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1. CONCEPTUL DE CRIZA

Motto:
,,Scris in limba chineza, cuvantul «crizay este compus din doua semne:

’

unul reprezintd pericol si celalalt inseamna oportunitate.’

John F. Kennedy, al 35-lea presedinte al Statelor Unite ale Americii

Obiective
- Constientizarea importantei, actualitatii si nevoii de intelegere si recunoastere a crizei;
- Familiarizarea cu perspective, elemente, atribute, caracteristici ale crizelor;
- Distinctia intre amenintare si crizd, intre incident si criza;
- Intelegerea elementelor de definire si descriere a crizei, etapele specifice;
- Recunoasterea unor semne si semnale ale crizei;
- Recunoasterea reactiilor persoanelor afectate de o criza;
- Constientizarea crizelor globale si importanta prevenirii si limitarii acestora.

Caseta 1. Date alarmante privind situatii de urgenta si criza, de urmairit actualmente

* 239 milioane de oameni au nevoie de ajutor umanitar.

*  12% din populatia globului trdieste in 20 tari in care 80% din oameni au fost stramutati fortat din motive
de siguranta, 89% au nevoie de ajutor umanitar, iar 50% traiesc in sardcie extrema.

* 117,3 milioane de oameni au fost dezradacinati datorita conflictelor, violentei si persecutiilor.

* 18 tdri au Inregistrat peste 1000 decese cauzate de conflicte in anul 2025.

» atacurile asupra scolilor din zonele de conflict au crescut cu 44% in 2024 si 2025.

*  50.000 oameni, majoritatea civili, au fost ucisi in conflicte in 2024 (crestere de 40%)

* 1000 persoane au fost ucise 1n timp ce solicitau ingrijiri medicale in primele 6 luni din 2025, de 60 ori
mai multe decat in aceeasi perioada a anului precedent.

*  83% din programele USAID de ajutorare au fost anulate in perioada ianuarie - martie 2025, inclusiv
majoritatea finantarii pentru programele de sanatate.

* Sub 1% din totalul finantarii pentru adaptarea climaticd ajunge in tarile afectate de conflicte si
vulnerabile climatic.

*  Doar 25% din ajutoare ajung la térile fragile si afectate de conflicte, in care traiesc 50% din oamenii
aflati in séracie extrema.

*  71% din totalul persoanelor strimutate sunt gidzduite de tari cu venituri mici si medii si doar o mica
parte au ajuns in Europa si SUA.

*  Cazurile de violenta sexuala inregistrate in zonele de conflict au crescut cu 87% 1n perioada 2022-2024.

*  70% dintre femeile care traiesc in zone de conflict sunt supuse violentei, fatd de 35% 1in tarile mai
stabile.

* 61 de conflicte au fost Inregistrate la nivel global in 2024, cele mai multe dupa cel de-al Doilea Razboi
Mondial.

Surse: dupa International Rescue Committee 2026 Report.
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Criza — importanta, etimologie, nivel, tipologie, perspective

Cuvantul criza este asociat adesea cu ideea de neprevdzut, nesigurantd, chiar de
ingrijorare, pericol iminent, tensiune, problema inevitabila, accident ori schimbare majora care
ne poate afecta rapid la nivel personal sau de grup. Termenul a ajuns sa fie folosit frecvent in
limbajul comun, in diferite contexte, sectoare si domenii de activitate, din perspective si cu
sensuri diferite, uneori chiar contradictorii. Termenul de criza financiara, spre exemplu, a ajuns
sa fie foarte mediatizat in ultimele decenii si nu intotdeauna in mod corect. Globalizarea a adus
noi perspective asupra unor tipuri de crize, a intensificat atat teama oamenilor fata de crize,
precum si nevoia de le face fata. Schimbarile climatice semnificative si criza globala de mediu
ne afecteaza pe toti, indiferent de nivelul constientizarii sau al efectelor resimtite. Pandemia
COVID-19 si recentele conflicte militare, politice si diplomatice cu implicatii globale au
familiarizat oamenii si mai mult cu incertitudinea generalizata si cu ideea de criza, care a ajuns
sa fie perceputd aproape ca o stare de normalitate in care traiesc. Potentialul crizei energetice
preocupa guvernele si cetatenii tot mai mult In ultimul timp. Policriza, respectiv interconectarea
dintre principalele crize de tip social (urbane, sanitare, de asistenta sociald, fiscale si inegalitati
profunde) si de tip ecologic, pare sd descrie noua realitate globald, dupd cum o arata analiza lui
Byrne si a colaboratorilor (2025).

Astfel, fiecare dintre noi ar trebui si fim pregatiti pentru crize. In ciuda acestui context
si a tuturor argumentelor, trebuie luat in considerare faptul cd modalitatea in care se Incearca
prevenirea crizelor, pregdtirea de criza si avertizarea ei poate alarma oamenii si 11 poate aduce
intr-o stare de neliniste deloc prielnicd reactiilor si rezultatelor dorite.

Modul in care oamenii $i organizatiile reactioneaza la crize poate fi foarte diferit, in
functie de mediu, cultura, pregatire, experientd de trecere prin situatii de urgenta, diferiti factori
individuali, organizationali si contextuali, dar si in functie de tipul si magnitudinea crizei.

Astfel, a devenit si mai important astazi sa putem raspunde corect si aplicat, atat la nivel
personal, cét si profesional, unor intrebari fundamentale privind crizele:

Ce este o criza? Cum o putem recunoaste si identifica precoce?

Criza da semne inainte de a izbucni?

Din ce perspective privim crizele?

Care sunt cele mai cunoscute tipuri de crize?

Care sunt sursele si cauzele crizelor?

Ce caracteristici prezintd crizele, cum se descriu?

Putem preveni criza?

Ne putem pregati pentru crize?

Odata declansata o criza, ce putem face concret, cum ii raspundem, cum ne apardm?
Cine se ocupa de gestionarea crizei? Ce inseamnd managementul crizei?
Cum si ce comunicam 1n criza?

Putem limita sau restrange o criza, inclusiv efectele negative ale acesteia?
Cum iesim din criza?

Cum ne revenim dupa criza?

Ce avem de invatat din crize?

Ce ne invata crizele sanitare, medicale?

Ce ne invata crizele economice?

VVVVYVYYVYYVYVYVVVVVVYYYY
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Raspunsurile la aceste intrebari, precum si o serie de puncte de vedere avizate privind
fenomenul complex al crizei, modele, metode si instrumente utile managementului unei crize
si comunicarii de criza, lamuriri, observatii, exemple si recomandari ale expertilor privind
gestionarea crizei la nivel individual si organizational, reprezinta scopul acestei lucrari.

Data fiind importanta, complexitatea si diversitatea fenomenului crizd, este necesara o
abordare multidisciplinard si interdisciplinard a acestuia, care aduce laolaltd informatii,
cunostinte, dovezi, modele, metode, tehnici, instrumente si exemple de bune practici din mai
multe domenii de activitate si de studiu, precum si perspective, expertize diferite. Iar echipele
multidisciplinare, special pregatite pentru criza, pot interveni si gestiona crizele mai rapid, mai
eficient si cu rezultate mai bune.

Figura 1. Multidisciplinaritate in studierea si gestiunea fenomenului criza

- Dezastrelor, situatiilor - Interni, - Descarcerare, salvare,
de urgenti organizationald acordare primul ajutor
- Sanitar, medical - Externi; publici - Transport

- Riscurilor Pre-crizi - Asistentd medicali

in crizi - Consiliere, suport
Post-criza - Asistenta socialad

- Strategic & operational
- Resurselor umane
- Financiar

- Datelor si sistemelor IT ;IAda_p‘_'sf- Pf“tt“!“--
- Politic rani, igieni etc.

- Schimbirii ] - Suport logistic si altele

Sursa: autorii.

Originea termenului criza se afla in grecescul krisis, care insemna judecata, decizie sau
punct decisiv (in bine sau in rau), schimbare brusca sau separare; cuvantul a fost folosit si de
Hipocrate cu sensul de acutizare sau agravare a unei boli, vizibild printr-o schimbare brusca
a starii (adaptare dupa Merriam-Webster Dictionary si Dexonline.ro, 2026).

In ciuda multitudinii de crize care pot apirea in societatea contemporani, conceptul
ramane relativ dificil de definit, invocand un fenomen complex si, totodata, important pentru
fiecare dintre noi. In scopul definirii crizei se vor avea in vedere atit caracterul acesteia
— simplu, multidisciplinar, interdisciplinar sau sectorial, precum si nivelul, perspectiva crizei
— individuald sau de grup, comunitard, locald, zonald; internd (organizationald, societala,
nationald) sau externd (din mediul extern organizatiei, In afara tarii, regionald, continentala,
mondiald); la nivel organizational (micro) sau la nivel macro (de ramura — de exemplu, criza
agricola, criza medicala, criza economica etc.); fenomen cauzat de om sau de factori naturali;
criza cu instalare lentd sau brusca; criza mai poate fi temporarad sau cronicizata.

Definirea adecvata si intelegerea fenomenului criza presupune anumite elemente, strans
legate unele de altele: tipul si caracteristicile crizei respective; participantii; cauza principald a
aparitiei, ,,sursa” crizei, factorul declansator si conditiile de amplificare; viteza de declansare si
de instalare a crizei si durata acesteia; nivelul si dimensiunile crizei; gravitatea, severitatea
crizei; efectele, consecintele directe si indirecte ale unei crize; gradul de predictibilitate,
respectiv potentialul de a fi prevenitd sau macar recunoscutd cat mai precoce; frecventa
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aparitiei; perceptiile si reprezentdrile oamenilor despre criza; reactii si masuri; solutionarea,
incheierea.

in primul rand, deosebim caracterul individual si cel de grup, colectiv sau social al unei
crize si este util sd cunoastem semnificatia atit a unei crize personale, cat si a uneia colective.

Criza personala releva o experientd sau un eveniment care Ingrijoreaza, streseaza si
afecteaza puternic un om in sens fizic, emotional, psihic si uneori existential, perioada de
provocare sau de tranzitie putand zdruncina Intregul univers interior al individului, cu efecte
asupra vietii sale personale, profesionale si sociale; specialistii considera ca o persoana se afla
in criza daca situatia 1i depaseste resursele de reactie, adaptare si rezilienta, raspunsul sau fiind
complet inadecvat sau disfunctional. Reactia individuala la acelasi tip de eveniment poate sa
difere foarte mult, in functie de semnificatia perceputa de fiecare si de capacitatea de a-i face
fata in acel moment. Rosen (1997) mentioneaza urmatoarele tipuri principale de crize, care pot
apdrea la nivel individual in relatie cu etapele vietii si afectarea psihica provocata: crize de
dezvoltare, crize situationale si crize complexe.

Pe de alta parte, criza colectiva perturba un grup de oameni, o organizatie, 0 comunitate
sau chiar o intreagd societate, in urma unui eveniment de tip dezastru natural, endemie,
pandemie, restructurari, falimente, proteste, revolutie, atac, conflict armat, razboi, instabilitate
politica sau economica grava. O criza colectiva determina si crize individuale.

Daca pericolele si crizele naturale, provocate de factori de mediu, necesita intelegerea
stiintifica a acestora, pregdtirea temeinica si abordarea adecvata, majoritatea fiind greu sau
imposibil de evitat, crizele cauzate de oameni in urma neglijentelor si a conflictelor pot fi
considerate evitabile si, implicit, efectele acestora. Astfel, criza ca tip de conflict prezintd o si
evolutie specifica, urmand anumite etape posibile de escaladare, in opinia lui E. Nistor (2014):

» prima fazd o reprezintd dezacordul, respectiv un diferend de pareri intre doud sau
mai multe persoane, ori intre grupuri de oameni, pe diverse teme;

* incidentul — este considerat un conflict bazat pe o faptd sau pe fapte de ordin minor,
fara importanta, dar avand uneori potential de agravare;

* urmeaza neintelegerea, atunci cand partile implicate in situatia divergenta si
neplacuta nu cedeaza, comit greseli — uneori succesive, adancind starea conflictuala;

* tensiunea — se produce atunci cand opiniile inflexibile si atitudinile devenite ostile
afecteazd si chiar submineaza relatia dintre partile implicate, fiind asteptata
escaladarea;

* i criza — care apare atunci cand are loc escaladarea conflictului initial dupa ce s-a
acumulat tensiune, partile nu se inteleg, ostilitatea nu mai este retinuta si se manifesta
fatis, uneori prin agresivitate, iar in aceste conditii interventia devine dificila; ideal
este ca dezacordul si, respectiv, incidentul sd nu fie ignorate si sa se prevind
inrautdtirea situatiei.

In sens restrans, criza este definita drept un moment decisiv, o situatie care a ajuns
intr-un punct critic. In dictionarul explicativ, definirea crizei difera in functie de perspectiva:
psihologicd, medicald, economicd, sociald, politica, ecologica, precum si criza ca deprivare.
In limbajul comun, criza poate avea sensul generic al lipsurilor materiale sau emotionale,
deprivarea de ceva necesar vietii unei persoane sau unui grup (adaptare dupa Merriam-Webster
Dictionary si Dexonline.ro, 2026).
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In sens psihologic, criza reprezinti un moment critic pentru o persoana prin schimbarea
brusca a statusului sau psihic, fizic sau a ambelor stdri si se manifestd prin unele reactii, efecte
ori gesturi neobisnuite care pot merge pana la stres puternic, atac de panica, durere, izolare si
chiar disfunctionalitate; criza individuala este cauzata de obicei de un eveniment traumatizant,
de o pierdere importanta, de expunerea la un conflict, violentd sau dezastru natural, sau de
agravarea simptomelor unei afectiuni fizice ori psihice preexistente, diagnosticata sau nu; dar
poate aparea si prin cronicizarea stresului, prin suprasolicitare si epuizare (engl. burnout) —
forma pe care organizatiile ar trebui sa o previna.
Din punct de vedere medical, criza defineste o faza grava, un moment critic sau un punct
culminant care marcheaza o schimbare brusca in evolutia unei stari, afectiuni sau boli, in bine
sau 1n rau, putand semnifica fie declansarea brusca, acutizarea, agravarea starii sau bolii si chiar
decesul, ori invers — revenirea organismului din episodul respectiv de boala si recuperarea
partiald sau completa.
In sens economic restrans, criza semnaleaza o lipsa acutd de bani, de marfuri, de forta
de munca, de timp, sau o perioad in care afacerile merg prost. In sens extins, aceasta indica un
moment sau o faza primejdioasd si hotaratoare prin care trec finantele, serviciile, comertul,
industria sau agricultura unui stat; aceasta aratd un dezechilibru semnificativ intre productie
si consum, sau intre nevoi si productie, care poate escalada pand la prabusirea sectorului
implicat, a mai multor sectoare sau generalizat la nivelul vietii economice. In sens industrial
sau agrar, criza denota faza in care productia industriala ori agricold stagneaza sau regreseaza.
In termeni sociali, criza denotd o perioadd de tensiune, de tulburari semnificative,
uneori chiar decisive din viata unei societdti sau a populatiei dintr-un oras sau zona, o situatie
grava din viata sociald, caracterizata prin diminuarea autoritatii puterii de stat, un posibil
declin rapid al economiei, scaderea nivelului de trai al populatiei, instabilitate politica
si sociala, nesiguranta.
Criza politicd indicd fie perioada de instabilitate a unui guvern sau regim politic, fie
intervalul dintre demisia unui anumit guvern si formarea unui nou guvern, sau se refera la
conditiile de instabilitate si disfunctionalitate a unui guvern cauzate de un conflict militar cu un
alt stat. La nivelul organizatiilor regionale, cum sunt cele ale Uniunii Europene, de exemplu,
criza reprezintd un moment considerat extraordinar care se caracterizeaza prin incertitudine,
urgenta si amenintare evidentd la adresa constructiei europene si a societdtilor componente,
uneori vorbindu-se si de ,,policrize” globale care afecteazd aceastd arhitectura regionala
(Anders si colaboratorii, 2025).
In sens ecologic, criza semnaleaza degradarea majori si destabilizarea mediului natural
inconjurdtor datoritd preponderent actiunilor umane, amenintind si distrugind ecosisteme, cu
efecte semnificative asupra sdnatatii si bunastarii.
In continuare sunt prezentate mai multe acceptiuni in definirea fenomenului crizi, care au
rezultat din sintetizarea unor repere din literatura dedicata (dupa Ulmer si colaboratorii, 2017):
» Criza ca o stare de instabilitate, in care devine inevitabild o schimbare neasteptata,
decisiva, ce poate sa produca un rezultat nedorit (Nimmo si Combs, 1985);

* O situatie serioasa ori un punct de cotiturd generat fie de un pericol, fie de o
oportunitate, dar fard a constitui o tulburare (Huff, 1995);

» Un eveniment major, rar, impredictibil si necontrolabil, care induce efecte negative,
posibil amenintatoare pentru vieti omenesti (L. Barton, Sniezeck, 2001);
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O perioada dificila in dinamica unui sistem, caracterizata prin acumularea accentuata
a greutatilor, izbucnirea unor tensiuni sau conflicte care afecteazd functionarea
normald, declansind puternice presiuni spre schimbare (Chiciudean, 2002);

Nu doar dezastrele si catastrofele, ci si 0 micd discrepanta poate deveni o criza majora
daca nu este prompt identificata si bine gestionata, in functie de specificul firmei sau
institutiei, managementul crizei fiind necesar culturii organizationale (Burnett, 2002)
Un eveniment sau asociere de circumstante care amenintd integritatea, reputatia sau
chiar viata individului ori a organizatiei, afecteaza sentimentul de sigurantd si
valorile oamenilor implicati, cu posibile pagube considerabile (C. Sapriel, 2003);

in opinia autorilor M. Regester si J. Larkin (2003), criza reprezintd un eveniment, un
dezechilibru care aduce compania sau institutia in atentia generald, potential
nefavorabila prin prisma mediei de nivel national si, posibil, chiar a mediei
internationale, precum si 1n atentia altor grupuri importante de actori precum clienti,
beneficiari, angajati si familiile lor, actionari, sindicate, furnizori, autoritati,
politicieni, comunitatea locald, asociatii de protectie a mediului, asociatii
profesionale. Autorii avertizeaza ca nu se pune problema daca va interveni o criza
majora la nivel organizational, ci cdnd va veni, cum $i ce naturd va avea aceasta;
Criza ITnseamna un eveniment sau o serie de evenimente neasteptate, in afara rutinei,
care creeaza un nivel ridicat de incertitudine si amenintd, in mod real sau doar in
perceptie, obiective importante si prioritare ale organizatiei.

Criza in afaceri este definitd de Institutul pentru Managementul Crizei drept un

eveniment considerabil sau o serie de evenimente care, daca nu sunt gestionate corespunzator,

reprezinta o amenintare pentru marca, imaginea, renumele, activitatea si stabilitatea financiara
a firmei. Cele mai intalnite tipuri de crize n business sunt cele subite, de perceptie, mocnite
st bizare (ICM, 2025).

Dupa Bundy si colaboratorii (2017), criza organizationala sau institutionald reprezinta

un eveniment perceput de catre manageri si de partile implicate drept proeminent, important,
neasteptat, posibil perturbator si ameninttor, avand in principiu patru trasaturi de baza:

a)

b)

c)

d)

constituie o sursa de incertitudine, tulburare i schimbare, in opinia autorilor Bundy
si Pfarrer (2015), James si colaboratorii (2011), Kahn si colaboratorii (2013);

este un eveniment amenintdtor sau daundtor pentru organizatii, persoane si parti
implicate, iar nevoile, interesele si pretentiile unora dintre acestea pot fi opuse
(Coombs, Fediuk si Botero, 2012; James si colaboratorii, 2011; Kahn si
colaboratorii, 2013);

reprezintd un fenomen comportamental mai mult social decat ca functie a factorilor
depersonalizati din mediul obiectiv, creat de catre actorii implicati (Coombs, 2010;
Gephart, 2007; Lampel si colaboratorii, 2009);

face parte dintr-un proces mai amplu, mai complex, care a dat semne, intr-o evolutie
sistemicd, rareori fiind un eveniment izolat (Jaques, 2009; Pearson si Clair, 1998;
Roux-Dufort, 2007).

Multi autori din literatura de profil remarcd anumite atribute ale unei crize, care
contureaza si complexitatea fenomenului, precum:
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* Elementul surpriza, dificultatea sau chiar imposibilitatea anticiparii unei anumite
crize, presiunea acuta a timpului, frecventa aparitiei, incertitudinea raspunsului,
importanta reactiei si a rezolutiei (Billings si colaboratorii, 1980).

* Incertitudinea, lipsa controlului, putine informatii despre situatia sau evenimentul
care amenintd vieti omenesti ori proprietati dar necesitd interventie adecvata foarte
prompta, care este dificil de decis in momentul declansarii crizei, iar efectele actiunii
decise sunt greu de prevazut (Sniezek si colaboratorii, 2001).

* Huy (1999) specifica: (1) criza presupune ambiguitate mare, avand cauze si efecte
initial necunoscute; (2) probabilitatea limitatd a incidentei; (3) sunt evenimente
neobisnuite; dar (4) necesita raspuns rapid; (5) prezinta amenintari serioase la adresa
supravietuirii organizatiei sau a institutiei, precum si a partilor interesate sau
implicate; (6) criza reprezintd o problema care impune decizii $i masuri prompte ce
conduc la schimbari negative sau pozitive.

* Dupa Pearson si Clair (1998), criza: (1) reprezintd o amenintare severa la adresa
vietilor omenesti, respectiv a valorilor importante, respectiv oamenii, mediul
inconjurdtor, valorile si proprietatile materiale, politica; (2) este rezultatul unei
combinatii complicate de evenimente rare; (3) poate exista un control limitat asupra
aparitiei crizei; (4) presupune o incertitudine considerabild; (5) informatiile sunt
limitate; (6) presiunea timpului este semnificativa inca de la declansarea crizei. Este
necesar ca decidentii sd ia in calcul si urmatoarele aspecte: fluxul de informatii este
sporadic si rapid; de obicei sunt implicate mai multe parti sau actori, persoane si
organizatii; timpul este foarte limitat pentru decizie, raspuns, actiune efectiva; criza
poate fi anticipata, dar poate sa ne ia si prin surprindere; desi timpul este esential in
crizd, calitatea deciziilor nu poate sa fie sacrificata sinici nu trebuie sacrificata pentru
rapiditate.

In cazul crizei acute avand o duratd necunoscuta, Miller si colaboratorii (1963) au atras
atenfia asupra impactului crizei asupra persoanelor implicate: (1) provoacd modificari
comportamentale diferite, uneori patologice; de exemplu frustrare, cautarea tapului ispasitor,
ineficientd 1n actiune, panicd, teamad, disfunctionalitate; (2) persoana implicatd isi simte
obiectivele si interesele amenintate; (3) criza pentru participantii direct implicati sau afectati,
nu neaparat pentru ceilalti; (4) In randul personalului organizatiei, criza provoacd tensiune,
instabilitate, stres, teama, anxietate.

Dupa H. Kahn (1993), criza poate fi descrisa si analizata printr-o serie de caracteristici:
reprezinta un moment si un punct decisiv, de cotiturd, intr-o Insiruire de secvente interconectate
de evenimente si de actiuni; constituie un pericol, o amenintare la siguranta, integritatea si
scopurile urmarite de cei implicati; este o situatie dificila dominata de cerinta si nevoia de a
actiona a participantilor; convergenta unor evenimente a caror combinatie induce un nou set de
circumstante; eveniment cu importante consecinte care influenteaza viitorul persoanelor si
partilor implicate; perioada in care creste incertitudinea legatd de evaluarea situatiei si de
identificarea alternativelor la indemana; perioada si situatie in care scade controlul asupra
evenimentelor si a efectelor acestora; criza este definita de un simt al urgentei, ce provoaca stres
si anxietate 1n randul participantilor si al persoanelor si organizatiilor afectate; in setul de
circumstante create de crizd, mai ales la Inceput, informatiile disponibile sunt insuficiente ori
inadecvate, ceea ce poate adanci criza; presiunea crescanda a factorului timp se manifesta asupra
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tuturor celor direct implicati; situatia provoaca tensiuni Intre participanti, intre actorii afectati,
posibil si intre participanti si autoritati; determina schimbari in relatiile dintre participanti.

In opinia lui I. Chiciudean (2011), criza organizationald se poate recunoaste dupi
urmatoarele elemente tipice: caracterul sau surprinzator, amenintator si atipic vietii cotidiene,
cu posibilitatea de preluare si de exacerbare mediatica; rapiditatea desfasurarii; incertitudine;
insuficienta informatiilor relevante si interesul ridicat al publicului pentru evenimentul sau
pentru situatia creatd; pierderea controlului asupra desfasurarii si asupra efectelor, respectiv
impactului crizei; atentia semnificativd acordatd de public — in primul rand de clienti, de
organizatia afectatd — mai ales de angajatii acesteia, de media, autoritdti, guvern, populatia
generald; tendinta frecventa a liderilor si a autoritatilor de adoptare a unei mentalitati vechi ce
activeaza comportamentul de ,,asediu”, invocand de obicei prevederi legislative in loc sa
recunoasca situatia, sa o confrunte deschis si astfel sd-i minimalizeze impactul negativ; panica,
afectand reactiile persoanelor si luarea deciziilor; nevoia de a solutiona problema in mod real
si satisfacator, inclusiv in spatiul public.

Dupa familiarizarea cu termenul, definirea si descrierea crizei, este utild cunoasterea
elementelor contextuale semnificative in declansarea si evolutia crizelor organizationale,
majoritatea semnalate de T. Libaert (2008):

» Factorul uman, respectiv angajatii reprezintd resursa principald a organizatiei, astfel
incat, pentru prevenirea, limitarea, gestionarea adecvata si solutionarea crizei este
necesara cunoasterea si imbunatétirea factorilor care afecteaza direct si semnificativ
resursele umane, precum mediul si conditiile de munca (indeosebi cele periculoase)
si de viatd, conditiile de salarizare si promovare, intensitatea, complexitatea si
dificultatea activitatii lor, surmenarea, blocarea activitatii, situatia organizatiei pe
piata si in mediul extern, incapacitatea de plata, restructurarile etc.

» Tehnologia, un factor complex si indispensabil ce avanseaza extrem de rapid, este
practic intr-un progres continuu care nu poate fi ignorat de nicio firma si institutie;
pe langd avantajele tehnologice, trebuie luate in calcul riscurile si amenintérile
informatice asupra datelor, informatiilor si banilor la nivelul persoanelor si
organizatiei.

* Media reprezinta un factor esential in comunicare si audienta in general, iar in criza
devine crucial, avand in vedere inclusiv riscurile de exagerare mediatica, de
intoxicare, manipulare, exclusivitati sau chiar stiri false. Datd fiind importanta
cotidiana a acestui actor, nu numai in crize, majoritatea companiilor cultivd o buna
relationare cu presa prin mijloace si resurse specifice.

» Internetul are un rol decisiv in difuzarea si propagarea rapidd a informatiilor dorite
pentru comunicarea, ghidarea si sprijinirea persoanelor afectate, dar si in propagarea
de informatii concurentiale, zvonuri, informatii partiale si stiri false, platforme si
tehnologii pentru modificarea sau deturnarea mesajelor ori a vizibilitatii acestora,
forumuri de actiuni militante.

* Legislatia, cadrul de reglementare in vigoare, din punctul de vedere al acoperirii,
claritatii, complexitatii, frecventei modificarilor, aplicabilitatii si implementarii,
birocratiei implicate;
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* Neincrederea populatiei in anumite institutii publice, Tn marile corporatii si
companii, uneori chiar in progresul stiintific prin aderarea prea facila la stiri false si
teorii conspirationiste si n lipsa unei protectii active a unor institutii specializate.

* Globalizarea, facilitand circulatia si accesibilitatea la bunuri si servicii, dar sporind
concurenta acerbd si influentdnd profund practicile, standardele, trendurile si
rivalitatile.

* Mediul inconjurator si sustenabilitatea activitatii umane fata de acesta, sensibilitatea
si preocuparea crescanda fata de calitatea aerului, apei, hranei si solului, a mediului
de viata si de munca, precum si fata de celelalte aspecte care au provocat si adancesc
criza globala de mediu.

 Sistemul de justitie, prin prisma mediatizarii alerte si acerbe a unor cazuri juridice,
procese, solutii si tergiversari de rasunet, uneori provoaca nemultumiri, proteste si,
rareori, crize.

* Metrologia, cu tehnici stiintifice care permit detectarea unor radiatii, compusi toxici,
substante interzise din alimente, apa, aer, corpul uman, transformand descoperirile
mediatizate in potentiale crize.

* Organizatiile nonprofit cu rol important Tn monitorizarea unor domenii, in
avertizarea, protejarea, sprijinul si reprezentarea unor categorii vulnerabile sau
defavorizate, a unor profesii si grupuri, ca de exemplu protectia copilului, a
persoanelor cu dizabilitati, a victimelor abuzurilor, a pacientilor, a consumatorului, a
angajatilor, protectia mediului etc.

Prin urmare, managementul crizei se refera la actiunile, deciziile, masurile, resursele,
efortul si comunicarea liderilor organizatiei destinate sd reduca probabilitatea declansarii unei
crize, sa minimalizeze afectarea, pierderile si daunele cauzate de crizd si sd restabileasca
ordinea si echilibrul dupa crizd (Bundy si Pfarrer, 2015; Kahn si colaboratorii, 2013; Pearson
st Clair, 1998).

Perspectiva interna a managementului crizei cuprinde dinamica managementului
riscurilor, coordonarea sistemelor complexe de tehnologii si relationare, proiectarea de structuri
organizatorice de prevenire, interventie, reducere a impactului si de revenire din criza. lar
perspectiva externa a managementului crizei se refera la interactiunea organizatiei cu actorii
externi, modelarea perceptiilor si coordonarea cu acestia pentru a preveni, a rezolva criza si a
se dezvolta ulterior.

Fazele unei crize

Pentru a putea raspunde cat mai adecvat unei crize si pentru a limita durata si efectele
el negative, este util sa privim fenomenul dintr-o perspectivd mai largd. Principalele etape
ale unei crize, dupd cum sunt mentionate si de majoritatea autorilor In literatura de specialitate,
sunt urmatoarele: pre-criza, criza propriu-zisda cu derularea intregului eveniment, urmata
de etapa post-criza. Studiul si managementul crizei vizeaza toate fazele si aspectele acesteia
in detaliu.

Prima etapa se referd la perioada dinaintea aparitiei unei crize, in care o persoana si,
respectiv, 0 organizatie pot constientiza si evalua riscurile aparitiei unor crize in viata lor
intr-un context dat, pot lua masuri concrete de pregatire pentru crize, pot cere ajutor expertilor
si, adeseori, pot identifica unele semne si semnale ale unei crize care va urma. Aceasta este o
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etapd esentiala care permite, intr-o anumitd masurd, prevenirea, anticiparea, detectarea
timpurie, limitarea, oprirea si mai buna gestionare ulterioara a unor tipuri de crize, cu ajutorul
abilitatilor specifice, datelor, informatiilor, masurilor, instrumentelor si resurselor potrivite. In
pre-criza trebuie identificate si evaluate corect riscurile relevante companiei, care pot fi de
finantare, comerciale, de fabricatie, de piatd, de mediu, ale sectorului, furnizorilor,
distribuitorilor, concurentei, tehnologiilor, legislative, mediatice, manageriale si altele. Tot in
aceasta faza este foarte importanta si recunoasterea semnelor si a semnalelor care avertizeaza
organizatia in legdtura cu o potentiald criza, pentru a o evita:

e interne — lipsa, inadecvarea ori neactualizarea unor tehnologii, tehnici si resurse
inclusiv informatice, disfunctii tehnice, intreruperi serioase in aprovizionare, personal
insuficient, incarcat, nemultumit si demotivat, probleme si conflicte interne,
relationare defectuoasa intre angajati si conducere, Ingrijorari legitime, atentiondri si
sesizari ale personalului, plecarea unor angajati, brese sau incidente in respectarea
procedurilor si normelor de siguranta, securitate, sanatate, protectia mediului, pierderi
sau scurgeri de informatii confidentiale ale firmei, lipsa transparentei, investitii
riscante, probleme cu lichiditatile, practici lipsite de etica din partea managementului
sau angajatilor, conflicte de interese, fraude;

e externe — semnale dinspre clienti precum nemultumiri, reclamatii, returnari de
produse si reorientare pe piatd, mentiuni negative in media, studii sau sondaje,
estimdri negative ale unor lideri de opinie din domeniu, aspecte tehnice sau
financiare reclamate, avertizari oficiale, zvonuri, cresterea anormald a vanzarilor si
profitului unei firme concurente, schimbari In comportamentele si interesele
specifice ale comunitdtii de clienti, aparitia de noi tehnologii care schimba
considerabil produsul, serviciul sau afacerea, modificari legislative importante,
evenimente din piata sau economie care influenteazd aprovizionarea, consumul si
circulatia etc.

A doua etapa cuprinde intregul eveniment al crizei, de la izbucnire si pana la rezolvare
si incheiere, cu faza acuta si cea cronica a crizei, incluzand manifestarea ei din primul moment,
reactiile, efectele, impactul, deciziile si actiunile intreprinse, stabilizarea, comunicarea, precum
si rezultatele gestiondrii crizei in cauza. Aici este cruciala constientizarea situatiei, identificarea
exacta a problemei, a cauzei principale, a efectelor si a componentelor negative specifice,
pentru a interveni tintit. Organizatia trebuie sa-si asume raspunderea pentru greseli si sa arate
ca 1i pasa atat la nivel faptic, dar concomitent si comunicational, pentru a nu afecta si mai mult
increderea publica.

A treia etapa priveste revenirea dupa criza, incepand cu analiza evenimentului parcurs
si a raspunsului la crizd, urmatd de concluzii si de lectii invatate, de strategii de recuperare si
revenire dupa criza, plus identificarea unor oportunititi pentru dezvoltare ulterioard si o mai
bund rezilienta in fata evenimentelor negative. Unii experti considera ca o criza poate constitui
chiar ocazia de crestere si imbunatatire fatd de situatia anterioara crizei, atat pentru persoane
cat si pentru organizatii.
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In continuare sunt abordate fazele principale ale procesului crizei la nivel organizational
din perspectiva internd si externd, in viziunea autorilor Bundy si colaboratorii (2017).

Tabelul 1. Procesul crizei organizationale — cadru de analiza

Etapa Perspectiva

criza

I. PRE-CRIZA: prevenirea
crizei; pregatirea pentru

Interna:

Identificarea si cuantificarea riscurilor de criza specifice,

relevante organizatiei.

Sistem de avertizare privind posibile crize, prevenirea.

Recunoasterea semnelor, semnalelor, alertelor relevante si luarea
masurilor potrivite care sa opreasca declansarea crizei sau s o limiteze.
Pregétirea organizatiei din timp pentru a putea raspunde cat mai adecvat
la o potentiala criza: formarea si instruirea echipei, evaluarea riscurilor,
dezvoltarea unui plan de interventie si de comunicare de criza, alocarea
resurselor necesare, informarea si pregatirea angajatilor, simulari.
Externa: relatiile cu persoanele si cu partile care ar putea fi implicate sau
afectate direct si indirect de potentiale crize.

II. Criza in desfasurare:

Interna: leadership, reactie, adaptare, actiune, comunicare, limitarea
efectelor negative, sustinerea angajatilor, clientilor si a altor parti afectate

MANAGEMENTUL s
de criza
CRIZEI < —— ~ - RTTIREIE -
Externa: perceptiile si reactiile actorilor, partilor implicate, comunicarea
externd.
Interna: masurarea efectelor si a reactiilor, proces de invatare personala
III. POST-CRIZA: si organizationald, adaptare, revenire, lectii Invatate, schimbari,
rezultate, schimbari managementul schimbarii.

Externa: evaluari sociale, economice, identificarea de oportunitati
post-criza in piata.

Sursa: traducere si adaptare dupa Bundy si colaboratorii, 2017.

O cunoscuta si utilizata stadializare a crizei 11 apartine lui S. Fink (1986), citat de
A. Marker (2020), stabilind urméatoarele patru faze ale unei crize:

1.

Pregatirea pentru criza (engl. “prodromal period’) — se referd la actiuni si resurse
prevazute din timp atat pentru a putea preveni diverse tipuri de incidente, evenimente
nedorite si crize, cat si pentru a recunoaste rapid si a face fata cat mai bine crizelor
care n-au putut fi evitate;

Faza acuta a crizei (engl. “acute crisis”’) — cuprinde intervalul scurt de timp dintre
izbucnirea acesteia, manifestarea intensa si reactiile imediate pentru limitarea crizei,
masurile de urgenta pentru reluarea controlului si diminuarea efectelor negative,
distructive ale crizei;

Etapa cronica a crizei (engl. “chronic crisis”’) — descrie desfasurarea crizei dupa
socul initial, constind 1n informare, investigare, analizd, comunicare, decizii si
actiuni tintite pentru Intelegerea corecta si rezolvarea problemei utilizand resursele
alocate special, stoparea efectelor negative, controlul si ameliorarea situatiel,
strategia de revenire.

Solutionarea si terminarea crizei (engl. “crisis resolution”) si post-criza — reprezinta
etapa 1n care masurile intreprinse au condus la stabilizarea situatiei si rezolvarea
crizei, urmate de eforturi pentru revenirea cat mai deplind dupa eveniment,
reechilibrare, precum si analiza post factum cu tragerea concluziilor.
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Dupa solutionarea si depasirea situatiei de crizd se mai poate adduga o etapa
suplimentard, dedicata lectiilor invatate si transformarii lor intr-o schimbare reald, privind
provocdrile evenimentului nedorit drept oportunitate de crestere si de dezvoltare fatd de
momentul dinaintea crizei. In aceasta etapa, oamenii si organizatia pot generaliza invatimintele
din criza, pot lucra mai bine impreuna, isi pot consolida rezilienta, pozitia si abilitétile si pot
decide sa devina ,,pregatiti pentru orice” integrand schimbarea in viata organizationala curenta.
Pentru un management mai performant al crizei, aceasta stadializare abordeaza criza ca pe un
proces complex si ciclic prin care trece organizatia, care incepe cu recunoasterea semnalelor
oricat de fine dar relevante si se Incheie cu invatdmintele si schimbarea, chiar daca de fiecare
data vor fi alte particularitati.

Expertii I. Mitroff si K. Fearn-Banks, citati de Chiciudean si David (2011), au identificat
urmatoarele cinci faze distincte ale crizei: detectarea semnelor si semnalelor, studierea si
prevenirea crizelor, controlul si izolarea daunelor si a pierderilor cauzate de criza, refacerea
dupa criza si, respectiv, invatarea din criza.

Figura 2. O acceptiune procesuali ciclici a crizei organizationale

1. Detectare
precoce
riscuri, semne,
alerte

5. Lectii 2. Prevenire,
invitate, pregitire
schimbare

3. Raspuns la

4. Stabilizare, _ criza,
revenirea interventie,

limitarea
efectelor,
rezolvare

din criza

Sursa: autorii.

In ceea ce priveste cauzele crizelor, in continuare sunt prezentate exemple relevante de
probleme, situatii si evenimente care pot conduce frecvent la crize, in functie de nivelul de
manifestare a crizei — individual, organizational, societal — si de context, astfel:

* La nivel individual: decesul brusc sau Imbolndvirea gravad a unei persoane foarte
apropiate; diagnosticarea cu o boala grava sau incurabild; abuzul, trauma fizica sau
psihica; despartirea, divortul; adictia, dependenta de substante; expunerea la un
eveniment violent; pierderea locului de munca intr-o perioada dificila, de recesiune
sau declin economic, somajul; pierderea locuintei; falimentul; imbatranirea precoce;
suprapunerea unor evenimente dificile.

* La nivel organizational: intreruperi, avarii ale sistemelor informatice si brese de
securitate ciberneticd, provocand blocarea activitatii; abateri tehnice sau
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tehnologice; incélcari ale legislatiei (de organizare, functionare, dotare, productie,
sigurantd, securitate si sandtate la locul de munca, finantare, marketing,
confidentialitate etc.); deficit de personal important, cheie pentru organizatie;
intreruperi in aprovizionare si transport; fraude; coruptie; comunicare si relatii
publice deficitare, afectarea imaginii, reputatiei; accidente de munca; violenta la
locul de munca; abuzuri ale unui sef ierarhic sau manager; conflicte; greva; lipsa de
lichiditati, incapacitate de platd; preluari ostile; dezastre naturale si provocate de om.
* La nivel societal: schimbari climatice si dezastre naturale - cutremure, inundatii,
incendii, furtuni si uragane, alunecari de teren, avalanse, eruptii vulcanice etc.;
dezastre cauzate de actiunea omului, inclusiv ecologice; atacuri, terorism, conflicte
armate, razboaie; urgente medico-sanitare precum epidemii si pandemii, accidente
colective, crize umanitare — majoritatea conflictelor si dezastrelor implica si o
componentd medicald; coruptie la nivel inalt; crimd organizatd, violenta;
disponibilizéri in masd; declin, recesiune si alte perturbari economice; inegalitate si
sdracie; migratie considerabild; greve, proteste masive care degenereaza, revolutie;
nemultumiri majore cauzate de rezultatele unor confruntari electorale la nivel local,
parlamentar, prezidential; conflicte politice, rasturndri politice majore si altele.

Efecte ale crizei

Tipul, natura, nivelul si dimensiunea crizei contureaza efectele acesteia. O criza poate
afecta, atat in mod direct cat si indirect, persoane, organizatii, comunitati, populatii, mediul
inconjurdtor, piete si sectoare de activitate, societati.

Pentru o firma, criza poate avea urmatoarele efecte: perturbari si blocaje de tip
operational si financiar, afectarea increderii, imaginii si reputatiei, stresarea si demobilizarea
angajatilor, scaderea comenzilor si a vanzarilor, implicit a veniturilor, putand ajunge pana la
faliment s1 inchidere sau la restructurare si reinventare.

Pe de alta parte, principalele efecte ale unei crize economice, spre exemplu, rezida in
modificari de preturi, scaderea consumurilor si a vanzdrilor, implicit afectarea unor afaceri,
restructurari, inchiderea unor firme mai ales mici si mijlocii, cresterea somajului si perturbari
ale pietei fortei de munca, reducerea unor venituri individuale, de business si fiscale, scaderea
investitiilor, restrictiondri ale creditarii, reactii si schimbari institutionale, instabilitate,
vulnerabilitate, austeritate si sardcie, cresterea datoriei publice, posibil recesiune.

Principalele tipuri de efecte ale crizei pot fi grupate astfel:

1. Afectarea efectiva a participantilor directi si indirecti la crizd — in sens fizic,
psihologic si material, cu diferite grade de severitate; criza se poate solda cu diferite
pierderi, de la bunuri uzuale, la posesiuni importante, investitii, economii, utilitati,
infrastructura, locuri de munca, firme, bunastare, accesul la bunuri si servicii vitale,
pana la siguranta, securitatea, sanatatea si viata unor oameni i comunitati.

2. Amenintarea organizatiilor, institutiilor, domeniului de activitate in care
actioneaza criza in mod direct si indirect. ,,Criza actioneaza ca un virus, perturba
lantul productiv orizontal, apoi pe cel vertical, afectand treptat toate structurile cu
care e conectatad” (Nistor, 2014). Afectarea increderii i 0 imagine negativa lasata de

criza pot avea repercusiuni asupra Intregului domeniu sau sector, deoarece media si
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publicul vor extrapola situatia si vor fi tentati sa creada ca toti cei din domeniu pot
face aceleasi greseli, cu aceleasi urmari pentru public.

Schimbarea imaginii, misiunii si a scopului organizatiei, datoritd perceptiei
acesteia de catre opinia publica: bine sau rau. ,,0 criza nu afecteaza numai structura
fizica a unei organizatii, ci si sistemul ei simbolic, cultura organizationala: simboluri,
traditii, credinte, mituri, valori”, observa autorul Chiciudean (2002). Criza are forta
de a imprima o imagine defavorabila asupra intregii activitati si performante ale
organizatiei, iar oamenii tind sd creadd cu usurintd cd nimic din ceea ce facea
organizatia Tnainte nu mai este bun. Aceasta perceptie poate fi valabild si In cazul
unor mari personalitdti din sfera politicd, manageriald, medicala, artistica etc. care
comit o greseald rasundtoare mediatizata intens, sau care se confruntd cu un esec
important si, In functie de context si de gestionarea momentului, pot fi profund
contestati in ciuda tuturor succeselor si realizdrilor anterioare incontestabile.
Efectul de contagiune, un termen derivat din medicind, indicad in acest caz
propagarea sau raspandirea unei crize si/sau a efectelor acesteia, un fenomen
manifestat indeosebi la crizele economice, financiare (Paun, 2010) si la crizele de
mediu, dat fiind numarul insemnat de persoane, familii si firme, posibil Intregi
domenii de activitate pe care o astfel de criza le afecteaza profund negativ intr-o
perioada relativ scurtd de timp, prin scaderea veniturilor, stabilitdtii, sigurantei si a
bunastarii, pierderea unor proprietati, iar in cazul schimbadrilor climatice si a crizelor
de mediu — prin afectarea sanatatii si a sigurantei.

Nivelul individual. Fiecare persoana traverseaza diferite situatii dificile si crize
de-a lungul vietii si este direct afectatd de acestea intr-o masurd mai mare sau mai
mica, fie ca se confrunta cu situatii de criza la nivel individual, familial, profesional
sau social. Constientizarea si acceptarea acestei realitati, urmate de pregatirea cat
mai timpurie pentru criza, reprezintd indiscutabil un avantaj individual, ajungand
actualmente o necesitate. ,,Crizele perturba lumea subiectiva a individului, modul in
care percepe lumea si pe el insusi, simtul autoevaludrii, al puterii si al identitatii,
echilibrul intern...” (Chiciudean, 2002) Iar atunci cand o criza organizationald se
suprapune unei crize individuale, situatia persoanei respective este si mai dificila,
necesitand ajutor, suport de la cei din jur, sau servicii de specialitate.

Reactii ale persoanelor la crize

Atat in plan profesional, cét si personal, este foarte important sa putem recunoaste atunci
cand fiecare dintre noi sau o persoana apropiatd noud — un membru al familiei, prieten, vecin,
coleg, angajat, sef, partener de afaceri, client, colaborator — traverseazd o criza personala
semnificativd. Aceasta situatie de crizd influenteazd majoritatea aspectelor, relatiilor,

interactiunilor, activitatilor si rezultatelor vietii cotidiene a individului, putand bloca reactiile si
functionarea normala si chiar degenera, daca nu se intervine adecvat.

La fel de important este si sa stim la ce sa ne asteptam din partea oamenilor si cum ar
trebui sa reactiondm atunci cand se declanseaza o criza in organizatie sau in viata lor personala.
In continuare sunt prezentate principalele reactii de ordin fizic si emotional ale indivizilor care
traverseaza o crizd consideratd semnificativa, dupa cum au fost sintetizate in literatura de
specialitate.
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Tabelul 2. Reactii posibile

Conceptul de criza

ale persoanelor in timpul unei crize importante

Reactii de tip fizic

Reactii de ordin emotional, psihic

= Sperietura, respiratie si ritm cardiac accelerate,

transpiratie, hipertensiune;
= Oboseala fizica;
= Blocaj;
= Dificultati de concentrare;
= Probleme digestive, greata, crampe, diaree;
= Dificultati in luarea deciziilor;
= Cefalee;
= Dificultati in rezolvarea problemelor;
= Ameteald, tulburari de echilibru;
= Instabilitate emotionald;
= Pierderea apetitului alimentar;
= Tensiune musculara;
= Tulburari de somn; vise urate.

= Confuzie, dezorientare, nesiguranta;

= Senzatie de suspiciune si de persecutie;

= Sentimentul lipsei de suport si de ajutor, senzatie de
abandon; deznadejde;

= Sensibilitate extrema, tresare foarte usor;

= [zolare, retragere sociald;

= Stres, anxietate, panicd;

= Explozii de méanie; iritabilitate, agresivitate;

= Variatii rapide ale stdrii emotionale;

= Tulburari de memorie;

= Tendinta de externalizare, blamarea altora;

= Hipervigilenta si posibil insomnie;

= Sentimente de vinovitie, autoblamare;

= Tristete, putand evolua pana la idei suicidare
si chiar tentativa de sinucidere.

Sursa: traducere si adaptare dupa Roberts si Yeager, 2009.

R. Vrasti ofera o interesantd identificare si descriere comparativa a trasaturilor comune
ale crizelor individuale si organizationale, prezentata spre consultare in tabelul urmator.

Tabelul 3. De la criza organizationala, la criza individuala - caracteristici comune

Caracteristici

Detalii

Criza este o amenintare, un pericol, dar
concomitent si o posibild oportunitate

Criza poate depasi capacitatea de aparare si de raspuns adecvat a
persoanei sau firmei, dar reprezinta si o sansa pentru ca o forteaza sa
caute resurse, ajutor, solutii, sa 1si depaseasca limitele, o Invata noi
modalitati de adaptare si reactie pentru a face fata situatiei (coping)
sau strategii de adaptare, aspecte care o Intdresc si o pregatesc pentru
incidente si crize viitoare.

La nivel individual, criza prezintd un tablou
clinic complex

Persoana in criza prezintd manifestari diverse, fiind dominante
elemente afective si comportamentale instabile in timp, fara a contura
neaparat un anume tablou clinic. Individul se streseaza, se simte
vulnerabil, poate deveni traumatizat si epuizat, dar are si ocazia de a
se elibera de unele angoase, frici, credinte eronate si reactii gresite sau
autodestructive, in anumite conditii.

Tar firma lovita de criza poate reactiona neasteptat, haotic sau
nepotrivit la Inceputul evenimentului.

Criza contine sdmanta dezvoltarii si
transformarii

Criza poate stimula dezvoltarea personala si organizationald prin
mobilizarea resurselor existente si prin construirea altora noi pe
parcursul rezolvarii ei: persoana si organizatia care au depasit deja o
criza nu vor mai fi niciodata ca inainte, putand evolua prin intarirea
capacitatii de gestionare a urgentelor si crizelor, imbunatatirea unor
capabilitati si competente, cresterea autoeficacitatii si a stimei de sine.

Nu exista panacee sau interventii
standardizate, trebuie identificata si
adaptatd interventia potrivita in fiecare caz

Criza nu se rezolva dupa retete prestabilite, nici sabloane, ci necesita
un raspuns unic si irepetabil pentru o situatie unica si irepetabild in
detaliile ei, pentru care putem doar sd ne pregatim (mental, fizic,
material, financiar, informational etc.) din timp si sa incercam s-o
prevenim.
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Caracteristici Detalii

Criza poate aparea pe fundalul stagnarii, ,,inrutinarii”, imobilitatii si

Criza reprezinta (si) o necesitate inflexibilitatii individului si organizatiei in fata riscurilor si a

de schimbare

situatiilor dificile si dinamice de viatd personald, profesionala,
economica, sociala, politica.

Criza este universala

Prezenta inevitabila existentei umane, in toate culturile, societatile si
tarile din toate timpurile. Afecteaza pe toata lumea, mai devreme sau
mai tarziu. Necesita constientizare, acceptare si pregatire la nivel

individual, organizational si social, nu negare.

Sursa: adaptare dupa R. Vrasti, 2012.

Cauzele principale de conflicte si de crize in interiorul unei organizatii, in opinia

aceluiasi autor R. Vrasti (2012) si completarile autorilor, ar fi urmatoarele:

Identitatea membrilor organizatiei — apartenenta la un brand, produs sau serviciu, la
o echipd, departament, la un grup, la o activitate, miscare etc., ce poate determina
criza identitara.

Diferentieri importante Intre membrii organizatiei; de exemplu, elitismul dat de
pozitia ierarhica si sociald, de studii, de salariu, de statutul profesional, de realizérile
personale.

Structura organizationald — prin centralizare, rigiditate, fragmentare, birocratie,
formalism, complexitate ridicatd, bariere artificiale si neadaptare .

Diviziunea muncii, controlul si coordonarea — mai ales daca sunt inechitabile,
inadecvate sau inflexibile, daca nu se ia in considerare specificul muncii in fiecare post
sl structura.

Organizarea muncii, conditiile si mediul de lucru cu riscurile asociate, Incarcitura
individuala de muncd, complexitatea muncii, ambiguitatea responsabilizarii,
relationarea profesionala.

Sistemul s1 modul de comunicare in companie.

Competitia dintre angajati, echipe, manageri, produse, departamente, sectii, sucursale
etc.

Insuficienta sau deficitul de resurse, respectiv de personal competent si instruit, de
tehnologii, de bani inclusiv pentru investitii, de date si informatii relevante, de
resurse materiale, de timp.

Distributia puterii in companie sau institutie; stilul de conducere.

Sistemul si nivelul de salarizare si de recompensare, modul de promovare.
Devalorizarea, demotivarea angajatilor.

Riscuri si incertitudine atat la nivel intern, cat si la nivel extern, volatilitate.

Cum se produc schimbdrile In organizatie, mai ales in contextul actual atat de fluid.

Odata ce cunoastem principalele riscuri si cauze potentiale de criza relevante la nivelul
organizatiei si in mediul extern al acesteia, se pot contura si anumite strategii menite sa prevind
crizele organizationale, cum ar fi (adaptare dupa Roberts si Yeager, 2009):

In primul rand, cunoasterea nevoilor de baza ale organizatiei, echipelor si ale
personalului, o atitudine si un raspuns potrivit al conducerii la acestea.
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Siguranta si securitatea locurilor de munca, siguranta financiard reald asiguratd in
companie.

Organizatia are suficienti angajati competenti, motivati si responsabilizati in raport
cu volumul, riscurile si complexitatea activitatii.

Organizatia confera o identitate construita special, inclusiv de brand, precum si un
sentiment de apartenentd, care sa fie definitoriu si puternic.

Transparenta, comunicarea, disponibilitatea si sprijinul asigurate de organizatie — la
nivelul conducerii, intre manageri si angajati, intre colegi, precum si cu
departamentele de resurse umane, financiar, juridic, administrativ.

Relationarea, asigurarea unei relatii de suport cu cel putin un angajat din
organizatie, intrucat aceasta conferd un confort suplimentar fiecarei persoane.
Acceptarea — oamenii au nevoie sa se simta acceptati de catre cei apropiati, de catre
cei cunoscuti; apartenenta la cel putin un grup.

Setul de valori comune impartasite, recunoasterea muncii, recunoasterea efortului,
implicarii si a contributiei fiecaruia la activitatea, rezultatele si performantele
companiei, promovarea meritocratica.

Unul sau mai multe roluri sociale care confera persoanei un plus de sens si de stima
de sine.

Tema 1

De ce este necesar sa studiem si sd ne pregatim pentru crize?

La ce niveluri se pot manifesta crizele?

Ce este o criza?

Enumerati caracteristicile principale ale unei crize.

Dati doud exemple de crize majore, una din Romania si cealalta din strdinatate sau
la nivel global, in mod documentat cu date si informatii relevante din surse credibile.
Identificati o crizd mai recenta care v-a afectat direct pe dvs. sau pe cineva
apropiat, stabiliti cauza principald si descrieti fiecare etapa.

Cum pot reactiona persoanele la crize? (reactii frecvente de tip fizic si emotional,
psihic)

Identificati propriile reactii pe care le-ati avut cand ati trecut printr-o criza (fie
personala, fie organizationald sau de alt gen care v-a afectat in mod direct).

21



Managementul situatiilor de criza

Bibliografie

Ahmad ZA, Al-kharabsheh AA. Characteristics of Crisis and Decision Making Styles among
Leaders in Jordanian Civil Defense, Aust. J. Basic si Appl. Sci., 7(14 ): 425-435, 2013,
https://www.researchgate.net/publication/328306846 Characteristics of Crisis _and Dec
ision_Making Styles among Leaders in Jordanian Civil Defense

Lisa H. Anders, Daniela Braun, Alexander Libman. Crises, Adaptation, and Resilience—
Exploring Crises Responses of Regional Organizations from the Perspective of EU Studies
and Comparative Regionalism. Polit Vierteljahresschr Vol. 66, 507-524 (2025).
https://doi.org/10.1007/s11615-025-00617-7

Dictionare explicative si enciclopedice ale limbii roméane versiunea online, 2026,
https://dexonline.ro/definitie/criza%20/definitii

Bundy Jonathan, Michael Pfarrer, Cole Short, W. Timothy Coombs. Crises and Crisis
Management: Integration, Interpretation, and Research Development, Journal of
management, Vol. 43, issue 6, pages:1661-1692, 2017

Byrne David, Gill Callaghan, Emma Uprichard. Global Crises: Complexity Based Research
and Practice for Social Transformation, Bristol, 2025; online edition, Policy Press
Scholarship Online, 18 Sept. 2025, https://doi.org/10.1332/policypress/9781447370833
.001.0001

Ion Chiciudean, George David. Managementul comunicarii in situatii de crizd, Bucuresti,
Editura Comunicare.ro, 2011, ISBN 978-973-711-317-7

Ion Chiciudean, Valeriu Tones, Gestionarea crizelor de imagine, Bucuresti, Editura
Comunicare.ro, 2002, ISBN 973-8376-07-6

Institute for Crisis Management (ICM). Annual Crisis Report 2024, Global news coverage of
business crisis in 2024, i1ssued June 2025, Indiana, USA

International Rescue Committee (IRC). 2026 Emergency Watchlist: New World Disorders,
https://www.rescue.org/sites/default/files/2025-12/Watchlist26-Report.pdf

Thierry Libaert, Comunicarea de criza, Bucuresti, Editura C.H. Beck, 2008

Andy Marker. How to build and Effective Crisis Management Team, Smartsheet, USA, 2020

Merriam-Webster Dictionary - thesaurus, an Encyplopaedica Britannica Company,
https://www.merriam-webster.com/dictionary/crisis

Eugen Nistor. Teorii despre crize si comunicarea de criza. Studia Universitatis Petru Maior,
Philologia 16, p. 75, Targu Mures, 2014

William Pammer, Jerri Kilian. Handbook of conflict management. Marcel Deker Inc., New
York, USA, 2003

Cristian Paun. Cauzele, propagarea si efectele crizelor intr-o lume din ce in ce mai globalizata.
Revista Sfera politicii nr. 148, 2010, https://revistasferapoliticii.ro/sfera/148/art02-
paun.html

Alan Rosen. Crisis management in the community. The Medical Journal of Australia 167(11-
12):633-8, PubMed, December 1997, https://www.researchgate.net/publication/
13811070 _Crisis_management in_the community#fullTextFileContent

Emma Schwartz, Global health crises, https://www.projecthope.org/

Dragos 1. Tanase. Abordare procesuald §i sistemicd a crizei si managementul crizei. In
Economie teoretica si aplicata, Vol. XIX (2012), nr. 5(570), pp. 151-160

22


https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/0149206316680030
https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/0149206316680030
https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/0149206316680030
https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/0149206316680030
https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/0149206316680030

Conceptul de criza

R Ulmer, T Sellnow, M Seeger. Effective Crisis Communication Moving From Crisis to
Opportunity, 4th edition, Sage publication, 2017

Radu Vrasti. Ghid Practic de Interventie in Criza, Kitchener, ON, 2012, http://www.vrasti.org/
Ghid%20Practic%20de%?20Interventie%20in%20Criza.pdf

Concern Worldwide US, https://www.concernusa.org/story/worlds-worst-humanitarian-crises/

INSSSE, baze de date statistice pe domenii de activitate, http://statistici.insse.ro:8077/tempo-
online/#/pages/tables/insse-table

23



2. TIPOLOGIA CRIZELOR

Motto:
,»Nu ldsa niciodata sa se iroseasca o criza grava:

este o sansd de a face lucruri pe care inainte credeai ca nu le poti face.’
Rahm Emanuel, politician american democrat, diplomat

Obiective
* Cunoasterea elementelor si a criteriilor importante de diferentiere si clasificare a crizelor;
+ Intelegerea nevoii de identificare corecta si prompti a principalelor tipuri de crize;
» Distingerea principalele tipuri de crize, cu exemple;
* Descrierea diferitelor tipuri de crize;
* Recunoasterea unei crize.

Caseta 2. Cifre alarmante privind crizele la nivel global

* 305 milioane de oameni au avut nevoie de ajutor umanitar de urgenta la nivel global in anul 2025,
datorita extinderii si intensificarii crizelor - indeosebi conflicte si schimbari climatice.

*  12% din populatia lumii se confruntd cu 89% din nevoile umanitare globale.

*  Peste 123 de milioane de oameni au fost stramutati fortat la nivel mondial in anul 2024, dintre care
45,8 milioane in urma dezastrelor naturale (restul datorita conflictelor).

* 3,6 miliarde de oameni trdiesc deja in zone foarte sensibile la modificdrile climatice, suportand
consecintele. Multe zone urbane din Europa sunt foarte vulnerabile la canicula.

*  Criza globald de mediu: dependenta si consumul de combustibili fosili cauzeaza 75% din gazele cu
efect de serd (GES) si 90% din emisiile de dioxid de carbon (CO,), afectand direct sdnatatea umana si
a mediului; primele 20 cele mai puternice economii ale lumii sunt responsabile de aprox. 80% din
emisiile globale de GES; o treime din hrana produsa se arunca sau se pierde, risipa alimentara cauzand
6% din emisiile GES globale.

* 13 milioane de decese anuale in lume se datoreaza factorilor de mediu.

*  99% din populatia globului respira aer poluat.

*  Poluarea aerului cauzeaza sau contribuie la aprox. 7 milioane de decese 1n lume anual, din care 400.000
de decese premature sunt la nivelul Uniunii Europene.

*  Zoonozele cauzeaza anual aproximativ 2,5 miliarde de imbolnaviri si 2,7 milioane de decese la nivel
global.

*  Schimbarile climatice se estimeaza ca vor cauza anual, in perioada 2030-2050, aprox. 250.000 de decese
suplimentare prin subnutritie, malarie, diaree si stres termic, precum si 400.000 de decese prin efectele
asupra sistemelor sanitare si asupra principalilor determinanti sociali ai sanatatii. Zonele cu
infrastructurd de sanatate precara nu pot face fata acestor probleme fara sprijin si asistenta.

*  Prejudiciul anual direct pentru sanatate al schimbarilor climatice este estimat la 2-4 miliarde de dolari
pana in anul 2030, fara a include costurile sectoarelor determinante — agricultura, sisteme de alimentare
cu apa, canalizare, salubritate.

Surse: UN, GCHA, WHO, CDC, IRC, 2026.

Criterii utilizate, tipuri de crize

Sintetizand numeroasele definiri ale crizei, se observa acceptiunile de tulburare acuta,
dezechilibru, eveniment major complex, neasteptat, neobisnuit si incontrolabil, care ne scoate
in afara rutinei, fiind amenintator fie pentru valorile, reputatia, patrimoniul sau pentru
integritatea, siguranta si pentru viata persoanelor si a organizatiei afectate, astfel incat necesita
rapid decizii, comunicare, un raspuns cat mai adecvat in termeni de masuri, interventii si resurse
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alocate. Ca atribute principale ale unei crize, literatura indica elementul surpriza, amenintarea,
timpul scurt pentru decizie, dar si inevitabilitatea crizei — atat la nivel personal, cat
si organizational, economic si social, desi cu amploare si frecvente diferite. lar efectele crizei
in plan personal, organizational, juridic, economic, social si ecologic, nu pot si nu trebuie sa fie
ignorate: tensiune, stres, anxietate, modificari comportamentale, suferinte, afectiuni, blocaje,
intreruperi, defectiuni, distrugeri, pagube si pierderi — umane, materiale, financiare, de mediu
— pot fi provocate de crize. Pe de altd parte, insd, criza poate reprezenta si o bund ocazie
pentru invatare si pentru schimbare, atat la nivel personal, cat si de grup — organizational,
comunitar, societal.

Pentru recunoasterea, clasificarea, studierea si gestionarea crizelor, au fost utilizate in

timp numeroase aspecte si criterii, dintre care amintim:

1. Interventia factorului uman: crize sau dezastre naturale, cauzate de factori naturali
si crize provocate de om (aceasta este una dintre primele clasificari din literaturd).

2. Nivelul sau perspectiva: crize personale, organizationale, sectoriale, de sistem,
nationale, regionale, globale.

3. Domeniul sau sectorul in care se manifesta: crize economice si financiare, crize de
mediu, crize sanitare, crize politice, crize sociale si umanitare etc.

