MANAGEMENTUL CRIZELOR
ORGANIZATIONALE

Given the complexity of modern society
and the spread of the newest communication
technologies, crises are an inherent part of our
day-by-day life. Nobody can be exempted from
them. Several specialists call them “normal”
events in any organization’s life. But, because
of their extend, or maybe because of their
“normality”, there are just a few organizations
that get prepared in advance in order to face
a crisis. Because of their complexity, crises
need several skills so as to resolve them. The
entire organization has to prepare and work
together to turn a crisis into a successful
moment in the organization’s history. What
kind of preparation can be done is a question
that will find answer in these pages. Also, it is
important to find out if really these crises can
be or cannot be turn into the organization’s
advantage.
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In societatea in care traim astazi si in care sistemele
organizationale sunt din ce in ce mai complicate, crizele
devin situatii aproape inevitabile. Organizatiile sunt
pe zi ce trece mai complexe in ceea ce priveste scopul
lor, iar aceastd epoca a “responsabilitatii industriilor”?
face ca situatiile de acest gen sa fie considerate intr-un
sens, ,,evenimente normale” de catre manageri. Cert e
cd nici o organizatie nu e scutitd de aparitia unei astfel
de situatii, fie ea insitutie publicé sau privata.

Aceasta lucrare prezintd o analizd a crizelor
organizationale gi a felului in care sunt gi pot fi
gestionate ele. Teoria ne arata ca aceste tipuri de
conflicte pot fi rezolvate si ca o sansd mai mare de
reusitd in acest sens o au acele organizatii care se
pregatesc din timp pentru astfel de situatii. Aceasta
pregatire trebuie facuta insa pe mai multe paliere gi nu
intotdeauna faptul ca ne simtim apti pentru a face fata
unor situatii de acest gen inseamna ca vom gestiona si
criza agsa cum trebuie. Prin studiul de fata se va face o
trecere in revista a situatiilor care pot fi numite “crize”
si a pagsilor legati de managementul acestora. Va urma
o analizd a unei organizatii din Romania, urmarindu-se
prezentarea modului in care aceasta s-a pregétit pentru
situatii de acest gen. Concluziile vor sublinia raspunsul
la intrebarea daca intr-adevar aceasta organizatie s-ar
descurca intr-o astfel de situatie. Se va pune —in acelagi
timp — sub semnul intrebarii validitatea afirmatiei
potrivit careia, modalitatea in care o organizatie se
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pregadteste pentru gestionarea crizelor influenteaza modul in care se desfdasoara intregul proces de
management al acestora.

O prima parte — teoretica — a cercetarii are ca scop aflarea raspunsului la intrebarea: daca se poate
vorbi de o generalizare a ideii ca orice organizatie poate trece la un moment dat printr-o situatie
de crizd si daca acest lucru se datoreaza unor factori din interiorul organizatiei sau din afara ei.
Daca orice organizatie poate fi supusa unei astfel de situatii atunci un al doilea scop al lucrarii il va
constitui studierea caracteristicilor unei astfel de situatii si a consecintelor sale. Finalul acestei parti
a cercetdrii vizeaza intrebarea dacéa o organizatie poate fi pregatita sd rdspunda unei astfel de situatii.
Daca acest lucru este posibil, se va cauta aflarea unor detalii cu privire la ce trebuie intreprins in
acest sens. Partea a doua a cercetarii se axeaza pe un studiu de caz care are o importanta hotaratoare
in trasarea concluziilor finale ale lucrarii.

L1 Definirea si conceptualizarea crizei

Literatura de specialitate surprinde o multitudine de definitii ale crizei, dar majoritatea lor se
axeaza pe faptul ca ele induc o stare de anormalitate acolo unde apar. Ion Chiciudean si Valeriu Tones
inventariaza in cartea lor ,Gestionarea crizelor de imagine” multitudinea domeniilor in care apare
conceptul de ,,criza”. Astfel cd medicina, stiintele economice, psihologia, sociologia, diplomatia, relatiile
internationale sunt tot atatea stiinte care inregistreaza acest fenomen prin prisma ariilor lor de interes.
In acceptiunea celor doi autori mai sus amintiti, cel mai apropiat de domeniul nostru de cercetare
este conceptul sociologic, deoarece ,defineste cel mai adecvat starea organizatiei intr-un asemenea
impas.”? Aceasta definitie citata de cei doi autori ar fi urmatoarea: ,,0 perioadd in dinamica unui sistem,
caracterizata prin acumularea accentuata a dificultatilor, izbucnirea conflictuala a tensiunilor, fapt
ce face dificila functionarea normald, declangsdndu-se puternice presiuni spre schimbare.”®

,Pentru medicii din antichitate, cuvantul grecesc ,krisis” desemna momentul in care maladia
suferea o schimbare subita si, in general decisiva, in bine sau in rau. Aceasta acceptie deschisa a crizei,
perceputa ca un moment de rupere a unui echilibru existent in prealabil, fara anticiparea solutionarii
sale pozitive sau negative, tinde sa revina in fortd contra unei conceptii mai restrictive a acestei
notiuni, care ar inrudi-o cu prabugirea (dezastrul). Notiunea de criza are definitii diverse gi uneori
contradictorii. Unii evidentiazad gravitatea situatiei de criza, altii caracterul sau imprevizibil, subit
si exceptional. Conceptul de criza imbraca forme variabile care subliniaza una din principalele sale
caracteristici, si anume derogarea de la norma stabilité [...] criza nu afecteazd numai buna functionare
a unei structuri; in caz de mediatizare puternicd, este prejudiciatd si imaginea sa [a structurii-n.aut.]
in randurile opiniei publice.” O crizd este prin definitie, ,un eveniment, sau un set de circumstante
care amenint{a integritatea, reputatia sau insasi existenta individului ori a organizatiei. Ea «incearca»
sentimentul de siguranta al publicului, valorile sale. Pagubele potentiale pentru organizatie sunt
considerabile.”®

Michael Regester si Jude Larkin definesc criza ca fiind ,,un eveniment care aduce compania in
pozitia de subiect al atentiei generale, potential nefavorabile din partea mijloacelor de comunicare
nationale gi internationale gi a altor grupuri cum ar fi clientii, actionarii, angajatii, i familiile acestora,
politicienii, sindicatele, si grupurile de presiune pentru protectia mediului care dintr-un motiv sau
altul, au un interes legitim in ceea ce priveste activitatile organizatiei. Nu se mai pune problema daca
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va interveni o criza majora; problema este cdnd, cum si de ce natura va fi ea.”®. Barry McLonglin
defineste criza ca fiind ,,un eveniment, dezviluire, acuzatie, sau set de probleme interne gi externe
care ameninta integritatea, reputatia sau existenta unui individ sau a unei organizatii”.”

Defintia data de John Burnett este mult mai larga decat cele amintite deja si poate chiar mai practica
pentru ceea ce vrea aceasta lucrare si demonstreze. El puncteaza ca evenimentele trebuie vizute prin
prisma organizatiilor care trec prin ele. De aceea, acesta respinge parerea potrivit careia singurele crize
care trebuie combatute sunt catastrofele, in schimb sugereaza ca managementul crizelor trebuie sa
devina o parte integratd in mod natural in cultura corporativa precum si faptul ca acesta ar trebui sa
fie vazut ca un continuum. Asa cum noteaza el, ,orice mica discrepanta poate deveni o criza majora
daca nu este strunita bine.”® De aceea nu este gresit s spunem ca exista o relativitate a conceptului
de criza pentru ca ceea ce poate fi un mic incident pentru unii, poate insemna o mare crizd pentru
altii. Diferenta este data de cat de pregatita este o organizatie sa ,,struneasca” un astfel de eveniment
din toate punctele de vedere, dar mai ales al competentei si al strategiilor elaborate in prealabil.

Pauchant si Mitroff® vad crizele ca fiind normale, observand ca ele sunt rezultatul interactiunilor
dintre sisteme complexe sau al deciziilor improprii ale celor care intretin aceste interactiuni. Avand
in vedere acestea, strategistii ar trebui sa planuiasca managementul crizelor tindnd cont de faptul ca
aceste crize organizationale sunt inevitabile.

