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Ce sunt crizele?

» O criza constituie un punct de turnura inspre mai bine sau mai rau.

» Criza este in mod general definita ca un incident neasteptat 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 sa produca
variatii decisive de la norma.

» Criza este una dubla reprezentiand in acelasi timp oportunitate si pericol.

Nu orice problemi este insi 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.

Atributele crizei:
a) Este un punct de turnura intr-o ingiruire de secvente interconectate de evenimente si actiuni.
b) Este o situatie in care cerinta de a actiona este mare in mintile si planurile participantilor.
¢) Este o amenintare la scopurile si obiectivele celor implicati.
d) Este urmata de consecinte importante ale caror efecte vor contura viitorul partilor implicate in criza.
e) Este convergenta evenimentelor a caror combinatie produce un nou set de circumstante.
f) Este o perioada in care cresc incertitudinile legate de evaluarea situatiei si alternativele de folosit.
g) Este o perioada ori situatie in care controlul asupra evenimentelor si efectelor lor descreste.
h) Este caracterizata de un simt al urgentei, care de foarte multe ori produce stres si anxietate intre actori.
i) Este o circumstanta sau set de circumstante in care informatia aflatd la indeména participantilor este
inadecvata.
j) Este caracterizata de o presiune crescanda a factorului timp asupra celor implicati.
k) Este marcatd de schimbdri in ceea ce priveste relatiile intre participanti.
I) Provoaca tensiuni intre participanti.
Stadiile de criza:

(1) in conditii normale, situatie in care un sistem functioneaza fara fluctuatii dramatice. Un numar precis de
reguli ajutd sistemul si rimana in echilibru si si mentin ritmul normal. in mod natural, aceasta structura de
referinta poate fi perturbatd intr-un grad mai mic sau mai mare, dar in general, sistemul riméne intact in cadrul
stabilit.

(2) in situatii instabile (perturbate): 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 aplicatd doar in cazul ,,incidentului clasic”, definit de specialisti ca fiind unul ,,care poate fi tinut sub control
utilizand instructiunile — existente in prealabil — pentru rezolvarea cazurilor de urgenta.”

(3) in criza puternici. O datd ce un incident a trecut de o anumita limita, intrdm in lumea crizelor. Acest lucru
apare atunci cand ,,un accident are loc intr-un sistem care era deja instabil sau aproape de punctual critic Thainte
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.
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Care sunt efectele crizei?
1. Primul efect ,,il constituic amenintarea intregii industrii, domeniului sau ramurii de
activitate care are o legatura cu criza. O imagine negativa lasata de o crizd 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) a unei organizatii datorita perceptiei bipolare (bine/rau) de catre opinia publica.
Criza are puterea de a arunca o imagine rea asupra intregii activitafi a organizatiei. Nimic din
ce facea organizatia Tnainte nu este considerat a fi bun.
3. Cel de-al treilea efect are loc la nivel individual. Crizele perturba lumea subiectiva a
individului, modul in care percepe lumea si pe el insusi, simful autoevaluarii, al puterii si al
identitatii, echilibrul intern. O crizd nu afecteazd numai structura fizica a unei organizatii, ci
si sistemul ei simbolic, cultura organizationald: simboluri, traditii, credinte, mituri, valori.

Cum gestionam situatia crizelor si ce mijloace ar trebui sa utilizam pentru a trece de
incercarile specifice crizelor?

» Managementul crizelor

v Daca Managementul Riscurilor are o abordare proactiva, de colectare a indicatorilor de
risc si prezentare a situatiei intr-o maniera integrata, Managementul Crizelor are rol mai
mult reactiv, de pregatire a rdspunsului cand situatia o cere.

v' Crizele pot avea mai multe surse, de la cele locale la cele generate de situatii
internationale, de la criza de lichiditate pana la criza caderii unei infrastructuri critice (fie
ca este o companie de decontare, un depozitar central, fie o companie oferind servicii de
outsourcing) sau crize generate de riscuri operationale (de exemplu fraude majore).