4. Sursa si cauza crizei: evenimente determinate si amplificate de factori interni, factori
externi sau de un mix al acestora, de factori structurali, conjuncturali, imediati si
altii.

5. Aparitia, viteza instaldrii si derularea in timp, durata unei crize: cu instalare brusca
sau lentd, criza scurtd sau lunga, crize temporare sau cronicizate.

6. Frecventa sau probabilitatea aparitiei: crize frecvente (de exemplu nemultumiri
indreptatite ale clientilor sau pacientilor), rare (mari dezastre), potentiale (nu s-au
declansat incd, dar situatiile au potentialul real de a degenera).

7. Amploarea si severitatea: crize superficiale sau profunde.

8. Lanivel organizational — crize interne sau externe (endogene sau exogene), ultimele
fiind mai greu de anticipat si prevenit; operationale — afecteaza activitatea curenta,
strategice — afecteazd elaborarea strategiilor, identitare — afecteaza identitatea
institutiei.

9. Efectele, consecintele, impactul crizei In termeni umani, materiali, financiari: asupra
persoanelor direct implicate, asupra intregului personal al unei companii, asupra
clientilor sau beneficiarilor firmei, asupra partenerilor, furnizorilor si colaboratorilor
acesteia, asupra populatiei dintr-o zond, asupra publicului general etc.

Prin analiza factorilor pentru situatii de criza la nivel organizational, propusd de

G. Lewis (2000), se disting urmatoarele elemente de baza pentru clasificarea si gestionarea
crizelor: localizarea crizei — parte a afacerii, sucursald, cladire, zond; temporizarea crizei
— aparitie brusca, neasteptata sau cu semnale prealabile de avertizare; durata crizei; impactul
crizei asupra activitatilor si proceselor organizatiei; efectele crizei asupra clientilor, populatiei;
afectarea premiselor afacerii; afectarea imaginii si reputatiei firmei sau institutiei; afectarea
fizica si psihologica a personalului companiei; impactul asupra proprietatii; efecte asupra
mediului; afectarea structurii sociale; presiunile de tip concurential.

O alta clasificare a crizelor tine seama de elementele intentionalitate si violenta,

rezultind astfel crizele provocate de naturd care pot fi violente si nonviolente, urmate de crizele
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intentionate nonviolente si respectiv cele intentionate violente, iar a treia categorie ar fi a
crizelor neintentionate care se grupeaza, la randul lor, in functie de caracterul lor nonviolent si
violent.

Luand in considerare factorul intentionalitate, Coombs si Holladay (1996) au conceput

o clasificare a crizelor organizationale in patru categorii mari, astfel:

1. Accidentele — reprezintd evenimente neintentionate care se pot produce in timpul
derularii activitatilor organizatiei sau institutiei, ca urmare a unor defectiuni ale
utilajelor, instalatiilor sau sistemelor, deficiente, lipsuri, erori umane, dezastre
naturale. De exemplu, lucratori decedati in timp ce reparau o conducta magistrala de
apa, datorita surparii solului.

2. Greselile — sunt actiuni neintentionate care pot avea loc la nivelul organizatiei, de tip
ambiguitati, manipuldri, ezitdri, pe care un actor extern incearcd sd le transforme
intr-o criza. De exemplu, declaratii ambigue ale unui ministru de externe dintr-un
stat membru UE privind relatiile tarii sale cu UE in perioada pandemiei, contrare
politicii UE; un alt exemplu, declaratii neasteptate ale unui prim ministru al unui stat
important privind relatiile tarii sale cu NATO.

3. Transgresiunile — reprezinta actiuni intentionate ale unor organizatii sau state care

incalca in mod constient reguli asumate, reglementari, contracte, acorduri sau tratate;
acestea se pot manifesta prin ascunderea unor informatii de interes public,
distribuirea de produse periculoase, eludarea unor reglementdri inclusiv de tip
concurential.
De exemplu, criza din anul 2019 provocata de rasturnarea navei cu 14.000 oi in zona
Portului Constanta, provocand initial poluarea apei, urmatd de poluarea solului si a
aerului prin ingroparea superficiald a cadavrelor langa incinerator; crize de mediu
din ce in ce mai frecvente determinate de gestionarea necorespunzatoare a deseurilor,
sau de importul si exportul de deseuri, afectand pe termen lung sandtatea oamenilor
st a mediului.

4. Terorismul — sunt actiuni premeditate, planificate si realizate de catre actori externi
cu scopul de a produce daune unei organizatii, retele, comunitati, economii sau unei
tari, in mod direct — prin afectarea angajatilor, clientilor sau populatiei, sau indirect
— prin perturbarea sau blocarea procesului de aprovizionare si productie, distrugerea
infrastructurii, crearea de instabilitate si panica, suprasolicitarea serviciilor de
urgentd, reducerea vanzarilor, santajarea si amenintarea conducerii si multe altele.
De exemplu, afectarea profunda a populatiei, afacerilor, turismului si economiei in
fiecare zona de conflict, atac terorist, razboi.
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Tabelul 4. Roata crizelor — tipologia acestora

Accidente ,,normale”

Crize economice

Crize fizice

Crize de personal

Recesiune

Céaderi burse, piete
de capital

Bancare

Preluari ostile

Devalorizare moneda

Criza datoriilor

Speculative

Accidente industriale

Intreruperi in
aprovizionare, energie

Esecuri de productie

Greseli operationale

Scurgeri

Explozii, dezastre
industriale si de mediu

- Proteste, greve

- Dezordine, perturbari grave

- Violenta, vandalism la locul
de munca

- Rulaj prea mare
al angajatilor

- Exod al personalului cheie

- Deficit; stres si epuizare

Accidente ,,anormale”

Crize infractionale

Crize informationale

Crize de reputatie

Falsificari — produs,

materiale, ingrediente
Rapiri, luare de ostatici
Acte de terorism

Furt de date, informatii
Falsificare inregistrari
Atacuri cibernetice
Disfunctii, intreruperi,
perturbari grave
Dezinformare

- Imprastiere de zvonuri /
calomnii

- Furt logo, brand

- Scandaluri

- Comportamente lipsite de etica
sau deontologie

- Dezinformare
Accidente naturale
Dezastre naturale
- Cutremure - Avalanse
- Inundatii - Eruptii vulcanice

- Incendii neprovocate
- Furtuni, tornade, uragane

Seceta prelungita
Alunecari de teren

Sursa: traducere si adaptare dupa Mitroff si Alpaslan, 2003.

Un concept foarte actual ce reflectd noul context global si asupra cdruia expertii atrag
atentia este policriza, semnificand interconectarea si suprapunerea mai multor crize — de mediu,

sanitare sau mediale, conflicte geopolitice, crize umanitare, crize energetice, instabilitate si crize

economice,

producand impreund un impact mult mai grav asupra oamenilor si societatilor decat

oricare in parte si afectand atingerea obiectivelor actuale de dezvoltare durabila.

Tabelul 5. Dimensiuni si caracteristici ale crizelor multiple

Crize Caracteristici

o Neasteptate

Temporara o Derulare rapidd a evenimentelor dupa izbucnirea situatiei de urgenta.
o Victime umane, epidemii, mutatii umane si animale

Social-ecologici o Epidemii, pierire in masa a animalelor
o Scoaterea din uz a unei mari parti a resurselor naturale si activelor agricole.
o Stare de stres, frica, depresie, fobie, panica etc.

Social-psihologica o Diminuarea rezistentei psihice a populatiei in perioada de dupa criza.
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Crize Caracteristici
o  Stari acute generatoare de conflicte sociale
o Amplificarea tensiunilor politice pe plan extern
Social-politica o Rezonanta politicd negativa pe plan intern
o Tensionarea situatiei pe plan extern, rezonanta internationald negativa.

Economica

si tehnologica

Pierderi economice considerabile 1n termeni financiari si naturali;

Iesirea din functie a sistemelor ingineresti, necesitatea unor cheltuieli substantiale
pentru restabilirea lor, nevoia unor fonduri speciale (de asigurare);

o Necesitatea utilizarii unui volum important de tehnica speciala si noud pentru
lichidarea efectelor accidentului si prevenirea unor situatii similare pe viitor.

o O

o Ambiguitatea situatiei, dificultati in luarea deciziilor si pronosticarea evenimentelor

ulterioare;
Administrativ- o Necesitatea atragerii unui important numar de specialisti, consultanti si institutii
organizationala anticriza;

o Necesitatea organizarii de activitati de evacuare si salvare.

Multiplicare, policriza

o Interactiune multiplicativa, urmari plurivalente;
o Evenimente in lant. Necesita pregatire si rezilienta sistemica.

Sursa: adaptare dupa UNEP, 2024 Report.

Pe de alta parte, E. Devlin (2007) propune o clasificare simpla a crizelor organizationale,
in functie de efectele acestora:

Crize soldate cu pierderi, daune, pagube nemateriale, care pot fi: probleme de
credibilitate privind produsul sau serviciul oferit; diferite defecte ale produsului sau
serviciului; produsul sau serviciul furnizat nu este sigur pentru consum, putand
determina afectarea, vatamarea sau chiar decesul unor utilizatori; falsificari ale
produsului, designului, componentelor, materialelor, dozajului sau concentratiei unor
substante ori ingrediente principale folosite; perceptie publicd negativa asupra firmei
sau institutiei; schimbari in piatd, de exemplu scdderea cererii pentru un anumit
produs sau serviciu; probleme financiare sau crizd de lichiditati; probleme de
relationare cu angajatii, conflicte, violentd la locul de munca sub diferite forme;
incidente sau evenimente internationale adverse;

Dezastre soldate cu pierderi, daune si pagube materiale, respectiv dezastre naturale,
accidente sau acte intentionate (exemple: cutremure, inundatii, furtuni, incendii
provocate sau nu, scurgeri de substante, avarierea sistemului de electricitate,
explozie, bombardament);

Dezastre soldate cu pierderi, pagube materiale si nemateriale, afectand sanatatea,
integritatea, bunastarea si chiar viata unor persoane sau grupuri de oameni.

Clasificarea bazata pe declansator a lui Otto Lerbinger, citatd de multi autori din
domeniu, ne atrage atentia asupra mai multor tipuri de evenimente cu frecventd ridicata si de

interes mai ales la nivel organizational, care vor fi prezentate detaliat in continuare: crize
naturale, dezastre declansate de diferiti factori naturali; crize tehnologice; crize financiare;

confruntdri, conflicte, crize confruntationale; actele de rea vointd (engl. malevolence); crize

cauzate de violentd; farddelegi organizationale — valori denaturate ale conducerii, inselaciune,

gestionare defectuoasa etc.; crize de comunicare, crize datorate zvonurilor; crize subite; crize
care mocnesc (adaptare dupa Lerbinger, 1997 si Management Study Guide, 2026).
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1. Crize naturale si dezastre produse de factori naturali

Acestea reprezintd perturbari ale naturii si ale mediului Inconjurdtor, respectiv fenomene
naturale de diferite intensitati de la unele usoare pand la cele extreme, inclusiv schimbari si
evenimente climatice, care conduc la diferite tipuri de crize naturale. Factorii naturali care
cauzeaza astfel de crize si dezastre naturale sunt cutremurele, furtunile, tornadele, uraganele,
tsunami, inundatiile, eruptii vulcanice, incendiile neprovocate de om, alunecdrile de teren,
seceta. De cele mai multe ori, aceste evenimente se situeaza in afara controlului oamenilor, dar
se incearca prognozarea, avertizarea si pregatirea autoritdtilor, organizatiilor si a persoanelor
pentru aceste situatii.

Crizele cauzate de factori naturali provoaca importante pagube, blocaje, distrugeri
materiale, vatamari si chiar pierderi de vieti omenesti, cauzand crize personale si
organizationale, crize sanitare, umanitare sau sociale. De aceea autoritdtile, firmele si
persoanele din zonele cu risc trebuie sa se informeze si se pregateasca din timp pentru reactie
si interventie adecvata, prin dezvoltarea abilitatilor specifice si mobilizarea resurselor necesare,
in scopul de a minimaliza pe cat posibil efectele devastatoare ale acestor evenimente asupra
vietii persoanelor, comunitatilor si asupra mediului.

Romania se confruntd preponderent cu: seisme in zonele de risc ridicat, caldura, seceta,
desertificare in unele zone, insule de caldurd in marile orase, incendii, inundatii, alunecari de
teren si fenomene meteorologice extreme care au crescut ca numar si intensitate in ultimii ani,
afectdnd populatia. Este necesar sa cunoastem riscurile specifice fiecarei zone, pe baza
informatiilor si a rapoartelor actualizate ale expertilor, impactul acestora asupra sdnatatii si
vietii oamenilor, precum si masurile recomandate pentru protectie si pregatire,
comportamentele recomandate, resursele, serviciile si sistemele de interventie disponibile.
Au fost adoptate Strategia nationald de reducere a riscurilor de dezastre 2024-2035 (HG
791/2024) s1 Strategia nationald privind adaptarea la schimbarile climatice pentru perioada
2024-2030, cu perspectiva anului 2050 (HG 1010/2024). Iar sursele de informare sunt cele
autorizate precum Administratia Nationald de Meteorologie, Inspectoratul General pentru
Situatii de Urgenta etc.

Caseta 3. Schimbirile climatice si sinatatea

Schimbarile climatice, prin fenomene extreme precum valuri de caldura, canicula, incendii, inundatii,
furtuni si uragane, care au devenit din ce in ce mai frecvente si mai intense, ne afecteaza direct sanatatea si
viata, provocand sau contribuind la o serie de crize umanitare pe intregul glob.

Administratia Nationala de Meteorologie a atras atentia asupra schimbdrilor climatice din Romania i,
implicit, asupra efectelor acestor fenomene asupra sanatatii populatiei, precizand:

*  Valurile de caldura, canicula, cadldura umeda — prin disconfortul si stresul termic creat, pot provoca
probleme respiratorii, morbiditate si mortalitate, precum si agravarea unor afectiuni.

*  Verile mai fierbinti si iernile mai blande — influenteaza dezvoltarea agentilor patogeni, a bacteriilor si
cresterea numarului de cazuri de boli infectioase (inclusiv aparitia de epidemii); vara, copiii sunt foarte
sensibili la bolile diareice.

*  Verile mai lungi — cresterea expunerii la caldura si la radiatii UV influenteaza statusul nutritional mai ales
la copii si la populatia sdracd/vulnerabild, are efecte directe asupra sdnatdtii pielii, sporeste incidenta
afectiunilor respiratorii, cardiovasculare, cutanate si a tulburarilor endocrine; caldura poate avea impact si
asupra sanatatii mintale, provocand, acutizdnd sau agravand anumite tulburari; varstnicii, persoanele cu
anumite boli cronice, supraponderalii, obezii si copiii sunt mai vulnerabili la caldura.

* Inundatiile — provoaca efecte considerabile asupra sanatatii fizice si psihice a populatiei afectate, crescand

riscul de aparitie a unor afectiuni cauzate de calitatea apei (boli diareice, hepatita virald A si altele).
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*  Inundatii si furtuni mai frecvente si mai violente — contaminarea mediului cu substante chimice periculoase
dislocate din locurile de depozitare, cu efecte negative asupra sanatatii.

*  Seceta prelungitd si incendii provocate de cresterea temperaturilor si lipsa precipitatiilor, de prelungirea
perioadei calde, cu riscurile aferente asupra sanatatii.

Acordul de la Paris privind schimbarile climatice incheiat in anul 2015, semnat si de tara noastra in
2016, atrage atentia asupra amenintarii schimbarilor climatice si urmareste ,,consolidarea raspunsului global, in
contextul dezvoltarii durabile si al eforturilor de eradicare a saréciei”, prin trei componente specifice consfintite
si prin legea nr. 57/2017:

* mentinerea cresterii temperaturii medii globale considerabil sub 2°C peste nivelurile preindustriale si
limitarea cresterii temperaturii la 1,5°C peste nivelurile preindustriale, pentru a reduce semnificativ
riscurile si efectele schimbarilor climatice;

»  cresterea capacitatii de adaptare si rezistenta la schimbarile climatice si efectele lor daunatoare, incurajarea
dezvoltarii cu nivel scazut de emisii de gaze cu efect de serd, prin modalitéti care nu pericliteaza productia
alimentara necesara;

*  luarea masurilor financiare necesare pentru reducerea considerabild a emisiilor de GES si dezvoltarea
rezilientei la schimbarile climatice.

Reducerea constientd a emisiilor de GES ar aduce mari avantaje sanatatii si bundstirii umane,
reducand poluarea aerului fard costuri majore, daca suficient de multi oameni adoptd comportamente mai
sustenabile si mai sdndtoase precum utilizarea cotidiana a transportului public sau alternativ (mersul pe jos,
bicicleta, trotineta) in locul automobilului personal, consumul responsabil de energie, evitarea risipei si a

supraconsumului de orice fel, colectarea corectd a deseurilor, reciclarea.
Surse: HG 1010/2024, ANM 2026, legea 57/2017.

2. Crize tehnologice

Aceste evenimente apar ca urmare a defectiunilor, greselilor, esecului in tehnologie, de
obicei fiind provocate de factorul uman in procesul de utilizare a stiintei si tehnologiei, a
sistemelor tehnologice care pot avea grade diferite de complexitate, sigurantd, fiabilitate,
rezistentd, eficacitate; pot aparea probleme in orice etapd a procesului tehnologic — design,
productie, asamblare, testare, implementare, distributie, depozitare, vanzare, utilizare sau
consum, intretinere, actualizare, schimbare, colectare de deseuri si eventuald reciclare. Aceste
crize pot fi plasate si intelese si in functie de era tehnologica specifica: mecanica, electrica,
digitald, a conectivitatii si, recent, a inteligentei artificiale.

Atat in plan profesional, cat si in viata privata si sociala pot interveni diferite probleme
de tip tehnic si tehnologic precum perturbari, defectari, intreruperi, blocaje sau explozii aparute
la anumite componente, aparate, sisteme, care uneori conduc la crize tehnologice: spre exemplu,
crize de electricitate, de alimentare cu apa, gaz, petrol sau alti carburanti, crize de comunicare
si multe altele. Defectarea unor utilaje, masini, componente, sisteme, avarierea liniilor de
extractie, de aprovizionare, de productie si de distributie, blocarea unei platforme sau aplicatii
informatice, defectarea avertizorilor unor aparate si sisteme — provoaca astfel de crize.

Iatd cateva exemple celebre de crize tehnologice care au marcat lumea in ultimele
decenii: dezastrul nuclear provocat in aprilie 1986 de explozia unui reactor al centralei nucleare
din Cernobil (Ucraina), provocand contaminarea si distrugerea zonei, strdmutarea a peste
350.000 de oameni si o crizd sanitara importantd pe termen lung extinsd in mai multe tari;
ruperea barajului Banqiao din China in urma unor ploi torentiale din anul 1975, care a provocat
moartea a peste 220.000 de oameni si o serie de pagube semnificative in regiune; revarsarea
imensa de petrol (aproape 40 de milioane de litri) provocatd in martie 1989 de esuarea
petrolierului Exxon Valdez pe coasta statului Alaska, provocand un adevarat dezastru de mediu,
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ca si scurgerile petroliere provocate de platforma Deepwater Horizon — BP in Golful Mexic in
2010; scurgerile nucleare TEPCO de la Fukushima din anul 2011; criza din aeroporturi cauzata
de o actualizare defectuoasa de software care a avut loc la 19 iulie 2024, conducand la anularea
a peste 5000 de zboruri si Intirzierea alor mii de zboruri, ceea ce a perturbat calatoriile a
milioane de persoane, cu pierderi si implicatii pe masura (dupd Encyclopedia Britannica, 2026).

3. Crize financiare, falimentul

Imprudenta financiara, planificarea nerealista a veniturilor, precum si insuficienta, lipsa
si mai ales gestionarea inadecvata ori frauduloasa a fondurilor pot conduce organizatia la o criza
de tip financiar: aceasta incepe sa aibd dificultati in plata la timp a salariilor, a furnizorilor si
creditorilor, pana cand poate intra in incapacitate de platd. Falimentul denota incapacitatea
firmei de a-si onora datoriile comerciale la termen, iar starea de insolvabilitate a unei persoane
fizice sau juridice se stabileste de regula prin hotarare judecitoreascd; aceasta reprezintd un
moment dificil pentru companie, in care managementul trebuie sd ia o decizie informata privind
restructurarea, reorganizarea, reprofilarea sau Inchiderea; pentru eficientizare pot avea loc
reduceri de cheltuieli — linii de productie, magazine, concediere de personal. Nu inseamna
neapdrat cd firma nu mai are cerere, clienti, potential sau sanse de redresare, ci mai degraba
denota un management deficitar, care nu a luat masuri din timp de adaptare la piata, sau poate
fi cauzat de factori din mediul extern firmei — de ordin economic, tehnologic, social, politic,
mediatic. Falimentul provoaca pierderi, afecteaza proprietarii, conducerea, angajatii, partenerii
de afaceri dar si clientii, necesitand strategii de supravietuire si preventie. Un exemplu celebru
este falimentul gigantului financiar Lehman Brothers din 2008, generand panicd si efecte
financiare devastatoare de domino atét in Statele Unite, cat si la nivel global.

4. Conflicte, crize confruntationale

La nivel organizational, aceste fenomene pot aparea atunci cand angajatii, nemultumiti
st frustrati, se cearta si ajung sa se lupte unii impotriva altora, impotriva unor lideri sau a Intregii
conduceri, ajungand pani la actiuni de boicot, protest sau greva. in astfel de situatii, angajatii
nu-si mai asculta superiorii, 11 infruntd, le dau ultimatumuri, 1i forteaza sa le accepte solicitarile
si pretentiile, iar activitatea este ingreunata sau intrerupta. In disputele interne, ignorarea unor
probleme reale, lipsa ori ineficienta comunicdrii cu angajatii si refuzul negocierilor,
neimplicarea conducerii si lipsa coordondrii provoaca sau agraveaza asemenea crize. Uneori,
angajati foarte buni si eficienti ajung sa paraseasca firma pentru ca sunt nedreptatiti, problemele
reale sunt ignorate si conflictele sunt pasate de catre conducere, iar concurenta vaneaza
profesionistii cu experienta si reputatie. Expertii In resurse umane si in leadership avertizeaza
adesea cd, de obicel, angajatii pardsesc seful sau managerul, nu compania sau institutia.

Dintr-o perspectivd mai larga, la nivel global exista confruntari si conflicte inclusiv
armate care ingrijoreaza prin efectele lor grave — teroare, victime, migratie, crize umanitare, de
mediu, politice si sociale, precum si prin prisma probabilitatii de escaladare a conflictului si de
suprapunere a mai multor crize. Grupul International de Criza si Comitetul International de
Salvare atrag atentia asupra urmatoarelor conflicte si situatii de crizd de urmarit la nivelul anului
2026, completate de autori: Iran si Orientul Mijlociu, Rusia — Ucraina, Israel — Palestina,
Venezuela, Sudan, Sudanul de Sud, Etiopia, Myanmar, Afganistan, Haiti, Mali, Burkina Faso,
Congo, Siria, Liban. (IRC, 2026)
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5. Crize cauzate de acte de rea-vointa

Criza de acest tip indica intentia si culpa clara, aparand atunci cand unii angajati actuali,
fosti angajati sau oponenti externi organizatiei recurg la diferite acte, tactici, metode si activitati
infractionale, amenintatoare, ostile sau extreme, cu sau fard violenta, sabotaje, in scopul de a
obtine avantaje, profit financiar, beneficii ori revendicari, uneori doar pentru a dezinforma,
alteori pentru a sabota, falimenta si distruge o firma, un brand, un manager sau un oponent.

Exemple de acte de rea-vointd care provoaca o criza, uneori majora, sunt: sabotaje
constand n contaminarea de produse sau distrugerea unui utilaj, aparatura ori linie de productie
pentru a submina activitatea si imaginea firmei; actiuni de piraterie informatica (hacking) in
serverul si website-ul unei firme concurente sau al unei autoritdti a statului; crearea si
imprastierea de zvonuri si stiri false despre un concurent comercial sau politic, propaganda
mincinoasa pentru distrugerea acestuia; difuzarea de stiri false grave despre o boald, un furnizor
de servicii medicale sau un eveniment din sistemul sanitar; falsificari de produse si materiale,
clonare de branduri; scurgeri de informatii clasificate de la o autoritate a statului catre
beneficiari directi si/sau cétre presd; difuzarea publicad a unor imagini din intimitatea unei
personalitati din sfera politica, artistica sau corporatistd; rapirea unui demnitar sau membru al
familiei acestuia; luarea de ostatici, terorismul si multe altele.

6. Crize datorate violentei

Violenta poate fi de naturd verbald, emotionald sau psihologica, fizicd, sexuala,
financiard sau tehnologicd si se poate manifesta atat in mediul fizic, cét si in mediul virtual,
online — fenomen aflat intr-o crestere ingrijoratoare. O forma de violentd este considerata si
neglijarea grava a persoanelor vulnerabile, ignorarea nevoilor si incélcarea drepturilor acestora.
Din pacate, aceste crize apar mai frecvent decat ne imaginam: la nivel personal datoritd
violentei domestice; la nivel comunitar si social datorita nesigurantei si conflictelor ignorate
sau tolerate de autoritati, ori datoritd agresiunii unui stat totalitar impotriva propriilor cetateni
prin institutiile de forta si de represiune; la nivel organizational, cand angajatii se confrunta cu
amenintari si acte violente precum intimidare, umilire, injurii, distrugeri materiale voite,
hartuire, abuz, bataie si chiar omor in cele mai grave cazuri; uneori sefii ierarhici comit abuzuri
si violenta, alteori angajatilor li se tolereazd acte de agresiune. Exista anumite locuri de munca
ce prezintd o expunere specificd la riscuri de violentd prin interactiunea directa cu publicul,
clientii, pacientii sau apartinatorii, sau prin gestionarea banilor, a obiectelor de valoare si
managementul situatiilor de urgenta; spre exemplu, personalul activ din politie, Inchisori,
servicii de ambulantd, unitdti de primiri urgente, sectii de psihiatrie, servicii de asistentd sociala
st ingrijirt la domiciliu, servicii de protectie si paza, transport in comun, industria ospitalitatii,
unitati de Tnvatdmant, sucursale bancare.

7. Faradelegi organizationale

Acestea apar cand decidenti, respectiv manageri se comportd si actioneaza sfidand
normele etice si deontologice, 1si reprezinta propriile interese In dauna intereselor celor pe care
ii reprezintd sau protejeazd, sau cand acestia ignora ilegalitati savarsite cu buna stiintd in
companie sau in institutie, cand iau anumite decizii nepotrivite, incorecte sau ilegale desi
consecintele lor daundtoare sunt bine cunoscute, cand superiorii ignord efectele negative ale
unor tactici sau strategii si le implementeaza pentru rezultate si profituri rapide, toate acestea
declansand diferite incidente si crize. La randul lor, faradelegile sunt de mai multe tipuri:
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Valori denaturate ale conducerii, atunci cand aceasta sustine cresterea firmei pe
termen scurt si ignora aspectele de perspectivd, cdnd in fapt se bazeaza pe
contravalori.

Management defectuos sau infractional, cand conducerea institutiei sau a firmei
tolereaza deliberat diferite ilegalitati precum acceptarea si darea de mitd, scurgerea
de informatii confidentiale, traficul de influenta, evaziunea fiscala, fraude digitale,
inselaciuni imobiliare, incdlcarea drepturilor angajatilor, nepotism, angajari si
promovari frauduloase etc.

Inselatorii, escrocherii, daci managementul modifici, manipuleazi sau falsifica
intentionat date si informatii, face promisiuni false si isi ia angajamente mincinoase
fatd de clienti, dezinformeazd, comunicd informatii gresite despre organizatie,
produse sau servicii proprii. Un exemplu care a devenit si studiu de caz a fost uriasa
schema frauduloasd a companiei Satyam Computer Services, cea mai mare
corporatie din India, care a durat sapte ani de raportari contabile falsificate privind
angajatii, capitalul, investitiile, tarifele, vanzarile, veniturile si profiturile,
prabusirea sa provocand pagube considerabile clientilor din Intreaga lume; in urma
acestei crize au fost revizuite si modificate standardele de audit, precum si
reglementdrile privind guvernanta corporatista si protejarea investitorilor.

Figura 3. Exemplul uriasei fraude Satyam (India)

SAYTAM SCANDAL

COMPANY HOW HE GOT CAUGHT

Indian IT services and Admitted the fraud in a letter

back-office accounting firm Satyam to the company's board of directors.

WHAT HAPPENED PENALTIES

Falsely boosted revenue Raju and his brother charged with

by $1.5 billion. breach of trust, conspiracy, cheating
and falsification of records. Released

MAIN PLAYER after the Central Bureau of Investigation

Founder/Chairman Ramalinga Raju ailed tofile charges en'timie.

FUN FACT
HOW HE DID IT 3 A
: - pres—— In 2011 Ramalinga Raju’s wife
Falsified revenues, margins — published a book of his existentialist,
and cash balances to the tune free-verse poetry.
of 50 billion rupees.
. FamousAccountingScandals.blogspot.in f /Auditing4CA

8. Crize datorate zvonurilor, panicii zvonistice

Aceste crize se intampla atunci cand sunt emise si imprastiate inclusiv in online zvonuri
false despre o anumita situatie importanta cum ar fi falimentul unei banci sau firme importante,
despre o personalitate, organizatie, manager sau brand, determinind retragerea banilor de la
banca de catre clienti, cumparaturi in exces, patarea serioasa a imaginii si Increderii, demisia
unui demnitar sau concedierea unui manager. De exemplu, asaltarea supermarketurilor si a
farmaciilor care a avut loc mai ales la inceputul pandemiei COVID-19, soldata cu excesul de
cumparaturi si stocarea nejustificata de produse de igiend si protectie, alimente; un alt exemplu
il constituie criza actuald a vaccinarii ca urmare a stirilor false promovate constant in online si
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offline necombatute de mai multi ani. Din cauza efectelor cu potential grav ale acestor crize,
sunt necesare masuri ferme ale statului si firmelor de combatere a emisiei si promovarii de
zvonuri si stiri false. Un alt exemplu frecvent este amplificarea masiva a platformelor social
media prin care permit viralizarea unor informatii si stiri neverificate, adeseori false, inainte ca
sursele oficiale sa intervina ferm si sa le dezminta.

9. Crize bruste, subite

Acestea sunt situatii care apar brusc in plan personal, organizational, comunitar sau
populational si pot fi de natura fizica, economica, financiara, climatologica, de mediu, sociala,
politica, umanitara si, de cele mai multe ori, genereazd urgente. Managerii nu detecteaza
semnale de alarma ale unei astfel de situatii care, de obicei, este de necontrolat.

Exemple de crize subite: dezastre naturale; incendii provocate; decesul sau agravarea
brusca a starii unui pacient tanar internat pentru o problema consideratd minora, influentand
perceptia publica asupra spitalului respectiv; pierderea locului de munca intr-o perioada de criza
economicd; un grav accident de munca petrecut 1n incinta unei institutii importante, soldat
cu decese, vatamari si pagube materiale; comportament nesdbuit, periculos al unui angajat,
client sau vizitator Intr-o companie provocand pagube si pierderi; activitate infractionala online
a unui angajat, client sau alt actor extern pe website-ul unei companii sau institutii publice,
in social media etc.; spitalul este dat in judecata intempestiv, fard vreun conflict sau plangere,
pentru presupuse nerespectdri ale standardelor si protocoalelor medicale, de catre un politician
influent, care mediatizeaza intens situatia; intreruperea activitatii unei companii care furnizeaza
servicii critice; publicarea de informatii despre o personalitate, manager sau angajat perceput
drept nepotrivit, incompetent, infractor sau chiar periculos din punct de vedere etic,
psihic, social.

10. Crize care mocnesc (engl. smoldering)

Neglijarea unor aspecte initial minore poate conduce ulterior la crize. Expertii
avertizeaza cd multe dintre crize (61-75%;:25-39%) mocnesc un timp, pornind de la o problema
necunoscutd conducerii sau consideratd minora si ignoratd pana cand ia proportii, in timp ce
doar 39% sunt crize bruste sau subite (rapoarte ICM). Aceste evenimente reprezinta in fapt
probleme serioase care, atunci cand ajung publice, pot conduce la amenzi, penalizari, accidente,
vatdmari, procese, afectarea imaginii si a veniturilor, precum si la alte efecte negative. Adesea,
managerii pot prevedea, observa si evita o criza care mocneste Indbusit daca nu ignora semnele
asteptand sd se rezolve de la sine sau sd actioneze altcineva, iar angajatii trebuie avertizati
imediat pentru a evita o asemenea situatie care poate degenera. Acest tip de crizd este
consideratd greseala si vina conducerii, pentru ca a trecut cu vederea semnalul de avertizare.

Exemple de astfel de crize: criza unor produse fabricate intentionat mai slab din punct
de vedere calitativ, destinate tarilor europene ex-socialiste, fatd de aceleasi produse, insa
destinate tarilor dezvoltate ale Europei, realizate la o calitate mai inaltd, a mocnit mai multi ani
pana a izbucnit; problemele grave provocate de poluare in lume, inca ignorate de multi
decidenti; problemele provocate de tdierea si exploatarea abuziva a padurilor in Roméania sau
de dezvoltarea urband haotica nesustenabila, uneori chiar ilegala, asa cum s-a intamplat Tn multe
situatii in Bucuresti si in zone din vecinatatea capitalei.
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Criza in unititi de invatamant

Unitatile educationale — gradinite, scoli, licee, universitati, atat publice cat si private —
reprezintd organizatii deosebit de importante pentru orice societate. Dacd ludm exemplul
acestora, se disting urmatoarele tipuri de crize comune si specifice care pot aparea, in opinia lui
J. Bernstein (2020): accidente soldate cu vatamare sau chiar deces; defecte de constructie a
cladirii; brese de confidentialitate (de exemplu, dezvaluirea publicd a unor informatii
confidentiale despre profesori, elevi sau parinti); activism online sau 1n incinta unitdtii;
probleme de atestare (de exemplu, diplome falsificate); probleme de nesupunere, sfidare,
conformare; comportament infractional non-violent; comportament infractional violent;
conflicte de interese ale cadrelor didactice; dezastre naturale sau provocate (de exemplu,
incendii); probleme si dezastre de mediu; toxiinfectii alimentare provocate de hrana asigurata
sau furnizata in unitate; anchete ale autoritatilor; intreruperi de tip informatic, cibernetic cauzate
de un virus, hackeri, probleme de tip hardware sau de software, retea; conflicte de munca;
neglijenta in serviciu reald sau pretinsa; procese intentate scolii si cadrelor didactice; distrugerea
partiald sau completd a cladirii sau a instalatiilor cauzatd de un dezastru, de cedarea
infrastructurii interne; ostilitate mediatica; epidemie, pandemie; incdlcare de regulamente sau
reglementari; indecentd, hartuire, agresiune sexuald reald sau pretinsd; incidente grave la
evenimente organizate in unitate (de exemplu, o bataie intre suporteri la meciuri de fotbal sau
alt sport; consum de alcool sau consum de droguri etc.); schimbarea brusca a conducerii unitatii,
voluntard sau impusa; zvonuri, scandaluri privind unele cadre didactice, elevi sau scoala
respectiva; atacuri; terorism cu impact direct sau indirect.

Caseta 4. Exemplu de crize in unititile de invatiméant

In unititile de invitimant, criza este un eveniment brusc, de reguli neanticipat,
ce afecteazd profund negativ cel putin o persoand din acea organizatie (elev, student, apartinator, profesor,
personal auxiliar etc.) prin afectare psihicd, ranire sau deces in urma unui accident, conflict, atac, agresiune,
consum de droguri, imbolndvire, suicid, ori calamitate naturald. Conducerea scolii are autoritatea si
responsabilitatea de a stabili imediat tipul si cauza incidentului sau crizei si de a convoca echipa sau comitetUL
de management al crizei. Incidente critice sunt acele situatii dificile care implica elevi, personalul scolii, sau
bunurile si cladirile, de exemplu: dezastre naturale, incendii provocate, folosirea de arme sau explozibili, luarea
de ostatici, necesitd raspuns rapid care implica de regula si autoritatile de profil - serviciile publice de urgenta,
institutii de ordine si sigurantd publica, primarie sau alte institutii, dupa caz. (dupd R. Mihanna, 2014)

Grupul de management al crizei ar trebui constituit si pregatit din timp in fiecare scoala, astfel Incat sa
aiba capacitatea, cunostintele, abilitatile si resursele de a actiona prompt si adecvat intr-o urgenta sau criza,
acest grup cuprinde, de obicei: directorul general sau rectorul, directorul adjunct sau prorectorul, decanul,
profesori desemnati, consilier, secretar, personal administrativ, un reprezentant al autoritatii care are in
administrare unitatea scolara. Acest grup va stabili Planul de management al crizei si de Planul de organizare si
desfasurare a exercitiilor de alarmare si evacuare in situatii de urgenta, asigurandu-se de instruirile si exercitiile
periodice.

Crizele specifice care pot interveni intr-o astfel de organizatie sunt legate de diferite conflicte serioase
intre elevi sau studenti, Intre grupuri, intre clase, intre elevi si profesori, intre parinti si profesori, situatii care,
de obicei, au la baza manifestarea unor comportamente inacceptabile (intimidare, sfidare, hartuire, agresivitate,
violentd, furt sau distrugere de bunuri, sabotaj, consum si vanzare de droguri, insultare si denigrare, mituire) si
pot degenera, afectand semnificativ persoane, mediul si calitatea actului educational, rezultatele procesului de
invatare si reputatia scolii. Strategiile de crizd adoptate ar trebui sd se axeze pe preventie, intelegerea si
cunoasterea aprofundatd a psihologiei copiilor, adolescentilor sau tinerilor, depistarea cat mai timpurie a
riscurilor si a problemelor, stimularea comportamentelor dezirabile si descurajarea celor negative, crearea si
intretinerea unui mediu adecvat procesului de invatare si dezvoltare.

Sursa: adaptare dupa R. Mihanna, 2014 si autorii.
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In urma unei analize sistematice de literaturd asupra programelor de interventie de criza
in scoli din SUA, care a inclus 60 de studii, utilizand protocolul PRISMA, Sokol si colaboratorii
(2021) au observat ca, desi in unele cazuri majoritatea cadrelor didactice si a membrilor echipei
de criza au considerat ineficiente masurile de interventie aplicate personalului, fiind ingrijorati
si frustrati privind lipsa de informare, de instruire prealabila si de sprijin din partea autoritatilor,
in alte unitdti acestia au apreciat raspunsul la criza drept prompt si eficace, iar concluziile arata
ca preventia (primara si secundarad) este cruciala, planul si echipa de interventie, chiar daca sunt
consumatori de resurse, pot fi vitale pentru a ajuta intreaga comunitate scolard sa faca fata
traumelor provocate de crizd, iar evaluarea interventiilor este foarte importantd pentru a
imbunatati raspunsul viitor si, mai ales, pentru a ameliora bundstarea fizica si psihica a elevilor.

Tema 2

* Alegeti o clasificare a crizelor si exemplificati fiecare tip de criza.

 Identificati ce tip sau tipuri de crize a traversat organizatia / institutia dumneavoastra,
precum si o criza pe care a reusit sd o previna.

» Dati exemple de crize naturale care au afectat Romania in ultimii ani, inclusiv care
au fost principalele lor efecte

* Alegeti un tip de crizd, ganditi-va ce problema a putut degenera si provoca aceasta
criza; explicati, argumentat, daca putea fi evitata criza respectiva

» Ce fel de crize ati observat in mediul scolar sau academic din Roméania?

* Ce fel de crize a provocat pandemia COVID-19 in lume?

* Caracterizati criza din Ucraina sau criza din Gaza.
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3. SURSE SI FACTORI AI CRIZELOR

Motto:

., Istoria reprezinta un vast sistem de avertizare timpurie.’
Norman Cousins, jurnalist american, scriitor si activist

Obiective
» Sa inteleagd necesitatea cunoasterii surselor de crize;
» Sa identifice principalele surse si factori ai crizelor;
* Sa cunoasca principalele cauze ale diferitelor tipuri de crize;
* Sarealizeze importanta factorului uman in aproape orice criza;
* Sa poatd da exemple de astfel de factori, pe tipuri de crize;
» Sa poatd recunoaste precoce semne, semnale ale unei viitoare crize;
* Sainteleagd conflictologia organizationald;
* Sa recunoasca personalitati dificile si comportamente problematice;
» Sa 1si insuseascd strategii si tehnici de abordare, evitare, aplanare, rezolvare a
conflictelor si crizelor n organizatii.

Caseta 5. Infografic privind predictibilitatea crizelor

*  Crizele financiare sunt mai previzibile decit vrem sd credem, dacd urmarim evolutia creditelor si a
preturilor pe piata imobiliara, anumiti indicatori economici si bursieri.

*  Peste doua treimi din crizele organizationale sunt predictibile si se datoreaza managementului deficitar si
inactiunii, avertizeaza Institutul de Management al Crizei.

*  83% din companii vor infrunta o criza care le va afecta negativ profitabilitatea, conform unui sondaj Oxford
— Metrica din 2020: nicio organizatie nu este in afara pericolului.

*  95% din organizatii nu sunt pregatite pentru crize (Bernstein, 2020).

*  Rolul media este considerabil in criza, posibil coplesitor sau destructiv pentru companie: 28% din crizele
raportate apar online intr-o ord, iar 69% din crize apar online in 24 ore, aratand o raspandire globala rapida.
Firmelor le ia in medie 21 de ore pentru a da comunicate externe despre criza si managementul ei (P. Hahn,
Food Processing, 2015)

*  86% din crize sunt previzibile cel putin intr-o anumita masura, fiind rezultatul slabiciunilor organizationale
sau operationale, al practicilor gresite, ori datoritd altor probleme si doar 14% apar brusc sau sunt
neasteptate, accidentale, arata studiul a peste 50.000 de stiri pentru analiza gradului de previzibilitate a
crizei realizat de Institutul de Management al Crizelor din SUA in 1996.

*  Accidentele, greselile, conduitele si comportamentele inadecvate sunt predictibile, in general. Dar incadrarea
unei crize drept previzibild ar aduce consecinte negative organizatiei si i-ar Ingreuna revenirea, spre deosebire de
crizele considerate impredictibile; este nevoie de mai multe studii privind previzibilitatea crizelor (Wilbur, 2023).

* Toate crizele au cauze si evenimente declansatoare si majoritatea acestora prezintd semne, semnale, alerte.

Crizele pot fi declansate atit de factori interni, cat si prin determinanti externi, iar
influenta persoanelor si a organizatiilor asupra cauzelor externe este destul de restransd, de
multe ori infimd ori inexistentd. De aceea este necesar ca managerii sd fie constienti de
importanta evaluarii riscurilor de criza relevante, de capacitatea de gestionare a riscurilor
interne si de limitarile decizionale in privinta factorilor din mediul extern, atdt de complex,
relativ instabil si implicit greu predictibil in ultima perioada. lar oamenii au nevoie de
constientizare si pregatire pentru criza atat pentru viata personald, cat si in profesie si in viata
organizationala.
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Surse si factori ai crizelor

Lagadec (1993) observa faptul ca organizatiile si sistemele pot functiona in toate cele
trei stadii: in conditii de normalitate, de instabilitate, dar si de criza profundi. In conditii
normale ale mediului extern si intern, intr-un cadru de reglementare specific si dupa un anumit
set de reguli, proceduri si rutind, lucrurile sunt tinute sub control la nivelul organizatiei, in
echilibru, fard mari fluctuatii, perturbari ori probleme. In situatii de instabilitate, cand intervin
diferite incidente sau accidente perturbatoare, atunci se activeazd de urgenta functii, planuri,
resurse si responsabilitdti special prevazute pentru a se rezolva problema si a se reveni cat mai
rapid si mai deplin la starea de normalitate; acestea sunt incidente ,,clasice” care pot fi tinute
sub control utilizand parghii si metode pregitite din timp pentru rezolvarea lor. insi atunci cand
un incident depdseste un anumit nivel si anumite limite, functiile si resursele specializate pentru
urgente nu mai sunt suficiente pentru a restabili echilibrul si a aduce compania la un stadiu
prealabil — al normalitatii si din perturbarea controlabild se intrd intr-o criza puternica,
considerandu-se ca ,,un accident are loc intr-un sistem care era deja instabil sau aproape de
punctul critic Tnainte de aparitia evenimentului propriu-zis”. Aceastd abordare vine sa
intareasca argumentatia nevoii de intelegere si pregatire pentru criza pe care orice organizatie
le are, indiferent de domeniu, profil si dimensiuni.

Sunt multe argumente serioase pentru care este necesard cunoasterea principalelor surse
potentiale, cauze si factori ai unei crize. In primul rand, fiecare om si fiecare organizatie
traverseaza crize de-a lungul existentei sale, uneori suprapuse, motiv pentru care ar trebui sa fie
constienti de aceastd evidenta si sd se pregdteascd din timp pentru a putea face fatd cat mai
adecvat evenimentului, nu sa adopte negarea. In al doilea rand, crizele majore si profunde au
potentialul de a distruge individul si, respectiv, organizatia; potentialul destructiv al crizelor
majore se referd Tn primul rdnd la afectarea fizica si psihicd, lezarea grava a persoanelor,
imbolnavirea, dizabilizarea si chiar decesul acestora, apoi la pierderi materiale si costuri
financiare semnificative, precum si la vulnerabilizarea celor implicati direct si indirect,
prejudicii sociale, reflectorul mediatic. Pe de altd parte, multi experti considera ca aproape toate
crizele sunt provocate de oameni, intentionat sau nu, asa Incat investitia cea mai importanta
trebuie sd vizeze factorul uman. Desi nu existd o definitie sau o caracterizare general valabila
si acoperitoare pentru toate crizele, multe evenimente rezultd si se agraveaza din lipsa
previziunii, a constientizarii, din perceptia eronatd a riscurilor si ignorarea acestora, din lipsa
anticipdrii, sau neintelegerea semnelor si semnalelor, din faptul ca oamenii si organizatiile nu
se pregatesc pentru ceea ce este mai rau; cu alte cuvinte, este vorba despre caracterul previzibil
si prevenibil al majoritatii crizelor, aspect mentionat de multi autori de specialitate.

Contextul conteazad intotdeauna, iar principalii parametri contextuali de alimentare a
crizei, 1n opinia lui Lagadec (1993), ar fi urmatorii: factori geografici, factori istorici, factori
cognitivi, factori politici, factori culturali si factori simbolici.

Sursele si cauzele crizelor, dupa Lewis (2006), pot fi grupate sintetic in factori externi,
factori interni, factori conjuncturali, factori imediati, factori structurali si factorul uman. Este
bine cunoscut rolul factorului uman in majoritatea crizelor, adeseori fiind considerat numitorul
comun al celor mai multe crize, prin: modul in care sunt cunoscute si aplicate regulile,
instructiunile, procedurile, legislatia; modul de utilizare a resurselor, aparaturii, tehnologiei,
retelelor, materialelor si sistemelor; oamenii nu sunt orientati spre prompta identificare si
rezolvare a problemelor; pregatire si calificare insuficienta; lipsa de instruire pentru situatii
neobisnuite, urgente, crize, catastrofe; lipsa unui plan de crizd si a resurselor de interventie
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promptd; comunicarea internd si externa - esentiala atat in conditii de normalitate, cat mai ales
in situatii limitd; responsabilizarea, asumarea, leadership-ul; limitarea daunelor; gestionarea
stresului si a anxietdtii. Datoritd importantei factorului uman in preventia, pregatirea,

recunoasterea, declansarea, intretinerea, propagarea, rezolvarea crizei si revenirea dupa aceasta,
organizatia trebuie sd facd apel la date, informatii, cunostinte, competente, abilitati si resurse
specifice. Pregatirea pentru criza este preferabil sa fie asigurata din timp de catre experti; dupa
instruire, echipa de criza va putea pregati compania.

Tabelul 6. Cauzele crizelor in functie de tipologia acestora

Tipul crizei

Cauze

1. Dezastre naturale
Provoaca alte crize — umanitare,
sanitare, de mediu

Factori naturali, de mediu — cutremure, alunecari de teren, furtuni,
tornade, uragane, inundatii, tsunami, eruptii vulcanice, secetd, incendii
neprovocate, schimbari climatice, fenomene meteo extreme.

2. Crize tehnologice

Perturbari, defazaje, defectari, intreruperi, blocaje, explozii,
scurgeri/deversari, probleme provocate de utilizare inadecvata,
nerespectarea unor reguli/ instructiuni/ materiale, depasire de termene,
uzurd fizicd/morala, neactualizare tehnologica, lipsa investitiilor in
tehnologie etc.

3. Crize financiare

Expunerea la riscuri financiare prin investitii nesigure, probleme de
lichiditate, datorii mari sau nesustenabile, incapacitate de plata a
organizatiei sau a statului, panica instaurata in sistemul bancar.

4. Confruntari, conflicte

Diferentieri, neintelegeri, nemultumiri, tensiuni, interese contrare,
dispute, lipsa comunicarii, inechitati, concurenta acerba intre angajati,
echipe, departamente.

5. Acte de rea-vointa

Acte, mesaje, activitati, tehnici intentionate de tip infractional,
manipulator, ostil, agresiv sau extremist, in mediul fizic si/sau online.

6. Crize provocate de violenta
(psihopatologie)

Certuri, izbucniri violente, injurii, umilire, ostilitate, distrugeri materiale,
vandalism, amenintari, intimidare, hértuire, vatdmare, bataia unor colegi
angajati, superiori sau clienti si alte acte violente pana la sechestrare,
abuz, crima.

7. Faradelegi organizationale

*  Valori denaturate ale conducerii
+ Ingelatorii

*  Management defectuos

Falsificari si manipulari de informatii, date, rapoarte; scurgeri de
informatii confidentiale; angajamente si declaratii mincinoase; publicare
de informatii neadevarate despre produs, firma, rezultate, vanzari,
clienti, profit; luare de mita; asumare de riscuri financiare nejustificate;
neasigurarea impotriva riscurilor; sustragerea unor venituri; neplata de
taxe, impozite, facturi; angajari sau promovari ilegale; alte ilegalitati
diverse.

8. Crize de comunicare si crize
datorate zvonurilor

Informatii sau stiri false, zvonuri imprastiate, confuzie, exagerari,
denaturare, intoxicare, scandal, linsaj mediatic, incélcari ale unor
drepturi si norme — in lipsa comunicdrii, reactiei oficiale a persoanei,
companiei sau institutiei In cauza, sau in conditii de comunicare
intarziata, vaga, neasumata, incompleta, incoerentd, contradictorie,
lipsitd de empatie, neconvingatoare sau conflictuala.

9. Crize subite (engl. sudden)

Dezastre naturale, accidente grave, decese, perturbari financiare,
destabilizarea pietelor - falimente, atacuri, infractiuni, penalizari grave.

10. Crize mocnite (engl. smoldering)

Lipsa, inadecvarea sau nerespectarea unor instructiuni, proceduri, reguli,
reglementari; avarii, intreruperi, brese, distrugeri; nemultumire
acumulata, scandaluri; ilegalitati; dezvoltare nesustenabila, poluare si
multe altele.

Sursa: traducere si adaptare dupa Lerbinger, 1997.
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Raportul anual al crizelor pe 2024 realizat de Institutul pentru Managementul Crizei a
aratat ca, din totalul de 1.134.388 crize anuntate la nivel global, majoritatea (75%)
evenimentelor raportate au constituit crize mocnite, in timp ce crizele subite au reprezentat doar
25% (ICM,, 2025).

Subliniind importanta comunicarii de crizd, P. Hahn (2015) sintetizeaza motivele
principale pentru care organizatiile au nevoie de un plan de criza si de comunicare in criza
foarte clare:

1. Criza afecteaza negativ imaginea, valoarea de piatd a companiei si cotarea la bursa.

2. Social media mentine criza vie, activa, alertandu-i pe cei interesati si publicul larg.

3. Este imposibil ca, in momentul declansarii crizei, sa te pregatesti, sa ii faci fata, sa

comunici eficient si s o gestionezi corespunzator.

4. Felul in care firma face fata si raspunde crizei conteaza mai mult decat criza Insasi.

5. Crizele afecteaza si imaginea, clientii, vanzadrile, actiunile, veniturile, profitul,

supravietuirea pe piatd a organizatiei.

Voinea (2009) invoca urmatoarele cauze generale care se afla la originea crizelor de tip
economic i financiar: salariile cresc mai repede decat productivitatea muncii; supraconsumul;
speculatiile tolerate pe scard largd, mai ales pe piata de capital si imobiliard; dezechilibre
accentuate ale pietelor; excesul de investitii, depasind rentabilitatea reald; haosul monetar.
J. Fullerton (Capital Institute, 2011) adauga alte cauze importante: lichiditatea si garantiile, rolul
taxelor si al subventiilor, guvernarea si supravegherea financiara, conflictele de interese,
puterea de influenta si autoritatea conferitd de aceasta, fenomenul ,,prea mare ca sa esueze”
(de exemplu, banci, societati de investitii, colosi media, giganti industriali etc.).

Pe de alta parte, Polinkevych si colaboratorii (2021) au atras atentia asupra modului in
care crizele grave, de proportii, inclusiv cele sanitare (epidemii, pandemii) declanseaza asteptari
negative din partea publicului, ceea ce afecteazd suplimentar afacerile si le restrang avantajele
competitive, sporind impactul tuturor tipurilor de risc asupra companiilor. Alegerea modelului
de strategie, reactie, comportament si comunicare in conditii de criza va determina succesul sau
esecul firmei.

La nivelul unei companii, existd urmatoarele surse potentiale de crizd: structura
organizationald, complexitatea si gradul de ocupare; modul de organizare si distributie a muncii;
siguranta la locul de munca; cantitatea, calitatea, distribuirea si gestionarea resurselor, inclusiv
a tehnologiilor; relationarea internd (orizontala si verticald) si externd; echilibrul/decalajul
dintre personalul de conducere si personalul de executie; exercitarea puterii; stilul si eficienta
managementului; comunicarea si transparenta, atat la nivel intern cat si extern; competitia
interna dintre sucursale, sectii, departamente, sefi, angajati; sistemul de motivare, stimulente,
recompense §i promovare; angajatii considerati valorosi, cheie sau vedete; cultura
organizationald si conflictele; inovarea; schimbarile organizationale — restructurare,
reorganizare, concedieri, extindere, preluare, relocare, penalizare, greve, expunere mediatica
negativa, afectarea imaginii sau renumelui firmei.

Printre locurile de munca riscante, care sporesc probabilitatea aparitiei incidentelor si a
crizelor, sunt de mentionat: serviciile publice care implica zilnic lucrul direct cu publicul; lucrul
cu numerar sau cu valori; insuficienta angajatilor (incarcaturd mare de muncd, oboseala, stres,
epuizare); locatie izolatd sau intr-o zond periculoasd; acces facil, fard protectia angajatilor;
lucrul in ture, program de noapte; siguranta redusa; ,,institutiile totale” — penitenciare, unitati
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militare, mine, nave, platforme petroliere, spitale penitenciar, unele sectii spitalicesti (psihiatrie
pacienti periculosi, dependenti de alcool si droguri); sectii de spital pentru pacienti foarte gravi
sau terminali, azile.

Printre factorii de risc ce sporesc probabilitatea aparitiei incidentelor si crizelor intr-o
organizatie, se numard mai ales: stilul managerial foarte autoritar fie al sefului direct, fie al
conducerii de la varf; conditii de lucru inadecvate, precare, riscante, nesiguranta fizica, lipsuri
grave; ostilitate, discriminare; practicarea favoritismelor si a nepotismului; umilirea sau
abuzarea angajatilor; lipsa comunicdrii, comunicarea nepotrivita, deficitarda in cadrul
organizatiei; decizii arbitrare, inconsistente; cerinte si solicitari crescute de la personal, mai ales
de la angajati responsabili si performanti; manageri slab pregatiti sau dezinteresati; tradari,
abandon; angajatii se simt inchisi, izolati, capturati la locul de munca.

Surse de conflict in organizatie de care trebuie tinut cont: perceptii si interpretari gresite
ale unor date, decizii, comunicdri, actiuni; blocarea, lipsa comunicdrii sau comunicarea
deficitara (mai ales verticald); ignorarea nevoilor, problemelor, plangerilor angajatilor; climatul
de neincredere instaurat si tolerat in organizatie; lipsa de resurse, standarde, de clarificare a
rolurilor si proceselor; management incompetent, dur, izolat, inadecvat, ineficient etc.;
cultivarea antipatiilor, dezacordurilor, a comportamentelor antagonice, dirijarea influentelor
atipice sau negative; competitia si spiritul concurential acerb, exagerat, presiunea mare a
timpului (stabilirea de termene scurte, tinte exagerate, multitudinea de sarcini sau de clienti,
incarcarea inegala si inechitabild a unor angajati, presiunea tehnologiilor si a digitalizarii etc.);
amplificarea si/sau cronicizarea unor situatii conflictuale.

Alte surse potentiale de conflict si de criza In organizatie de mentionat sunt
si: indiferenta, ignorarea stdrilor de incertitudine, de incordare sau de nemultumire in randul
personalului, care se pot generaliza sau croniciza, crednd un climat tensionat, inadecvat muncii
— ,,butoiul cu pulbere”; cultivarea unei atmosfere conflictuale; la polul opus indiferentei este
abordarea durd, impulsiva, restrictiva, partinitoare, razbunatoare sau chiar agresiva a situatiilor
tensionate sau dificile; atitudinea si stilul de leadership, indeosebi cel autoritar — care
formalizeaza, tine la distantd, impune, controleaza, forteaza, asteapta obedientd, nu colaboreaza
si nu valorizeaza persoanele, putand conduce cu usurintd la nemultumire, frica, frustrare,
demotivare; lipsa comunicarii cu angajatii, cu echipele, cu departamentele; izolarea si elitismul
echipei manageriale; agresivitatea si impulsivitatea comportamentald a unor actori sociali.

Tabelul 7. Surse potentiale de conflict in organizatie

Surse intra-grupale Surse inter-grupale
* Roluri, responsabilitati neclare * Interdependente (de sarcind, de interactiune)
* Diferente de pregatire, experientd, perspectiva, * Obiective si prioritati divergente, conflictuale
rezultate profesionale (implicit resurse, evaluare, compensare, importanta)
* Diferenta de statut * Motivatia si sistemul de sanctiuni si stimulente
* Comunicarea deficitara utilizate
* Deficitul sau lipsa unor resurse — spatii, * Lipsa de comunicare sau comunicarea distorsionata
personal, tehnologii, echipamente * Diferente semnificative de perceptie
* Pierderea sau lipsa increderii * Refuzul asumarii responsabilitatii
* Contributie, efort inegal al membrilor * Lipsa de apreciere a muncii, efortului, contributiei,
* Diferente culturale majore rezultatelor
* Demotivarea angajatilor * Oamenii nu sunt apreciati, nu conteaza
* Diferente in motivarea financiara si non- * Pretentii exagerate, absurde
financiard a angajatilor » Tratament preferential fatd de unii
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Surse intra-grupale Surse inter-grupale
* Niveluri ierarhice exagerate, cu esec * Critici nefondate, tendentioase — ca stil
comunicational de lucru sau de conducere.

* Leadership slab

» Stilul de conducere

» Comportamente si personalitati dificile
Surse: adaptare dupa Petelean, 2004 si Bogathy, 2003.

Personalitatile dificile

Personalitdtile dificile sunt prezentate in literatura de profil ca surse potentiale de
conflict si criza in relationarea generald cu ceilalti, iar la nivel de organizatie, F. Lelord, C.
Andre (1998) si C. Kayar (2020) recomanda adoptarea anumitor atitudini si practici pentru
gestionarea potrivita a relatiilor cu fiecare dintre acestea, astfel:

Anxiosul — are nevoie si i se acorde atentie, incredere si sprijin, n ciuda stilului sau retras,
precaut si stresat; la nevoie si cu tact, va fi trimis la specialist pentru a primi ajutor calificat.

Paranoicul — necesitd exprimare foarte clard despre ce anume se asteapta de la el, un
contact regulat cu superiorii si colegii, dublat de apelul realist la reguli, reglementari, obiective,
sarcini si rezultate.

Evazivul — aceastd persoand se va implica daca 1i aratam incredere si interes pentru
opinia si ideile sale si i asigurdm un sprijin constant, iar sarcinile sale pot creste in dificultate
in absenta unor critici aspre; cand este necesara, critica sa va incepe cu un aspect pozitiv (dupa
metoda Oreo de ,,imbracare” a feedbackului).

Dependentul — daca nu il respingem si 1i cerem pdrerea, sfatul sau ajutorul, iar
initiativele sale sunt laudate si esecurile sale sunt diminuate, ii vom obtine implicarea si
contributia reald; acesta are nevoie de incredere, sprijin, de a lucra impreuna cu altcineva si de
cresterea treptatd a activitatilor, responsabilitatilor si a dificultétii sarcinilor.

Histrionicul — acesta are nevoie de stabilirea clard a limitelor, incurajarea unui
comportament normal, cu disciplind si obiectivitate, totodata ignorandu-i exagerdrile si
provocarile.

Obsesionalul — daca rigoarea, ordinea, previziunea si organizarea ii sunt puse in valoare
si 1 se aratd incredere, previzibilitate, destindere, iar criticile sunt motivate, acestuia 1 se pot
atribui sarcini pe masurd, pe care sa le indeplineasca foarte bine si in mod responsabil.

Depresivul — aratati-i consideratie, validare si accentuati latura pozitiva sau constructiva
a oricarei situatii, implicati-l in actiuni agreabile si nu il ignorati; dupa caz, persoana poate avea
nevoie si de Incurajare sd consulte un specialist care sa-1 ajute.

Narcisisticul — si acesta are nevoie de stabilirea limitelor si fermitate, convenienta,
aprobarea sinceritatii; unele sarcini si activitdti 1 se pot potrivi perfect daca 1 se explica reactiile
celorlalti, se evita critica si nu 1 se lauda altii cu succesele sau realizarile lor.

Schizoidul — respectati-i nevoia de singuratate si independenta, apreciati-i calitdtile si
dati-i sarcini pe mdsura sa; observati lumea sa interioard; poate fi un bun analist, iar detasarea
sa emotionald poate fi foarte eficienta in conditii de criza la rezolvarea unor probleme tehnice
sau logistice.
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Acestor personalitti cunoscute din punct de vedere psihologic 1i se adauga si:

,Locomotivele” — sunt personalitdti puternice, temperamentale, deseori renumite pentru
responsabilitate si constiinciozitate, care pot avea rezultate si performante deosebite, cu efect
de tractiune pentru ceilalti, dar au nevoie de comunicare, iar atitudinea lor dictatoriala ar trebui
descurajata de la bun inceput.

Minutiosii, perfectionistii — exista sarcini perfecte pentru et si pot fi foarte valorosi daca
ii tratdm cu realism, comunicam eficient cu ei, i implicdm si 1n activitati care presupun viziune
de ansamblu - nu doar detalii, le temperam teama de esec, ignorandu-le exagerarile.

Insurgentii alunecosi — se recomanda includerea lor in activitati noi si in procese
de schimbare, in mod treptat, pentru a se putea adapta si a-si schimba atitudinea rebeld
si neserioasa.

,»Nu e treaba mea” — acestia trebuie sa fie constant responsabilizati cu sarcini clare,
iar ocuparea lor trebuie atent monitorizata, fara a le permite ignorarea sau refuzul unor activitati
si preluarea de catre alti angajati (ce risca sa devind supraincarcati si frustrati).

Cei care nu se ostenesc — neseriosii necesitd disciplina, alocare de obiective si sarcini
clare, monitorizare si control.

Notele de subsol — aveti grija sd-i mentineti ocupati si responsabilizati cu sarcinile de
serviciu, solicitati-le rezultate, iar pentru a impiedica zvonistica lor sd aiba impact, informati
personalul corect si comunicati oficial periodic.

Pesimistii — necesitd ajutor, sustinere, Incurajare, exemple si suport in formarea unor
obiceiuri pozitive, iar lucrul in echipa 1i ajuta mult.

Plangaciosii — au nevoie de asigurarea unui mediu de suport, incurajare, confirmare.