Cert e ca reputatia unei organizatii este recunoscuta ca o resursa evaluabila gi valoroasa a unei
organizatii. Crizele, la fel ca si evenimentele impredictibile care pot interveni in desfasurarea
activitatii unei organizatii, ameninta sa dauneze reputatiei oricarei institutii care se afla in fata lor.
Allan Bonner un cunsocut specialist din S.U.A. afirma cd o “criza este in mod general definitd ca un
incident neagteptat si instabil care aduce o schimbare radicala si rapida. Cauzele ei par sa fie de cele
mai multe ori iesite de sub controlul managerilor, aparitiile ei sunt spontane iar rezultatele capabile
sd produca variatii decisive de la norma (...). Eventualele urmari pentru companie pot fi atat pozitive
cat si negative avand in vedere ca o criza constituie un punct de turnura inspre mai bine sau mai
rau.”™ In acest sens, este interesant de amintit faptul ca in limba chineza, ideograma care desemneaza
criza este una dubla reprezentand in acelasi timp oportunitate si pericol.

Dan Nimmo si James E. Combs amintesc de o altd definitie de dictionar a crizei: ,,0 conditie de
instabilitate in care o schimbare decisiva sau neasteptata devine iminenta”, adaugand: ,,este ceva pe
care oamenii trebuie sa o trdiasca pana in momentul in care schimbarea a avut loc si stabilitatea este
restaurata. Iar oamenii pot face asta daca misterul care inconjoara conditia instabilitatii este inlaturat
iar cursul schimbarii inregistrat intr-un grafic.”'* Aceasta definitie este interesanta in ceea ce priveste
managementul crizelor deoarece arata ca orice eveniment de acest gen aduce o schimbare in cadrul
organizatiei, iar de membrii organizatiei depinde daca schimbarea este pozitiva sau nu. Conditia
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pusa in definitie subliniaza faptul ca nu se poate vorbi de o gestionare eficienta a crizei daca nu se
cunosc in detaliu sursele ei.

De obicei crizele apar in mod neasteptat. Desi se poate intampla sa fim avertizati de aparitia
acestora, de cele mai multe ori nu exista nici un semn care sa dea de banuit ca va urma un astfel
de eveniment. Si in privinta aceasta, parerile specialistilor sunt impartite. in timp ce Chiciudean si
Tones sunt de parere ca aceste ,,crize pot avea o evolutie aproape liniara, de la incident la criza, prin
parcurgerea unor trepte intermediare (incident, accident, conflict) care reprezinta, deopotriva, semnale
de alarma dar si oportunitati de intarire a organizatiei si de reducere a posibilitatilor de producere
a acestora”??, in acelasi timp alti autori, printre care se numara si Patrick Lagadec, argumenteaza ca
avem de-a face cu o idee gresitd, dar comuna, potrivit careia aceste crize sunt precedate de semnale
de alarma care sunt si receptionate la timp pentru ca sistemele de protectie si actiune sa fie activate.
Acest autor spune ca ,,de cele mai multe ori crizele incep intr-un mod diferit: nu exista nici un semn
de atentionare, ori primele semnale sunt percepute deformat sau chiar respinse in ideea ca ele nu
pot insemna ceea ce par sa sugereze.”'* Se intimpla des ca — din diferite motive — riscurile sa nu fie
percepute ca atare. Acest lucru duce in mod sigur la o situatie de criza pentru ca nesimtind nici un
pericol sau vrand sa il ignoram, nu facem altceva decét sa amanam mecanismele de interventie iar
variabila critica a timpului lucreaza impotriva noastra.

Pentru o mai buna intelegere a acestui fenomen, vom reda sumarizarea lui Herman Kahn care
a listat o serie de 12 atribute generale ale crizei. Astfel criza: (1) Este un punct de turnura intr-o
ingiruire de secvente interconectate de evenimente si actiuni. (2) Este o situatie in care cerinta
de a actiona este mare in mintile si planurile participantilor. (3) Este o amenintare la scopurile si
obiectivele celor implicati. (4) Este urmata de consecinte importante ale caror efecte vor contura
viitorul partilor implicate in criza. (5) Este convergenta evenimentelor a caror combinatie produce un
nou set de circumstante. (6) Este o perioada in care cresc incertitudinile legate de evaluarea situatiei
si alternativele de folosit. (7) Este o perioada ori situatie in care controlul asupra evenimentelor si
efectelor lor descreste. (8) Este caracterizata de un simt al urgentei, care de foarte multe ori produce
stres si anxietate intre actori. (9) Este o circumstanta sau set de circumstante in care informatia
aflata la indeména participantilor este inadecvata. (10) Este caracterizata de o presiune crescanda
a factorului timp asupra celor implicati. (11) Este marcata de schimbari in ceea ce priveste relatiile
intre participanti. (12) Provoaca tensiuni intre participanti.*

Trebuie mentionat inca un element pentru ca lucrurile s fie clare: nu orice problema este insa o
criza. Este mai bine intr-adevar sa fii pregatit pentru tot ce e mai rau dar foarte important este si sa
recunosti ce constituie in mod concret o criza. Putem sd ne inchipuim cu totii ce s-ar putea intampla
daca o situatie ar fi catalogatd dezastruoasa iar planul de management al crizei ar cuprinde o “revocare
a unui produs” ca mai apoi si se demonstreze ci acest lucru nu era necesar. Intr-o astfel de situatie,
costurile ar fi imense si pagubele mari. Argumentul este valabil insa si in cealalta directie: tot o
problema poate constitui si tratarea unei crize drept un incident minor, sau o situatie din categoria
accidentelor si incercarea rezolvarii ei ca un eveniment de rutina.

Patrick Lagadec propune o conceptualizare a stadiilor in care o organizatie poate opera la un
moment dat: (1) in conditii normale, (2) in situatii instabile (perturbate) si (3) in criza puternica. In
situatii normale, un sistem functioneaza fara fluctuatii dramatice. Un numar precis de reguli ajuta
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sistemul sa ramana in echilibru si sd mentina ritmul normal. In mod natural, aceasta structura de
referinta poate fi perturbata intr-un grad mai mic sau mai mare, dar in general, sistemul raméane
intact in cadrul stabilit. Un incident deranjeaza conditiile normale si creeaza perturbatii. In acest
caz, functii speciale sunt puse in aplicare pentru a aduce sistemul la starea de normalitate. Aceasta
strategie poate fi aplicata doar in cazul ,incidentului clasic”, definit de Lagadec ca unul ,,care poate
fi tinut sub control utilizand instructiunile — existente in prealabil — pentru rezolvarea cazurilor de
urgentd.”®® O data ce un incident a trecut de o anumita limita, intram in lumea crizelor. Acest lucru
apare atunci cand ,,un accident are loc intr-un sistem care era deja instabil sau aproape de punctul
critic inainte de aparitia evenimentului propriu-zis.”*® La acest al treilea nivel, cel al crizei, functiile
specializate pe urgente nu mai sunt suficiente pentru a aduce situatia organizatiei in cauza, la unul
dintre stadiile prealabile.

L2 Efectele crizei:

Dupa parerea lui Valeriu Tones si a lui Ion Chiciudean exista doua tipuri de efecte ale crizelor: cele
legate de componenta materiala si cele legate de cea simbolica. Daca in privinta pierderilor materiale
lucrurile sunt clare, in ceea ce priveste componenta simbolica sau existentiala, cum mai e numita,
cei doi autori sunt de parere ca efectele crizelor in interiorul organizatiei sunt: '’

1. Primul efect ,il constituie amenintarea intregii industrii, domeniului sau ramurii de activitate
care are o legaturd cu criza.” O imagine negativa lasatd de o criza poate avea repercusiuni
asupra intregului domeniu deoarece publicul va extrapola situatia si va crede ca toti cei care
au afaceri in domeniu pot face aceleasi greseli, cu aceleasi urmari pentru ei.

2. Al doilea efect ,major al unei crize este schimbarea misiunii strategice (scopul general al
organizatiei - n.aut.) a unei organizatii datoritd perceptiei bipolare (bine/rau) de citre opinia
publica.” Criza are puterea de a arunca o imagine rea asupra intregii activitati a organizatiei.
Nimic din ce facea organizatia inainte nu este considerat a fi bun.

3. Celde-altreilea efectareloclanivel individual. ,Crizele perturbd lumea subiectiva a individului,
modul in care percepe lumea si pe el insusi, simtul autoevaluarii, al puterii si al identitatii,
echilibrul intern. [...] O crizd nu afecteaza numai structura fizica a unei organizatii, ci si
sistemul ei simbolic, cultura organizationala: simboluri, traditii, credinte, mituri, valori.”*?