v Crizele nu pot fi eliminate, din acest motiv la nivel integrat trebuie sd existe planuri de
asigurare a continuitdtii afacerii si planuri de recuperare in caz de criza. Toate aceste
aspecte trebuie analizate, inventariate, reglementate si monitorizate.

v' La aparitia unui eveniment-soc, daci o organizatie este pregatitd cu un plan oricat de

simplu, acesta poate determina cine sa iasd in final castigator din joc; in caz contrar, cel
mai important factor care determind cursul unei crize si implicatiile sale asupra unei
organizatii este norocul, la fel ca si in jocurile care au de obicei mize.

v Practic orice criza contine atit semintele succesului cat si radacinile esecului. Gasirea,
cultivarea si valorificarea potentialului succes reprezinta esenta managementului
crizelor.

v' Ajunsi in acest punct, se cade sd se puna intrebarea ,,de ce este nevoie de un plan de
management al crizelor?” Iatd in continuare cateva posibile raspunsuri intr-0 ordine
aleatorie:

daddp e G

Profect cofinarsnf din Fandu! forie! Burneean pris Programul Sperationsd Copita! tman



** %

* *
* *
* 0
* 4 K
UNIUNEA EURQPEANA 'ﬂl(r\»ﬂwnln.z?»ouz\olcmralu

e  pentru cd nici o institutie/organizatie nu este scutita de crize;

e  pentru ca ,,a sta cu mainile in san” pana va trece criza este o solutie dar cu ajutorul careia cel mult
se poate reusi periclitarea insasi 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 bund decit inainte de aparitia evenimentelor nedorite;

e  pentru ca este mult mai ieftin sa iti gestionezi singur criza decat sa angajezi o firma specializata;
acest lucru se poate face prin impartirea prealabila a rolurilor si atributiilor fiecarui membru al
organizatiei;

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

e  pentru ca publicul are nevoie sa stie ca organizatia a facut tot posibilul ca sa evite evenimentul si
chiar daca acesta a avut loc (se mai intdmpla accidente) stie ce are de facut pentru a-1 minimiza
efectele;

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

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

® pentru cd in cazul unei crize, evenimentele se desfasoara atdt de precipitat Incat nu este timp
efectiv pentru intocmirea unui plan.

» Mecanisme de management al crizelor. Metode si instrumente:
O clasificare a tipurilor de management al crizelor dupa modul de actionare:
« management reactiv,
* management proactive,
* management interactiv.
> Etape n gestionarea situatiilor de criza:

* semnalizare/detectie,

* pregatire/ prevenire,

« gestionarea de criza,

* reducerea/limitarea daunelor si

 recuperare/refacere.

* invatarea.

Prevenirea/Pregitirea crizelor

v Prevenirea este de departe cea mai simpld 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 i ce poate crea vizibilitate.

v Fiecare organizatie si evalueze tipurile de crizi care ar putea apdrea in organizatia lor si si 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 toata 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.
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Detectarea crizelor

v
v

v

v

Organizatia trebuie sa fie capabila sa analizeze atat mediul sdu intern cét si cel extern.

Trebuie Tnregistrate elementele interne (probleme tehnice, nemultumirile angajatilor etc) si
evenimentele externe (evenimente politice, schimbarile ce privesc cotatia actiunilor etc.), apoi analizate
si evaluate In contextul implicatiilor pe care le pot avea asupra organizatiei.

Elaborarea unui climat comunicational eficient care sa permita fluxul informatiilor formale si informale
pe toate palierele posibile si motivarea personalului pentru a transmite informatiile mai departe.

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.

Limitarea efectelor crizelor

v
v
v

AN NN

AN

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, sd existe un plan de actiune
dinainte stabilit.

In aceasta faza, important este si incepem s gandim.

Este momentul n care decizii grele trebuie luate Th mod rapid.

Important este acum “’sa facem un pas inapoi” si sa incercam sa analizam situatia.

Din primele momente, eforturile liderilor trebuie sa fie orientate pentru localizarea si minimizarea
daunelor produse in interiorul si in mediul extern al organizatiei puse in fata unei situatii critice.
Organizatia trebuie s isi protejeze propriul personal, sd asigure, pe cat posibil, continuarea normala 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 influentatd de altruismul pe care organizatia il probeaza in
actiunile sale.