Criticii — solicitati-le insistent argumente la critici, apoi solutii si contributii, nu renuntati.

»dacrificatii” — acordarea de feedback, recunoastere si apreciere (in fata celorlalti)
pentru munca si rezultatele lor.

Autoacuzatorii — acestia necesitd apreciere, confirmare, sustinere pentru a-si construi
sau recapata increderea in sine si a contribui la atingerea obiectivelor organizatiei.

Cei ce cauta tapi ispdsitori — acestia nu trebuie evitati, este necesara responsabilizarea
lor ferma pentru a isi asuma atat sarcinile, cét si greselile, explicarea clara cu argumente unde
au gresit.

Fragilii — pot fi valorosi daca li se aratd consideratie si incluziune, dacd li se comunica
bland si diplomat si sunt implicati in proiecte, asigurandu-va ca au Inteles corect ce li se cere.

Contflictele ca surse de criza

Conlflictele pot fi redutabile cauze si surse de crize, iar tipologia lor se poate stabili si
analiza folosind o serie de criterii, prezentate in continuare in functie de structurarea detaliata
oferita de A. Petelean (2004) si de Z. Bogathy (2003).

in functie de obiectul acestora, exista o serie de tipuri de conflicte: maritale, familiale;
educationale - in familie, la scoald, In armata, la locul de munca; profesionale, precum conflicte
de interese, pregatire, competentd, performante, competitie internd; vicinale; etnice —
determinate de cetdtenie, etnie, zona, apartenentd; religioase - privind apartenenta, credintele si
exprimarea religioasd a persoanelor; ecologice, legate de mediul inconjurator, factori,
probleme, crize, actiuni; administrative - privind servicii, activitati si resurse administrative;
politice - tipice organizatiilor si partidelor politice; militare, legate de domeniul, ierarhia si
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activitatea militard; internationale - vizand acordarea tarii la viata comunitard si principiile
globalizarii; axiologice, determinate de diferente morale, simbolice, de valori.

In functie de anvergura si implicatia acestuia, un conflict poate fi de mai multe tipuri:
intra-personal sau intra-psihic, care poate fi motivational, moral, de adaptare, de rol, de
inferioritate sau de superioritate; inter-personal sau familial; intra-grupal, declansat in
organizatii — un exemplu frecvent sunt conflictele de munca; inter-grupal — spre exemplu, intre
doud sau mai multe grupuri politice, etnice, religioase, sociale, intre bande; national si
international - intre natiuni, regiuni, blocuri comunitare, fiind cunoscute rebeliunea, greva,
revolutia, lovitura de stat, razboiul.

In functie de sursa lor, putem intlni conflicte de interese, reflectand scopuri si interese
diferite sau contrare, conflicte instrumentale - privind impartirea resurselor spre exemplu si
conflicte social-emotionale, implicand identitatea unei parti.

In functie de sistem, se cunosc conflicte endogene si exogene, simetrice si asimetrice,
competitive si litigioase.

In functie de orientarea conflictului, distingem: spre activitate sau sarcini — conflict de
idei, tehnici, metode), sau spre structurd — conflict ierarhic, functional, formal-informal, sau
intre conducere si subordonati.

In functie de nivel si intensitate exista dezacordul, care poate crea disconfort si poate
conduce la incidente, urmat de: incident (legat de piramida nevoilor), neintelegere, tensiune,
explozie — criza.

In functie de formd, exista conflicte inchise si deschise. In functie de durata acestora,
ne putem confrunta cu un conflict scurt, mediu sau lung. In functie de nivelul sau de arealul
acoperit, exista conflicte la nivel comunitar, local, zonal, national, regional si global.

In functie de evolutie, se cunosc conflicte latente, normale sau manifeste, dar si conflicte
escaladate, care ar trebui prevenite.

In functie de efect vom distinge intre conflictul distructiv si cel constructiv, acesta din
urma fiind focalizat pe problema si rezolvarea acesteia, nu pe atac, acuzatii si defensiva.

Intr-o organizatie exista diferite semne si semnale inaintea aparitiei unui conflict, a caror
recunoastere ajutd la prevenirea escaladarii confruntarii si la limitarea efectelor negative.
In primul rAnd avem de-a face cu semnele exprimate, cum sunt discutiile in contradictoriu,
certurile, disputele, critici dure sustinute, formarea de tabere adverse, se ,,cere socoteald”, apar
reclamatii, confruntari si eventual amenintari, care nu trebuie ignorate si nici incurajate.
Existd insa si semnalele ascunse, care incep de la atitudinea rece, evitare si lipsa comunicarii
pana la absentd — nu se raspunde la mesaje, neparticiparea de la anumite sedinte, activitati,
sarcini sau proiecte, apoi pot aparea combativitatea accentuatd sau exagerata, formalizarea
excesiva, mesajele anonime, refuzul colaborarii, retragerea, cererea de transfer. Urmeaza
declansarea starii tensionale, recunoasterea tensiunii de cétre parti, accentuarea acumularilor
tensionale — in lipsa comunicdrii si a interventiei si, in final, declansarea conflictului deschis.

Stadiile principale ale conflictului specificate in literatura rezida in latenta,
recunoasterea neintelegerii, conflictul ,,politicos” (dat de animozitati, critici, unele etichetari
exprimate si apoi pozitionare) si conflictul manifest, recunoscut dupa nervozitate si lupta.

Intr-o ampld lucrare dedicatd dinamicilor de grup, D. Forsyth (2013) a prezentat
procesul conflictual prin urmatoarea succesiune: dezacordul initial, confruntarea, escaladarea,
dezescaladarea si rezolvarea conflictului — aceasta presupunand reconcilierea, dezangajarea,
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reprimarea si abandonul. lar variantele de rezolvare intre parti pot fi, in principiu, de tip
suboptimal sau optimal in sensul de: victorie-infrangere sau castig-pierdere (urmare a negocierii
distributive), compromis, victorie-victorie sau castig-castig (urmare a negocierii integrative),
respectiv biruinta. Cea mai buna cale de prevenire, abordare si rezolvare convenabila a multor
conflicte pare sa ramana colaborarea, cu atat mai mult atunci cand miza este foarte importanta
pentru organizatii si grupuri mari de persoane.

E. Nistor (2014) a descris gradual diferitele tipuri de conflicte si stadii prin care un
conflict neinsemnat poate evolua si degenera pana la nivelul unei crize, cu relevanta pentru
recunoasterea si interventia mai prompta si mai aplicatd in organizatii, astfel:

* Dezacordul, care este un diferend de pareri exprimat de cel putin una dintre partile
implicate si apare foarte frecvent intre oameni mai ales in cadrul diverselor grupuri,
echipe si organizatii, cu un potential atat benefic sau constructiv, cat si unul negativ
in functie de subiect, miza, protagonisti, duratd, gestionare si context.

* Incidentul reprezinta un conflict bazat, de obicei, pe fapte sau cauze minore, care insa
ajunge sa provoace perturbari si necesitd interventie pentru a nu degenera intr-o
problema serioasa intre parti si nu numai.

* Neintelegerea apare atunci cand partile implicate in disputa nu cedeaza, comit greseli
— uneori succesive, adancind conflictul; se instaleaza astfel o atmosferda negativa
tipica, necesitdnd masuri de interventie pentru a nu se amplifica si a nu degenera
intr-un conflict grav.

 Tensiunea apare atunci cand opiniile devenite inflexibile si atitudinile ostile afecteaza
negativ, submineaza si compromit relatia dintre partile implicate, putand compromite
implicit si grupul sau organizatia. Interventia devine mai dificild dar este foarte
necesard pentru evitarea escaladarii acestui conflict in criza.

* Criza apare atunci cand tensiunea ignoratd sau amplificatd s-a acumulat, conflictul a
escaladat considerabil devenind amenintator, ostilitatea nu mai este deloc retinuta, se
manifestd agresivitate, pericolele sunt iminente iar interventia este dificila si necesita
un plan, resurse potrivite si o comunicare specifice de criza.

Un bun manager va putea recunoaste din timp genul si potentialul de escaladare al
diferitelor dezacorduri si conflicte, precum si fazele respective si va lua masurile potrivite
pentru a preveni evolutia nedorita si, mai ales, degenerarea unei astfel de situatii intr-o criza,
care este tipic evitabila.

Un argument forte al studierii conflictologiei de cdtre manageri rezidd in intelegerea
consecintelor conflictelor inter-grupale, pe care M. Vlasceanu (1996) le grupeaza astfel:

1. Efectele comune grupurilor aflate in conflict: sporesc loialitatea si coeziunea de
grup, se reduc neintelegerile interne, creste interesul colectiv, se amelioreaza
climatul, dar creste si toleranta fata de liderul autoritar.

2. Efectele asupra relatiilor dintre grupurile aflate in conflict: fiecare se percepe drept
inamic, creste valorizarea personald pozitiva, sporeste ostilitatea fatd de adversar,
sunt apreciati doar propriii membri comparativ cu ceilalti, carora li se vaneaza
greselile.

3. Consecinte pentru grupul castigator: creste coeziunea, acesta ajungand in timp mai
pacifist si mai conformist, necompetitiv, dorinta pentru cooperare se extinde, insa
prin instalarea auto-multumirii se vulnerabilizeaza.
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Efectele de la nivelul grupului invins: acesta incearca sa distorsioneze realitatea prin
evadari psihologice si scuze (de exemplu, invoca neclaritati, neintelegeri, ghinion
si trisare), tinde spre dezorganizare, are loc exacerbarea conflictelor latente sau pot
aparea noi conflicte si Invinovatiri reciproce, scade cooperarea si creste tensiunea,
se intensificd apetitul pentru revansa si sporeste dorinta de reorganizare, care poate
avea efecte pozitive.

Intre caracteristicile si consecintele conflictului in organizatie se remarca cele de tip
constructiv, care meritd sd fie cunoscute si fructificate de catre managerii implicati, dupa cum
au fost evidentiate de catre R. Henry (2020):

Un conflict scoate la lumind una sau mai multe probleme ale echipei sau organizatiei,
adesea importante dar ignorate sau necunoscute de manager, precum si cauzele acestor
probleme.

Dezacordul poate scoate la lumina noi solutii la o problema, de obicei alternative mai
bune, mai moderne, care pot conduce la cresterea productivitatii si a vanzarilor.

Se Imbunatiteste capacitatea de abordare si rezolvare eficienta a problemelor
in organizatie.

Se clarifica mizele reale ale disputei.

Conlflictul, ca si criza, creeaza premisa unor schimbari necesare, a progresului.
Evenimentul evidentiaza trasdturi de personalitate, abilitati si ,,resurse” mai putin
cunoscute sau nevalorificate ale persoanelor implicate, utile in anumite roluri
si activitati.

Conflictul reflecta personalitatea si stilul de conducere al liderului, pozitionarea si
modul de interventie in astfel de situatii.

Dacd este bine gestionat, conflictul poate conduce la ameliorarea relatiilor dintre
persoane sau dintre grupuri, poate apropia partile si spori solidaritatea in grup.

Poate influenta modul de luare a deciziilor, in unele cazuri se intervine prin consultare
in stil participativ, prin negociere integrativd, colaborare si satisfacerea cel putin
partiald a tuturor partilor implicate, vizand de fapt interesul organizational comun.
Poate determina Tmbunatétirea comunicdrii viitoare dintre persoane, grupuri, echipe,
conducere si angajati.

Un alt avantaj poate fi inspiratia pentru creativitate, inovatie si transformare.

Alte efecte pozitive observate sunt: reconcilierea, impartasirea si respectarea opiniilor
inclusiv a celor contrare, precum si unitatea, cooperarea si extinderea grupului,
dinamici interpersonale sau de grup — se genereaza schimbare sociala.

La polul opus se situeaza caracteristicile si consecintele negative ale conflictului in
organizatie, de care un manager trebuie sa fie constient pentru a le preveni sau evita, mentionate
de catre R. Henry (2020) astfel: conflictul evidentiaza erori, greseli, o comunicare viciata, unele
aspecte sau elemente scapate de sub control; vulnerabilizeaza; genereaza incertitudine, stres,
posibil decizii si actiuni in fortd; tensioneaza atmosfera, se soldeaza deseori cu nemultumiri si
atitudini defensive, dispret; determind scaderea increderii, a cooperarii si a colaborarii dintre
angajati sau dintre acestia si superiori, afectand relatiile de muncd; demotiveaza, poate declansa
pierderea loialitatii si ostilizarea unor persoane; provoaca diferite pierderi, pagube, risipa de
resurse (cel mai adesea timp, bani si costuri de oportunitate), poate determina plecarea unuia
sau a mai multor angajati — uneori esentiali; face posibila deturnarea realitatii; poate determina
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scurgeri de date si informatii, iesiri negative in media, scandaluri care pot conduce usor la o
criza de imagine si de incredere sau la alte crize.

Strategii de interventie in conflict pentru prevenirea crizelor

Managementul adecvat al conflictului, prin tipul de control, comunicare si interventie,
poate sd aiba un rol decisiv In prevenirea unor crize daca se reuseste Impiedicarea agravarii,
oprirea escaladarii si rezolvarea conflictelor care apar 1n organizatii.

Principalele strategii si stiluri de rezolvare a conflictului in organizatie, cu avantaje si
dezavantaje specifice, dupa cum au fost sintetizate de catre Z. Bogathy (2003) si de A. Deaconu
si colaboratorii (2004), sunt urmatoarele:

Evitarea sau ignorarea reprezinta prima si cea mai frecventa atitudine adoptata, insa
aceasta este utild doar pentru probleme si conflicte minore, cauzate de neintelegeri,
de lipsa de informatii sau de actualizare, cand altcineva poate rezolva conflictul sau
nu meritd efortul unei interventii; dar nu functioneaza ca strategie manageriald pe
termen mediu si lung.

Acomodarea inseamna cooperare pentru a cauta evitarea rupturilor, pastrarea
echilibrului si luarea in considerare a ambelor sau tuturor partilor; poate fi
interpretatd drept sldbiciune si ineficientd, in functie de situatie, de organizatie si de
persoanele implicate, mai ales daca nu conduce la rezolvarea problemei intr-un timp
rezonabil.

Colaborarea reprezinta o formd de cooperare asertiva bazatd pe incredere, care
urmareste un rezultat de tip castig-castig, considerand conflictul drept un fenomen
normal si cdutind rezultatul benefic tuturor; aceasta reflectd un anumit mod de lucru
s1 un anumit stil managerial.

Fortarea presupune un mod foarte diferit de interventie bazata pe asertivitate si
putere coercitiva, care urmadreste propriul scop cu orice pret; aparent greu de
acceptat, aceasta este foarte utild si eficienta in situatii de urgenta si de criza, pentru
supravietuirea personald sau organizationald, pentru apdrare si protejare, oprindu-i
pe altii sa profite de pe urma companiei sau a managerului; dar in conditii obisnuite
de activitate si pe termen lung este o strategie neproductivda pentru business, care
ingradeste initiativa, progresul si dezvoltarea.

Compromisul constituie o strategie combinata Intre colaborare si asertivitate,
tranzactionald, care presupune rationalizare, concesii la schimb dupad principiul
ofer-primesc, urmarind satisfacerea moderatd sau incompleta a nevoilor partilor
pentru a impiedica Inrdutatirea situatiei si a obtine o cale de mijloc pentru rezolvarea
problemei; compromisul este larg utilizat in negociere si managementul conflictelor.
Alte strategii reprezentand diferite combinatii intre acestea.

A. Deaconu si colaboratorii (2004) atrag atentia asupra influentei pe care fiecare tip de
control exercitat de catre manageri o are asupra procesului conflictual si asupra rezultatului, cu
avantaje si dezavantaje. La controlul prin mediere, managerul faciliteaza informarea,
comunicarea si interactiunea dintre parti, solicitd si oferd clarificari, mentine ordinea,
controleaza procesul si influenteaza dar nu impune decizia finala, care apartine partilor. Daca
managerul nu controleaza procesul, nici ce informatii sunt prezentate, pastrand distanta, dar
influenteaza decizia finala a partilor, pe care o si impune, este vorba despre un control partial.

48



Surse si factori ai crizelor

in cazul controlului scizut, managerul alege si nu intervini deloc in rezolvarea conflictului,
eventual incurajeaza partile ,,sd-si rezolve problema” singure, avand un control minimal atat
asupra procesului, cat si asupra deciziei. Existd si varianta unui control deplin, autocratic, in
care managerul stabileste clar ce date si informatii sunt necesare si cum sa fie utilizate acestea,
chestioneaza personal partile implicate in conflict si ia decizia finala, pe care o impune fara
drept de apel. Pe de altd parte, un control limitat in situatii de conflict Inseamna ca managerul
convine cu partile asupra procesului si a informatiilor de prezentat, faciliteaza interactiunea
partilor, lucreaza si ajutd la comunicare, convinge partile sa colaboreze, evalueaza optiunile,
recomanda solutii dar nu le impune, fiind un arbitru moderat. Fiecare dintre aceste tipuri de
control poate fi adecvat in functie de situatia conflictuald si contextuala data.

Atunci cand angajatii nu-si pot rezolva singuri o situatie conflictuald, managerul are la
indemana un set de strategii si masuri orientate spre problema:

- Managerul accepta faptul ca existd o problema sau o situatie dificila, in loc sa o
ignore sau sa o nege; simpla recunoastere a problemei poate detensiona unele
conflicte si spori coeziunea in organizatie.

- Angajatii implicati in conflict sunt chemati pe rand sa-si exprime liber dar civilizat
pozitionarea, opiniile, argumentele si sentimentele pe care le au in legaturd cu
problema sau situatia care a determinat dezacordul, sunt ascultati in mod activ, apoi
partile pot fi chemate si impreuna.

- Managerul ,,pune punctul pe 1” prin definirea clara a problemei si ,,is1 face temele”:
analizeazd problema, strAnge informatii relevante, afla cauza principald, contextul
specific si efectele, eventual existenta altor situatii similare aparute in organizatie,
eventual vorbeste si cu alti angajati si solicitd date suplimentare pentru a se asigura
ca a inteles exact situatia si miza; identificd nevoile esentiale sau latente din
substratul conflictului.

- Mediaza, cautd s1 identifica punti, puncte comune, interese sau aspecte agreate de
comun acord, oricat de mici ar fi acestea si incurajeaza comunicarea decentd si
eficientd intre parti pentru a gasi o rezolvare impreuna.

- Gaseste solutii potrivite si ia masuri pentru satisfacerea nevoilor reale importante,
rezolvarea problemei si restabilirea climatului calm si pozitiv, adecvat muncii.

- Totodata, anticipeaza si ce anume va face dacd nu se rezolva conflictul.

- Pe parcursul procesului, managerul comunica si oferd suport.

Iar dacd managementul a orientat procesul de luare a deciziilor spre rezolvarea
problemelor, acoperirea nevoilor organizatiei si atingerea obiectivelor, in timp, angajatii isi vor
putea Tnsusi aceasta practicd atat In modul de lucru, cét si in gestionarea unor conflicte minore.

Cornelius si Faire (1996) au propus un set mai larg de principii si masuri pentru evitarea,
managementul si rezolvarea conflictelor in organizatii, incluzadnd si rolul inteligentei
emotionale, pentru evitarea degenerarii in criza, astfel:

- Cunoasterea si respectarea nevoilor si problemelor angajatilor - in general si in

particular pentru situatiile conflictuale, tensionate.

- Adoptarea unui stil managerial transformational; exemplul personal de leadership,
credibilitate si implicare.

- Raspunsul constructiv, care inseamna transformarea problemelor in posibilitdti reale
de colaborare, cooperare, invatare si dezvoltare, cu avantaje pentru toti.
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Importanta empatiei, ascultarea partilor: persoanele au nevoie sa fie ascultate,
intelese si respectate in general, nu doar in situatiile conflictuale; oamenii lucreaza
mai bine cand stiu ca managerilor le pasa de ei si 1i sustin, mai ales cand sunt intr-o
situatie grea sau conflictuala.

Hotarare, asertivitate, atacul problemei si nu atacul persoanei sau grupului.

Putere cooperantd, neincurajarea luptei pentru putere in echipd, departament si
firma.

Controlul emotiilor - managerii trebuie sa-si poatd stipani propriile emotii si sa
descurajeze manifestarea inadecvatd a unor emotii negative precum iritabilitatea,
furia, invidia, dezgustul, respingerea, frustrarea, supdrarea, dezamagirea, frica,
disperarea; n acelasi timp, un lider bun va facilita si va incuraja o atmosfera de lucru
calma, echilibrata, pozitiva, bazata pe comunicare si colaborare.

Disponibilitatea si capacitatea de a recunoaste si de a rezolva problemele din
organizatie.

Harta conflictului — informatii, date, traseul de la prima neintelegere si urmarea pana
la conflict si posibila criza, dupa caz.

Identificarea optiunilor, impreuna cu partile implicate, implicit a solutiilor potrivite
in fiecare situatie.

Negocierea intre parti si cu partile, apelarea la strategii si la tehnici eficace.
Medierea — invitatia si sustinerea dialogului intre parti, tratarea lor cu respect si
consideratie, mentinerea echilibrului, asigurarea cda problema se rezolva fara
consecinte grave pentru parti sau pentru organizatie.

Lectii invatate si largirea perspectivelor.

Luand in considerare experienta practica acumulatd si studiatd, R. Henry (2020) a
sugerat managerilor un set de recomandari succinte pentru a putea preveni transformarea
situatiilor conflictuale in crize si pentru limitarea crizelor cauzate de conflicte mediatizate,

cuprinzand:

1. Buna cunoastere a organizatiei, angajatilor, produselor sau serviciilor livrate,
activitatii, fluxurilor si a mediului in care opereaza organizatia.

2. Anticipare, pregatire si elaborarea unui plan clar de actiune si interventie in astfel de
cazuri.

3. Raspuns imediat la conflict, printr-un mesaj oficial realist, profesionist si
cuprinzator.

4. Comunicarea este esentiald si trebuie sa fie clard, politicoasd, nepartinitoare,
obiectiva, bazatd pe date, fapte si dovezi, fard a da curs zvonurilor, interpretarilor
sau speculatiilor.

5. Spuneti intotdeauna adevarul!

6. Asumati-va responsabilitatea.

7. Alegeti purtatorul de cuvant potrivit, care ar trebui sa fie o persoana echilibrata,
credibila, verificata, profesionistd, un bun comunicator care nu expune niciodati
parerile sale personale si nici informatii din afara liniei de comunicare, ideilor si
mesajelor convenite.

8. Opriti imediat zvonurile si corectati informatiile eronate sau false, dezinformarea,

manipularea. In lipsa interventiei, media va specula.
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9. Aratati intotdeauna regret si compasiune sincera fatd de persoanele afectate de
problema, situatie, conflict.

10. Construiti-va si consolidati-va reputatia naintea aparitiei conflictului.

11. Ascultati activ ceea ce au de spus partile, clientii, publicul, media, adversarii.

Tema 3

» (Catde previzibile considerati ca sunt crizele? Documentati si argumentati raspunsul.

» Care sunt semnele si semnalele care ar trebui sd avertizeze asupra izbucnirii unei
viitoare crize in domeniul dvs. de activitate?

» Care este factorul considerat numitor comun pentru majoritatea crizelor? De ce?
Explicati si exemplificati.

» Identificati posibile surse de crize in organizatia sau institutia in care lucrati.

» Care credeti ca sunt principalele cauze ale crizelor n business la ora actuala?

« In Romania, oamenii sunt pregititi pentru o situatie limita, pentru crizi?

» Dati exemple de conflicte care pot escalada in crize la nivelul organizatiei.

* Cum se poate aplana un conflict pentru a nu degenera?

Bibliografie

Helena Cornelius, Shoshana Faire. Stiinta rezolvarii conflictelor. Editura Stiintifica si Tehnica,
Bucuresti, 1996

Alecxandrina Deaconu, Simona Podgoreanu, Lavinia Rasca. Factorul uman si performantele
organizatiei, 2004, www.ase.ro

Edward Devlin. Crisis Management Planning and Execution. Auerbach Publ., NY, 2007

Donelson R. Forsyth. Group Dynamics, 6™ Edition, Cengage Learning, 2013, Chapter 13.

Paula Hahn. Five Reasons you need a Crisis Communication Plan. Food Processing, 2015,
https://www.foodprocessing.com/articles/2015/five-reasons-you-need-a-crisis-
communications-plan/

Rene A. Henry. How to prevent situations from becoming crises, art. Cutting Edge 2015
actualizat in 2020, dupa cartea publicata in 2011 de Gollywobbler Publishing

Institute for Crisis Management (ICM). Annual Crisis Report 2024, Global news coverage of
business crisis in 2024, issued June 2025, Indiana, USA

Cihan Kayar. 14 personalitati dificile din mediul profesional si cum sa le faci fata. Descopera
principalele tipologii de angajati si trasaturile lor de personalitate. Thrive Global, 2020

Francois Lelord, Christophe Andre. Cum sa ne purtam cu personalitatile dificile. Editura Trei,
Tasi, 1998

Gerald Lewis. Organizational Crisis Management. The Human Factor. Auerback Publication,
Florida, USA, 2006

Eugen Nistor. Teorii despre crize si comunicarea de criza. Studia Universitatis Petru Maior.
Philologia, 16, p. 75, Targu Mures, 2014

Adrian Petelean. De ce apar conflictele in organizatii? Markmedia 4-10, octombrie 2004

Polinkevych O., Khovrak 1., Trynchuk V., Klapkiv Y., Volynets 1. Business Risk Management
in Times of Crises and Pandemics, Montenegrin Journal of Economics, Vol. 17, No. 3,
99-110, 2021

51



Managementul situatiilor de criza

Tony Robbins. The Seven Triggers of Business Crisis, Linkedin, 2014

Mihaela Vlasceanu. Psihosociologia organizatiilor si conducerii, Editura Paideia, Bucuresti, 1996

Capital Institute

Douglas S. Wilbur. Predictability: The Missing Variable in Public Relations. Romanian Journal
of Communication and Public Relations, vol. 25, no.1 (58) / April 2023, 51-67

52



4. CRIZE ECONOMICE. CRIZE iIN DOMENIUL SANATATIL
MODELUL MEDICAL

Motto:
., Atdta timp cat lacomia conduce economia, nu este economie, ci catastrofa.”
Abhijit Naskar, scriitor

’

,,Sanatatea nu reprezinta totul, dar, fara ea, nimic nu conteaza.’
Schopenhauer, filozof german

Obiective

» Constientizarea importantei si a caracteristicilor crizelor economice si a crizelor de tip
sanitar, medical;

» Exemplificarea unor astfel de crize;

* Recunoasterea unor astfel de crize;

+ Intelegerea cauzelor si a semnelor, alertelor unor astfel de crize;

» Cunoasterea principalelor efecte ale crizelor economice, inclusiv asupra sistemelor
de sanatate;

+ Intelegerea importantei perceptiei riscului in crize sanitare;

+ Insusirea modelului medical de abordare si rezolvare a problemei pentru crize;

» Cunoasterea actualelor provocari principale, factori si crize sanitare la nivel global;

* Identificarea surselor credibile de informatii in crize.

Criza economica

Crizele economice, sanitare si de mediu prezintd o importantd deosebita prin
dimensiuni, amploare, efecte, impact, perioada si adeseori contagiune, degenerand in policrize.

Printre cele mai importante si frecvente cauze ale crizelor economice la nivel
organizational (micro) intern, sunt de mentionat: comportamente si decizii riscante, gresite sau
acte de rea-vointa date de pozitia pe piatd, oportunitati si erori manageriale; deficitul de
profesionisti sau de personal de executie si surplus de personal cu functii de conducere —
situatie intalnitd frecvent in institutii publice si companii de stat; salarii marite nerealist,
indiferent de productivitatea muncii sau vanzari; speculatii nerealiste; coruptia; conflictele;
imprumuturi si alte tipuri de cheltuieli nesustenabile; exces de investitii depasind nevoile,
rentabilitatea si capacitatea de sustinere; nivelul de indatorare; un management deficitar,
inadecvat, neimplicat; probleme de imagine, de reputatie si incredere; deficitul de lichiditati,
lipsa ori insuficienta garantiilor; incapacitate de plata, faliment.

La nivel macroeconomic — de sector, economie, regiune si global, se remarca
urmatoarele cauze ale unei crize economice: politicile si echilibrele macroeconomice, nivelul
de lichiditati si garantii financiare, politica si nivelul taxelor si impozitelor practicate,
subventiile acordate fatd de rezultate si performante, puterea de influenta a marilor actori pe
piete, nivelul de interventie a statului in piete si in economie, supravegherea financiara, gradul
de indatorare internd si externd, guvernarea, conflictele de interese, coruptia si tolerarea
acesteia, supraconsumul, masurile si interventia statului 1n situatii de criza (preventiv, la primele
semne, in criza, post-criza).
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Robins (2014) prezinta o interesantd trecere in revista a principalelor cauze ale crizelor

in afaceri, reprezentand teme de reflectie pentru orice antreprenor, mai ales la inceput de drum
sau in conditii de incertitudine ridicatd a mediului de business, cu adaugiri si exemplificari ale

autorilor:
1.

Diferite schimbari la nivelul competitiei, care pot fi determinate de aparitia unui nou
competitor puternic, intensificarea sau perturbarea competitiei, relocarea sau
falimentul unui competitor, mutarea unor afaceri in online, cresterea unor costuri
operationale, presiuni asupra pretului practicat, extinderea inoportuna,
suprasaturatia pietei, reducerea cotei de piata, reducerea profitului companiei pentru
a putea ramane competitiva, marketing ineficient desi costisitor, plafonari de preturi
la produse si servicii de baza si altele.

Avansul si schimbarile de tehnologie reprezinta actualmente un element
competitional esential care testeaza capacitatea oamenilor si a firmelor de adaptare,
transformare si dezvoltare, prin aparitia continud de noi tehnologii in toate
domeniile, evolutia comenzilor si a vanzarilor online, utilizarea generalizatd a unor
aplicatii si platforme (indeosebi pentru comunicare, plati, informare, educatie,
documentare, cercetare, inovare, investigare), rolul incredibil al retelelor de
socializare, evolutia gadgeturilor, digitalizarea rapida, rolul inteligentei artificiale.
Fenomene si modificari demografice — la nivel national se remarcd imbatranirea
acceleratd a populatiei dublatd de emigratia multor tineri si un declin demografic
accentuat (mortalitate ridicatd si natalitate foarte scazutd), a carui severitate se
manifestd mai ales pe piata muncii, in capacitatile de productie, la nivelul sistemului
de pensii publice, in sectorul serviciilor de sanatate, in domeniul asistentei sociale,
prin depopularea unor zone.

Aspecte si schimbari economice precum scumpirea combustibililor si a unor
materiale utilizate, deficite pe piata fortei de munca, scaderea cererii, un declin
sectorial, conditii dificile de creditare, cresteri importante de preturi si inflatie,
volatilitatea cursului de schimb valutar, modificéri bruste de politicd economica,
modificarea majora sau frecventa a legislatiei fiscale — impozite, taxe si dobanzi,
sustinerea de catre stat pe termen lung a unor companii nerentabile sau cu pozitie
de monopol/monopson in piatd, alte interventii ale statului pe piete, recesiunea,
criza economica sau financiara.

Schimbari importante 1n stilul de viata al clientilor, cum ar fi obiceiurile de consum
alimentar, vestimentar — moda, de transport, ingrijire si petrecerea timpului liber,
telemunca si programul flexibil de lucru, mutarea multor familii in zone
preorasenesti ale marilor orase, schimbarea unor atitudini si comportamente — de
exemplu, constientizarea problemelor climatice si de mediu si grija fatd de mediu,
alegeri ecologice precum Inlocuirea masinii personale cu transportul alternativ —
public sau ecologic (bicicleta, trotinetd, mersul pe jos) si multe altele.

Modificari culturale care intervin periodic in comportamentul consumatorilor, n
viziunea asupra utilizarii unor produse si servicii, a formatului de accesare a
acestora si altele; de exemplu, preferinta pentru interactiunea la distanta sau digitala,
utilizarea recenziilor scrise de cumparatori si formatori de opinie, consumul ridicat
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de cosmetice de brand pentru barbati in Franta, preferintele migrantilor pentru
produse traditionale, alimentatia de post etc.

7. Aspecte privind personalul, probleme si schimbari in viata angajatilor determinate
de nasterea copiilor, schimbarea domiciliului, migratie, divort, imbolnavire grava,
imbatranire, decesul unui membru al familiei, dar si rezistentd la schimbare,
demotivare si dezinteres, comportamente inadecvate, incdlcarea normelor
profesionale, conflicte.

8. Trecerea antreprenorului sau a managerului intr-o alta etapa a vietii, determinand
schimbarea prioritatilor, dedicarea unui timp mai mare familiei si sanatatii,
respectiv mai putin timp profesiei si organizatiei — motiv pentru care unele companii
prefera manageri tineri, dedicati.

9. Catastrofe naturale si evenimente majore de ordin politic, social, sanitar la nivel
national, regional sau global — deflagratii, razboaie, pandemii, crize umanitare.

Principalele tipuri de crize economice: panica urmata de criza bancara, criza monetara,
speculatii si crize valutare, speculatii si prabusiri bursiere, speculatii si prabusiri imobiliare,
recesiunea si depresiunea economica, colapsul economic.

Definirile crizei economice pot varia, insa la nivel national este privitad ca scadere brusca
a economiei unei tari (productie, venituri), provocatd de o criza financiara. Crizele economice
nationale sunt determinate, de reguld, de caderi ale ciclurilor economice si ale structurilor
economice si politice. Sunt rezultatul instabilititii macroeconomice. O altd acceptiune indica
situatia care evolueaza neasteptat si afecteazd profund negativ operarea sistemului financiar
si/sau componentele acestuia. Relevad fluctuatii severe, in afara limitelor acceptabile de
schimbare, ale preturilor sau ofertelor din orice piatd de produse, servicii sau factori de
productie, care se contamineaza sau influenteaza reciproc si produc efecte in lant. Un ansamblu
de evenimente cu diferite grade de previzibilitate care afecteaza statele si relatii economico-
sociale atat la nivel microeconomic — organizatii, agentii, cat si la nivel macroeconomic.

Poate fi considerata un fenomen acut sau cronic de deteriorare brusca sau treptatd a
situatiei economice dintr-o firmd, retea, domeniu, sector, economie nationald sau stat,
manifestatd printr-un declin pronuntat al productiei si consumului, afectarea relatiilor de
productie, faliment, cresterea somajului — aspecte care afecteazd negativ veniturile si nivelul de
trai al oamenilor, produsul national brut. Pe de altd parte, este vazuta ca o perioada de impas,
de neajunsuri, de panicd sau urgentd in legatura cu ciclurile economice, aparuta in viata unei
corporatii, a unui sector, societate sau stat, ori in relatiile dintre mai multe tari, intr-o regiune
sau la nivel international.
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CE S-A INTAMPLAT?

Lumea a traversat alte trei crize majore pe langi cea actuala

1940
| sl

1950

1944-46
) Sistemul Bretton Woods

Dolarul american devine
moneda folosita la nivel
global pentru rezervele
internationale.

y Intitutii globale
ONU si FMI apar in Occident,

pe cand in Est apare blocul
comunist.

Era atomica
Este prima data cand se
foloseste bomba nucleara.

De la razhoi, la pace

¥  Economia mondiala revine pe
crestere dupa ce se incheie
razboiul, planul Marshall intra
in vigoare.

1960 1970

1972-74

":+) Fiat money
Se rupe ,legatura” dintre
dolarul american si aur
(valoarea monedei nu mai e
corelata cu cea a aurului).

*+ Criza petrolului
Pretul petrolului creste
puternic si provoaca o criza
economica.

;) Stagfiatia
Recesiunea este insotita de
inflatie si somaj ridicat.

Avantul Japoniei
Economia (PIB-ul) Japoniei
o depaseste pe ceaa
Germaniei.

1980

Figura 4. Crize economice si geopolitice majore dupa cel de-al Doilea Rizboi Mondial

1990 2000

1989-92
Destramarea URSS

Pietele din Est se deschid,
tensiunile Est-Vest dispar.

Fundatia pentru euro
Se semneaza tratatul de la
Maastricht si se paveaza
terenul pentru aparitia euro.

Internetul

Apare www si apar primii
furnizori de servicii de internet
(ISP - Internet Service
Provider).

¢ Economia Chinei

se deschide

Deng Xiaoping mizeaza pe
reforme pentru dezvoltarea
economiei chineze.

2010

2020-22

) Razboiul din Ucraina

Un razboi in Europa dupa mai bine de
50 de ani cauzeaza socuri pe lanturile
de distributie.

€ covin-19

Pandemia provoaca milioane de morti
si schimba - cel putin temporar -
modul de viata al omenirii.

Inflatie record
Cele mai ridicate niveluri ale inflatiei
din ultimii 40 de ani.

China se repozigioneazé pe
harta lumii

PIB-ul Chinei il depaseste pe cel al
UE, dar economia asiatica nu mai
posteaza ,mega cresteri”.

SURSA: McKinsey

Sursa: C. Rosca, Ziarul Financiar, 2023, dupa McKinsey.

Principalele cauze ale crizelor economice majore, dupa cum au fost sintetizate de catre
G. Latea (2015) si M. Isarescu (2011), completate de autori, rezida in:
» starea echilibrelor, respectiv a dezechilibrelor macroeconomice;

 vulnerabilitatile economiilor statelor, iIndeosebi a celor mai mari state si economii ale

lumii;

* nivelul de indatorare interna si externa, indatorarea publica excesiva la dobanzi

ridicate;

 nivelul prudential si adecvarea politicilor macroeconomice;

 cresterea nesustenabild a cheltuielilor publice;
* nivelul prudential si adecvarea politicilor microeconomice ale jucatorilor mari din

piata;

» aspectele legate de lichiditate si de garantii (bancare, imobiliare etc.);

» speculatiile imobiliare si financiare exagerate, tolerate pe scard larga;
* incertitudinea economica prelungitd si comportamentele asociate (de ,,turma”) ale
firmelor si consumatorilor, populatiei;

» cresteri salariale nesustenabile, urmate de supraconsum;

 latenta sau inadecvarea cadrului de reglementare si de supraveghere financiara fata
de evolutia pietelor;

* de-reglementarea ,,industriei” financiare;
» esecul unor reglementari financiare, necorectate prompt; reglementdri sau masuri

pentru favorizarea unui actor sau companii;
» ignorarea sau insuficienta analizd a riscurilor economice si financiare;

» coruptia din sistemul public, determinand alocari si utilizari ineficiente de resurse,

management neprofesionist si neperformant in importante institutii si companii de

stat, distorsionarea unor piete si slabirea profunda a increderii publice in acestea;
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 latenta sau lipsa masurilor si interventiilor adecvate, de la primele semne;

* ignorarea semnalelor de criza, urmarirea castigurilor imediate, speculative;

» efectul de contagiune al declinului si crizelor (de la o institutie la alta, de la o
corporatie la alta, de la un sistem sau sector la altul, de la o economie la alta)
accentuata prin regionalizare si globalizare;

* neglijarea pregatirii pentru criza (oportund in perioadele de prosperitate), a
mecanismelor de evitare si de gestiune eficientd a crizei;

* decidentii si populatia nu si-au invatat lectiile din crizele anterioare.

Colapsul economic inseamnd prabusirea unei economii (nationald, regionald — de
exemplu la nivelul Uniunii Europene) dupa o crizd economicd majora. Apare de obicei la
inceputul unei etape severe de contractie, depresiune sau recesiune economica si poate dura ani
de zile, in functie de severitate si de circumstante. Poate avea loc brusc, datorita unui eveniment
neasteptat sau ignorat, sau urmeazd dupa o serie de evenimente si semnale de deteriorare a
economiei. Acesta reprezintd un eveniment extraordinar care poate aparea, insd, in orice
moment al unui ciclu economic, nu doar in faza de contractie, cauzdnd sau accentudnd
contractia si recesiunea economica. Amenintarea marcanta a colapsului trebuie sa determine
interventia statului in piata si in economie, in timpul crizei sau in perioada post-criza, pentru a
putea fi evitat colapsul.

Istoria ne invitd la analiza si Invatarea lectiilor oferite de marile crize si recesiuni
economice cu impact global, majoritatea mentionate de catre G. Latea si R. Bonander si
completate de autori, prezentate in ordine cronologicd in continuare:

* Colapsul financiar al creditelor sau panica din anii 1772-1773, considerata prima
crizd bancard, a avut loc intr-o perioadd de avant al capitalismului si industrializarii,
cu o extindere considerabild la nivelul Angliei, Scotiei, Olandei si a coloniilor.

* Panica din SUA in anul 1907, cand recesiunea economica a degenerat in panica,
manifestatd prin retrageri substantiale de la banci cand imprumuturile nu erau
garantate, falimente si neincredere generalizata in sistemul bancar, ceea ce a condus
la prabusirea acestuia, a urmat caderea bursei si interventia statului cu lichiditati, iar
restabilirea s-a produs abia dupa un an.

* Hiperinflatia postbelica din Germania din perioada 1918-1924 (despdgubiri uriase
de razboi si penalizari impuse de trile Invingatoare, depasind posibilitatile tarii si
nemultumind populatia; reforma monetara).

* Marea depresiune interbelicd din perioada 1929-1939, consideratd cea mai severa
si mai indelungata criza economicd, care a intervenit pe fondul prosperitdtii din
deceniul anterior, de crestere cu 93% a venitului national distribuit inechitabil, al
supraproductiei si speculatiilor, SUA fiind profund afectate de prabusirea
economica, respectiv falimente in lant, somaj, pierderea locuintelor, sdracie si
foamete, evenimente care au necesitat interventii statale semnificative pentru ajutor
si revenire.

*  Marea criza a petrolului din 1973, cand statele OPEC opresc livrarile de petrol catre
SUA si alte tari prospere care au sprijinit Israel in rdzboi, pretul petrolului a crescut de
patru ori afectdnd toti importatorii si avertizind asupra consumului energetic si a
abordarii.
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Anul 1982 aduce doud evenimente perturbatoare majore: criza datoriilor din
America de Sud, provocand instabilitate si recesiune economica pregnante si bursa
neoficiala Souk Al-Manakh, din Kuwait, prin care multi s-au imbogatit in urma
cresterii pretului petrolului din anii °70, trecand la speculatii bursiere riscante care
au cauzat caderea bursei oficiale, guvernul a intervenit cu restrictii dure de
tranzactionare, determinandu-le mutarea pe bursa neoficiald Al-Manakh, care s-a
prabusit, urmatd de falimentarea sau nationalizarea bancilor cu o exceptie.

Lunea neagra din 19 octombrie 1987, a fost denumita astfel dupa prabusirea uriasa
a bursei din SUA, soldata cu pierderi de sute de miliarde de dolari din capitalizare
ale firmelor, imediat dupd o crestere bursierd majora care avusese loc in ciuda
declinului economic.

Anul 1991 aduce mai multe crize economice si o instabilitate considerabila provocate
de o serie de evenimente perturbatoare — dezintegrarea URSS si Inceperea
democratizarii unor state socialiste europene care fusesera fortate sa stea in siajul
URSS dupa cel de-al Doilea Razboi Mondial (printre care si Romania), precum si
prabusirea lugoslaviei, razboiul din Golf, criza politicd severa si a balantei de plati
din India.

Criza din Mexic din anul 1994 (cresterea deficitului bugetar prin cresteri
nesustenabile de pensii si salarii, urmat de fluctuatia liberd a cursului valutar,
devalorizare; interventia SUA de cumpdrare de moneda si imprumut, stabilizare
curs).

Criza financiard asiatica din perioada 1997-1999 a izbucnit in Tailanda prin
devalorizarea monedei la liberalizarea cursului, tara a intrat in criza profunda in
conditiile In care avea o datorie externd enormd, provocand dezastre la nivelul
economiilor statelor din intreaga zona si efecte de propagare pana in America Latind
de Europa de Est; revenirea s-a produs abia dupa doi-trei ani, dupa un imprumut
FMI, masuri specifice si stabilizarea cursurilor valutare.

Criza financiara din Rusia in anul1998, cand scaderea preturilor la petrol, gaz si
metale de care depindea exportul rus, cauzatd de criza asiatica, a condus la cdderea
cursului si a bursei, urmate de Incetarea platilor externe, o situatie dificila a carei
refacere a durat doi ani.

Criza economicd din Argentina din perioada 1999-2002 care a avut loc dupa
dictatura militard, razboiul cu Anglia si, acumuland o datorie publicd mare
nesustenabild, liberalizarea cursului, au provocat devalorizarea monedei, inflatie de
200%, iar populatia a inceput retragerea banilor din banci si convertirea Tn dolari
americani; iar masura de inghetare a depozitelor pentru un an a provocat revolte
violente.

Criza economica mondiald din perioada 2007-2009, declansatd de criza de
lichiditati provocatd de pierderea increderii investitorilor americani in ipotecarea
securitizatd, a necesitat injectare de capital in pietele financiare de catre Federal
Reserve si alti actori internationali; a urmat prabusirea burselor la nivel global,
generand instabilitate marcantd urmatd de falimente rasunatoare ale unor mari
banci, creditori, asiguratori, soldandu-se cu pierderi enorme.
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*  Cel mai mare cost al pandemiei COVID-19, declarata la inceputul anului 2020, a
fost reprezentat de cele 7,11 milioane de decese si peste 779,14 milioane de cazuri
raportate cumulativ pana in februarie 2026 conform datelor Organizatie Mondiale a
Sanatatii, la care se adauga socul economic si recesiunea inregistratd la nivel global.
In anul 2020, PIB-ul real din zona Euro a scizut cu aproximativ 6,5% si pierderea
la nivel global a fost estimata la 14.733,67 miliarde US$, in timp ce pierderea
cumulata intre 2020 si 2025 a fost estimata la 18.249,44 miliarde US$ (McKibbin
si Fernando, 2023).

*  Criza complexa provocatd de razboiul declangat prin invazia Rusiei in Ucraina la
24 februarie 2022, conducand la cel mai mare, indelungat si sangeros conflict armat
de dupa al Doilea Razboi Mondial, soldat cu sute de mii de soldati ucisi, zeci de mii
de civili ucisi (decesele de ambele parti fiind estimate la aproximativ 2 milioane de
oameni, cei mai multi fiind militari rusi), milioane de ucraineni refugiati, persoanele
in nevoie de ajutor umanitar fiind estimate la aproape 11 milioane, la care se adauga
distrugeri considerabile de infrastructurd si pierderi inimaginabile, inclusiv
economice.

* Interventia militard a SUA si Israel in Iran din anul 2026, generand un conflict mai
extins in Orientul Mijlociu, cresterea pretului petrolului generand criza care a afectat
intreaga lume.

Dintre efectele importante ale crizelor economice, ar trebui mentionate urmatoarele:
afectarea, scaderea considerabila a activitdtii economice, putand ajunge pand la recesiune;
cresterea inflatiei; reduceri de personal, restructurdri ale unor companii si institutii; falimente;
implicit, cresterea somajului; reducerea veniturilor multor persoane si firme; modificari in
structura si dimensiunile bugetului de cheltuieli al individului si al familiei; scaderea calitatii
vietii oamenilor; Intarzieri, restante in plata datoriilor - impozite, taxe, credite etc.; indsprirea
conditiilor creditarii si cresterea costurilor acestora; slabirea acumuldrii de capital, reducerea
investitiilor; scdderea produsului intern brut; cresterea presiunii fiscale prin majordri si
eficientizarea colectdrii, resimtitd mai ales de persoanele si familiile cu venituri mici si medii;
deteriorarea unor domenii sau sectoare de activitate, a relatiilor economice, a unor afaceri si
branduri, fragilizarea economiei; interventii ale statului la nivelul unor piete; restructurare
economica.

Pe de alta parte intereseaza si efecte ale crizelor economice si financiare asupra
sistemelor de servicii de sandtate, sintetizate de catre experti pe baza mecanismelor, datelor si
a indicatorilor specifici: scaderea veniturilor la bugetul de stat, la fondul de asigurari publice
sau sociale de sdnatate; scdderea veniturilor la fondurile de asigurdri private de sanatate;
pierderea calitdtii de asigurat pentru unii cetdteni; intarzierea unor plati, deconturi, rambursari
din fonduri publice; scaderea alocarilor si a cheltuielilor publice efectuate pentru sdnatate;
scaderea angajamentului guvernului pentru sectorul sanitar; reducerea ponderii cheltuielilor
publice in totalul cheltuielilor pentru sanatate; reducerea bugetelor alocate pentru sanatate;
afectarea accesului persoanelor cu venituri mici/medii la unele servicii si medicamente; tendinte
in cheltuielile private efectuate pentru sanatate; reducerea cheltuielilor cu investitii in sectorul
sanitar (cladiri noi, reabilitare, modernizare, aparaturd medicala, digitalizare, noi tehnologii
medicale); eforturi de mobilizare a colectarii veniturilor la bugetul de stat, bugetul de asigurari
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sociale; afectarea accesului persoanelor cu venituri mici la servicii adecvate si la o calitate
decenta. (adaptare dupa WHO, OHSP, 2014)

Sistemele de sanatate si crizele din domeniul medical

Caseta 6. Exemple de crize sanitare si urgente medicale din ultimii ani
¢ Pandemia COVID-19;
* Epidemii de holera, variola maimutei, Ebola (in tari africane), febra Dengue, virusul Zika, sindromul

respirator din Orientul Mijlociu (MERS-CoV), gripa aviara;

*  Pandemia de gripa A (HIN1);

*  Crizele umanitare din Ucraina, Venezuela, Palestina, Siria, Yemen, Congo, Etiopia, Sudan, Somalia,
Nigeria, Afganistan, Pakistan, Irak etc.

* Epidemia SARS (sindromul respirator acut sever) din 2002-2004, izbucnitad in China si raspandita in 30 de
tari;

*  Deficitul mondial de cadre medicale raportat la nevoile populationale de ingrijire medicald, estimat de
expertii OMS la aproximativ 10 milioane pana in anul 2030, manifestat indeosebi 1n tarile cu venituri mici
si medii;

*  Modificarile climatice din ultimii ani si contributia lor la criza globala de mediu, cauzand direct si
contribuind anual la o serie de imbolnaviri si milioane de decese premature;

*  Escaladarea bolilor netransmisibile (in primul rand a afectiunilor cronice de tip cardiovascular, a celor

respiratorii si a diabetului, a anumitor tipuri de cancere).
Sursa: dupda WHO, 2026.

Starea de sandtate reprezintd un concept multidimensional indicind o capacitate
fundamentald si o resursd complexd necesare pentru functionarea cotidiand, satisfacerea
nevoilor, Indeplinirea functiilor si a rolurilor din viata personald, sociald si profesionald, fiind
definita in principal de componentele masurabile de ordin fizic, psihic si social. Protejarea,
ingrijirea si imbunatitirea sdnatitii oamenilor reprezintd o prioritate pentru fiecare tara, iar
sistemul de sdnatate este considerat esential, contindnd resurse, tehnologii si servicii strategice
pentru cetateni si contribuind semnificativ la atingerea tuturor obiectivelor sociale si economice
prin mentinerea oamenilor sanatosi si rezilienti.

Sistemul de servicii de sandtate reprezintd un ansamblu complex de resurse, politici,
autoritati, furnizori — profesionisti si organizatii, finantatori si relatiile dintre toti actorii, servicii
si programe specifice menite sd masoare, sa protejeze, promoveze, imbunatateasca, mentind si
sd reabiliteze starea de sdnatate si bundstarea persoanelor si a comunitdtilor, precum si
managementul acestora. Cuprinde asistenta medicald primard, secundard si tertiara, iar
serviciile de sdndtate furnizate sunt de tip preventiv, curativ si de recuperare, reabilitare.
Sistemul este responsabil si de educatia pentru sdnatate si promovarea sanatatii, serviciile de
sandtate publica, planificarea si pregatirea profesionalda a fortei de munca, masurarea si
imbunatatirea conditiilor de viata si de munca ale indivizilor, asigurarea accesului echitabil la
servicii de sanatate de baza pentru toate categoriile de cetdteni inclusiv grupurile vulnerabile
fara o Tmpovarare financiara excesiva, masurarea riscurilor si influentarea determinantilor
sanatatii. Totodata, reprezinta si unul dintre determinantii starii de sandtate a populatiei.

Principalele functii pe care sistemul sanitar al unei tari trebuie sa le indeplineasca in
raport cu cetatenii acesteia sunt: 1) planificarea, bazatd pe evaluarea nevoilor de servicii,
produse si programe de sdndtate ale populatiei; 2) generarea si alocarea tuturor resurselor
necesare acoperirii nevoilor (personal medical, finantare, tehnologii medicale, infrastructura,
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aparaturd, sisteme si solutii informatice); 3) reglementarea sistemului; 4) furnizarea serviciilor
de sanatate; 5) management profesionist, monitorizare si evaluare.

Criteriile de evaluare ale unui sistem sanitar rezida in acoperirea cu servicii, accesul la
servicii, sigurantd, calitate, echitate, eficientd, sustenabilitate (financiard, institutionald, de
mediu), capacitatea de raspuns la nevoi, atingerea obiectivelor de sanatate, reforme, rezultate si
performante inclusiv asupra stdrii de sdnatate a populatiei, masurata prin nivel si distributie,
boli transmisibile, afectiuni cronice, povara imbolnavirilor, dizabilitate, mortalitatea generala,
maternd si infantild etc.

Pentru a-si putea indeplini cu succes functiile si obiectivele, sistemul sanitar
functioneazd in interdependentd cu alte sectoare si domenii de activitate, mai ales cu
invatdmantul, infrastructura, transporturile, dezvoltarea economica, sectorul alimentar, piata
fortei de munca, sustenabilitatea mediului inconjurator, cercetarea stiintifica, tehnologiile.

Rezultatele si performantele sistemelor de sanatate se masoara prin indicatori specifici,
dintre care mentiondm: indicele dezvoltdrii umane (IDU), durata medie de viata, speranta
de viatd sanatoasa la nastere, utilizarea serviciilor de sandtate pe niveluri de asistenta,
cheltuielile cu sandtatea ca pondere din PIB si ca suma medie per capita, cheltuielile publice
cu sanatatea In total, morbiditatea dupa principalele cauze, morbiditatea spitalizata,
dizabilitatea, mortalitatea, resurse, respectarea drepturilor pacientilor, pozitia in clasamentele
sistemelor de sanatate.

La nivel european situatia sandtatii si a sistemelor sanitare se monitorizeaza prin
intermediul unui set de 88 de indicatori selectati care sunt considerati esentiali, grupati astfel:
situatia demografica si socioeconomica, starea de sandtate, determinantii sandtatii, resursele si
serviciile de sdnatate, respectiv politicile, programele si interventiile de promovare a sanatatii.

in ultimul studiu comparativ al sistemelor de sanitate, European Health Consumer
Index, care a utilizat sase criterii de evaluare si 46 de indicatori specifici (drepturile pacientilor
st informarea - 10 indicatori, accesibilitatea serviciilor de sdnatate - 6 indicatori, preventie -
7 indicatori, gama de servicii si acoperirea populationala a acestora - 8 indicatori, medicamente
- 6 indicatori, rezultatele asupra starii de sanatate - 9 indicatori), Romania cu 549 puncte
obtinute se situa pe penultimul loc din cele 35 state ale regiunii, inaintea Albaniei, fiind
devansata de Bulgaria pe locul 31 cu 591 puncte, urmatd de Polonia si Ungaria, in timp ce pe
primele pozitii s-au situat Elvetia cu 893 puncte, Olanda (883) si Norvegia (857). (Bjornberg,
EHCI, 2019)

in clasamentul global in functie de indicele de dezvoltare umani, in 2023 Romania a
ajuns pe locul 55 la egalitate cu Bulgaria (0,845) si in scddere fatd de anii anteriori, primele
locuri in lume fiind ocupate de Islanda, Norvegia, Elvetia, Danemarca, Germania, Suedia,
Australia, Hong Kong, Olanda si Belgia. (UNDP, 2026)

La nivelul anului 2024, Romania inregistra una dintre cele mai scazute valori
ale sperantei medie de viatd la nastere din regiune, de 76,6 ani fatd de media UE de 81,7 ani,
Italia 84,1 ani sau Germania 81,5 ani si mai aproape de tarile foste socialiste precum Polonia
78,5 ani, Ungaria 77 ani sau Bulgaria 75,8 ani. Cheltuielile totale cu sandtatea in Romania in
ultimii ani au reprezentat 5,8-6,5% din PIB comparativ cu media UE care a depasit 10% din
PIB, in timp ce ultimele raportari indica in Germania 12,2%, in Italia 8,4%, in Polonia 8,04%
iar pentru Bulgaria 7,9% din PIB, conform datelor Eurostat. Suma per capita a cheltuielilor cu
sanatatea la noi s-a situat la doar 2312 §PPP, sub nivelul din alte tari UE (Germania 9365, Italia

61



Managementul situatiilor de criza

5164, Polonia 4284, Bulgaria 2860 $PPP), conform datelor OECD (2026). in schimb,
acoperirea cu personal medical s-a imbunatatit in Roméania fatd de perioada anterioara,
ajungand la 3,65 medici la 1000 locuitori si apropiindu-se de alte state din regiune, dar inca

departe de nivelul asigurat in Austria, Italia, Norvegia, Germania, Danemarca si Elvetia,
conform datelor Eurostat (2026).

In ceea ce priveste starea de sinitate a oamenilor la nivel european, Organizatia
Mondiald a Sanatatii, care reprezintd un referential global in domeniul sdnatatii, atrage atentia
asupra principalelor probleme actuale (WHO, 2025):

Bolile netransmisibile (cardiovasculare - BCV, diabet, cancere, afectiuni respiratorii
cronice si tulburdri mintale) reprezintd cea mai mare amenintare pentru sandtate n
regiune, precum si la nivel international.

Bolile netransmisibile cauzeaza peste 80% din decesele regiunii europene; aceste
afectiuni sunt strans legate de anumiti factori majori de risc precum alimentatia
nesandtoasd, inactivitatea fizicd, supraponderabilitatea (IMC>25), fumatul si
consumul de alcool.

Tutunul omoara anual in jur de 1,1 milioane de oameni, din care 153.000 decese se
datoreaza expunerii la fumul de tigara (fumat pasiv).

7 din 10 cancere pulmonare la barbati sunt legate de fumat.

1 din 11 decese se datoreaza consumului de alcool; aproximativ 800.000 de decese
sunt cauzate anual de consumul de alcool, reprezentand aproape o treime din totalul
global de 2,6 milioane de decese; este bine cunoscut faptul ca alcoolul reprezinta o
substantd toxicd psihoactivd care da dependentd puternica, consumul acestuia
cauzand si/sau agravand peste 200 de afectiuni si alte riscuri pentru sanatate si
bunastare, In primul rand boli hepatice, cancere, boli cardiovasculare, vatamari
produse de accidente rutiere, violenta si suicid; tuberculoza, HIV/SIDA; exista o
corelare directa intre cantitatea de alcool ingerat si probabilitatea de imbolnavire,
vatamare si deces prematur.

In majoritatea tarilor, adaosul de sare se situeazd peste nivelul maxim de 5 g/zi
recomandat de Organizatia Mondiald a Sanatatii. Adaosul ridicat de sare creste
tensiunea arteriald, care sporeste riscul bolilor cardiovasculare precum infarctul
miocardic, boli cardiace si accidentul vascular cerebral. BCV cauzeaza 42,5% din
decesele anuale (aproximativ 10.000 decese/zi).

Supraponderabilitatea si obezitatea reprezinta al patrulea factor de risc pentru bolile
netransmisibile, dupa hipertensiunea arteriala, riscurile alimentare si fumat.

1 din 4 copii (de varsta scolard) sunt supraponderali sau obezi.

27% dintre adulti nu respecta recomandarile privind activitatea fizica.

Iar lipsa miscarii fizice contribuie la 9% din totalul deceselor premature.

vvvvvv

constientizare a acestora, Organizatia Mondiald a Sanatatii avertizeaza:

Riscul, amenintarea la adresa sanatatii provoaca incertitudine si reactii emotionale
puternice ale oamenilor privind efectele medicale si economice potentiale. De multe
ori, persoanelor afectate fizic de eveniment, in nevoie de ingrijiri medicale, li se
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adaugd si oameni afectati psihic sau bolnavi cronici care s-au agravat pe fondul
stresului si a panicii create.

Acest risc de imbolndvire poate genera o criza atunci cand increderea publica in
capacitatea de control a decidentilor este in pericol sau scade, ori cand riscul sanitar
respectiv atrage atentia exageratd a mediei — intoxicare mediaticd — si, implicit,
constientizarea publica.

Criza in domeniul sanatatii este consideratd acea situatie instabild, de mare dificultate
sau pericol, care se deterioreaza rapid, aparand atunci cand sistemele locale de ingrijire
a sanatatii de care depind oamenii sunt depasite si coplesite, nu mai pot raspunde in
conditii normale tuturor solicitarilor si nevoilor cetatenilor afectati de un incident grav
sau o situatie de urgentd provocatd de o boald, un conflict sau dezastru natural ori
ecologic.

Aceste crize reprezintd evenimente complexe, necesitdnd resurse si interventii pe
masurd care trebuie pregatite responsabil si testate din timp, pentru a putea asigura
un raspuns adecvat la nevoie. Parte din pregatirea de crizd ar trebui sa fie si
informarea si educarea populatiei.

Crizele de acest tip necesitad interventie specializata.

Comunicarea reprezintd si In cazul acestor crize un factor cheie care poate inclina
substantial balanta, esecul acesteia fie transformand rapid situatia Intr-o criza, sau
agravand si extinzand o urgenta sau criza deja declansata.

Toate crizele din sdnatate sunt si crize de comunicare.

In tabelul urmitor sunt prezentate comparativ cele mai importante caracteristici ale
perceptiei riscului de criza redus fata de cel ridicat.

Tabelul 8. Perceptia riscului de criza

Risc perceput drept scazut

Risc perceput drept ridicat

Surse de informare de incredere
Beneficii considerabile
Voluntar

Controlabil

Corect, echitabil

Origine naturala a riscului
Obisnuit, nu e infricosator
Sigur

Nu exista victime copii

Nu e memorabil

Etic, moral

Mesaj nonverbal clar, sensibil
Aleatoriu

Atentie media redusa

Statistica victimelor

Efecte imediate, reversibilitate
Intelegere din punct de vedere stiintific.

*  Surse de informare neveridice

*  Unele beneficii

* Involuntar

* Incontrolabil

* Incorect, inechitabil

*  Risc creat de om (nu natural)

*  Neobisnuit, infricosator

*  Nesigur

*  Victime copii

*  De neuitat

e Imoral

*  Mesaj nonverbal mixt, insensibil

*  Catastrofic

*  Atentie media mare

*  Victime usor de identificat

»  Efecte intarziate, ireversibilitate

+ Intelegere precara sau eronata
din punct de vedere stiintific.

Sursa: adaptare dupa P. Peralta, 2008.
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Acceptarea riscului depinde de urmatoarele: perceptia individuald si sociald asupra
riscului, societate, beneficiile percepute, costurile si eforturile percepute privind prevenirea
pericolului, mediul cultural, siguranta — actiunea este sigura daca riscurile ei sunt considerate
acceptabile, judecarea acceptabilitatii riscului, rolul media - amplificarea evenimentului,
sanatatea publica.

Caracterul de criza in sandtate este dat de suprasolicitarea si depasirea considerabila a
capacitdtii si a resurselor disponibile imediat pentru interventia de specialitate necesard unui
numdir mare si in crestere de persoane. In tirile foarte dezvoltate din Europa, urgenta sanitard
presupune de reguld un potential epidemic, iar criza in sdndtate are (si) o conotatie politica.
Aceste crize reprezintd o provocare majora cel putin pentru cei implicati si pentru autoritati, cu
multd incertitudine, iar timpul de reactie si de interventie a institutiilor abilitate este foarte
limitat. Pe de altd parte, epidemiile pot evolua fard a genera o crizd si invers, denotand
incertitudinea privind potentialul epidemic al evenimentului in cauza. in tarile cu nivel ridicat
de alfabetizare in sdndtate a populatiei, o astfel de criza este Tnsotitd, de cele mai multe ori, de
blamarea publicd a decidentilor. lar intirzierea, inadecvarea sau lipsa reactiei sporesc
neincrederea oamenilor in autoritati, in timp ce media alimenteaza substantial panica.

