
ou desastre. Na sua esséncia, essas actividades estabelecem relagbes publicas, que tentam criar uma
imagem positiva e influenciar a opinido publica, muitas vezes através de terceiros (tais como os meios de
comunicacgdo). A pesquisa de Fall (2004) através das convencgGes e dos gabinetes de gestores de visitantes
nos EUA, descobriu que cerca de oito meses apds 11 de Setembro, os entrevistados tinha aumentado o
uso de tdcticas de relagdes publicas ao passo que diminuiram as tacticas de publicidade, enfatizando a
importancia das relagdes publicas apds uma crise no turismo de maiores proporgoes.

A Tabela 7.2 fornece um esboco de comunicagdo de crise 'fazer' e 'ndo fazer' proposto por Nielsen
(2001) por forma a lidar com a imprensa, que sdo os agentes mais importantes, pois sdo capazes de
transmitir informag¢des a uma série de stakeholders, incluindo os turistas, potenciais turistas, empresas de
turismo e o governo. A interac¢do com os meios de comunicagdao durante uma crise é um factor
fundamental para a forma como as noticias serdo apresentadas, podem contribuir para o resultado final
da crise (Pen, 2000 em Stanbury et al., 2005) e ajudar a desenvolver a credibilidade.

Tabela 7.2 - Comunicagao de crises “Fazer” e “Nao fazer”?

Fazer Ndo fazer

Falar a verdade, com as autoridades, e factualmente

Fonte: Modificado apds Nielsen (2001).
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Faulkner (2001) no seu quadro proposto sobre desastre no turismo faz a ligacdo entre o planeamento
e a estratégia através de fases especificas do ciclo de vida dos desastres no turismo (discutido no capitulo
2). Ele observa uma série de precursores que se interligam e avaliam o risco e a criacdo de planos de
contingéncia, bem como os factores que ajudam a mobilizar o destino na fase prodrémica, ou seja,

quando se torna evidente que o perigo estd prestes a gerar danos.

Tabela 5.1 - Potenciais ingredientes de uma estratégia de preparagdo para o desastre no turismo

Desenvolvimento da estratégia

Implementagéo

e Formar um comité de recuperacdo de desastres
e convocar reunides com a finalidade de
partilhar informacgdes

e Avaliar os riscos (identificar  possiveis
ameacgas/desastres e atribuir niveis de
prioridade em termos de probabilidade de
ocorréncia - ameaca real, provavel e historica.
Talvez estimulado por uma definicdo e
classificagdo de potenciais catastrofes)

e Andlise antecipada dos impactos a curto e longo
prazo

e |dentificacdo de estratégias para evitar /
minimizar os impactos, as necessarias ac¢des
criticas, definir as cadeias de comando para a
coordenacao, responsabilidades e recursos

e Preparar e difundir o manual e o compromisso
de seguranca pelas partes responsadveis e
agéncias relevantes. Informag¢des de contacto

e Suportando treinos, ensaios e simulagbes de
desastre

e Desenvolvimento de técnicas para o treino de
transferéncias e avaliagGes de conhecimento

e Formulacdo de memorandos de entendimento e
acordos de assisténcia mutua

e Educar o publico e outras pessoas envolvidas no
processo de planeamento

e Obtendo, posicionando e mantendo os recursos
materiais relevantes

e Desenvolvendo actividades publicas educativas

e Estabelecimento de vinculos informais entre os
grupos envolvidos

e Pensar e comunicar informagdes sobre os perigos e
os riscos futuros

e Elaborar planos de desastre organizacionais e
integra-los com planos globais da emergéncia de
toda a comunidade

relevantes devem ser incluidas. e Actualizando continuamente estratégias / materiais

obsoletos

Ingredientes para uma estratégia de preparagéo para o desastre no turismo

e Seleccdo de um lider de equipa: uma pessoa sénior, com autoridade e capacidade de impor respeito
(capacidade de comunicar de forma efectiva, priorizar e gerir multiplas tarefas, delegar, coordenar e
controlar, trabalhar de forma coesa com uma equipe de gestdo de crises, e tomar decisGes rapidamente)

e Desenvolvimento da equipa: Componente integral e permanente do planeamento estratégico, capaz de
identificar e analisar possiveis crises e desenvolver planos de contingéncia

e Plano de contingéncia: incluindo mecanismos para activar o plano, possiveis crises, os objectivos, o pior
cenario, o mecanismo desencadeador

e Ac¢les: acgOes estratégicas, incluindo a recolha de informagdes e desenvolvimento de relagdes com
outros drgdos e agentes interessados (stakeholders), internos e externos, da industria do turismo. Mas
também planos de ac¢do tactica ou operacional de tarefas atribuidas, incluindo avisos, confirmacao de
mobilizagdo, fornecendo informag¢Ges de clientes e abrigos, lidando com as preocupag¢des dos
funciondrios, com transporte, com possiveis pilhagens e problemas com pré-requisitos

e Centro de comando de gestdo de crises: uma instalacdo e local especifico de comunica¢do e outros
recursos relevantes para a equipa de gestao de crises

Fonte: Turner (1994), Quarantelli (1984), Cassedy (1991), Drabek (1995) modificado apds Faulkner (2001:
141-143).

Faulkner (2001: 145) salienta a necessidade de comprometimento entre as partes interessadas e
afirma:

ndo importa o qudo minucioso e hdbil possa ser o desenvolvimento do plano de gestdo de desastres, e
independentemente do nivel de consulta sobre o qual que se realiza o processo, este serd de valor limitado
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se as vdrias partes envolvidas ndo estiverem comprometidos com estes e se todos os individuos necessdrios
a tomada de deciséo ndo estiverem cientes disso.

Depreende-se desta pesquisa que os turistas atribuem responsabilidade na preparagao para os
desastres aos gestores do turismo, que por sua vez, colocam essa responsabilidade sobre a gestdo de
emergéncia ou sobre as autoridades governamentais, sendo que estes Ultimos poderdo ndo percepcionar
como sendo sua a responsabilidade.

Sautter e Leisen (1999: 326) notam que "se os actores [do turismo] considerarem de forma proactiva
os interesses de todas as outras partes interessadas, a industria como um todo beneficiarda com um
retorno significativo a longo prazo”.

Analise comparativa:

Também esta dimensao reveste-se de especial importancia e ndo poderia ficar sem discussdao, mesmo que
os juizos escolhidos que incluem o termo preparagdo sejam nog¢des anteriormente debatidas, limitando a
discussdo do termo em prol de um mais amplo debate.

Contudo, ndo se justificando analisar novamente as frases citadas pelo analista, importa ainda assim tocar
no tema a luz da informagdo disponibilizada pela literatura.

Por exemplo, tendo em conta a dimensdo preparagdo e as referéncias do Doutor Raimundo Quintal,
Faulkner (2001: 145) salienta a necessidade de comprometimento entre as partes interessadas e afirma
que:

ndo importa o qudo minucioso e hdbil possa ser o desenvolvimento do plano de gestdo de desastres, e
independentemente do nivel de consulta sobre o qual que se realiza o processo, este serd de valor limitado
se as vdrias partes envolvidas ndo estiverem comprometidos com estes e se todos os individuos necessdrios
a tomada de deciséo ndo estiverem cientes disso.

De entre as varias abordagens e discussdOes presentes nas referencias literarias presentes neste trabalho,
poderd ser aqui interessante destacar o resumo proposto pelo quadro ainda de Faulkner (2001), cuja
abordagem faz a ligacdo entre o planeamento e a estratégia através de fases especificas do ciclo de vida
dos desastres no turismo (ver Tabela 5.1)

A Tabela 7.1 descreve igualmente os esforgos no planeamento que poderdo ser tomados antes de uma
crise ou desastre emergir. A teoria situacional é uma forma de investigar e segmentar publicos de uma
organiza¢do ou stakeholders, a fim de entendé-los de forma mais eficaz, e é uma parte importante do
desenvolvimento de uma comunicagdo simétrica de duas vias, (Dozier et al., 1995) procurando solugdes
ganha-ganha. De acordo com Gonzalez-Herrero e Pratt (1996: 83), a teoria situacional procura caracteristicas
comuns nos publicos, tais como o reconhecimento do problema, o reconhecimento de constrangimento,
nivel de envolvimento, busca por informacgdes e processamento de informacgdes.

159



A Gestdo da Crise e do Desastre: uma analise no sector do Turismo da R. A. Madeira

Dimensao: Discussao

Nuvem 2. 5 - Discussao
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Na entrevista:

“...segundo o qual ndo existe qualquer sustentagao cientifica ou consideragdo técnica que corrobore ambas
as decisGes, condenando ainda a falta de discussdo especializada nestes e noutros casos.

“Pegando na questdo da discussdo publica, o especialista fez notar a falta de interesse e preocupagao por
parte da populagdo, comprovando um certo alheamento, uma cultura de participagdo muito reduzida e uma
cidadania muito pouco activa por parte da sociedade civil, confrontada com determinados temas, sobretudo
com aqueles que claramente merecem ser abordados e discutidos.”

Na revisao da literatura:

No campo do turismo, pouca discussdo tem sido desenvolvida a escala das crises e desastres e quanto
ao desenvolvimento de tipologias ou classificagGes. Prideaux et al. (2003) é das poucas pegas de trabalho
que propdem uma classificagcdo de quatro escalas de "choques" e fornecem exemplos de tipos de eventos
choque.

As diferencas na natureza e extensdo da aprendizagem organizacional, discutido acima, pode
acontecer devido ao contexto cultural local, cultura organizacional e talvez até mesmo devido a forma
como a aprendizagem e a reflexdao sdo geridos pelas organizagdes. Rotinas defensivas ou de uma cultura
organizacional defensiva podem igualmente inibir a aprendizagem. Este fendmeno pode ser descrito por
Argyris e Schon (1996) os quais referem como a aprendizagem de circuito Unico, onde os valores e as
normas que sustentam uma estratégia ou ac¢do, sdo deixados sem contestacdo e sem alteragdes,
impedindo que a organizacdo aprenda com os seus erros, conduzindo eventualmente a falha. Como
resultado, estes defendem a aprendizagem de circuito duplo, que ird promover a inquiricdo e desafiar os
pressupostos e acc¢des vigentes, levando a “utilizacdo de novas teorias/ideais” e crucialmente a uma
melhor previsdo.
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Analise comparativa:

Esta derradeira dimensdo toca novamente na falta de interesse por parte do publico em
geral quando se trata de discutir temas que deveriam constar no rol das suas mais legitimas
preocupacdes, porem as pessoas infelizmente para todos e claro estd para elas préprias
preferem permanecer a margem de qualquer discussao.

As andlises anteriores ja afloraram esta tematica em ambas as vertentes, pratica pelas
sugestbes do especialista e tedrica pelas teses dos autores cientificos.

III. Entrevista - Coronel Luis Neri

Dimensao: Informacao

Nuvem 3. 1 - Informagao
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Na entrevista:

“...procuramos fazer passar a informagdo o mais clara possivel, o mais atempada possivel, de modo que essa
informacdo tenha algum efeito tendo em conta os acontecimentos.”

“...de modo a que a informagdo, em especial a crucial, seja passada o mais rapidamente possivel.”

“...difundir toda e qualquer informagdo ao publico e que seria o governo a fazé-lo. Depois a partir dai cada um
que esteja interessado em obter essa informagao devera fazé-lo internamente através das cadeias ou de um
fluxograma que esteja definido para o seu funcionamento a partir do qual devera procurar essa informacdo.”
“..sendo sempre a mesma pessoa a transmitir a informacdo ird permitir a quem a recebe estabelecer um

vinculo verdadeiramente importante para a credibilizagdo da informacgao, e por isso é essencial que deva ser
sempre 0 mesmo o6rgdo/pessoa a fazé-lo.”
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“...a opgdo so podera ser esta, um e um s responsavel, maximo, poderd expor informagao publicamente.”

Na revisao da literatura:

E necessaria incutir énfase nas comunicacdes e relacdes publicas para limitar os danos de organizacdo
numa emergéncia, o que poderia resultar em danos irrepardveis. A cooperagdo com os meios de
comunicagdo é considerada vital, ja que estes fornecem informagdes ao publico em geral (Berry, 1999),
ilustrando a necessidade de manter os meios de comunicagdo informados com frequéncia para que a
desinformacdo seja a mais reduzida possivel. A comunicacdo regular de duas vias é a melhor maneira de
desenvolver uma relagdo favoravel com os publicos (Coombs, 1999).

Responder rapidamente as solicitagdes dos media e do publico é importante j& que os media tém
prazos a cumprir e estdo sempre em busca de fontes de informacdo rapida. Se a equipa de crise ndo
preencher os vazios, alguém o ird fazer (Coombs, 1999). Zerman (1995: 25) concorda afirmando que “os
meios de comunicagdo tem o poder de fazer parar uma actividade”.