Concluzii:

Asa cum descriu definitiile prezentate mai sus, criza este o situatie care poata sa apara in orice
organizatie. Cuvantul cheie al crizei este inevitabilitatea si de aceea nu mai este importanta aflarea
conditiilor prin care putem sd ne sustragem unor astfel de evenimente, ci mai degraba ce putem
face pentru a iesi cit mai bine din ele. Aspectul asupra caruia au cazut de acord marea majoritate
a specialigtilor este ca o situatie de acest gen constituie un punct de turnura pentru orice sistem. El
poate deveni un moment de succes sau unul de egsec pentru individul sau organizatia care ii este
,victima”.

O organizatie poate suferi atat la nivel fizic cat si la nivel simbolic din cauza unei crize. Acest lucru
se datoreaza faptului ca, subiectul crizei atrage atentia opiniei publice asupra organizatiei gi poate sa
determine o imagine negativa in privinta ei. Situatia este extrem de periculoasa avind in vedere ca
prima care are de suferit este reputatia si prin ea, intreaga organizatie. iIndeplinirea misiunii oricarei
organizatii depinde evident de publicurile sale si nu este recomandabil ca ei sa isi piarda increderea

-

5 Patrick Lagadec, Preventing Chaos In a Crisis-Strategies for Prevention, Control and Damage Limitation, tradus

in engleza de Jocelyn M. Phelps, McGraw-Hill Book Company, London, 1993, p. 2
6 Jbidem, p. 3
Dupa Ion Chiciudean, Valeriu Tones, Gestionarea crizelor de imagine, Comunicare.ro, Bucuresti, 2002, p. 43
18 Jon Chiciudean, Valeriu Tones, Gestionarea crizelor de imagine, Comunicare.ro, Bucuresti, 2002, p. 44



in ea. In consecintd, trebuie facut ceva pentru remedierea situatiei, imediat ce criza a fost detectata.
Numai ca aici apar cele mai multe probleme. Situatia este de asa natura incét este foarte dificil sa
aduni toate informatiile necesare pentru conturarea starii de fapt si sa mobilizezi oamenii potriviti
in timp util pentru actiunile necesare. Confuzia este cuvantul de ordine, iar membrii organizatiei
trebuie sd aiba dobandite mijloacele de rezolvare a crizei, iar acestea nu pot fi insusite atunci cdnd
timpul si emotiile celor din jur nu ne sunt favorabile. De aceea, exista o necesitate pentru fiecare
organizatie sa se pregdteasca din timp pentru confruntarea cu crizele: sa elimine orice element din
cadrul firmei care ar putea duce la o astfel de situatie; sd construiasca o culturad organizationala
sanatoasa care sd permita implementarea unor strategii de criza, iar atunci ciAnd acestea totusi au
izbucnit, sa fie pregatita sa o rezolve. E vorba aici ca fiecare membru al organizatiei sa poata fi ,,omul
potrivit la locul potrivit”. Acesta constituie sansa cea mai mare pe care ne-o ofera o situatie de acest
gen: chiar dacd nu putem evita sd ne confruntdm cu o criza, totusi putem prin eforturi sustinute sa
transformam circumstantele in favoarea noastra. In final, accidente se pot intdmpla oricui, important
este sd ardtam publicurilor noastre cd stim ce avem de facut in acele situatii si mai important decét
atat, ca chiar facem ceva sa gestionam acea criza.

Ce inseamna gestiunea crizelor si ce mijloace ar trebui sa igi insugeasca fiecare organizatie pentru
a trece de aceste incercari, va fi subiectul urmatorului capitol.

MANAGEMENTUL CRIZELOR

I1.1 Conceptualizarea managementului crizei:

Inventarierea potentialelor evenimente ce ar putea degenera in crize este foarte importanta in ceea
ce constituie ,managementul crizelor”, ,,gestionarea crizelor” sau ceea ce Bernard Dagenais numeste
»gestionarea mizelor.”'® Este interesant conceptul folosit de Dagenais, deoarece, spune el: ,,in fiecare
an, o intreprindere sau organizatie igi fixeaza prioritatile, stabileste obiectivele, adopta politici,
infrunta anumite provocari, duce batalii, sufera crize si comite erori [...]. Nu mai este vorba de a
face cunoscute, ci de a gestiona aceste elemente.”* ,Gestiunea mizelor” are un sens foarte apropiat
de ceea ce azi specialigtii considera ca presupune managementul crizelor. Ei spun ca la aparitia unui
eveniment-soc, daca o organizatie este pregatita cu un plan oricat de simplu, aceasta poate determina
cine sa iasa in final céastigator din joc; pe de alta parte asa cum mentioneaza si Jude Larkin, pana
la urma cel mai important factor care determina cursul unei crize gi implicatiile sale asupra unei
organizatii este norocul, la fel ca si in jocurile care au de obicei mize. ,,Practic orice criza contine
atat semintele succesului cat si radacinile esecului. Gasirea, cultivarea si valorificarea potentialului
succes reprezinta esenta managementului crizelor.”?! Desi conceptele pot fi folosite interganjabil,
totusi aceasta lucrare va face uz de cel de ,managementul crizelor” deoarece asa cum mentioneaza
si Sfichi, C. et al acesta este mai adecvat avand in vedere ,complexitatea masurilor ce se intreprind,
indeosebi din domeniul conducerii macro si microsociale.”

Ajunsi in acest punct, se cade sa se puna intrebarea ,,de ce este nevoie de un plan de management
al crizelor?” Iata in continuare céiteva posibile raspunsuri intr-o ordine aleatorie:
e pentru ca nici o institutie/organizatie nu este scutita de crize;
e pentru ci ,a sta cu mainile in sin” pana va trece criza este o solutie dar cu ajutorul careia cel
mult se poate reusi periclitarea insdsi a existentei organizatiei;
e pentru cd numeroase exemple au aratat ca dintr-o criza se poate iesi cu imaginea nepatata sau
chiar cu o reputatie mai buna decat inainte de aparitia evenimentelor nedorite;
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Cuvant inainte de Ion Chiciudean, p. 143
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¢ pentru cd este mult mai ieftin sa iti gestionezi singur criza decét sa angajezi o firma specializata;
acest lucru se poate face prin impartirea prealabila a rolurilor gi atributiilor fiecarui membru
al organizatiei;

e pentru ca in lipsa informatiilor (oferite de organizatie printr-un plan coerent de comunicare
externd, dar si internd) mass-media isi vor construi propria realitate si organizatiei ii va fi
dificil sa o schimbe;

e pentru ca publicul are nevoie sa gtie ca organizatia a facut tot posibilul ca sa evite evenimentul
si chiar dacd acesta a avut loc (se mai intdimpla accidente) stie ce are de facut pentru a-i
minimiza efectele;

e pentru ca o criza poate intrerupe activitatea unei firme si crea pagube in ceea ce priveste
reputatia organizatiei. Este important sa se stie dinainte ce trebuie facut pentru a putea
continua activitatea gi pentru a limita gi chiar repara pagubele provocate reputatiei;

e pentru ca reputatia unei organizatii este o resursa valoroasa gi trebuie facut orice pentru a o
proteja de amenintarile la care poate fi expusa in timpul unei crize;

e pentru cd in cazul unei crize, evenimentele se desfdgoara atat de precipitat incat nu este timp
efectiv pentru intocmirea unui plan.

Teoretizarea managementului crizelor este insa un lucru dificil si asta cu atdt mai mult cu cat
criza este ea insdsi un fenomen extrem de complex. Patrick Lagadec a asemuit-o unui caleidoscop
la care ,, daca atingi cel mai mic element din el, intreaga structura este alterata. In consecinta, criza
se opune oricdrei intentii de simplificare”.?* De aceea, este dificild i nerecomandabila incercarea
de a construi un ,manual al utilizatorului”. Panaceul devine un mit si in acest domeniu, deoarece
un lucru care a adus rezultate pozitive intr-o crizd, poate agrava situatia intr-un caz asemanator.
Aici intervine o alta problema si anume faptul ca, desi pot exista elemente comune intre doua
crize, totusi nu se poate vorbi de doua crize identice. Acestea sunt situatii extrem de dinamice
ce se alimenteaza atat din contextele lor. Parametrii contextuali sunt: factorii geografici, istorici,
cognitivi, politici, culturali si simbolici. Patrick Lagadec, spune ca aceste elemente ne dau ,,terenul
fertil pentru semintele haosului.”??