Pentru a putea intelege, studia, preveni, detecta, limita si interveni cat mai profesionist
si coerent In crizele din domeniul medical, este necesara cunoasterea caracteristicilor si a
contextului actual al acestui tip de eveniment, astfel:

» Sanatatea reprezintd o valoare importanta pentru persoane si natiuni, o prioritate si o

resursa strategica greu de cuantificat in bani, iar situatiile de urgenta si de criza care
0 vizeaza suscitd foarte mult interes din partea tuturor.

* Asimetria informationald a populatiei generale comparativ cu profesionistii (cadre
medicale si personal specializat de interventie) privind sandtatea si medicina
constituie o barierad considerabila care necesitd informare, educare si comunicare. De
exemplu, informarea corectd a publicului privind problematica transmiterii
virusurilor gripale, necesitatea vaccinarii, fenomenul infectiilor asociate asistentei
medicale si multe altele.

* Crizele in sandtate necesita raspuns profesionist si interventie imediatd, Tn mod
coordonat, pentru a o limita si a nu deveni o mare problema de sdnatate publica.

* O astfel de crizd capteaza imediat atentia maxima a mediei si a populatiei, se ajunge
foarte usor la exagerari si intoxicare mediatica, inclusiv prin stiri neverificate,
informatii false, critici, aparitia multor experti reali dar si impostori, in ideea ca
sandtatea oamenilor sau sandtatea publica ,,este n pericol”.

* Emotiile, frica si panica sunt caracteristice crizei sanitare deoarece oamenii nu stiu
cum si cat sau cand ii va afecta pe ei, pe familiile si apropiatii lor.

» Depinde insa si care este problema de sdnatate sau urgenta in cauza, cine este afectat.

* Daca problema de sdnatate respectivd afecteazd direct copii si adolescenti,
importanta acordatd evenimentului va creste si mai mult.

* Daca problema de sdnatate in cauza afecteaza persoane vulnerabile, de asemenea va
creste importanta acordata de public.

» Incertitudinea, cel putin la inceput, cu privire la cauze, evolutie, riscuri, pericole,
afectare, impact si la ce se poate face, produce Ingrijorare.
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* Un aspect foarte important il reprezinta perceptia publica sau lipsa acesteia privind
expunerea la riscul de imbolndvire si deces.

» Se aplica principiul precautiei, respectiv actiuni care trebuie intreprinse pentru a
reduce riscul chiar si inaintea intelegerii stiintifice complete cu dovezi si
previzionarea rationald, dar este necesard o gestionare foarte atenta a acestor masuri.

* La nivel public general predomind frica de gravitatea problemei, teama de
complicatii si de implicatii greu de anticipat.

* De asemenea, ,,la cald” exista o tolerantd minima a opiniei publice fata de infectii si de
boli infecto-contagioase, care sunt asociate cu murdaria, incontrolabilitatea si evolutia
rapida.

* Séanatatea oamenilor, animalelor, plantelor si a intregului mediu inconjurdtor sunt
conectate si interdependente. Dupa cum multe tipuri de crize afecteaza si sdnatatea,
o criza in domeniul sanatatii poate avea, pe langa efectele medicale, efecte sociale si
economice importante, uneori catastrofale pentru populatia afectata.

Modelul medical

Perceperea crizei ca pe o boala care afecteaza persoana, organizatia, comunitatea,
domeniul sau economia, exista in randul unor oameni de afaceri si autori, iar evolutia acesteia
poate insemna doar vindecare sau agravare si deces. Dupd cum sdnitatea companiei este
datd 1n principal de eficacitate, stabilitate, eficienta si echilibru intre veniturile incasate si
acoperirea cheltuielilor, interventia de crizd este privitd ca un tratament de urgentd care
urmareste supravietuirea companiei pe piatd, salvarea afacerii — cu anumite eforturi si costuri.
(Plesa, 2011)

Exista o serie de avantaje ale intelegerii si aplicarii modelului medical pentru orientarea
in gestionarea crizelor, date de urmatoarele caracteristici: centrarea pe problema, urgenta, nevoi;
abordarea cauza-efect; evaluarea caracterului de urgentd, triajul; focusarea pe diagnostic
si interventie clinicd directionatd in consecintd; se bazeaza pe date, informatii si dovezi
stiintifice; obiectivism si masurabilitate; expertiza profesionala; evaluarea determinantilor si a
factorilor de risc; centrarea pe pacient si individualizare; utilizeaza repere, standarde, referinte,
ghiduri consacrate, bazate pe dovezi stiintifice; modele de buna practica; autonomie
decizionala, uzanta ludrii deciziilor, leadership; pregatire si perfectionare profesionala continua,
actualizare; colaborare (cu alti specialisti si cu pacientul, familia, apartindtorii); importanta
acordatd preventiei (primordiald, primara, secundard, tertiard, cuaternarda); promptitudine
st eficacitate; urmareste stabilizarea rapida, administrarea tratamentului necesar si vindecarea
sau cel putin ameliorarea.

Etapele si parcursul modelului medical, cu relevantd pentru pregatirea, prevenirea
si managementul unor crize, sunt in principiu urmatoarele:

* Identificarea simptomelor, semnelor, identificarea problemei sau problemelor de

sanatate;

* Istoricul, anamneza, antecedentele heredo-colaterale (istoricul de imbolnavire al

membrilor familiei, pentru evaluarea riscurilor);

* Examinarea fizica a pacientului;
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* Deciderea si efectuarea investigatiilor paraclinice considerate necesare de medicul
curant sau echipa medicald — analize de laborator, imagistica medicald, explorari
functionale;

« Stabilirea cu dovezi a diagnosticului (principal, secundar/e) si a prognosticului — cu
si fard tratament;

» Stabilirea planului de tratament (medicamentos, chirurgical, radio-terapeutic, fizic,
mixt) si a planului de ingrijire;

* Comunicarea directd cu pacientul sau cu apartindtorii privind diagnosticul,
prognosticul, tratamentul si recomandarile;

» Efectuarea tratamentelor si a Ingrijirilor in conditiile recomandate;

* Monitorizarea si evaluarea medicala a pacientului;

* Reabilitarea medicala si complexa a pacientului, dupa caz;

*  Prognosticul post-tratament;

» Efectuarea controalelor si reevaludrii periodice, dupa caz.

Utilizand acest model, managementul crizei va identifica si masura in mod corect si
prompt problema crizei (diagnosticul ,,bolii”), cauza principald a acesteia, riscurile si efectele,
evolutia asteptata cu si fara interventie, solutia cea mai adecvata la problema pe baza dovezilor
si aplicarea interventiei (,,tratamentului”) cu resursele necesare si va monitoriza rezultatele,
masurand starea ,,de sdnatate” a organizatiei prin indicatori specifici.

Sursele credibile de informatii medicale sunt reprezentate de autoritatile sanitare,
institutiile, si agentiile publice specializate la nivel national (Ministerul Sanatatii si institutiile
subordonate acestuia), organismele de profil de la nivel regional si international (de exemplu
Organizatia Mondiald a Sanatatii - OMS, Centrul pentru Prevenirea si Controlul Bolilor din
SUA - CDC, Centrul European de Prevenire si Control al Bolilor - ECDC, Centrul International
pentru Urgente ale Copiilor al Natiunilor Unite - UNICEF etc.), respectiv comunicatele,
rapoartele, ghidurile, publicatiile si datele oficiale ale acestora; institutiile de Tnvatamant si de
cercetare medicala recunoscute; organizatii si asociatii profesionale reprezentative; bazele de
date consacrate de publicatii — articole, carti (de exemplu PubMed), rezultatele studiilor si
cercetdrilor medicale din rapoarte si publicatii stiintifice consacrate, cotate si recunoscute
international; profesionisti autorizati, somitati medicale, furnizori.

Caseta 7. Un exemplu: criza SARS — interventie si efecte

*  Perioada crizei SARS (sindromul respirator acut sever): 2002-2003;

* 32 de tari afectate, 8.464 cazuri confirmate si 799 decese;

*  Abordare inter-disciplinara, inter-sectoriala;

*  Grija pentru siguranta individuala, transmisa prin media; perceptia publica a riscului a depins de
expunerea media a crizei;

* Izolarea si restrictionarea precoce au fost principala masura disponibila;

*  Criza a constituit o sursd majora de perturbare sociala si economica;

*  Au crescut lobby-ul si presiunea industriei farmaceutice;

*  Réspunsul: reactie internationala rapida la urgenta care a speriat si a creat incertitudine; leadership
puternic, inclusiv al OMS; in paralel, cercetare stiintifica utilizand instrumente si tehnici noi; pregatire
impotriva amenintarii biologice; abilitate, capacitate si viteza de reactie sporitd a tarilor pentru
identificarea si lupta impotriva noilor boli infectioase;

*  Pierderi economice reflectate prin scdderea PIB-lui anual in cele mai afectate tari: China 7,2;
Taiwan 2,5-5,3; Hong Kong 3-6,6; Coreea de Sud 1,3-3; regiune 16-30 miliarde de USD;

*  Scédderea comertului cu amanuntul cu pana la 50%;
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Reducerea turismului cu pana la 40%;
Afectarea liniilor aeriene si a ocuparii hoteliere (-25% in Asia, -47% in Canada);
Costul SARS estimat in Canada a fost de aproximativ 30 de milioane de dolari pe zi.

Surse: WHO, CDC, Ministerul Sanatatii Spania.

Principalele provocari, factori, declansatori si crize sanitare recente si actuale la nivel
global, asupra cérora ne avertizeaza expertii Organizatiei Mondiale a Sanatatii, sunt:

Schimbdrile climatice (incalzirea globald, fenomenele meteorologice extreme si

toate celelalte aspecte), care afecteaza direct si indirect sdndtatea oamenilor si a

intregului mediu datd fiind interdependenta - exista ,,0 singura sdnatate”, fiind

puternic mediate de determinanti de mediu, sociali si ai sandtatii publice si cauzand

o serie de morbiditati asociate si aproximativ 5 milioane de decese anual ce

reprezintd aproximativ 9,4% din totalul mortalitatii (Zhao si colaboratorii, 2021);

urgente si crize cauzate de modificarile climatice; raspandirea necontrolata a unor

boli infectioase.

Criza globala de mediu, poluarea si degradarea continua a aerului, apelor si solului,

respectiv urgente si crize cauzate de criza de mediu; malnutritie.

Pandemii si epidemii

- pandemia COVID-19, 2020-2022, cauzata de SARS-CoV-2, care a provocat
119.030.349 cazuri confirmate si 2.640.349 de decese pana la jumatatea lui
martie 2021, ajungind la 779 milioane de cazuri si 7,11 milioane decese la
01.02.2026;

- gripa din 1968-1969 cauzata de virusul H3N2, ce a cauzat aprox. 1 milion de
decese, indeosebi in randul varstnicilor;

- gripa din 1957-1958 cauzata de virusul H2N2, care a cauzat 4 milioane de
decese;

- gripa din 1918-1919 cauzata de virusul HIN1, infectdnd o treime din populatia
lumii;

Crizele umanitare tot mai frecvente.

Furnizarea problematicd a asistentei medicale in zonele de conflict sau de criza.

Escaladarea bolilor netransmisibile.

Nevoia de prevenire si combatere a bolilor infectioase (coronavirusuri, gripa,

difterie, infectii cu transmitere sexuald, HIV, hepatite virale, HPV, rujeola etc.).

Pregatirea epidemiologicd insuficientd sau deficitara pentru un raspuns adecvat si

prompt la infectiile virale endemice sau pandemice, utilizand informatii, produse si

practici bazate pe dovezi, suficiente resurse alocate si utilizate.

Produsele nesigure — o treime din povara imbolnavirilor sunt cauzate de lipsa hranei,

alimente nesigure, diete nesanatoase; fumatul reprezintd un risc inalt si o cauza

majord de imbolndvire si deces prematur.

Echitatea ingrijirilor de sanatate — disparitati (de gen, venit, statut social, rural-urban,

varsta etc.), acces, calitate; arii vizate prioritar: accesul la apa si canalizare adecvate,

alimentatia, Ingrijirea mamei si copilului, sdnatatea mintala.

Accesul la tratament: o treime din populatia globului nu are acces la servicii, produse

si resurse esentiale de sdnatate — diagnosticare, vaccinuri, medicamente de baza; la

acestea se adauga si produsele nestandardizate si falsificate.
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» Deficitul de personal medical, estimat de expertii OMS la 7 milioane, salarizarea
inadecvata si investitii insuficiente in pregdtirea si perfectionarea continud a acestuia.

» Siguranta adolescentilor — peste un milion de adolescenti mor anual prin accidente
rutiere, suicid, HIV, infectii respiratorii, violenta, iar factorii principali de risc sunt
reprezentati de consumul excesiv de alcool si alte substante, sexul neprotejat, lipsa
exercitiului fizic.

« Increderea publicului in personalul medical — campanii media.

» Utilizarea tehnologiilor noi in diagnosticare, preventie, tratament, recuperare.

» Rezistenta la antibiotice si la alte medicamente (de exemplu, multidrog rezistenta in
cazul tuberculozei).

* Accesul la apd potabila al populatiei si al unitatilor sanitare: la nivel global, miliarde
de oameni si un sfert din unitatile sanitare nu au acces la apa potabila.
(traducere si adaptare dupa WHO, 2025)

Exemple de crize in spitale

Spitalele, piloni critici ai sistemului sanitar, prezinta riscuri specifice de criza in functie
de tipul, nivelul, dimensiunile, amplasarea, infrastructura, dotarea acestora, de volumul si
specificul activitdtii medicale desfasurate. Principalele categorii de riscuri si vulnerabilitati ale
unui spital, pentru care trebuie sd se pregateasca din timp, sunt urmatoarele: dezastre naturale
si crize cauzate de schimbadrile climatice; focare si epidemii de boli infectioase; incendii
(indeosebi in sectiile de terapie intensiva, salile de operatii, anumite compartimente de suport,
sectii de psihiatrie); defectiuni electrice si la nivelul altor utilitati; incdlcari ale securitatii
informatice si confidentialitdtii datelor; deficitul de personal medical insotit de suprasolicitarea
angajatilor, mai ales in anumite specialitati (de exemplu ATI, neonatologie, medicina de
urgentd); lipsa ori insuficienta unor produse si servicii critice (de exemplu medicamente,
echipamente esentiale, oxigen, sange). Acestora li se pot adduga riscuri specifice identificate de
fiecare unitate, inclusiv riscul seismic in anumite zone. De aceea, managementul crizei
reprezinta un imperativ pentru fiecare spital, iar preventia trebuie sa aibd In vedere cu prioritate:
respectarea strictd a reglementdrilor, cerintelor si criteriilor de construire, autorizare si
acreditare; siguranta pacientilor si a personalului; asigurarea continuitatii asistentei medicale
critice; raspunsul rapid si coordonat in caz de incendii, dezastre naturale, accidente cu victime
multiple, epidemii, pandemii si alte situatii de urgentd; coordonarea cu celelalte autoritati atat
in pregatirea pentru criza, cat si in interventia de crizd; comunicarea adecvata cu pacientii, cu
populatia si cu media, relatii publice performante, construirea si consolidarea increderii publice
in institutie si in serviciile medicale.

In sistemul sanitar din Romania, in ultimele decenii au avut loc diferite evenimente
nedorite, majoritatea in spitale publice, care au fost si intens mediatizate; iata lista unor crize
locale care au atras atentia publica si pot constitui studii de caz pentru prevenirea si pregatirea
de criza in domeniu:

+ 1In iarna anului 2004, Spitalul de Neuropsihiatrie de la Poiana Mare (Dolj) devenise
inregistrand Intai 21 de decese, pentru ca numarul lor sd ajunga la 100 de pacienti
decedati intr-un an, in conditii incredibile si de neacceptat confirmate de controalele
ulterioare si autopsii: frig, infometare indelungata, murdarie, lipsa unor ingrijiri de
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baza (desi in anii 90, situatia tragica a acestui gen de pacienti din tara noastra fusese
adusa in atentia presei internationale).

Tot in anul 2004, sase mame care nascuserd la Maternitatea Ploiesti au fost anuntate
ca bebelusii lor au murit la nastere, iar dupd 4 luni au fost chemate sa-si ia copiii vii
si nevatamati din maternitate, desi in presa se declarase ca acestia au fost abandonati
la nastere.

In cadrul sectiei de terapie intensiva a Maternititii Giulesti, in august 2010 a izbucnit
un incendiu puternic, care s-a soldat cu 11 victime bebelusi, dintre care 6 au murit si
5 nou-nascuti au fost grav afectati.

In seara zilei de 30 octombrie 2015 a avut loc dezastrul de la Clubul Colectiv,
provocat de un incendiu devastator care s-a declansat de la artificii si s-a extins
extrem de rapid pe fondul mai multor nereguli de autorizare si functionare,
provocand in total 65 de decese si sute de victime afectate fizic si psihic, majoritatea
tineri, dintre care unele persoane au necesitat interventii chirurgicale si ingrijiri
medicale complexe pe durata mai multor ani. Evenimentul a zguduit nu doar sistemul
medical, au avut loc proteste ample, iar seful guvernului de atunci a demisionat.

La cateva luni de la tragedia Colectiv, In primavara anului 2016 s-a declansat criza
dezinfectantilor diluati furnizati de catre Hexi Pharma in multe unitati sanitare din
Romaénia — preponderent spitale publice, prin contracte preferentiale, ulterior
urmarirea penald vizand si spalarea de bani si evaziunea fiscalad in conditiile in care
majoritatea veniturilor firmei proveneau preponderent de la bugetul de stat prin
contracte cu multe spitale publice.

in noiembrie 2020, la sectia ATI - COVID din Spitalul Judetean de Urgenti Piatra-
Neamt a avut loc un incendiu soldat cu 10 pacienti varstnici decedati si 4 victime
ranite in stare grava, dintre care doi medici.

In decembrie 2020, un pacient de 33 de ani al Spitalului de Psihiatrie Socola Iasi a
decedat intr-un incendiu declansat in salon, iar 18 pacienti au fost evacuati.

In ianuarie 2021, intr-un pavilion al Institutului National de Boli Infectioase ,,Matei
Bals” unde erau internati pacienti COVID-19 in stare grava, multi dependenti de
oxigen, s-a declansat un incendiu in care au decedat pe loc 26 dintre pacienti, iar
ulterior au mai decedat inca 21 de pacienti afectati.

Tot in 2021 au izbucnit incendii In sectia de psihiatrie a Spitalului Municipal Roman
si la Spitalul de Psihiatrie Gataia (Timis), fara victime, care au speriat pacientii si
personalul.

In martie 2021 o pacienti a provocat un incendiu la Spitalul de Psihiatrie Craiova, in
urma caruia trei cadre medicale s-au accidentat sarind pe geam si 41 de pacienti au
fost evacuati.

In aprilie 2021 s-a declansat un incendiu pe doua niveluri ale sectiei de Psihiatrie a
Spitalului Judetean de Urgentd Slatina, fiind activat Planul rosu de interventie si
evacuate 36 de persoane, incendiu in urma caruia 6 persoane au fost intoxicate cu
fum si 22 de pacienti au necesitat relocarea intr-un alt spital de profil.

In octombrie 2021 a izbucnit un incendiu la sectia ATI a Spitalului de Boli Infectioase
din Constanta (ce functiona fara autorizatie de securitate la incendiu), in urma caruia
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8 din cei 10 pacienti ai sectiei au murit, iar 110 pacienti, aproape toti cu COVID, au
fost evacuati.

In noiembrie 2021 se declansa un incendiu la sectia de boli infectioase a Spitalului
Judetean de Urgenta Ploiesti (fard autorizatie valabild de securitate la incendiu), in
urma caruia 2 pacienti COVID au decedat si alte 16 persoane (15 pacienti si o
infirmierd) au fost afectate, avand nevoie de ingrijiri medicale.

In septembrie 2025 au murit 7 copii infectati cu o bacterie intraspitaliceasci la
Spitalul Clinic de Urgenta pentru Copii din lasi, desi acesta a fost reabilitat si
modernizat cu doi ani in urma, iar interndrile si interventiile chirurgicale au fost
sistate pentru o perioadd; investigatiile au scos la iveald si alte cazuri similare
decedate anterior in acea unitate. Statistic, in ultimii 5 ani au fost Inregistrate 650 de
decese din cauza acestor infectii la nivel national, desi fenomenul sub-raportarii
acestora este bine cunoscut de foarte multi ani in tara noastra.

In 2025, la exact 10 ani de la tragedia Colectiv, un pacient cu arsuri pe 70% din
suprafata corpului, intubat si aflat in stare grava a decedat dupa ce a fost plimbat in
3 spitale din Caldrasi, Craiova si Bucuresti, ridicdnd din nou semne de intrebare
privind capacitatea de ingrijire a acestor pacienti in centre pentru mari arsi care nu
fusesera finalizate.

Intr-un complet alt registru, Roménia ultimilor ani inregistreazi o crizi gravi a
vaccinarii, inclusiv la vaccinuri de baza, dupd cum indica acoperirea slaba din unele
judete (cu mult sub tinta recomandata de OMS), care a condus la epidemii
(de exemplu, de rujeola, de gripa) si la situatii medicale grave evitabile, dupa cum
avertizeaza atat specialistii, cat si organizatia Salvati Copiii; principalele cauze ar fi
dezinformarea masiva din online, lipsa de informare si educare, teama de efecte
adverse, desfiintarea vaccinarii in scoli.

in situatii de criza sanitard, datoria si responsabilitatea jurnalistilor este: si raporteze
prompt si corect orice ar putea reprezenta un risc pentru sanatatea oamenilor; sd se informeze
temeinic, adecvat, serios, in primul rand de la actorii implicati direct in eveniment si de la
experti inainte de a interpreta informatiile; sd promoveze raportarea noilor cazuri; sa intensifice

si sd Imbunatiteascd investigarea agentului cauzator; sd se documenteze si sd publice
informatiile si concluziile stiintifice, nu pareri; sa pund presiune pentru introducerea si aplicarea
sustinuta a masurilor adecvate de controlare, limitare, solutionare — dupa caz — a problemei,
riscului, bolii, efectelor; sd raporteze erorile si nerespectarea acestor masuri; sd transmita
populatiei mesaje de calm si respectare a masurilor decise de autoritati; sa sustind si sa
contribuie la educarea populatiei.

In continuare este prezentat si un scurt set de intrebdri pentru autorititi, decidenti si
politicieni in cazul crizelor sanitare, adaptat dupa P. Peralta (2008):

Ce anume s-a intamplat?

Cum primesc ajutor persoanele bolnave, persoanele direct afectate?

Problema (sau boala) este izolata, este controlatd? Restrictionarile sunt aplicate?
De ce s-a intamplat?

De ce nu a putut fi prevenita situatia/urgenta/criza?

Cét de grava este problema? La ce sa ne asteptam in continuare?

Ce altceva mai poate sa mearga prost? Ce se mai poate intampla?
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- Cand ati fost anuntati?
- Ce semnificatie au datele si informatiile actuale?
- Ce probleme, aspecte sau date importante nu ne spuneti?

Cunoasterea perspectivei si anticiparea comportamentului media in criza sunt cu atat
mai necesare 1n cazul urgentelor si evenimentelor din domeniul sdnatatii, pentru a evita panica
si suprapunerea unei crize de comunicare, de imagine, de incredere:

* problema iese intotdeauna la suprafatd, iar criza devine publicd datorita afectarii

persoanelor sau dezvaluirilor acestora;

» daca autoritatile si expertii autorizati nu intervin prompt cu declaratii documentate,
date oficiale si masuri bazate pe dovezi si argumente stiintifice, media va oferi
informatii partiale, exagerate, eronate sau false, intoxicari, facilitind alarmarea
nejustificatd, panica, revolta si alte reactii nejustificate si complet nedorite in
asemenea situatii;

* 1Incep sa fie publicate ipoteze privind sursa, originea si consecintele actuale si
potentiale ale evenimentului;

 se identifica factorul, agentul cauzal;

* sunt explicate publicului deciziile si masurile luate pentru izolare, control,
solutionare, prevenirea raspandirii si a repetarii situatiei; se comunica recomandarile;

 sunt tragi la rdspundere persoane, decidenti, institutii, organizatii, se cer pedepse;

 sunt descrise, previzionate si evaluate efectele, impactul, consecintele;

* se urmareste aplicarea, implementarea cat mai corectd a masurilor adoptate;

* se comunica rezultatele masurilor luate;

* se explica incetarea masurilor.

Sanatatea publica este de importantd cruciald pentru toate grupurile populationale,
intrucat asigurd evaluarea profesionistd periodicd si monitorizarea starii de sandtate a
populatiei, identificarea clard si abordarea principalelor probleme si cuantificarea factorilor
majori de risc, educarea pentru sandtate si informarea corectd a populatiei, prevenirea
imbolnavirilor, colaborarea cu autoritdtile si comunitdtile pentru a investiga si a rezolva
problemele identificate, elaborarea documentata de politici, programe si masuri pentru sanatate,
verificarea aplicarii si actualizarea unor reglementari specifice, pregdtirea si perfectionarea
personalului de specialitate, evaluarea calitatii serviciilor de sdndtate, cercetare si inovare
pentru cele mai bune interventii in domeniu.

In cazul incidentelor de séndtate publicd, reactia autorititilor, managementul situatiei
sau crizei si comunicarea publica frecventa sunt extrem de importante: scopul este
minimalizarea absoluta a impactului si tuturor efectelor negative posibile asupra oamenilor,
animalelor si mediului, data fiind interdependenta acestora; cea mai eficace si eficientd reactie
de minimalizare este raspunsul prompt, adecvat si comunicat public in mod corect, pe intelesul
tuturor; pentru un raspuns prompt si adecvat este necesard colaborarea si coordonarea
impecabila Intre mai multe autoritati sau institutii, care in prealabil sa fie pregatite, dotate,
instruite si testate pentru ceea ce este mai rau; la nivel national este nevoie de o structurd
profesionistd de coordonare a sanatatii publice pe fiecare domeniu (de exemplu controlul bolilor
transmisibile, factorii majori de risc din mediu — aer, apa, conditii de locuit si de munca,
promovarea sanatatii etc.); un Plan de Interventie pentru situatii de urgenta in sanatate publica;
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legislatie clard de profil, care ia in considerare reperele europene relevante; un mecanism de
comunicare inter-institutionald; baze de date relevante la nivelul principalelor probleme si
indicatori de sdnatate publica; ghiduri si proceduri clare de interventie in urgentd; instruire
periodicd, exercitii, simuldri organizate de autoritdti pentru populatie, audit; masuri preventive.

Tema 4

* Ce sunt crizele economice?

* Ce cauze principale au condus la crize economice majore?

* Ce efecte pot avea crizele economice?

» Dati exemple de crize economice care au marcat lumea.

» Ce masuri se iau in crizele economice?

* Alegeti, descrieti si analizati o criza economica majora.

* Cu ce ne ajutd modelul medical in abordarea crizelor (in orice criza, nu doar cea
medicald) ?

* Prin ce indicatori se masoara performantele sistemelor de sandtate?

» Dati exemple de provocari actuale care pot degenera in crize sanitare.

* Ce este o criza sanitara?

* Dati exemplul unei crize declansate intr-un spital din Romania, dublata de o criza de
imagine.

 Alegeti, descrieti si analizati o criza sanitard majora.

 Ce riscuri majore de sandtate publica si crize existd actualmente la nivel global?

* Ce sunt pandemiile?

* Ce impact si efecte a avut pandemia COVID-19?
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S5S. MANAGEMENTUL CRIZEI

Motto:
., Managementul este oportunitatea de a ajuta oamenii sa devina oameni mai buni.

Practicata astfel, este o profesie magnifica.’

’

Clayton M. Christensen,
cadru universitar si consultant de afaceri american,
autorul teoriei inovatiei perturbatoare

,, Management inseamnd sa faci lucrurile cum trebuie;

leadership inseamna sa faci lucrurile care trebuie.”
Peter Drucker,
cunoscut consultant de management si scriitor american

Obiective

Intelegerea conceptului de management al crizei in contextul actual;
Constientizarea importantei prevenirii crizei;

Cunoasterea principalilor pasi necesari pentru gestionarea unei crize;
Identificarea masurilor de pregatire, evitare, raspuns la criza in organizatii;
Familiarizarea cu scopul, etapele si elementele planificarii de criza.

Caseta 8. Infografic privind crize in afaceri inaintea pandemiei COVID-19

Peste 60% din afacerile mici si mijlocii din UE si Elvetia experimenteaza un tip de dezastru; cu toate
acestea, prea putine iau in considerare managementul crizei.

59% din managerii din SUA au trecut printr-o criza in compania actuala sau precedent;

79% din decidentii de business din SUA se asteptau la o criza in urmatoarele 12 luni, de tipul: dezvoltare
controversata a companiei (50%); incidente de securitate digitald/online (47%); probleme logistice
(47%); controale dure privind aplicarea/respectarea reglementarilor la nivel de produs/ firma (45%);
campanii mediatice critice/ negative (43%); punerea in pericol a sigurantei produsului (42%); accidente
tehnice (40%); expunere politica intensa a produsului/firmei (40%); activitati infractionale (33%).

Doar 54% din companiile americane aveau un plan de criza, din cauza indiferentei si costurilor implicate.

65% din companii in SUA considerau ca retelele de socializare sporesc dificultatea gestionarii crizei, dar
acestea pot ajuta 1n faza de revenire din criza.

Audienta care trebuie vizatd in criza: manageri, angajati, directori, clienti, distribuitori, analisti in
domeniu, institutii financiare, asociatii de comert, autoritati de reglementare.

Surse: traducere si adaptare dupa Hamidoviz, Bernstein (ODM), 2015.

O sinteza a evidentelor privind crizele ne avertizeaza ca: fenomenul criza este inerent,
nu poate fi eliminat complet pentru nimeni si nicdieri; nu orice problema sau urgenta devine
crizd, unele mici discrepante si detalii pot degenera, iar alte incidente grave sunt gestionate

adecvat si sunt oprite la timp; nici crizele de acelasi tip nu sunt identice, fiecare eveniment are
propriile caracteristici si context; multe crize prezinta semne, sindroame, semnale, avertismente
de care ar trebui sd fim constienti; este necesar sd intelegem sursele si factorii crizelor, precum
si resursele necesare rezolvarii crizei, dintre care factorul uman este cel mai important; prea
multi manageri, lideri, organizatii, autoritati si decidenti ignora sau neaga semnele crizelor; in
perioadele de prosperitate, oamenii, firmele si decidentii ignora pregatirea pentru criza, precum
pacientul care a depasit faza acutd a bolii sale; crizele sunt evenimente solicitante, complexe,

74



Managementul crizei

dificile, cu potential distructiv dar si constructiv; comunicarea si reputatia conteaza enorm;
abordarea centratd pe problema (problem-solving) si analiza de situatie realista sunt esentiale si
in criza; modelul medical oferd o abordare practica de alertare si pregatire semipermanenta
pentru ,, ce este mai rau’’; invatarea din greseli, urgente, crize sau dezastre este esentiala; prea
putine organizatii se pregatesc pentru crizd, in ciuda cresterii incertitudinii la nivel global.

Managementul crizei are in vedere fiecare etapa a unei crize, cu toate aspectele
relevante, intr-o abordare procesualad: in primul rand prevenirea crizei, inclusiv a crizei de
imagine; pregatirea pentru crizd; alerta - detectarea precoce a unor semne, semnale, simptome
relevante; gestionarea efectivd a crizei declansate - reactie si raspuns propriu-zis, limitarea
pierderilor - umane, de imagine, reputatie si incredere, financiare, materiale etc.; stabilizare si
rezolvarea sau solutionarea crizei; terminarea crizei si revenirea; post-criza: lectii invatate,
masuri, oportunitati pentru viitor.

Prevenirea si limitarea crizelor Incep cu pregétirea de criza si cu recunoasterea semnelor,
multi autori accentudnd importanta acestora pentru manageri. Pe 1anga semnalele din mediul
extern, reprezentand amenintari asupra carora interventia este restransa sau imposibild, semnele
caracteristice mediului intern trebuie sd fie o preocupare continua a conducerii organizatiilor
atat in sectorul public cét si in cel privat. In continuare sunt prezentate semne, semnale si
sindroame care ajuta la prevenirea, recunoasterea si limitarea declinului organizational, implicit
a crizei in organizatii.

Tabelul 9. Semne si semnale de alarma ale declinului organizational

Semne Semnale de alarma
e Blocaj: orbiti de succese anterioare, oamenii pot e Personal in exces mai ales in conducere, control,
dovedi o puternicd tendintd de autodeceptie; dupa resurse umane si administrativ.

succes pot urma coborari, iar dacd se amagesc si nu

. . e Tolerarea incompetentei, care este foarte grava.
recunosc mesajul sau semnele, pot urma insuccese

mai multe sau de durata, indicdnd distantarea de e Proceduri administrative inflexibile i consumatoare
prezent, de realitate si context. de timp.

e Orientarea ierarhica: se iau mai mult decizii de e Procesul domina esenta; spre exemplu, planificarea
politicd internd decat decizii legate de actiunea in corporatistd implicd adesea elaborarea unor materiale
piata si fata de competitie. stufoase cu optiuni strategice pompoase si actiuni care

. . . nu ajung sa se implementeze, valori care nu se ating.
¢ Dorinta de aprobare, conformism, formalism. Jung P ’ J

< . ¢ Lipsa scopurilor si obiectivelor clare.
e Preocupare exagerata pentru compromis §i consens:

toate deciziile sunt directionate sau deviate catre e Absenta si frica de conflict.
sectii, echipe, profesionisti. ) .
e Comunicare precara.

e Structura organizationald invechita, neadaptata.

e Lipsa inovarii

Sursa: traducere si adaptare dupa P. Lorange si R. Nelson, 1987.

In continuare este prezentatd o analiza succintd a principalelor sindroame de declin la
nivel organizational pentru a facilita Intelegerea, recunoasterea si gestionarea acestora.

75




Managementul situatiilor de criza

Tabelul 10. Sindroame organizationale de declin

secundari in
coalitii de schimb

Colaborare si
cooperare slabe

Sindrom Caracteristici Simptome Puncte tari Puncte slabe Exemple
Neincredere Schimbare treptatd | Bund Lipsa unei strategii | Pierdere
Analitic Orbecaiala cunoastere a | clare dramatica de
Centralizat Consultare amenintarilor | Nesiguranta clienti, vanzari,
Control Reactiv excesiva si cotd de piata
strict Complicat, Prea multe sedinte | oportunitatilor
sofisticat Inovatie Diversificare
Sistem insuficienta
informational
Control strict, Lipsa inovatiei Operatiuni Predomina Dominatie
formal Implicare scazutd | eficiente structurile dintr-o pozitie
Standardizare Inflexibilitate Strategie traditionale relativ slaba
Concentrare . . .o . . .
R Structura ierarhicd | Fixatie, ritual produs-piatd | Manageri Pierderea
pe sisteme . - .. < .. .
Conformism Competenta bine integratd | nemultumiti ca controlului
specifica influenta si putere | frecventa in
istoric
Centralizare 1nalta | Crestere Schimbare, Resurse irosite Crestere rapida
Structura necontrolata inovare Probleme de Directorul
inadecvata Strategie control executiv vrea sa
Slabe sisteme nepotrivitd de Manageri demonstreze
Stil personal | informationale intrare si iesire de secundari cu rol
pe piete inadecvat
Decizii fara Politici de
analize expansiune rapida
Consultare precara
Lipsa increderii Insulara Strategie Limitare la piete, | Stabilitate,
Vid de leadership | Decizii evitate focalizata platforme aceeasi
Birocratica Schimbare dificila | Operatiuni traditionale tehnologie,
Paralizie Ierarhica eficiente Manageri apatici | clienti si
Pozitie competitiva | competitie
slaba stabili de multi
ani
Vid de leadership, | Lipsa implicarii Creativitate Strategie Directorul
lupte pentru putere | Schimbare treptata nepotrivita executiv
. Flux slab de Lipsa leadership- | ,,se ineaca”
Lipsa . .. .
de informatii ulgl
. Puterea Climat de
leadership . N
managerilor neincredere

Surse: traducere si adaptare dupa C. Carnall, 2007 apud D. Miller si K. de Vries, 1984.

Dintre argumentele pentru care este nevoie de pregatire si de un management al crizei

asumat, eficace si eficient la nivel organizational si individual, sunt de mentionat urmatoarele:

- Nimeni nu este scutit sau ocolit de crize, fie cd ne referim la persoane si familii, la

comunitati si populatii intregi, la societate Tn ansamblul ei, fie ca este vorba despre
firme si institutii, sau sectoare Intregi, economii, tari si regiuni ale lumii.

- Oamenii au nevoie cat mai devreme sa devina constienti, sd fie informati, instruiti si
pregatiti pentru crize inca din scoal si, ulterior, la locul de munca.

- Ignorarea, negarea, pasivitatea, deznadejdea, panica, revolta si conflictul nu rezolva
nicio criza ci dimpotriva, o pot prelungi si agrava.
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- Crizele sunt periculoase deoarece pot afecta persoanele in mod direct si indirect, din
punct de vedere fizic, psihic, material, financiar, profesional, social, uneori avand
efect distructiv.

- Criza poate afecta grav si chiar ingropa o organizatie.

- Oamenii si reputatia, respectiv increderea reprezintd un capital extrem de valoros,
care trebuie sa fie protejat mereu dar mai ales in criza.

- Comunicarea de crizd este vitali. In lipsa informatiilor despre crizi comunicate
prompt, corect si asumat, la nivel intern si extern, cu mesaje adecvate si utile, media
va ,,construi” o realitate si o va difuza rapid, iar ulterior aceasta va fi foarte greu de
schimbat 1n perceptia publica.

- Odata declansata criza, nu mai este timp pentru pregatire si planificare in conditii
obisnuite, ci trebuie actionat imediat, activand mecanismul special.

- Daca nu esti pregatit si apt de gestionarea crizei, de comunicare si de actiune prompta
in criza, confuzia si panica se instaleaza rapid, agravand situatia si amplificand
efectele negative, cu riscuri pe termen lung.

- La nivel organizational este mai eficient sa intervii prompt si sd gestionezi criza cu
forte proprii, daca te-ai pregatit din timp, decéat sa apelezi la o firma specializata.

- Nu existd un manual, nici un plan universal de interventie in crizd, datd fiind
variabilitatea, diversitatea si complexitatea fenomenului criza din fiecare domeniu,
perioada si conjuncturd. Din fiecare situatie de criza este ceva nou de aflat si invatat.

- Un bun lider are capacitatea de a uni si coordona oamenii intr-un efort comun intens
de a rezolva si depasi criza, implicandu-se direct si aratand ca ii pasa; cunoscandu-si
bine echipa, un astfel de lider aloca omul potrivit la locul potrivit.

- Clientii, partenerii, publicul larg au nevoie sa stie ca s-a facut tot ce se putea pentru
a impiedica declansarea crizei si ca s-au luat masurile necesare pentru solutionarea
crizei si limitarea pierderilor, a efectelor negative.

Pentru un bun management al crizei sunt necesare date, informatii, cunostinte, abilitati,
competente, modele, instrumente si tehnici apartinand urmatoarelor domenii: comunicare i
relatii publice (PR) inclusiv specifice mediului online, managementul dezastrelor si al crizei,
interventia In urgentd, sanatate publicd si management sanitar, leadership, management
strategic si operational, managementul riscurilor, managementul resurselor umane,
psihopatologia organizationald, evaluare si terapie de specialitate (psihologie, psihiatrie,
recuperare), managementul schimbarii.

Abordarea adecvata a crizelor presupune un management proactiv, reactiv si interactiv,
care sa aiba ca obiective majore prevenirea crizelor — cand este posibil, modificarea efectelor
negative ale crizei asupra oamenilor, companiei, produsului, imaginii, precum si crearea unei
platforme pentru viitorul organizatiei — criza ca oportunitate de dezvoltare, nu doar ca
eveniment perturbator si periculos.

Dintre principiile recomandate de catre experti pentru managementul crizei, sunt de
mentionat: respectul pentru reguli, reglementari si valori; dezvoltarea unei atitudini pozitive,
realiste si responsabile fatd de crize si managementul crizei; aducerea performantei Intregii
organizatii la nivelul asteptarilor publicului, construirea credibilitatii prin atitudine si fapte
responsabile, inclusiv in crize; pregatirea pentru tot ce este mai rau, incluzand si cel mai negru
scenariu de risc, astfel incat criza sa nu destabilizeze organizatia; asumarea responsabilitatii si
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leadership adecvat; cautarea si exploatarea oportunitatilor care pot aparea timpul unei crize,
exista viata si dupad criza.

Definirea managementul crizei difera in literatura de specialitate, unii autori accentuand

importanta strategicd a acestuia, iar altii latura operationald inclusiv comunicarea. Dar

indiferent de definitie, acesta trebuie sa facd parte integranta din managementul organizatiei si

nu doar formal.

Iatd cateva definitii ale managementului crizei, dupd C. Pelea (2010) si Lexicon
Communications (2020):

Proces de planificare strategicd, avand obiectivul de a elimina o parte din riscul si
incertitudinea cauzate de evenimentele negative, care permite organizatiei sa detina
controlul asupra intregii sale evolutii inclusiv in crize (K. Fearn — Banks);

O serie de masuri, pregatite din timp, care permit organizatiei s coordoneze si sa
controleze orice situatie de urgentd, sd 1si maximizeze sansele de reusitd si
supravietuire si sa reduca pericolele cu care se confrunta (Nudel si colaboratorii,
1988);

Set de factori conceputi pentru a combate crizele si a reduce daunele produse de
crize. Se incearca prevenirea / reducerea efectelor negative ale crizelor si protejarea
organizatiei, a publicului implicat si a domeniului respectiv de pagubele posibile
(W.T. Coombs);

Procesul de planificare si de raspuns la un eveniment negativ, pentru a preveni
escaladarea intr-o problema mai mare sau intr-un dezastru care ameninta vieti.
(Lexicon Communications, 2020).

Tabelul 11. Actiuni de management al crizei in fiecare etapa a acesteia

Faza Actiuni

Prevenire
(proactiv)

Buna cunoastere si monitorizare internd si externd a organizatiei - personalul,
conditiile si mediul de lucru, produsele/serviciile oferite, clientii, furnizorii,
distribuitorii, partenerii, competitia, piata, trendurile, contextul economic, politic,
legislativ, social si ecologic

Comunicarea cu oamenii — ascultare activa, respect, arati ca iti pasa si ca iei in
considerare perspectiva si problemele lor, echipa de conducere este in contact cu
angajatii, nu se izoleaza si nu-i ignora

Omul potrivit la locul potrivit — abilitate si practicd manageriala

Inventarierea factorilor si a evenimentelor posibile, In plan intern si extern, care ar
putea degenera in crize cu relevantd pentru organizatie

Analiza si managementul riscurilor

Identificarea prompta si rezolvarea adecvata a problemelor si a conflictelor interne

Pregitire

Selectarea si pregatirea echipei de criza, inclusiv pentru comunicarea de criza,
elaborarea planului/planurilor de crizd cu instructiuni, proceduri si resurse, testarea,
instruirea personalului, exercitii/simulari

Alerta, detectie

Atentie continua la recunoasterea, detectia precoce si eficienta a semnelor si
semnalelor interne si externe ale potentialelor crize
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Faza Actiuni

Gestionare Réspuns imediat la criza declangata, asumare, comunicare, interventie, masuri
’ prompte, supravietuire, stabilizare, solutionare, localizarea si limitarea daunelor si a
rezolvare . . N .
efectelor negative cu atentie acordata oamenilor

Refacere, Analiza situatiei si evolutiei, masuri de repliere, comunicare, redresare, cautarea
revenire oportunitatilor de dezvoltare post-criza (viata dupa criza)
Invitare, Lectii invatate pentru o mai buna prevenire, pregatire, recunoastere si actiune,
dezvoltare revizuirea planului, reactiei, comunicarii, interventiei.

Pentru prevenirea crizei in 10 pasi, in abordarea Bernstein (2015) se recomanda

urmatoarele:

1. Listarea crizelor specifice domeniului si relevante organizatiei.

2. Evaluarea riscurilor, a vulnerabilitatii la aceste la crize, pe tipuri si nivel.

3. Introducerea planificarii si a instruirii pentru crizd ca parte componentd a
managementului organizatiei, acoperind toate sectoarele, departamentele si toti
angajatii.

4. Colectarea informatiilor relevante privind pregatirea pentru criza, utilizarea si
discutarea acestora cu angajatii; listarea nevoilor de pregatire si raspuns la criza.

5. Optimizarea sistemelor fizice si informationale de prevenire si de raspuns la criza.

6. Crearea echipei de raspuns la crizd — dupa competente, capacitate si experienta, nu
dupad functii ierarhice; elaborarea planului de criza.

7. Stabilirea si asigurarea comunicarii interne ce va fi necesara intr-o eventuala criza
(reguli, responsabili, suport tehnic).

8. Pregatirea si instruirea oamenilor asigurand adecvarea abilitatilor tintd; exercitii sau
simulari. Asigurarea de rezerve la toate nivelurile.

9. Actualizarea periodicd a analizei riscurilor, a planului, a instruirii personalului.

10. Actualizarea periodicd a informatiilor si abilitatilor tuturor angajatilor privind criza.

Pentru exemplificare, in continuare este prezentata lista de crize probabile care pot
afecta o companie mare din domeniul comertului cu amanuntul si reprezinta riscuri relevante
pentru aceasta: pierderi de date, pierderi de baze de date; piraterie informatica; delapidare,
deturnare de fonduri; pand de curent; furturi ale angajatilor; greva angajatilor; litigiu, proces;
pierderea unui asociat; amenintarea cu bombd; boicot al consumatorilor; dezastre naturale
precum cutremur, incendiu, inundatie; epidemie, pandemie; spargere si furt din magazin;
lovitura media; tulburari civile de tip proteste, greve; conflicte social-politice.

Pentru a putea evita degenerarea unor situatii problematice si conflicte in crize, se
recomanda: anticiparea si un plan de actiune, centrat pe date, comunicare si mdsuri adecvate;
raspuns imediat; intotdeauna adevarul; nu trebuie vorbit prea mult, nu trebuie spus nimic in
plus; asumarea responsabilitdtii; selectarea cel mai potrivit purtator de cuvant, un bun
comunicator care cunoaste foarte bine organizatia, activitatea, angajatii, domeniul,
reglementarile, piata; oprirea imediatd a zvonurilor si corectarea informatiilor sau stirilor
eronate, cu date, dovezi si argumente de netdgaduit; este necesard sa se arate compasiune si
regret sincer pentru situatie si pierderi; reputatia se construieste naintea unui incident, conflict
sau crizd; comunicarea trebuie sa fie activd si constantd, iar aceasta incepe din timp, cu
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ascultarea si intelegerea cat mai adecvatd a angajatilor, clientilor, partenerilor, publicului,
mediei, adversarilor, autoritatilor, a altor parti implicate.

in opinia lui Lagadec (1993), modul de actiune in managementul crizei declansate
presupune urmatoarea succesiune: luarea de pozitie, recunoasterea existentei si a gravitatii
problemei, asumarea deplind a responsabilitatii; avertizarea oamenilor privind problema si
mobilizarea organizatiei pentru interventie si solutionare; activarea masurilor de protectie, a
actiunilor si a resurselor de urgenta specifice; strangerea urgentd a datelor si informatiilor
relevante disponibile; activarea sau formarea rapida a echipei de criza daca aceasta nu exista
(desi este necesar sa existe In prealabil pregatitd, cu toate instrumentele), iar managementul
crizei se separa de toate celelalte activitati ale companiei; preluarea controlului comunicérii de
criza, trebuie sd se comunice adecvat, la obiect, eficient si frecvent; stabilirea si implementarea
planului de actiune in crizd, bazat pe informatiile concrete ale situatiei in dinamica;
monitorizarea actiunilor si a situatiei pas cu pas.

Etapele managementului crizei

In acceptiunea Virtual Board (2020) si a altor experti, gestiunea unei crizei cuprinde
patru mari etape: pregitirea prealabild a organizatiei pentru astfel de evenimente probabile si
evaluarea nivelului de pregatire; analiza crizei declansate; planificarea raspunsului la criza;
planificarea modului de revenire dupa criza. In sectiunea dedicata factorului uman si echipei de
criza se vor adduga detalii si recomandari relevante fiecarei etape.

1. Pregatirea pentru criza

Aceasta etapa este foarte importanta pentru organizatie atat pentru prevenirea crizelor,
cat si pentru a le putea face fatd in mod corespunzator. Pregatirea pentru criza consta in principal
in: construirea si instruirea unei echipe de criza, desemnarea responsabilului cu planul de criza,
stabilirea comunicarii cu aceasta; culegerea informatiilor, inclusiv din experienta organizatiilor
similare ca domeniu, profil, dimensiune; identificarea, evaluarea si managementul riscurilor pe
zone de activitate — probabilitatea de aparitie, impactul estimat asupra organizatiei, masurile
necesare; dezvoltarea planului de crizd si a masurilor de raspuns la riscurile identificate si
evaluate drept ridicate — cu proceduri si instructiuni clare In consecintd; prevederea resurselor
necesare; instruirea intregului personal in gestionarea crizei; evaluarea planului de criza
elaborat anterior si a modului de implementare; testarea si actualizarea periodica.

In aceastd fazi, compania poate verifica masura in care este pregititi din punct de
vedere strategic, structural, financiar, cultural si emotional pentru trecerea printr-o criza, iar in
acest sens instrumentul din tabelul urmator poate fi util.

Tabelul 12. Cét de pregitita este compania pentru criza?

Nivelul Organizatii predispuse la crize Organizatii pregitite pentru crize
Management strategic traditional Asumarea riscurilor
Focalizata pe supravietuire Focalizata pe dezvoltare si invatare
4. Strategic Scopuri limitate, asociati dispersati Scopuri Tmpartasite cu actionarii
Strategic preponderent reactiva in Strategic reactiva, proactiva si interactiva
management crizelor
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Nivelul

Organizatii predispuse la crize

Organizatii pregitite pentru crize

Fara o strategie speciala privind criza si
gestionarea crizei

Cel putin o strategie pentru criza
sau strategii diversificate

3. Structural

Fara o structura speciald de gestionare a
crizei

Echipa sau comitet special pentru criza

Focalizata pe echilibrul flexibilitate —
control

Focalizata pe echilibrul dintre viata
si moarte

Fara mecanism special de management al
crizelor

Masuri speciale, plan, pregatire, instruire

2. Cultural

Automultumire sau autopedepsire

Cultura indreptata spre autoapreciere
pozitiva

Utilizarea extrema a evaluarilor gresite

Utilizarea redusa a evaluarilor

Nu este constientizata importanta si
influenta culturii organizationale

Constienta de influenta culturii
organizationale, preocupata de aceasta

Valori culturale neconstientizate,
neacceptate

Valori culturale cunoscute si acceptate,
impartasite

1. Psihologic

Puternic inchistat, emotional si primitor

Slab inchistat, cu o viziune sistemica

Satisfacerea ego-ului este preocuparea
constanta

Mai preocupate de rezolvarea problemelor

Puternice mecanisme de aparare contra
anxietatii

Mecanisme adecvate pentru depasirea
anxietatii

Psihic introvertit, in defensiva si izolare

Psihic indreptat spre gandirea pozitiva

Sursa: adaptare dupa Chiciudean si Tones, 2002.

2. Analiza crizei

Inainte de izbucnirea unei crize, prima analizi a vizat riscurile relevante. La declansarea
crizei este absolut necesara intelegerea exactd a situatiei, faptelor, datelor, caracteristicilor,
coordonatelor evenimentului si evaluarea rapida a amenintarilor crizei, astfel:

la adresa oamenilor — indivizi, comunitati, organizatii, prin afectarea sigurantei,
sanatatii, calitdtii vietii, integritatii, securitatii si a vietii acestora;

de tip operational si material, prin perturbarea sau blocarea aprovizionarii, desfacerii,
pierderea accesului la resurse sau active esentiale, distrugeri, efractie, vandalism etc.;
privind reputatia — afectarea increderii si a imaginii in randul clientilor, pe piatd, in
media;

privind procedurile, prin neasumarea responsabilitatii, scurgeri de informatii, fraude,
acte de piraterie informatica;

referitoare la clienti, furnizori, angajati (esec in indeplinirea obligatiilor, crearea unei
dependente de terte parti);

de tip financiar (esec 1n afaceri, piatd, bursa, relatia bancara etc.);

de naturd tehnica (defectiuni tehnice, blocaje, avarieri, virusare, scurgeri,
incapacitate de adaptare la progresul tehnologic);

privind factori naturali (dezastre naturale, accidente, boli etc.);
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politice (modificari fiscale, valutare, bancare, politici guvernamentale, opinia publica
etc.).

3. Planificarea, raspunsului, rezolvarea crizei

Cu anticiparea si pregdtirea adecvata, organizatia putea va reactiona prompt, rational si
proportional cu gravitatea sau severitatea problemei si nu in mod haotic sau hazardat, iar
rezultatul va fi mai bun, implementarea va implica mai putin stres, frustrare, confuzie si teama
pentru cei implicati. Pentru reactie, raspuns si interventie sunt necesare mai multe actiuni:

Obtinerea datelor si a informatiilor absolut necesare, inclusiv despre masurile,
resursele, procedurile si instructiunile de crizd specifice aferente riscurilor
organizatiei;

Identificarea, listarea clara a tuturor partilor implicate, afectate si interesate de criza.
Identificarea persoanelor care vor fi afectate de criza, care detin informatii si care vor
fi implicate 1n planificarea raspunsului organizatiei la criza;

Alocarea resurselor necesare implementarii planului de raspuns;

Stabilirea coordonatelor exacte ale comunicarii de criza: cine, cu cine, ce mesaje,
catre cine, prin ce mijloace si canale, cand, fard a omite comunicarea online;
Stabilirea criteriilor de evaluare a situatiei de criza, pentru previzionarea momentului
incheierii ei si trecerii la urmatoarea etapa;

Aprobarea planului de catre partile implicate.

Raspunsul propriu-zis la criza: criza este un eveniment stresant si un test suprem pentru
lider: va reusi sa faca fata? Va putea sa o rezolve? Va reusi sa scoatd organizatia din crizd? Este
necesar ca managerii sd isi asume deplina responsabilitate si sd actioneze prompt si adecvat.

Un raspuns excesiv la criza tocmai declansatd poate crea o criza secundara, ce poate deveni
o crizd mai mare decat cea initiala. Excesul de informatii pare neseriozitate. Un raspuns inadecvat

poate complica situatia, stirbi credibilitatea organizatiei si cauza risipirea de resurse importante sau

valoroase.

Iar daca nu se comunica adecvat, criza de imagine se va adauga crizei initiale.

Pentru planificarea informarii despre criza in cadrul organizatiei, W. Adam (2009) ofera

un set sintetic de recomandari utile, astfel:

>

>

Informarea face parte din politica institutiei, componentd a managementului
riscurilor;

Echipa de management a invatat sa comunice cu media si ia parte activ la procesul
de comunicare, fara evitare, ezitdri, teama, erori, ostentatie sau provocare;
Organizatia si mesajele sale sunt sustinute si de experti independenti, recunoscuti
de jurnalisti drept surse credibile de informare in domeniu;

Purtatorul de cuvant este specialistul in comunicare, stapaneste management
riscului si a stabilit din timp o relatie credibild, solida si uzuald cu media, cu ziaristii
si analistii, dar si cu alte parti interesate;

Cel mai bine este ca firma sa abordeze prima subiectele sale vulnerabile, sa vina in
fata presei sau mediei foarte pregatita, bine documentatd, cu informatii si date
relevante exacte, verificate, acesta fiind si un gest de acceptare responsabila;
Evaluarea nivelului credibilitatii organizatiei — 1n randul media, clientilor,
publicului-tinta, angajatilor, autoritatilor de profil, comunitdtii profesionale a
acesteia;
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» Asteptarile publicului tinta trebuie sd fie cunoscute de companie si modalitatile de

comunicare eficientd cu acesta sa fie stabilite.

Actiunile concrete de gestionare a crizei descrise de L. Andronic (2019) sunt

urmatoarele:

Recunoasterea si asumarea crizei, a raspunderii in privinta evenimentului,
declansarea sistemului organizational de management al crizei.

Adoptarea unei pozitii clare, neduplicitare, principiale, responsabile si flexibile, in
functie de situatie si de schimbarile produse sau previzionate.

Deciderea si luarea masurilor necesare la nivel intern si extern, prezentarea acestora
in spatiul public - transparenta.

Angajatii vor fi informati corect despre problemd, derularea crizei, posibilele
schimbari in program, micsorari de salariu, reduceri de personal, situatie etc.;
siguranta si bundstarea lor este importanta. Viziune obiectiva despre criza si reactie
adecvata din primele clipe. Dacd oamenilor nu li se acorda atentie de la inceputul
crizei, poate surveni nemultumirea, panica, subiectivitate In aprecierea crizei.
Situatiile critice nu trebuie exagerate, dar evaluate si tratate cu prudentd maxima.
Asumarea si implicarea conducerii de varf in solutionarea crizei — este de preferat ca
aceste persoane sa apara la locul incidentului, sa le vorbeasca celor care au avut de
suferit sau apartindtorilor acestora aratand ca le pasa si exprimandu-si regretul sincer,
sa acorde suport si informatii privind ajutoarele sau solutiile disponibile, aratand ca
sunt aldturi de toti cei afectati direct si indirect.

Obtinerea sustinerii din partea unor jurnalisti, analisti, prezentatori TV cu autoritate,
specialisti, organe judiciare sau alti profesionisti dupa caz.

Promovarea parerilor pozitive despre mdsurile intreprinse — intervievarea unor
persoane credibile, terte parti.

Vizitele reprezentantilor sau responsabililor la locul evenimentelor: managerii
trebuie sd apara acolo unde situatia e critica si sd arate ca le pasa.

Comunicare coordonatd unitar, un singur responsabil cu difuzarea informatiei:
purtdtorul de cuvant reprezintd o figura cheie din echipa de criza (sau anticriza), care
are obligatia majora de a informa opinia publica.

Colaborarea cu reprezentantii media: jurnalistii nu vor fi neglijati, nici tratati cu
superioritate sau arogantd, pentru ca de acestia depinde cum vor fi prezentate si
multiplicate mesajele destinate publicului.

Monitorizarea continud a evolutiei crizei si evaluarea ei; studierea opiniei publice,
corectdri in procesul de informare. Stabilirea celor mai eficiente tehnici de difuzare
a stirilor si exploatarea lor.

Dupa depasirea crizei: promovarea imaginii si a activitdtii curente, a directiei si a
masurilor de revenire, obtinerea increderii publicului-tinta, restaurarea increderii in
companie.

4. Planificarea modului de revenire dupa criza

Scopul acestei etape este intoarcerea cat mai rapida la situatia de normalitate, pre-criza,
iar pentru atingerea acestuia trebuie sa se raspunda concret la anumite intrebari: Ce trebuie facut
pentru recuperarea dupa fiecare afectare / impact cauzat de crizd? Cum se va realiza tranzitia
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de la angajamentele facute ca raspuns imediat la situatia de crizd? Cum vor fi chestionati
angajatii, clientii si celelalte parti interesate? Ce proceduri ulterioare trebuie implementate
la nivelul personalului si al partilor interesate? Cum va fi obtinuta reactia, feedback-ul cu privire
la crizd? Care sunt lectiile invatate si cum se va face integrarea lor intr-un plan de criza
actualizat?

In gestionarea crizelor pot apirea frecvent si diferite greseli, pe care Lukaszewski
(2000) le-a grupat si explicat astfel: ezitarea — perceputd adeseori drept confuzie, insensibilitate,
lipsa de pregétire sau incompetenta si afectdnd organizatia; confuzia — perceputa drept lipsa de
onestitate si chiar nepasare; echivocul, distorsiunea si minciuna — cea mai grava greseala, care
trebuie evitatd deoarece adevarul nu poate fi substituit si, pana la urma, va iesi oricum la iveala
afectand grav increderea publica; dogmatizarea — vulnerabilizeaza prin abordare autocratica
fara a gestiona si fara a rezolva, in fapt, problema; rdzbunarea — intensifica emotiile si tensiunea
in loc sd le reducad, poate stimula reactii nedorite, agresivitate; confruntarea — creste vizibilitatea
prin Intretinerea problemei, oferind o platforma si noi pretexte de raspuns din partea
opozantului, dar agraveaza perceptia; litigiul, procesele pierdute — cresc si mai mult vizibilitatea
insd pot elimina solutiile rezonabile.

Stiutd fiind importanta cruciald a comunicarii in criza, J. Jordan-Meier (2011)
recomanda cateva reguli de aur pentru o comunicare eficientd in criza, astfel: 1) Credibilitatea
este suverana. 2) Este necesara comunicarea onesta si frecventa. 3) Comunicarea online trebuie
sd reflecte cinstea, transparenta si promptitudinea din actiunile si masurile intreprinse.
4) Trebuie sa se actioneze si sd se comunice asumat, conform valorilor organizationale in care
cred atat managerii cat si angajatii, fard a se preface si fara a minti, pentru ca se afla imediat.
5) Trebuie sa arati si s demonstrezi compasiune fata de toti cei afectati de criza ta.

Acelasi autor contureaza si un profil al purtatorului de cuvant potrivit pentru situatiile
de urgenta si de criza, cu urmatoarele caracteristici: persoana este autentica si convingatoare in
tot ceea ce spune; isi tine emotiile in frau; are tinutd si impune respect; vorbeste elocvent;
gandeste rapid si formuleaza raspunsuri clare, succinte si logice la intrebari; face fata lucrului
sub presiune intensa; nu devine anxios, nu se pierde in fata jurnalistilor si a camerelor de filmat;
foloseste un limbaj uzual, accesibil, fara jargon si fard ,,limba de lemn”; utilizeaza un limbaj
pozitiv, activ si evita limbajul toxic, negativ; stie foarte bine ce are de spus si ce este de facut si
inspira incredere; intelege exact nevoile si specificul comunicarii cu media, fiind instruit n
acest sens; este pregatit sa repete si sd vorbeasca dupa un document sau notd; stie sa-si aleaga
cuvintele potrivite pentru a exprima adevarul fard sa alarmeze si fara sa incinga spiritele.

Echipa de criza trebuie sa pregdteasca raspunsuri la intrebari asteptate din partea media
st a audientelor, precum:

* Ce s-a intamplat? Cum s-a intamplat?

» (Cand exact a avut loc evenimentul?

* Cine este responsabil?

* Cine a fost afectat? Cum?

 Exista victime?

 Este posibil sa mai fie si alte victime (fata de ceea ce se stie iIn momentul de fata)?

* Care este factorul declansator?

* Cum a fost posibil? Ce a functionat gresit?

* Care sunt daunele, pagubele? Care sunt costurile daunelor?
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Este posibil sa apara noi daune?
Ce va propuneti pe viitor?
Cand ne oferiti noi informatii despre eveniment si efecte? (Pelea, 2010)

Andronic (2019) atentioneaza organizatiile asupra urmatoarelor aspecte legate de

comunicarea si relatia cu media 1n criza:

Puterea mediei sd nu fie niciodata subestimata, pentru cd poate crea probleme si chiar
0 noua criza importanta — cea de imagine.

Confruntarile deschise cu mass-media trebuie evitate.

Depdsirea cat mai rapida a punctului maxim al crizei.

Nu trebuie ascunse informatii, fie ele si negative, altfel media le va specula comutand
atentia.

Asigurati o informare cit mai corectd atdt in mediul intern, cat si extern al
organizatiei.

Limitarea zvonurilor, a zvonisticii (care prolifereaza in lipsa comunicarii oficiale
adecvate).

Pozitionarea si discursul agresiv, lapidar si justificativ — trebuie evitate.

Nu pierdeti controlul asupra informatiei!

Dupa ce pericolul a trecut, companiile puternice transforma criza in oportunitati
pentru revenire, imbunatatirea imaginii si dezvoltare.

Tema 5

De ce este nevoie de un management al crizei?

Cat de pregatite sunt companiile, institutiile pentru o criza?

In care dintre etapele unei crize se intervine prin managementul crizei?

Ce actiuni se intreprind 1n fiecare etapd a crizei?

Ce semne, semnale de alarma si sindroame putem identifica la organizatiile in
declin / deriva?