Como observado no tema 6, é necessaria lideranca dentro de uma organizagdo qualquer que ela seja,
dentro de um sector da indUstria, e ao nivel do destino para fornecer direc¢do e orientagdo por forma a
lidar com os incidentes, bem como um porta-voz para interagir com a comunicag¢ao social. O papel de um
porta-voz oficial é fundamental para controlar o fluxo de informag¢des e para desenvolver mensagens
consistentes durante a fase de emergéncia e a fase intermédia. Podera ser o executivo-chefe (e
frequentemente tal acontece) de uma organizacdo ou um director de relagdes publicas. No caso da
Singapore Airlines no acidente do voo SQ 006, o Director de Relagdes Publicas foi o porta-voz chave ao
lado do Presidente e Vice-Presidente (Henderson, 2003).

Como discutido anteriormente, tanto as organizacGes como os destinos deverdo possuir um pré-
acordo de crise ou grupo de gestdo de desastres, quer a nivel organizacional, local, regional ou nacional.
Este grupo deve ter uma ideia clara dos tipos de crises e desastres que podem ocorrer de acordo com o
risco e a vulnerabilidade inerente a organizagdo ou ao destino e ter uma resposta pré-planeado
elaborada/preparada.

O gestor de emergéncia, de acordo com Alexander (2000) tem que ser capaz de se fazer valer perante
situagdes de informac¢do conflituosa de forma rapida, e necessita lidar com niveis de alto risco, fluxos de
informacdo e situagdes indefinidas, competicao e conflito entre os colaboradores de emergéncia e
situacBes de urgéncia, onde o tempo ou a falta dele é ameacador (Drabek, 1990). O modelo basico de
sistemas de gestdo de emergéncia segue uma rigida cadeia de comando e uma hierarquia estruturada
com responsabilidades claramente definidas. No modelo basico, a centralizagdo garante que a duplicagdo
ndo ocorre e que a informacdo é usada onde é mais necessaria.

Muitos desastres naturais podem ter contra adverténcias através de sistemas de aviso como forma
mais importante para mitigar os riscos associados a ciclones e outros eventos recorrendo para tal a
sistemas de alerta eficazes (WTO, 1998). Isto é especialmente importante para as operagdes de turismo
comercial ja que os turistas colocam toda a sua confianga nos operadores turisticos para avaliar o risco e a
vulnerabilidade em seu nome.

Analise comparativa:
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A primeira dimensdo destacada pela nuvem de palavras resultante da transcricdo da entrevista com o
Coronel Luis Neri é novamente informagdo, que apesar de ser uma dimensdo bastante solicitada, redne frases
com outras tantas abordagens, sendo que algumas delas revelaram chamar e si informagdo que importa aqui
aprofundar.

As primeiras duas frases destacam a importancia da clareza, da rapidez e de uma correcta selec¢do da
difusdo da informagdo transmitida ao publico-alvo. Neste contexto o papel da comunicagdo social reveste-se da
maior importancia, e portanto a relacdo com estes stakeholders deverd estar no topo das prioridades. A
pesquisa efectuada sobre o assunto mostra que é necessario incutir énfase nas comunica¢Ges e relagoes
publicas para limitar os danos de organizagdo numa emergéncia, o que poderia resultar em danos
irreparaveis. A cooperagdo com os meios de comunicacdo é considerada vital, j4 que estes fornecem
informagBes ao publico em geral (Berry, 1999), ilustrando a necessidade de manter os meios de
comunicagdo informados com frequéncia para que a desinformagdo seja a mais reduzida possivel. A
comunicagdo regular de duas vias é a melhor maneira de desenvolver uma relagdo favordvel com os
publicos (Coombs, 1999).

O comentario a seguir apresenta o fluxo de comunicagdo suportado em situacdes de crise, nomeadamente
através da definicdo de um 6rgdo maximo em termos de organizagcdo e comunicagdo, no caso o Governo
Regional e que toda e qualquer informacgdo deveria ser comunicada passada a opinido publica pelos decisores
de mais elevado nivel daquele 6rgao. Também aqui os autores desta problematica seguem esta orientagdo. Um
dos componentes verdadeiramente vitais na resposta a uma crise ou desastre é a emergéncia por uma
lideranga centrada num individuo ou organizagdo que represente fielmente o destino ou a companhia
atingida por um impacto prejudicial. Este individuo devera providenciar lideranca através da gestdo do
incidente pela operacionalizagdo ou supervisdo da crise ou através de estratégias de gestdo de desastres.
E necessaria lideranca dentro de uma organizacdo qualquer que ela seja, dentro de um sector da
industria, e ao nivel do destino para fornecer direc¢do e orientagdo por forma a lidar com os incidentes,
bem como um porta-voz para interagir com a comunicagao social. O papel de um porta-voz oficial é
fundamental para controlar o fluxo de informagdes e para desenvolver mensagens consistentes durante a
fase de emergéncia e a fase intermédia. O gestor de emergéncia, de acordo com Alexander (2000) tem
que ser capaz de se fazer valer perante situagdes de informacdo conflituosa de forma rdpida, e necessita
lidar com niveis de alto risco, fluxos de informacao e situac¢ées indefinidas, competicdo e conflito entre os
colaboradores de emergéncia e situagGes de urgéncia, onde o tempo ou a falta dele é ameacgador (Drabek,
1990). Este modelo de sistemas de gestdo de emergéncia segue uma rigida cadeia de comando e uma
hierarquia estruturada com responsabilidades claramente definidas. A centralizagdo garante que a
duplicagdo ndo ocorre e que a informacgdo é usada onde é mais necessaria.

As Ultimas duas observagdes tocam neste Ultimo ponto mencionando precisamente a importancia do porta-

voz na inter-relagdo entre o publico (através da comunicagdo social), e as autoridades e os agentes de gestdo
da crises e dos desastre no concerne a informacdo disponibilizada.
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Dimensao: Comunica¢ao

Nuvem 3. 2 - Comunicagao
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Na entrevista:

“Em termos de comunicagdo, a mesma deverd ser desenvolvida sempre pelo mesmo 6rgdo enquanto esse
periodo de crise for vigente, essencialmente porque ndo existem duas pessoas que comuniquem da mesma
forma...”

“A questdo da comunicagdo é uma area dificil, tem que haver uma forte componente de preparagdo para quem
lida com este tipo de assuntos, porque num dapice poderemos perder totalmente o controlo e com efeitos
devastadores.”

“...0 timing que nds dispomos para difundir qualquer noticia, ndo é o mesmo que os érgaos de comunicagdo
social querem dispor. Por isso podera haver a percepgao ou o entendimento que ha alguma dificuldade de

comunicagdo.”

“...por isso mesmo os agentes de comunica¢do tém que perceber o nosso tempo e nds também devemos
perceber o tempo do outro lado, e é aqui que tem que haver um entendimento perfeito nesta relagdo.”

“Noticia e informagao sdo diferentes, distinguindo-as o facto de haver confirmagao ou ndo e quando se trata de
comunicagdo que tem a ver com pessoas, mais importante se torna.”

Na revisao da literatura:

Laws e Prideaux (2005) encontraram um bom ponto de acordo sobre uma tipologia consistente para os
termos que descrevem crises no turismo contribuindo para facilitar o didlogo e a comunicagdo com outros
investigadores da area de gestdo de crises, vital na promoc¢do e compreensdo do conhecimento.
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Sofimez (1998) sugere que os turistas tendem a mudar o seu comportamento devido ao terrorismo,
substituindo destinos arriscados por alternativas mais seguras durante o processo de decisado, colocando os
destinos seguros no conjunto das escolhas selecciondveis. Outros investigadores, notaram como as
percepcdes negativas podem afectar regides inteiras, como o Médio Oriente devido precisamente a
instabilidade politica (Beirman, 2002) ou na Asia com o caso da SARS e o tsunami de 26 de Dezembro de
2004 na regido do Indico (Kozak et al., 2007), afectando drasticamente a escolha do destino, sugerindo que
a gestdo de imagens é um aspecto importante na comunicagdo de crises do turismo.

As modificagdes na imagem, podem ocorrer como resultado de uma crise na comunicagdo e na relagdo
publica, portanto é de extrema importancia contribuir para desenvolver uma imagem positiva do destino
por forma a restaurar a cadéncia de imagens positivas e o aumento das intencdes de visita,
conjuntamente com os esforcos do marketing de recuperagdo para captar visitantes precisamente
durante o estagio conativo do processo decisoério.

Estas teorias e conceitos sdo Uteis para que gestores possam querer restabelecer a confianga de um
destino ou organizagdo apos de uma crise ou desastre, ja que ilustram quais os métodos que sdo mais
crediveis e que influéncias podem ter na mudang¢a da percepgdao dos consumidores. Certamente, a
discussdao acima sugere a dificuldade em lidar com os meios de comunica¢do e a importancia da
comunicagdo e da relagdo publica perante a crise, como um precursor importante para os esforgos de
marketing de recuperagao.

Da mesma forma, os media irdo exigir certos factos e informagdes a respeito de qualquer desastre ou
evento perigoso e uma lista de contactos de personalidades que quererdao abordar. A identificagdo de
individuos-chave para a comunicacdo na imprensa, incluindo um porta-voz da EGD (Equipa de Gestdo de
Desastres) é uma parte vital da preparacao,

E necessario definir um conjunto de especialistas operacionais e processos de tomada de decisdo para
lidar eficazmente com crises, que por variadissimas razGes deverdo operar em grupo.

Essencialmente, a equipa deve ser transversalmente funcional, fornecendo entradas (input) de todas
as partes de uma actividade em particular, indudstria ou o destino, de forma mais eficaz incluindo questdes
e problemas que poderdo ser encontrados. Parsons (1996) sugere que a um nivel organizacional um grupo
de comando com executivos seniores devera estar envolvido, mas apenas um, de preferéncia um director
sénior, devera ser nomeado como porta-voz. No entanto, como Robert e Lajtha (2002: 185) declaram,
com respeito as percepgdes da gestdo sénior, na gestao de crises:

entdo porque estdo estas pessoas geralmente despreparadas? Que alavancas podem ser usados para fazé-
los ver a importdncia desta preparagGo? Por que razdo muitos dos gestores de topo dedicam téo pouco
tempo para a gestdo e o treino no planeamento de crises, quando o retorno sobre investimentos reduzidos
poderdo ser enormes e até mesmo em termos comerciais auténticos salva-vidas?

Como se observa a citacdo, ndo é sé o planeamento de nivel estratégico que é exigido, mas também a
formacdo do pessoal para operar sob uma situacdo de crise. Em particular, os funcionarios devem ser
treinados de forma a lidar com a pressdo do tempo e a falta de informagdo, situacdo que se sucede
demasiadas vezes, em situacBes de crise. Porque a crise cria pressao psicolégica, a equipa podera mesmo
ter que realizar aconselhamento e treino para lidar com a fadiga, o stresse e o medo, a todos os
elementos da gestdo de crises. Além disso, o pessoal de relagdes publicas devera também ser treinado em
termos de comunicagdo de crises, que é um elemento importante na fase de gestdo destes eventos (e que
é discutido mais adiante).

Bland (1995: 29) propde seis componentes principais para o treino de gestdo de crises para as
organizagdes, fornecendo um bom quadro de trabalho para a formagdao em gestdao de crises para as
mesmas:
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1) Formacgao tedrica: para que a gestdo faca consideragGes sobre crises e de que forma a crise é
definida. Isso ajuda a formar o esqueleto do plano de crise.

2) Brainstorming: dos varios tipos de crises que se poderdo sentir e de que forma poder-se-ia
responder a estas. Fazer perguntas sobre o que poderia atingir/afectar? Que a audiéncia seria
almejada e como reagiriam? Como é que nos comunicariamos com eles?

3) Planeamento: Qualquer plano escrito é agora elaborado num manual de crise.

4) Treino dos media: Qualquer porta-voz deverd ser treinado em técnicas de entrevista sobre crises.

5) Simulagdes: simulagdes de crises sdo uma maneira util de avaliar os pontos fortes e fracos da equipa
e manté-la alerta.

6) Auditorias: Um auditor de crises podera verificar a consciencializagdo individual dos procedimentos
de crise e garantir que os dados e os manuais sdao mantidos actualizados.

Responder rapidamente as solicitagGes dos media e do publico é importante ja que os media tém
prazos a cumprir e estdo sempre em busca de fontes de informacdo rdpida. Se a equipa de crise ndo
preencher os vazios, alguém o ira fazer (Coombs, 1999). Zerman (1995: 25) concorda afirmando que “os
meios de comunicagao tem o poder de fazer parar uma actividade”.