I1.2 Mecanisme de management al crizelor. Metode si instrumente:

Ion Chiciudean si Valeriu Toneg au facut o clasificare a tipurilor de management al crizelor
dupd modul de actionare. Astfel avem: ,,management reactiv, management proactiv gi management
interactiv.”?* Specialistii sunt de parere ca gestionarea situatiilor de acest gen se desfdgoara pe etape
iar in majoritatea cazurilor se aminteste de cinci astfel de etape: semnalizare/detectie, pregatire/
prevenire, gestionarea de criza, reducerea/limitarea daunelor si recuperare/refacere. La acestea se
adauga o altd etapd extrem de importanta: invatarea. De management proactiv se poate astfel vorbi in
faza de dinaintea escaladarii crizei. Acest tip de management se axeaza pe detectarea semnalelor dar
si pe pregatire/prevenire. Atunci cand avem de-a face cu management reactiv, se incearca limitarea
efectelor unei crize precum si refacerea. Cel mai de succes si de dorit tip de management este cel
interactiv care ,,intervine in toate cele cinci faze de dezvoltare ale unei crize, avind posibilitatea sa
treacd cu succes peste toate incercarile si sa 1si perfectioneze modul de actiune pentru a nu repeta
greselile in cazul unei noi crize.”*

22 Patrick Lagadec, Preventing Chaos In a Crisis-Strategies for Prevention, Control and Damage Limitation, tradus
in engleza de Jocelyn M. Phelps, McGraw-Hill Book Company, London, 1993, p. xxvii

28 Patrick Lagadec, Preventing Chaos In a Crisis-Strategies for Prevention, Control and Damage Limitation, tradus
in engleza de Jocelyn M. Phelps, McGraw-Hill Book Company, London, 1993, p. 20

¢ Jon Chiciudean, Valeriu Tones, Gestionarea crizelor de imagine, Comunicare.ro, Bucuresti, 2002, p. 45

% Jbidem, p. 45
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Steven Fink identificd urmatoarea secventa de evenimente in legitura cu crizele:

(a) stadiul premergator?® care este faza de atentionare;

(b) faza acuta care anunta eruperea crizei;

(c) faza cronicd ce constituie stadiul de ,,curdtenie” sau faza , post-mortem”, aga cum o numeste
autorul citat. ,,Cu abilitati bune de management, aceasta poate deveni perioada pentru
felicitari”, spune autorul. Stadiul cronic poate sa se prelungeascad pe o perioada nedefinita.
Dar planul de management al crizei poate sa scurteze aceasta faza.

(d) stadiul de rezolutie a crizei?’

Jude Larkin si Michael Regester elaboreaza niste principii dupa care trebuie condus managementul
crizelor:
e Dezvoltarea unei atitudini pozitive fatd de managementul crizelor
e Aducerea performantei intregii organizatii la nivelul asteptarilor publicului, construirea

e (autarea si exploatarea oportunitatilor din timpul unei crize.?®

Este clar din cele precizate pAnd acum ca este necesar ca orice organizatie sa fie pregatita cu un
plan de managementul crizelor, care poate sa nu o transforme in liderul pe piata din domeniu, dar
cel putin o va ajuta sd reduca sau chiar sd elimine efectele negative ale evenimentelor de acest gen.
De aceea, are loc o recunoastere din ce in ce mai mare in rdndul corporatiilor cd managementul
crizelor trebuie institutionalizat si toate functiile - cheie ale afacerii trebuie sa se contureze in jurul
prevenirii crizelor si a managementului lor vizute ca parte integrata in procesul de planificare. In
ziua de azi, organizatiile trebuie sa adopte un punct de vedere holistic si sa stabileasca un plan solid
de urgente din care managementul crizelor este doar un element. Ca sa fie de folos, managementul
crizelor trebuie sa fie incorporat in sistemul de management corporativ al organizatiei.

Managementul crizei contine trei obiective secventiale. Primul, cel ideal, este acela de a preveni
crizele atunci cand acest lucru este posibil. Al doilea, daca totugi apare o crizi, este acela de a modifica
efectele negative pe care aceasta ar putea sa le aiba asupra companiei sau produsului. Al treilea este
acela de a oferi o platforma pentru viitorul companiei. Rezultatul unei crize are intotdeauna de-a
face cu gradul de pregitire al organizatiei si cu cét de loiala este conducerea fata de misiunile si
scopurile organizatiei.

Toate strategiile de relatii corporative pot fi reduse la doua obiective: (1) sa produca noi profituri,
sau (2) sa protejeze profiturile curente. In consecinta, integrarea unui plan de criza in planurile,
misiunile si telurile organizatiei este imperativa. in contradictie cu modul de gandire curent, cele
mai multe dintre organizatii nu sunt pregatite pentru o criza. Acestea ori au esuat in pregatirea unui
plan, ori acesta (planul), agezat undeva pe unul dintre rafturile lor este expirat gi incomplet. Dupa
parerea lui Kurt P. Stocker?®, cheia managementului crizei o constituie planificarea — a sti ce ti se
poate intdmpla tie sau industriei in care iti desfagori activitatea, precum si ce este de facut. Cele mai
mult crize pot fi anticipate si pot fi facute pregatiri pentru contracararea lor, chiar dacd momentul
crizei si magnitudinea ramén incerte. Obiectivul declarat trebuie sa fie prevenirea crizei, chiar daca,
in cele mai multe cazuri, ce se intdmplad scapa din maéinile organizatiei. Dar, cele mai multe cazuri
pot fi macar partial anticipate.

% QOriginal: prodomal stage

27 Dupa Patrick Lagadec, Preventing Chaos In a Crisis-Strategies for Prevention, Control and Damage Limitation,
ed. cit., p. 35

28 Jude Larkin, Michael Regester, Managementul crizelor i al situatiilor de risc, Comunicare.ro, 2003, Bucuresti,
Cuvant inainte de Ion Chiciudean, p. 186

2 Kurt P. Stocker, A Strategic Approach to Crisis Management in The Handbook of Strategic Public Relations and
Integrated Communications, Ed. de Clark L. Caywood, McGraw-Hill, New York, 1997, p. 191
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Inainte de a trece la detalierea pasilor ce tin de managementul crizelor, ar fi bine de trecut in revista
unele greseli in gestionarea crizelor. Acestea in viziunea lui James E. Lukaszewski sunt:
1. ,Ezitarea — care conduce la o perceptie publicd de confuzie, insesibilitate, incompetenta, sau
lipsa de pregétire.
2. Confuzia — care conduce la perceptia de neonestitate si insensibilitate.
Razbunarea — care creste tensiunea si intensifica emotiile in loc sa le reduca.
4. Distorsiunea sau echivocul — care creeaza cea mai mare problema, pentru ca nimic nu poate
substitui adevarul.
5. Dogmatizarea — care creeaza vulnerabilitate prin faptul ca se apeleazi la o abordare autocratica
fara a gestiona in realitate problema curenta.
6. Confruntarea — care suplimenteaza gradul de vizibilitate prin intre{inerea problemei, oferirea

@

unei platforme si a unor noi motive la care partea opusa sa raspunda.
7. Litigiul — care garanteazd o si mai mare vizibilitate gi poate elimina solutiile mai rezonabile.”*

Elementele unei strategii de managementul crizei pot fi rezumate prin urmatorii cinci pasi amintiti
si de o cunoscuta specialista in acest domeniu, Kathleen Fearn-Banks: prevenirea/pregatirea, detectarea,
limitare, redresare si invatare.