Cum definiti managementul crizei? Ce elemente considerati ca sunt importante
pentru definirea acestuia?

Cum se poate face prevenirea crizei in 10 pasi?

Care e modul de actiune al managementului crizei si raspunsul la criza?

Ce caracteristici au organizatiile pregdtite pentru criza?

Ce trebuie sa stim despre comunicarea in criza?

Ce greseli se fac frecvent in gestionarea crizelor?
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6. IMPORTANTA LEADERSHIP-ULUI iN CRIZA. STILURI,
CALITATI, COMPORTAMENTE

Motto:

,, Puterea nu inseamnda deloc control.

Putere inseamna tarie pe care sa o dai si celorlalfi.

Lider nu este acela care ii forteaza pe altii pentru a-1 face pe el mai puternic.
Liderul este cineva dispus sa dea altora din forta lui,

,

pentru ca acestia sda poata avea puterea propriei verticalitati.’
Beth Revis, scriitoare americana

Obiective
+ Intelegerea rolului liderului si a leadership-ului in situatiile de criza;
* Identificarea de stiluri, caracteristici si comportamente adecvate de leadership in criza;
* Cunoasterea atributelor modelului medical, util pentru lideri 1n criza;
* Recunoasterea trasaturilor unui lider responsabil;
* Evitarea greselilor majore de coordonare in criza;
* Recunoasterea personalitatilor care se dovedesc a fi buni lideri in criza.

Henry Kissinger considera ca ,,sarcina unui lider este sa ia oamenii din locul in care se
afla si sd-1 conduca intr-un loc unde nu au mai fost”, in sens constructiv.

Rolul leadership-ului autentic inseamna capacitate, dorintd si forta de a mobiliza, a inspira,
a influenta si a coordona fara teama un grup de oameni pentru atingerea unui tel comun, pentru
indeplinirea unei misiuni sau realizarea unui proiect comun, inclusiv prin exemplul sau personal.

Din perspectiva lui Dye si Garman (2006), un lider are nevoie de anumite competente
specifice, de leadership, intre care pe primul loc se situeazd valorile — integritate, obiectivitate,
eticd, loialitate, urmate de: aptitudinile cognitive — indeosebi atentie, vitezd de procesare a
informatiilor, rationament logic, gandire si analiza critica, rezolvarea problemelor, gandire
strategica si sistemicd; capacitate de luare a deciziilor in conditii de incertitudine, presiune si
emotionald, comunicare eficientd, ascultare activa, feedback, rezolvarea conflictelor; cunostinte
si competente privind managementul crizei si managementul schimbarii — planificare si
comunicare strategica, analiza si managementul riscului, responsabilizare si asumarea de
riscuri, adaptare si dezvoltare sustenabild, transparenta, mentorat, puterea exemplului,
asigurarea unui mediu de sigurantd, incredere, colaborare si disciplind, consolidarea unei culturi
organizationale in care angajatii sunt respectati, imputerniciti, implicati si sustinuti, care si
oglindeasca respect pentru persoana si drepturile omului.

Importanta leadership-ului in organizatie este subliniatd de multi autori in literatura de
specialitate, fiind sintetizata de Rethmeier (2009) apud. M.J. Wheatly (2010) drept ,,exercitarea
acelor competente, abilitdti, cunostinte si comportamente care ii ghideaza si 11 motiveaza pe
altii sa urmareascd activ, prin munca lor, realizarea obiectivelor care determinad atingerea
viziunii organizatiei; leadership-ul determina performanta grupului.” Iar diferentele principale
dintre management si leadership sunt sintetizate mai jos.
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Tabelul 13. Management si leadership: diferente intre functii

MANAGEMENT LEADERSHIP
1. Planificare — obiective, activitati, responsabilitati, 2. Stabilirea directiei de urmat
resurse, rezultate asteptate - defineste scopul, misiunea, sensul
- stabileste calendarul actiunilor - creeaza o viziune
- aloca resursele necesare 1n consecinta. - creioneaza strategii.
2. Organizare si functia de personal 2. Atragerea si alinierea oamenilor
- stabileste reguli, norme, directive - comunica, impartaseste (viziune, obiective, informatii,
- structureaza cunoastere etc.)
- aloca - ,;,omul potrivit la locul potrivit”
- formalism. - urmareste angajamentul, dedicarea oamenilor
3. Control si rezolvarea problemelor - construieste echipe si aliante.
- dezvolta solutii 3. Motivare, determinare si inspiratie
- ofera stimulente - inspird si energizeaza
- verifica - Imputerniceste
- actioneaza coercitiv. - raspunde nevoilor neacoperite
- puterea exemplului personal.

Stiluri de leadership in criza

Dincolo de numeroasele definitii si caracteristici ale leadership-ului cu relevanta pentru
situatiile speciale, acesta prezinta o importantd majora in criza atat ca rol, cat si ca stil.

L. Weaver (2020) prezintda sase stiluri de leadership de interes pentru crizele
organizationale: autoritar, democratic, transformational, tranzactional, laissez-faire si antrenor.

Tipul de leadership autoritar sau autocrat, care a fost si inca este practicat pe scara larga
si nu doar in situatii de crizd, se caracterizeaza prin centralizarea puterii absolute si
birocratizare, este directiv, strict, deciziile sunt luate fara a tine cont de ceilalti, care sunt doar
subordonati si controlati, 11 se dau sarcini asteptandu-se de la ei doar obedientd si rezultate,
ignorandu-le potentialul de contributie prin creativitate si inovatie. In spitale si mai ales in cele
clinice, acest stil a predominat si incd se exercitd, desi profesia medicala se caracterizeaza prin
autonomie clinica, independenta in exercitare si perfectionare continui. In institutii totale, dar
si 1n situatii de urgenta si de criza, acest stil da rezultate foarte bune daca liderul este competent,
experimentat si bine intentionat.

Stilul democratic sau participativ se situeaza la polul opus celui autocratic, incurajand
comunicarea si implicarea, inclusiv solicitarea si acordarea de feedback si de sprijin si o
anumita ghidare; se caracterizeaza prin deschidere, colaborare, transparentd, imputernicirea
echilibrata a membrilor, incluziune, fiind adecvat mai ales in domeniile si mediile care vizeaza
creativitatea si contributia tuturor la rezultate.

Stilul transformational inseamna viziune, inspird, motiveaza si stimuleaza oamenii sa
devina din ce n ce mai buni in ceea ce fac; stabileste obiective indraznete, tinteste foarte sus,
comunicd, lucreaza intens si onest pentru realizari si se dovedeste un mentor pentru echipe si
un model profesional sau managerial; liderul castigd astfel increderea si respectul celorlalti si
le arata respect, obtindnd performante mai bune. Un astfel de lider poate conduce oamenii cu
succes atat in schimbari si transformari organizationale, cat si in conditii dificile de criza.

Prin stilul tranzactional se stabilesc foarte clar asteptari, obiective, roluri, sarcini si
responsabilitati, apoi oamenii sunt motivati s le atinga prin oferirea de recompense pozitive si
negative (bonus pentru realizari si penalizarea greselilor sau nereusitelor) si prin supervizare,
bazandu-se pe o structura si o ierarhie foarte clar stabilite; acest lider poate folosi schimbul de
cunostinte, abilitati, competente, date si resurse pentru obtinerea rezultatelor si a performantelor
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dorite. Cand lucrurile nu merg cum trebuie sau nu se obtin rezultatele asteptate pe termen scurt,
interventia pentru corectare are loc reactiv si fard menajamente; angajatii se pot simti
descurajati sa raporteze problemele si erorile, iar in timp — devalorizati, nemultumiti si
neimplicati. Daca acest lider isi apreciaza si motiveazd oamenii, cu Incredere si claritate, va
putea gestiona bine lucrurile 1n criza.

Stilul denumit /laissez-faire conferd oamenilor si echipelor autonomie si putere
decizionala, deleagd responsabilitatile si intervine sau supervizeaza foarte putin, eventual la
cerere dar nu ghideaza, se preocupa de procesul general de conducere a organizatiei si de stabilirea
rezultatelor asteptate, iar subalternii pot sa-i ceara ajutorul sau sprijinul cand e neaparatd nevoie;
este potrivit pentru grupuri si organizatii foarte profesionalizate, cu inalta calificare si experienta,
unde oamenii stiu ce au de facut, altfel poate induce confuzie si ineficienta.

Stilul antrenor vizeaza potentialul si rezultatele pe termen lung, identifica punctele tari
sau calitdtile forte si punctele slabe ale fiecarui membru al grupului sau organizatiei pentru a il
distribui si utiliza cat mai optim, comunica bine, furnizeazd feedback, se implica, se
concentreaza asupra oamenilor, construieste si dezvoltd o echipd puternica, 1i stimuleaza sa
colaboreze, sd lucreze impreund si sd se dezvolte, recunoaste efortul si meritele, urmareste
rezultate si performante clare. De aceea nu este indicat pentru sarcini si obiective simple, pe
termen scurt, nici pentru crize care necesitd un raspuns imediat si ferm.

In legatura cu actualitatea unui anumit stil de leadership, LaBier, citat de Dodson (2017)
aprecia ca ,,Epoca masculului alfa — liderul masculin tipic dominant care le stie pe toate, da
directive tuturor si impune ritmul, iar toata lumea il urmeaza pentru ca el este atat de destept,
inteligent, istet — acest timp a trecut. Avem nevoie de un nou tip de lider, care se concentreaza
mult mai mult asupra relatiilor si intelege ca leadership-ul nu este despre el insusi... care stie
ca trebuie sa isi asculte oamenii, sd aiba curiozitate intelectuald si deschidere emotionala... si
are nevoie de empatie pentru a-si face treaba.”

In cazul crizelor, preocuparea legitima este legatd de randamentul si eficienta stilului de
leadership neaparat necesare in timpul evenimentului. In acest sens vor fi prezentate in
continuare caracteristici s1 modele relevante pentru situatiile de criza.

Modelul medical de leadership

Acest model ne ofera o perspectiva si caracteristici foarte utile in gestionarea adecvata
a crizelor, astfel: profesia medicala este liberala prin excelenta si presupune un grad ridicat de
autonomie, independentd; prin pregatire, misiune si profesie, medicii sunt orientati catre
identificarea prompta, analiza si rezolvarea problemelor; si-au dezvoltat atentia la detalii; se
bazeazd pe dovezi stiintifice, referinte, pe date si fapte; sunt mereu gata de actiune, de
interventie; au fost instruiti si au dobandit eficientd in munca sub presiune, in urma exercitiului
indelungat; detin avantajul pregatirii ,,pentru ce este mai rdu”, extrem de util in situatii de criza;
se caracterizeaza prin fermitate decizionala si, dupd caz, autoritarism; spitalele sunt organizate
si pregatite cu resurse critice pentru a functiona nonstop si a putea raspunde prompt si adecvat
la situatii de urgenta si dezastre.

Pornind de la modelul medical, Dye si Garman (2006) au conturat si caracteristicile unui
lider exceptional in domeniul medical, astfel: un vizionar care trdieste dupa propriile
convingeri; is1 cultiva constiinta de sine; inteligenta inalta, inclusiv emotionald; nu comunica la
intamplare, nici sub imperiul emotiilor, ci are viziune de comunicare, fiind un bun ascultitor
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care ofera feedback si 1i Indruma pe altii; se descurca foarte bine 1n relationarea cu oamenii;
energizeaza oamenii, creeaza si dezvoltd echipe; castiga loialitatea si Increderea altora intrucat
genereaza si putere informald, construieste consens, ia decizii, determina rezultate, realizare de
maestru a indatoririlor si atributiilor, stimuleaza creativitatea si cultiva adaptabilitatea.

Tabelul 14. Modelul medical: trasaturi principale ale liderilor clinicieni

Trasaturi Focalizare Atribute

Asupra problemei, situatiei, conditiilor concrete | Implicat direct in ingrijire, reflexiv

Situational si contextului Stapaneste procesele de Ingrijire si
Diagnosticul detaliilor, microsistemului microsistemele
Pune sub semnul intrebarii procesul si Expertiza. Pasiune si credibilitate
Competent influenteaza schimbarea. Rezolvare inovativa a | clinicd. Curaj profesional

problemelor si conflictelor

.| Incredere si respect, responsabilitate, dedicare. | Identitate profesionala. Atitudine
Bazat pe valori

Un simt al datoriei foarte pregnant pozitiva fatd de propria profesie

Transpune viziunea de ansamblu in serviciile Viziune strategica, determinare.
Vizionar medicale. Interpreteaza medicilor agenda Observa oportunitati de imbunatatire si

managerialad. Fixeaza tinte provocatoare intelege tehnicile de Tmbunatatire
Colecti Complementaritate, colaborare, contributia Imputerniceste si pe altii pentru

° e.c t,w’ . fiecaruia, recunoasterea meritelor. actiune. Abilitati de advocacy.

participativ Grup de colideri Abordabil. Lucreaza bine in echipa.

Se bazeaza pe relationare si procese, este Capacitate de recrutare si imputernicire
Relational incluziv. Colaboreaza, modeleaza, construieste. | a colegilor. Ofera sprijin. Motivational.

Inspira o viziune comuna, impartasita. Model

Inlatura bariere colegiale, interdisciplinare, Abilitatea de a lucra peste echipe
Darama birocratice, preconceptii. Cunoasterea sistemelor, structurilor,
barierele Legaturile dintre microsistemele actului subsistemelor.

medical nemijlocit

Sursa: traducere si adaptare dupa West si colaboratorii, 2015.

Practica a ardtat ca liderii apreciati din domeniul sdnatétii urmaresc prioritar urmatoarele
aspecte: siguranta — pacientilor, personalului, apartinatorilor, comunitatii, populatiei; calitatea
ridicatd si competenta in acordarea de ingrijiri, cu respect si compasiune fata de pacient, ale
carui nevoi, trdiri si asteptdri conteazd; motivarea, aprecierea, sprijinirea si imputernicirea
personalului; incurajarea lucrului in echipa, a colaborarii profesionale responsabile;
transparentd si eficientd in rezolvarea problemelor; prevenirea erorilor si a incidentelor grave;
pregdtirea pentru urgente si pentru crize (in multe unitati sanitare, acesta este un mod de lucru);
promovarea utilizarii rezultatelor progresului stiintific si tehnologic, a inovarii in sdnatate;
invatarea continud, pe tot parcursul vietii profesionale; managementul schimbdrii, cu invétarea
din greseli.

Caracteristicile unui stil de management eficient, inclusiv in criza, dupa C. Carnall (2007):

* Hotarare: asigurarea unei directii clare si luarea deciziilor in mod ferm si rapid,

inclusiv a deciziilor dificile sau neplacute, facand fata presiunii, stresului si criticilor
interne si externe, pentru a gestiona eficient situatia si afacerea, a rezolva problema
cu limitarea daunelor, a continua activitatea si a asigura revenirea.
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Comunicare directa, clara, clama si transparenta: managerul se bazeaza pe
interactiune directd, promptd si mai putin pe formalism; blocarea informatiilor si a
comunicdrii in situatiile de crizd aduce doar nemultumire si reactii negative,
neincredere, pe care un bun management le evita.

Responsabilitate personald, asumare — rol, pozitie, strategie, decizii, actiuni,
implicare: managementul nu fuge de raspundere,

Control central al fondurilor — disciplind financiara, responsabilitate si controlul
lichiditatilor.

Investitii si dez-investitii: prudentd investitionald, regandirea prospectelor pentru
fiecare produs sau serviciu si pentru fiecare segment de piatd, cu atentie la riscurile
pentru competitivitate in pret si calitate, pentru a putea raimane pe piata.
Globalizare, expansiune internationala: luarea in calcul a noului context, a
oportunitatilor si riscurilor, inclusiv ale digitalizarii

Negocierea personala — cu angajatii, sindicatul, autoritatile, clientii, furnizorii si cu
alte parti implicate — presupune abilitdti de negociere strategica, diplomata, bazata pe
incredere si ascultare activa pentru a gasi cele mai bune solutii urmarind interesul
comun, mai ales in situatiile de urgenta, criza, restructurare sau rationalizare.
Inovare si risc: adoptarea noilor tehnologii adecvate companiei — de productie,
marketing, comercializare, comunicare, plati, service, verificare, baze date,
monitorizarea media si altele.

Nichols si colaboratorii (2020) au sintetizat un set de comportamente specifice care

ajuta liderii si1 echipele de management in situatii de criza, dupa cum urmeaza:

1. Luarea deciziilor rapid, informat, clar si cu precizie. Acest stil inspird si sustine.

2.

Evaluarea rapida a situatiei si stabilirea prioritatilor — siguranta si bunastarea
angajatilor si a clientilor, continuitatea operationald si financiara.

Compromisuri inteligente, cu atentie la conflicte care pot aparea intre prioritati, intre
ce este urgent si ce este important, intre supravietuirea de azi si succesul de maine.
Numirea responsabililor din centrul de comanda a crizei: cine se ocupa de fiecare
activitate, imputernicirea persoanelor din linia intai, care trebuie sa ia decizii.
Actiune fara pedepsirea greselilor; vor aparea cu siguranta si unele greseli, dar
experienta arata ca inactiunea si lipsa masurilor sunt mult mai paguboase.

Adaptare curajoasd — liderii puternici si sumati o iau inaintea situatiei, cauta

informatii relevante din mai multe surse, nu le e teama sd admita ca nu stiu unele lucruri si aduc

expertiza necesara din companie sau din exterior, daca este cazul si iau decizii In consecinta.

Pe baza situatiei concrete se decide si ce nu (mai) trebuie facut; sunt stopate initiative
si actiuni care nu mai sunt adecvate si cheltuielile mari, se prioritizeaza fard mila, se
comunica echipei.

Ghidul si planul de ieri s-ar putea sd fie doar orientative, iar actiunile care au
functionat anterior s-ar putea sa nu mai fie relevante evenimentului sau conjuncturii;
cei mai buni lideri se adapteaza rapid, dezvoltd noi planuri de atac, noi solutii si
actioneaza in functie de situatie, urmarind rezultatele pas cu pas.

Trebuie construite si intdrite conexiunile directe cu oamenii din linia Intai; in situatii
de triaj este esentiald imaginea actuald clard, precisa a ceea se intampla in teren (si in
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online, dupa caz); indiferent de compania condusa, liderii trebuie sa faca evaluari de
situatie precoce si frecvent; este oportund o retea a liderilor si influencerilor locali
care pot vorbi in cunostinta de cauza despre impactul crizei, experientele si trairile
clientilor, angajatilor, furnizorilor, ale altor parti implicate; iar tehnologia poate aduce
impreund toate partile extrem de rapid; in plan intern se poate face o platforma cu
informatii utile, comunicari, probleme, solutii, inovatii si cele mai bune practici;
liderii buni 1si extind antenele prin intregul ecosistem in care opereaza.

3. Livreaza serios, credibil. Cei mai buni lideri se implica personal in rezolvarea crizei,
chiar daca multe aspecte, probleme si factori le depasesc aria de expertiza si control; insa ei
aliniaza echipa, concentreaza eforturile, stabilesc noi masuri si indicatori pentru a monitoriza
supravietuirea si performanta, creeaza o cultura a responsabilitatii.

Stai alert si concentrat zilnic pe tabloul de bord al prioritatilor. Liderii trebuie sa-si
documenteze concis primele 3-5 prioritati (jumatate de pagina!), sa verifice si acordul
celorlalti decidenti. Revizuieste performanta dupa aceste prioritdti, asigurd-te ca
liderii folosesc aceste informatii noi. Actualizeaza-ti ,,lista” si actiunile la sfarsitul
fiecarei zile.

Stabiliti indicatorii cheie de performanta (KPI) ai afacerii sau ai activitdtii si alte
modalitati de masurare; alegeti trei indicatori majori si urmariti-i regulat, cu raport
pe fiecare in parte.

Mentinerea in formd pentru luptd: liderii trebuie sa fie constienti ca au nevoie sa isi
mentind calmul, stapanirea de sine si autoritatea chiar si atunci cand ceilalti cedeaza,
stresul este accentuat si situatia poate degenera; o rutind sanatoasd adoptata din timp
ajutd, asigurand energia, rezerv emotionale si mecanismele de adaptare.

4. Implicare si angajare pentru impact. Liderul ar trebui sd ai grija mereu de echipa sa,
de oameni, dar mai ales Tn momentele grele, in crizd; liderii eficienti inteleg conditiile de lucru,
distragerile si problemele echipei, dar gasesc modalitati sd-i implice si sd-1 motiveze pe oameni,
comunicd detaliat, clar si calm noile obiective, prioritati si informatiile importante; acest punct
necesita mare atentie, pentru ca majoritatea crizelor devin si financiare, nu doar de comunicare.
Managerii trebuie sd reaminteasca noile prioritati pentru a asigura continuitatea si calmul in
aceasta perioada stresanta de incertitudini si schimbare. Recomandari:

Conecteaza-te zilnic cu fiecare membru al echipei, ia pulsul cateva minute; pentru
aceasta este necesar si meritd sa-ti aloci timp. Relationeaza intai la nivel personal,
apoi concentreazd-te asupra muncii.

Implica-ti echipa! Atunci cand comunicarea se intrerupe si se lucreaza izolat, liderii
actioneaza fara contributia echipei si apar rezultate mai slabe, uneori negative.

Cere ajutor de cate ori este cazul. Cei mai buni lideri stiu bine ca nu pot face totul
singuri si desemneaza persoane capabile care sd sustind eforturile cheie, sa ii ajute in
decizii si actiuni.

Concentreaza-te asupra angajatilor si a clientilor. Este necesar sd ai grija de siguranta
si sandtatea angajatilor, cu empatie, ajutoare materiale si mai ales grija maxima la cei
din linia intai in criza! Clientii vor fi contactati utilizand baza de date fard a-i afecta,
in scopul informarii si ajutarii acestora — de exemplu, replanificarea platilor,
acordarea de servicii pro bono, suport.
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» Trimite mesajele pozitive — cu reusite, probleme rezolvate, obstacole depasite,
ajutoare primite. Recunoaste efortul si meritele oamenilor!

* Instruieste-ti din timp echipa pentru leadership in criza.

Gestionarea crizei va trebui sd se bazeze si pe urmdrirea unor indicatori-cheie de
performanta (KPI) care, in opinia lui M. Luenendonk (2020), completata de autori, se refera,
in principiu, la:

* Timpul de detectare a crizei;

* Masurarea impactului uman — fizic si psihologic, material, financiar, ecologic, social
(numar de victime, afectarea clientilor si angajatilor, pierderi, pagube, daune,
afectarea mediului inconjurator, vanzari, lichiditati, profit, penalizari, procese etc.);

* Obiective si prioritati In criza;

* Comunicare interna frecventa, de céte orl este nevoie;

* Comunicare externd — mesaje, comunicate de presa, interviuri realizate (online si on
site), conferinte;

* Monitorizarea media (la fiecare ord) si a reactiilor publicului, pentru a verifica daca
mesajele au fost preluate si difuzate corect, daca au efectul scontat;

* Activarea planului de management al crizei, echipei, procedurilor;

* Actiuni si masuri luate;

* Viteza de raspuns si interventie;

» Resurse alocate si utilizate 1n criza;

* Probleme rezolvate;

* Persoane ajutate;

* Vulnerabilitati neabordate;

* Masurarea efectelor asupra imaginii si reputatiei companiei;

* Timpul de solutionare a crizei;

* Rezultate (interne si externe — pe piata si in media) dupa rezolvarea crizei;

* Ce anume se va schimba post-criza.

Pentru limitarea si rezolvarea cat mai eficientd a crizei este nevoie de lideri responsabili,
care se caracterizeazd prin urmatoarele: modeleaza directia, valorile si strategia organizatiei,
care sa fie Tmpartasite de ceilalti; cultivd controlul emotional, rationalitatea si realismul,
inclusiv prin exemplul personal de comportament si decizie; se bazeazd pe un plan la care au
contribuit, cu pasi clari de urmat; analizeaza si rezolva eficient problemele si conflictele care
apar, nu le evitd; isi motiveaza oamenii sd contribuie, sa se implice, sd actioneze, sd evolueze;
acorda atentie informatiilor, produselor, serviciilor livrate; este atent la competitie; este atent la
schimbari tehnice, la noile tehnologii relevante; este atent si la evolutia economicd si
comportamentul clientilor; este mereu atent la viata si evolutia organizatiei, la schimbarile
majore inclusiv din viata angajatilor.

A. Szekely (2018) considera ca in situatiile dificile, de urgenta si de criza, un lider
responsabil este in prima linie alaturi de oamenii sdi pentru a-i ajuta, inspira, sustine si a-i nvata
cum sa reziste si sd functioneze In conditii de crizd, cum sa-si pastreze cumpatul si sa-si
stdpaneascad emotiile sub presiunea stresului; cum sd gandeasca limpede si repede Intr-o situatie
suprasolicitantd, de urgentd sau de crizd; cum sd adune date si informatii relevante pentru a lua
decizii informate si eficiente; cum sa le pese de oameni, de persoanele afectate, de ceilalti; cum
s defineasca problema clar, s distingd cauza principald, sa gaseasca solutia potrivitd, cum sa
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traseze planul de actiune si sd-l1 puna in practicd, in mod curajos; cum sd minimalizeze
pierderile, daunele, pagubele, sa limiteze efectele negative; cum sd comunice corect si eficient
in crizd; cum sa nu cedeze, cum sa urmareasca rezolvarea problemelor, incheierea crizei cat mai
repede si revenirea; cum sd Invete din greseli; cum sd meargd mai departe, adoptand si
schimbarile necesare — viata de dupa criza.

Se poate ridica Intrebarea care ar fi cel mai potrivit si eficient stil de leadership in criza,
iar raspunsul in functie de caracteristicile si rezultatele dorite configureazd o imbinare intre
stilul transformational si cel autocratic. Practica indicd mai degraba un anumit profil decat un
stil, care este in primul rand responsabil, asumat si implicat, inspirand incredere, in acelasi timp
calm, ferm, energic, capabil, eficient, se dovedeste a fi un bun organizator, orientat spre
rezolvarea problemelor si spre oameni — indeosebi pentru siguranta si sanatatea lor, dar si un
bun comunicator, constituie un exemplu de urmat care nu se ascunde dupa altii, nu da Tnapoi si,
ca un adevarat lider, se caleste in crizd, cand isi dovedeste cu adevarat calitatile, taria si
rezistenta. In conditii dificile, un lider autentic isi va lisa deoparte egoul, se va confrunta cu
propriile angoase si temeri, va lua hotarari chibzuite si 1i va ajuta pe oameni sa le pund in
practicd, cu instructiuni clare, va dovedi empatie si flexibilitate, fiind o inspiratie pentru ceilalti.

Profilul unui lider iscusit si eficient in situatiile de criza este dat de anumite caracteristici
si calitati (adaptare dupa Interstate, 2021), astfel:

1. Bun coordonator — este capabil sd convoace si sd organizeze foarte rapid echipele

potrivite pentru actiunile si interventia in criza;

2. Bun decident — are capacitatea de a lua rapid decizii corecte in conditii dificile de stres;

3. Competent si experimentat — stapaneste domeniul de activitate, este un profesionist

cu multa experienta practicd, competenta este recunoscutd de colegi;

4. Orientat spre obiective — apt sd stabileasca rapid obiective, prioritati si resurse, sa

aloce sarcini si sd le urmareasca realizarea, intervenind oricand e cazul;

5. Comunicator puternic — eficient in interactiunea directa cu persoane si grupuri, inclusiv

in solicitarea, Impartasirea si analiza de informatii importante; credibil si convingator

6. Facilitator abil — stie cum sa convingd oamenii si grupurile sd conlucreze, sa

contribuie, sa ia decizii, sa indeplineasca decizii corecte;

7. Echilibrat — capacitatea de a ramane calm, concentrat si eficient in mijlocul furtunii,

haosului, stresului, insufland si celorlalti aceastd atitudine si atmosfera pozitiva;

8. Bun ascultator — ascultare activa, capacitate de intelegere rapidd si de integrare

comprehensiva a mai multor informatii si puncte de vedere;

9. Deschis la minte — abordarea situatiei din perspective multiple, obiectivitate, gindire

libera, novatoare;

10. Responsabil — isi asuma deciziile, solutiile si efectele, recunoaste meritele altora;

11. Priceput in stabilirea prioritdtilor — bund intelegere a problemelor, cauzelor,

efectelor, a ordinii actiunilor si solutiilor.

Intrebarile la care ar trebui si se raspunda in cel mai scurt timp de la primul semn al
crizei si la declansarea crizei, includ in principiu: Care este probabilitatea de intrare in criza in
contextul actual? Criza se poate intensifica sau agrava? Dacd da, cat de repede? Cat de vizibild
este criza la nivelul mediei, autoritatilor, clientilor? Organizatia este victima, sau este vinovata
de aceastd criza? Cat de mult interfereaza criza cu activitatea, operatiunile, clientii firmei? Cat
de nociva este criza, cat ne afecteaza? Cine ar trebui sa 1si mai faca griji? (dupa Kamei, 2018)
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La momentul asumarii crizei, va fi necesar sa se pregateasca raspunsuri clare la intrebari
privind ce anume s-a intamplat, cand a avut loc evenimentul, cine se face este responsabil, cine
a fost afectat si cat de grav, daca existd victime si care e situatia acestora, cum sunt ajutate
acestea, care a fost cauza crizei, ce nu a functionat incat s-a ajuns aici, ce daune, pierderi s-au
constatat si la cat se ridica costurile lor, ce masuri s-au luat, dacd intervin si autoritatile, daca
mai pot aparea probleme, victime si pagube, respectiv cand apar noi informatii despre criza.

Insa in perioadele dificile, in urgente si in crize se poate gresi cu usurinti, datorita
conditiilor de stres, presiune, pericol si incertitudine. Tipuri uzuale de greseli intalnite in
managementul crizelor, dupd cum apreciaza Lukaszewski (2000) si Beta (2006), sunt: ezitarea,
care este perceputd adesea drept lipsd de pregitire, incompetentd sau nepasare; confuzia,
considerata drept lipsd de onestitate si chiar insensibilitate; echivocul, distorsiunea si minciuna,
aceasta din urma fiind cea mai grava — trebuie spus adevarul, care oricum va iesi la iveald pana
la urma; dogmatizarea, care vulnerabilizeaza prin abordare autocraticd fara a gestiona in fapt
problema; razbunarea — amplifica emotiile si tensiunea, in loc sd le reducd; confruntarea, care
creste vizibilitatea prin Intretinerea problemei, ofera o platforma si noi pretexte de raspuns din
partea opozantului; litigii si procese pierdute, care sporesc mai mult vizibilitatea negativa si pot
elimina solutiile rezonabile si cu efect rapid intre parti.

Exemple ale unor mari lideri consacrati de crize

* Alexandru Macedon, cunoscut drept Alexandru cel Mare — carismatic lider militar a
carui legendd a dainuit pana astdzi pentru curajul si viziunea prin care, pana si
implineascd 30 de ani, a creat unul dintre cele mai extinse imperii din istorie Intr-un
timp scurt, fara sa fie invins in nicio batalie.

* Pentru romani, Mihai Viteazul reprezintd primul domnitor neinfricat si vizionar care
a reusit unirea celor trei tari romanesti la 1600, un vis extraordinar chiar daca pentru
scurt timp si In conditii deosebit de vitrege marcate de opresiunea Imperiului Otoman
si de luptele cu multi dusmani puternici de pe pozitie de inferioritate, Intr-un context
politic si militar foarte dificil. O altd figura emblematica din istoria noastra este
Stefan cel Mare, domnitor ai Moldovei timp de aproape 50 de ani marcati de multe
lupte si crize — pentru atitudinea, consecventa si victoriile obtinute impotriva
invadatorilor in ciuda disproportiei dintre armate, dar si pentru consolidarea
stabilitatii si dezvoltarea tarii.

* Abraham Lincoln, al saisprezecelea presedinte al Statelor Unite — un lider
revolutionar si integru cu abilitati politice de exceptie, care a inspirat oamenii In lupta
complicata pentru libertate, emancipare (inclusiv abolirea sclaviei), democratie,
aducand victoria in razboiul civil si reusind sa pastreze Uniunea Statelor in conditii
extrem de dificile.

* Generalul Charles de Gaulle — un mare om de stat si politician puternic nationalist
care a refuzat sa accepte armistitiul semnat de guvernul francez cu Germania in 1940,
refugiindu-se in Marea Britanie de unde a devenit liderul Frantei libere in timpul
ocupatiei naziste, fiind primit ca un erou in Paris dupa eliberare; a fost votat
presedintele celei de-a Cincea Republici, cand a facut eforturi pentru consolidarea
militara, financiara si sociald a tarii.
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Franklin Roosevelt, al 32-lea presedinte al Statelor Unite — liderul care, in ciuda
problemelor de sdnatate (poliomielitd), ales presedinte de patru ori consecutiv, a
condus natiunea prin cele mai mari crize ale secolului XX — marea depresiune
economica si cel de-al Doilea Razboi Mondial, consolidand rolul guvernului federal
prin programe si reforme, inclusiv financiare.

Sir Winston Churchill, prim ministru al Marii Britanii — un mare om de stat cunoscut
pentru modul inspirat In care a inspirat si coordonat pregatirea, mobilizarea si reactia
extraordinard a poporului sdu spre victoria impotriva nazistilor in al Doilea Rézboi
Mondial.

Reverendul Martin Luther King — a devenit cunoscut pentru lupta sa neabatuta dar
pasnicd, rezistenta fermd si contributia sa considerabild la apdrarea si sustinerea
drepturilor civile ale persoanelor de culoare si la democratia din Statele Unite ale
Americii.

Regele Ferdinand I al Roméniei (Hohenzollern), supranumit si Intregitorul — un lider
care a ales sd-gi respecte juramantul si sa-si arate loialitatea fatd de tara adoptiva
Romania, declardnd razboi térii de origine pentru eliberarea Transilvaniei si, In ciuda
vicisitudinilor din Primul Razboi Mondial si crizei, Romania sub conducerea sa a
reusit Marea Unire de la 1918.

Exploratorul Ernest Shackleton — cunoscut pentru modul incredibil in care a condus
expeditia din Antarctica n anul 1915, cand vasul Endurance a ramas blocat intre
gheturi (si dupa 10 luni s-a scufundat), dar el a reusit, in conditii de vreme extrema,
navigand 1300 de kilometri in 16 zile intr-o mica barcad pentru a cere ajutor, sa isi
salveze intregul echipaj de 27 de oameni.

Premierul Margaret Thatcher, supranumita ,,Doamna de Fier” a Marii Britanii — a
devenit una dintre cele mai puternice femei din politicd la nivel international, intr-o
perioada dificila, implementand reforme economice drastice dar cu mare impact
social, reusind stabilizarea si consolidarea In raspuns la criza economica traversata,
dar si o pozitionare si un management politic extrem de ferme, in ciuda criticilor
opozitiei.

Premierul Jacinda Arden al Noii Zeelande — cunoscutd pentru recunoasterea de la
primele semne a severitatii problemei SARS-CoV2 si a pandemiei COVID-19,
informarea populatiei si decretarea starii de urgentd, comunicatoare eficientd si
empaticd, luarea imediatd a unor masuri dure dar coerente si eficiente, care au dat
rezultate: locul 1 in lume in raspunsul la aceasta criza medicald internationala.
Presedintele Volodimir Zelenski — este considerat un erou pentru curajul,
determinarea si darzenia neobosita aratate in conducerea si rezistenta Ucrainei de la
atacarea de cdtre Rusia in februarie 2022, in efortul sdu constant de mentinere a
independentei si suveranitdtii tarii, de obtinere a sustinerii Ucrainei de catre liderii
Uniunii Europene si ai SUA 1n ciuda disproportiei de forte, a pierderilor de vieti
omenesti si a distrugerilor provocate de invadator; cota sa de incredere a ramas foarte
ridicata dupa patru ani de razboi. (Surse: dupa Britannica si BBC History)
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Tema 6

» Care sunt provocarile la care trebuie sa raspunda un lider in situatii de criza?

* Ce caracteristici si abilitati 1i sunt necesare unui lider pentru a raspunde adecvat
provocarilor crizei?

* Este vorba despre un stil de conducere, sau de un profil adecvat managementului
crizei? Sau de amandoua? Argumentati.

* Care este profilul unui lider performant in situatiile de criza?

* Ce face un lider responsabil in criza?

* Ce calitati are un lider cu adevdrat potrivit pentru gestionarea crizei?

» Dati exemple de profesionisti, personalitdti care au gestionat eficient in crize.

* Alegeti un mare lider recunoscut pentru deciziile si raspunsul la criza si descrieti
calitatile, caracteristicile care 1-au consacrat.
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7. IMPORTANTA FACTORULUI UMAN SI A ECHIPEI iN CRIZA

Motto:
,, Cele mai bune lucruri care se intampla in business

nu sunt rezultatul muncii unui om, ci munca unei intregi echipe.’
Steve Jobs, inventator, cofondator Apple

Obiective

* Constientizarea modului in care crizele ne pot afecta la nivel individual;

« Intelegerea rolului esential al factorului uman in criza — potential atat in declansarea,
acutizarea, cat si in managementul eficient si rezolvarea crizei;

* Cunoasterea importantei resurselor umane pentru organizatie;

» Familiarizarea cu abilitatile de lucru 1n echipa, utile cotidian dar mai ales in criza;

* Identificarea si invatarea din studii stiintifice relevante asupra crizelor;

« Invitarea din experienta firmelor care au invins crize, iesind mai puternice din crizi;

« Insusirea de cunostinte despre echipa de management al crizei — components,
caracteristici, roluri, actiuni.

Caseta 9. Factorul uman in crizele recente

= Cele mai frecvente tipuri de crize care au avut loc la nivel global in anul 2024 au fost determinate de
managementul deficitar, gresit sau defectuos, reprezentand 21,48% din totalul celor 1,134,388 crize
raportate, revenind astfel aproape de nivelul prepandemic inregistrat de acestea in 2019.

= Procesele colective si actiunile in reprezentare (declansate de clienti, consumatori, utilizatori, persoane
fizice si reprezentantii acestora Impotriva unor comercianti, producatori, furnizori de servicii, autoritati
etc.) au ocupat cea de-a doua pozitie, cu 13,29% totalul crizelor din anul 2024, dupa o crestere accentuata
in ultimii ani.

= Pe locul al treilea a ajuns din nou categoria crizelor cauzate de infractionalitatea cibernetica cu 13,29%
din total 1n anul 2024, ca in 2019. (Un studiu IBM citat de DSU arata ca 90% din atacurile cibernetice au
loc din cauza erorilor utilizatorilor).

= Discriminarea, provocand 11,63% din crize, s-a situat pe locul al patrulea.

= Sia cincea pozitie In clasament este atribuita direct factorului uman: conflictele de munca, reprezentand
10,04% din total.

Sursa: dupa Raportul ICM anual al crizelor, 2025

Factorul uman si criza

Oamenii reprezinta cel mai important capital al unei organizatii si ai unei societati, dar
si o sursd potentiald de conflict si de criza, respectiv un potential factor agravant sau de
intensificare al unei crize. Multi experti considera crizele ca un rezultat al lipsei de preventie,
al ignorarii riscurilor, semnelor si semnalelor, al lipsei de pregatire a oamenilor pentru ceea ce
este mai rau.

Contributia factorului uman este caracterizata si influentatd direct de ansamblul
complex al cunostintelor, abilitdtilor, capacitatii, experientei si expertizei in interactiunea
persoanelor si grupurilor (inclusiv organizatiilor) cu informatiile, instrumentele, tehnologiile,
sistemele si mediul — de munca, de viata, natural, social, economic si politic.

S-a observat cd factorul uman este sursa majoritdtii crizelor, prin: gradul si modul in
care cunoaste, intelege si aplicd instructiunile, procedurile, protocoalele, regulile,
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reglementarile interne si externe, atat celor specifice muncii, cat si celor privind sanatatea,
securitatea si siguranta la locul de muncd; modul de utilizare a resurselor, aparaturii,
echipamentelor, tehnologiilor, retelelor si sistemelor companiei; modul de utilizare si gestionare
a datelor si a informatiilor la locul de munca, mai ales a celor confidentiale; modalitatea de
abordare si de rezolvare a problemelor si a conflictelor de munca; gradul de responsabilizare si
de asumare in fiecare post; modul de luare a deciziilor, de comunicare si de implementare sau
respectare a acestora; stilul managerial si relationarea cu angajatii; comunicarea organizationala
internd si externa uzuala dar si cea specifica situatiilor dificile, de criza; pregatirea insuficienta
sau inexistenta pentru situatii de urgenta, criza sau catastrofa; lipsa unui plan de criza si a unui
plan de comunicare; comportamentul in conditii de instabilitate, gestionarea stresului si a
anxietatii. Neglijenta, lipsa comunicarii, lipsa de instruire si pregdatire, stresul si oboseala
excesiva reprezinta cauze frecvente de provocare sau agravare a multor crize.

In acelasi timp, oamenii sunt si cea mai important resursi a organizatiei in criza. Pentru
ca personalul sd faca fata si sd poata raspunde cat mai bine la o crizd, ar trebui ca managerii
sd-s1 cunoasca si sd-si valorizeze angajatii, sa fie atenti la nevoile si problemele lor importante,
sd 11 motiveze, sa stie la ce este mai bun fiecare si sa le dea posibilitatea sd-si demonstreze
calitatile si aptitudinile, asigurandu-le pregatirea, conditiile, dotarile, suportul si protectia
potrivite n general si in mod specific pentru crizd. Angajatii valorosi pot ajuta organizatia sa
creascd, dar si sa iasd cu bine dintr-o crizd, mai ales cand managerii contribuie direct si
coordoneaza efortul comun.

Este necesar ca echipa de conducere a fiecarei organizatii sd constientizeze si sa
amelioreze impactul pe care o criza il poate avea asupra oamenilor — atat angajati, cét si clienti
si alte persoane si parti afectate direct si indirect de eveniment. Pe de o parte, oamenii
traverseaza de-a lungul vietii crize individuale diverse, care ii pot zdruncina, asa cum s-a aratat
in primele capitole ale acestei lucrari, unde au fost trecute in revista diferitele tipuri de efecte
ale crizelor, inclusiv reactiile oamenilor la crize. Aceste evenimente nu produc doar pagube si
pierderi materiale ori financiare. Crizele majore afecteaza persoanele in multe feluri, acestea
putand resimti de la nesiguranta, tulburare, frica si furie, pana la anxietate, deznddejde,
disperare, abandon, izolare si lipsa motivatiei de a face fatd sau de a continua.

Pe de alta parte, o criza izbucnita la locul de munca poate afecta angajatii din punct de
vedere emotional, fizic, material si financiar; potentialul destructiv al crizei la nivel individual
se refera la accidentare, imbolnavire, lezare grava panda la deces, sau la expunere,
vulnerabilizare, traumatizare, pierderi semnificative, prejudicii de imagine si sociale
amplificate de reflectorul mediatic; iar cand media expune public persoane (din organizatia care
a declansat criza sau din cadrul unei autoritdti care nu a intervenit corespunzator), le expune
implicit si familiile, care vor avea de suferit. O criza puternica declansatd de o companie
importantd poate afecta negativ intregul sector de activitate sau intreaga regiune prin prisma
perceptiei publice, cu efecte nedorite la nivelul personalului.

La nivel organizational, conform rezultatelor studiului Price Waterhouse Coopers din
2019, impactul fizic si psihic al crizei asupra angajatilor inseamna: stres, teamad, panicd,
activarea reactiei ,,luptd sau fugi!”; reducerea memoriei de lucru disponibile; lipsa somnului
(adorm greu, dorm putin si agitat, cu Intreruperi), oboseald; tendinta de a confunda ipotezele cu
faptele; inabilitatea, reticenta sau ezitarea de a lua decizii pana cand se lamureste clar toata
situatia, ceea ce este imposibil la momentul izbucnirii crizei; afectarea perspectivei sau
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»ochelarii de cal” — vad doar ce ,,arde”, se concentreaza doar pe ceea ce s-a intamplat si pierd
astfel viziunea de ansamblu, atdt de necesard; prejudecata (bias) de confirmare, respectiv
tendinta cognitivd de a filtra si interpreta informatiile sau perspectivele partilor interesate;
prejudecata (bias) de Incredere sau de supraincredere — prin simplificarea realitatii si tendinta
de a 1si supraevalua cunostintele, aptitudinile si capacitatea de a face fatd si de a rezolva
problemele.

Rezultatele unor studii relevante asupra crizelor; rolul factorului uman

Raportul anual global al crizelor prezentat de Institutul de Management al Crizei a
indicat in anul 2024 o scadere semnificativa (cu 42,6%) a numarului total de evenimente
semnalate fata de anul precedent si apropierea de nivelul din 2019, dar si schimbari importante
in tipologia celor mai frecvente, crizele mocnite ajungand sa reprezinte 75% din total. iar crizele
bruste 25%, fata de proportiile egale ale acestora din anul precedent. Pentru prima oara din anul
2019, numarul catastrofelor s-a redus pana la nivelul pre-pandemic, ajungand de la 26,1% in
totalul inregistrat in 2023 la doar 2,2% in anul 2024, dar si atacurile sau infractionalitatea
cibernetica au revenit la nivelul dinaintea COVID-19, cu 13,3% din total si pozitia a treia fata
de numai 7,2% in totalul din anul precedent; crizele generate de managementul defectuos si
proasta gestiune au revenit in top, urmate de procesele colective; desi clasate pe locurile sase si
sapte in acest clasament, numarul de crize cauzate de infractiunile ,,gulerelor albe” si de violenta
la locul de munci au crescut fata de anul 2019. In ciuda scaderii numarului de dezastre naturale,
schimbdrile climatice cauzate de activitatea si actiunile umane s-au intensificat; in Statele Unite
s-au inregistrat 27 de dezastre datorate fenomenelor climatice extreme, care au provocat
pierderi depdsind in total 27 de miliarde de dolari. (ICM, 2025)

Cunoscuta companie multinationala Price Waterhouse Cooper (PwC) a publicat in anul
2023, post COVID-19, rezultatele unui studiu important denumit ,,Revolutia rezilientei este
aici: Studiul PwC privind criza si rezilienta globala” care a implicat peste 2000 de respondenti,
dupa o altd cercetare complexd asupra crizelor realizatad Tnaintea pandemiei; rezultatele si
concluziile principale ale acestora, cu relevantd pentru managementul crizei, vor fi prezentate
in continuare. Studiul din 2023 a aratat ca organizatiile trebuie sa se adapteze si sd devind
reziliente din punct de vedere strategic, operational si financiar pentru a putea supravietui in
conditiile actuale de instabilitate geopolitica, economica, climatica si ecologicd globala, dupa
experienta perturbdrilor serioase provocate de recenta pandemie, toate acestea conturand
tabloul unei ,permacrize”. Insa, desi 89% din lideri au recunoscut importanta strategici a
rezilientei, firmele lor nu au luat masurile necesare unui program integrat de rezilienta, care sa
le asigure traversarea si redresarea dupa crize. Dacd in anul 2019 o pondere de 69% din
organizatii trecusera printr-o perturbare serioasa in ultimii cinci ani, in anul 2023, aproape toate
(96%) o experimentasera in ultimii doi ani, 91% mentionand cel putin un alt eveniment de criza
decat pandemia, iar Ingrijorarile lor imediate vizau atacurile cibernetice, intreruperile in lantul
de aprovizionare si retentia angajatilor, respectiv recrutarea de personal.

Studiul Price Waterhouse Cooper din 2019 intitulat sugestiv ,,invé‘génd din 4500 de
crize” a fost realizat la nivelul a 2000 companii din 25 de domenii de activitate, situate in
43 tari din Intreaga lume; cercetarea a cuprins in total 4515 crize analizate si a inclus, pe langa
componenta cantitativa, o interesantd componenta calitativa prin intervievarea a 2084 lideri din
cadrul firmelor luate in studiu. In continuare sunt prezentate principalele rezultate si concluzii
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ale acestui studiu semnificativ, din care se desprind o serie de lectii invatate. O prima observatie
referd la faptul ca adeseori izbucnesc tipuri de crize la care organizatiile respective se asteptau
mai putin, fata de cele pe care le considerau mai probabile.

Tabelul 15. Ordinea celor mai grave crize organizationale triite, comparativ cu cele mai asteptate

Crize traite Crize asteptate
*  Financiare, de lichiditati * Infractiuni cibernetice
*  Avarii sau greseli tehnice, tehnologice *  Distorsiuni in piata sau competitie
*  Erori, disfunctionalitati, blocaje operationale *  Financiare sau de lichiditati
* Distorsiuni in piatd sau competitie *  Erori, disfunctionalitati, blocaje operationale
*  Dezastre naturale *  Conduita gresita, deficitard sau imorala
* Infractiuni cibernetice *  Avarii sau greseli tehnice, tehnologice
*  Probleme de ordin legal sau de reglementare *  Probleme de ordin legal sau de reglementare

Sursa: traducere si adaptare dupa raportul studiului PwC, 2019

In ceea ce priveste strategia, comportamentul si masurile adoptate de firmele care au

iesit mai puternice din crizd, aspecte care prezintd interes pentru orice organizatie, iata ce au
facut acestea:

In primul rand, au luat in serios fenomenul crizi, s-au pregitit si s-au instruit din
timp pentru astfel de evenimente, au luat masuri de preventie, alocand resurse
adecvate pentru managementul crizei dinaintea declangarii acestora.

Au dovedit ca aveau pregétit dinainte un plan de criza fezabil, flexibil, testat si
actualizat, pe baza cdruia au putut actiona;

Au ardtat o abordare realista a crizei, bazata pe fapte, date si dovezi, nu pe opinii sau
presupuneri de moment. De aceea aveau deja capacitatea de a aduna rapid
informatiile si datele relevante necesare pentru a lua decizii pe baza lor, din sursele
potrivite;

Au identificat si au analizat cauza-raddacina a crizei, apoi au actionat In consecintd
asupra cauzei problemei, nu doar a efectelor acesteia;

Au tratat cu respect si consideratie actorii interni si externi afectati si implicati,
respectiv angajati, clienti, furnizori, media, autoritati etc., nu au negat problemele si
nu au ignorat partile implicate;

Aceste companii au dovedit ca actioneaza ca o echipa in general, dar mai ales la
nevoie, 1n situatiile dificile;

Isi mentin valorile indiferent de situatie.

Principalele concluzii ale studiului PwC din 2019 au ardtat ca: nimeni, nicio organizatie
nu este imuna la crize, difera doar cand i se intdmpla; crizele traversate sunt diverse ca tipuri si
cauze principale; crizele cele mai perturbatoare si mai grave nu sunt neapdrat cele mai
importante, dar nici cele mai asteptate, mediatizate sau interesante si de aceea fiecare companie

trebuie sa fie pregatitd pentru aproape orice, in functie de riscurile specifice; responsabilitatea
pentru managementul crizei este vitald in ceea ce priveste coordonarea, comunicarea, luarea

deciziilor, actiunile Intreprinse, evaluarea in criza si dupd eveniment; firmele care au iesit mai
puternice din crizd au avut comportamente si reactii eficiente specifice.
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In legatura cu viitoarele crize care vor izbucni, experienta acestor companii ne ofera

anumite repere si lectii de invatat, utile In pregatirea pentru criza:

* Criza va ramane mereu un eveniment uman, deoarece multe crize sunt provocate de
oameni, toate crizele afecteaza oameni si tot oamenii sunt aceia care pot sa le previna,
sa le gestioneze eficient, sa le limiteze, sd le depaseasca si sd revind mai puternici;

* Crizele viitoare vor fi mai complexe si mai dificil de controlat si de rezolvat;

« In criza trebuie actionat ca si cand toata lumea ar urmari modul de reactie si rispuns
la criza;

» Este nevoie de un lider foarte constient, capabil, credibil, convingdtor si pregatit
pentru criza;

» Este neaparatad nevoie de o echipa de criza si de un plan de criza, care sa fie pregatite
si responsabilizate din timp, iar echipa sa instruiasca si restul angajatilor;

* Pregatirea pentru criza constituie un avantaj concurential, nu doar o oportunitate.

» Asteptarile culturale sunt convergente;

* Daca suntem pregatiti pentru crize si fazele lor, putem sa fim optimisti. (PwC 2019)

Concluziile altor studii privind decizia 1n criza, prezentate de Ahmad si colaboratorii

(2013), au aratat ca: nu exista un anumit stil de luare a deciziei in criza care sa fie cel mai
potrivit si mai eficient pentru toate situatiile, evenimentele, tipurile de criza si pentru toate
companiile, ci este necesara adaptarea; echipele de management al crizei au generat decizii
foarte bune si creative atunci cand erau obisnuiti cu rezolvarea problemelor in conditii de
presiune si de stres, erau familiarizati cu solutiile, au avut incredere in coechipieri (unii in altii)
si au avut intentii bune, constructive; trei factori importanti in determinarea efectului presiunii
timpului asupra ludrii deciziilor, au fost observati si ar trebui luati in considerare: starea
afectivd, strategia de procesare a informatiilor si structura sarcinilor; oamenii au avut
rationamente mai bune mai ales 1n situatiile in care au fost predispusi la prejudecéti decizionale.

Abilitati de management al echipei

Pentru a construi, a forma si a mentine o echipa de crizd adecvata si eficientd, pe care
compania se poate baza la nevoie, specialistii MindTools Toolkit si MeisterTask (2020) fac
urmatoarele recomandari: selectarea si construirea echipei dupa principiul omul potrivit la locul
potrivit, cu atentie atat la profil, abilitdti, rezultate, cat si la gradul de Incarcare a fiecarei
persoane si la suprapunerea sarcinilor si proiectelor fiecaruia; asigurarea motivarii financiare
si nefinanciare a fiecdrui membru; clarificarea delegarii de sarcini, atributii, actiuni si decizii;
dezvoltarea si consolidarea echipei formate — Intelegerea nevoilor, asigurarea sprijinului si
acordarea de feedback, valorizarea fiecaruia; comunicare si lucru direct cu echipa la nivel
intern; comunicare eficientd a echipei si organizatiei la nivel extern; respectarea si mentinerea
disciplinei — program de lucru, reguli, plan, obiective, termene, documente, instrumente, clienti,
analiza si rezolvarea problemelor, comportament in echipa si in afara acesteia; sustinerea
echipei de crizd; birocratie minima; comunicare onestd, constructivd si constanta; acordarea
de feedback fiecaruia in aspectele importante, care ajutd la dezvoltarea profesionala si personala
a membrilor echipei; transparentd; incurajarea colaborarii in echipa si intre echipa si angajati;
acordarea de incredere ca membrii echipei isi fac treaba, dar verificéri; prevenirea epuizarii,
flexibilitate; exemplul personal al unuia sau al unor lideri inseamna, bineinteles, foarte mult
pentru intreaga organizatie.
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Intrucat motivarea este extrem de importantd, In continuare sunt detaliate principalele
tipuri de motivari pe care managerii le pot avea in vedere in general, precum si in cazul echipei
de criza.

Tabelul 16. Tipuri de motivare a personalului

A. Pozitiva — stimuli, recompense B. Negativa — constringeri
*  Nivelul si treapta salariald, bonusuri, prime, *  Conditionari si penalizari financiare
comisioane, stimulente si alte recompense *  Termene foarte scurte
financiare legate de performanta *  Supervizare si control strict
*  Stimulente nefinanciare — produse, bonuri de *  Coercitie
masa, zile libere, facilitati precum laptop, masind »  Strictete si birocratie
sau locuintd de serviciu etc. *  Dependenta ierarhica sau de alte posturi
*  Program flexibil de lucru *  Autoritarism
*  Conditiile de munca si mediul de munca (fizic si * Lipsa independentei si autonomiei profesionale
psihologice), siguranta, sinatatea si securitatea * Teama de a gresi
conferite de acestea * Teama de a raporta problemele, greselile,
*  Cursuri, perfectionare, conferinte incidentele
»  Stabilitate *  Teama de a nu indeplini target-ul, planul, cifra
e Statut, cariera de afaceri, incasarile...
*  Feedback si sprijin *  Teama de retrogradare
*  Recunoastere, apreciere, dezvoltare *  Teama de pierdere a locului de munca

*  Autonomie profesionala
*  Participare la (unele) decizii

»  Satisfactie, implinire profesionala

C. Un mix de motivatii - pozitive si coercitive, financiare si nefinanciare

Pentru evitarea, ameliorarea si rezolvarea eficientd a conflictului in echipa si in
organizatie, este bine ca managementul sd 11 cunoascd angajatii, sd 1i trateze cu respect si
fermitate, sd reprezinte un exemplu de profesionalism, probitate si echilibru, sa nu inchida ochii
la probleme, lipsuri si conflicte, sd incurajeze cooperarea, controlul emotiilor si nu lupta pentru
putere, sa atace problemele nu oamenii, sa asculte partile dovedind la nevoie disponibilitate,
suport si mediere, sa caute solutii bune si sa practice tehnici eficace de negociere, raspunzand
constructiv la conflicte si asigurandu-se ca rezolvarea nu prejudiciaza partile, echipa sau
compania.

Pentru formarea si conducerea cu succes a echipei existd anumite greseli care ar trebui
evitate: lipsa de claritate a rolurilor, obiectivelor, sarcinilor, responsabilitatilor si asteptarilor;
alegerea oamenilor nepotriviti cu rolul; dezechilibru in alocarea sarcinilor sau activitatilor
(ca incarcare, dificultate, complexitate); lipsa si inadecvarea resurselor; comunicare deficitard
in echipd; evitarea discutdrii aspectelor dificile sau cu persoanele dificile; neacordarea de
feedback sau ignorarea acestuia; lipsa delegarii; controlul excesiv; confundarea competentei
profesionale tehnice cu abilitatile manageriale; lipsa consultarii regulate cu seful ierarhic pentru
a demonstra ca poti face fata singur; apelarea managerului fara a cunoaste problema; sabotarea
sefului; victimizarea, parand ca echipa a scapat de sub control; lipsa comunicarii cu clientii
(interni si externi); folosirea inadecvata a autoritdtii — in interes personal sau alte scopuri.
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Echipa de management al crizei

O echipa de criza ar trebui sa functioneze ca un autovehicul performant in perfecta stare,
cu plinul facut si condus de un sofer profesionist cu experienta suficienta.

Scopul acestei echipe este sd pregiteasca organizatia si angajatii pentru crize, sa prevind
pe cat posibil situatiile de criza, sa identifice si s monitorizeze potentiale semne sau alerte de
criza, sa asigure un raspuns rapid si eficient la declansarea crizei care nu a putut fi evitata, sa
asigure comunicarea eficientd de criza cu toate partile si sa ia deciziile necesare pentru siguranta
partilor implicate, minimalizarea daunelor si a pierderilor generate de criza, rezolvarea acesteia
si supravietuirea companiei.

Echipa are nevoie in primul rand de un /ider capabil, puternic si determinat, o persoana
profesionista de incredere, care sa-i conducd pe oameni in crizd si sa-i scoatd la liman.
Angajatorul este responsabil pentru viata si siguranta angajatilor, care depind de liderul lor in
timpul crizei, atunci cand se confrunta cu incertitudine, stres si adversitate.

Alcatuirea echipei presupune stabilirea pozitiilor esentiale, inclusiv a comunicatorului
sau purtdtorului de cuvant in criza si a intregii componente, apoi se face selectarea membrilor
in functie de anumite criterii, de competentele, abilitatile si experienta necesare rolurilor din
echipd, asa incat sa acopere toate functiile necesare pentru criza, dar si reprezentarea tuturor
activitatilor, segmentelor, departamentelor si sucursalelor. Suplimentar competentei tehnice si
experientei, este necesar ca fiecare membru sd gandeasca rapid si sd poatd lucra calm, echilibrat
st eficient in conditii de stres si presiune, in colaborare cu ceilalti. Fiecare membru va avea un
rol si responsabilititi foarte clare stabilite dinainte, inclusiv canalele de comunicare, fiind
stabilit exact cine se va ocupa in crizd de: relatiile cu media (direct si online, social media),
comunicarea si relationarea cu angajatii, relatiile cu fiecare parte implicata si interesata — clienti,
autoritdti, furnizori, colaboratori, comunitatea etc., activitdtile si operatiunile companiei,
componentele de logisticd si administrative, componenta juridicd, managementul financiar
st altele.

Dupa stabilirea echipei incepe pregatirea si instruirea prealabila pentru criza:
organizare, activitdti, proceduri, documente, cursuri, exercitii, simuldri, Invatarea din
evenimente precedente, colaborarea cu autoritdtile de resort (de exemplu cu Departamentul
pentru Situatii de Urgenta, Comitetul pentru situatii de urgentd, cel mai apropiat spital de
urgentd), colaborarea si Tnvatarea de la alte companii sau experti, elaborarea unui plan detaliat
de criza adaptat organizatiei si perioadei, cu instructiuni clare de protectie, dotare, organizare,
decizie, comunicare, actiune, evacuare, acordarea de ajutor, revenire etc.

Odata constituita, echipa de management al crizei va avea o misiune, obiective si sarcini
specifice fiecarei etape a crizei, pentru care trebuie sd se pregateasca din timp, totodata
pregatind si organizatia, dupd cum recomanda A. Marker (2020) si multi experti.

I. Tnaintea aparitiei unui eveniment — in etapa pre-crizd, echipa se va ocupa de:

« Intrunirea echipei, familiarizarea cu scopul si misiunea acesteia, organizarea
activitatii.

* Stabilirea, planificarea, construirea si functionalitatea unui sistem de raspuns la criza
al organizatiei, cuprinzand strategia, resursele, etapele, activitdtile, responsabilitatile
si documentatia specifica.
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Atribuirea sarcinilor, responsabilitatilor si relationdrii pentru fiecare membru
(fisa postului).

Acomodare, pregatire si instruire specifica — participare la cursuri de specialitate sau
aducerea unui expert ori a unei echipe de experti in companie pentru pregatire,
instruire si consultanta.

Listarea, analizarea si prioritizarea riscurilor potentiale si vulnerabilitatilor interne si
externe relevante organizatiei, In mod informat si documentat.

Determinarea impactului riscurilor si amenintarilor principale asupra organizatiei sau
afacerii — la nivel operational, financiar si reputational.

Discutarea la toate nivelurile cu partile interesate din interiorul si din afara
organizatiei despre nevoile, preocuparile si ingrijordrile acestora privind riscurile,
problemele si potentialele crize, potentiale solutii si bune practici de actiune 1n criza.
Identificarea tuturor resurselor necesare si disponibile pentru a raspunde adecvat unei
crize.

Elaborarea unui Plan de management al crizei detaliat, adecvat riscurilor, cu
proceduri de atenuare, raspuns si stabilizare, protocoale si instructiuni foarte clare
(cine, ce, cand, unde); la documentarea si scrierea planului se vor utiliza instrumente,
metode si tehnici utile (precum analiza PESTLE — factori externi de tip politic,
economic, sociologic, tehnologic, legislativ, ecologic, analiza SWOT — puncte tari si
slabe ale organizatiei plus oportunitdti si amenintari din mediul extern, prioritizarea
st analiza problemelor, diagrama cauza-efect, analiza cauzelor problemei, aplicatii de
evaluare a riscurilor, analiza scenariilor, FMEA — , Failure Mode and Effects
Analysis” sau analiza modului de esec/defectare si a efectelor, indicatorii cheie de
risc, strategii de reducere si gestionare a riscurilor etc.).

Stabilirea strategiei si a canalelor de comunicare, elaborarea unui Plan de comunicare
bazat pe transparenta si eficientd, astfel Incat criza sd nu distrugd credibilitatea si
relatiile publice ale organizatiei.

Stabileste relationarea cu autoritatile de interventie in cazul unor urgente si crize
potentiale.

Obtinerea resurselor care lipsesc momentan punerii in aplicare a planului.

Stabilirea unui sistem foarte precis de contactare si de comunicare in criza.
Constientizarea si instruirea tuturor angajatilor despre ce anume trebuie sa faca in
cazul izbucnirii unei crize sau urgente, inclusiv din punct de vedere al comunicarii;
simulari si teste; Tn aceastd etapd este util feedbackul primit de la angajatii
performanti cu experienta.

Revizuirea planului de crizd dupa testarea procedurilor; actualizarea periodica
strategiei si a planului, verificarea resurselor.

Instruirea periodica a angajatilor privind prevenirea si reactia la criza.