Tal como Gartner e Shen (1992: 47) afirmam, “o Unico agente capaz de mudar a imagem de uma area
drasticamente num curto periodo de tempo sdo os meios de comunicag¢do”, devido a sua elevada
credibilidade e/ou penetragdo no mercado. A literatura de gestdo de crises enfatiza a necessidade de ter
uma estratégia de comunicacdo detalhada com estes agentes, jd que podem incentivar o fluxo e a
intensidade de uma crise ou até mesmo de transformar um incidente num acontecimento ruinoso
(Keown-McMullan, 1997).

Andlise comparativa:

Comunicagdo, é o outro dos termos/dimensdo em destaque na nuvem, tal como no caso da nuvem
referente a entrevista 1 com o Engenheiro David Caldeira, este termo apenas aparece menos do que
informacgao.

Em termos de frases a reter a questdo da comunicagdo volta a ter duas chamadas de atengdo, com um
enquadramento alinhado com as referéncias finais retidas na dimensdo anterior, nomeadamente quanto a
definicdo de um e um sé elemento de difusdo da comunicagdo, o qual devera estar altamente habilitado e
preparado para o fazer, ja que segundo o Coronel Luis Neri poder-se-a perder totalmente o controlo e com
efeitos devastadores. A literatura lembra, para além do referido na grandeza anterior (informacdo), que as
modificacGes na imagem, podem ocorrer como resultado de uma crise na comunicagdo e na relagdo
publica, portanto é de extrema importancia contribuir para desenvolver uma imagem positiva do destino
por forma a restaurar a cadéncia de imagens positivas e o aumento das inteng¢des de visita.

O timing de que dispGem as agéncias de resposta como é o caso da Protecg¢do Civil ndo é o mesmo que
0s orgdos de comunicacdo social querem dispor, recorda o responsavel, criando a impressdo errada da
existéncia de alguma dificuldade de comunicacdo. Apesar disso este responsdvel esta ciente da pressdo
inerente a sua actividade, em particular durante eventos mais exigentes. Os Especialistas desta area referem
que “responder rapidamente as solicitagdes dos media e do publico é importante ja que os media tém
prazos a cumprir e estdo sempre em busca de fontes de informacgao rdpida. Se a equipa de crise nao
preencher os vazios, alguém o ird fazer (Coombs, 1999). Zerman (1995: 25) concorda afirmando que “os
meios de comunicagao tem o poder de fazer parar uma actividade”.
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Na sequéncia deste raciocinio, outra nuance é colocada pelo Coronel fazendo notar que os tempos e
de funcionamento de uns de outros devem ser respeitados, reforcando a necessidade de entendimentos
entre as partes, a fim de gerar a melhor relagdo possivel. A literatura de gestdo de crises enfatiza a
necessidade de ter uma estratégia de comunicagao detalhada com estes agentes, ja que podem incentivar
o fluxo e a intensidade de uma crise ou até mesmo de transformar um incidente num acontecimento
ruinoso (Keown-McMullan, 1997). Outras referéncias provenientes da literatura apresentam-se
novamente adequadas neste contexto, por Berry (1999) que nota que, a cooperagdo com os meios de
comunicacdo é considerada vital, ja que estes fornecem informacdes ao publico em geral (ilustrando a
necessidade de manter os meios de comunicagdo informados com frequéncia para que a desinformacdo
seja a mais reduzida possivel. Coombs (1999) adverte que, a comunicagao regular de duas vias é a melhor
maneira de desenvolver uma relagdo favordvel com os publicos.

A frase final renova a importancia da definicdo de porta-voz maximo e Unico, o qual deverd ser o
escolhido para expor informagdo publicamente.

Dimensao: Resposta

Nuvem 3. 3 - Resposta |

saber SEMPre .. ico

ivel
formasma.or mesmapassalr Portanto relagao social o o
tal Feverelro ecessario
el R 0 porge
dias deste

condicoes f fazer pOd . cdo

 capacidade orma & partl fo rm

“gontes devera’ s it
ambiente . co
ape?gasgt:ﬂnlvnmento exterlor o Pess0aspbii ter
onde ICO »
o835 4o COMUNICACA0 airopOSSivel te"’{,“’s
dcgg;fnrmexemplo igualmente perante prevenQaO svoérigg
dois eXlStemhavermelos momento rga oSItanOGS tal

re
fase medida outra muitas qua:gg'onﬁlrecupera clo

Na entrevista:

“Em termos de resposta, é conhecido o chamado ciclo da emergéncia, composto por um conjunto de fases, que
devera comecgar pela prevengao e preparagdo, estando de certa forma interligadas ja que se uma delas falhar
podera ser necessario passar a fase da resposta...”

“...é dificil visualizar uma separacdo sobre quando acaba a resposta e comega a recuperacgao. Assiste-se sempre
a um timing coincidente com acg¢Ges de resposta e recuperacgdo, que no caso do 20 de Fevereiro de 2010 ficou

bem patente...”

“...6 fundamentalmente ter os meios prontos para uma resposta o mais adequada possivel, sem descorar a
prevengdo, porém procuramos antes entrar a sério na capacidade de resposta...”
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“...sd0 os exercicios de simulagdo de eventos ou cenarios, na medida em que so através destas acgOes podera
ser possivel reconhecer as capacidades em termos de resposta e a que nivel os activos estdo prontos e
preparados...”

“..n3o restem duvidas quanto a impossibilidade de dar resposta total ou integral. E até algo que estd
intimamente ligado ao desenvolvimento...”

“..contudo deveremos antes procurar dar resposta aqueles eventos cuja probabilidade de acontecer seja
elevada e posteriormente todos os trabalhos e estudos que lhe possam advir terdo que nos permitir pensar na
resposta que devemos dar.”

Na revisao da literatura:

Fink (1986, 2000) e Roberts (1994) desenvolveram ambos modelos ligeiramente diferentes para
explicar o ciclo de vida de crises (ver Tabela 2.4), sugerindo que crises e catastrofes passam por uma série
de estdgios linearmente progressivos. Fink (1986, 2000) descreveu quatro estagios distintos, enquanto
Roberts sugeriu cinco etapas. Ambos foram combinados por Faulkner (2001) num modelo de seis estagios
para desenvolver o primeiro Modelo especifico de gestdo de desastres no turismo, que foi posteriormente
aplicado no caso das inundagdes de Katherine na Austrdlia (ver Faulkner e Vikulov, 2001). Esta
classificacdo baseada na anatomia do ciclo de vida de crises e catdstrofes comprovadamente util, pois
sugere aos gestores que estratégias podem ser consideradas ou desenvolvidas nas varias fases de uma
crise ou desastre, e como parar ou abrandar o impeto da crises em direc¢do a préxima fase.

Compreender as crises e os desastres, o seu ciclo de vida e os potenciais impactos e ac¢les, podera
auxiliar no desenvolvimento de estratégias por parte das organiza¢gdes por forma a lidar com tais
incidentes. Ao compreender esses fendmenos, as estratégias mais eficazes podem ser desenvolvidas para
parar ou reduzir a gravidade dos seus impactos sobre as empresas e a sociedade, apesar de sua
complexidade.

Modelos como o Perfil de Prioridades Estratégicas em Cascata (PPEC - CSPP) e Triagem de Gestdo
Operacional (TGO - OMT) podem ser utilizadas para comunicar mais eficazmente e para desenvolver uma
resposta de controlo da crise ou da situacdo de desastre (Heath, 1995).

A TGO recorre a principios similares para a triagem médica de emergéncia a fim de auxiliar a melhor
afectacdo dos recursos na fase de emergéncia de uma crise ou desastre. A triagem moderna na realidade
recorre a quatro classificagdes, sugerida por Grant et al. (1989):

1) Mais alta prioridade: tratamento imediato e de evacuacgdo; lesGes graves, necessitando de atengdo
urgente, frequentemente codificada pela cor vermelho.

2) Alta prioridade: tratamento secundario; lesdes moderadas que requerem atengdo, muitas vezes
codificadas com a cor amarela.

3) Baixa prioridade: tratamento terciario (incluindo primeiros socorros); frequentemente definida pela cor
verde; feridos ligeiros.

4) Vitimas mortais: nenhum tratamento além de verificar a mortalidade, muitas vezes codificados por
cores cinza ou preta.
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A TGO utiliza dados em locais operacionais em termos de recursos necessarios, do nimero de vitimas e a
urgéncia da acg¢do para determinar prioridades, mapear locais especificos que necessitam de recursos de
caracter prioritario usando uma tabela de comparacgao.

Um total de 49% dos turistas do estudo de Drabek (2000) indicaram a necessidade de formagdo para
os colaboradores, sugerindo que os exercicios ou manobras de simulagdo poderiam ser Uteis para os
mesmos. As simulacGes e os exercicios sdo Uteis para as organiza¢Ges, do ponto de vista individual na
industria do turismo, bem como para as organizacdes de turismo local e regional.

O desenvolvimento de simulagcdes com base em cenarios para ajudar a formar os funciondrios para os
principios e praticas de gestdo de desastres, serd portanto vital, tal como provam Faulkner e Vikulov
(2001) no caso das inundagdes de Katherine em 1998 na Australia, tendo observado a época “que o grupo
de planeamento contra desastres da regido Katherine, sé recentemente (Novembro de 1997) realizou
exercicios em que o cenario de desastre foi uma grande inundagdo”, situagao que ainda assim contribuiu
para resposta a inundagdo real em Janeiro de 1998.

Os critérios de classificagdo utilizados pelos autores sdo um pouco semelhante as discussGes
anteriores, uma vez que se combinam tanto a escala como a probabilidade destes incidentes ocorrerem
para formar um modelo de classificagdo. Infelizmente, como observado anteriormente, as agéncias até o
momento tém-se preocupado mais com a prevengdo de incidentes de alta probabilidade e baixo impacto
(Hills, 1998). Essa visdo poderd eventualmente mudar apds os uUltimos acontecimentos e bem conhecidos
de todos, de baixa probabilidade e alto impacto como o 11 de Setembro de 2001 nos EUA e o Tsunami de
Dezembro (Boxing Day) de 2004 no Oceano Indico?

Tabela 2.3 - Classificagao de choques

Escala Probabilidade Exemplo de evento

S4 Nao previsto Ataque terrorista a 11 de Setembro nos EUA, Guerra
do Golfo 1991, a crise financeira asiatica

S3 Improvavel Causa perturbagdo nas condicbes Pré-
existentes (ou seja, terramotos, ataques
terroristas, golpes de Estado)

S2 Cenario possivel com base no pior cendrio | Limite superior de varidveis normalmente
de condi¢des comerciais anteriores utilizadas na previsdo (ou seja rapida ascensdo
nas taxas de cambio)
S1 O esperado com base em recentes | Dentro da gama de movimentos esperados nas
condi¢Ges comerciais anteriores taxas de cambio e inflagdo

Fonte: Modificado apds Prideaux et al. (2003: 484).

Ainda assim, como Smith (1995) aponta, surgem muito poucas perguntas apds a avaliagdo do risco no
sentido de analisar o impacto real das medidas de atenuacdo ou de proteccdo, o que restringe o nosso
entendimento sobre a redugdo dos riscos e seu valor. Além disso, a OMC (1998) sugere que qualquer
analise e avaliagdo do risco devem incluir os impactos indirectos de um desastre, incluindo perdas
secunddrias (mortes e feridos), perdas no funcionamento de servigos essenciais, perdas de mercados e
perturbagdes no turismo. Smith (1995) sugere uma equacgao de risco com base nas trés questdes acima
referidas:

R (risco) = P (probabilidade) x P (prejuizo)
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No entanto, avaliagdo de risco envolve ndo apenas a identificagcdo de estimativas e avaliagGes de risco,
mas devera similarmente considerar a capacidade da populagdo para enfrentar ou lidar com esses riscos,
e devendo portanto, incluir este elemento de capacidade em qualquer equac¢do de avaliagdo de risco,
como a seguir em ISDR (2004):

Risco (R) = Perigo (P) x Vulnerabilidade (V) / Capacidade (C) ou
Risco (R) = Fungéo de (He V / C)

A vulnerabilidade pode ser relacionada tanto com a vulnerabilidade perante o perigo, mas também a
um conceito chamado de vulnerabilidade subjacente (Allen, 2003) que se relaciona com uma fraqueza
contextual ou a susceptibilidade subjacente da vida diaria (tais como as forgas de mercado e as tendéncias
politicas, ou a globalizagdo), que origina uma situag¢do vulneravel. A vulnerabilidade pode incorporar os
seguintes quatro principais tipos:

Apesar da necessidade 6bvia para compreender e controlar os impactos de tais incidentes, poucas
vezes serdo simples para os gestores devido a natureza cadtica das crises e afins, e devido a incerteza e
falta de informacgdo que os rodeia.