I1.3.A Prevenirea/Pregdtirea

Prevenirea este de departe cea mai simpla si mai putin costisitoare cale de a controla o posibila criza.
»Cheia pentru anticiparea si evitarea crizei este evaluarea lucrurilor care ar putea sa mearga rau, ce
poate afecta oamenii sau mediul si ce poate crea vizibilitate.”* Acesta este calea pe care o propun cei
mai multi dintre specialistii in managementul acestor tipuri de evenimente: ei cer ca fiecare organizatie
sa evalueze tipurile de criza care ar putea aparea in organizatia lor si sa elaboreze strategii de raspuns
pentru fiecare eveniment in parte. Chiar daca este destul de dificil (unii ar zice chiar utopic) sa detaliezi
niste planuri pentru toatd gama de situatii posibile, totusi exercitiul respectiv ar putea avea efecte
benefice asupra organizatiilor si a membrilor acestora pentru ca in acest mod s-ar putea educa niste
reflexe extrem de folositoare pe termen lung. Acest pas tine de managementul situatiilor de risc. Daca o
organizatie face un pas spre adoptarea unor strategii de managementul riscurilor, se cheama ca previne
aparitia crizelor. Riscul reprezinta ,,0 conditie sau un eveniment, fie din interiorul, fie din exteriorul
organizatiei, care in cazul in care se prelungeste, va avea un efect considerabil asupra functionarii sau
a randamentului organizatiei sau asupra intereselor sale viitoare.”** Gestionarea situatiilor de risc nu
trebuie vazuta ca o actiune defensiva. Ea are efect in ceea ce constituie prevenirea crizelor doar daca
va fi vazuta ca o actiune ce trebuie intreprinsa inainte ca evenimentul declansator al defensivei sa
apard. A-{i cunoagte riscurile este o problema legata de capacitatea de a-{i cunoagte piata si publicul
organizatiei. O prevenire buna tine si de liniile generale in care se inscrie cultura corporatista. Kathleen
Fearn-Banks este de parere ca o cultura corporatista puternic orientatd mai degraba spre oameni, decat
spre profit, poate fi un instrument bun de prevenire. Se sustine ca aceasta cultura trebuie “instaurata in
asa fel incat comunicarea onesta, deschisa sa fie o valoare de baza.”*? Crearea unei culturi corporatiste
sdnatoase, dar gi fundamentarea unui proces de comunicare eficient prin care oamenii sa inteleaga ce
se agteaptd de la ei in cursul unor evenimente care pot periclita insasi existenta organizatiei, sunt unele
dintre cele mai eficiente instrumente de prevenire.

% James E. Lukaszewski, How to Handle a Public Relations Crisis in ,,World Executive’s Digest, 12, no.6 (Iunie
1991), pp. 68-69 apud Scott M. Cutlip, Allen H. Center, Glen M. Broom, Effective Public Relations, Prentice-Hall,
Inc., Upper Saddle River, New Jersey, 8 Edition, 2000, p. 390

t Ibidem, p. 390

32 Jude Larkin, Michael Regester, Managementul crizelor i al situatiilor de risc, Comunicare.ro, 2003, Bucuresti,

Cuvant inainte de Ion Chiciudean, p. 45

33 Kathleen Fearn-Banks, Crisis Communications-A Casebook Approach, Lawrence Erlbaum Associated Publishers,

Mahwah, New Jersey, 1996, p. 64

w
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I1.3.B Detectarea

Se poate intdmpla ca o criza pur-si-simplu si nu poata fii anticipata. in cazul in care totusi apare
o criza in organizatie, exista si alte instrumente prin care ea poate fi stopata la timp, inainte de a
produce ravagii. Pentru aceasta, trebuie ca organizatia sa fie capabila sa analizeze atat mediul sau
intern cét si cel extern. Trebuie inregistrate elementele interne (probleme tehnice, nemultumirile
angajatilor etc) i evenimentele externe (evenimente politice, schimbarile ce privesc cotatia actiunilor
etc.), apoi analizate si evaluate in contextul implicatiilor pe care le pot avea asupra organizatiei.
Prizonierii obigsnuintei, organizatiile esueaza in evaluarea corectd a semnalelor primite. Sta in natura
umana sa refuzam sa admitem ca ceva poate sd mearga gresit. Important de amintit este faptul ca
nedectarea semnalelor care atesta existenta unei situatii de risc sau neacceptarea acelui risc, duce
de cele mai multe ori la aparitia unei crize. De aceea, trebuie alocata o importanta deosebita fazei de
detectare in managementul crizelor. Acest lucru se poate face in primul rand prin elaborarea unui
climat comunicational eficient care sa permita fluxul informatiilor formale gi informale pe toate
palierele posibile si motivarea personalului pentru a transmite informatiile mai departe. Acest lucru
depinde in mare parte de cum sunt priviti in organizatie, cei ,,aducatori de vesti rele”. Se intampla
des sa fie nevoie de o organizatie externa care sa analizeze situatia noastra gi sa transmita mai
departe eventualele semnale. Faza de detectare a crizelor se refera la constituirea unor sisteme in
cadrul organizatiei prin care persoane-cheie sunt imediat notificate de iminenta unor crize, precum
si testarea acestor sisteme in mod constant.

I1.3.C Limitarea

In ciuda tuturor eforturilor, crizele pot aparea oricand intr-o organizatie. Pentru a contracara
efectele sale trebuie actionat cat mai repede pentru minimizarea daunelor. Aceasta etapa se refera la
eforturile de a limita durata unei crize sau de a controla extinderea ei. Pentru ca timpul este extrem
de presant, este important ca si in acest caz, sa existe un plan de actiune dinainte stabilit. In aceasta
faza, important este sd incepem sd gdndim. Este momentul in care decizii grele trebuie luate in
mod rapid. Sfatul pe care Patrick Lagadec ni-1 ofera este sa facem un pas inapoi si sa incercam sa
analizam situatia. ,,O criza este prin definitie o criza a informatiilor. Nimic nu se cunoaste despre
problema; elementele necesare pentru intelegerea evenimentului ori lipsesc ori sunt prea multe
[...]”** O data definita problema, se poate trece la actiunile de limitare a ariei evenimentului, pentru
a produce pagube cat mai putine: “din primele momente, eforturile liderilor trebuie sa fie orientate
pentru localizarea si minimizarea daunelor produse in interiorul gi in mediul extern al organizatiei
puse in fata unei situatii critice. Organizatia trebuie sa isi protejeze propriul personal, sa asigure, pe
cat posibil, continuarea normaléa a activitatii, sa evite efectele crizei asupra mediului inconjurator,
asupra clientilor sau partenerilor.”* Se cere si aici, ca in fiecare faza de altfel, o atentie mare asupra
factorului uman pentru ca “indiferent de situatie, perceptia publica este puternic influentata de
altruismul pe care organizatia il probeaza in actiunile sale.”*®

I1.3.D Rezolutia

Inseamna intreprinderea unor actiuni corective dar si faptul de a spune celorlalti ca s-a ficut ceva
pentru corectarea evenimentelor. Este de bun simt faptul c&, daca s-a facut ceva care a determinat
acele evenimente, atunci trebuie intreprins ceva si pentru a le corecta. O atentie deosebita in aceasta
faza este necesar si i se acorde faptului ca trebuie sa fie tratate cauzele si nu simptomele, deoarece in
caz contrar, pe termen lung, se poate ajunge la crize mult mai complexe. Aceasta etapa poate deveni

3 Patrick Lagadec, Preventing Chaos In a Crisis-Strategies for Prevention, Control and Damage Limitation, tradus
in engleza de Jocelyn M. Phelps, McGraw-Hill Book Company, London, 1993, p. 210

% Ton Chiciudean, Valeriu Tones, Gestionarea crizelor de imagine, Comunicare.ro, Bucuresti, 2002, p. 116

% Jbidem, p. 116
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si una de creare de noi oportunitati pentru organizatie in functie de pregatire, de abilitatile echipei
de gestionare a crizei si ale liderului organizatiei, de contextul in care au aparut evenimentele dar si
de norocul organizatiei. Este nevoie, deci, de o atentie mare in privinta masurilor care se iau pentru
rezolvarea crizei.

Dupa cum spuneam, o cerintd imperioasd a acestei faze este pregatirea in prealabil. Aceasta trebuie
sa aiba loc pe trei paliere: tehnic, organizational si cultural. in ceea ce priveste aspectele tehnice,
tehnologia moderna ne poate fi de un real folos. La capitolul organizational, cerinta este ca instrumentele
sd fie simple, rapide si consistente. Iar in ceea ce priveste aspectul cultural ar fi de folos 0 ambianta
in care onestitatea, demnitatea, increderea gi respectul sa fie cuvinte de ordine. Aceste elemente se
intrepatrund si se fortifica unul pe altul. Un exemplu in acest sens ar putea fi crearea unui minighid,
care si fie la indeméana fiecarui membru in parte i prin care sa li se precizeze sarcinile: ce au de
facut, cui trebuie sa i se adreseze, care este responsabilitatea lor, ce se agteapta de la ei.