Urmarirea riscurilor, a posibilelor semne si sindroame de criza.

. In etapa de crizd propriu-zisa, echipa va avea in responsabilitate:

Detectarea precoce a semnalelor sau alertelor crizei, Tnaintea tuturor.
Recunoasterea si asumarea crizei, activarea sistemului organizatiei de raspuns la
criza si de comanda in criza.
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Stringerea si analiza datelor si informatiilor disponibile relevante despre fapte,
analiza rapida de situatie si evaluarea impactului crizei (atat la declansarea crizei, cat
si pe parcurs si la final).

Deciderea strategiei si implementarea masurilor necesare, conform Planului de criza.
Comunicarea informatiilor importante tuturor partilor interesate, atat in interiorul
organizatiei, cat si la nivel extern; asigurarea comunicarii frecvente, cu eficientd;
monitorizarea media.

Asigurarea serviciilor si resurselor de ajutor si sprijin: interventii de urgenta,
descarcerare, acordarea primului ajutor, asistentd medicald, resurse de apa si
alimente, adapost, suport psihologic, social sau de alte tipuri dupd caz, continuarea
activitatii, relocarea sau alte masuri si interventii coordonate.

Se preocupa si actioneaza direct pentru minimalizarea, limitarea efectelor negative
ale crizei — vatamari, pierderi, daune, blocaje, evitarea escaladarii crizei pentru a nu
se transforma 1n dezastru mediatic sau real.

Asigurarea informarii, suportului, ghidarii si ajutorului, dupd nevoi, victimelor,
angajatilor, clientilor si altor parti afectate direct sau indirect de criza; este importanta
preocuparea pentru personalul organizatiei, astfel incat acesta sa poata face fata crizei
si sd sustind activitatea si imaginea companiei in perioada dificila a crizei.
Coordonarea continud cu managementul superior al companiei pentru supravietuirea
firmei pe durata crizei.

I1I. in faza post-crizd, echipa de management al crizei:

Face bilantul sau inventarul complet al crizei traversate si analiza realista,
cuprinzatoare a raspunsului organizatiei la criza.

Trece in revistd atat ceea ce a mers bine, cat si ceea ce nu a functionat sau a mers
prost in fiecare etapad a evenimentului prin care a trecut organizatia.

Revizuieste Planul de management al crizei, pe baza experientei acumulate in criza
parcursd recent, corectand si actualizdnd in consecintd informatiile, documentele,
instructiunile, instrumentele si resursele.

Face demersuri si asigurd reaprovizionarea cu resursele necesare (consumate in crizd)
si obtine in plus resursele noi, neprevazute de care s-a dovedit ca a fost nevoie in
criza.

Comunica persoanelor si partilor implicate actualizarile si schimbarile efectuate.
Completeaza, actualizeaza sau rescrie Planul de management al crizei prin prisma
schimbadrilor necesare organizatiei sau in legdturd cu amenintarile recente.
Instruieste personalul companiei in legiturd cu Planul actualizat de management al
crizei, raspunde la Intrebari, ofera feedback angajatilor.

Membrii echipei de management al crizei
Comanda sau liderii echipei de management al crizei inseamnd: seful sau liderul

echipei, purtatorul de cuvant sau comunicatorul de criza, responsabilul cu siguranta, ofiterul de
legatura. Acestia au urmatoarele responsabilitdti: activeazd sistemul de management al crizei;
coordoneaza raspunsul general la crizd pe baza analizei; stabilesc prioritdtile de criza,
obiectivele si masurile clare in consecintd; conduc, ghideaza si controleaza intregul grup; obtin,
disponibilizeaza si distribuie resursele necesare raspunsului adecvat la crizd; se coordoneaza cu
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managementul superior al companiei sau institutiei pentru rezolvarea crizei, supravietuire si
stabilizarea situatiei; rezolva calm, ferm, rapid si eficace disputele si conflictele care apar; se
ocupa eficient de comunicarea internd si externa de criza si de relationarea pe durata crizei;
primesc indrumare si ghidare de la responsabilul cu situatiile de urgentd desemnat de autoritati
sd raspunda 1n evenimentul actual.

Grupul operativ din cadrul echipei de management al crizei are ca principale atributii:
intreprinde operatiunile tactice in raspuns la crizd, dupa cum au fost pregatiti si instruiti
membrii, conform rolurilor stabilite, planului si comenzilor primite; efectueazd evaluarea
initiala a daunelor, pagubelor; supravegheaza personalul din prima linie de raspuns la criza;
preia controlul asupra situatiei; intocmeste si trimite rapoartele; cautd sa restabileasca
operatiunile si sa readuca la normal activitatea sau afacerea; se ocupa de domeniile cheie de
activitate — siguranta si securitatea, utilitatile, sistemul de management al informatiilor (baze de
date, backup, servere, retea, computere, aplicatii etc.), cladirile, aparatura etc.

Echipa de management al crizei are si o componentd administrativa, care are ca
principale sarcini: evalueaza si asigura nevoile oamenilor de addpost, hrana, transport, ingrijire
medicald, consiliere pentru echipa de crizd si pentru organizatie, fiind membri ai
compartimentelor organizatiei — resurse umane, juridic, administrativ, logistica. Echipa are si o
componenta financiard, care trebuie sa asigure sarcinile specifice: urmareste si documenteaza
toate cheltuielile generate de raspunsul la criza al firmei, se ocupa de statul de plata, ordinele
de platd pentru cumparaturile si achizitiile efectuate In regim de urgentd, platile in numerar si
cardurile folosite, se coordoneazd cu firma de asigurari pentru despagubirile solicitate si
compensdrile acordate angajatilor si clientilor (dupd caz), ajutd managementul financiar din
perioada crizei fiind membri ai serviciilor financiar-contabil, salarizare, achizitii si asigurari din
cadrul companiei.

Seful echipei de management al crizei trebuie sa fie un lider puternic, ferm, cu gandire
strategicd, capabil - chiar multitasker, credibil, respectat de colegi si de alti sefi, care ia decizii
rapid si eficient, stie sd delege sarcini si responsabilitdti, la nevoie fiind capabil sd medieze intre
personalitati si stiluri foarte diferite sau dificile; acesta are urmatoarele atributii principale:

- formeaza, dezvoltd si sustine echipa de criza, se asigurd de capabilitatea si

disponibilitatea ei dinaintea izbucnirii crizei;

- raspunde de elaborarea, comunicarea si implementarea Planului de management al

crizei, de instruirea personalului in acest sens;

- monitorizeaza si tine sub control riscurile de criza ale organizatiei;

- evalueaza urgentele, situatiile dificile, de criz;

- declard situatia de criza si activeaza sistemul si Planul de management al crizei in

organizatie;

- preia comanda raspunsului companiei la criza;

- identifica problemele si impactul, evalueaza optiunile, alege strategia de criza;

- asigurd siguranta angajatilor si a celorlalte parti implicate in criza si, atat cat este

posibil, siguranta activelor, echipamentelor, utilitatilor, cladirilor, stocurilor;

- raporteazd cu regularitate conducerii companiei despre efectele si impactul crizei,

stadiul si detaliile raspunsului companiei la criza, ii tine la curent cu tot ceea ce se
intampla;
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- coordoneazd toate eforturile de stabilizare, limitare si rezolvare a crizei,
monitorizeaza rezultatele si relationarea in plan intern si extern pe intreaga duratd a
crizei.

Pentru identificarea si alegerea corespunzdtoare a membrilor echipei de management al
crizei existd anumite recomanddri, respectiv: acestia cunosc si inteleg foarte bine intreaga
companie sau institutie, organizarea, functionarea si finantarea acesteia; isi cunosc bine si isi
reprezintd foarte bine sectia, departamentul, serviciul sau domeniul de responsabilitate - toate
componentele structurii fiind reprezentate in aceasta echipd; au dovedit ca stiu sa colaboreze si
sa lucreze in echipd; lucreaza si reactioneaza bine in conditii de presiune si stres, pastrandu-si
calmul si echilibrul; au capacitatea de a gandi rapid, analitic si obiectiv; sunt comunicatori
puternici; au dovedit adaptabilitate si orientare spre rezolvarea problemelor, avand cunostinte
si competente inter-functionale, pe langa profesia si domeniul lor de activitate; sunt asumati,
responsabili si eficienti.

Reamintim principalele aspecte si Intrebari la care aceasta echipd de management al
crizei va trebui sa fie pregatitd sa raspunda clar, concis si corect, spunand adevarul incd de la
asumarea crizei: ce s-a intamplat exact, cand a avut loc evenimentul respectiv, din ce cauza,
cine este responsabilul sau responsabilii, cine a fost afectat si cum anume, daca exista victime,
mesajul pentru victime si familiile acestora, dacd exista Inca un pericol, ce anume a functionat
gresit, cat de afectatd este compania, care sunt efectele si daunele, daca este posibil sa apara noi
probleme, ce masuri au fost luate si daca au dat rezultate, care este stadiul interventiei, ce nu a
functionat, daca s-a primit ajutor din exterior, ce li s-a transmis angajatilor, cand se vor prezenta
noi informatii si date, daca situatia va fi depasita si compania isi va reveni din criza.

Un exemplu interesant este mobilizarea ierarhica de criza interna si externa in cazul unei
mari companii multinationale, prezentatd in continuare sintetic.

Tabelul 17. Ierarhia echipei de management al crizei in multinationale

Nivel echipi Management Coordonare Observatii

Director / Criza globala sau Monitorizeaza crize I se aduc la cunostinta aspectele
executiv administrativa generala de nivel inferior foarte sensibile de la orice nivel
Corporatie / Criza de unitate / Monitorizeaza crize Asigura o comunicare

regional multinationala de nivel inferior consecventd la nivel regional

Tara / regiune

Criza nationala sau
multi-statala

Acorda sprijin in crize
de nivel ierarhic inferior

Asigura interfata cu
reprezentanti guvernamentali,
ai autoritatilor la nivel national

Judet, district,

Criza judeteana,

Sprijina echipe locale,

Asigura interfata cu autoritatile

de sprijin judetean

subregiune regionala, in mai multe informeaza echipa guvernamentale, judetene
judete nationala
Local Criza locala Informeaza echipa Furnizeaza raspuns tactic,

lucreaza cu serviciile publice
locale de urgenta

Sursa: adaptare dupa A. Marker, 2020
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In continuare este prezentat exemplul Instructiunilor in cazul unei scurgeri de gaze
toxice la fabrica, din cadrul unei proceduri de crizd elaboratd si publicatd de catre
Departamentul de Comert al Statului Washington, alaturi de un intreg set de instrumente si
resurse pentru criza, in anul 2020:

1.
2.

Izolati zona scurgerii, scoateti toate persoanele si duceti-le intr-o zona sigura.

Nu declansati alarma de incendiu dacd evacuarea se poate face fara traversarea zonei

de scurgeri.

Inchideti sistemul de ventilatie a zonelor afectate.

Interveniti imediat cu acordarea primului ajutor, daca este necesar.

Decontaminati personalul implicat, daca e necesar. Preveniti contactul lor cu alti

lucratori.

Sunati la numarul national de urgenta (112 in Romania).

Notificati superiorul si liderul Centrului de Comunicare in Criza (CCC)

Managerul fabricii sau liderul comunicarii de crizd informeazd pompierii la

descindere.

Liderul CCC activeaza Centrul de Comunicare in Criza daca:

e Activitatile au fost afectate sau intrerupte;

e Existd oameni raniti sau victime;

e Scurgerile afecteazd comunitatea din jur;

e EXxista un pericol iminent pentru casele sau firmele din apropiere;

e In cooperare cu ISU, Pompierii, CCC va stabili daci se impune oprirea sau
evacuarea.

Daca se impune oprirea, atunci:

e Mentineti Intregul personal la posturi;

e Continuati activitatea ca de obicei;

e Asigurati-va ca toatd lumea este pusa la curent cu situatia;

e Urmati directivele date de CCC si ISU/Pompieri;

e Nu pleacd nimeni;

e [gnorati sau extindeti orele de inchidere (dupa caz);

o Sigilati si securizati cladirea cat mai bine posibil;

¢ Limitati accesul media Intr-un sigur loc special desemnat si sigur.

Daca se impune evacuarea, atunci:

Lucrati cu serviciile de urgenta si descarcerare pentru a stabili un plan de evacuare
sigur si eficient;

Anuntati evaluarea, solicitand personalului sd foloseasca Planurile si hartile de
evacuare din zonele lor;

Cereti angajatilor sd-si ia bunurile personale (genti, rucsaci, telefoane mobile,
laptopuri, haine, etc.);

Ultima persoana care iese verificd daca toatd lumea a fost evacuatd, verifica
instalatiile, stinge luminile, inchide usa;

Angajatii vin si raporteazd In zona de Intalnire special desemnata pentru astfel de
evenimente;
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- Seful ierarhic face prezenta si raporteaza orice absentd managerului sau liderului
CCC, care raporteaza persoanele absente responsabililor cu serviciile de urgenta,
precizand numele si ultima localizare a fiecaruia;

- Intregul personal va rimane in zona de intdlnire de urgentd desemnata pana la noi

instructiuni. Nimeni nu are voie sa plece;

- Daca este necesar, traficul va fi redirectionat. Daca e necesar transport alternativ,

stabiliti-1 in colaborare cu liderul CCC;

- Daca este permis, angajatii stabilesc cu seful ierarhic daca se intorc la lucru, sau

pleaca acasa;

- La finalul crizei, se completeazd rapoartele si documentele specifice, se trimit

managerului cladirii si liderului CCC cat mai repede.

In incheierea sectiunii este prezentati o scurti sinteza a punctelor forte prin care factorul
uman poate impiedica degenerarea conflictelor si a crizelor in cadrul organizatiei: o reputatie
solidd, construitd si consolidatd naintea oricarei crize; prudentd In politica de investitii,
creditare si dezvoltare; motivarea si sustinerea personalului, cultura sigurantei si evitarea
blamadrii; prezentd proactivd In online; relationare si pozitionare corectd fatd de clienti si
parteneri; anticipare, pregatire, preventie, strategie, plan, echipd si resurse pentru
managementul crizei, instruirea intregului personal; un raspuns imediat si adecvat la criza;
controlul asupra situatiei; asumarea responsabilitatii, de la bun inceput; minimalizarea daunelor
si a pierderilor, pe cat posibil; o comunicare eficientd, profesionista — fara speculatii, nimic in
afara faptelor, fara pareri si interpretari ale informatiilor, fard ezitari, fara confuzii, intotdeauna
adevarul; purtitorul de cuvant sau comunicatorul de criza potrivit (echilibrat, credibil, verificat,
bun comunicator, nu expune niciodatd pdreri personale, nici informatii in afara mesajelor
convenite); prevenirea si oprirea zvonurilor, corectarea informatiilor eronate sau false, evitarea
s combaterea dezinformadrii; compasiune sincerd si sustinerea celor afectati de situatie; relatii
corecte si ascultarea activa a partilor implicate si interesate, inclusiv media, publicul si
adversarii.

Tema 7

» Care este importanta factorului uman in: organizatie; conflict, incident, criza;
echipa de crizd; managementul si rezolvarea crizei?

» Ce efecte poate produce o criza puternica asupra oamenilor implicati? (victime,
persoane afectate direct/indirect?)

» Care este impactul unei crize asupra angajatilor?

» Ce efecte poate produce criza asupra organizatiei? Dar domeniului?

» Care au fost cele mai grave tipuri crize traite de organizatii, conform studiului
PwC 2019?

* Ce fac firmele care ies mai puternice din criza? Ce putem invata de la acestea?

* Ce ne invatd despre crize si rezilienta studiul PwC 2023?

» Care e structura si rolul echipei de management al crizei?

* Ce trebuie sa facd EMC 1n pre-criza, in criza si post-criza?

» Caracteristicile si responsabilitatile liderului EMC?

* Proiectati EMC pentru organizatia dvs. (componenta, roluri)
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8. INSTRUMENTE PENTRU GESTIONAREA CRIZEI. ROLUL,
PROTECTIA SI ANALIZA DATELOR

Motto:

’

., Fard date, esti doar o alta persoana cu opinii.’
William Edwards Deming,
profesor si scriitor american, consultant in management, celebru in managementul calitatii

., Datele reprezinta noul petrol.”
Clive Humby, matematician si antreprenor britanic

Obiective

* Formarea unei imagini generale asupra instrumentelor folosite iIn managementul crizei;

* Schitarea unei analize de situatie;

+ Intelegerea importantei datelor si informatiilor relevante si corecte pentru prevenirea si
gestiunea cat mai eficienta a crizei, monitorizate inca dinaintea declansdrii crizei;

* Familiarizarea cu tipurile de date necesare in managementul crizei, cu sursele acestora

* Identificarea de date si informatii necesare managementului crizei in fiecare etapa;

+ Intelegerea crizei social media;

* Cunoasterea si respectarea drepturilor si a prevederilor privind protectia datelor
personale si confidentiale, evitand crize;

* Cunoasterea drepturilor pacientului si a obligatiilor furnizorilor de respectare a acestora,
evitand crize;

» Constientizarea nevoii de luare a deciziilor pe bazd de date exacte si fapte concrete in
general, dar mai ales in criza.

Instrumente pentru managementul crizei

Criza pericliteazd si afecteazd aproape toate aspectele vietii oamenilor implicati, in
primul rand activitatea si viata profesionala, iar metodele si instrumentele folosite pentru
managementul acesteia determind succesul limitarii consecintelor crizei, mai ales evitarea
efectelor grave.

Valoarea datelor si a informatiilor, sursele, modalitatile, viteza si platformele de
transmitere a datelor, emitatorul si receptorul informatiilor — afecteaza direct si indirect evolutia
s1 managementul crizei, activitdtile coordonate de catre liderii echipei de criza. Cuvantul-cheie
in privinta datelor este tehnologia, respectiv sistemele de tehnologie a informatiei offline si
online, aplicatiile, dar acestea sunt utilizate de oameni si rezultatul depinde de ei.

Talkwalker (2024) si A. Chaudari (2025) ofera o listare a principalelor instrumente
indeosebi tehnice si tehnologii care pot fi folosite pentru managementul crizei, completatd de
autori, astfel:

* Primul si cel mai important este comunicarea eficientd intre angajati, echipe,
conducere si angajati, Intre companie si clienti, investitori, parti interesate; modul de
organizare, gestionare si practicd a comunicarii publice si relatiilor publice; necesita
instruire, mijloace, tehnologii, profesionalism, atentie, cunoasterea si respectarea
drepturilor si a reglementdrilor aplicabile.
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Analize de situatie.

Sisteme de alertare in functie de obiective, tehnologii si setari; alerte in timp real.
Aplicatii pentru managementul riscului.

Aplicatii speciale de management si de comunicare in incidente, urgente, criza; cu
seturi de modele de documente, protocoale, liste si mesaje pe situatii, etape si
activitati.

Big data pentru modele predictive.

Sisteme eficiente de comunicare si colaborare in timp real, cu stocare.

Aplicatie de monitorizare a stirilor in timp real cu alertare.

Tehnologiile si aplicatiile de monitorizare, mobilizare si management media in timp
real si de ascultare sociald — un proces automat de cautare, urmarire, analizd si
interventie 1n conversatiile online despre brand, produs, campanii, concurenta,
domeniul de activitate definit si alte elemente de interes (continut) in cadrul social
media, platforme, website-uri.

Interfata de programare a aplicatiei/lor (API) pentru urmarirea si analiza reprezentarii
si impactului produsului sau bradului in randul clientilor si publicului, cu posibilitatea
interventiei pentru imbunatatire prin informari, clarificari, combaterea unor stiri si
perceptii false, suport, oferte.

Tehnologiile de recunoastere a imaginii — pentru prevenirea si stoparea folosirii
inadecvate, imitatiilor, fraudelor si abuzurilor legate de imaginea persoanelor, a
brandurilor si a produselor sau serviciilor, pentru gasirea victimelor, pentru prinderea
infractorilor si multe altele.

Analiza video, datda fiind utilizarea video-urilor pe scard larga de catre public
(apreciatd la peste 80% din traficul online actual) — pentru alegerea produselor,
cumparare, detalii comparative; video marketing.

Aplicatii pentru marketing de influenta.

Detectarea schimbarii continutului — monitorizare online continud de brand, produs,
clienti, competitori, formatori de opinie, piata etc.

Suport multi-lingvistic online — exista aplicatii care pot sustine continutul in mai
multe limbi cu aplicabilitate in toate domeniile, mergand pana la 180 de limbi strdine.
Instrumente de ascultare sociala online — pentru detectie de semne si semnale de criza.
Explorarea opiniilor, analiza punctelor de vedere si atitudinilor — tehnologii ce
identifica si clasifica opiniile exprimate online drept pozitive, negative si neutre,
oferind posibilitatea analizei, raspunsului adecvat, clarificarilor, limitarii unor
neintelegeri, exagerari, manipulari.

Sisteme automate de evaluare a impactului afacerii sau activitdtii — de exemplu
raportari automate ale unor date, parametri, indicatori, media etc. (in timp real si in
evolutie, analiza lor, cu alerte, comparatii sau referentiale etc.), inclusiv in timpul
crizel si post-criza, transmise tuturor membrilor echipei de crizd sau liderilor.
Platforma de management social — inclusiv pentru dezvoltarea unui plan de
management al crizei si de comunicare 1n social media.

Colaborarea in echipd — un set cloud de instrumente de flux pentru colaborare,
monitorizare, ascultare si rdaspuns rapid la problemele din social media si de
marketing, cu module private la alegere.
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Buffer — instrument pentru identificarea si monitorizarea feedbackurilor despre un
subiect, produs sau brand si managementul social media, de exemplu cele negative,
inclusiv informatii si stiri false, cu alternative de interventie, dar si un instrument
eficient de gestionare a crizei.

Index de evaluare a capacitatii de pregatire si de raspuns la crize si dezastre, pentru
organizatii $i tari.

Aplicatii pentru pregatire si raspuns specific la situatii de urgenta, cu includerea
cerintelor si respectarea reglementarilor de sigurantd si securitate aplicabile (utile in
fabrici, scoli, afaceri), plus criptarea si stocarea datelor organizatiei in siguranta;
exista platforme care ofera alerte in timp real, fluxuri de amenintari globale sau
regionale privind dezastre naturale, incidente de securitate si alte evenimente.
Programarea de mesaje si postari.

Crearea de calendare social media, cu alerte.

Gasirea studiilor si a analizelor sociale relevante necesare companiei.

Monitorizarea conversatiilor online despre produsul, brandul, echipa, organizatia,
evenimentul de interes.

Monitorizarea de e-mail tranzactional — asigurarea contactarii clientilor cu
regularitate, in format personalizat, cu evidentierea a ceea ce este important, analiza
si segmentarea informatiilor corecte si relevante catre clienti, monitorizarea
informatiilor in timp real.

Analiza de situatie. Instrument comprehensiv cu multiple utilizari, insd in

managementul riscurilor si al crizei, aceasta vizeaza importanta, gravitatea, cauza principala a
evenimentului sau situatiei, afectarea persoanelor, comunitatii, mediului, altor organizatii si a
domeniului, determinantii situatiei, potentialul de agravare si/sau de extindere, contextul,
factorii inhibitori si favorizanti ai raspunsului sau ai schimbarii dorite. In domeniul santatii,
analiza de situatie utilizeaza datele si dovezile specifice pentru a evalua distributia bolilor in
randul unei populatii, serviciile, interventiile si programele de sandtate, deficitele, punctele
slabe si forte ale acestora pentru a informa decidentii.

Expertii OMS (2026) recomanda urmatoarele etape de realizare a unei analize de

situatie:

1)
2)

3)

4)
5)
6)

stabilirea si intrunirea echipei de analiza; formularea scopului exact al analizei;
identificarea si implicarea actorilor cheie (pe 14nga membri ai organizatiei, mai pot
fi clienti, beneficiari sau pacienti, parteneri, autoritati, ONG-uri, reprezentanti ai
comunitatii, experti);

documentarea si colectarea informatiilor necesare analizei (din surse secundare si,
dupd caz, din surse primare obtinute prin observare directd, interviuri sau alte
tehnici care necesita mai mult timp);

analiza tuturor informatiilor colectate (cantitative si calitative);

scrierea recomandadrilor, pe baza rezultatelor analizei si a interpretarii acestora;
scrierea raportului de analiza, continand si o sinfeza a rezultatelor, concluziilor si
recomandarilor.

Pasii analizei de situatie, adaptati dupa recomandarile USAID (2020), sunt:

identificarea exacta a riscului, problemei sau situatiei;
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- definirea clard si completd a problemei sau a situatiei;

- viziunea pentru prevenire, interventie, rezolvare sau ameliorare;

- documentarea si informarea acoperitoare despre risc, problema sau eveniment;

- stabilirea surselor de date, a bazelor de date de utilizat;

- identificarea datelor, informatiilor si indicatorilor relevanti — dimensiunile si
impactul problemei, situatia concreta privind cine, ce si cum este afectat (in cifre, se
pot folosi referinte si comparatori), cauza, contextul, accesul media si infrastructura
de comunicare, eforturile de adresare a problemei, experiente similare, resurse
pentru raspuns si rezolvare;

- procesarea, verificarea si organizarea datelor si a informatiilor obtinute;

- analiza datelor si sinteza rezultatelor;

- completarea informatiilor prin discutii directe cu persoane afectate, experti, parti
interesate;

- Discutarea si utilizarea analizei de situatie pentru luarea deciziilor.

Rolul datelor si informatiilor

Datele si informatiile relevante si corecte sunt esentiale atdt pentru conducerea
performantd a afacerii sau a institutiei, dar si pentru prevenirea, detectarea precoce si
gestionarea corespunzdtoare a crizelor. Informatiile pot asigura managerilor analize
concludente, predictii si decizii informate, bazate pe dovezi, precum si monitorizari in timp real
ale diferitelor subiecte si situatii de interes.

Sistemul de management al informatiilor reprezinta o resursa critica a companiei, pentru
care sunt necesare decizii, resurse, componente si tehnologii specifice (de exemplu sistem,
program si hardware de backup cu actualizari, functionare in starea ,,gata”, administrare internd
standard, activ/pasiv, imaginea virtuala a datelor, reluarea rapidd automatd in sigurantd a
transferului in caz de cadere, solutii de rezerva, dar si module planificare si procese, clienti,
plati, integrare etc.).

In legatura cu datele, factorii care afecteazi aparitia si rezultatul crizei, dupa Vukajlovic
si colaboratorii (2019), sunt urmatorii: comunicarea externa si internd in criza, cunostintele
angajatilor si ale managerilor privind obtinerea si folosirea adecvata a informatiilor, metodele
de procesare a informatiilor, sursele datelor si informatiilor, metodele si tehnicile, tehnologiile
de management al informatiilor, acuratetea si precizia informatiilor, distribuirea la timp a
informatiilor, echipa de management al crizei, calitatea managementului crizei, planul de
management al crizei, reputatia organizatiei, cultura organizatiei, fraudele pe Internet in
domeniu, partile interesate care afecteaza activitatea organizatiei, factori de natura juridica si
legislativa, factori politici.

Tipuri de date relevante sau importante in crize pot fi: date demografice si evidenta
populatiei; cautare, detectie, identificare si supraveghere a persoanelor; date si indicatori
epidemiologici in format digital, din sursele oficiale; informatii medicale esentiale; date
organizationale; date de mediu (meteorologice — temperatura si umiditatea aerului, presiunea
atmosferica, precipitatii si fenomene meteo; aer, apa, sol; poluare si altele); date care tin de
informatica si sociologia crizei (profiluri, analiza si anticiparea comportamentelor sociale ale
unei comunitati afectate de criza, studierea modelelor sociale ale unui individ sau grup etc.).
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Managementul datelor si informatiilor relevante vizeazd urmédtoarea succesiune:
colectarea (relevantd, surse, calitate), verificarea, procesarea, analiza, comparatiile,
interpretarea si discutarea internd a rezultatelor analizei, luarea deciziilor pe baza analizei
datelor, informatiilor si faptelor exacte, comunicarea internd si apoi comunicarea externa.

Tabelul 18. Importanta datelor si informatiilor in criza

Faza Tipuri de date si informatii de urmarit, analizat

Angajati — nivel de acoperire cu personal, contracte, competente, conditii de
lucru, sigurantd, Incarcare cu munca, productivitate, instruire, performante,
echipe, nevoi, probleme, conflicte etc.

Prevenire Organizatie — strategie, organizare, operatiuni, costuri, produs/e, vanzari,
venituri, profit, pozitie, probleme, imagine, parti interesate, relationare.

Clienti, media, cerere, competitie, piatd, domeniu, trenduri, reglementari, context
si mediu local, regional, global.

Evaluarea riscurilor si vulnerabilitétilor, listarea si documentarea crizelor
probabile, analiza date, strategie, echipa si plan de managementul crizei, sistem
Pregatire anti-criza, instrumente si tehnologii, resurse necesare, nivelul de pregatire si
instruire (a echipei de criza si a personalului), experienta altor firme, consultanta,
experti

Semne, semnale, sindroame interne si externe, piatd, tehnologii de monitorizare,

Detectie, alerta . . . .
depistare, procesare, comunicare, interventie

Date exacte despre eveniment — situatie, cauze, victime, daune, pierderi,

Rispuns, gestionare, imagine; masuri, resurse interne si externe angrenate, comunicare, impactul
rezolvare crizi masurilor luate, publicul tinta
Revenire; invitare Impact; greseli, slabiciuni; puncte forte, strategii/actiuni/masuri de succes;

resurse utilizate, costuri, audit; schimbari; imagine; promovare.

Sursele cheie de date in crize sunt reprezentate actualmente de autoritatile competente
si sistemele oficiale ale acestora de informare, comunicare, raportare, alertare si ghidare, de
senzorii si sistemele de informatii geografice si satelitare, de platformele digitale, social media,
datele externalizate, urmate de observatiile directe din teren sau de la fata locului, datele
organizatiei in cauza si sursele integrate de date.

La declansarea crizei se urmdresc date privind: pericolul fizic pentru angajati, clienti,
comunitate, populatie — reprezintd prima prioritate; personalul afectat de confuzie, presiune,
divergente, stres, teamd; indisponibilitatea personalului cheie; activitatile obisnuite care devin
dificil sau imposibil de Indeplinit; nevoia de sprijin si ajutor extern — de la serviciile de
interventie in urgentd, autoritdti, furnizori din vecinatate si alti terti; compensarea lipsei de
informatii clare despre ceea ce se Intdmpla; timp scurt pentru luarea deciziilor privind masurile
de intreprins; atentia intensa a partilor interesate — clienti, media; circulatia rapida a stirilor,
conturand perceptia publicd asupra crizei si gestiondrii acesteia.

Tipuri de date si de indicatori cheie care trebuie urmarite in criza, dupa Luenendonk
(2020):

* Date ale efectelor si impactului crizei de tip fizic, psihologic, material, social,
financiar, ecologic — victime, pagube sau daune, pierderi, imaginii, vanzari,
lichiditati, profit, penalizdri, procese la nivelul angajatilor, clientilor, comunitatii,
mediului etc.;
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» Lista scurtd a obiectivelor si a prioritatilor 1n criza;

* Comunicate de presa si interviuri realizate online si on site, comunicare externa,

* Monitorizarea media si a reactiilor publicului la fiecare ord, pentru a verifica daca

mesajele au fost preluate si difuzate corect, daca au efectul scontat;

* Activarea echipei si a sistemului de criza, cu Planul de management al crizei si

procedurile;

* Comunicarea interna;

* Actiuni si masuri luate;

» Resurse alocate si consumate, costuri;

* Aspecte / probleme rezolvate;

» Masurarea efectelor asupra imaginii si reputatiei companiei;

» Rezultatele (interne, externe — pe piatd si media) dupa rezolvarea crizei;

* Schimbari post-criza.

Datele care ar trebui urmarite online pentru a nu ajunge 1n situatii dificile sau crize sunt:
denumirea companiei, denumirea produselor, serviciilor si a brandului de interes, platformele
social media pe care apar acestea si frecventa, denumirea competitorilor importanti sau
relevanti, numele managerilor si personalului cheie (CEO, CMO, CFO, personalitati si lideri de
opinie care sustin sau fac publicitate produsului sau brandului), parteneri de afaceri,
colaboratori, jurnalisti din domeniu, clienti cunoscuti, formatori de opinie sau influenceri,
campanii, reprezentanti ai relatiilor publice (PR), cuvinte cheie pentru domeniu si pentru
industrie, cuvinte declansatoare de criza (de exemplu dezamagit/or, esec, incident, pana,
anulare, returnarea banilor, nu recomand, nesigur, periculos, Inselatorie, frauda, reclamatie,
plangere, scandal, proces, despdgubire, boicot), cuvinte si conotatii negative asociate
produsului (de exemplu, obezitatea sau cariile dentare in asociere cu un anumit brand de bautura
racoritoare X, obezitatea 1n asociere cu dulciurile brandului Y); rezultate ale studiilor,
cercetdrilor si anchetelor relevante.

Semnale de alertd sau de alarma online privind datele de interes pentru organizatie
cuprind: cresterea in mentiuni; mentiunile, comentariile si recenziile negative depasindu-le pe
cele pozitive; plangeri la adresa produsului sau companiei; cresteri sau scaderi bruste ale
activitatii privind brandul; plangeri la adresa competitorilor; vociferdri negative la adresa
domeniului de activitate sau industriei; folosirea incorecta, abuziva sau periculoasa a logo-ului
depistatd cu aplicatia de recunoastere a imaginii; un varf al atitudinilor negative depistat
cu ajutorul instrumentului sau aplicatiei de explorare a opiniilor si de analizd a punctelor de
vedere, mentiuni ale influencerilor si jurnalistilor in fluxurile de stiri, bloguri, vloguri, forumuri,
social media.

Pentru un raspuns potrivit la aceste semnale de alarma se recomanda: transparenta si
originalitate, stabilirea corectd a asteptarilor in relationarea cu clientii online, telefonic si direct,
ghiduri sau instructiuni clare de moderare website si conturi de social media, o atitudine
constructivd cu asumarea responsabilitdtii fara a ignora sau condamna reactiile negative, un
raspuns onest, atent, precaut, ardtand grija, tratarea clientilor cu politete, consideratie si respect,
recunoasterea greselilor sau a problemelor, se cer scuze, se corecteaza greseala, se spune
adevarul, adoptarea unei atitudini calme, echilibrate si constructive atunci cand clientii critica,
atacd sau jignesc, ardtandu-le adevarul, ajutdnd, oferindu-le informatii, raspuns, suport si
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alternative de rezolvare a situatiei fard a 1i dojeni, critica, pedepsi sau insulta. Majoritatea
clientilor citesc reactiile si review-urile din online inainte de a alege si cumpara.

Tipuri de crize legate de date si informatii in online sunt:

e C(Crize autoinduse prin neglijenta, lipsa sau nerespectarea regulilor, greseli, practici
inadecvate, supraincarcare digitald, defectiuni de infrastructurd digitala si fizica,
angajarea si tolerarea unor persoane nepotrivite sd raspundd de gestionarea
informatiilor organizatiei in mediul online, neactualizarea informatiilor din online,
neactualizarea aplicatiilor si sistemelor, nepasarea fata de produs/serviciu si clienti,
fatd de imagine si reputatie, experiente negative ale clientilor facute publice,
razbunarea unor fosti angajati sau manageri si multe altele;

e Erori neanticipate de date tehnice, comerciale, financiare, confidentiale care pot
deveni virale online, cu un efect potential devastator asupra companiei,

e Inducerea in eroare a publicului prin date si stiri inexacte sau false, dezinformare,
manipulari sau atacuri din exterior;

e Probleme provenind din afara companiei, cel mai adesea de tipul atacurilor
informatice (hacking), vulnerabilizari de software, compromiterea bazelor de date, a
datelor personale ale clientilor (de exemplu CNP, nume, adrese, numere de telefon
personale, informatii medicale sau altele), nerespectarea GDPR.

Aspectele importante privind generarea, utilizarea si analiza datelor pentru prevenirea
si gestionarea crizelor, dupa Qadir et al (2016), se refera la: sursele de date — bazele proprii de
date, MyData, date publice ale autoritatilor, harti, activitatea online, traseul si urma datelor
online, senzori si sisteme de senzori smart (GPS, GIS, vreme, trafic, poluare, fum etc.), CDR,
open data, Big Data, mapare; fehnologiile de accesare, procesare, stocare, interventie (Internet,
metadate mobil, aplicatii, machine learning, NLP, inteligentd artificiald, analytics and mining,
visual analytics, neo-geography etc.); capcane de tip date false, insuficiente sau inexacte,
sub sau supraestimari, zvonuri, date perturbatoare; provocari legate de volumul, diversitatea,
veridicitatea, precizia, validitatea, frecventa, viteza, valorile, verificarea, viralitatea,
confidentialitatea datelor; indicatii — date si analize sigure si de Incredere, monitorizare si
analiza in timp real a datelor, prevenirea folosirii nepotrivite si abuzului cu tehnologii speciale,
toleranta la dezastre, contextualizare. Solutiile tehnologice evolueaza rapid.

Responsabilizarea privind datele inainte de criza si pentru gestionarea acesteia trebuie
sa aiba In vedere: evaluarea contextului — datele trebuie utilizate pentru a raspunde nevoilor si
sarcinilor clar identificate si intr-un anumit context dat, nu doar pentru ca sunt disponibile si
satisfac interese; stocarea adecvatd a datelor — locatia, suportul fizic si digital, metode,
securitatea si accesul la date; evaluarea riscurilor — vulnerabilitatile datelor trebuie cunoscute,
masurate si evaluate In prealabil; planul de reducere a riscurilor — dupa evaluare sunt necesare
masuri eficace si sigure de minimalizare a riscurilor prioritare identificate.

In cazul anumitor tipuri de evenimente grave — dezastre naturale, criza apei, crize
umanitare, crize sanitare, crize ale migrantilor, crize alimentare, conflicte violente — se
procedeazad la maparea datelor acestora si a crizelor respective, pentru a le putea vizualiza,
verifica si analiza in timp real, cu scopul de a constientiza si urmari situatia, evolutia acesteia,
localizarea resurselor si construirea rapidad a unui raspuns coordonat cat mai bun, mai eficient.
(Watters, 2014)
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Tabelul 19. Surse si tehnologii pentru datele marilor crize

Tehnologii Exemple Domeniu, obiective

Sursa: produse digitale secundare

Telefoane mobile + aplicatii Inregistrarile convorbirilor . . . .
. TS . Epidemiologie, analiza retelelor
specifice, ceasuri inteligente, telefonice (CDRs) .
. . . . ” sociale

machine learning, Al si ale altor dispozitive

Sursa: activitatea online
Date generate de utilizator Explorarea opiniilor, analiza

Internet, machine learning, (exemplu emailuri, comentarii, punctelor de vedere si atitudinilor

NLP, Al motoare de cautare, activitate (clientilor) — analiza de text; cautare
social media) si salvare

Sursa: tehnologii senzori

Analiza comportamentului social,

Retea IoT, vizualizare date, GIS, Sateliti, UAVSs, retele de senzori . .
y ’ ’ analize de mediu, cartografiere zone

machine learning incl. smart, dispozitive portabile e .
afectate, urmarire ajutor umanitar
. " . Ingriji anatatii (d \
Retea 10T, Internet, rapoarte Dispozitive portabile, neryirea sanatatil (v © exemptt.
S . . . . educatia pentru sanatate, medicina
listari, machine learning social media ’

personalizata, telemedicind)

Sursa: date publice

Date publice de la autoritatile
Surse si date cu acces liber, statului (de exemplu date statistice,
machine learning, Al de sanatate publica, economie,
transporturi etc.)

Elaborarea eficace de politici,
masuri, baze de date, ghiduri
si instrumente pentru criza

Sursa: date externalizate

spre public

Externalizare spre public, Platforme de externalizare

amprente digitale, CDR, spre public (exemplu Ushahidi — | Analize in timp real, mapare pentru
vizualizare date, neo-geografia, raportare nevoi, creare harti dezastre si crize majore

GIS, machine learning, Al etc. participative)

Sursa: adaptare dupa Qadir si colaboratorii, 2016

Valorile care conteaza si ar trebui respectate la colectarea, procesarea si analiza datelor
si a informatiilor privind marile crize, conform principiilor umanitariste, sunt: umanitatea —
acordarea de ajutor dupd nevoile de cunoastere si de interventie; neutralitatea — in caz de
conflicte, dispute; impartialitatea — acordarea de sprijin in mod nediscriminatoriu; independenta
— autonomie totald fatd de interesele politice, militare, economice, financiare, imobiliare.

Protectia datelor, GDPR

Colectarea, gestionarea si protectia datelor companiilor si institutiilor fac obiectul
activitatii specialistilor in tehnologia informatiei, in baza cadrului de reglementare aplicabil,
insa protejarea datelor confidentiale este responsabilitatea tuturor persoanelor care intrd in
legatura cu astfel de date.

Protectia datelor personale si a datelor confidentiale atat in mediul fizic cat si in mediul
virtual este foarte importantd, iar nerespectarea acesteia cauzeaza multe crize; de aceea, in
continuare vor fi prezentate principalele aspecte cu aplicabilitate la nivel national.

GDPR este acronimul de la General Data Protection Regulation, adica Regulamentul
General privind Protectia Datelor (RGPD), referitor la dreptul fiecarei persoane la viata intimd,
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familiala si privatd, care trebuie protejate conform Constitutiei. Protectia datelor persoanelor
este prevazutd in Carta drepturilor fundamentale ale Uniunii Europene (2012/C 326/02), la
Titlul II — Libertatile, Art. 8 - Protectia datelor cu caracter personal, astfel:

(1)
2)

3)

,Orice persoand are dreptul la protectia datelor cu caracter personal care o privesc.
Asemenea date trebuie tratate in mod corect, in scopurile precizate si pe baza
consimtdmantului persoanei interesate sau in temeiul unui alt motiv legitim
prevazut de lege. Orice persoana are dreptul de acces la datele colectate care o
privesc, precum si dreptul de a obtine rectificarea acestora.

Respectarea acestor norme se supune controlului unei autorititi independente.”
(Jurnalul Oficial UE nr. C 303/1 din 14.12.2007)

Protectia datelor persoanelor este prevazutd si in Tratatul privind Functionarea UE
(2016/C 202/01), la Titlul II, Art. 16, astfel:

(1)
2)

,Orice persoand are dreptul la protectia datelor cu caracter personal care o privesc.
Parlamentul European si Consiliul, hotardnd in conformitate cu procedura
legislativa ordinara, stabilesc normele privind protectia persoanelor fizice in ceea
ce priveste prelucrarea datelor cu caracter personal de catre institutiile, organele,
oficiile si agentiile Uniunii, precum si de catre statele membre in exercitarea
activitatilor care fac parte din domeniul de aplicare a dreptului Uniunii, precum si
normele privind libera circulatie a acestor date. Respectarea acestor norme face
obiectul controlului unor autoritati independente.”

In Romania, principala entitate publica responsabila cu verificarea aplicarii si respectarii
legislatiei Tn domeniu este Autoritatea Nationald de Supraveghere a Prelucrarii Datelor cu
Caracter Personal (ANSPDCP). La nivelul Uniunii Europene, reprezentarea institutionald in
domeniul GDPR cuprinde: European Data Protection Board, care are in vedere aplicarea

uniforma a reglementarilor in UE, ghidare, consiliere si rezolvarea disputelor in materie;
European Data Protection Supervisor, care se ocupd cu procesarea datelor la nivelul institutiilor
europene; si autoritatea nationala de la nivelul fiecarui stat membru si principalul responsabil —
in Romania ANSPDCP.

Datele cu caracter personal reprezintad orice informatii privind o persoand fizica
identificata sau identificabild direct ori indirect, in special prin referire la un element de

identificare precum nume, numere de identificare, date de localizare, identificator online, unul

sau mai multe elemente specifice identitatii fizice, fiziologice, psihice, genetice, economice,

culturale sau sociale.

Datele cu caracter personal, in functie de identitatea, rolul si caracteristicile persoanei,
cuprind urmatoarele roluri, ipostaze si statute: cetatean adult; copil; parinte de copil minor;
angajat; client/ consumator; pacient (de exemplu boli transmisibile, tulburari psihice, cancer);
persoand cu dizabilitati; persoand vulnerabilda (de exemplu fara adapost, asistat social,

dependent de substante, victima a violentei, torturii, refugiat, azilant etc.); persoand asigurata;
persoana publicd; antreprenor; participant la studii, cercetari, experimente, anchete, interviuri;

persoand anchetatd, judecata, condamnata, Incarceratd; delicventi.
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Tabelul 20. Tipurile de date personale, conform GDPR

Generale

Speciale, sensibile

numele

adresa (domiciliu, resedinta)

identificare — cod numeric personal, numarul cartii
de identitate, al pasaportului

numirul de telefon personal

adresa personala de e-mail

adresa IP (Internet Protocol) si traficul aferent
date financiare: venituri, date bancare inclusiv
conturi, istoric al tranzactiilor, retrageri, istoric

originea rasiala si etnica

orientarea si viata sexuala

opiniile politice

convingerile religioase si filosofice

istoricul educational

datele genetice, biometrice si medicale,

cu exceptia unor cazuri specifice

(daca persoana si-a dat consimtamantul explicit,
sau cand procesarea lor e necesara

fiscal etc.
e situatia familiala

din motive ce tin de un interes public major,
definit clar de legislatia nationald sau UE)

*  situatia militara » datele personale referitoare la infractiuni
*  profilul cultural sau condamniri penale, cu exceptia cazului
»  date cu caracter personal detinute de medici,

spitale, alti furnizori de servicii de sanatate,

in care acest lucru este autorizat de legislatia
nationald / europeana

asiguratori, autoritati din domeniul sanatatii *  apartenenta sindicala.
(privind utilizarea de produse, resurse si servicii
de sanatate).

Definirea unor date personale cu caracter special, conform legii nr. 363/2018 (privind
protectia persoanelor fizice referitor la prelucrarea datelor cu caracter personal de catre
autoritdtile competente in scopul prevenirii, descoperirii, cercetdrii, urmaririi penale si
combaterii infractiunilor sau al executdrii pedepselor, masurilor educative si de siguranta,
precum si privind libera circulatie a acestor date), este urmatoarea:

» Date genetice — datele cu caracter personal referitoare la caracteristicile genetice
mostenite sau dobandite ale unei persoane fizice, care ofera informatii unice privind
fiziologia sau sdnatatea respectivei persoane fizice, astfel cum rezultd in special in
urma unei analize a unei mostre de material biologic recoltate de la acea persoana
fizica.

* Date biometrice — date cu caracter personal care rezulta in urma unor tehnici de
prelucrare specifice, referitoare la caracteristicile fizice, fiziologice sau
comportamentale ale unei persoane fizice, care permit sau confirma identificarea
unicd a respectivei persoane fizice, cum ar fi imaginile faciale sau datele
dactiloscopice.

» Date privind sdnatatea — date cu caracter personal legate de sdnatatea fizica si mentala
a unei persoane fizice, inclusiv acordarea de servicii de asistentd medicald, care
dezvaluie informatii despre starea de sdnatate a acesteia.

Datele cu caracter personal considerate sensibile: originea rasialda, originea etnica,
religia si convingerile filozofice, opiniile politice, date genetice, date biometrice destinate
identificarii, datele despre sanatatea persoanei, date despre orientarea sexuala si viata sexuala a
persoanei, apartenenta la sindicat/e. Aceste tipuri de date se supun unor conditii speciale de
prelucrare si protectie, conform Regulamentului UE 2016/679, Art.4, alin. (13), (14), (15);
art. 9; motivele 51-56 din RGPD.
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Conform prevederilor legii nr. 363/2018, urmatoarele activititi si termeni prezinta
importantd deosebita pentru respectarea GDPR:

Prelucrarea — orice operatiune sau set de operatiuni efectuate asupra datelor cu
caracter personal sau asupra seturilor de date cu caracter personal, cu sau fara
utilizarea de mijloace automatizate, cum ar fi colectarea, Inregistrarea, organizarea,
structurarea, stocarea, adaptarea sau modificarea, extragerea, consultarea, utilizarea,
divulgarea prin transmitere, diseminarea sau punerea la dispozitie in orice alt mod,
alinierea sau combinarea, restrictionarea, stergerea sau distrugerea;

Restrictionarea prelucrarii - marcarea datelor cu caracter personal stocate cu scopul
de a limita prelucrarea viitoare a acestora;

Crearea de profiluri — orice formd de prelucrare automata a datelor cu caracter
personal ce consta in utilizarea datelor cu caracter personal pentru a evalua anumite
aspecte personale referitoare la o persoana fizica, in special pentru a analiza sau
prevedea aspecte privind performanta la locul de munca, situatia economica,
sanatatea, preferintele personale, interesele, fiabilitatea, comportamentul, locul in
care se afla persoana fizica respectiva, sau deplasarile acesteia;

Pseudonimizarea — prelucrarea datelor cu caracter personal intr-un asemenea mod
incat acestea s nu mai poata fi atribuite unei anume persoane vizate fara a se utiliza
informatii suplimentare, cu conditia ca aceste informatii suplimentare sa fie stocate
separat si sa facd obiectul unor masuri de natura tehnicad si organizatorica care sa
asigure neatribuirea respectivelor date cu caracter personal unei persoane fizice
identificate sau identificabile;

Sistem de evidenta a datelor — orice set structurat de date cu caracter personal
accesibile conform unor criterii specifice, fie centralizate, descentralizate sau
repartizate dupa criterii functionale sau geografice;

Operator — persoana fizica / juridica, autoritatea publica, agentia sau alt organism
care, singur sau impreund cu altele, stabileste scopurile si mijloacele de prelucrare a
datelor cu caracter personal; cand scopurile si mijloacele prelucrarii sunt stabilite prin
dreptul UE sau dreptul national, operatorul sau criteriile specifice pentru desemnarea
acestuia pot fi prevazute in dreptul UE sau in dreptul national;

Persoand imputernicitd de operator — persoana fizica / juridica, autoritatea publica,
agentia sau alt organism care prelucreaza datele cu caracter personal in numele
operatorului;

Destinatar — persoana fizica sau juridica (institutie, autoritate publica, agentie sau un
alt organism) caruia ii sunt transmise datele cu caracter personal, fie ca aceasta este
sau nu o parte tertd; exceptie autoritatile competente care pot primi DCP in cadrul
unei anchete, cf. reglementarilor aplicabile, iar prelucrarea DCP respective de catre
acestea respectd normele aplicabile in materie de protectie a datelor in conformitate
cu scopurile prelucrarii;

Incilcarea securitatii datelor cu caracter personal — orice eveniment, actiune sau
inactiune ce poate provoca o incélcare a securitatii, care duce In mod accidental sau
ilegal la distrugerea, pierderea, modificarea, divulgarea neautorizata sau accesul
neautorizat la datele cu caracter personal transmise, stocate sau prelucrate in alt mod.
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Prelucrarea datelor cu caracter personal:

Datele cu caracter personal pot fi accesate, culese, stocate, prelucrate, asociate,
analizate, transferate si utilizate numai Tn mod legal, echitabil, transparent si in
sigurantd, in strictd conformitate cu prevederile legislatiei aplicabile in vigoare!
Statele membre UE trebuie sd dovedeasca adoptarea si respectarea tuturor
principiilor si regulilor comunitare de prelucrare a datelor cu caracter personal atat
in mediul public, cat si in cel privat, prevenind abuzurile si ilegalitatile.

Operatorii, Imputernicitii si destinatarii datelor cu caracter personal sunt responsabili
de prelucrarea acestor date, fiind obligati sd respecte drepturile persoanelor in mod
garantat (implicit masurile de securitate aferente).

Drepturile persoanei privind prelucrarea datelor sale personale, conform
Regulamentului UE nr. 679/2016 (privind protectia persoanelor fizice in ceea ce priveste
prelucrarea datelor cu caracter personal si libera circulatie a acestor date si de abrogare a
Directivei 95/46/CE), sunt urmatoarele:

>

YV VYV V YV VYV

A\

>

informare si acces la datele sale cu caracter personal (identitatea operatorului,
scopurile prelucrarii, destinatar/i, temeiul juridic, consimtamant informat, surse,
conditii de prelucrare, perioada, consecinte etc.);

dreptul la rectificarea datelor (modificare, completare, actualizare);

dreptul la stergerea datelor (dreptul de a fi uitat);

dreptul la restrictionarea prelucrarii;

notificarea persoanei la rectificarea sau stergerea datelor cu caracter personal sau
restrictionarea prelucrarii;

dreptul la portabilitatea datelor;

dreptul la opozitie (de a se opune prelucrarii datelor sale);

dreptul de a retrage consimtamantul;

dreptul de a nu face obiectul unei decizii bazate exclusiv pe prelucrarea automata,
inclusiv crearea de profiluri, care produce efecte juridice care privesc persoana vizata
sau o afecteaza in mod similar intr-o masura semnificativa;

dreptul de a depune plangere la o autoritate de supraveghere (ANSPDCP);

dreptul la o cale de atac judiciara eficientd impotriva unei autoritati de supraveghere
(impotriva deciziei acesteia);

dreptul la o cale de atac judiciara eficientd impotriva unui operator/imputernicit de
operator.

De interes sunt si drepturile pacientului care, in Romania, conform prevederilor legii
nr. 46/2003 si a normelor de aplicare ale acesteia, cuprind:

>

>

>

Dreptul la informatia medicala - asupra starii de sandtate, date despre diagnostic si
prognostic, asupra tratamentelor si interventiilor medicale propuse, privind riscurile
potentiale ale fiecarei proceduri, inclusiv asupra neefectudrii tratamentului si
nerespectarii recomanddrilor medicale, alternativele existente la procedurile
propuse.

Dreptul la ingrijiri medicale, tratamente, servicii de cea mai inaltd calitate
disponibile.

Dreptul de a cere si de a obtine o altd opinie medicala.
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» Consimtamantul informat al pacientului privind: interventia medicald; recoltarea,
pastrarea, folosirea tuturor produselor biologice prelevate din corpul sdu in vederea
stabilirii diagnosticului sau a tratamentului, cu care acesta este de acord; participarea
sa In invatdmantul medical clinic si la cercetarea stiintifica medicala.

» Dreptul pacientului la confidentialitatea informatiilor si la viata privatad - toate
informatiile privind starea de sanatate a pacientului, rezultatele investigatiilor facute,
diagnostice, prognostice, tratamente, iar datele personale rdman confidentiale si
dupa decesul persoanei.

» Dreptul de a cere sa nu fie informat atunci cand informatiile medicale prezentate
i-ar cauza suferinta si dreptul implicit de a alege o altd persoana care sa fie informata
in locul sau.

» Dreptul de a fi uitat (referitor la supravietuitorii de cancer in relatia cu asiguratori si
furnizori de servicii medicale).

> In domeniul reproducerii, dreptul la informatii, educatie si servicii necesare
dezvoltarii unei vieti sexuale normale si sdnatatii reproducerii, fara nici o
discriminare.

Obligatiile unitatii sanitare privind informarea pacientului, conform prevederilor
Ordinului nr. 1410/2016 (normele de aplicare a Legii 46/2003), se referd la: serviciile medicale
disponibile si modul de acces la acestea; identitatea si statutul profesional al personalului
unitdtii sanitare (furnizorul de servicii medicale); regulile pe care pacientul trebuie sd le respecte
pe durata internarii in spital; starea de sandtate; interventiile medicale propuse, cu beneficiile
asteptate; riscurile potentiale ale fiecarei proceduri sau interventii care urmeaza a fi aplicata;
alternativele existente la procedurile propuse, cu beneficii si riscuri; date disponibile rezultate
din cercetari stiintifice si inovare tehnologica referitoare la diagnosticul si tratamentul
afectiunii  pacientului; consecintele neefectudrii tratamentului si ale nerespectarii
recomandarilor medicale (inclusiv conditiile de efectuare a tratamentelor); diagnosticul stabilit
si prognosticul afectiunilor diagnosticate. Alte obligatii ale unitdtii sanitare: asigurarea
accesului egal al pacientilor la ingrijiri medicale, fara discriminare pe baza de rasa, sex, varsta,
apartenentd etnicd, origine nationald, religie, optiune politicd, statut economic si social,
antipatie personala sau alte criterii; obligatia personalului angajat privind respectarea dreptului
pacientilor la respect ca persoane umane si de respectarea a confidentialitatii sa fie prevazuta si
in regulamentul de organizare si functionare; transparenta unitatii sanitare prin oferirea fiecarui
pacient de informatii clare, relevante si accesibile despre diagnostice, tratamente, proceduri,
costuri si riscuri asociate, iar comunicarea sa fie deschisa si onestd, implicand pacientul in
luarea deciziilor; respectarea tuturor drepturilor pacientilor, inclusiv GDPR.

In ceea ce priveste consimtamantul informat al pacientului, este obligatorie obtinerea in
scris a acestuia pentru: furnizarea de date / informatii cu caracter confidential (exceptie cand
legea o cere in mod expres); recoltarea, pastrarea, folosirea produselor biologice prelevate din
corpul sau, 1n vederea stabilirii diagnosticului sau a tratamentului cu care acesta este de acord,;
fiecare interventie medicald; fiecare procedurd chirurgicald efectuatd in scop diagnostic sau
terapeutic; participarea la Invatdmantul medical clinic si la cercetarea stiintifica,
amestec/imixtiune In viata privatd sau familiald a pacientului pentru a-i influenta pozitiv
diagnosticul, tratamentul ori ingrijirile acordate (cu unele exceptii); filmarea/fotografierea
pacientului in incinta unitatii sanitare cand imaginile nu sunt necesare pentru stabilirea
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diagnosticului si a tratamentului acestuia, nici pentru evitarea suspectarii unei culpe medicale.
Situatiile in care pacientul nu-si poate exprima acordul sau consimtamantul sunt: starea
comatoasa, starea de inconstienta, incapacitatea fizica ce face imposibild exprimarea acordului.

Obligatii institutionale privind respectarea GDPR 1n domeniul sanatatii: respectarea de
catre personalul medico-sanitar a confidentialitatii datelor despre pacient si a confidentialitatii
actului medical (informatiile din foaia de observatie si din alte documente medicale), precum
si a celorlalte drepturi ale pacientului prevazute in legislatie, in caz contrar fiind atrasa
raspunderea disciplinard, contraventionalda sau penald, conform prevederilor legale.
Respectarea de cétre asiguratori a drepturilor asiguratilor si pacientilor privind GDPR, in caz
contrar fiind atrasa raspunderea civila (sau de altd naturd) conform prevederilor legale.

Raspunsul si depasirea crizei social media

Criza social media este un eveniment amenintdtor de mare actualitate atit pentru
persoane cat si pentru organizatii, care se viralizeaza foarte rapid in mediul digital si poate
afecta major reputatia si imaginea acestora, avand si alte consecinte negative, daca nu se
intervine la timp. Raspunsul asteptat trebuie sa vind in mai putin de 24 de ore, gestionarea crizei
necesitd o reactie rapidd, transparentd, empaticd, recunoasterea greselii sau problemei,
intreruperea continutului programat si folosirea tehnologiilor de monitorizare si ascultare
sociald pentru a sti exact gravitatea situatiei si care va fi continutul mesajului de comunicat
direct audientei. Succesul Servicii clienti este dat In primul rand de promptitudinea reactiei, de
gestionarea problemei si de suportul acordat; cei afectati de criza vor primi primii scuze, urmate
de raspunsul direct, util si constructiv la Intrebari, solicitdri, plangeri. Compania trebuie sa arate
ca 1i pasd, ca este loiald clientilor sdi si ca le rezolva problemele cu grija si corectitudine.

In online sunt necesare monitorizarea, ascultarea, alertarea, identificarea exacti a
problemei sau crizei, verificarea si raspunsul rapid, conform protocolului de criza.

Inaintea crizei: monitorizati mediul online cu ajutorul tehnologiilor potrivite, cu atentie
la alerte; construiti, pregatiti si instruifi echipa de criza a firmei; listati si definiti crizele
probabile, analizati riscurile; stabiliti mesajele cheie pentru fiecare situatie; elaborati ghidul cu
instructiuni clare de comunicare si de raspuns.

In criza: verificati si analizati datele; masurati efectele, activati echipa si planul de criza
online; recdpatati controlul situatiei; scoateti mesajele si reclamele nepotrivite postate naintea
crizei; recunoasteti si asumati-va problema; postati un raspuns oficial pe website si social
media; asigurati suportul necesar.

Dupa criza: evaluati datele de impact asupra companiei, brandului, produselor sau
serviciilor, clientilor, publicului, masura in care raspunsul la criza si planul de criza au
functionat, dar si ce anume se poate Imbundtdti si cum; actiuni pro-active, postarea
actualizarilor, monitorizarea reactiilor si dezvoltare online cu tinte si resurse actualizate.

Tema 8

* Ce instrumente se pot folosi in managementul crizei?

* Cerol au datele si informatiile In declansarea unei crize?

* Care este astazi cuvantul cheie, definitoriu pentru informatie, valabil si Tn
managementul crizei?

* Ce fel de date si informatii ar trebui s urmarim in online, nu doar in timpul unei
crize?

125



Managementul situatiilor de criza

» Care sunt sursele de date si tehnologiile care ajuta la prevenirea si managementul
crizei?

* Ce semnale de alarma putem detecta online? Ce se aplica organizatiei dvs.?

* Ce inseamnd GDPR?

» Care sunt datele personale si speciale vizate de GDPR?

» Care sunt drepturile privind protectia datelor cu caracter personal sau confidential?

* Care sunt drepturile pacientului in Romania?

* Ce fel de crize pot aparea in online, social media? Cum raspundem acestor crize?

» Ce date si informatii trebuie s urmarim in fiecare etapa a crizei?

 Care sunt cei mai importanti factori informationali care afecteaza aparitia si
rezultatul crizei?

* Ce este 0 analiza de situatie si cum o utilizdm 1n criza?
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*#% JOUE. Regulamentul UE nr. 679/2016 privind protectia persoanelor fizice In ceea ce
priveste prelucrarea datelor cu caracter personal si libera circulatie a acestor date si de
abrogare a Directivei 95/46/CE (Regulamentul general privind protectia datelor)

*** Legea nr. 190/2018 privind masuri de punere in aplicare a Regulamentului UE 2016/679 al
Parlamentului European si al Consiliului din 27.04.2016 privind protectia persoanelor
fizice in ceea ce priveste prelucrarea datelor cu caracter personal si libera circulatie a
acestor date

*#% Legea nr. 363/2018 privind protectia persoanelor fizice referitor la prelucrarea datelor cu
caracter personal de catre autoritdtile competente In scopul prevenirii, descoperirii,
cercetarii, urmaririi penale si combaterii infractiunilor sau al executdrii pedepselor,
masurilor educative si de sigurantd, precum si privind libera circulatie a acestor date

*** Legea drepturilor pacientului nr. 46/2003

*#% Ordinul ministrului sandtatii nr. 1410/2016 privind aprobarea normelor de aplicare a legii
nr. 46/2003
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9. STRATEGII DE MANAGEMENT AL CRIZEI.
STRATEGII DE CRIZA iN DOMENIUL MEDICAL

Motto:

,Leadership-ul este despre oameni. Nu despre organizatii, nu despre planuri,
nu despre strategii. Este vorba despre oameni care motiveaza oamenii

sa-si faca treaba. Trebuie sa fii centrat pe oameni.”

Colin Powell, general si diplomat american, al 65-lea secretar de stat al SUA

Obiective
* Familiarizarea cu modele de management al crizei;
* Observarea principalelor tipuri de modele de management al crizei;
+ Intelegerea rolului si a importanta unei strategii de management al crizei, pregatita
din timp;
* Cunoasterea componentelor unei strategii de management al crizei in cadrul organizatiei
* Informarea privind diferite abordari si recomandari pentru elaborarea strategiilor
de management al crizei;
* Familiarizarea cu abordarea strategicd a crizelor sanitare la nivelul UE.

Modelul de management al crizei

Reprezintd un cadru conceptual acoperind toate elementele, aspectele si instrumentele
prin care o organizatie se pregateste, previne crize, face fata, raspunde, solutioneaza si isi revine
dintr-o criza. Acesta cuprinde cunostintele, experienta si recomandarile expertilor, faciliteaza
identificarea si aplicarea cele mai bune practici in domeniu, ajutd la definirea sistemului,
strategiei, obiectivelor si actiunilor de management al crizei, permite dezvoltarea si testarea
instrumentelor aplicabile, implica strdngerea si utilizarea datelor si informatiilor relevante,
necesitand contextualizare si actualizare.