A teoria da complexidade e do caos pode fornecer alguma informacdo sobre a gestdo da crise e do
desastre para as organizag¢Ges da industria do turismo, bem como no campo mais amplo de gestdo de
desastres (Pefling, 2003). Estas teorias surgiram como uma escola de pensamento para descrever o qudo
complexo serd o funcionamento dos sistemas (McKercher, 1999) e pode fornecer uma estrutura para reunir
diversos elementos e abordagens para a gestdo de desastres, de acordo com Pelling (2003). As crises e os
desastres ilustram situagGes cadticas e revelam as inter-relagdes complexas entre sistemas humanos e
naturais (Faulkner, 2001).

Esta discussdo da complexidade e do caos sugere que, os gestores e planeadores do turismo devem
considerar tomar uma abordagem mais estratégica a tais incidentes, lidar com as crises e os desastres de
uma forma flexivel, mas ainda holistica (total/integral), e que ndo devem ter medo da mudanca tdo
inerentes aos sistemas abertos perante os quais o turismo deve produzir transformacgao, estabilidade e
vitalidade a longo prazo. Como McKercher (1999: 433) descreve muito bem:

[o caos e a teoria da complexidade] aprecia que a turbuléncia e os periodos de turbuléncia intensa sGo um
elemento intrinseco do sistema e um elemento essencial para promover a mudanga rdpida nas comunidades
de turismo... uma abordagem cadtica ao turismo, explica a um nivel conceptual, grande parte da
variabilidade observado no turismo, que confunde a capacidade dos formuladores de politicas de turismo
para o controlo do mesmo e os planeadores estratégicos para prever fluxos turisticos com precisdo no
futuro... o papel dos actores do sector publico num sistema cadtico transformou-se numa tentativa de
influenciar a direccdo de crescimento perante parGmetros exequiveis, ao invés de tentar exercer controlo
total sobre este...

Analise comparativa:

A primeira frase que importa ressalvar na dimensdo resposta, citada pelo entendido, da a conhecer o
chamado ciclo da emergéncia composto por um conjunto de fases, que devera comecar pela prevencdo e
preparacdo, estando de certa forma interligadas ja que se uma delas falhar podera ser necessdrio passar a fase
da resposta. A correspondente correlagao literdria ndo prevé um ciclo de emergéncia, mas advoga que as
crises e as catdstrofes passam por uma série de estdgios linearmente progressivos e ligados ao ciclo de
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vida das crises ou desastres. Fink (1986, 2000) e Roberts (1994) desenvolveram ambos modelos
ligeiramente diferentes para explicar o ciclo de vida de crises (ver Tabela 2.4), Fink (1986, 2000) descreveu
quatro estdgios distintos, enquanto Roberts sugeriu cinco etapas. Ambos foram combinados por Faulkner
(2001) num modelo de seis estagios para desenvolver o primeiro Modelo especifico de gestdo de
desastres no turismo, que foi posteriormente aplicado no caso das inundagdes de Katherine na Australia
(ver Faulkner e Vikulov, 2001).

Na segunda abordagem e mencionado pelo responsavel, tal como na literatura, que, é dificil visualizar uma
separacdo sobre quando acaba a resposta e comeca a recuperacdo. Assiste-se sempre a um timing coincidente
com accles de resposta e recuperagdo. Podera ndo ser sempre assim mas é totalmente verdade nas
inundagdes de 20/02/2010, tendo sido observado uma série de organizagBes publicas e privadas, e as proprias
comunidades empenhadas no esforga de recuperagdo poucas horas apés o fim do pior cenario.

A frase seguinte apresenta a verdadeira fungdo de uma agéncia de resposta como a protecgdo Civil, ndo
descorando a prevengdo, mas reforgando a necessidade de dispor dos meios activos para uma resposta o mais
pronta e adequada possivel. O autor Heath (1998) aflora a tese de que a prontiddo, a resposta e a
recuperacdo como parte da gestdo estratégica, embora ressalve que a prontiddo seja um pouco diferente
das duas outras categorias, uma vez que requer sensibilizacdo, formacdo e testes/exercicios.

A Ultima fase apresentada em cima da autoria de Heath associa-se na perfeicdo a ideia proposta pelo
Coronel Luis Neri, segundo o qual sé através de acgGes de simulagdo e exercicios de treino sobre eventos ou
cenarios do tipo desastre, poderd ser possivel reconhecer as capacidades em termos de resposta e a que nivel
os activos estdo prontos e preparados. Um Bom exemplo desta ideia surge por Faulkner e Vikulov (2001) no
caso das inundagbes de Katherine em 1998 na Austrdlia, na qual foi visivel que o desenvolvimento de
simulacdes com base em cenarios para ajudar a formar os funcionarios para os principios e praticas de
gestdo de desastres, foi vital.

A derradeira saber proposto refere que “contudo deveremos antes procurar dar resposta aqueles eventos
cuja probabilidade de acontecer seja elevada e posteriormente todos os trabalhos e estudos que lhe possam
advir terdo que nos permitir pensar na resposta que devemos dar”. A ideia vem, também por este especialista,
recordar que a capacidade resposta devera sintonizada com a possibilidade ou a probabilidade de determinado
evento acontecer. A literatura e de acordo com Hills (1998) e Heath (1995) a maioria do planeamento e da
politica de gestdao da emergéncia concentra-se nos eventos de impacto altamente provavel mas de baixo
impacto, em detrimento da baixa probabilidade versus eventos de alto impacto, e ignora o potencial dos
desastres para criarem outros incidentes interligados. Porem para os casos implicitos no comentario que o
responsavel pela Proteccdo Civil regional sugere, os eventos sdo de probabilidade discutivel mas historia
recente mostra que a intensidade é elevada (como no caso inundagdes mais recentes), e portanto a
prontiddo e a resposta deveram ser dimensionadas tendo em conta essa intensidade.
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Dimensao: Prevencao

Nuvem 3. 4 - Prevengdo
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Na entrevista:

“Pede-se uma prevencdo em sentido lato, se cada um de nds tiver a consciéncia que esta proceder
correctamente, estaremos assim a ter uma atitude preventiva que de certeza ird reduzir ou minimizar o
posterior impacto dos desastres.”

“E precisamente aqui que vai incidir a prevencdo numa dptica do bom utilizador na qual todos nés teremos que
ser responsaveis, ou seja, teremos que fazer tudo o que estiver ao nosso alcance de modo a garantir que a
prevencdo em termos de toda a sua extensao é atingida ou consumada.”

“A formagdo para a preveng¢do nas escolas, é no fundo uma abordagem com continuidade, ou seja, aquilo que
agora estd a ser ensinado aos mais novos, ser-lhes-a apresentada mais tarde em versdes apuradas, adequadas
as respectivas idades, para que quando seguirem para o ensino universitario ou para o mercado de trabalho,
rednam ja um conjunto de anos nos quais receberam determinado tipo de informacdo sobre formas de estar
na vida, que lhes permitirdo decidir melhor e favoravelmente em termos preventivos...”

Na revisao da literatura:

Embora o niumero de desastres associados tenha aumentado nas ultimas décadas e o niumero das
populacdes ameacadas por tais incidentes tenha também crescido, a taxa de mortalidade caiu quase para
metade (ISDR, 2004) como resultado da mitigacdo do risco de desastre ou devido a estratégias de
prevencdo. No entanto, muito mais poderd ser feito na mitigacdo e prevencdo de desastres,
particularmente no impacto sobre os destinos turisticos.

A Década Internacional para a Reducdo de Desastres Naturais (IDNDR) proclamada pela Assembleia
Geral das Nagbes Unidas de 1990 a 1999 e os seus programas sao uma forma de sensibilizacdo para
reducdo de desastres e dos seus riscos entre os membros da comunidade cientifica, mas também para as
comunidades locais, que devem estar informadas e a par dos acontecimentos em parceria com cientistas
e governo (Salter, 1997).
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A ISDR (2004) desenvolveu um quadro de redugdo do risco de desastre (ver Figura 4.2), que define os
principais componentes da redugdo de risco. Como discutido anteriormente, o contexto para o
planeamento e gestdo de desastres estd associado ao conceito de desenvolvimento sustentavel, que num
sentido amplo e holistico engloba elementos econdmicos, sociais, culturais, politicos e ambientais.

Portanto, o debate sobre a prevencédo e a reducdo de desastres (do turismo) deverd ser considerado de
forma séria, num contexto mais amplo e num enquadramento de desenvolvimento sustentdvel.

A mitigacdo e reducdo de potenciais riscos e desastres é necessaria ao nivel internacional, nacional,
regional, local e individual. Estes niveis diferentes indicam que os conceitos de risco e probabilidade de
vulnerabilidade podem ser observados em muitas escalas diferentes, desde as internacionais as
individuais. McEntire (1999, 2001), considerando o conceito de vulnerabilidade, sugere a necessidade de
desenvolvimento invulneravel o qual é amplamente definido como sendo do ambito da gestdo da
vulnerabilidade.

As altitudes da industria, comunidade e dos turistas perante os riscos e os perigos naturais sdao de
consideragdo importante. Por exemplo, o publico tem um papel importante na prevengdo e preparagdo e
deverd entender como proceder num desastre natural em ac¢do. No entanto, como Larsson e Enander
(1997) sugerem, as pessoas tendem a ndo estar interessados na prevengdo e preparagdo e acreditam que
sdo menos vulneraveis do que os outros. O papel das normas e valores sociais e o nivel de preparagdo
estdo sob escrutinio, especialmente no que diz respeito ao turismo, mas é vital no sentido de ajudar a
formular estratégias para incentivar a prevengdo, a preparag¢ao e a resposta dos turistas e moradores
locais em regiGes vulneraveis.

Analise comparativa:

O termo prevengdo, sem surpresa, volta novamente a figurar entre os mais comuns. Também o responsavel
pela Protecgdo civil local, toca neste tema com alguma frequéncia, deixando alguns reparos que importam
agora tratar.

As duas primeiras referéncias chamam a atencdo para a necessidade de envolver todos os que poderem
participar, envolverem-se e empenhar-se na prevencdo, cujo objectivo serd procurar extensiva e profunda o
suficiente para a redugdo, minimizacdo e/ou mitigacdo do efeito e do impacto das crises e dos desastres é
realmente consumada. A literatura aponta segundo orienta¢des idénticas: a prevencdo e a mitigacdo/reducdo
das crises e dos desastres no turismo é um factor central para uma melhor gestdo destes eventos.
Reduzindo os riscos, os desperdicios de tempo e as situacdes de fraca gestdo de recursos, menos
situagdes de crise surgiriam e aqueles que desempenham fungdes de forte implicagao nesta fase, iriam
provavelmente tratar do problema de forma mais eficaz (Heath, 1998). A Década Internacional para a
Reducdo de Desastres Naturais (IDNDR) proclamada pela Assembleia Geral das Nacdes Unidas de 1990 a
1999 e os seus programas, sdo uma forma de sensibilizacdo para reducdo de desastres e dos seus riscos
entre os membros da comunidade cientifica, mas também para as comunidades locais, que devem estar
informadas e a par dos acontecimentos em parceria com cientistas e governo (Salter, 1997). Tal como ja
discutido anteriormente a prevencgdo sé podera ser verdadeiramente efectiva se dois dos principais
factores, o risco e a vulnerabilidade, e que a tornam necessaria forem expressamente reconhecidos. O
risco nunca podera ser completamente eliminado, no entanto, pode ser melhor gerido de forma que a
vulnerabilidade a esse risco sejam reduzidos. De acordo com Smith (1995), esta situacdo envolve muitas
vezes alguma forma de avaliacdo e gestdo do risco de forma a reduzir o factor risco ou vulnerabilidade a
propriedade ou a vida humana como resultado de um perigo natural.

A terceira e ultima ideia proposta da conta da orientacdo para a prevencdo seguida pela agéncia de
resposta representada pelo Coronel Luis Neri, em particular através da formacdo prestadas nas escolas da
regido, chamando a atencdo para o modelo evolutivo em termos cronoldgicos da mesma, permitindo que
os futuros adultos se apresentem melhor educados e consciencializados para a questdo da prevencao.
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McEntire (1999, 2001), faz um enquadramento mas amplo deste ponto de vista, considerando o conceito
de vulnerabilidade, sugere a necessidade de desenvolvimento invulneravel o qual é amplamente definido
como sendo do ambito da gestdo da vulnerabilidade. Neste contexto, McEntire (2001: 193) sugere que o
conceito de desenvolvimento invulnerdvel é uma tentativa de:

e vincular as actividades de desenvolvimento para a redugdo da vulnerabilidade;

e formular uma cultura de seguranca, prevencdo e preparacdo entre todos os individuos, familias,
grupos, empresas, organizacdes, comunidades e nagées ao redor do mundo;

e aumentar as capacidades, a cooperacdo, coordenacdo e a eficacia de todos as organizagOes e as
agéncias publicas, privadas e sem fins lucrativos envolvidas ou relacionadas com a gestdo de desastres
e a reducdo da vulnerabilidade (criando institui¢Ges de gestdo de desastres).