In ceea ce priveste modul de actiune atunci cdnd deja criza a aparut, P. Lagadec propune ca

imediat dupa detectarea crizei sa:

— se recunoasca existenta problemei;

— se facd avertizarea si si se mobilizeze organizatia;

— se activeze masurile de protectie si actiunile de urgenta;

- se adune informatiile disponibile;

— se construiasca o echipad; sa se separe managementul crizelor de celelalte activitati;

— se preia controlul in domeniul comunicarii;

- se inceapa procesul de gindire a unui plan de actiune.®’

Actul de baza din aceasta etapa a managementului crizelor, este reprezentat — dupa P. Lagadec
— de citre luarea de pozitie. Dupé ce procesul de luare a deciziilor a fost definit si implementat, iar
grupul de inteligenta criticad a fost pus in aplicare, persoana care se afla la conducerea activitatilor de
rezolvare a crizei, trebuie sd ia un numar de decizii. Expertii in managementul crizelor sunt de acord
cd in nici un alt moment, aptitudinile unui lider nu sunt mai bine testate, decéat atunci cand acesta
trebuie sd scoatd organizatia dintr-o criza. Pe umerii lui cade responsabilitatea urmarilor acestei situatii.
Printre deciziile pe care un lider trebuie sé le ia in caz de criz4, se afla: denumirea crizei —pentru a sti
la ce trebuie sa se raspunda- sau macar delimitarea ariei de manevre, definirea unei linii de raspuns
consistente, definirea unei strategii de raspuns gi implementarea ei. ,,O dificultate clasica este crearea
raspunsului. Un raspuns excesiv poate crea o criza secundara ce se poate transforma intr-o criza chiar
mai mare decét cea originala. Un raspuns inadecvat, poate complica situatia, in mod special cand vine
vorba de credibilitatea organizatiei si poate rezulta in risipirea unor resurse pretioase.”*

Toate actiunile de rezolutie a crizei trebuie continuate pana cand aceasta situatie ia sfarsit. Orice
criza este un proces dinamic care incepe cu un punct critic, escaladeaza intr-o faza-platou si poate
sd ia sfarsit in mod abrupt sau sa faca parte din ,viata” organizatiei mult timp.

I1.3.E fnvd;area

Dupa incheierea crizei, este important ca organizatia sa faca o evaluare a lucrurilor care au mers
bine si a lucrurilor care au produs probleme pe toata durata crizei. Si in acest caz se poate apela
la experti din exteriorul organizatiei pentru o mai mare acuratete a rezultatelor anchetei. Pe baza
informatiilor obtinute se recomanda o refacere a strategiilor de management al crizei gi incercarea
de a evita pe cat posibil repetarea aceloragi greseli.

%7 Patrick Lagadec, Preventing Chaos In a Crisis-Strategies for Prevention, Control and Damage Limitation, tradus
in engleza de Jocelyn M. Phelps, McGraw-Hill Book Company, London, 1993, p. 220

3 Patrick Lagadec, Preventing Chaos In a Crisis-Strategies for Prevention, Control and Damage Limitation, tradus
in engleza de Jocelyn M. Phelps, McGraw-Hill Book Company, London, 1993, p. 273
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Studiu de caz

Pentru a verifica ipoteza principala a lucrarii de fata, potrivit careia, exista un grad ridicat de
corelatie intre felul in care o organizatie se pregateste pentru managementul unei crize si felul in care
realizeaza acest lucru, s-a realizat evaluarea unei organizatii facut o cercetare a unui caz. In acest
scop, s-a analizat modul de pregatire a unei organizatii formate din aproximativ 1000 de membri.
Aceasta organizatie se afla in topul primelor trei firme din domeniul sau de activitate. Acest lucru
constituie un motiv in plus pentru ca organizatia sa se pregdteasca temeinic cu atit mai mult cu cét
segmentul pe care il acopera ar putea fi acaparat de catre concurentele sale in cazul in care o criza ar
fi prost gestionata. Pe de alta parte faptul cd organizatia se afld in plind expansiune, o face cu atat mai
vulnerabild, succesul ei pe piatd depinzind si de modul in care isi gestioneaza situatiile limita.

Pentru a afla informatiile necesare s-au intervievat persoanele din comisia de conducere deoarece, ca
si in cele mai multe dintre cazuri, aceste date sunt confidentiale din motive evidente: nici o organizatie
nu igi permite sa faca publice elementele care are putea sa ii provoace probleme. Dezvaluirea unor
informatii care t{in de prevenirea crizelor precum si a situatiilor de risc ar putea produce pagube.

Diagnoza stadiului de pregatire a firmei a urmarit o abordare descriptiva a situatiei sale actuale,
precum si una comparativa cu profilul general al unei organizatii pregatite pentru crize.

Scopuri:

¢ A afla ce importanta acorda organizatia studiata, managementului crizelor.

e Daca organizatia se dovedeste a fi una care crede in integrarea planurilor de managementul
crizelor in strategia corporatista, atunci cel de-al doilea scop vizeaza caracteristicile acestui
plan.

e Un al treilea scop consta in elaborarea unei concluzii din care sa reiasa gradul de pregatire a
organizatiei prin compararea rezultatelor obtinute cu modelul ideal al organizatiei pregatite
pentru managementul crizelor.

Obiective
o Identificarea conceptiei generale a organizatiei despre managementul crizelor.
¢ Identificarea nivelelor de pregatire a organizatiei in ceea ce priveste managementul crizelor.
e Analiza de ansamblu a pregatirii organizatiei.
e Compararea rezultatelor cu pattern-urile unei organizatii ideale, pregatita pentru gestionarea
crizelor pentru a putea extrage concluzia finald care va sublinia masura in care organizatia
este pregatita.

Ipotezele pe care studiul de caz a vrut sa le verifice sunt:

Ipoteza 1: Organizatia este pregitita pentru gestionarea crizelor.

Ipoteza 2: Gradul de pregétire al organizatiei in ceea ce priveste gestionarea crizelor determina
intregul proces de gestionare a lor.

IV.2.A Evaluarea pregatirii organizatiei pentru crize pe cele patru nivele structurale:

Pentru prima parte a studiului de caz, s-a folosit o tehnica construita de Valeriu Tones si Ion
Chiciudean S-a optat pentru aceastd varianta din dorinta de a exclude erorile provenite din constructia
unor instrumente noi. Cei doi autori sunt de parere ca diagnosticarea modului in care o organizatie s-a
pregétit pentru crize, se face pe 4 niveluri diferite, fiecare reprezentand un aspect diferit al realitatii.
Pentru fiecare palier in parte autorii au detaliat actiunile necesare ce trebuie intreprinse de organizatie
pentru a fi pregatita pentru crize. Astfel a rezultat un instrument construit din 136 de intrebari de
tip inchis, factuale, impartite in cinci seturi. Fiecare intrebare are 7 variante de raspuns notate de la
1 pana la 7 puncte. In functie de fiecare raspuns, se cumuleaza un numar de puncte, iar in final in
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functie de rezultatul total, organizatia se poate situa intr-una din cele trei zone diferite pentru fiecare
palier in parte: ,,zona periculoasa”, ,zona de intrebare”, respectiv ,,zona de siguranta”.

Pentru fiecare nivel in parte, autorii amintiti au folosit cate un chestionar care urmareste gradul
de pregatire al organizatiei pe fiecare palier. Acest lucru permite sesizarea punctelor specifice in care
organizatia este mai slab/sau mai tare pregatita, de unde se pot elucida gi elementele de cauzalitate
printr-o evaluare calitativa. Fiecare afirmatie sau intrebare este considerata de catre cei doi specialisti
a fi un indicator al pregétirii in acel domeniu al organizatiei. Pentru compararea cu o organizatie
pregatitd din toate punctele de vedere s-a aplicat un al cincilea chestionar acest lucru permitand
identificarea nivelului de pregatire fata de organizatia ideala. Dupa parerea celor doi autori, aplicand
modelul de diagnosticare, diferentele intre o organizatie predispusa la crize si una pregatita pentru
crize se pot vedea din tabelul urmator:

Nivelurile

din model Organizatii predispuse la crize

Organizatii pregatite pentru crize

4. Strategic

Management strategic traditional

Asumarea riscurilor

Focalizata pe supravietuire

Focalizata pe dezvoltare si
invatare

Scopuri limitate, asociati dispersati

Scopuri impartasite cu
actionarii

Strategic preponderent reactiva in
managementul crizelor

Strategic reactive, proactive si
interactive

Fara strategii speciale de management
al crizelor

Strategii diversificate

3. Structural

Fara structuri speciale de crize

Unitati speciale pentru crize

Focalizata pe echilibrul intre
flexibilitate si control

Focalizata pe echilibrul intre
viatd i moarte

Fara mecanisme speciale de
management al crizelor

Masuri speciale, misiuni si
pregatire

2. Cultural

Automultumire/autopedepsire

Cultura indreptata spre
autoapreciere pozitiva

Utilizarea extrema a evaluarilor gresite

Utilizarea redusa a evaluarilor

Fara constientizarea influentei culturii
organizationale

Congtienta de influenta culturii
organizationale

Valori culturale neconstientizate,
neacceptate

Valori culturale cunoscute si
acceptate

1. Psihologic

Puternic inchistat, emotional si primitor

Slab inchistat, cu o viziune
sistemica

Cautare constantd pentru satisfacerea
ego-ului

Mai preocupate de rezolvarea
problemelor

Puternice mecanisme de aparare
impotriva anxietatii

Mecanisme adecvate depasirii
anxietatii

Psihic introvertit si in defensiva

Psihic indreptat spre gandirea
pozitiva

Nivelul 1 din modelul structurat analizeaza felul in care asumptiile liderilor dintr-o organizatie
afecteaza gestionarea crizelor. Acest nivel corespunde palierului psihologic din modelul amintit.
Datele obtinute situeaza organizatia la acest nivel in ,,zona de intrebare.” Rezultatele arata ca acest
lucru se datoreaza in principiu faptului ca organizatia este usor aroganta in ceea ce privegte pregatirea
pentru astfel de situatii crezdnd in capacitatile sale de reactie. Aceasta afirmatie devine aroganta
— deci poate cdpata sensuri negative — daca se crede ca aceasta calitate este suficentd pentru a putea
raspunde unei situatii de criza. Partea pozitiva la acest nivel o constituie faptul ca orgnaizatia
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crede in eventualitatea izbucnirii unei crize in orice moment. Raspunsurile furnizate sugereaza ca
motivul pentru care organizatia nu se poate incadra in ,zona de sigurantad” pe acest palier este dat
de lipsa timpului. Explicatia suplimentara oferita de respondenti este ca organizatia se afla in mari
schimbari, planuindu-se intrarea pe pietele externe din regiunea noastra. In acest sens, se urmareste
marirea capacitatii de productie prin introducerea de tehnologii noi precum si cresterea standardelor
calitative.

Nivelul 2 se refera la aspecte din cultura organizationalad ce determina gradul de pregatire al
organizatiei pentru crize. Potrivit lui Ion Chiciudean si lui Valeriu Tones, nivelurile 1 si 2 ,,sunt cele
mai fascinante, pentru ca ele reprezinta intrarile catre aspectele invizibile ale unei organizatii. Din acest
motiv ele sunt de cele mai multe ori greu de perceput.”® Pe acest palier, potrivit decodarilor sugerate
de cei doi autori, organizatia studiata se afla in ,,zona de semnalizare”. Se observa ca organizatia gtie
ca pentru gestionarea crizelor este nevoie de masuri speciale. Acest lucru este extrem de important,
deoarece majoritatea organizatiilor esueaza in acest proces tocmai pentru ca nu vad necesitatea
unei pregatiri speciale pentru situatii de criza. Unele dintre afirmatii ne arata acelasi sentiment de
siguranta al organizatiei in ceea ce priveste pregatirea, lucru care se poate manifesta printr-o scadere
a vigilentei de unde si efectul negativ. Pe de alta parte prin raspunsurile date se sugereaza faptul ca se
opteaza pentru evitarea comunicarii pe subiectul crizelor cu angajatii si cu comunitatea pentru a nu
crea panica. Punctele tari ale organizatiei in privinta acestui palier sunt reprezentate de raspunsurile
prin care se arata ca in organizatie se doreste crearea gi mentinerea unei culturi organizationale care
sd sprijine pregatirea pentru situatii de criza.

Nivelul 3 analizeaza problemele structurale care afecteaza gestionarea crizelor. Acest nivel de
analiza este foarte important pentru cd masoara gradul de pregatire al organizatiei in ceea ce priveste
structurile special concepute pentru gestionarea crizelor. Punctul slab al organizatiei pe acest palier
este sugerat de raspunsurile date, care arata ca, desi exista o structurd si o unitate bine definita de
gestionare a crizelor, totusi nu s-a pus accent pe identificarea unor potentiale surse de conflict intre
membrii acestora. Acest lucru ar putea ridica mari probleme in cazul unei situatii de criza cind este
foarte important ca persoanele care se ocupa de aceasta situatie sa poata ajunge la un consens in
timp util pentru a putea lua decizii rapide. O alta problema ar fi faptul ca nu se organizeaza simulari
si nu exista ateliere de lucru pe tema comportamentului infractional.

Pe de alta parte, sunt ,,oarecum in curs de rezolvare” urmatoarele aspecte:
— Exersarea rolurilor si a functiilor de catre fiecare persoana din unitatea de gestionare a
crizelor.
— Intalnirile regulate a membrilor din unitatea de gestionare a crizelor
— Identificarea unui mediator al unitatii de gestionare a crizelor
— Includerea unor persoane din afara organizatiei in unitatea de gestionare a crizelor
— Crearea unei baze de date pentru gestionarea crizelor
— Crearea unor posibilitdti de instruire in domeniul presei
— Organizarea unor ateliere de lucru pe tema ,,analizarea riscurilor”

Punctele tari ale organizatiei la acest nivel sunt date de faptul ca:
— S-au facut incercari de simplificare a procedurilor si proceselor de productie
— Exista tehnologii de comunicare
— Sunt recompensati in mod deschis cei care aduc vesti proaste
— Unitatea de gestionare a crizelor reuneste personalul executiv si manageri din diverse depar-
tamente
— Unitatea de gestionare a crizelor are un sprijin explicit din partea directorului executiv

% Ton Chiciudean, Valeriu Tones, Gestionarea crizelor de imagine, Comunicare.ro, Bucuresti, 2002, p. 46
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— Unitatea de gestionare a crizelor interactioneaza cu alte de departamente
— Exista o unitate bine definita de gestionare a crizelor
— Exista o structura bine stabilita de gestionare a crizelor

Nivelul 4 analizeaza aspectele strategice care pot influenta gestionarea crizelor. Pentru a putea
fi pregatita pentru crize, o organizatie trebuie sa aiba strategii de managementul crizelor si acestea
sa fie diversificate. Desi pe acest palier organizatia este bine pregatita, totusi se poate spune ca
existd anumite puncte slabe si aici. Au fost puse la punct unele mecanisme necesare, dar testarea
lor inca nu a avut loc. Acest lucru ne demonstreaza din nou ca desi exista toate structurile necesare
gestionarii crizelor, totusi nu se pune accent pe testarea si pe invatarea lor prin simulare. La modul
general acesta este unul dintre punctele slabe ale organizatiei, pe langa faptul ca nu sunt revizuite
si modificate constant planurile de gestionare a crizelor. Un ultim punct care sugereaza o slabiciune
a organizatiei pe acest domeniu este dat de faptul ca este ,0arecum in curs de desfagurare” crearea
unei echipe speciale care sa studieze semnalele de alarma din interiorul si din afara organizatiei. De
aici se observa ca nu se pune accent pe evaluare lucru ce poate constitui o problema, deoarece se
pierd din vedere anumite elemente ce ar putea semnaliza posibile crize.

IV.2.B. Evaluarea organizatiei prin raportarea la profilul ideal al organizatiei pregatitd pentru
crize. Prin acest ultim chestionar se evalueaza masura in care firma studiata intreprinde gi ea aceste
activitati, rezultand gradul de pregatire al organizatiei prin comparatie cu una ideala.

Prin punctajul obtinut, organizatia se apropie de situarea in zona de siguranta in comparatiei cu
organizatia ideald. Totusi neintreprinderea unor actiuni duce la scaderea gradului de pregatire a
organizatiei. Aceste actiuni necesare sunt:

- simulari de crize

— analiza critica a crizelor din trecut

— acceptarea recalcitrantilor

— o0 mai buna vizibilitate a impactului uman al crizelor asupra angajatilor.