Rezolutia crizelor

v

v

v

v

In aceasta fazi se demareaza actiuni corective dar si faptul de a spune celorlalti ¢a s-a ficut ceva pentru
corectarea evenimentelor.

O atentie deosebita in aceastd faza este necesar sa i se acorde faptului ca trebuie sa fie tratate cauzele si
nu simptomele, deoarece n caz contrar, pe termen lung, se poate ajunge la crize mult mai complexe.
Aceasta etapa poate deveni si una de creare de noi oportunititi 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.

» Modul de actiune atunci cand deja criza a aparut

Managementul crizei trebuie ca imediat dupa detectarea crizei sa:

se recunoasca existenta problemei;

se faca avertizarea si sa se mobilizeze organizatia;

se activeze masurile de protectie si actiunile de urgenta;

se adune informatiile disponibile;

se construiascd o echipa; sa se separe managementul crizelor de celelalte activitati;
se preia controlul in domeniul comunicarii;

se Inceapa procesul de gandire a unui plan de actiune.
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#MActul de bazd din aceastd etapd a managementului crizelor, este reprezentat de catre
luarea de pozitie.
Printre deciziile pe care un lider trebuie sa le ia in caz de criza, se afla:
v'denumirea crizei —pentru a sti la ce trebuie sd se rdspundad- sau macar delimitarea ariei de
manevre,
v' definirea unei linii de raspuns consistente,
v' definirea unei strategii de raspuns si implementarea ei.

MO dificultate clasica este crearea raspunsului:
v" Un raspuns excesiv poate crea o crizd secundard ce se poate transforma intr-o crizd chiar mai mare
decat cea originala.
v" Un raspuns inadecvat, poate complica situatia, in mod special cind vine vorba de credibilitatea
organizatiei §i poate rezulta n risipirea unor resurse pretioase.

MToate 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 sa ia sfarsit Tn mod abrupt sau sa faca parte din ,,viata” organizatiei mult timp.
Invatarea

v Dupi incheierea crizei, este important ca organizatia si facd o evaluare a lucrurilor care au mers bine si
a lucrurilor care au produs probleme pe toata durata crizei.
v Si in acest caz se poate apela la experti din exteriorul organizatiei pentru o mai mare acuratete a
rezultatelor anchetei.
v Pe baza informatiilor obtinute se recomandd o refacere a strategiilor de management al crizei si
incercarea de a evita pe cat posibil repetarea acelorasi greseli.
Cateva principii dupa care trebuie condus managementul crizelor:
v Dezvoltarea unei atitudini pozitive fatd de managementul crizelor

prin intermediul unei serii de fapte responsabile.
v Cautarea si exploatarea oportunititilor din timpul unei crize. 9

Este clar din cele precizate pana acum ca este necesar ca orice organizatie sa fie pregatita cu
un plan de managementul crizelor, care poate sda nu o transforme in liderul pe piata din
domeniu, dar cel putin o va ajuta sa reduca sau chiar sa elimine efectele negative ale
evenimentelor de acest gen.

Managementul crizei contine trei obiective secventiale:
v" Primul, cel ideal, este acela de a preveni crizele atunci cand acest lucru este posibil.
v' Al doilea, daci totusi apare o crizd, este acela de a modifica efectele negative pe care aceasta ar putea sa
le aiba asupra companiei sau produsului.
v' Al treilea este acela de a oferi o platforma pentru viitorul companiei.
Toate strategiile de relatii corporative pot fi reduse la doua obiective:
(1) sa produca noi profituri,
(2) sa protejeze profiturile curente.
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Cheia managementului crizei o constituie planificarea — a sti ce ti se poate

intampla tie sau industriei in care 1ti desfasori activitatea, precum si ce este de facut.

» Cele mai multe crize pot fi anticipate si pot fi facute pregatiri pentru contracararea lor, chiar daca
momentul crizei §i magnitudinea raman incerte.