O foco na vulnerabilidade é tomado porque, como McEntire (2001: 194) observa, "... 0os seres humanos
sdo capazes de controlar a vulnerabilidades, ndo os riscos naturais ". Sair da vulnerabilidade pode exigir
ndo s6 novos paradigmas de desenvolvimento, mas também novas formas de conceptualizar a
vulnerabilidade que levam em consideracdo vulnerabilidades sociais e econémicas mais amplas, e ndo
apenas a vulnerabilidade perante eventos especificos ou desastres naturais.

Dimensao: Riscos
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Na entrevista:

“...possibilitando a extensdao de um conjunto de riscos precisamente fruto do desenvolvimento que as regides
vdo adquirindo...”

“...a capacidade instalada de todo um sistema ird balizar um conjunto de riscos, e detectar a melhor forma de
conseguir minimizar ou mitigar o resultado desses riscos, mas dever-se-a ter igualmente a honestidade de
saber admitir que nao existem condi¢Ges para possuir este ou aquele dispositivo, mas que em tantas horas
podera ser possivel obté-lo.”
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“Na medida em que se tratam de arquipélagos, por vdrias razdes dbvias, entre elas riscos e vulnerabilidades
distintas por um lado e semelhantes por outro, Candrias, Agores e Madeira, celebram intercambios que
possibilitam a conjugagdo e a troca de esforgos e valéncias.”

“...aqui a primeira abordagem da-se com a redugdo e mitigagdo dos riscos, num enquadramento preventivo, ou
seja, no sector da construgdo civil devera ser definido um conjunto de regras com caracteristicas anti-sismicas.”

Na revisao da literatura:

Este processo elevou também os negdcios até um conjunto mais amplo de "riscos globais", envolvidos
na actividade empresarial a uma tal escala, e bem a medida da globalizacdo, frequentemente vista como
complexa e cadtica (Jessop, 1999). A maior exposi¢do a mudanga politica, econdmica, social e tecnolégico
nos paises, muitas das vezes com repercussées das bases das empresas de turismo, exige que os gestores
do turismo lidem efectivamente com a crise e o desastre (muitas vezes localizado a uma distancia
substancial).

O mundo esta cada vez mais interdependente e interligado, de tal forma que crises de pequena escala
numa parte do mundo poderdo ter um impacto significativo no outro lado do mundo. Instabilidade
politica, ou a eclosdo de guerras numa parte do mundo poderd reduzir dramaticamente o padrao das
viagens turisticas para outras partes do mundo. O turismo é, portanto, altamente susceptivel a factores
externos e as pressdes num ambiente de operagdes mais amplo. McEntire (2001) acredita que uma série
de factores inter-relacionados (causados pelo processo de desenvolvimento e pela alteragdo de valores,
atitudes e praticas) estdo a criar uma maior vulnerabilidade e riscos para a sociedade e as empresas (ver
Tabela 1.2).

O Modelo de Subsisténcia Sustentavel (MSS) tem vindo a orientar algumas interven¢Bes em situagGes
de desastres, através do PNUD (Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento), da CARE
Internacional (organizagdo ndo-governamental de luta contra a pobreza no mundo) e da OXFAM
(movimento global para a mudanga e contra a desigualdade), de acordo com Mubarak (2007), porque
muitos doadores e agéncias de ajuda humanitaria visualizam a intervencdo de cooperagcdo perante o
desastre como parte de um desenvolvimento continuo de relevo, enfatizando a necessidade de
estratégias de subsisténcia, que poderdo variar dependendo daqueles que sdo mais vulneraveis, ja que
sdo estes os mais afectados por desastres naturais. No entanto, esta abordagem poderia ser usada para os
paises desenvolvidos que podem também enfrentar desastres naturais. Porventura, essa abordagem
poderia até ser traduzida para a recuperagao da crise organizacional, considerando a organiza¢ao como
um sistema, sujeita a um contexto de vulnerabilidade, bens de subsisténcia, transformadoras de
estruturas e processos, bem como a estratégias de subsisténcia e resultados. O papel dos meios de
subsisténcia e do capital seriam igualmente importante para a recuperagdo e resolucdo a longo prazo
perante o impacto de crises e desastres.

Uma melhor compreensdo da dicotomia bens de subsisténcia / capital é importante na perspectiva da
gestdo de crises e desastres no turismo por varias razGes. Primeiro, na perspectiva da assisténcia das
organizacgGes e do governo devem ser consideradas politicas de recuperacdo de longo prazo que auxiliem
as partes interessadas (incluindo empresas de turismo e comunidades) por forma a providenciar acesso de
longo prazo a bens de subsisténcia e a estratégias de apoio a sobrevivéncia, o que acabard por ajudar a
integrar as politicas de recuperagdo no desenvolvimento sustentdvel. Segundo, as politicas devem incluir
toda a gama de bens de subsisténcia ou de capital descrito na Tabela 8.2, incluindo fisicos, naturais,
humanos, financeiros e sociais. Uma crise ou desastre oferece uma oportunidade para fazer balangos e
planos de longo prazo de desenvolvimento sustentdvel tanto para as comunidades e as organizacGes em
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desenvolvimento, bem como as desenvolvidas. O capital social é particularmente importante neste
contexto, como um meio de subsisténcia.

Um desastre pode ter beneficios de longo prazo para as comunidades ou as empresas, por via da
geracdo de impetos para resolver problemas sociais, melhorar os bens de subsisténcia, o capital social e
reduzir a vulnerabilidade a futuros incidentes.

E 6bvio que as parcerias entre as Organizacdes de Gestdo do Desastre (OGD — DMOs), o sector publico,
sectores ndo-governamentais e o sector privado sdo importantes, porém, para grandes crises e
catastrofes, podera ser necessaria cooperagdo regional... Como sugere Beirman (2006), ainda que uma
crise possa afectar um local especifico, esta tem muitas das vezes um impacto regional.

A alternativa a um modelo centralizado é conhecida por uma série de nomes diferentes, tais como
sistema de comando de incidentes (SCI - ICS), modelo de coordenagdo de recursos de emergéncia,
estrutura matricial de organizacional, de sistema de coordenagdo multi-agéncias ou até sistema integrado
de gestdo de emergéncia. No modelo alternativo, a coordenagdo ocorre por entre médio da consulta e
flexibilizagdo com task-forces criadas/configuradas a medida que os problemas surgem. A reconciliacdo de
papéis e responsabilidades, especialmente entre multiplas agéncias, é determinado através de elementos
processuais, terminologias e estruturas comuns no sentido de aperfeicoar a colaboragdo (Alexander,
2000).

Estes momentos podem muito bem ser pontos de inflexdo em que as tendéncias regressivas expdem a
discriminagdes e ressentimentos sobre diferengas étnicas e socioecondmicas... mas desencadeiam
também potencialidades progressistas e solidariedade”. A colaboragdo das empresas de turismo ao lado
de agéncias de gestao da emergéncia ou do desastre a fim de restaurar e reconstruir os destinos turisticos
afectados por crises ou desastres, favorecendo a oportunidade de mudanca e a transformacdo que pode
ser vista como positiva no longo prazo, especialmente se resultarem da aprendizagem deste tipo de
incidentes.

O ISDR (2004) observou a forma como os bancos de desenvolvimento internacionais e regionais (como
o Banco Mundial), que forneceram muitos dos fundos para a recuperagdo apds catastrofes, estdo
promovendo o investimento em estratégias e planos de redugdo de desastres para ajudar os paises no seu
desenvolvimento econédmico e social. Companhias de seguros podem também representar uma reducdo
nos prémios se as empresas se envolverem em estratégias de mitigacdo de risco, especialmente se os
codigos de construcdo ou regulamentos de ordenamento do territdorio forem respeitados. Esta situagdo
pode funcionar nos paises desenvolvidos, onde a industria de seguros é bem evoluida, mas pode ser dificil
de implementar em paises menos desenvolvidos.

A resposta mais pro-activa para os perigos e desastres naturais serd tomada pela redugdo das perdas e
ajustando eventos danosos para as pessoas. Alguns desastres naturais podem ser suprimidos na fonte
através de algum tipo de engenharia de controlo ambiental. Além disso, o desenvolvimento de medidas
de resisténcia aos riscos ou perigos e de medidas de emergéncia podem salvaguardar a vida humana e a
propriedade em areas de alto risco. No entanto, como Smith (1995) aponta, controlar o ambiente é
extremamente dificil e s6 pode ocorrer com sucesso se a prevengdo humano conseguir garantir que o
risco esta contido.

Smith (1995: 98-99) observa uma série de medidas que podem ser usadas para reduzir a
vulnerabilidade através do ordenamento do territdrio:

1) Aquisigdo publica de dreas propensas aos perigos e a gestdo de dreas de seguranga publica ou de baixa
densidade de desenvolvimento, ou se isso for muito caro, o governo local podera adquirir terras para

176



A Gestdo da Crise e do Desastre: uma analise no sector do Turismo da R. A. Madeira

vendé-las sob certas condi¢des, ou mesmo aluga-las para uso de baixa intensidade, ou podera trocar
terras perigosas para outras terras mais seguras se as empresas estiverem dispostas a mudar.

2) Com o zonamento territorial poderao ser criadas zonas através de regulamentos e decretos para voltar
a usar areas vulnerdveis (tais como areas susceptiveis a deslizamentos de terra ou terramotos)
espacos de baixa densidade de desenvolvimento ou espagos abertos para parques ou pastagem. No
entanto, esta terra pode parecer atraente para os investidores que poderdo considerar o governo local
excessivamente cauteloso.

3) Educagdo publica e métodos de voluntariado, que podem incluir directrizes ou leis, onde os
construtores, os executores e afins, divulguem a existéncia de riscos para os possiveis compradores.
Outras ferramentas de educacdo podem incluir sinalizacdo, cartazes, conferéncias e workshops
comunitarios para aumentar a consciencializagdo sobre os perigos e a necessidade de mitigacdo de
desastres.

4) Medidas financeiras, como incentivos fiscais, empréstimos, seguros ou subsidios ou similares poderao
ser usados para possibilitar um incentivo as organizagdes publicas e privadas para a utilizacdo das
terras localizados em dreas de risco e valorizando uso de terras localizadas e areas de baixo risco.

Um desastre pode ter beneficios de longo prazo para as comunidades ou as empresas, por via da
geracdo de impetos para resolver problemas sociais, melhorar os bens de subsisténcia, o capital social e
reduzir a vulnerabilidade a futuros incidentes. Por exemplo, o estudo de Bolin e Stanford sobre respostas
ao sismo de Northbridge na Califérnia em 1994 desvendou que o sismo renovou a pressao para responder
aos problemas da habitagdo de longo prazo (ou por exemplo na falta de habitagdo de baixo custo), como
parte do esforgo de reconstrugdo (em Camilleri et al., 2007).

Analise comparativa:

Este termo define precisamente outra das dimensdes que ndo poderia deixar de ser analisada. O Coronel
recorda que o desenvolvimento tem influéncia directa sobre o risco e seu aumento, referindo que: “...quanto
mais desenvolvidos forem os paises (ou regides) mais necessidades existem, possibilitando a extensdo de um
conjunto de riscos precisamente fruto do desenvolvimento que as regides vao adquirindo.”. O préprio turismo
é ja de per si um resultado do desenvolvimento e que tem chamado a si um forte crescimento nos anos mais
recentes. A preocupacgao perante o risco ganha ainda mais dimensao se tivermos em conta estas duas alusdes:
de acordo com Hoogenraad et al. (2004), os viajantes independentes e os turistas sdo mais vulnerdveis
aos desastres naturais ja que estes viajam para fora de grupos formais e alguns podem assumir mais
riscos, enquanto Murphy e Bayley (1989) sugeriram que os turistas tendem a ignorar o risco e mostram
um baixo nivel de consciéncia no que se refere a desastres naturais. Portanto, urge tudo fazer para reduzir
ao maximo os efeitos inerentes aos riscos em beneficio e protec¢do ndo sé dos nossos turistas, mas de
igual modo em relagdo aos residentes. No entanto, como Smith (1995) aponta, controlar o ambiente é
extremamente dificil e s6 pode ocorrer com sucesso se a preven¢ao humano conseguir garantir que o
risco esta contido.