Tabelul 21. Implicarea in managementul crizei

Tipul de management . S Tyees §
.. Implicarea partilor interesate
al crizei

Toti actorii (interni si externi) care ar putea fi implicati, afectati sau lezati

vor participa la pregitirea pentru criza. in faza de raspuns la criza, organizatia
1. Proactiv anticipeaza efectele negative secundare, de domino si dezvaluie voluntar
informatiile negative dinainte sa le descopere media, prevenind o criza
mediatica si oferind suport.

Compania accepta posibilitatea unei crize si implica un grup extins de parti
interesate in procesul ei de pregitire pentru criza. In momentul declansarii
2. Conciliant, adaptativ crizei, organizatia 1si asuma responsabilitatea, spune adevarul si raspunde
nevoilor victimelor, solicita autoritatile si expertii daca este cazul,

se adapteaza la situatie.

Compania se pregdteste numai pentru crizele ce presupun costuri mari

si implica partile interesate numai daci este obligatd prin lege. In timpul crizei
3. Defensiv rezistd asumandu-si responsabilitatea completa, dar in fapt o admite partial

si face doar ceea ce este stipulat legal si incearca sa se protejeze.
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Tipul de management . o e
.. Implicarea partilor interesate
al crizei
Organizatia neaga posibilitatea unei crize si a oricaror consecinte negative.
4. Reactiv Si in criza neagd toata responsabilitatea, inchide toate comunicatiile si ascunde
adevarul. Adopta pozitia de necooperare.
Sursa: dupa Marker, 2020
Tabelul 22. Moduri de abordare strategica si gestionare a crizei
. Gonzales-Herrero . Modelul regional
Fink ) Mitroff Burnett Ut regt
si Pratt Jacques
3 etape 4 etape 4 etape 5 etape 6 pasi 4 clustere
Managementul Detectarea Stabilirea scopului, Pregétirea pentru
Pre-crizi Prealabili riscurilor, semnelor, obiectivelor crizd
vulnerabilitatilor alertelor
N 5 Preventie Testare, Identificare Prevenirea crizei
In criza Acuta Planificare preventie Analiza mediului
. . . Limitare, Confruntare Managementul
Post-criza Cronica Criza control Formularea strategiei evenimentului
Refacere, Confruntare Managementul
Rezolutie Post-criza revenire Evaluarea strategiei in post-crizi
Implementarea
{nvitare strategiei, reconfigurare
Reconfigurare pentru
controlul strategic

Sursa: adaptare dupa Marker, 2020

Abordarea strategica

W. Pietersen (2019) considera ca ,,strategie Tnseamnd sa faci ceea ce trebuie (fiind
despre directie, imagine de ansamblu, idei, discerndmant si perspectiva externa), iar planificare
inseamna sa faci lucrurile asa cum trebuie (este despre date, cifre, actiuni, logistica, perspectiva
internd).” Pe de altd parte, Michael Porter avertizeazd asupra a ceea ce trebuie evitat In mod
strategic, fiind prea riscant, negativ sau destructiv pentru organizatie.

Managementul strategic reprezintd un proces important prin care managementul
superior stabileste orientarea, directia, misiunea, viziunea, strategiile si principalele obiective
pe termen lung ale organizatiei, cu revizuirea acestora cand este necesar, in scopul obtinerii de
performante cat mai bune si avantaje competitive, orientand modul de utilizare a resurselor
pentru atingerea obiectivelor stabilite. Se bazeazd pe documentare, analiza interna si analiza
externd extinse, evaluarea nevoilor organizatiei, prioritizare, comunicare si adaptare.

Strategia poate fi definita drept directie generala stabilita de catre lideri pentru a ajunge
la un anumit statut, nivel sau pozitie in viitor, pentru atingerea unor teluri si tinte specifice, ce
rezultd In urma unui proces minutios de previziune si planificare strategica. Planificarea
strategicd ofera mai multe beneficii, cum ar fi stabilirea de scopuri si obiective posibil de atins
in contextul dat, avantaje competitive pe piata, dezvoltarea organizatiei in mod unitar, omogen
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si durabil, vigilentd manageriald si eficientd operationala sporite, proactivitate in abordarea si
gestionarea crizelor.

Strategia de management al crizei constituie o platforma generald comuna pentru toate
deciziile, optiunile si masurile pe care le ia compania pentru a evita crizele, a urmari semnalele
si a le rdspunde adecvat, limitand si rezolvand cat mai eficient crizele care n-au putut fi ocolite.
Se stabileste de catre managementul superior, in functie de misiunea, viziunea, valorile,
obiectivele si riscurile organizatiei, cu scopul de a pozitiona compania In directia preventiei
crizelor, rezilientei si supravietuirii in conditii dificile sau ostile, rdspunsului rapid si revenirii
dupd crizd. Std la baza dezvoltarii echipei, sistemului, planului si instrumentelor de
management al crizei. Aceastd strategie stabileste capacitatea si resursele necesare
managementului crizei, se defineste, se implementeaza si se revizuieste periodic.

Motivele si avantajele strategiei de management al crizei: gandirea si actiunea strategica
inseamnd disciplind, previziune, o analizad obiectivd complexa si decizii de perspectiva;
porneste de la analizd internd — a riscurilor si vulnerabilitdtilor si de la analiza externd — a
amenintarilor; analiza ajuta pregatirea organizatiei pentru cele mai probabile situatii de criza;
traseaza prioritatile tindnd cont de specificul, nevoile, pozitia si imaginea organizatiei in
contextul dat; permite pregatirea si pentru cele mai pesimiste scenarii; prevede si gestionarea
impactului financiar al crizei, protejarea relatiilor importante (cu investitorii, clientii, partenerii,
autoritatile), salvarea reputatiei si a imaginii publice a organizatiei; cuprinde strategii de
supravietuire in criza si post-criza.

In cazul dezastrelor si crizelor majore trebuie si se organizeze in mod coordonat
pregdtirea strategicd pentru criza a autoritdtilor, a organizatiilor si a populatiei, ceea ce
presupune urmatoarea succesiune, in opinia lui Baubion (2013):

* Evaluarea riscurilor — primul pas — cu identificarea corectd si analiza realistd a

riscurilor, amenintarilor si pericolelor majore, a vulnerabilitatilor asociate acestora.

* Proiectarea, realizarea si actualizarea periodica a sistemului de avertizare rapida,
bazat pe detectarea si alertarea acestor amenintari identificate, menite sa activeze
planurile de interventie in urgenta pre-definite pentru fiecare tip de urgenta (conform
reglementarilor).

» Stabilirea si amenajarea unor spatii adecvate, sigure si suficiente pentru refugiu si
adapost in caz de dezastre.

* Deporzitarea si mentenanta echipamentelor si materialelor necesare, instruirea §i
exercitiile practice de raspuns la situatiile de urgentd respective impreunda cu
autoritdtile din domeniu, la nivelul mecanismelor de coordonare prin exercitii
periodice.

* Structuri institutionale adecvate, dispozitii si proceduri clare sustinute prin politici
si reguli comprehensive conform legislatiei in vigoare, precum si alocarea de resurse
corespunzatoare pentru toate aceste capacitati prin bugetele anuale.

* Informarea, comunicarea si pregatirea oamenilor si a organizatiilor din zona de risc.

Raéspunsul strategic la criza, inclusiv al autoritatilor, in opinia aceluiasi autor, inseamna:
» Detectia crizei — atentia Indreptata catre diferite surse de informare (monitorizarea
retelelor si sistemelor de avertizare rapida, autoritati publice, media, firme, cetateni
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etc.). Detectarea evenimentului sau fenomenului poate avea loc brusc, sau intr-o
anumita perioada de timp, in functie de tipul crizei.

» Monitorizarea evolutiei crizei de la declansare, moment cu moment, pentru a ii
cunoaste toate aspectele si caracteristicile importante, a o limita, controla si a stabili
operational ce servicii necesita: de interventie in urgenta, descarcerare, ambulanta,
politie, protectie si paza etc.

» Selectarea planurilor de urgenta aplicabile si activarea serviciilor specializate de
interventie in situatii de urgenta.

» Eforturile de raspuns la criza trebuie sa fie coordonate, monitorizate si adaptate in
functie de tipul si evolutia crizei, prin activarea, supravegherea tactica si strategica
a celulelor de criza la nivelurile adecvate.

» Procedurile operationale standard — 1a nivelul operatiunilor si coordonarii ar trebui
prevazute protocoale de informare si comunicare, dar si mecanisme extindere pentru
a putea mobiliza si mijloace si resurse suplimentare de gestionare a unor situatii de
urgentd in caz de nevoie.

» Rolul liderilor in comunicarea din timpul crizei, cu media si cu publicul, este
esential pentru a transmite mesajele specifice, a lua pulsul evenimentelor, a cladi si
a mentine increderea in echipele de interventie in criza si in autoritatile de resort.

Etapele principale de elaborare a strategiei de management al crizei in cadrul

managementului strategic al organizatiei sunt: colectarea si analiza tuturor informatiilor
necesare, tindnd seama de specificul, caracteristicile, valorile si viziunea organizatiei si de
mediul extern; stabilirea obiectivelor si a prioritatilor; stabilirea echipei de criza, cu alegerea
oamenilor potriviti care sa se ocupe de cele mai sensibile aspecte in timpul crizei; stabilirea
actiunilor strategice si resurselor necesare; evaluarea raspunsului la crizd, recunoasterea
meritelor, multumiri; revizuirea strategie. (Marker, 2020).

Tabelul 23. Informatii importante pentru strategia si managementul crizei

Pentru construirea strategiei de criza

In criza

*  Domeniul si subdomeniul de activitate

*  Numele companiei

*  Produse si branduri

*  Competitori principali

*  Manageri cheie

*  Reprezentanti relatii publice

*  Influenceri

*  Cuvinte-cheie pentru domeniu sau industrie

*  Cuvinte declansatoare de criza

*  Riscuri

*  Crize probabile

»  Studii si anchete relevante

*  Analize de piata

*  Analize de produs / serviciu

*  Rapoarte si publicatii ale expertilor privind
crizele

Toate tipurile de efecte si impact al crizei
Obiective si prioritati In criza

Activarea Planului de management al crizei,
echipei, procedurilor

Comunicate de presa, conferinta, interviu
Monitorizarea media (in fiecare ora)

si a reactiilor publicului, pentru a verifica

daca mesajele au fost preluate si difuzate corect,
comentarii, daca au efectul scontat

Comunicare interna

Actiuni, masuri luate, resurse alocate

si consumate, costuri

Aspecte si probleme rezolvate

Masurarea efectelor asupra imaginii si reputatiei
companiei

Rezultate interne si externe dupa rezolvarea crizei
(In piata, media)

Schimbarile post-criza

Sursa: dupa Luenendonk, 2020
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Pentru sarcinile cele mai grele si mai sensibile in criza trebuie sa fie selectati din timp
ceil mai potriviti oameni, care sa fie profesionisti foarte capabili, asumati, pregatiti si dispusi
oricand sa intervind in gestionarea unei crize. Profilul acestor persoane se caracterizeaza prin:
minte limpede si sdnge rece, calm, genul de om implicat care intervine si 151 asuma raspunderea
in incidente si situatii dificile, avand capacitatea demonstrata de a lua decizii informate in mod
rapid si ferm, inteligent inclusiv emotional, adaptabil, bun comunicator care in primul rand stie
sd asculte, dar si sd transmitd concis si convingator, creativ — gaseste solutii rapid la fata locului
sau pus in fata unei situatii noi.

Pentru construirea unei strategii potrivite de management al crizei sunt necesare anumite
atribute, mai ales: abilitatea de a realiza periodic o analizd aprofundatd, documentata si foarte
realistd a mediului intern si a mediului extern al organizatiei, vizand toti factorii relevanti
(PESTLE, SWOT); capacitatea de a gandi pe termen lung, cu viziune, tinand cont simultan si
de cunostintele si datele relevante despre trecutul si prezentul organizatiei; abilitatea de a folosi
oportun avantajele conferite de situatiile si circumstantele favorabile, evitind totodata
pericolele si capcanele interne si externe; capacitatea de a face alegeri dificile.

Influentele majore care contureaza si modeleaza strategia de management al crizei sunt:
de tip institutional - constrangeri de ordin legal si juridic; comportamental - influente de tip
social si politic, modalitdtile in care oamenii, echipele si grupurile interactioneaza intr-o
organizatie; cultural - atat influente interne cat si externe, respectiv valori, norme si standarde
etice predominante; de mediu - conditii economice, tehnologii actuale, restrictii.

In ceea ce priveste aplicarea strategiei de crizi, recomandarile lui Marker (2020) atrag
atentia asupra unor aspecte-cheie: asigurati-vd cd organizatia actioneaza in mod etic,
transparent, cu empatie si compasiune fatd de toti cei afectati direct de crizd; implicarea
leadership-ului in stabilirea directiei si a cursului de actiune; monitorizati si analizati evolutia
st implicatiile de nivel inalt; trebuie sa limitati vatdmarea si afectarea persoanelor, pagubele
materiale si prejudiciile financiare; clarificati si1 eliminati obstacolele de la nivel inalt
intampinate de echipa de criza, mai ales aferente nevoii pentru mai multe resurse; protejati
reputatia organizatiei, care este foarte usor de pierdut dar atat de greu de recladit ulterior;
evaluati planurile de interventie in urgenta; comunicati eficient cu toti actorii cheie.

Preventia este cea mai buna strategie de criza. Pentru aceasta sunt necesare:
imbunatatirea si actualizarea comunicarii atat interne, cat si externe, intrucat o comunicare
insuficienta, slaba, inadecvata, ignorarea problemelor si a conflictelor - reprezinta surse de
crizd; aplicarea ingineriei inverse (engl. reverse engineering), care inseamna deconstruirea sau
descompunerea analitica in detaliu a evenimentului pornind de la final spre declansare pentru
intelegerea exactd a cauzei principale, identificarea vulnerabilitétilor si a greselilor, corectie si
construirea unei strategii mai bune si mai durabile pentru viitor; analiza riscurilor; colectarea si
analiza datelor si a informatiilor relevante; mentinerea responsabilitétii si a implicarii sociale
fatd de angajati, clienti, colaboratori, comunitate si mediu, ceea ce contribuie si la construirea
unei imagini solide a companiei inaintea crizei; imputernicirea personalului dedicat.

Dupa rezolvarea situatiei de crizd, managementul va trebui sa faca o evaluare strategica
a reactiei si raspunsului organizatiei la criza, s multumeasca si sa le recunoascd meritele celor
implicati direct in rezolvarea crizei, dar si sd raspundd urmatoarelor intrebari: (dupd Marker,
2020)
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Am fi putut anticipa venirea acestei crize?

Ce date si informatii am omis, ignorat sau minimalizat?

Cat de bine au functionat echipa, sistemul, planul de management al crizei si planul
de comunicare in criza?

Organizatia a raspuns eficient la aceasta criza?

Ce a mers bine si ce anume necesitd Tmbunatatire sau schimbare?

Comunicarea internd si externd in crizd - a fost clard, coerenta, consecventa,
suficienta?

Au fost prejudiciate reputatia organizatiei, increderea oamenilor in noi?

Recomandarile Forbes (2020) pentru strategia de management al crizei sunt
urmatoarele:

1.
2.
3.

10.
11.
12.
13.
14.

Invitarea rezilientei, recunoasterea si acceptarea vulnerabilitatii.

Practicarea periodica a exercitiului ,,Ce s-ar intdmpla daca...?”

Adaptarea la timpurile, oamenii si tehnologiile de astazi. Ce stii despre oamenii pe
care 1i deservesti, care-ti sunt clienti? Cum se raporteaza ei la produsul/serviciul
tau?

Formarea unei bune echipe de management al crizei (care sa cuprinda neaparat un
profesionist in comunicare, unul in tehnologia informatiei si o persoana apropiata
de clienti, buna cunoscatoare a acestora).

Identificarea riscurilor cheie pentru firma.

Prioritizarea unui focus de crizd (pe ce anume se va concentra pregatirea si
interventia de crizd) si pasii pentru atingerea acestor obiective.

Depasirea barierelor ierarhice traditionale.

Subcontractarea de experti pentru dezvoltarea unui Plan de management al crizei
eficient, elaborat impreuna cu organizatia si actualizat periodic.

Este nevoie de planificarea ajustdrii si adaptarii firmei la multe necunoscute
(incertitudini, dincolo de riscurile identificate si analizate).

Documentarea proceselor, instruire s1 exercitii.

Planul si pregatirea inclusiv pentru scenariul esecului.

Planul de comunicare in criza, prezentat tuturor.

Asumarea responsabilitatii pentru orice criza.

Testarea periodicd a strategiei.
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Tabelul 24. Abordari in managementul strategic al crizei

Traditional

Inovativ

Etapa pregatirii pentru criza

Evaluarea riscurilor pe baza evenimentelor care
au avut loc in trecut, analogii istorice (folosirea
experientelor din trecut cu dezastre, situatii de
urgenta, crize)

Planificarea pentru situatiile de urgenta pe baza
de scenarii

Instruire pentru testarea planurilor si a
procedurilor dezvoltate

Sisteme de Avertizare Precoce bazate pe
monitorizare, previziune, mesaje de avertizare,
comunicare si conectare cu raspunsul la situatia
de urgenta

Evaluarea riscurilor folosind horizon scanning, radare
de risc si analize anticipative pentru detectia
amenintarilor emergente. Actualizari frecvente si
intervale de timp diferite, schimburi internationale de
analize, abordari multidisciplinare

Planificare bazata pe capabilitate si construirea de
retele, colaborare

Formare In managementul strategic al crizei pentru a
invata agilitatea si adaptabilitatea, pentru crearea de
retele si parteneriate

Implicarea strategica a centrelor guvernamentale de
profil

Etapa de

raspuns la criza

Sistem de comanda si control

Proceduri operationale standard

Linii stricte de responsabilitate

Abordari sectoriale

Principiul subsidiaritatii

Feedback pentru imbunatatirea procedurilor
standard

Expertiza 1n identificarea si monitorizarea crizelor
Echipe si facilitati flexibile si multifunctionale pentru
managementul crizei

Concepte comune utilizate de autoritati pentru a informa
conducerea cu inalté capacitate adaptativa
Instrumente si protocoale similare care sa poata fi
folosite in mai multe crize

Cooperare regionala si internationala

Managementul retelelor de raspuns la scara larga
Incheierea crizei si restabilirea increderii

Acordarea de feedback

Sursa: dupa Baubion, OECD, 2013

Crizele medicale si programul EU4Health
Elementele principale care definesc o criza in domeniul sanatatii sunt:

* Se cunosc prea putine despre incident, boald sau afectiune;
* Lainceput nu se cunoaste foarte exact cauza (sau cauzele);
* Boala este dificil de diagnosticat rapid;

* Boala se extinde repede si afecteaza multe persoane;

* Boala nu are un tratament (inca);

¢ Oamenii sunt ingrijorati, stresati, panicati;

+ Capacitatea de raspuns si de interventie medicald este depdsita, unitatile sanitare
sunt luate cu asalt, iar personalul medical este suprasolicitat si devine epuizat;

» Efectele si impactul crizei se vor manifesta pe termen lung;
» Datele si informatiile de incredere lipsesc la inceput, apoi sunt disponibile si
accesibile doar pentru putine persoane, respectiv specialisti si decidenti;

* Media exagereaza si speculeaza, iar expertii vorbesc foarte tehnic, comunicarea e

deficitara;

 Stiri false si teorii ale conspiratiei pot castiga teren, mai ales in online;

» Management bolii este dificil si deficitar, cu influente politice.
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Cea mai buna strategie de crizd in cazul epidemiilor este reprezentatd de preventia si
supravegherea epidemiologicd, iar obiectivele manageriale vizeaza: reducerea impactului
epidemiei 1n randul populatiei la risc si al populatiei generale, diminuarea perturbdrilor sociale
asociate evenimentului; luarea celor mai potrivite masuri pentru a reduce transmiterea virala si
a proteja Intreaga populatie; masurile de raspuns si control sunt adoptate in concordantd cu
recomandarile expertilor WHO si UE, cu dovezile stiintifice existente.

Elemente strategice cheie in crizele sanitare, dupa P. Peralta (2008), sunt: clarificarea
rapidad a rolurilor si responsabilitatilor; detectarea rapida si supravegherea epidemiologica;
reducerea, limitarea raspandirii si a impactului; informarea corecta a mediei si a publicului, cu
mentinerea constientizdrii publice si facilitarea acceptarii strategiei si masurilor de catre
populatie, convingerea si conformarea acesteia; efectuarea investigatiilor pentru a sprijini
raspunsul la masurile luate; structurd de experti dedicata pentru planificare si coordonare pe
intreaga durata; supravegherea epidemiologica si virusologicd; masuri eficiente clare de
prevenire si control, revizuite periodic; raspuns in criza al sistemului de servicii medicale,
monitorizare; strategii de comunicare — cu publicul, cu media, cu pacientii, cu personalul
medical si alte parti interesate.

wPandemia de Covid-19 a demonstrat ca politicile de sanatate ale UE trebuie
consolidate. Parlamentul European s-a angajat ca fondurile Programului UE din domeniul
sanatatii sa fie utilizate pentru a crea o reala valoare addaugata in protectia sanatatii
— Pascal Canfin, Presedintele

)

europenilor pe viitor, unindu-ne fortele in aceasta directie.’
Comisiei ENVI

»copul nostru este protejarea sanatatii tuturor cetdatenilor europeni. Pandemia cauzata
de noul coronavirus a evidentiat necesitatea unei mai bune coordonari in cadrul UE, a unor
sisteme de sanatate mai reziliente §i a unei mai bune pregatiri pentru crize viitoare. Schimbam
modul in care abordam amenintarile transfrontaliere la adresa sanatatii. Astazi incepem sd
construim o Uniune Europeand a sanatatii, pentru a proteja cetdtenii printr-o asistenta
medicala de inalta calitate in situatie de criza si pentru a pregati Uniunea si statele sale membre
sd previna si sa gestioneze urgentele sanitare care afecteaza intreaga Europa.” — Ursula von
der Leyen, Presedinta CE

Pandemia COVID-19 a aratat clar ca tarile membre UE trebuie sa coopereze mai bine
in perioadele si situatiile de crizd, iar capacitatea Uniunii de a raspunde eficient la pericole
sanitare transfrontaliere trebuie imbunatatita.

EU4Health 2021-2027 a fost programul adoptat in raspuns la pandemie cu scopul
sustinerii sectorului sanatatii, pregatirii pentru crizd si un management mai eficient al crizelor
in domeniul sanitar, cu un buget alocat initial de 5,3 miliarde de euro ajungéind la 4,4 miliarde
de euro dupa revizuire. A fost conceput sd consolideze sistemele de sandtate pentru a face fata
mai bine crizelor transfrontaliere majore, precum pandemia Covid-19, avand 10 obiective si
urmatoarele prioritati:

« Imbunititirea, protejarea sanatatii oamenilor si prevenirea imbolnavirilor;

* Protectia cetatenilor Uniunii in caz de pericole sanitare transfrontaliere grave —

epidemii, pandemii, crize sanitare — prin prevenirea, pregatirea, supravegherea si
raspunsul adecvat la aceste amenintari si pericole;
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* Disponibilitate mai bund a medicamentelor si tehnologiilor medicale necesare,
inclusiv inovative, la preturi accesibile; completarea stocurilor nationale de produse
esentiale situatiilor de criza;

* Consolidarea sistemelor de sanatate - mai bune, mai eficiente, mai accesibile, cu
investitii in preventie, rezilientd, sustinerea schimburilor de bune practici,
imbunatatirea accesului oamenilor la servicii medicale; concentrarea datelor si
indicatorilor specifici; transformare digitala a ingrijirilor de sanatate, dezvoltarea
legislatiei UE in domeniul sdnatatii si luarea deciziilor bazate pe date si dovezi
stiintifice; cooperare a sistemelor nationale de sdnatate;

» Asigurarea de rezerve medicale strategice pe termen lung (de urgenta - medicamente,
vaccinuri, dispozitive medicale, echipamente, materiale sanitare si alte produse), o
echipd medicala de urgentd la nivelul UE pentru consilierea de specialitate si
asistenta tehnica a expertilor in cazul unei crize sanitare, precum si asigurarea unei
rezerve de personal medical, de ingrijire si de suport care sd poata fi mobilizat rapid
in situatii de criza.

In ceea ce priveste solidaritatea in gestionarea crizelor sanitare, la nivelul Uniunii
Europene au fost previzute mecanisme specifice: donatiile de echipamente de protectie;
COVAX — productia, distributia si vaccinarea; detasarea de echipe medicale; preluarea si
tratarea pacientilor din tari invecinate; repatrierea cetdtenilor europeni blocati in strdinatate;
mecanismul de protectie civild; rescEU — rezerva europeana strategica de capacitdti, aparaturd,
mijloace, stocuri si echipamente medicale pentru situatii de urgenta (ventilatoare, masti,
echipamente de protectie a personalului, materiale laborator, spitale de campanie etc.) care pot
fi accesate de statele membre in urgente, activind mecanismele; centrul de coordonare a
raspunsului la situatii de urgenta.

Pentru consolidarea sistemelor sanitare nationale, programul EU4Health a prevazut:
suport si consiliere adaptate fiecdrei tiri dupa nevoi, instruire si formare pentru personalul
medical care urmeaza sa fie trimis pe teren in UE, evaluarea nivelului de pregétire si interventie
al statelor membre, studii clinice pentru accelerarea gasirii de medicamente si
vaccinuri necesare, cooperare si parteneriate transfrontaliere, precum si studii, colectari de date,
analize si evaludri comparative.

Noul EU4Health a fost stabilit ca raspuns la provocarile pe termen lung, vizand:
furnizarea de servicii medicale de bund calitate si la preturi accesibile pentru toti, eliminand
inegalitatile in sanatate; extinderea utilizdrii inovatiilor digitale; combaterea bolilor
netransmisibile prin Tmbundtatirea prevenirii, a diagnosticarii precoce si a ingrijirilor adecvate,
in special pentru cancer (prin Planul de combatere a cancerului), boli cardiovasculare, diabet si
sandtate mintald, tintind reducerea mortalitdtii premature cu o treime pana in 2030; promovarea
utilizarii prudente si responsabile a antibioticelor si combaterea rezistentei la antimicrobiene;
imbunatatirea ratei de vaccinare in toate statele membre; extinderea initiativelor si programelor
reusite (de exemplu, retelele europene de referintad care conecteaza profesionistii si cercetatorii
din s@natate pentru a ajuta pacientii cu boli rare); combaterea impactului poludrii mediului si al
schimbadrilor demografice (indeosebi imbatranirea populatiei) asupra sandtatii publice.
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Tema 9

Ce este un model de management al crizei? De ce este util?

De ce organizatia are nevoie de o strategie de management al crizei?

Ce inseamna strategia de management al crizei?

Cine ar trebui sa o conceapa?

Ce atribute ar fi necesare pentru elaborarea acestei strategii?

Ce pasi se parcurg in construirea strategiei de management al crizei?

Ce profil este indicat pentru persoanele care vor indeplini cele mai dificile si
sensibile sarcini 1n criza?

Ce elemente si caracteristici trebuie sd ia in calcul strategia de criza in domeniul
sanatatii?

Ce iInseamna EU4Health?

Ce prevede EU4Health in privinta pregatirii si raspunsului la crize sanitare?
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10. COMUNICAREA iN CRIZA. ROLUL MEDIA SI AL SOCIAL MEDIA

Motto:

., Este nevoie de 20 de ani pentru a construi o reputatie si de cinci minute pentru a o distruge.
Daca te gandesti la asta, vei face lucrurile diferit.”

Warren Buffett, cunoscut afacerist, investitor si filantrop american

Obiective

+ Intelegerea rolului si a caracteristicilor comunicarii in situatii de urgenta sau de crizi;

* Constientizarea importantei pregatirii pentru comunicarea de criza;

» Familiarizarea cu principalele concepte, principii, reguli si recomandari de comunicare
intr-o criza;

* Recunoasterea caracteristicile unei comunicari eficiente in criz;

» Constientizarea importantei comunicarii adecvate in fiecare etapa a crizei, evitand o
crizd de comunicare, de imagine sau de reputatie;

* Cunoasterea componentei unui Plan de Comunicare in Criza (PCC).

Comunicarea
Motto:

,, Comunicarea functioneaza pentru aceia care lucreaza la ea.’
John Powell

Comunicarea reprezintd un proces esential de interactiune complexa intre persoane si
intre grupuri, pentru a putea primi si transmite informatii, date, cunostinte, idei, opinii, atitudini,
decizii, emotii si experiente, in diferite scopuri — pentru informare, intelegere, educare, invatare,
avertizare, reactie, adaptare, acceptare, supravietuire, impresionare, schimbare, dezvoltare.
Procesul comunicarii este constient, continuu, inevitabil, simbolic, ireversibil, relational, cu
semnificatie si impact.

Comunicarea este fundamentala oamenilor pentru a trdi, a se exprima, a schimba
informatii, a construi si a consolida relatii, a se afirma, pentru adaptare si dezvoltare continua.

Pentru a se realiza, comunicarea are nevoie de mijloace potrivite, cum sunt cuvintele,
imaginile, semnele si simbolurile, atitudinile, gesturile, comportamentele si combinatii ale
acestora; astfel, comunicarea poate fi verbala, nonverbala, vizuala, scrisd, mixta. Elemente ale
procesului de comunicare sunt: emitator, receptor, canal, mesaj, cod sau limbaj, decodare,
raspuns sau feedback, context - fizic, temporal, social, psihologic, digital, mediu sau climat.

Este importantd distinctia intre informare si comunicare: informarea este
unidirectionald, se atrage atentia aspra comunicarii, se trimite mesajul si se asteaptad si obtine
acceptarea acestuia, se interpreteazd mesajul conform intentiei emitatorului, se pastreaza
mesajul pentru a fi folosit ulterior; comunicarea reprezintd un schimb reciproc de informatii,
opinii, reactii, semnale, atitudini.

Pentru o comunicare eficienta sunt necesare urmatoarele elemente relevate sintetic de
intrebari: scopul foarte clar — DE CE? (Ce reprezinta subiectul sau tema pentru comunicator?
Dar pentru receptor?); buna cunoastere a interlocutorului — CINE/CUI? Profil, caracteristici,
interese, contributii, activitate media si social media; subiectul si mesajul — CE anume? Acestea
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sd fie clare, corecte, complete, amabile, adaptate audientei; locul si contextul — UNDE? din
punctul de vedere al comunicirii si al receptorilor; momentul potrivit — CAND? si perioada
oportund — CAT TIMP?; modul de exprimare, stilul si tonul sunt cele potrivite, precum si
canalul — CUM?

La nivel organizational se practicd mai multe tipuri de comunicare — formald si
informala, verticala, orizontala si pe diagonald, de sus in jos si de jos 1n sus, internd si externa;
comunicarea organizationala poate avea urmdtoarele caracteristici:

* Comunicarea pasiva — Inseamna formularea de raspunsuri la intrebari si solicitari ale
angajatilor, clientilor, partenerilor, media, autoritatilor, cetdtenilor, publicului etc., mai
ales cand reglementdrile externe sau interne o impun.

* Comunicarea reactivd — presupune restabilirea adevarului sau interpretdrii prin
corectare (a datelor si informatiilor proprii sau aparute in media) si prin dreptul la
replica; aceasta poate reprezenta o oportunitate reald pentru comunicarea proactiva.

* Comunicarea proactivd — Inseamnd anticipare, pregatire, implicare, incitarea si
mentinerea interesului audientei mai ales prin: informari periodice, anunturi, postari;
monitorizare media, social media; comunicate, declaratii si conferinte de presa;
solicitare si acordare de feedback; vizite organizate; evenimente special concepute sau
participari la diverse alte evenimente.

Comunicarea de criza

Comunicarea este absolut vitald in situatiile dificile si in crizd, iar dacd este realizata
prompt, adecvat, coerent, eficient si cu relevantd pentru toate partile implicate, prezintad
urmatoarele avantaje:

- previne probleme, conflicte interne si externe;

- poate stopa la timp un incident sau il poate limita;

- poate preveni si chiar impiedica izbucnirea unei crize;

- poate influenta aparitia si rezultatul crizei;

- poate limita criza tocmai declansata;

- poate opri degenerarea unei crize aflate deja in desfasurare;

- poate limita pierderile, pagubele, efectele negative ale crizei;

- poate mentine imaginea $i reputatia organizatiei, increderea publicd in aceasta;

- poate preveni criza de imagine, de comunicare, de credibilitate.

Gestionarea eficienta a unei crize inseamna, in primul rdnd, un bun management al
comunicdrii interne — care se intensifica in criza si a comunicarii externe — cu media, victimele
si apartindtorii acestora, clientii, autoritdtile, partenerii, colaboratorii, comunitatea, publicul.
Aceasta presupune atat coordonarea strategiei si actiunilor specifice pentru gestionarea si
rezolvarea crizei in plan intern, cat si a masurilor pentru salvarea si mentinerea imaginii
organizatiei in plan extern.

O definitie simpla este oferitd de C. Coman (2001): ,,Ansamblu de metode puse in
aplicare de o organizatie pentru distribuirea informatiilor atunci cand se confrunta cu o situatie
de criza, ce poate afecta publicul”.

In sens larg, comunicarea de criza reprezinta managementul strategic al informatiilor si
mesajelor realizat pe durata evenimentelor care ameninta reputatia, functionarea, siguranta sau
existenta organizatiei, necesitand un raspuns rapid, schimb de informatii clar, transparent,
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consistent si onest intre partile implicate, precum si mesaje coordonate destinate protejarii
brandului si mentinerii increderii in timpul momentelor dificile (cum ar fi, de exemplu, brese
in protectia datelor companiei sau clientilor, atacuri cibernetice, incidente de securitate, abateri

si delicte ale managementului sau angajatilor, fraudd si coruptie la nivelul companiei sau

institutiei, accidente de munca, retrageri de produse de pe piata, intreruperi in aprovizionare sau

service clienti, scandaluri in care sunt implicati lideri sau angajati cheie, campanii mediatice

negative).

Pentru a pregéti si a realiza o comunicare eficient de crizd sunt necesare protocoale,
tehnologii, sisteme, resurse si persoane pregéatite special, din timp.
Scopul comunicarii de criza, dupa Chiciudean si David (2011), este dat de:

1.

Prevenirea furtunii mediatice si consecintelor sale devastatoare, restabilirea
echilibrului mediatic, stoparea exagerarilor, intoxicarii si derapajelor;

. Pregétirea tuturor elementelor de comunicare;
. Comunicarea propriu-zisd cu audientele, realizatd pe baza unei strategii specifice

pregatita din timp in functie de riscuri si a Planului de comunicare in criza;

. Controlul comunicarii in criza si post-criza;

Controlul operatiunilor si masurilor de gestionare a crizei, conform Planului de
management al crizei.

Comunicarea de criza trebuie sd asigure conectarea adecvata a partilor, respectiv a
audientei in timpul crizei, atat la nivel intern al organizatiei, cat si la nivel extern.

Tabelul 25. Partile vizate de comunicarea de criza

La nivel intern

La nivel extern

angajatii

conducerea companiei / institutiei

echipa de management al crizei

sefii de departamente, sectii, servicii

echipa IT a organizatiei

purtatorul de cuvant, persoana sau persoanele
insarcinate cu relatiile publice si comunicarea
personalul de paza, protectie, securitate

serviciul de ambulanta

Departamentul pentru Situatii Urgenta
victime, apartindtori

primaria i alte autoritati

politia

clientii

comunitatea

furnizori

parteneri, colaboratori
*  jurnalisti, reprezentanti media

Chiciudean si David (2011) mentioneaza importanta Intregului sistem de comunicare de
criza, care cuprinde mai multe componente:

structurile sau departamentele de comunicare — biroul de presa, echipa de comunicare
in criza, purtatorul de cuvant, centrul de informare, website, diferite aplicatii etc.;
pregatirea si instruirea in comunicarea de criza;

sistemul de anuntare a factorilor de conducere si a echipei de management al crizei;
membri din echipd care se ocupa de culegerea informatiilor si datelor despre criza;
politica si strategia sau strategiile de comunicare 1n criza;

planul de comunicare in criza;

modalitatile si canalele de comunicare;

tipurile de informatii si de mesaje;

mijloace, platforme si tehnologii de comunicare;
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* lantul decizional si obtinerea aprobarilor.

T. Coombs (2015) mentioneazd urmatoarele strategii de comunicare folosite uzual de
organizatii in raspunsul la criza, desi nu toate sunt recomandabile:

* Atacarea si provocarea acuzatorului, atitudine conflictuald;

» Negarea crizei sau a legaturii acesteia cu organizatia;

» Scuze si victimizare;

 Justificarea crizei, invocarea caracterului accidental si imprevizibil al acesteia;

« Impacare - atitudine si mesaj impaciuitor, neconflictual, pentru castigarea intelegerii

si simpatiei publice;

* Actiune corectiva, restauratoare;

» Suferinta cu asumare, isi cere iertare, se declara ca este aldturi de cei afectati.

Insia comunicarea de criza ar trebui si aibi in vedere si si urmireasca, prin mesaje
simple, aspectele: recunoasterea si asumarea situatiei de criza, exprimarea Ingrijorarii si a
empatiei fata de toti cei afectati direct si indirect, informarea publica si explicarea faptelor,
stabilirea credibilitdtii, consilierea privind riscurile, anuntarea masurilor necesare Intreprinse
imediat si ulterior, inclusiv de sprijin, anuntarea modalitatii in care oamenii vor primi informatii
suplimentare si actualizari, angajarea ferma a continudrii comunicarii pe Intreaga durata a crizei
cu toate partile implicate si interesate, pana la rezolvarea situatiei.

Principiile si regulile de bazad pentru comunicarea de crizd, formulate de autorii
Chiciudean si David (2011), indica:

 informarea corecta si prompta, bazata pe date si informatii clare, pe fapte si dovezi,

* informarea prioritara corectd si completd a tuturor angajatilor, care au dreptul sa stie

situatia;

+ folosirea aceleiasi strategii si linii de comunicare atit pentru membrii organizatiei cat

si pentru publicul extern, pentru a nu da prilejul confuziei, criticilor si speculatiilor;

» aprobarea declaratiilor, mesajelor si materialelor de catre persoanele special

desemnate pentru managementul crizei;

 informarea sistematicd a presei, cu profesionalism, mentinerea unei relatii corecte cu

reprezentantii media;

* monitorizarea informatiilor distribuite, a comunicarii cu media si a reactiilor;

* monitorizarea sistematica a informatiilor vehiculate de media, a traficului acestora.

Pe de altd parte, Manualul de comunicare in situatii de criza dezvoltat de Ministerul
Public in anul 2021 mentioneaza sase principii ale comunicarii eficiente In crizd, ce reprezintd
valori relevante in orice domeniu de activitate: viteza de reactie, corectitudinea informatiilor,
credibilitatea, empatia, respectul fata de ceilalti si orientarea spre solutii. Respectarea acestor
principii si interventia adecvata In crizad stimuleaza o atitudine cooperanta din partea audientei.

In opinia autoarei J. Jordan-Meier (2011), comunicarea in crizd are anumite reguli
de aur:

» credibilitatea este esentiald pentru organizatie, echipa, brand, produs sau serviciu,

imagine, iar comunicarea de criza vizeaza protejarea acesteia;

 1n criza trebuie sd comunici corect, onest, consistent si frecvent, fiind pregatit pentru

orice;

» comunicarea online trebuie sd corespunda exact onestitatii si transparentei actiunilor

st masurilor intreprinse, pentru cd diferentele afecteaza credibilitatea;

140



Comunicarea in criza. Rolul media si al social media

sd actionezi si sd comunici conform valorilor organizationale impartasite; nu te
preface si nu minti, caci se va afla imediat;

comunica si aratd compasiune reald fata de toti cei afectati direct si indirect de criza
ta, transmite modul in care vor fi ajutati, sprijiniti, preluati sau compensati cei afectati
de criza.

»Avem de invatat o lectie esentiala: monitorizarea social media si web In timp real nu
mai este optionala pentru companii. Realitatea zilnica ne demonstreaza modul in care o singura
postare sau campanie poate schimba perceptia publicd in doar cateva ore. Brandurile care

monitorizeaza activ conversatiile social media pot raspunde cu mesaje adecvate si adaptate in
timp real, ceea ce le poate proteja reputatia. Actiunile traditionale de relatii publice nu mai dau
rezultate intr-o lume a retelelor sociale.” — este avertismentul pertinent si o lectie de invatat
transmisa de experta in media marketing H. Forbes-George (2025).

Principalele recomandari ale autorului W. Adam (2009) privind informarea si
comunicarea despre criza sunt urmatoarele:

Informarea face parte din politica firmei sau institutiei, fiind o componenta a
managementului riscurilor.

Echipa de management a invatat sd comunice cu media si ia parte activ la procesul
de comunicare, fara evitare, teama, erori, ostentatie, provocare sau ezitari.
Organizatia si mesajele sale sunt sustinute si de experti independenti, recunoscuti de
jurnalisti drept surse credibile de informare in domeniu.

Purtatorul de cuvant e specialistul in comunicare, stdpaneste management riscului si
a stabilit o relatie solida cu media, ziaristii.

Abordati primii subiectele vulnerabile sau sensibile ale organizatiei, veniti in fata
presei cat mai bine pregatiti si documentati, cu informatii si date relevante exacte,
verificate.

Evaluati nivelul credibilitatii organizatiei — in randul clientilor, publicului tinta,
media, al angajatilor si pentru autoritatile relevante.

Asteptarile publicului tinta trebuie cunoscute si stabilite modalitatile de comunicare
eficienta cu acesta.

Monitorizati in permanentd comunicarea, inclusiv cu ajutorul tehnologiei.

Procesul activitdtilor pentru o buna comunicare de criza, dupa Reynolds si colaboratorii
(2002), incepe 1naintea declansarii evenimentului si cuprinde, pe etape:

Pre-criza: pregatirea personalului in managementul crizei; aliante si parteneriate
adecvate; elaborarea regulilor si procedurilor, adoptarea prin consens; conceperea si
testarea mesajelor.

* La declansarea crizei: constientizarea evenimentului; informarea publicului si

oferirea de explicatii; mentinerea credibilitdtii organizatiei si a purtatorului de
cuvant; obtinerea mai multor informatii; comunicarea continud cu audientele
relevante, pozitionarea ca sursa credibild de informare.

In timpul crizei: sprijinirea audientelor pentru a intelege cit mai bine riscurile si
pericolele la care sunt expuse; furnizarea prompta de informatii suplimentare corecte
celor care au nevoie

castigarea sprijinului pentru actiunile organizatiei de a rezista si a se reface; analiza
feedbackului primit din interior si din exterior si corectarea informatiilor eronate sau
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incomplete; explicarea masurilor care trebuie luate n situatii periculoase; sublinierea
riscurilor si a beneficiilor deciziilor luate.

* La rezolvarea crizei: Imbunatatirea raspunsului audientelor in situatia de criza;
analiza zilnica a crizei; consolidarea strategiilor care au functionat; convingerea
actorilor relevanti sd sprijine alocarea de resurse pentru rezolvarea problemei;
promovarea activitatilor organizatiei.

e In post-criza: evaluarea crizei, efectelor, masurilor; evaluarea rezultatelor aplicarii
planului de comunicare in criza; lectii de invatat; Tmbunatdtirea sistemului de
gestionare a crizei, inclusiv planurile de management si de comunicare in criza.

Existd numeroase piedici iIn comunicarea de crizd, printre care sunt de mentionat:
intarzieri ale mesajelor, comunicatelor, raspunsurilor; lipsa de transparentd; dificultati,
inexactitati, confuzie si greseli in exprimare; un limbaj, canal, moment, mesaj sau ton
nepotrivite sau neadaptate audientei; evitarea sau neacceptarea responsabilitatii; neincrederea
(a oricarei parti in cealalta parte sau 1n subiect); lipsa de interes fata de subiect sau fata de mesaj;
lipsa de empatie; decalajul de informare si cunoastere dintre emitator si receptori; diferente
considerabile de perceptie a mesajelor; stereotipii (de exprimare, de perceptie, de acceptiune,
de atitudine); interpretare subiectivad, eronata, concluziva, profund criticd, de tip judecatd,
emotivitate marcanta, manifesta a comunicatorului.

Printre greselile frecvente dar costisitoare in comunicarea de crizd, care ar trebui evitate,
amintim urmatoarele:

- intarzierea raspunsului, care lasa impresia de nepasare, neimplicare sau de lipsd de

actiune si face loc dezinformarii;

- atitudinea defensiva, fie critica, fie evitanta cu multe scuze, stirbeste din credibilitate;

- promisiunile exagerate, care creeaza asteptari inalte dar vor submina increderea
publica atunci cand se vor dovedi nerealiste;

- ignorarea angajatilor este o mare greseala, acestia devenind confuzi si speriati in loc
sa fie o resursa de baza pentru consolidarea Increderii si depasirea crizei;

- actionarea In tacere dupd declaratia si discutia publica initiala va da frau liber mediei
s altor actori s comunice orice, sd speculeze si sa preia controlul relatarilor;

- transmiterea de mesaje generice, uniforme, nepersonalizate pentru fiecare parte
implicatd si fiecare moment al crizei, afecteazd increderea in organizatie si in
comunicatori;

- neglijarea monitorizarii modului in care audientele receptioneaza si interpreteaza
mesajele impiedica firma sa observe si sd corecteze rapid greselile, sa tind legatura
activ cu publicul.

NMA (2026) atentioneaza in privinta unor capcane de comunicare in criza,
recomandand evitarea acestora: nu se foloseste persoana intai singular (eu) si nu se expun opinii
sau exemple personale; faptele si datele certe conteaza, iar speculatiile trebuie evitate; fara
promisiuni care nu pot fi sigur sau integral onorate; termenii tehnici si acronimele vor fi evitate,
ca si orice termeni $i exprimari ce creeaza ambiguitate; sunt preferabile cuvintele si exprimarile
pozitive sau neutre, evitand pe cele negative; atdt umorul cat si comparatiile ingrijoratoare sunt
nepotrivite; nu trebuie blamati altii pentru criza, ci asumata partea de responsabilitate; acuzatiile
negative nu se repeta; fara accentuarea costului organizatiei pentru raspunsul la criza; se
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raspunde calm la subiect, fard a deveni defensiv si conflictual, fard a intra in jocul stilurilor
provocatoare de interviu.

Planul de comunicare de criza

Instrument de management al crizei, acesta cuprinde un set de principii, reguli,
proceduri, instructiuni, actiuni si responsabilitati asumate clar pentru a pregiti si a permite
organizatiei sa faca fatd unei crize din punctul de vedere al comunicarii interne si externe —
publice, stabilind clar rolurile In comunicarea de criza, inclusiv in social media. Cum 70% din
activitatea echipei de management al crizei este comunicare, acest planul reprezintd un
document important care trebuie pregatit din timp, alaturi de Planul de management al crizei.

in opinia lui Brumberg (2020), documentul Planul de comunicare de criz ar trebui
structurat in cuprins, sinteza planului, echipa de comunicare in criza si scenariile cu masurile
respective; si ar trebui sa contind urmatoarele elemente:

1. Colectarea si verificarea datelor si a informatiilor relevante privind situatia actuala
de crizd: CE, CAND, UNDE, CUM s-a intamplat? CINE este implicat? CE anume
se intreprinde?

2. Avem toate datele despre fapte? Ce alte informatii mai sunt necesare? Situatia s-a
confirmat? Sursele de informatii sunt credibile? Informatiile sunt solide si valabile?

3. Notificari si responsabilitati pe fiecare membru al echipei de comunicare de criza,

inclusiv inlocuitori ai acestora.
Evaluarea nivelului comunicarii de criza.
Managementul comunicarii.
Elaborarea mesajelor.
Aprobarea si livrarea mesajelor.
Monitorizarea comunicarii si feedbackul.
Structura Planului de comunicare de criza, din perspectiva autorilor Chiciudean si David
(2011), completata de autori, este urmatoarea:

© N w ok

* Scopul si obiectivele stabilite;

» Strategia de comunicare, in functie de eveniment;

» Listd a semnalelor de avertizare riscuri aparitie crize;

 Lista audientelor sau publicurilor relevante, interne si externe, cu care organizatia
interactioneaza pe durata crizei;

» Sistemul de anuntare a audientelor interne si externe;

* Membrii echipei de comunicare criza, inclusiv inlocuitori;

» Tabel cu date de identificare a fiecdrui membru al echipei (numar de telefon,
e-mail, adresa, inclusiv telefoane ale apartinatorilor) si modul de anuntare oportuna
a acestora;

* Desemnarea purtdtorul de cuvant, cu datele de contact;

» Liste de contacte de la institutiile de interventie in situatii de urgenta (politie,
pompieri, ambulantd, SMURD, spitale etc.) si autoritati locale;

» Listad de contacte media, In ordinea importantei;

* Locatia de functionare a echipei de management al crizei;

» Lista de echipamente, materiale si tehnologii necesare;

» Informatii si date preexistente care pot fi utilizate pe timpul crizei;
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* Mesajele-cheie pregétite, particularizate pentru fiecare tip de criza si pentru fiecare

categorie de public, pentru mentinerea credibilitdtii organizatiei;

* Website si aplicatii, modalitatea si frecventa de postare;

+ Lista celor mai asteptate intrebari, cu raspunsuri pregatite;

» Lista cu intrebari-capcana si modalitatile de a le raspunde;

» Listd de website-uri si contacte organizatiilor cu care urmeaza sa se coopereze in

timpul crizei;

* Formular de evaluare a modului in care s-a actionat si comunicat pe perioada crizei.

Exemple de intrebari la care echipa de comunicare va trebui sid se pregiteasca sa
raspunda, adaptate dupa sugestiile autoarei C. Pelea (2010): Ce s-a intdmplat? Cum comentati?
Cand a avut loc exact evenimentul? Din ce cauza? Cum a fost posibil? Ce nu a functionat, ce a
mers prost? Ce ati facut ca sa preveniti aceasta situatie? Cine este de vind? Cine raspunde? Cine
a fost afectat si cum? Exista raniti, exista victime? Este posibil sa mai fie si alte victime, 1n afara
de ceea ce stim acum? Cum a fost posibil? Care sunt daunele, pagubele? Care sunt costurile
daunelor? Este posibil sa apara noi probleme, noi pierderi? Ce masuri ati luat imediat? Ce faceti
concret 1n situatia de fata? Ce va face organizatia mai departe? Cand vor fi disponibile noi
informatii? Cand va fi urmatoarea Intalnire cu reprezentantii companiei?

Trebuie constientizati factorii care contribuie la amplificarea nivelului de stres in randul
oamenilor, publicului: pierderea unei fiinte dragi, decesul unor persoane cunoscute, pericolul
de moarte, accidentarea sau imbolndvirea grava a persoanei ori a cuiva apropiat, situatiile care
ameninta siguranta si viata persoanelor, pierderea locuintei, a unor bunuri, a locului de munca,
separarea de persoane iubite, sentimentul de neputintd in fata evenimentului sau dezastrului,
sentimentul de vinovitie si responsabilitate cd ar fi putut face mai mult, teama de amenintarea
nevazuta, groaza de actele si manifestarile voite de violentd, de rapire, asistarea la dezastre cu
victime sau la acte de violentd, teama si rusinea de dezvaluirea unor informatii, detalii si imagini
din viata intima si altele.

Expertii atrag atentia asupra nevoii de adaptare a elementelor si specificului comunicarii
in functie de nivelul de intensitate al evenimentului.

Tabelul 26. Caracteristicile comunicirii in functie de nivelul intensitatii crizei

Nivelul Caracteristicile comunicarii

e  Subiectul este in primul plan si presa/media are nevoie urgent de informatii si
mesaje despre crizd. Directorul ar trebui sd emita o declaratie publica de

4. Intensitate empatie, implicare si actiune.

RIDICATA e  Unul sau mai multe grupuri de oameni 1si exprima indignarea sau furia.

e Jurnalisti de televiziune si din presa scrisa inclusiv online vin la fata locului
pentru transmisiuni live.

e  Criza determina atentia crescanda a mediei locale sau regionale.

e Media contacteazd angajati ai organizatiei care nu fac parte din echipa de
comunicare in crizd, pentru a afla informatii ,,calde” despre criza.

e Media, parti interesate si reprezentanti ai comunitatii vin la fata locului.

e Partile afectate direct de criza si parti potential afectate ameninta ca vorbesc cu
presa.

3. Intensitate medie

e Situatia de criza este pe cale sa izbucneasca sau abia s-a declansat, atragand
incet atentia presei.

e Partile implicate externe primesc intrebari de la jurnalisti.

e Comunitatea si publicul larg devin constiente de situatie sau eveniment, dar nu
prea ii dau atentie.

2. Intensitate
moderata
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Nivelul Caracteristicile comunicarii

minima

1. Intensitate

e Situatia atrage atentia prea putin, ca subiect marginal, sau deloc.
e Se solicitad informatii pre-eveniment.
e Publicul si presa/media nu sunt realmente la curent cu situatia de criza.

Sursa: traducere si adaptare dupa NMA, 2026

Actiunile recomandate pentru comunicarea de criza, in opinia L. Andronic (2019), sunt
urmatoarele:

Adoptarea unei pozitii clare, neduplicitare, principiale si flexibile, in functie de
situatie si de schimbdrile inerente.

Asumarea si implicarea conducerii de varf in solutionarea crizei — acestia ar trebui sa
apara la locul incidentului, sd le vorbeasca persoanelor si firmelor care au avut de
suferit, sa arate regret, empatie si sa comunice acordarea de ajutor inclusiv emotional.
Obtinerea sustinerii din partea unor analisti, prezentatori de televiziune sau formatori
de opinie cu autoritate, specialisti, organe judiciare daca e cazul.

Promovarea parerilor pozitive despre masurile intreprinse — intervievarea unor
persoane credibile, terte parti.

Vizitele reprezentantilor sau responsabililor la locul evenimentelor: managerii trebuie
sa apara acolo unde situatia e critica si sa arate cd le pasa.

Comunicarea trebuie sa fie coordonatd in mod unitar, avand un singur responsabil cu
difuzarea informatiei — purtatorul de cuvant, care este o figura-cheie din echipa
anticrizd, a cdrui principala obligatie este de a informarea publicd in functie de
strategia organizatiei.

Colaborare cu reprezentantii media: jurnalistii nu vor fi tratati cu superioritate, nici
neglijati, de ei depinde prezentarea mesajelor in presa sau media.

Angajatii vor fi informati corect si obiectiv despre problema sau eveniment, despre
derularea crizei si interventie, schimbari in program, reduceri salariale, reduceri de
personal sau alte schimbari care ii afecteaza; siguranta si bundstarea lor este
importantd. Organizatia are nevoie din primele clipe de o reactie adecvata din partea
acestora; dacd au avut de suferit, se va vorbi si cu familiile lor. Daca angajatii nu sunt
informati de la inceputul crizei, intervine confuzia, nesiguranta, nemultumirea, teama
si subiectivism privind criza. Situatiile critice nu trebuie exagerate, ci evaluate si
tratate cu prudentd maxima.

Dupa depasirea crizei va fi necesara promovarea imaginii firmei, masurile de
revenire, activitatea ei curentd si obtinerea sau recastigarea increderii publicului tinta.
Monitorizarea continud a evolutiei crizei si evaluarea ei; studierea opiniei publice,
corectdri in procesul de informare dupd caz; stabilirea celor mai eficiente tehnici de
difuzare a stirilor si exploatarea lor.
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Berstein (2015) propune o sintezd a comunicarii de crizd in zece pasi, astfel:

1. Anticipati crizele — analiza de risc si de vulnerabilitate, preventia.

2. Stabiliti si instruiti-va echipa de comunicare in criza.

3. Identificati si pregatiti cel mai potrivit purtitor de cuvant — va fi imaginea

organizatiei 1n criza.

4. Instruirea adecvata specificd a purtatorului de cuvant, participarea la exercitii si

simuldari.

5. Stabiliti sistemele de monitorizare si de notificare — telefon, social media, aplicatii.

6. Buna cunoastere a tuturor partilor atat din plan intern cat si extern, respectiv a

angajatilor, clientilor, comunitatii deservite, partenerilor si colaboratorilor,
furnizorilor, autoritatilor relevante domeniului, presei etc.

7. Pregatiti-va declaratii si mesaje oficiale pentru situatiile si momentele de

vulnerabilitate si crizd. De exemplu: ,,Regretam sincer problemele cauzate de...
Suntem alaturi de cei afectati, ii asiguram de sprijinul nostru si le venim in ajutor
prin... Planul nostru de crizd pune pe primul plan sdnatatea si siguranta dvs.”
Acestea se pot ajusta si personaliza usor, insd pregatirea si elaborarea lor ar trebui
anticipata.

8. Evaluarea exactd si monitorizarea situatiei de crizd — din punct de vedere

comunicational.

9. Finalizarea si adaptarea mesajelor cheie adecvate in fiecare faza a crizei,

monitorizarea reactiilor si eventuale ajustari.

10. Analiza post-criza. Actualizarea planului de comunicare, a mesajelor, pregatirea

mai bund pentru evenimentele viitoare.

Experta in comunicare de crizd J. Jordan-Meier (2011) prezintd caracteristicile
importante ale purtatorului de cuvant potrivit in criza: este autentic si convingator in tot ceea ce
spune, impune respect, isi tine emotiile in frau, stie foarte bine ce are de facut si inspira
incredere, gandeste rapid si formuleaza raspunsuri clare si succinte, vorbeste elocvent si cu
argumente, face fatd comunicarii si lucrului sub presiune intensa, nu devine anxios si nu se
pierde in fata camerelor de filmat, foloseste un limbaj simplu, uzual, fard termeni tehnici sau
complicati, utilizeazd un limbaj pozitiv, activ si evitd limbajul toxic, stie Intotdeauna sa-si
aleaga cuvintele potrivite pentru a exprima adevarul, intelege exact nevoile si cerintele
comunicdrii media fiind instruit in acest sens, este pregitit sa vorbeascd folosind notite sau
documente.

Si limbajul corporal este important cand se comunica direct cu presa, fiind recomandat
ca purtatorul de cuvant in criza sa mentina contactul vizual cu audienta, sd aibd un ton al vocii
increzator si bine modulat, postura sd fie dreapta, dar nu rigida, indreptata si orientata cu grija
spre audienta, mainile sa fie tinute la vedere fara a le misca nervos, intreaga tinutd sa fie decenta,
ingrijita, adecvata, fara nimic ostentativ, iar atitudinea sa inspire mereu incredere, deschidere,
onestitate si preocupare pentru public. (adaptare dupd NMA, 2026)
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W.T. Coombs (2015) face cateva recomandari specifice pentru purtatorul de cuvant al
organizatiei sau institutiei care comunica in situatii de criza:

* Sa prezinte informatiile despre situatie in mod accesibil, sd poata vorbi pe intelesul
tuturor - jurnalisti, clienti, parteneri, publicul larg.

* Sa raspunda in mod convingdtor la intrebari - prompt, fard echivoc si competent -
dovedind cunoasterea in detaliu a tuturor datelor si informatiilor despre eveniment.

* Sa ofere o imagine convingatoare a organizatiei, protejandu-i reputatia: sa transmita
certitudinea ca organizatia controleaza situatia si depune tot efortul sd o solutioneze cat
mai benefic si rapid pentru toate persoanele afectate si audientele implicate.

* Sa controleze intrebarile dificile: sa identifice informatiile periculoase, grave, sa
cunoasca ce detalii pot fi divulgate sau nu audientelor, sa poatd corecta greselile sau
dezinformarile din presa, sa raspunda clar, concis, neinterpretabil.

In toatd comunicarea si relationarea cu media din timpul crizei, comunicatorii ar trebui
sd aiba in vedere si cateva avertismente, formulate de L. Andronic (2019) astfel: nu subestimati
si nu ignorati forta si influenta presei, care poate submina credibilitatea si poate crea probleme
suplimentare, chiar o criza de imagine care agraveaza situatia; confruntarile directe si prelungite
cu media sunt de evitat; varful crizei trebuie depasit cat mai repede si mai eficient; informatiile
importante, fie ele si negative, vor fi prezentate public in mod profesionist, pentru a nu da
prilejul speculatiilor; atat angajatii, cat si audientele externe organizatiei merita sa fie informate
prompt si corect In legdtura cu situatia; limitati pe cat posibil aparitia si proliferarea zvonurilor,
a informatiilor si mesajelor denaturate sau false; atitudinea si discursurile agresive,
confruntationale, revansarde - sunt inacceptabile; controlul asupra informatiei si asupra
comunicdrii va trebui mentinut de organizatie pe intreaga duratd a comunicarii de crizd;
masurile de rezolvare a crizei trebuie transmise clar; la final, prin mesajele si formatele
potrivite, comunicarea poate ajuta firma sa transforme criza intr-o oportunitate de imagine
privind supravietuirea si revenirea mai puternicd dupa eveniment, urmate de noi abordari si
dezvoltari.

Tema 10

* De ce este importantd comunicarea pentru orice organizatie $i persoana?

» Ce inseamna comunicare eficientd, eficace? Ce bariere pot interveni in comunicare?

* De ce este important sd stim sa comunicam in crizd, care sunt avantajele?

* Ce este comunicarea de criza? Ce implica?

* Cu cine trebuie sa comunice organizatia in criza?

» Ce presupune pregatirea pentru comunicarea de criza?

 Exista reguli, principii, recomandari relevante pentru comunicarea in criza?

* Ce include procesul comunicarii de criza? Exista actiuni sunt recomandate?

* Ce greseli si capcane trebuie recunoscute si evitate in comunicarea de criza?

* Ce este un Plan de comunicare in crizd? Cum se leaga de planul de management al
crizei?

* Ce ar trebui si contind un plan de comunicare in criza? Incercati sa schitati un
asemenea document pentru organizatia dumneavoastra.

» La ce intrebdri va raspunde purtdtorul de cuvant, echipa de comunicare in criza?

* Purtatorul de cuvant este important in criza? Ce caracteristici ar trebui sa aiba?
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11. PLANUL DE MANAGEMENT AL CRIZEI

Motto:

., Lipsa pregatirii inseamnd pregatirea esecului.”
(engl. "By failing to prepare, you are preparing to fail.”)
Benjamin Franklin,

scriitor, om de stat, diplomat si unul dintre Parintii Fondatori ai Statelor Unite

Obiective

* Constientizarea importantei pregdtirii adecvate a persoanelor, organizatiilor si
angajatilor pentru situatii de criza;

* Punerea in context a coordonatelor si managementului unei crize;

* Familiarizarea cu procesul dezvoltarii unui plan de management al crizei in organizatie;

* Cunoasterea structurii, elementelor si a procesului de elaborare a planului de
management al crizei;

* Integrarea informatiilor si a cunostintelor in elaborarea planului de management
al crizei;

+ Intelegerea nevoii de corelare a planului de management al crizei cu alte documente
programatice ale organizatiei,

* Schitarea unui planul de management al crizei, pregatirea acestuia.

Contextul
Caseta 10. Riscuri actuale de crizi in Roméania

Primele 5 cele mai importante riscuri percepute in Romania la nivelul categoriilor de risc analizate
(economic, ecologic, geopolitic, social si tehnologic) identificate in cadrul studiului Executive Opinion Survey
2025, au fost urmatoarele:

1. Informatiile false si dezinformarea;
Declinul economic — riscul de stagnare, de recesiune economica,
Gradul de indatorare, datoriile (publica, corporativa, casnicd);
Declinul in sanatatea si bundstarea oamenilor;

Sk v

Efectele adverse ale tehnologiilor pe baza de inteligenta artificiala.

La nivel global, studiul a identificat urmatorul top al riscurilor: confruntarile geo-economice,
conflictele armate dintre state, fenomenele meteorologice extreme, polarizarea sociald, informatiile false si
dezinformarea.