» Obiectivul declarat trebuie sa fie prevenirea crizei, chiar dacd, in cele mai multe cazuri, ce se intdmpla
scapa din mainile organizatiei. Dar, cele mai multe cazuri pot fi macar partial anticipate.

Planificarea in situatii de criza

Planificarea este numitorul comun al tuturor campaniilor de gestionare a crizei cu

AN

Succes.

Planificarea raspunsurilor in conditii de criza implica:
previziune,

intuitie,

ntelegere retrospectiva.

Etapele Planificarii:

Pregatirea — prima etapa a procesului de planificare, care include urmatoarele

activitati:

a)
b)

c)
d)

e)

@)

@)

Numirea persoanei responsabile cu dezvoltarea planului de criza

Culegerea informatiilor, inclusiv din experienta organizatiilor similare

intelegerea riscurilor — a probabilitatii aparitiei lor si a impactului asupra organizatiei.
Dezvoltarea planurilor —raspuns la riscurile identificate;

Evaluarea planurilor de criza elaborate in trecut si a modului in care au fost implementate.

Analiza crizei este etapa imediat ulterioara aparitiei acesteia si presupune:

Identificarea si intelegerea coordonatelor crizei;

Evaluarea amenintarilor determinate de criza:

= Amenintari de naturd umana (indivizi, organizatii, probleme de sanatate, deces etc.);

= Amenintari de naturd operationald si materiald (perturbarea aprovizionarii, pierderea accesului la
active esentiale, efractie sau vandalism etc.);

= Amenintari privind reputatia (daune privind imaginea pe piatd);

= Amenintari privind procedurile (esecuri privind asumarea responsabilitatii, frauda etc.);

= Amenintari referitoare la clienti, furnizori, angajati (esecuri privind indeplinirea obligatiilor,
crearea unei dependente de aceste terte parti);

= Amenintari de natura financiara (esecul in afaceri, piata de valori, rata dobanzii etc.);

= Amenintdri de naturd tehnica (defectiuni tehnice, virusi informatici, capacitatea de adaptare la
progresul tehnologic);

= Amenintari privind factori naturali (dezastre naturale, accidente, boli etc.);

= Amenintari de natura politica (schimbarea regimului fiscal, politici guvernamentale, opinia publica
etc.).

3. Planificarea raspunsului companiei la criza aparuta, se realizeaza construind pe

planificarea de la prima etapa;
Pentru planificarea raspunsului organizatiei trebuie realizate urmatoarele activitati:
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o Obtinerea tuturor informatiilor necesare, inclusiv a celor cu privire la procedurile de criza specifice
organizatiei (vezi etapa 1);

o Identificarea partilor interesate de criza;

o Identificarea persoanelor care vor fi afectate de crizd, care detin informatii si care vor fi implicate
in planificarea raspunsului organizatiei;
Alocarea resurselor necesare implementarii planului raspuns;

o Stabilirea coordonatelor procesului de comunicare (cu cine se va comunica, care va fi mesajul si
prin ce mijloace);

o Stabilirea criteriilor de evaluare a situatiei de criza, pentru identificarea momentului incheierii ei si
a trecerii la urmatoarea etapa;

o Aprobarea planului de catre partile implicate.

4. Planificarea modului de recuperare dupia criza are ca scop intoarcerea cat mai
rapida la situatia initiala (pre-criza). Pentru a parcurge acesta etapa se va cauta raspuns
la urmatoarele intrebari:

Ce trebuie sa faceti pentru a va recupera dupa fiecare impact generat de situatia de criza?

Cum se va realiza tranzitia de la angajamentele facute ca raspuns imediat la situatia de criza?

Cum vor fi chestionati angajatii, clientii si celelalte parti interesate?

Ce proceduri ulterioare va fi necesar sd fie implementate la nivelul personalului si al partilor

interesate?

Cum va fi obtinut feedback-ul cu privire la criza?

Cum se va face integrarea lectiilor invatate intr-un plan de criza actualizat?

o O O O

#MPlanificarea situatiilor de criza poate face diferenta intre esec si succes in gestionarea
acestora, fiind esentiald ca parte integranta a managementului proactiv si eficient. In
multe situatii de criza mizele sunt mari, iar marja de eroare — redusa.