As anotagles seguintes vém valorizar a necessidade para a cooperagdo, entre organizagdes, regides e
porque nao paises, na medida em que estas dificilmente poderdo alguma vez dispor dos meios humanos e
materiais para responder a todas as solicitacdes ou agressdes. O comentario surge na sequéncia de uma
questdo colocada sobre a capacidade de resposta possivel, e que a regido possa eventualmente dispor
perante solicitagdes diferentes daquelas mais provaveis, por exemplo se a regido sofresse um abalo
sismico. A necessidade de cooperagdo surge como resposta, recordando por exemplo que os Acores é
conhecedor deste risco, e portanto fica claro a necessidade de cooperagdo nesta e noutras situagdes.
“Canarias, Agores e Madeira, celebram intercambios que possibilitam a conjugacdo e a troca de esforgos e
valéncias.”, com as quais de certeza absoluta concordamos. Tal como seria de esperar também os autores
desta tematica tracam o mesmo caminho. E ébvio que as parcerias entre as Organizacdes de Gestdo do
Desastre (OGD - DMOs), o sector publico, sectores ndo-governamentais e o sector privado sdo
importantes, porém, para grandes crises e catdstrofes, podera ser necessaria cooperacdo regional... e
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como sugere Beirman (2006), ainda que uma crise possa afectar um local especifico, esta tem muitas das
vezes um impacto regional. Vejamos a este nivel as referéncias de Alexander (2000): a alternativa a um
modelo centralizado é conhecida por uma série de nomes diferentes, tais como sistema de comando de
incidentes (SCI - ICS), modelo de coordenagdo de recursos de emergéncia, estrutura matricial de
organizacional, de sistema de coordenagdo multi-agéncias ou até sistema integrado de gestdo de
emergéncia. No modelo alternativo, a coordenacdo ocorre por entre médio da consulta e flexibilizacdo
com task-forces criadas/configuradas a medida que os problemas surgem. A reconciliagdo de papéis e
responsabilidades, especialmente entre multiplas agéncias, é determinado através de elementos
processuais, terminologias e estruturas comuns no sentido de aperfeigoar a colaboracdo.

A dltima menc¢do com a palavra risco sugere que as normas e a regulamentacdo tém um papel
determinante em termos preventivos, ja que eliminam ou pelo menos reduzem na raiz a vulnerabilidade e
consequentemente os efeitos de possiveis riscos. Abordagem que segundo o entrevistado faz todo o
sentido nos casos de regides sujeitas a actividade sismica. O trabalho de Smith (1995: 98-99) aponta uma
série de medidas que podem ser usadas para reduzir a vulnerabilidade através do ordenamento do
territorio:

1) Aquisigdo publica de dreas propensas aos perigos e a gestdo de dreas de seguranca publica ou de baixa
densidade de desenvolvimento, ou se isso for muito caro, o governo local podera adquirir terras para
vendé-las sob certas condigdes, ou mesmo aluga-las para uso de baixa intensidade, ou podera trocar
terras perigosas para outras terras mais seguras se as empresas estiverem dispostas a mudar.

2) Com o zonamento territorial poderdo ser criadas zonas através de regulamentos e decretos para voltar
a usar areas vulnerdveis (tais como areas susceptiveis a deslizamentos de terra ou terramotos)
espagos de baixa densidade de desenvolvimento ou espagos abertos para parques ou pastagem. No
entanto, esta terra pode parecer atraente para os investidores que poderdo considerar o governo local
excessivamente cauteloso.

3) Educagdo publica e métodos de voluntariado, que podem incluir directrizes ou leis, onde os
construtores, os executores e afins, divulguem a existéncia de riscos para os possiveis compradores.
Outras ferramentas de educacdo podem incluir sinalizacdo, cartazes, conferéncias e workshops
comunitarios para aumentar a consciencializagdo sobre os perigos e a necessidade de mitigacdo de
desastres.

4) Medidas financeiras, como incentivos fiscais, empréstimos, seguros ou subsidios ou similares poderdo
ser usados para possibilitar um incentivo as organizagdes publicas e privadas para a utilizagdo das
terras localizados em dreas de risco e valorizando uso de terras localizadas e areas de baixo risco.
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Dimensao: Trabalho

Nuvem 3. 6 - Trabalho
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Na entrevista:

“...contudo gostariamos antes, de manter essa responsabilidade mas com niveis de actuagdao o mais reduzido
possivel, o que corresponderia a dizer que o trabalho de cada um estava a resultar.”

“Ha um trabalho a montante que é o trabalho preventivo de caracter geral, mas para fazer com que essa
prevencdo seja mantida, terdo que haver depois organizagdes, publicas ou privadas, com elevada
responsabilidade para a prevengao...”

“Tudo isto acaba por ser uma forma de melhorarmos o desempenho da organizagao, de darmos a conhecer o
trabalho desenvolvido, para que as pessoas se possam inteirar que estes elementos existem, sendo igualmente
de grande importancia receber informacdo dos outros agentes interessados acerca de como proceder, para
melhorar o nosso desempenho.”

“Tudo isto é trabalho ndo sé deste servico mas de um conjunto de intervenientes que permitem que os riscos
sejam minimos e que os resultados dos acontecimentos inesperados sejam em ultima instancia nulos.”

Na revisao da literatura:

O risco nunca podera ser completamente eliminado, no entanto, pode ser melhor gerido de forma que
a vulnerabilidade a esse risco sejam reduzidos. De acordo com Smith (1995), esta situagdo envolve muitas
vezes alguma forma de avaliagdo e gestao do risco de forma a reduzir o factor risco ou vulnerabilidade a
propriedade ou a vida humana como resultado de um perigo natural.
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Como Alexander (2000) sugere, se o nivel de risco ou vulnerabilidade for significativamente maior do
que a frequéncia ou magnitude de um perigo, entdo uma estratégia de mitigacdo do perigo tem potencial.

O grande desafio para as organizagdes sera monitorizar os ambientes operacionais tanto os externos
como os internos, a fim de prever possiveis problemas e lidar com estes antes que se transformem em
crises. Existem uma série de sistemas e técnicas adequadas ao nivel empresarial que ajudam e
possibilitam a identificacdo precoce e a adverténcia de possiveis problemas, choques e crises na area
politica, econdmica, social e tecnolégica. O objectivo ndo serd o de cobrir todas essas técnicas, mas antes
fornecer algumas informacdes sobre aquelas que poderdo vir a ser de maior interesse para as
organiza¢les do turismo. Em particular, deve-se notar que estas organizagdes em muitos casos sdao
pequenas e médias empresas que dificilmente tém recursos suficientes para alocar em sistemas de
planeamento estratégico.

No entanto, algumas das técnicas listadas abaixo, ndo exigem muito investimento e requerem mais
uma mudan¢a de mentalidade, longe de ignorar potenciais eventos é sim realmente necessario
reconhecer tais eventos e considerar as formas de lidar com estes. Como Rousaki e Alcott (2007: 28)
declaram, o estado de prontiddo é um estado de espirito e "prontiddo perante a crise pode... ser
largamente definido como a prontiddo em lidar com a incerteza causada por uma crise". Além disso, um
dos maiores problemas na resposta as crises é a falta de informacdo, experiéncia e preparagao
juntamente com a intensidade e a velocidade a estes ocorrem. O desenvolvimento e a utilizagdo de
sistemas e técnicas tais como a previsdao no sentido de reunir informagdes e verificar se ha sinais de crise
e de desastres naturais, juntamente com o desenvolvimento de planos e estratégias de gestdo de crises e
de desastres, podera reduzir as vulnerabilidades na gestdo do turismo e melhorar a sua capacidade para
lidar com incidentes se estes porventura surgirem. Isto pode constituir-se como um tempo valioso em
accOes de resposta no sentido a ajudar a travar a procura por recursos (Reilly, 1987).

As técnicas actuais de previsdo sdo baseadas no paradigma newtoniano, que por sua vez, ndo sdo tdo
Uteis para projectar choques imediatos, tais como crises ou desastres, que podem ser, e muitas vez assim
acontece, desencadeados por incidentes fora do sistema do turismo.

O estabelecimento de linhas telefdnicas de informagGes é uma estratégia bem conhecida para lidar
com crises e catastrofes (Ashcroft, 1997), e um método significativamente justo em termos de
custo/eficicia. Este é muitas vezes desenvolvido para fornecer informagdes consistentes e precisas ao
publico durante a resposta e a fase de recuperagdo de uma crise ou desastre. As linhas de telefone podem
prestar assisténcia e informagdo para o publico em geral, aos media, mas também a prdpria industria do
turismo.

Muitos exemplos da sua utilizagdo sao facultados no campo da crise e do desastre no turismo. Beirman
(2002) delineou detalhes sobre a “situagdo da linha directa” criada para os viajantes e os operadores de
Israel, no qual os consumidores e agentes de viagens puderam ser avisados da situagdo de seguranga nos
locais que estavam a visitar ou até a reservar. O uso de sites de Internet, incluindo actualizagGes em
tempo real de noticias em video foram também usados para incutir confianca nos consumidores e
contrariar as percep¢Oes negativas geradas pelo relato dos media sensacionalista.

O uso de websites das Organizaces de gestdo do desastre (OMD-DMO) foi também uma ferramenta
util e utilizada pela Autoridade Britanica de Turismo (British Tourist Authority) para ajudar na recuperagao
ao longo do surto de febre aftosa. Forneceu informagdes aos consumidores de que a maioria da zona rural
tinha sido aberta, mas forneceu igualmente informagdes a industria do turismo sobre a politica do
governo relacionada com o surto, ou seja, com a atribuicdo dos pacotes de recuperagdo e compensacgao.

Além disso, o correio electrénico pode ser usado para comunicar os esforcos de recuperagdo e as
accOes de marketing directamente para as operadoras de turismo de forma individual (como é o caso dos
incéndios florestais Kelowna), embora haja questdes levantadas sobre o uso do e-mail como uma
ferramenta de comunicagdo de crise (Ritchie et al., 2003).
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Frisby (2002: 92) observou que a Autoridade Britanica de Turismo (British Tourist Authority) detinha ja
um website criado para o comércio do turismo do Reino Unido, que durante a crise foi desenvolvido para
ser uma fonte de informacgdo actualizada (up-to-date) para a industria. As empresas foram convidados a
fornecerem detalhes de quaisquer promogdes ou ofertas especiais que eles estivessem a difundir para
promover o seu produto no exterior, tendo estas informagdes sido posteriormente inseridas numa base
de dados do website e usadas para dar a conhecer histérias de sucesso em locais e no exterior. A alocacdo
de recursos para a partilhar de informagdes entre os principais stakeholders internos e externos é muito
importante.

As relagGes com os stakeholders sdo processos de duas vias sendo estes susceptiveis de influenciar a
politica de crise e desastre tanto de forma explicita como implicitamente através das suas potenciais
accOes em direcgdo a tal politica. A este respeito, ambos podem afectar a politica de crise do turismo e
ser afectado por tal politica.

A Figura 6.1 (ver Figura 6.1 - Os stakeholders no funcionamento organizacional) da autoria de Pearson e
Mitroff (1993) descreve o processo de duas vias e um leque de possiveis agentes internos e externos. Os
decisores politicos (de crise) devem considerar a provavel resposta dos stakeholders a medidas ou
estratégias politicas, e se possivel, utilizar as respostas destes agentes perante crises ou desastres
anteriores como ferramenta de aprendizagem na formulagdo de suas respostas.

Analise comparativa:

Esta dimensdo final deixa as uUltimas impressdes trazidas pelo gestor maximo da Protecgdo Civil na Regido
Autonoma da Madeira, e que importam agora analisar. Ndo tendo sido dos termos a merecer maior destaque,
no entanto recolhe meng¢des que merecem esta avaliagdo.

A primeira citacdo aponta um factor, que ndo deixa de merecer concordancia, quando refere que uma
actuacdo reduzida poderia também significar que o desempenho do servico que representa seguia uma
orientacdo e execucdo eficazes. Tendo novamente em linha de conta a reducdo real do risco e da
vulnerabilidade, a concretizagdo deste pensamento é perfeitamente exequivel. O risco nunca poderd ser
completamente eliminado, no entanto, pode ser melhor gerido de forma que a vulnerabilidade a esse
risco sejam reduzidos. De acordo com Smith (1995), esta situagdo envolve muitas vezes alguma forma de
avaliagdo e gestdo do risco de forma a reduzir o factor risco ou vulnerabilidade a propriedade ou a vida
humana como resultado de um perigo natural. Como Alexander (2000) sugere, se o nivel de risco ou
vulnerabilidade for significativamente maior do que a frequéncia ou magnitude de um perigo, entdo uma
estratégia de mitigacdo do perigo tem potencial. Embora o nimero de desastres associados tenha
aumentado nas ultimas décadas e o niumero das populagdes ameacgadas por tais incidentes tenha também
crescido, a taxa de mortalidade caiu quase para metade (ISDR, 2004) como resultado da mitigagdo do
risco de desastre ou devido a estratégias de prevengdo. No entanto, muito mais podera ser feito na
mitigagdo e prevencdo de desastres, particularmente no impacto sobre os destinos turisticos.