Nu sunt bine puse la puncte nici actiunile cu privire la:
— amintirea simbolica a crizelor din trecut
— colaborarea/lobby-ul in rAndul liderilor de opinie
— folosirea constanta a expertilor din afara organizatiei

Organizatia primeste puncte maxime insd pentru ca intreprinde urmatoarele actiuni:
— integrarea gestionarii crizelor in principiul de excelentd corporatist
— integrarea gestionarii crizelor in procesul de planificare strategica
— crearea unei unitati de gestionarea a crizelor
— crearea de buget alocat pentru gestionarea crizelor
— crearea unor inventare pe calculator cu angajatii, produsele organizatiei
— reducerea produselor, serviciilor si productiei care presupun situatii de hazard
— imbunatatirea design-ului general gi a sigurantei produselor si a productiei
- redundanta tehnologica, cum ar fi suport de retea de calculatoare
— utilizarea unor tehnologii sau canale noi de comunicare
— angajarea puternicd a conducerii de la varf in gestionarea crizelor

IV.2.C. Evaluarea generala a rezultatelor:

Se poate spune ca pe ansamblu organizatia este pregatitd pentru gestionarea crizelor, chiar daca
pe anumite paliere trebuie intarite anumite puncte slabe. Domeniile pe care organizatia este bine
pregatita sunt cel strategic si cel structural. La aceste niveluri organizatia are dezvoltate structurile si
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strategiile de managementul crizelor, insa pierde atunci cdnd vine vorba de instructie prin simularea
lor sau prin desfagurarea unor ateliere de lucru. De asemenea organizatia nu pune accent pe informarea
comunitatilor si pe evaluarea constanta a situatiei organizatiei. Se poate spune — fara a exagera — ca
organizatia se bazeaza prea mult pe faptul ca are pregatite strategii si structuri pentru crize. Asa cum
s-a mai atras atentia in aceasta lucrare, existenta unui plan pus spre péastrare pe unul dintre rafturile
organizatiei, nu inseamna ca organizatia este in totalitate pregatitd. De asemenea, din raspunsurile
date reiese ca firma, nu include si persoane din afara organizatiei in planurile si structurile sale
de management al crizei, motiv pentru care nu s-a observat pana acum faptul ca la nivelul culturii
organizationale, respectiv la nivelul psihologic, existd multe puncte slabe, lucru ce situeaza organizatia
in zona de intrebare pe aceste paliere. Un alt punct slab consta in neevaluarea posibilelor conflicte
intre membrii unitatii de gestionare a crizelor, fapt ce poate genera probleme in momentul unei crize
reale. Nepunerea accentului pe factorul uman, lucru rezultat din chestionarul pe nivelul psihologic
constituie gi el un punct slab in pregatirea organizatiei pentru crize. Pentru a putea fi considerata in
zona de siguranta pe toate cele 4 niveluri, organizatia ar fi trebuit sa insumeze 508 puncte. Adunand
punctajele obtinute la cele 4 chestionare aferente, s-au acumulat 493 de puncte. Cele 15 puncte in
minus sugereaza ca exista aspecte ce trebuie imbunatatite la organizatia studiata. Cele mai importante
dintre acestea sunt enumerate mai sus.

IV.3. Observatia:

Pentru a putea stabili modul in care aceste puncte slabe ale pregatirii organizatiei pentru crize
influenteaza intregul proces de managamentul crizelor, s-a apelat la metoda observatiei libere. S-a
optat pentru observatia libera pentru a putea culege date fard o anumita grila sau plan prestabilit,
tinand cont de faptul ca s-a urmarit obtinerea de informatii cu precadere de pe palierul informal, a
caror cuantificare este dificila.

Observatia a fost evidentd pentru membrii organizatiei pe toatd durata desfasurarii ei si s-a axat
pe evaluarea modului de desfdagurare a activitatii organizatiei. Ea a fost dublata de discutii libere si
informale pentru a determina un grad ridicat de incredere a membrilor organizatiei in cercetatori,
lucru deosebit de important in reusita adunarii unor date de pe acest palier. In timpul observatiei s-a
mizat pe faptul ca existd anumite aspecte, ce nu pot fi observate de catre membrii organizatiei din
motivele descrise in capitolul II al lucrarii. Mentionam ca exista anumite limite impuse in primul
rand, de alegerea metodei gi in al doilea rand, de perioada scurta in care s-a desfagurat observatia.
In schimb, nu poate fi pusa sub semnul intrebarii importanta datelor informale culese prin aceasta
metodd cu atdt mai mult cu cét cei care furnizeaza acest gen de informatii sunt reticenti atunci cadnd
vine vorba de inregistrarea lor. Aspectele observate au fost:

— Existenta unui conflict la nivelul a doua structuri din cadrul organizatiei — fara a se generaliza
la nivelul intregii firme — intre departamentele de Productie si cel de Marketing. Acest lucru
este concretizat in primul rind prin faptul ca departamentul de Productie, a scos pe piata
produsul promovat de departamentul de Marketing cu mult dupé incheierea campaniei de
promovare.

— Acest lucru a determinat studierea modului in care se desfagoara comunicarea intre cele
doua departamente si s-a ajuns la concluzia ca nu se respectad anumite norme gi reguli de
comunicare interna, sau ca aceste norme sunt slab conturate in cee ce priveste comunicarea
pe orizontald, de cooperare. De aici si concluzia ca exista o crizd de comunicare in organizatie,
camuflata de succesul pe piatd al produselor companiei. Criza de comunicare intre cele doua
departamente a dus la intrarea intr-o stare de ,iluzionare comunicationalda”’. Dezvoltarea ei
lenta dar si aspectele negative in pregatirea organizatiei pentru crize, a dus la ,,pierderea din
vedere” a acestei situatii.
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IV.4 Concluzii:

Organizatia este in cea mai mare masura pregatita pentru crize, insa procesul de gestionare a crizelor
este influentat de cele cateva puncte slabe descrise mai sus pe care daca organizatia nu le intareste,
atunci este posibil ca in cazul unei crize, sa nu raspunda in modul optim. Pe langa acest lucru, este
posibil ca firma sd nu poata determina amenintarile ascunse, lucru care pune in pericol prevenirea
crizelor, iar in al doilea rand sa nu poata detecta la timp aparitia crizei mai ales atunci cand aceasta
este rezultatul unui proces indelungat. Din acest motiv se poate spune ca ipoteza, potrivit careia
»organizatia este pregatitd pentru gestionarea crizelor” este falsa, cu mentiunea ca acest lucru poate
fi depasit usor prin intarirea aspectelor deja amintite.

Prin faptul ca organizatia se confrunta cu o criza de comunicare intre cele doua departamente:
Marketing si Productie (fara ca acest lucru sa se generalizeze la nivelul intregii organizatii) in ciuda
faptului ca sunt luate masuri pentru managementul crizelor, pune din nou sub semnul intrebarii
pregatirea organizatiei pentru gestionarea crizelor. Avand in vedere cd aceasta situatie nu este evidenta
inca pentru liderii organizatiei, precum si faptul ca existenta ei se datoreaza tocmai punctelor slabe
ale organizatiei, se poate face corelatia dintre gradul de pregitire al organizatiei pentru crize gi
situatia ei actuala. La aceasta se adaugd observatia cd organizatia nu gestioneaza inca aceasta criza
in mod optim. In concluzie, ipoteza potrivit careia ,gradul de pregatire al organizatiei in ceea ce
priveste gestionarea crizelor determina intregul proces de gestionare a crizelor” este adevarata. Iata
ca se poate ajunge la situatia in care, o organizatie are un plan de criza pregétit, acest lucru reiesind
in urma cercetarii noastre, dar acesta sta probabil pe un raft, fara ca cineva sa incerce sa il puna
in aplicare gi sa il evalueze periodic prin simulari. Existd aceasta discrepanta intre nivelul formal
(exista planuri si structuri speciale pentru gestionarea crizelor), si nivelul informal unde ele nu
functioneaza. Din pacate, fara a face cercetdri amanuntite, se poate spune ca aceasta este situatia
majoritdtii organizatiilor din Roménia in acest domeniu. Sau este posibil — si asta este situatia si mai
des intalnita decat precedenta, ca aceste planuri nici méacar nu existd. Ce anume determina aceasta
situatie si cum poate fi ea rezolvatd, raimén subiecte pentru o eventuala cercetare viitoare. Cert este
cd in Roménia gestionarea crizelor este la inceput de drum si functiile ei nu sunt inca bine intelese.
Nu ne rdmane decét sa speram ca lucrurile se vor schimba cat mai rapid inainte ca noi evenimente
negative sa fie inregistrate de catre organizatiile roménesti.
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