Greseli in gestionarea crizelor
1. Ezitarea — care conduce la o perceptie publica de confuzie, insensibilitate, incompetenta, sau lipsa de
pregitire.
2. Confuzia — care conduce la perceptia de neonestitate si insensibilitate.
3. Razbunarea — care creste tensiunea si intensifica emotiile in loc sa le reduca.
4. Distorsiunea sau echivocul — care creeaza cea mai mare problema, pentru cd nimic nu poate substitui
adevarul.
5. Dogmatizarea — care creeaza vulnerabilitate prin faptul ci se apeleaza la o abordare autocratica fara a
gestiona in realitate problema curenta.
6. Confruntarea — care suplimenteaza gradul de vizibilitate prin intretinerea problemei, oferirea unei
platforme si a unor noi motive la care partea opusa sa raspunda.
7. Litigiul — care garanteaza o si mai mare vizibilitate si poate elimina solutiile mai rezonabile.
Concluzii
Cuvantul cheie al crizei este inevitabilitatea si de aceea nu mai este importanta aflarea conditiilor prin
care putem sa ne sustragem unor astfel de evenimente, ci mai degraba ce putem face pentru a iesi cat mai bine
din ele.
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 si poate sa determine o
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imagine negativa in privinta ei. Situatia este extrem de periculoasa avand in vedere ca prima care are de suferit
este reputatia si prin ea, Intreaga organizatie.

Membrii organizatiei trebuie sa aiba dobandite mijloacele de rezolvare a crizei, iar acestea nu pot fi
insugite atunci cand timpul si emotiile celor din jur nu ne sunt favorabile.

Exista o necesitate pentru fiecare organizatie sa se pregateasca din timp pentru confruntarea cu crizele:

v’ sd elimine orice element din cadrul firmei care ar putea duce la o astfel de situatie;

v s3 construiascd o culturd organizationald sandtoasd care sd permitd implementarea unor
strategii de criza, iar atunci cand acestea totusi au izbucnit,

v/ i fie pregititd sd o rezolve.

Fiecare membru al organizatiei sd poatd fi ,,omul potrivit la locul potrivit”. Acesta constituie sansa
cea mai mare pe care ne-o oferd o situatie de acest gen: chiar daca nu putem evita sa ne confruntdm cu o criza,
totusi putem prin eforturi sustinute sa transformam circumstantele in favoarea noastra.

Planul de gestionare a crizei ajuta angajatii sa adopte o abordare concentrata pe situatiile de urgenta
care apar, fiind util si managerilor pentru a lua decizii rapide si relevante legate de actiunile necesare.

Planificarea in managementul crizei presupune elaborarea actiunilor pentru salvarea reputatiei
organizatiei si mentinerea ei pe piatd, furnizand o imagine detaliata asupra rolurilor si responsabilitatilor
angajatilor in timpul crizei. Planurile de crizd protejeaza organizatia de amenintarile inevitabile provocate de
context si reduc instabilitatea si incertitudinea in randul angajatilor, ajutdndu-i sa se concentreze in activitatea
lor.

Este importanta crearea unui plan de gestionare a crizei atunci cand apar primele semne ale crizei si toti
cei implicati pot gandi inca lucrurile cu claritate. Prin planificarea in avans, toate partile implicate vor avea timp
sa se gandeasca serios asupra celor mai potrivite moduri pentru gestionarea diferitelor tipuri de criza.

in dezvoltarea planului de crizd, implicati toate partile interesate, de la echipa de conducere, angajati,
clienti, experti in comunicare, investitori, pana la manageri financiari, deoarece fiecare dintre aceste categorii
poate furniza informatii valoroase, ce pot fi vitale in timp ce o companie este traversata de o criza.

In final, accidente se pot intAmpla oricui, important este si aritim publicurilor noastre ci stim ce avem
de facut in acele situatii si mai important decat atat, ca chiar facem ceva sa gestionam acea criza.

Expert bune practici in antreprenoriat
Gica Cruceru
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