A segunda abordagem atesta que a questdo da prevencdo devera envolver de forma empenhada
organizagGes publicas e privadas com elevada responsabilidade para a prevencgdo...”. Tal como ja vimos tanto
na literatura bem como através dos conhecimentos trazidos pelos especialistas que colaboraram nesta
segunda parte, o compromisso e o empenho das entidades mais proximas é de extrema relevancia, no sentido
da obtengdo de resultados efectivos, mas ndo seria também demais voltar a lembrar, tal como foi ja
amplamente exposto neste trabalho que, sera necessario a colaboracdo desde o mais préoximo destacado de
uma agéncia pré prevencgdo, mas igualmente por parte de um normal cidaddo, muito podera ser feito nestes
termos, nomeadamente comecando pela consciencializagdo da necessidade de optar pela prevencdo a seu
favor e em favor de todos, por exemplo procurando por iniciativa prépria a limitagdo ou mesmo eliminagdo da
vulnerabilidade e portanto da exposi¢do ao risco. Embora os desastres induzidos por condi¢des naturais ou
ecossistemas estejam para além do controlo dos humanos, a vulnerabilidade é o resultado directo da
actividade humana e das suas condi¢Ges de vida, e um desastre é a realizagdo de um perigo (Smith, 1995).
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Enquanto as catastrofes naturais tém sido chamadas de desastre humanitarios com um “gatilho” natural
(Pelling, 2003: 4), John Twigg (em ISDR, 2004: 22) afirma que:

estritamente falando, ndo existem tais coisas como desastres naturais, mas hd perigos naturais. Um
desastre é o resultado do impacto de um potencial perigo para a sociedade. Assim, os efeitos de um
desastre sdo determinados pelo grau de vulnerabilidade de uma comunidade para o perigo (ou,
inversamente, a sua competéncia, ou a capacidade de lidar com esta). Esta vulnerabilidade ndo é natural,
mas o resultado de toda uma gama de factores em constante mutagdo fisica, social, econdmico, cultural,
politico e até mesmo psicoldgica que molda e forma a vida das pessoas e cria os ambientes em que vivem.
Desastres 'Naturais' sdo o julgamento da natureza sobre o que os seres humanos tém feito.

O terceiro comentario surge na sequéncia da exposicdo de casos de intervencdo de cunho preventivo,
seguido pela organizagcdo que o Coronel tutela, como por exemplo, “com recurso a semindrios e outras
formagGes para vdrios publicos, as distintas intervengdes por parte dos responsdveis da organizagdo e aos
treinos e simulagdes com vdrios agentes e organizagGes”. Nota igualmente que a troca de informagdes com
“outros agentes interessados acerca de como proceder, para melhorar o desempenho”, reveste-se de especial
interesse para organizagGes com esta prescricdo. As relagGes com os stakeholders sdo processos de duas
vias sendo estes susceptiveis de influenciar a politica de crise e desastre tanto de forma explicita como
implicitamente através das suas potenciais ac¢gdes em direcgdo a tal politica. A este respeito, ambos
podem afectar a politica de crise do turismo e ser afectado por tal politica. A Figura 6.1 (ver Figura 6.1 - Os
stakeholders no funcionamento organizacional) da autoria de Pearson e Mitroff (1993) descreve o processo
de duas vias e um leque de possiveis agentes internos e externos. Os decisores politicos (de crise) devem
considerar a provavel resposta dos stakeholders a medidas ou estratégias politicas, e se possivel, utilizar
as respostas destes agentes perante crises ou desastres anteriores como ferramenta de aprendizagem na
formulagdo de suas respostas.

A derradeira frase mostra novamente que os bons resultados ou desempenhos ndo resultam
exclusivamente da diligéncia de um elemento ou de uma Unica organizagdo, mas sim pela conjugagdo de
esforgo concertados entre pessoas no seio das organizagdes, mas de igual modo entre e outras estruturas.
Compreender e trabalhar com os principais stakeholders (agentes interessados) internos e externos é um
requisito importante na gestdo com sucesso de crises e desastres. De acordo com Freeman (1984: 46), “os
stakeholders sdo todos aqueles grupos ou organizagdes que podem afectar ou sdo afectados pela
realizacdo dos objectivos de uma organizagao". Sautter e Leisen (326 1999) notam que "se os actores [do
turismo] considerarem de forma proactiva os interesses de todas as outras partes interessadas, a
industria como um todo beneficiarda com um retorno significativo a longo prazo”. No caso da gestdo de
crises e de desastres, a compreensdo do impacto de uma crise ou desastre para os stakeholders internos
(unidades de negdcios, funciondrios, gestores, accionistas) e externos (outras agéncias e organizagdes,
publico em geral, os media, os turistas) é crucial. Como explicam Pearson e Mitroff (1993: 50), as trés
questdes-chave sobre os stakeholders na gestdo de crises sdo:

1) Quais os agentes (stakeholders) que afectam a gestdo de crises?
2) Quais os agentes (stakeholders) que sdo afectados pela gestdo de crises?
3) Como podem os stakeholders ser sistematicamente analisados e prevenidos de qualquer crise?
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Conclusoes e Reflexoes da Gestao
da Crise e do Desastre no Turismo

Definir o contexto

A primeira parte deste trabalho comega por providenciar introdugdo e contexto para a gestdo e o
planeamento de crises e desastres para a industria do turismo. Comeca com a definicdo de crises e
desastres, enfatizando a necessidade de definir e entender estes acontecimentos, a fim de desenvolver
respostas mais eficazes em relagdo ao seu planeamento e a gestdo. Explica a diferenca entre as defini¢cOes
de crise e de desastre, a inter-relagao entre as duas e como o “efeito domind” pode vir a transformar uma
crise numa catdstrofe ou vice-versa. Em seguida, descreveu o tipo de crises e desastres que existem e
podem ter impacto sobre a industria do turismo através do uso de exemplos, demonstrando os impactos
sobre a industria do turismo, com particular destaque para as grandes catdstrofes naturais / técnicas
(muitas vezes resultantes das mudanca no meio ambiente global), e para as crises politicas e econémicas.
Define igualmente turismo e a sua industria e foi igualmente estudado o turismo de uma perspectiva
sistémica. Observamos as principais caracteristicas que tornam o turismo Unico, mas também fortemente
susceptivel a mudanga em resultado de choques, crises e catastrofes.

Ficou demonstrado que a tomada de decisdo dos consumidores poderd ser altamente condicionada
pelo impacto de crises ou desastres sobre as empresas e a sociedade e notou um numero crescente de
problemas associados as mudangas ambientais globais que afectam a industria do turismo, mas que esta
afecta igualmente o ambiente através da reducdao da biodiversidade, pelas mudangas climaticas que
provoca, pela alteragdo da terra, através da perda de recursos ndo renovaveis e pelo uso insustentavel
dos recursos renovaveis.

Seguidamente prop6s-se um movimento na gestao das crises e dos desastres para a prevengdo e o
planeamento, sugerindo uma consciéncia crescente do impacto dos riscos naturais, dos eventos climaticos
extremos, dos desastres e crises na sociedade. Longe de ignorar crises, catastrofes e a mudanc¢a ambiental
global e visualiza-los simplesmente como uma ameaca, os gestores do turismo e dos destinos devem
abraca-los como parte do sistema de turismo e devem planear estrategicamente para tal mudancga,
identificando e compreendendo, desenvolvendo e implementando planos de gestdo, e avaliando o
sucesso desses planos em direc¢dao a um planeamento no futuro mais eficaz.

Foi dado a conhecer a anatomia de uma crise ou desastre e o ciclo de vida de tais incidentes foi
conjuntamente identificado e discutido. A Compreensdo do momento da transforma¢dao numa crise ou
desastre foi discutido com recurso a modelos apropriados, que expuseram a dificuldade de previsdao ou de
resposta a crises e desastres ja que cada evento tem caracteristicas diferentes e sdo mesmo muitas vezes
vistos como impossiveis de controlar. A discussao evoluiu em redor do debate sobre o caos e a teoria da
complexidade como outra perspectiva de percepcionar a gestdo da crise e do desastre.

Posteriormente é defendido que uma compreensdo do planeamento, da gestdo e da
gestdo/planeamento estratégico sdo cruciais, para uma eficacia adaptativa precisamente para a gestdo de
crises/desastres no turismo. O conceito de gestdo e planeamento estratégicos foram delineados, bem
como, foram apresentados debates sobre o planeamento estratégico e as perspectivas da gestdo. Os
elementos de um planeamento estratégico e a respectiva abordagem para gestdo foram expostas e
discutidas, incluindo a anadlise estratégica, a escolha, implementagdo e controlo, e a ligacdo entre o
planeamento e as fun¢Ges de gestao.
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Prevencao e planeamento de crise e desastres no turismo

A prevengdo e o planeamento foi outro dos temas principais neste trabalho, destacando o papel do
planeamento estratégico organizacional para prevenir ou reduzir a possibilidade de crise, e o papel da
reducdo e mitigacdo de desastres. Embora as técnicas de previsdo possam significar a maior ou menor
probabilidade de crises e desastres emergirem, as mesmas sdo limitados em relacdo a previsdo de
choques imediatos, incluindo crises econdmicas e politicas. Tal como foi defendido, apesar da crescente
ameaca de mudangas ambientais globais e das catastrofes naturais para as empresas e destinos turisticos,
as empresas de turismo pouco ou nada estdo preparados para lidar com os impactos de tais ameagas, mas
o planeamento de crise ou desastre deve ser uma competéncia central dos gestores desta industria. Ficou
delineada analogamente a literatura chave sobre perigos, desastres naturais e no campo de gestdo de
emergéncia por forma a considerar quais poderdo ser as melhores praticas para reduzir ou mitigar os
desastres naturais. A compreensdo do risco e da vulnerabilidade e das suas ligagdes mais amplas, para um
desenvolvimento e um turismo mais sustentavel sdo vitais, e sugere a necessidade de reducdo a longo
prazo das mudancas ambientais globais e dos desastres naturais. O conceito de “desenvolvimento
invulneravel” deve ser considerado em combinacdo com medidas de mitigacdo estruturais e ndo
estruturais.

Se a prevenc¢do ou mitigacdo de crises e desastres ndo é possivel, entdo devem ser desenvolvidos e
testados planos de contingéncia para lidar com estes incidentes ao nivel organizacional e dos destinos. A
sequéncia ndo poderia deixar de passar pela discussdo de medidas de preparagao para lidar com desastres
se a prevengdo nado for efectiva ou eficaz, incluindo a compreensao do planeamento de emergéncia, a
natureza dos precursores e sistemas de alerta e, finalmente, o desenvolvimento da formagdo e simulagao
para os gestores da emergéncia e do turismo. Devido a natureza desta industria que compreende um
grande numero de pequenas empresas, argumentou-se que as ONT, e as OGD ou as associa¢Ges da
industria tém um papel importante a desempenhar para ajudar os respectivos stakeholders a mudar a sua
mentalidade reactiva e a desenvolver estratégias e iniciativas de prontiddo. As organizagdes de turismo e
os destinos devem estabelecer um sistema para identificar questdes emergentes e crises potenciais,
constituido por um numero reduzido de pessoas de varias dreas funcionais e até mesmo de organizagoes
relacionadas (tais como associagdes de turismo e agentes da lei).

Este grupo deve ser activo na criagdo e organizacdao de brainstormings, para melhorar a compreensao
dos tipos de riscos e estratégias de resposta possiveis e os seus impactos. Devem ser desenvolvidos
planos de contingéncia, que incluam o desenvolvimento de manuais e procedimentos, treino de pessoal e
exercicios de simulagdo. O papel do desenvolvimento dos recursos humanos para uma efectiva
preparacdo de crises e desastres ndo deverd ser subestimado. Todas estas actividades podem ajudar a
garantir que uma organizacdo esta preparada e é capaz de responder mais eficazmente em ambos os
eventos, emergentes e choques imprevisiveis. Até o momento, a evidéncia sugere que a industria do
turismo tem escolhido um planeamento menos formal do que outras industrias, possivelmente por causa
de sua natureza (muitas das empresas sdo pequenas e interligadas com diversos sectores).

Implementacao e gestdo da resposta a crises e desastres no turismo

A discussdo inicial destas tematicas focalizaram-se na implementac¢do de estratégias para providenciar,
administrar e controlar os recursos e os sistemas para uma gestdo eficaz perante crise ou desastres.
Enfatizou a importancia da coordenacgdo entre as partes interessadas, tanto na industria do turismo, como
entre as industrias do turismo e os stakeholders externos, tais como os colaboradores dos servigcos de
emergéncia, a fim de utilizar os recursos de forma eficaz e eficiente. Além disso, notou-se a importancia
da lideranga ao nivel local, regional, nacional, e talvez até mesmo internacional, dependendo do tamanho
e escala da crise ou desastre que afecte o turismo. Foram debatidas as caracteristicas que tornam os
lideres eficazes perante situagdes de crise e desastre, em particular na tomada de decisdo, e o grau em
que a lideranca deve ser (des)centralizada, foram descritas como quest8es significativas na fase de
implementacdo de estratégica.

Do lado dos decisores, poderdo estes ter que fornecer recursos substanciais ndo sé para garantir as
actividades de marketing de recuperacdo, de auxilio a recuperacdo da industria do turismo, mas propondo
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medidas como incentivos fiscais ou créditos fiscais para ajudar as empresas a manterem as suas
operagGes. Ao nivel organizacional, os recursos poderdo ter que ser (re)organizados segundo estratégias
de comunicagdo e informacdo, e na realizagdo de actividades para estimular a procura do turismo. Em
conjunto com estas actividades, as organizagdes podem ver-se for¢adas a diversificar os seus negdcios
para além do turismo a fim de reduzir o impacto e a vulnerabilidade aos quais os seus negdcios estdo
sujeitos.

A discussdao sobre a resposta evoluiu destacando a importancia da imagem e da percepgdo para a
industria do turismo e os efeitos que as crises e os desastres podem ter sobre o consumidor, quanto a
escolha do destino. Em particular, foi sugerido que os media tem um papel importante a desempenhar na
comunicacdo de crise e nas percep¢Ges do marketing de gestdo e de recuperagdo. Os media podem ainda
incentivar o fluxo e a intensidade de uma crise ou desastre, ou mesmo ajudar a transformar um incidente
ou problema numa crise, devido a sua especial atengdo a cobertura negativa. Posteriormente, as
organizagles precisam necessariamente que trabalhar com os meios de comunicagdo por forma a
garantirem uma mensagem consistente e exacta, ja que é transmitida para o publico e para os varios
stakeholders. O plano de comunicagdo de crises ou desastres devem fazer parte da estratégia de pré-
evento, mas necessita ser igualmente flexivel, dependendo da natureza da crise e da resposta por parte
dos agentes interessados. Devem ser identificados, os principais publicos-alvo, um plano de comunicagdo
e de relagdOes publicas desenvolvido e implementado com especial aten¢do a conceitos tais como o ciclo
de atencdo ao problema e tendo presente as necessidades de informacdo dos publicos-chave. A
comunicagdo simétrica de duas vias pode ser a melhor forma de se comunicar ao publico durante a fase
de emergéncia e a fase intermédia de uma crise ou desastre. E especialmente necessaria uma
comunicagao rdpida, e simultaneamente, os destinos e as organizagdes devem desenvolver um conjunto
consistente de mensagens através de um porta-voz nomeado, proporcionando aos interessados acesso a
informagdo, devendo esta ser aberta, honesta e expressar respeito com as vitimas em todos os
momentos.

Na fase de recuperagdo a longo prazo, as iniciativas de marketing de recuperagdao sao muitas vezes
realizadas utilizando programas integrados de comunicacdo de marketing, que incluam anuncios
publicitarios persuasivos favoraveis ao consumo, e estimulos as parcerias entre governo e representantes
da industria. O calenddrio das campanhas de marketing é fundamental a fim de limitar o desperdicio de
recursos e o sentimento negativo do consumidor. Os operadores turisticos e a imprensa poderdo ser
convidados a participar em feiras e eventos a fim de aumentar a exposi¢do positiva a favor do destino,
procurando reverter o pendor das imagens negativas.

Recuperacao, resolucao e feedback da crise e do desastre no sector do turismo

Recuperacdo, resolucdo e feedback da crise e do desastre no sector do turismo, centrou-se
primeiramente na recuperac¢do a longo prazo e na fase de resolugdao das crises e dos desastres com
incidéncia sobre o sector. Comegou por definir a fase de resolugdo, onde a rotina procura ser restaurada,
ou estabelecido um estado novo e melhorado. E possivel atingir um estado melhorado na medida em que
os incidentes langam ameacgas mas oferecerem também oportunidades para os interessados. No entanto,
o tempo necessario entre a recuperacdo de longo prazo e os estagios de resolugdo pode variar, com base
na dimensdo, complexidade e natureza de uma crise ou catastrofe, bem como pela compreensdo da
dimensdo de resolugdo (nos quais poderdo estar incluidos factores de recuperagdo humana).

A transformacdo positiva e negativa de longo prazo podera ocorrer ao nivel dos destinos, das
organizagGes e ao nivel humano ou das comunidades. As organiza¢Ges podem elevar a sua vitalidade e
longevidade, examinar as relagdes com os agentes interessados da industria e com os clientes, e
desenvolver novos produtos, mercados e programas para reduzir os seus custos. O espirito de equipa e a
coesdo organizacional pode e deve também ser estabelecido, bem como, foi identificado o papel dos
destinos como redes sociais geradoras de interesses legitimos (como os agentes de emergéncia, governo e
comunidade). As infra-estruturas podem ser reconstruidas e melhoradas, permitindo ainda a introducdo
de planeamentos e medidas de mitigacdo mais evoluidas. As transformagdes humanas e na comunidade
podem ter lugar em resultado da exaustdo fisica e mental ou devido ao stresse pds-traumatico, sobre a
comunidade local, os trabalhadores de emergéncia e sobre os prdprios turistas. Nestas fases podera ser
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de extrema necessidade qualquer auxilio dos servigos de apoio e de intervengdo, especialmente para os
grupos mais vulneraveis, incluindo criangas, idosos e trabalhadores de emergéncia. O papel da familia,
amigos, colegas de trabalho e a natureza do incidente, segundo o referido, ird influenciar a natureza da
recuperacao e a velocidade de resolugdo.

A abordagem final acerca da recuperacdo/resolucdo foca-se na gestdo do conhecimento e na
aprendizagem organizacional em resultado de crises e desastres no turismo. Esta comegou por apontar o
imperativo para a gestdo do conhecimento, definindo o mesmo e argumentando que é fundamental o
conhecimento para a sobrevivéncia e adaptagdo das organizagdes de turismo, para conseguirem enfrentar
crises ou desastres. Reconhece tipos diferentes de conhecimento e os seus requisitos ao longo do ciclo de
vida de uma crise ou desastre para a aquisicdo, armazenamento, distribuicdo, interpretacdo e acgdo
perante o conhecimento. Na sequéncia desta abordagem, o debate centra-se posteriormente na
aprendizagem organizacional e no feedback que dali possa advir, concentrando-se especificamente sobre
a revisdo e a fase de reflexdo da crise ou do ciclo de vida do desastre. E sugerido que os novos
conhecimentos permitem a reavaliagdo de ideias e crengas actualmente entendidas e conduza a
possibilidade de aprender profundamente, e mudar no futuro. O debate evoluiu no sentido de
compreender e estudar as diferengas entre a aprendizagem de circuito simples e circuito duplo, onde foi
proposto que a aprendizagem circuito duplo podera possibilitar um maior nivel de geragdo de
conhecimento, na medida em que este modelo podera vir a desafiar pressupostos e modelos mentais
existentes. E na verdade necessaria uma gestdo do processo de reflexdo para incentivar a aprendizagem
organizacional, incluindo a implementacdo de inquéritos de avaliacdo e ferramentas para incentivar a
geracdo de conhecimento. E discutido o papel e a importancia dos “agentes e das ferramentas” do
conhecimento no desenvolvimento e na partilha de saber, através de diversos grupos e dominios. Em
particular, esta sec¢do marca a necessidade de fazer perguntas dificeis projectadas para desafiar valores,
crengas e suposi¢bes actuais, de promover a reflexdo e o didlogo entre as partes interessadas, a recolha,
analise e interpretacdo dos dados, e mais importante, o uso destes dados para desenvolver e testar novas
estratégias e politicas de gestdo de crise, como resultado deste novo conhecimento.

Destaques da abordagem pratica

A segunda parte deste trabalho pGe em perspectiva as no¢Ges ministradas na primeira parte e evolui na
componente pratica, nomeadamente com recurso a informacgdo trazida a discussdao pelos conhecedores
colaboradores participantes neste trabalho.

O destaque inicial ira para as meng¢des mais comuns suportadas por cada um destes intervenientes, bem
como para aqueles comentdrios revelando pontos de vista comuns ou aproximados, os quais ganhardo valor e
importancia por via desse comunh&o de pensamentos.

As dimens0es prevengdo e preparacao, tal como nao poderia deixar de ser, tendo sido observado o mesmo
destaque na revisao da literatura, merecem varias citagdes por parte dos trés comentadores, valendo até, lugar
de destaque noutras dimensdes, sendo assim bem revelador da importancia destas duas dimensdes. Neste
contexto importa ainda valorizar as alusdes a falta de interesse e postura participativa quanto a problematica
da prevencdo mas ndo s6. E igualmente de destacar que a atitude preventiva devera granjear maior atencdo
por parte de todos sem excepcao.

A discussdo em redor da resposta foi também amplamente comentada. Tratada directamente pelo
Engenheiro David Caldeira e pelo Coronel Luis Neri, foi ainda assim e de forma menos directa também
aprofundada pelo Doutor Raimundo Quintal. Sobre esta discussdo observa-se por um lado a necessidade de
adoptar a melhor resposta a fim de tomar em atengdo o cliente (no caso das organizagGes de turismo), por
outro é valorizada a capacidade de resposta segundo as orienta¢des anteriormente discutidas por parte das
agéncias de resposta (tendo em conta o caso da Protecc¢do Civil)

Outros das dimensGes que relne consenso e que foi largamente valorizada foi a Comunicac¢do, destacando
dentro desta a disposicdo para a verdade na comunicagdo ou na informacdo difundida. O destaque deste termo
podera até chamar a si uma valorizacdo especial em resultado das questGes colocadas, porém, desprezar este
eventual contributo favoravel nao lhe retira importancia na medida em que, o destaque surgiu e ndo poucas
vezes de forma espontanea nas andlises dos especialistas. Portanto sera pertinente nomear por exemplo a
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importancia da comunicagdo social na difusdo da informagdo ndo sé ao publico mas também a outros agentes
interessados, tendo ficado bem explicito a necessidade de proporcionar uma relagdo o mais estreita possivel,
favorecendo a consisténcia, a honestidade e a verdade, em claro beneficio dos receptores da comunicagao.

Importa também prestar uma andlise a outras dimensGes menos comuns, mas cujos comentarios fazem
todo o sentido serem aqui apresentados.

O termo seguranca, foi significativas vezes aludido em especial pelo Engenheiro David Caldeira, o qual
considera este critério fundamental para a decisdo de viajar por parte do eventual turista. Outra das
observagdes considerada particularmente interessante e adequada a uma nota final, recorda aquilo que o
colaborador tem em linha de conta quando se trata do risco e da vulnerabilidade inerentes ao

desenvolvimento ou a falta dele, refere que “Uma sociedade evoluida é aquela que ndo necessita da
autorizagdo para decidir de acordo com o que é correcto.”

Também o Coronel Luis Neri alinha em parte com o comentario anterior. Este nota que, o aumento do risco
provém em grande medida do factor desenvolvimento, observagdo esta partilha e corroborada por
comentarios provenientes da literatura, anteriormente explorados neste trabalho. A citagdo final destacada na
dimensdo risco, trazida pelo mesmo colaborador menciona que “a primeira abordagem da-se com a redugéo e
mitigacdo dos riscos, num enquadramento preventivo”, coincidem na integra com as orienta¢Ges defendidas
na revisao da literatura, direccionando a prevengao no sentido de intervir o mais montante possivel.

Ja o Doutor Raimundo Quintal prefere fazer uma chamada de atengdo transversal, fazendo recomendagdes
e reparos aos decisores, ndo ilibando de todo, os restantes elementos e agentes interessados, entre eles a
populagdo, segundo o quanto tanto uns quanto outros deverdo elevar os padrdes de interesse, empenho,
accdo e consciéncia perante determinadas questdes e problematicas actuais. As pessoas e grupos deverdo ser
certamente mais exigentes, mas essa atitude apenas tera legitimidade se contribuirem de alguma forma.
Apenas deste modo, também as autoridades e os decisores e poderdo elevar e melhorar o seu desempenho
em prol de um interesse comum, que a todos interessa e diz respeito.

Futuras questdes e topicos da pesquisa

Para uma agenda de pesquisa abrangente para a gestdo de crise e desastres no turismo ver Carlsen e
Liburd (2007) que identificaram as prioridades da investigagdo com base em seis categorias:

1) clarificagdo de definigGes, conceitos e tipologias;

2) identificacdo de riscos e avaliagado;

3) gestdo de recuperacgdo e reabilitagdo;

4) marketing e promocdo, durante e depois de uma crise;

5) reconstruir o destino, e

6) desenvolvimento do turismo sustentavel a partir de uma perspectiva de gestdo do risco.
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