101 dezastre naturale au fost inregistrate In Romania perioada 1900-2021, afectand peste 2 milioane
de persoane, cauzand aproape 5000 de decese si pagube de aprox. 17,18 miliarde USD, conform EM-DAT.
(CRED, 2026)

Romania a inregistrat n ultimii ani deficite ridicate culminand cu un maxim de 9,35 din PIB (cel
mai mare din UE) printr-un nivel nesustenabil al cheltuielilor publice in anul 2024, o inflatie ridicata,
continuand seria imprumuturilor publice la dobénzi foarte mari, ceea ce a impus masuri drastice in anii 2025
si 2026 pentru a reduce deficitul, a mentine ratingul de tard si a imbunatati situatia financiara, desi autorii
situatiei nu au fost trasi la rispundere si s-au opus reformelor reale necesare. In contextul international dificil
si imprevizibil, in Romania se ia in considerare perspectiva unei potentiale situatii de criza la nivel intern cu
multiple componente:

*  energetica §i a combustibililor care au atins tarife nejustificat de mari inca dinaintea conflictului din
Orientul Mijlociu;

* fiscala prin cresteri de impozite si taxe pentru reducerea deficitului si echilibrarea bugetard in lipsa
reformei drastice a institutiilor publice;
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*  politica prin fragilitatea si eficienta redusa a coalitiei de guvernare din ultimii ani, intarziind reforme
esentiale, combaterea coruptiei sistemice si atragerea fondurilor europene inclusiv din PNRR;

*  economicda prin cresterea preturilor, inchiderea multor firme si concedieri, scaderea veniturilor si a puterii
de cumparare a populatiei, contractia cererii si a consumului la multe produse si servicii, concomitent cu
un deficit al fortei de munca;

*  sociala, prin prisma masurilor de austeritate aplicate preponderent populatiei si Tn mica masura reformarii
companiilor de stat, dupd un an electoral cuprinzand toate cele patru tipuri de alegeri ce au provocat mari
polarizéri si accentuarea neincrederii electoratului in clasa politica, in conditiile in care tara avea deja o
diaspora foarte numeroasd (prin migratia unei ponderi ridicate a populatiei active) si un declin
populational ingrijorator.

Acestora li adauga riscurile externe legate de instabilitatea geopolitica si economica ridicata, marcata de
recentele conflicte militare si de declinul economic global recent, la care se adaugd criza de mediu fard
precedent.

Surse: dupa WEF, Global Risk Report 2026, EOS 2025; INS; EM-DAT

Rezultatele studiului Deloitte 2015 — invatarea din 4500 de crize (PwC Survey, 2019)
sunt relevante pentru managementul crizelor:

» Trecerea printr-o criza invata organizatia sa evite crizele in viitor. Experienta practica
acumulata in parcurgerea si rezolvarea unei crize determind entitatea sa urmareasca,
sd detecteze semnele si sa previna crizele, nu doar sa le gestioneze mai bine.

» Liderii au nevoie de mai multa dezvoltare pentru managementul crizei. Valorificarea
intregului arsenal de competente sub presiunea extrema a crizei sustine luarea
deciziilor eficienta si ajutd comunicarea eficace atunci cand acestia au cea mai mare
nevoie.

> Increderea si siguranta depasesc pregitirea. Increderea firmei in capacitatea sa de
management al crizei nu se masoard intotdeauna si nici exclusiv prin nivelul de
pregdtire.

> A fi pregatit, a fi gata pentru evenimente nedorite reduce semnificativ impactul
negativ al crizei, mai ales atunci cdnd managementul organizatiei a fost direct
implicat in elaborarea planului de criza si a participat la testarea lui si simuldrile de
criza.

» Tertii sunt atat parte a problemei, cat si a solutiei. Multe companii isi implica
partenerii, colaboratorii si alte organizatii terte in planificarea si pregatirea pentru
criza.

Pregatirea pentru urgente si crize reprezinta actualmente o preocupare majora pentru
companii, guverne si regiuni, iar in tarile cel mai dezvoltate se fac eforturi si se aloca resurse
considerabile pentru pregatirea de criza, prevenirea, anticiparea si limitarea unor crize. Statele
si-au dezvoltat agentii si autoritdti specializate in managementul, pregétirea si raspunsul la
diferite tipuri de urgente si crize, in cadrul unor sisteme nationale si regionale.

Spre exemplu, in Statele Unite functioneaza Agentia Federala pentru Managementul
Situatiilor de Urgentd (FEMA), in Australia — Agentia Nationald pentru Managementul
Situatiilor de Urgenta (NEMA), iar in Germania exista un sistem national de management al
crizei structurat la nivel federal si statal. La nivel european a fost dezvoltatd Strategia de
Securitate Interna pentru Uniunea Europeana: cdtre un model european de securitate, aprobata
de Consiliul European in 2010. ,,in domeniul protectiei civile, UE trebuie si promoveze o
abordare integrata care sa acopere diferitele etape ale unei crize — prevenire, raspuns si revenire

150



Planul de management al crizei

— prin implementarea asistentei si solidaritatii europene reciproce. [...] Este foarte importanta
intarirea participarii institutiilor de ordine publica, politie, justitie, siguranta si securitate la toate
etapele misiunilor de management al crizelor civile, astfel incat sa contribuie la rezolvarea

conflictelor prin colaborarea cu toate celelalte servicii implicate pe teren (servicii de urgenta,
militare, diplomatice etc.).”

La nivel international existd citeva entitdti si organizatii specializate in prevenirea,
analiza, raspunsul, ajutorul si managementul crizelor majore, cele mai relevante fiind agentiile
Natiunilor Unite (inclusiv Comitetul International de Salvare, Fondul pentru Réaspuns la
Urgente, Fondul de Coordonare Umanitard, UNICEF), Centrul de Excelentda in Managementul
Crizei si Raspuns la Dezastre, Grupul International de Criza, Organizatia Mondiald a Sanatatii

si altele.

Cadrul general de standardizare
Standarde din sistemul ISO relevante pentru managementul crizei:

ISO 22320 Managementul urgentelor (cerinte privind raspunsul la
incidente/crize/urgente).

ISO 22360 Securitate si rezilientd — Managementul crizei — concepte, principii $i
cadru.

ISO 22361 Securitate si rezilienta — Managementul crizei — Ghid pentru dezvoltarea
capacitatii strategice.

ISO 22301:2019 Securitate si rezilientd — Sisteme de management al continuitatii
afacerii — cerinte.

ISO 22313:2020 Securitate si rezilientd — Sisteme de management al continuitatii
afacerii — Ghid de utilizare a ISO 22301.

ISO/TS 22317:2015 Securitatea companiei — Sisteme de management al continuitatii
afacerii — Ghid pentru analiza impactului asupra afacerii.

ISO/TS 22318:2015 Securitatea companiei — Sisteme de management al continuitatii
afacerii — Ghid pentru continuitatea lantului de aprovizionare

ISO/TS 22330:2018 Securitate si rezilienta — Sisteme de management al continuitatii
afacerii — Ghid privind aspectele resurselor umane pentru continuitatea afacerii
ISO/TS 22331:2018 Securitate si rezilientd — Sisteme de management al continuitatii
afacerii — Ghid pentru strategia de continuitate a afacerii

ISO/IEC/TS 17021-6:2014 Evaluarea conformitatii — Cerinte for organismele de
audit si certificare a sistemelor de management — Partea 6: Cerinte privind
competenta pentru auditarea si certificarea sistemelor de management al continuitatii
afacerii

ISO 22361:2022 Securitate si rezilientd — Managementul crizei — Ghid.

In sistemul britanic de standardizare — British Standard Institution (BSI) existi PD
CEN/TS 17091:2018 Managementul crizei. Ghid pentru dezvoltarea capacitatii strategic si
standarde asociate:

BS ISO 22322:2015 Securitatea companiei. Managementul situatiilor de urgenta.
Ghid de avertizare publica
BS 11200:2014 Managementul crizei. Ghid si bune practici
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- PD 25111:2010 Managementul continuitdtii afacerii. Ghid privind aspectele
resurselor umane pentru continuitatea afacerii

- BSISO 20121:2024 Sisteme de management sustenabil al evenimentelor. Cerinte si
ghid de utilizare (editia a doua, prima — in 2012)

- BS EN ISO 22301:2019 — Modificari urmarite. Securitate si rezilienta. Sisteme de
management al continuitatii afacerii. Cerinte.

Proiecte de standardizare ISO relevante:

» [SO 22328 Securitate si rezilientd — Managementul situatiilor de urgenta — Ghid
pentru implementarea unui sistem comunitar de avertizare timpurie privind
dezastrele naturale

» SO 22329 Securitate si rezilientd — Managementul situatiilor de urgentd — Ghid
pentru uzul social media in situatii de urgenta

» ISO 22350 Securitate si rezilientd — Managementul situatiilor de urgenta — Cadru

e ISO/TR 22351 Securitate si rezilientd — Managementul situatiilor de urgentd —
Structura mesajului pentru schimbul de informatii

» IS0 22398 Securitate si rezilienta — Ghid pentru exercitii [Revizuire].

Planul de management al crizei

Reprezintd o modalitate de raspuns sistematic, practic si detaliat al organizatiei la o
situatie de urgenta sau de criza, pregatit in scopul de a evita, limita sau minimaliza vatdmarile,
pagubele, pierderile si prejudiciile aferente crizei si pentru a coordona cit mai eficace
personalul, comunicarea, activitdtile, masurile, resursele si relationarea pe intreaga duratd a
crizei.

ISO 22361:2022 ,,Securitate si rezilientd — Managementul crizei — Ghid” defineste
planul de management al crizei astfel: un document specificand clar procedurile si resursele
asociate care se aplicd in cazul unei crize, unde anume si de catre cine.

Acest instrument de management se concretizeaza printr-un document pregatit,
elaborat, aprobat, cunoscut si implementat de organizatie in corelatie cu celelalte documente si
instrumente din domeniu — de exemplu strategiile de criza, planul de comunicare in criza, planul
de continuitate a afacerii, planul strategic etc. Din nou, cel mai important ingredient pentru
succes il reprezinta oamenii, respectiv echipa de criza si angajatii care 1l testeaza si il vor pun
in aplicare la nevoie.

Elaborarea acestui plan ia in considerare riscurile relevante identificate si analizate,
cadrul legislativ aplicabil (de exemplu reglementarile referitoare la protectia, siguranta si
sdndtatea in munca, interventia in situatii de urgentd, asigurdrile pentru accidente de munca si
boli profesionale etc.), standardele relevante, precum si expertiza si experienta specialistilor si
expertilor.

Procesul de elaborare a unui plan de management al crizei cuprinde urmatoarele etape
principale (dupd Woo, 2018):

1. Evaluarea realista a riscurilor, vulnerabilitatilor si amenintarilor la adresa organizatiei

(expunere, probabilitate, prioritizare).

2. Estimarea impactului potential al amenintarilor asupra afacerii sau activitatii

organizatiei.
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3. Stabilirea partilor implicate si interesate de criza la nivel intern si extern (angajati,
clienti, parteneri, furnizori, media, comunitatea etc.).

4. Identificarea actiunilor, masurilor si resurselor de raspuns la criza.
5. Dezvoltarea planului de management al crizei propriu-zis.
6. Luarea la cunostinta si familiarizarea personalului cu planul de management al crizei.
7. Testarea planului de management al crizei.
8. Monitorizarea amenintarilor si revizuirea si actualizarea periodica a planului de
management al crizei.
Tabelul 27. Evaluarea amenintirilor la adresa organizatiei - exemple
Amenintari externe Amenintari interne
*  dezastre naturale »  perturbari, disfunctionalitati si neactualizarea
*  hacking, atacuri cibernetice tehnologiilor si sistemelor folosite
*  aparitia sau dezvoltarea unui competitor foarte * accidente de munca, boli profesionale
puternic pe piatd, uneori insotitd de o promovare | * nemultumiri acumulate, dispute serioase,
agresiva sau incorecta conflicte interne
*  amenintari de tip biologic (poluarea aerului, * intimidare, umilire, hartuire, abuz, violenta
apei, a unor alimente si materii prime, accidente, la locul de munca - din partea unor angajati
epidemii, pandemii etc.) si/sau a sefilor
+ utilitati - Intreruperi sau sistarea alimentarii * intimidare, umilire, hartuire, abuz, violente
cu energie electricd, apa, gaze, internet la locul de munca din partea clientilor
sau probleme la canalizare, la colectarea asupra unor angajati
si ridicarea deseurilor etc. * infractiuni ale angajatilor sau managerilor
* escaladarea tarifelor la combustibili si energie (furt, falsificari, scurgeri de informatii, mita,
* intreruperi in lantul de aprovizionare publicare de informatii false despre produs/ brad/
*  transport (intarzieri, inchiderea sau firma/ vanzari/ rezultate, neplata taxelor
restrictionarea drumurilor, aeroporturilor, sau impozitelor, nerespectarea unor prevederi
accidente, greve etc.) legale, asumarea unor riscuri financiare
» violente (infractiuni, vandalism, conflicte, atac nejustificate etc.)
terorist, tulburari sociale etc.) *  lipsa comunicatelor, declaratiilor de presa
» atacuri mediatice, informatii sau stiri false, si social media periodice, a prezentei, reactiilor
zvonuri, linsaj mediatic oficiale adecvate, lipsa monitorizarii media
*  amenintari politice * incapacitate de plata si altele.
* instabilitate si declin economic.

Estimarea impactului potential asupra afacerii / activitatii: insatisfactia si/sau pierderea
clientilor, afectarea imaginii si reputatiei organizatiei, intarzierea / pierderea de vanzari si
venituri, cresterea costurilor, amenzi, penalizari, procese.

Activitdtile preliminare pentru dezvoltarea planului de management al crizei (dupa
Crocetti, 2020) sunt urmatoarele:

I. Identificarea adecvatd, motivatd a membrilor echipei de management al crizei,
inclusiv a echipei de comunicare in criza;
II.  Definirea documentatd si clard a criteriilor pentru declansarea crizei;

III.  Stabilirea sistemelor de monitorizare si a practicilor de detectie precoce a semnalelor
de avertizare privind orice situatie potentiald de criza;

IV. Stabilirea purtitorului de cuvant in crizd - a se revedea si sectiunea despre
comunicarea de criza, planul de comunicare in crizd;

V. Lista de contacte cheie in caz de urgenta sau crizd;
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VI. Stabilirea clara a persoanelor care trebuie sa fie instiintate 1n situatia de criza, ordinea
si cum se va face alertarea;
VII. Procesul de evaluare a incidentului, a gravitatii curente si potentiale si cum 1i va
afecta pe angajati si cladirea;
VIII. Dezvoltarea procedurilor necesare organizatiei pentru a raspunde eficient la criza si
stabilirea punctelor sau locurilor unde vor fi trimisi angajatii in caz de urgenta;
[X. Elaborarea strategiei organizatiei privind postérile si raspunsurile in social media;
X. Prevederea resurselor necesare aplicarii planului de management al crizei;
XI.  Proces de testare a fezabilitatii si eficacitétii planului de management al crizei;
XII.  Actualizarea periodica a planului de management al crizei (anual sau atunci cand este
necesar).

Pasii necesari dezvoltarii planului de management al crizei, dupa NSFI (2020), sunt:

1. Formarea echipei de management al crizei — selectarea conducerii si a membrilor;
definirea si alocarea responsabilitatilor pentru strAngerea informatiilor; initierea, coordonarea,
supravegherea raspunsului la crizd; stabilirea surselor de informatii credibile si reale, factuale;
alocarea de resurse pentru serviciile expertilor in managementul crizei.

2. Stabilirea responsabilitiatilor manageriale — definirea clara a liniilor ierarhice de
autoritate si de responsabilitate, stabilirea procesului de escaladare pentru decizii.

3. Stabilirea strategiei de comunicare internd — definirea instrumentelor, rutelor si
responsabilitatilor de comunicare de criza in organizatie; stabilirea clard a procesului de
diseminare si schimb de informatii intre echipa de management al crizei si angajati; pregatirea
mesajelor cheie si a punctelor sau subiectelor de discutie.

4. Stabilirea strategiei de comunicare externa — selectarea si definirea instrumentelor,
rutelor/canalelor si responsabilitdtilor de comunicare de crizd cu exteriorul organizatiei;
stabilirea procesului de comunicare cu autoritdtile, clientii, partile interesate, presa, publicul;
pregatirea mesajelor cheie si a punctelor sau subiectelor de discutie, inclusiv a celor dificile.

5. Elaborarea planurilor de actiune detaliate pentru crizele identificate — stabilirea
de controale pentru a se asigura ca raspunsul la crizd nu compromite siguranta produsului sau
serviciului; masurile de identificare si izolare a produselor afectate de crizd; identificarea
resurselor si rezervelor disponibile de back-up, surse pentru sistemele critice; identificarea si
urmarirea indicatorilor cheie de performantd; setul de masuri de evaluare si determinare a
disponibilitatii produselor afectate.

Continutul unui planul de management al crizei, In opinia lui Cristache (2012),
cuprinde:

 Identificarea crizelor potentiale (care au afectat organizatia deja sau nu, dar o pot

afecta n viitorul apropiat);;

* Tipul de criza pentru care se elaboreaza planul, data, echipa de autori;

* Principiile de actiune si politicile organizatiei Intr-un astfel de eveniment sau situatie;

» Scop si obiective;

» Strategiile de criza adoptate;

» Echipa de criza si atributiile, responsabilitatile;

* Locul, spatiul de lucru (echipa / celula de crizd);

» Lista audientelor potential afectate si interesate de eveniment;
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Mijloacele si canalele de informare ce vor fi folosite;

Lista de contacte a personalului de interventie;

Baze de date pregitite;

Mesaje, declaratii de presa pregatite — o declaratie comund pentru toate categoriile
de public, din care deriva alte mesaje functie de tipul crizei, efectul asupra
comunitdtii, mediului si/sau altor organizatii, masurile luate de organizatie pentru
stoparea crizei, etc.;

Stabilirea publicului tinta, locul si rolul acestuia in functie de relevanta;

Informarea angajatilor despre situatia reald cu care se confruntd compania;
Formarea unei echipe de comunicatori, care sd raspunda intrebarilor presei;
Alegerea unui purtator de cuvant competent, adecvat;

Elaborarea unui set de comunicate de presd standard pentru confirmarea
evenimentului/lor;

Stabilirea difuzarii — briefing-uri, comunicate, declaratii si conferinte de presa,
aparitii radio, televiziune, postari website, social media etc.;

Elaborarea planului pentru presa — persoanele cu datele lor de contact ;

Evidenta strictd a apelurilor facute de presa;

Existenta unui centru de presa unde cei mai buni comunicatori, specialisti PR asigura
informarea adecvata in interiorul si In afara companiei;

Identificarea partenerilor In gestionarea crizei: politie, pompieri, ambulanta, spitale,
autoritdti de protectia mediului, organizatii umanitare nonguvernamentale etc.;
lerarhizarea activitdtilor de comunicare pentru primele ore de la declansarea crizei;
Testarea planurilor de management crizei prin exercitii si simuldri anuntate si
spontane.

Elementele cheie ale structurii unui plan de management al crizei, dupd P. Kirvan

(2020), sunt urmatoarele: 1. Introducere, cadru, politica organizatiei, echipa de crizd; 2 Strategia
sau strategiile de management al crizei sau crizelor; 3. Comunicarea, comunicatiile si Planul de
comunicare In crizd; 4. Managementul media si social media; 5. Procedurile de crizd;
6. Corelarea cu alte planuri si documente; 7. Luarea la cunostinta si instruirea echipei de
management al crizei si a Intregului personal al organizatiei; 8. Exercitii, simulari; 9. Revizuiri,

actualizari, auditul planului.

Tabelul 28. Componentele Planului de management al crizei (PMC)

Nr. Sectiunea Descriere
Scop, obiective, tipuri de criza. Cadrul legal si standarde aplicabile
(de exemplu norme de sanatate si securitate la locul de munca, protectia
1 Introducere, angajatilor).
cadru, politica Echipa si lista persoanelor care detin planul in versiune fizica si electronica.
Data elaborarii, autorizarilor, aprobarii, reviziilor/ actualizarilor.
Vezi capitolele 2, 5
Abordarea managementului de criza, strategia — vezi capitolul 9. Specificarea
Strategia clard unde va riméne personalul: la locul de munci, relocare, lucru de acasa,
2 de management carantina? Identificarea resurselor alternative si planuri de succesiune. Echipa

al crizei

de management crizei (EMC), definire clara de roluri si responsabilititi
pentru fiecare membru in timpul evenimentului: comunicare, evacuarea
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Nr.

Sectiunea

Descriere

personalului, acordarea primului ajutor, coordonare etc. Precizarea liniilor
de autoritate si a criteriilor de raspuns la diferitele tipuri de evenimente/crize
identificate.

Comunicarea
interna si externa

Planul de comunicare in criza — vezi capitol 10. Stabilirea clara - cine

va fi contactat in timpul crizei, in ce ordine si cu ce frecventa. Listele de
contacte. Stabilirea metodelor de contactare si comunicare cu si intre membrii
EMC, organizatiile cheie, primii respondenti, autoritatile de interventie in caz
de urgentd, ambulanta, spital etc. Rolurile si responsabilitatile sunt specificate
in listele de contacte. Instalare tehnologii de comunicare — software video
conferinte, asigurarea mentinerii angajatilor in contact cu superiorii lor

si cu membrii echipei de criza.

Managementul
presei, media,
social media

Contactarea tuturor partilor — este esentiala pentru continuarea activitatii!
Stabilirea instructiunilor de management mediatic in timpul crizei si dupa
eveniment. Pregatirea declaratiilor de presa, a mesajelor, identificarea
contactelor primare si alternative; vezi si capitolul 10; stabilirea locului pentru
comunicari si declaratii de presa, a locului pentru instruirea angajatilor despre
cum sa interactioneze cu presa si cu tertii; instruirea angajatilor privind folosirea
social media in timpul crizei.

Monitorizarea continua a media si social media.

Procedurile
de criza

La declansarea unui eveniment estimat de lunga durata, EMC convine

si revizuieste evaludrile evenimentului, determina pasii initiali pentru
managementul operatiunilor. Pasii de raspuns si procedurile diferd in functie

de tipul si intensitatea crizei. Programarea sedintelor regulate ale EMC pentru

a evalua progresul. Comunicarea periodica a stadiului crizei cétre angajati, parti
implicate, autoritati, presd. Definirea pasilor de urmat daca apar evenimente
derivate din criza initiald. Pregatirea raportului privind ce a functionat si ce nu,
lectiile de invatat. Pregatirea procedurilor si a instructiunilor in mod logic,
practic, usor de inteles si de aplicat.

Corelarea cu alte
documente
programatice

Corelarea dintre planul de management al crizei si alte planuri — de comunicare
in criza, de evacuare, de continuare a afacerii, de protectie a muncii,

de siguranta la incendii, de urgenta, de raspuns la dezastre naturale,

de securitate cibernetica etc.

Luare
la cunostinta
si instruire

Organizarea si derularea programelor de pregatire pentru membrii EMC.
Stabilirea modalitatii in care angajatii si partile interesate vor fi puse la curent
cu Planul, cu activitatile si documentele asociate.

Exerecitii, simulari

Programarea si efectuarea periodica a simularii aplicarii Planului, de la simple
exercitii, pana la simulari pe diferite scenarii cu activarea EMC si a altor
organizatii. Actualizarea Planului pe baza rezultatelor exercitiilor.

Revizuire, audit
si mentenanta

Stabilirea programului de revizuire si actualizare a Planului de management
al crizei (anual sau de cate ori e necesar). Programarea activitatilor — exercitii,
revizii, actualizari, instruiri, revizuirea de catre manageri.

10

Glosar
de termeni; anexe

Glosar: abrevieri, acronime, definitii de termeni utilizati.
Anexe: liste cu contacte; liste de verificare, inventariere etc.

Sursa: traducere si adaptare dupa P. Kirvan, 2020

In cadrul ISO 22301 Managementul continuititii afacerii este descris Planul de

continuitate a afacerii, care cuprinde “proceduri documentate elaborate de companie pentru a

raspunde adecvat unei crize, apoi pentru a isi reveni §i a continua afacerea". Procesul de
realizare a acestuia, dupa BSI (2013), presupune: 1. Stabilirea unei echipe competente de
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planificare; 2. Evaluarea riscurilor, amenintarilor si a capacitatii organizatiei de a le face fata -
planul de evacuare in situatii de urgentd, de incendiu (inclusiv plansa afisatd pe fiecare
etaj/zond), inchiderea cladirii, protectia sanatatii si securitdtii in muncd, aplicarea

reglementdrilor de mediu, mentenanta aparaturii, procedurile de siguranta, asigurarile incheiate,
regulamentele si manualele cu instructiuni pentru angajati, produsele si serviciile critice;
relationarea cu autoritatile competente - politia, pompierii, SMURD, ambulanta, spitale,
directia de sdnatate publica, furnizori etc.; 3. Dezvoltarea unui Plan de control al evenimentelor;
4. Implementarea acestui plan.

Resurse de criza pentru persoane si organizatii in Roménia

Ghiduri pentru situatii de urgenta dezvoltate pentru cetdteni si organizatii de catre
experti si publicate de Departamentul pentru Situatii de Urgentd (DSU) din
Ministerul Afacerilor Interne pe website-ul https:/fiipregatit.ro/ghiduri pentru:
situatii de criza, caniculd, incendiu, inundatie, cutremur, furtuna, alunecare de teren,
tornadd, vreme de iarnd, avalansd, animale salbatice, muscaturda de animal,
electricitate, arsurd, pierderea cunostintei, reactie alergica, anafilaxie (reactie alergica
severd), obstructia cdilor aeriene la copii, stopul cardio-respirator la adult,
traumatismul cranio-cerebral la adult si la copil, violenta copii, intoxicatia alcoolica,
recuperare emotionald (dupa dezastru) — la copii si la adulti, redresare financiara (in
urma unei situatii de urgenta), furturi, antiterorism, accident nuclear, utilizarea 112.
Ghid pentru situatii de criza dezvoltat si publicat in 2023 de Centrul Euro-Atlantic
pentru Rezilientd, DSU si Directoratul National de Securitate Cibernetica.

Sistemul National de Management al Situatiilor de Urgentd, coordonat de
Departamentul pentru Situatii de Urgentd (Comitetul National pentru Situatii de
Urgentd, Inspectoratul General pentru Situatii de Urgenta, comitete ministeriale,
judetene si locale pentru situatii de urgentd, Institutul National de Sdnatate Publica,
serviciile de urgenta profesioniste si voluntare, centre operative si de coordonare
pentru situatii de urgentd, serviciile publice comunitare profesioniste pentru situatii
de urgenta etc.).

Ordonanta de urgentd nr. 21/2004 privind Sistemul National de Management al
Situatiilor de Urgenta, cu modificarile si completdrile ulterioare. Proiect de Lege
privind Sistemul National de Management Integrat al Situatiilor de Criza (2024).
Strategia nationald de reducere a riscurilor de dezastre 2024-2035, adoptata prin
Hotararea de Guvern nr. 791/2024.

Strategia de consolidare si dezvoltare a rolului Departamentului pentru Situatii de
Urgenta in cadrul Sistemului National de Management al Situatiilor de Urgenta 2023-
2030 ,,Angajament pentru o Romanie sigurd”, elaborata de catre DSU si publicata in
anul 2023 pornind de la situatiile de urgenta si protectie civila specifice tarii noastre
st ludnd in considerare noile obiective de crestere a rezilientei la dezastre stabilite de
catre Comisia Europeana.

Legea nr. 95/2006 privind reforma in domeniul sdnatdtii, republicata, titlul IV —
»Sistemul national de asistentd medicald de urgentd si de prim ajutor calificat™ si
Ordinul MS nr. 2021/2008 pentru aprobarea Normelor metodologice de aplicare ale
titlului IV din legea 95.
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Hotararea de Guvern nr. 557/2016 privind managementul tipurilor de risc.

Guvernul Romaniei, Metodologie de management al riscului, 2018, dezvoltatd in
cadrul unui proiect POCA.

Ordinul comun MS-MAI nr. 1168/2010 pentru aprobarea structurii-cadru a Planului
rosu de interventie.

Planul alb pentru spitale — managementul incidentelor cu victime multiple (2015)
Crucea Rosie, Ghid de bune practici. Masuri de prim ajutor in situatie de
urgentd/criza, dezvoltat in cadrul unui proiect POCA si pus la dispozitia publicului
gratuit
https://www.crucea-rosie.ro/wp-content/uploads/2024/03/Ghid-bune-practici.pdf
Crucea Rosie, Ghid de bune practici. Masuri de interventie in situatii de criza,
dezvoltat in cadrul unui proiect POCA si pus la dispozitia publicului gratuit
https://www.crucearosiearad.ro/wp-content/uploads/2023/08/GHID-masuri-de-
interventie-%C3%AEn-situa%C8%9Bii-de-criza-martie-2023.pdf

Plan de contingentd (interventie) ANSVSA. Managementul crizelor in domeniul
hranei pentru animale.

Platforma integratd de management de resurse si solicitari https://sprijindeurgenta.ro/
dezvoltata de Code for Romania pentru DSU.

Tema 11

De ce este important sa fim pregétiti pentru criza?

Ce amenintari considerati ca sunt valabile pentru organizatia dvs.?

Ce standarde si reglementdri se aplicd managementului crizei si al situatiilor de
urgenta?

In ce scop se documenteazi si se elaboreaza Planul de management al crizei?

Ce presupune procesul organizational de dezvoltare a planului de management al
crizei?

Cine elaboreaza planul de management al crizei?

Ce elemente cheie contine un plan de management al crizei?

Care e continutul unui plan de management al crizei? Cand ar trebui revizuit?

Ce alte documente ale organizatiei se coreleaza cu planul de management al crizei?
Studiati Planul alb al spitalului. Ce este, ce contine, ce ne invata acesta?
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12. REVENIREA DIN CRIZA

Motto:

»Puterea pe care o descoperim in interiorul nostru,

supravietuind unei experiente care ne pune viata in pericol, poate fi utilizata si in afara crizei.
In fiecare moment sunt capabil sd imi adun din nou puterea de a supravietui

sau sa focalizez acea fortd in alte directii bune, productive si sandatoase.”

Michele Rosenthal, scriitoare

Obiective

+ Intelegerea fazei de revenire in cadrul ciclului de viati al crizei organizationale;

* Constientizarea importantei managementul riscurilor pentru gestionarea crizei;

* Cunoasterea perspectivei interne si externe a iesirii din crizd, cu principalele rezultate
— Invétarea organizationald si evaluarile sociale;

+ Intelegerea caracteristicilor si actiunilor specifice etapei de rezolutie, de iesire
din criza;

» Familiarizarea cu planificarea pentru revenirea din criza;

* Legatura dintre managementul crizei si managementul schimbarii;

* Identificarea de invataminte post-criza.

Etapa post-criza

Aceasta Inseamna cd faza acuta a crizei si pericolul asociat au trecut, situatia dificila a
fost rezolvatd, iar organizatia se poate Intoarce de la managementul de criza la managementul
activitatii sale in conditii de normalitate si sigurantd. Depasirea crizei este importanta pentru
echipa de management, care trebuie sd priveasca perspectiva si sa actioneze ca atare.

Concret, aceastd etapa presupune: demobilizarea resurselor specifice activate in criza,
inventarierea si analiza crizei parcurse, evaluarea eficacitdtii raspunsului (mdsurilor)
organizatiei la criza, intervievarea tuturor persoanelor relevante, declararea incheierii crizei,
recomandarile de Tmbunatatire a managementului crizei elaborate pe baza experientei recente
st a lectiilor Invatate, initierea recuperdrii post-eveniment, comunicarea internd si externa
privind iesirea si revenirea din situatia de crizd, respectiv anuntarea partilor implicate cu privire
la eforturile si masurile de corectie si de redresare ale organizatiei.
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Revenirea din criza

Figura 5. Revenirea in cadrul ciclului de viatd al managementului crizei

Ciclul de viata al managementului crizei

intelegerea

nieleger nvatare,
implicatiilor

reconstructie,

PREVENIRE crize, Réaspuns la criza,

peisajului gestlf)narea pbl., reve:ure si revenire mai

i i mentinerea P a
rlscurllc?r. PREGATIF'(Evpt. cee facori puternica decat

companiei mai rau inaintea crizei

Starea
viitoare

Starea
actuala

NOUL
NORMAL

sursa: Deloitte, 2018

Dupa cum se observa din imaginea realizata de Deloitte, faza post-criza face legatura
intre starea organizatiei inaintea evenimentului perturbator si un stadiu ulterior, diferit de cel
initial datorita experientei acumulate, procesului de adaptare si de invatare, precum si unor
legaturi mai stranse, mai trainice create Intre oamenii care au reusit impreund sa depaseasca
provocdrile crizei; astfel, compania are sansa de a iesi mai puternica din criza pentru a se reface
si a se dezvolta mai departe. Multi autori si experti vorbesc despre criza ca sansa care nu trebuie
irositd de organizatie pentru a invata rezilienta, a face schimbari necesare renuntand la ceea ce
este perimat si a imbratisa noul, transformarile (de exemplu digitale) — care vor fi mai usor
acceptate decat in conditii normale, cu mai putind rezistentd la schimbare. Mai multe teorii
utilizate in managementul schimbarii accentueaza importanta sentimentului urgentei pentru ca
procesul schimbarii sa aiba loc efectiv si cu succes in organizatie.

Desi ar putea fi considerata o perioada de relaxare dupa nedoritul eveniment, etapa post-
criza reprezinta o oportunitate unica pentru organizatie nu doar pentru imbundtatirea pregatirii
pentru crize si evitdrii acestora pe viitor, cat mai ales pentru a se reinventa. Acum, criza nu mai
reprezintd punctul central al atentiei managementului. lar aceasta fazd ar trebui gindita si
planificatd incd dinaintea declansarii crizei, in functie de tipul de eveniment si de efectul
acestuia asupra reputatiei, asupra increderii publice 1n organizatie. lar comunicarea este din nou
esentiala.

Tabelul 29. Post-criza in cadrul procesului crizei

Faze Caracteristici

Stadiul de avertizare: evenimentul nu a avut incé loc si poate nu ati realizat ca
vi s-ar putea intdmpla. Este etapa de estimare a impactului pe care crizele
Pre-criza (prealabil) probabile l-ar putea avea asupra organizatiei, angajatilor, clientilor, furnizorilor,
activitatilor si rezultatelor per ansamblu. Acum va puteti pregati corespunzator
si puteti preveni aparitia sau adancirea si agravarea unei crize.
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Faze Caracteristici

Criza nu mai poate fi evitata In acest moment. Cu toata pregatirea prealabila,
criza va lua organizatia prin surprindere Intrucatva, vor exista perturbari si
pierderi. De aceea, negarea sau ignorarea situatiei de fapt nu face decat sa o
inrautateasca. Este esential ca organizatia sa preia controlul cat se poate de
rapid si de acoperitor (asupra situatiei, comunicarii interne si externe,
masurilor), sa intervind prompt, astfel incat sa poata evolua spre urmatoarea
etapa cat mai rapid. Faza acutd este cea mai scurta.

Faza acuta —
criza propriu-zisa

Faza de facut ordine si curatenie. Este fie o perioada de rasuflat usurati pentru
ca ati gestionat bine situatia, fie una de lupta pentru a depasi perturbarile,
stresul fizic si financiar, zdruncinarea managementului, pierderea clientilor si,
in cel mai rau caz, falimentul ori pierderea afacerii. Aceastad perioada poate
dura mult daca nu ati reusit sa va pregatiti si sa planificati adecvat, sau nu ati
rdspuns corespunzator crizei respective.

Faza cronica

Acesta e momentul de cotitura 1n care puteti transforma provocarea intr-o
oportunitate. Scopul planificarii pentru criza e trecerea rapida de la pre-criza
catre perioada n care criza a fost evitata sau s-a declansat dar a fost gestionata
foarte rapid si eficient, fard a se agrava si degenera, pentru ca v-ati facut treaba
foarte serios inca din faza de pregétire. Dupa solutionarea crizei este momentul
invatarii, schimbarilor si dezvoltarii organizatiei daca liderii sunt vizionari.

Post-criza

Sursa: traducere, completare si adaptare dupd Washington Department of Commerce, 2020

Corelarea dintre riscuri si crize si analiza vulnerabilitatii organizatiei la aceste riscuri
(dupa Kamei si colaboratorii, 2018) se efectueaza inaintea crizei prin identificarea si evaluarea
riscurilor, stabilirea masurilor de protejare impotriva acestor riscuri, construirea planurilor de
management al sigurantei, al crizei si de continuitate a afacerii, instruirea prin simuldri de
evenimente, comunicarea riscurilor. Dupa trecerea printr-o crizd majora, compania are o mai
bund capacitate de: recunoastere a semnelor prevestitoare si a semnalelor de criza; leadership,
fermitate si comunicare, inclusiv de crizd; incredere mai mare in fortele proprii; flexibilitate si
rezilientd sporite dupd depdsirea problemelor si a perturbarilor; invatare si transpunere a
invatdmintelor in planurile pregatite pentru urmatoarele evenimente de criza (strategii de criza,
planul de management al crizei, plan de comunicare in criza, plan de evacuare in caz de urgenta,
plan de continuitate a afacerii etc.).

In etapa post-criza, scopul principal este intoarcerea cit mai rapida la o situatie de
normalitate, urmarind stoparea sau limitarea pierderilor si a efectelor negative pe toate
planurile. Pentru aceasta, echipa trebuie sa raspunda unor intrebari specifice:

» Care este situatia exacta a pierderilor, a efectelor si influentelor negative ale crizei?
(asupra angajatilor, clientilor, publicului, reputatiei, imaginii, activelor, vanzarilor,
profitului etc.)

* Ce trebuie sa facem pentru recuperarea integrald dupa fiecare tip de efect negativ si
impact al crizei?

» Cum se va realiza tranzitia de la angajamentele facute ca raspuns imediat la situatia
de criza, la stadiul actual post-eveniment?

* Cum vor fi intervievati angajatii, clientii si celelalte parti implicate?

» Ce proceduri ulterioare trebuie implementate la nivelul personalului si al partilor
implicate?

» Cum va fi obtinuta reactia, feedbackul cu privire la criza?
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» Care sunt lectiile Invatate si cum se va face integrarea lor intr-un plan de criza
actualizat?

Figura 6. Perspectiva interna si externi a procesului crizei

PRE-CRIZA, MANAGEMENTUL Rezultate POST-
prevenire CRIZEI CRIZA

* Pregatire e Lidershipul crizei * Proces de invatare
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Sursa: dupa Bundy et al., 2017

Rezultatele post-criza, dupa Bundy si colaboratorii (2017), se pot sintetiza astfel:
» Perspectiva interna, invatarea organizationala ca rezultat critic
- lectiile invatate, invatamintele sunt internalizate prin experienta directd a
trecerii angajatilor si organizatiei prin criza;
- fenomen conditionat, pe mai multe niveluri, care depinde de magnitudinea
crizei traversate si de conditiile si factorii din mediu,
- creste motivatia studierii cauzelor si solutiilor si se reduce probabilitatea
declansadrii unei noi crize;
- proces deliberat focalizat pe criza si pe dezvoltarea capacitatilor organizatiei in
urma trecerii prin eveniment;
- poate fi si indirectd, de la omologi;
- identificarea de resurse, capabilitati si competente necunoscute, ce merita
utilizate, exploatate; remarcarea unor angajati;
- potential pentru oportunitati competitionale, de renastere si de crestere.
» Perspectiva externd, cu evaluarile sociale ca rezultate cheie
- reputatia, legitimitatea si increderea in organizatie sunt afectate de criza;
- compania este adesea stigmatizata de criza si are nevoie de aprobare sociala, de
confirmarea acceptarii post-criza;
- afectarea sociala a firmei este proportionala cu masura in care a fost considerata
mai responsabila pentru crizd;
- reputatia firmei poate varia la nivelul diferitelor parti implicate si interesate;
- factori de influenta - strategiile de comunicare in criza si de raspuns la criza,
buna gestionare a crizei imbunatateste perceptiile oamenilor, efectul social;
- strategiile flexibile de raspuns sunt mai eficace pentru restabilirea increderii.
Imediat dupa incetarea crizei, managerul echipei de criza continua sa se ntalneasca cu
membrii echipei de management al crizei pentru cateva activitati importante: se completeaza
toate rapoartele si solicitdrile care se trimit conducerii firmei, se face analiza complexa a
raspunsului organizatiei la criza (se analizeaza realist situatia si evolutia curentd, masurile,
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replierea, comunicarea, redresarea), apoi echipa de crizd informeaza atat conducerea cat si
angajatii privind principalele constatari si concluziile raportului de analiza, se primeste si se
utilizeaza feedback. Ulterior se trece la revizuirea, ajustarea si imbunatitirea planului de

raspuns si management al crizei pentru viitor.
Recomandarile lui Paul Kirvan (2020) pentru aceasta etapa post eveniment sunt:

Recuperarea si reluarea activitdtii; coordonarea cu alte echipe de criza pentru a
facilita procedurile necesare intoarcerii la activitatea obisnuitd; acordarea de suport
persoanelor din organizatie care au fost afectate de criza.

Evaluarea succeselor si a esecurilor din perioada crizei; conducerea unor sedinte
pentru a evalua cét de bine a gestionat organizatia aceasta criza; evaluarea eficacitatii
echipei de management al crizei si a celorlalte echipe; identificarea imbunatatirilor
si pregatirea unui raport de ,,autopsie” a crizei cdtre management (termenul vizeaza
precizia, corectitudinea, obiectivismul si minutiozitatea).

Raportarea catre conducere; in timpul unei crize, informarea angajatilor si a
conducerii este esentiald; iar la incetarea crizei, cand organizatia si-a reluat
operatiunile, managementul superior si angajatii trebuie informati cu privire la
principalele constatari si recomandari ale raportului de ,,autopsie” a crizei.

Fiecare organizatie se confruntd cu perioade de criza; supravietuirea si succesul pe
termen lung al organizatiei sau afacerii depinde de cum gestioneaza si cum raspunde
la aceste evenimente si perioade dificile; imediat dupad incheierea crizei este
momentul planificarii pregatirii pentru urmatoarea criza, tindnd cont de experienta
actuala — planul de management al crizei si planul de comunicare de criza.

Pentru planificarea revenirii dupd criza, in acceptiunea Washington Department of
Commerce (2020), sunt necesare urmatoarele masuri practice:

1.

2.

Stabilirea componentei echipei pentru asigurarea continuitatii operatiunilor
companiei.

Se decide clar cine poate hotdri reducerea, inchiderea sau relocarea operatiunilor in
criza si, daca este cazul, imediat dupa criza. Se stabileste cine va fi platit, cat timp va
fi platit fiecare angajat, cine si cum va lucra de la distanta, cate zile de concediu platit
si fara platd vor fi acordate In timpul unei restrangeri sau inchideri, ce sporuri sau
beneficii vor fi platite si pentru cat timp.

. Se asigurd copii sau backup ale tuturor documentelor aprobate si a datelor critice:

actul de constituire, statutul, toate autorizatiile si avizele obtinute, Inregistrarea
fiscald, organigrama, statul de functii, regulamente, contractele, acordurile de
parteneriate, deciziile, minute si decizii ale sedintelor, contracte de asigurari, licente
pentru software, liste de furnizori sau/si distribuitori, baza de date a clientilor,
informatii de contact, dosarele conducerii si angajatilor, baza de date a angajatilor si
salariilor acestora etc.

. Se asigura backup la toate datele, fisierele cheie de pe serverele si computerele firmei

(ideal backup saptamanal in cloud sau server off-site si asigurarea accesului de la
distanta).

. Se identificd toate functiile si serviciile critice pentru supravietuire - serviciile care

trebuie mentinute n timpul unei crize si/sau restaurate dupa criza: tehnologia si
managementul informatiilor; resurse umane; financiar-contabilitate; administrativ
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(utilitati, instalatii, logisticd); productie, depozitare, stocare, pregatire pentru livrare;
inventarul stocurilor de marfa; aprovizionare cu materii prime, materiale, produse;
serviciul clienti; comunicare, marketing, relatii cu presa sau relatii publice (PR).

. Intocmirea si mentenanta planului tehnic sau tehnologic: functiile critice si functiile

neesentiale; accesul de la distanta la date, sisteme, servere, computere si retele;
accesul si intretinerea web; capacitate pentru teleconferinte; conectare, utilizatori si
parole; ID software / inregistrare informatii si coduri.

. Intocmirea planului de continuare a functiilor de salarizare, facturare si Incasari.
. Locatiile alternative pentru continuarea activitatilor de birou, de service clienti si

acoperirea nevoilor organizatiei: spatii de birou disponibile, spatii de depozitare,
depozite disponibile ducd caz, mobilier disponibil, accesul in parcare, accesul la
telefonie si Internet, utilitatile disponibile.

Daca dupa criza se prefigureaza o reducere, inchidere sau relocare a activitatii, atunci:

Se informeaza managerul general, respectiv proprietarul acelei locatii;

Se contacteaza managerului de comunicare in criza;

Se urmeaza instructiunile din Planul de Continuitate a Afacerii si din Planul de
Comunicare de Criza pentru evenimentul respectiv;

Se notifica in consecinta personalul implicat, conducerea, clientii si furnizorii despre
posibilitatea unei incetiniri, Inchideri sau relocari a unei activitati;

Se testeazad sectiunea angajati a website-lui companiei si numerele de telefon de
contact ale angajatilor pentru a le transmite rapid mesaje in criza - utilizarea unei
aplicatii.

Daca se impune o reducere, inchidere sau relocare a activitatii, se parcurg urmatoarele

etape si activitati specifice:

Activarea Planului de Continuitate a Afacerii si a Planului de Comunicare de Criza;
Securizarea utilitatilor companiei, conform planurilor;

Notificarea partilor interesate privind reducerea, inchiderea sau relocarea;
instructiuni;

Estimarea nevoilor de lichiditati in perioada imediat urmatoare;

Programarea corespondentei sd fie oprita, retinutd sau temporar trimisd in noua
locatie;

Recuperarea cheltuielilor personalului pentru rambursarea posibilda — ore
suplimentare, deplasari sau inchiriere echipamente;

Inregistrarea si raportarea accidentelor de munci la autorititile competente;
Stabilirea resurselor (personal, tehnologie, echipament, utilitdti etc.) necesare
revenirii, redeschiderii sau reinceperii activitatii;

Etapizarea revenirii complete/depline in activitate;

Comunicarea acestui plan echipei pentru Planul de Continuitate a Afacerii,
managerului gen./proprietarului si managerului de comunicare in criza.
Comunicarea acestui plan angajatilor.

Lista de verificare pentru reluarea activitatii post-criza reprezinta un instrument util in
aceastd situatie recomandat de Washington Department of Commerce (2020), cuprinzand:
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Inspectarea spatiilor si a dotdrilor pentru a sti dacd sunt inca afectate sau sunt
corespunzatoare pentru reluarea activitdtilor; obtinerea aprobdrilor autoritatilor
locale necesare revenirii la functionarea normala.

Confirmarea autoritdtilor locale ca angajatii se pot intoarce in sigurantd la munca
(de exemplu caile de acces sunt curatate, clddirea a fost decontaminata, aparatura
este sigurd, pericolul a fost inlaturat).

Re-pornirea tuturor utilitatilor in conditii de siguranta.

Stabilirea prioritatilor afacerii sau organizatiei.

Contactarea personalului necesar initial redeschiderii afacerii sau activitatii.
Inventarul exact al avariilor, pagubelor, prejudiciilor. Lista necesarelor de inlocuire.
Verificarea cerintelor privind completarea documentelor pentru asigurari, ajutoare
in caz de dezastru etc.

Restabilirea sistemelor computerizate, recuperarea copiilor pastrate pentru
siguranta (engl. back up).

Contactarea distribuitorilor si/sau vanzatorilor.

10. Readucerea tuturor serviciilor care au fost efectuate de la distanta.

11. Aducerea 1napoi a personalul in etape, pentru a sustine functiunile si activitatile

organizatiei pe masurd ce acestea sunt restabilite.

In etapa post-criza, organizatia va trebui sa raspunda unor intrebari importante pentru a
putea revizui si imbundtdti procesul de pregatire pentru crize si prevenire a acestora, astfel:

S-au utilizat strategiile, planurile, documentele si resursele pregatite pentru criza?
Ce a functionat bine in raspunsul organizatiei la criza?

Ce nu a functionat In raspunsul organizatiei la criza si de ce?

Cum a functionat echipa de management al crizei?

Cum a decurs comunicarea internd de criza?

Cum a decurs comunicarea externd de criza?

Purtatorul de cuvant a fost bine ales, a fost eficient?

Cum s-a implicat si a raspuns la crizd managementul superior?

Ce a lipsit managementului de criza si cum a fost depasita absenta/deficienta/deficitul?
Cum i-a afectat criza pe angajati? Ce ar trebui facut pentru a-i proteja mai bine?
Cum i-a afectat criza pe clienti? Ce ar trebui facut pentru a-i proteja mai bine?

Cum a afectat criza celelalte parti interesate? Segmentul de piata, domeniul?

Care este impactul crizei asupra imaginii, reputatiei, legitimitdtii organizatiei?

Care este bilantul exact al pierderilor, pagubelor si prejudiciilor?

Ce lectii si invataminte importante rezultd din trecerea prin aceasta criza?

Ce trebuie modificat si/sau adaugat la pregatirea, documentatia, comunicarea, echipa
si managementul de criza la nivelul organizatiei?

Ce reduceri, comasari, restrangeri, inchideri au rezultat in urma crizei? (investitii,
productie, vanzari, venituri, marketing, locuri de muncad)

Ce oportunitati de repliere si de dezvoltare a capacitdtii companiei exista?

Lectii Invatate de companii din crizele pe care le-au traversat, conform rezultatului
studiului Delloite (R. Woo, 2018):

Imbunatatirea sistemelor de detectare si avertizare precoce 1n privinta semnelor de
aparitie a unei potentiale crize (33%);
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» Este necesara cresterea investirii in prevenirea crizelor (27%);

* Identificarea mai buna a scenariilor potentiale de criza (26%);

* Definire mai buna a lantului de comanda pentru diferite scenarii (18%);

» Comunicare mai buna cu angajatii (17%);

* Plan de comunicare de crizd mai potrivit, mai robust (15%);

* Planificare mai buna pentru criza cu echipele de interventie in urgenta (15%);

» Comunicare mai buna cu partenerii de afaceri, colaboratorii (14%);

* Monitorizarea social media pentru detectarea semnelor de criza (8%);

* O mai buna comunicare cu clientii (8%).

Mike Bidwell (2020) ne ofera anumite lectii de leadership invatate din crize:

1. Sa comunicam frecvent si eficient cu toate partile interesate Tn mod uzual, nu doar in
momentele dificile si in crize;

2. Sa dam dovada de transparenta, deschidere si onestitate;

3. Extinderea sferei obisnuite de colaborare, de perspectiva si de obtinere a datelor si
informatiilor, ascultarea activa fiind deosebit de importanta (inclusiv media);

4. Sa actionam rapid, dar rezervandu-ne dreptul de a modifica deciziile si actiunile pe
masura ce devin disponibile mai multe informatii si dovezi relevante;

5. Sa ramanem consecventi valorilor noastre, indiferent de dificultatile traversate.

Iata cateva lectii invatate de Guvernul Federal al Statelor Unite ale Americii din

raspunsul la cunoscutul uragan Katrina (adaptare dupa Kawata si colaboratorii, 2018):

1. Cand s-a prefigurat un dezastru major, liderul administratiei a procedat la
comunicarea riscului, avertizand locuitorii si organizatiile de prevenire a dezastrelor
sa se pregdteascad pentru eveniment si sa ia masurile din programele de raspuns la
acel dezastru, conform planului stabilit. Iar aceastd actiune a produs anumite efecte
asteptate.

2. In Statele Unite, Agentia Federald de Management al Situatiilor de Urgentd (FEMA)
a raspuns in teren la dezastre cu personalul specializat si pregatit - ingineri si Corpul
de Ingineri ai Armatei (USACE); Guvernul federal a autorizat aceste organizatii, din
punct de vedere executiv si bugetar, sa stabileasca sistemele care pot raspunde in mod
adecvat urgentelor si dezastrelor prin decizii rapide.

3. Verificarea sistemului de lectii si erori sau esecuri studiate din evenimentele
anterioare, fara invinovatirea indivizilor pentru aceste erori din raspunsurile la
dezastre. Sistemul a transformat esecurile in cunoastere si le-a transpus in programe
de raspuns la dezastre. Biroul Executiv al Presedintelui, Camera Reprezentantilor,
Congresul, FEMA si USACE au efectuat independent Analiza dupa Actiune (AAR —
After Action Review). Sistemul a acumulat invataminte din esecuri sub forma de
cunostinte si informare sistematica pentru organizatie, utild pentru viitoarele planuri
de raspuns la dezastre.

4. Pregatirea pentru alte tipuri de dezastre, cu care nu s-au mai confruntat si verificarea
daca lectiile si erorile sau esecurile raspunsurilor la dezastru sunt utile pentru
viitoarele raspunsuri la astfel de evenimente.

5. Construirea, pregatirea si consolidarea structurilor de raspuns in perioade normale,
de liniste, iar cand un dezastru este pe cale sd se declanseze sau deja a lovit, seful
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administratiei sa poatd prelua rapid conducerea si sd se consulte cu specialistii
desemnati.

. Discutarea masurilor de protejare a vietilor, caselor si a posesiunilor locuitorilor si

firmelor din zonele metropolitane, in ipoteza ca 1i pot lovi dezastre de toate
intensitatile.

. Consolidarea rezilientei comunitdtilor, a capacititii acestora de recuperare in

pregatirea pentru riscuri, pericole, dificultati care le ameninta siguranta.

In acest sens, Agentia Federala pentru Managementul Situatiilor de Urgenta din Statele
Unite (FEMA) recomanda urmatoarele actiuni prin care cetitenii si comunitdtile sa se
pregdteasca din timp pentru calamitati:

Activarea aplicatiei de alertare pe mobil;

Strangerea din timp a unei rezerve de ,,bani albi pentru zile negre”;

Schitarea unui plan, pentru a nu fi surprins nepregatit;

Schitarea unui plan simplu de comunicare cu familia in situatie de criza, care trebuie
si testat;

Participarea la exercitii si simuldri de urgente, la cursuri de supravietuire;

Punerea in siguranta a documentelor importante ale Intregii familii;

Pregatirea de crizd impreund cu vecinii apropiati (acasd) si colegii (la serviciu);
Verificarea si imbunatatirea sigurantei locuintei;

Invitarea si verificarea periodici a cailor de evacuare din cladire si modalitatile de
stingere a incendiilor;

Rezerve create pentru situatii de urgenta, respectiv un rucsac de criza tinut la
indeména, care sd contind: apa, lanternd si baterii de rezerva, chibrituri/bricheta,
medicamente de bazd, pansamente, comprese si materiale de prim ajutor, radio
portabil, alimente neperisabile care sa ajungd pentru doua zile, servetele umede si
obiecte de igiena, masca de protectie, un schimb de haine, sac de dormit, cele mai
importante documente, bani;

Asigurarea locuintei si a bunurilor de valoare (de exemplu autovehicul, bijuterii,
tablouri);

Buna cunoastere a zonei de rezidenta si implicare In comunitate, contacte.

Prezentam cateva exemple de sanse si oportunitati care pot aparea imediat dupd o criza,
observate de catre Maria Langan-Riekhof si colaboratorii (2017) si completate de autori, care
pot fi constientizate si valorificate in practica:

>

>
>

Angajati foarte competenti, talentati si performanti s-au afirmat si pot fi promovati
semnificativ prin contributia directd la gestionarea eficienta si solutionarea rapida a
crizei;

Atragerea atentiei conducerii asupra unor probleme si conflicte importante, uneori
mocnite, care necesitau neaparat rezolvare;

Modificarea unor reguli, norme, politici, structuri, sisteme, valori, obiceiuri;
Imbunititirea leadership-ului, schimbarea stilului, implicare;

Dezvoltarea de noi competente, abilitati sau aptitudini ale unor angajati, echipe,
departamente sau chiar pentru Intreaga companie;

Sudarea unei sau a unor echipe, cresterea performantelor acestora;

Adaptarea sau trecerea la noi tehnologii, tehnici, medii, forme si formate, provocari;
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» Dezvoltarea de noi relatii, aliante, colaborari si punti de cooperare cu alti actori, cu

autoritdti, organizatii, comunitdti, chiar si cu unii rivali, competitori;

» Inovarea unor modele, solutii, tehnici, resurse probate in criza si/sau in post-criza;

» Schimbari de atitudini, preferinte, audiente sau publicuri, pozitii pe piata; nise pe

piata;

» Implicarea proactiva in media, nu doar reactiva,

» Schimbari sistematice provocate de situatii de haos;

» Transformari pentru adaptarea la situatia de permacriza, functionarea intr-un climat

marcat de instabilitate, confuzie si dificultati.

Data fiind importanta Increderii si a reputatiei dupd crizd, precum si importanta
sectorului sanatatii si a crizelor care 1l marcheaza, in final prezentdm impactul pandemiei
COVID-19 asupra increderii personalului din sdnatate (in primul rand medical), precum si
construirea increderii in cadrul organizatiilor de servicii de sanatate, care pot fi considerate lectii

invatate recent In domeniu.

Tabelul 30. Impactul COVID-19 asupra increderii fortei de munca din sanatate

Sursa impactului Impact negativ Impact pozitiv
in timpul pandemiei, personalul medico- Personalul de ingrijire s-a simtit

Resursele sani'ta'r s-a simtit in nesiguranta datorita protejat avand suficiente PPE si alte

unei lipse reale sau percepute de resurse, resurse.

PPE (echipamente de protectie

individuald), teste si echipamente.

Organizatia a redus si/sau a taiat Personalul a ramas angajat fara

Compensatiile compensatiile pentru o parte a personalului, | pierderi la salariu sau compensatii.
conducand la cresterea nesigurantei locului
de munca.

Lipsa de personal si/sau redistribuirea unor | Personalul a fost suplimentat cu

Personalul VR N . s .
angajati in alt loc de munca au creat lucratori din afara unitatii sau detasati
senzatia de compromitere a sigurantei din alte sectii.

Personalul medical a perceput o Comunicarea de incredere a fost
deconectare intre comunicarea personalului | considerata ,,sursa adevarului”, iar

Comunicarea de conducere si ceea se intampla efectiv la | personalul din linia intéi a avut
patul bolnavului. oportunitatea de a fi in contact cu

liderii, de a le pune intrebari si a
influenta schimbarea.

Transparenta L.ipsa.de transpa?englé perceputa pri.\./ind Transparer};a actiunilor ipstitu‘;iongle,

’ riscurile, protectia si statutul muncii a locale, nationale au sporit perceptia
diminuat increderea in leadership. sinceritatii.

Stresul sporit Angajatii, personalul medical si de . Forgq d‘f rpunc§ a fo;t pe deplin .
conducere au prezentat semne de epuizare angajata, implicata si gata de actiune,
si depersonalizare. simtind mandria de a fi in prima linie.
Anxietatea, depresia si stresul post- Nevoile de sanatate mintala au fost

Sanatatea traumatic (PTSD) nu au fost adresate si nici | recunoscute, adresate in mod proactiv

comportamentala resurse de suport nu au fost alocate pentru si cu resurse de suport alocate fara
aceste probleme. stigmatizare.

Sursa: traducere si adaptare dupa T. Lee, Healthcare’s Path Foreward, 2023, pp.31-32

Tabelul 31. Construirea increderii in cadrul organizatiilor in timpul primului val de COVID-19

Componenta
de incredere

Activitatea de construire a increderii

Autenticitatea .

Prezenta vizibila a leadership-ului in mijlocul angajatilor, intrebandu-i cum le merge,

cum se descurca
Comunicari clare si concise
Transparentd in masurare, planificare
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Managementul situatiilor de criza

Componenta

o Activitatea de construire a increderii
de incredere

*  Structuri de comanda pentru incidente si rezolvarea problemelor zilnice

*  Planificarea vizibila a proceselor, resurselor fizice si a personalului

+ Infiintarea de unitati Covid-19

*  Dotarea acestora cu PPE si ventilatoare

*  Procese de conservare a PPE

*  Crearea de noi modele de management al resurselor umane

*  Redistribuirea 1n noi roluri a personalului concediat temporar

*  Planificarea succederii liderilor in caz de imbolnavire

*  Mentinerea comunicarii despre statistici, capacitate si planificare

*  Dovada vizibila a practicilor de siguranta pentru protectia personalului (de ex.
screening-ul personalului spitalului si al comunitatii, disponibilitatea PPE)

*  Eficientizarea muncii (de exemplu antecamera pentru echipare/dezechipare pentru a
face PPE mai eficiente si a reduce ingrijorarea legatd de conformarea la standarde)

+ Inlaturarea barierelor pentru a-si putea exercita profesia medicali (de exemplu
telemedicina)

*  Sondaje pentru evaluarea nevoilor si suportul personalului din prima linie

Logica

*  Hoteluri/spatii de locuit amenajate pentru personal in scopul de a preveni infectarea
familiei

*  Asigurarea decontaminarii, igienizarii, dusului la plecare

*  Servicii de suport (asigurarea hranei la locul de munca, livrarea de alimente)

*  Abordarea aspectelor dificile (de ex. impartirea costurilor ingrijirilor de sanatate
acordate personalului concediat temporar)

¢ Comunicarea numarului de detubari realizate cu succes, a numarului de externari

»  Sarbatorirea succesului clinic (la detubare, externarea din terapie intensiva, externarea
pacientilor prezentati cu Covid-19)

*  Rapoarte post cod

*  Codul Lavanda (de prim ajutor psihologic)

*  Aprecierea comunitatii/media

Empatia *  Mesaje pozitive si de recunoastere pentru personal afisate fizic (panou) si virtual

+  Intalniri online la iesirea din tura pentru sustinerea personalului

*  Promovarea rezilientei

*  Camere de odihna si relaxare

» Liste de verificare la plecare pentru personalul medical

*  Relaxare si recuperare dupa programul de munca

*  Evaluarea sanatatii mintale

*  Psihologi, terapeuti, psihiatri si preoti detasati in mediul de lucru al personalului
medical pentru suportul acestora

*  Consiliere si terapie la locul de munca, managementul stresului

* Instituirea si cresterea sustinerii de la colegi

*  Recunoasterea probabilitatii de a dezvolta PTSD, lucrand proactiv la prevenire in loc
sa 1i astepte aparitia.

Sursa: traducere si adaptare dupa T. Lee, Healthcare’s Path Foreward, 2023, pp.33-34

Tema 12

* Ce tipuri de riscuri de crize au probabilitate mare in organizatia dumneavoastra? Pot
fi prevenite aceste crize?

* Ce presupune stadiul post-crizd pentru organizatie?

» Care sunt rezultatele post-crizd din perspectiva internd si perspectiva externa?

 Care sunt elementele principale pentru reluarea activitatii dupa criza?

* Ce presupune planificarea revenirii?

» Ce oportunitati pot aparea post-criza?

* Ce lectii au Invatat companiile si autoritatile din crize si dezastre? Dati exemple.

* Ce lectii sunt de invatat din ultimele crize cu impact global (pandemia COVID-19,
razboiul din Ucraina, conflictul din Orientul Mijlociu etc.)?
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Revenirea din criza

Bibliografie

Mike Bidwell. Five Leadership Lessons Learned in Crisis, Franchising, 2020

J. Bundy, M.D. Pfarrer, C.E. Short, WT Coombs. Crises and Crisis Management: Integration,
Interpretation, and Research Development, in Journal of Management, Volume 43, issue
6, pages 1661-1692, July 2017

Federal Emergency Management Agency. Distaster information and assistance, tools and docs,
2021

Katsuyuki Kamei. Crisis Management, Science of Societal Safety, p. 141-150, Trust vol.2,
December 2018

Paul Kirvan. Crisis management guide and templates, Search Desaster Recovery, 2020

Washington State Department of Commerce. Crisis planner, 2020

Rhoda Woo, Rick Cudworth. Stronger, fitter, better Crisis management for the resilient
enterprise, Deloitte Insights, 18 June 2018

Maria Langan-Riekhof, Arex B. Avanni, Adrienne Janetti. Sometimes the world needs a crisis:
Turning challenges into opportunities. Brookings Institution, Washington DC, 2017

Thomas H. Lee. Healthcare’s Path Foreward. How ongoing crisis are creating new standards
for excellence, Mc Grow Hill, Press Ganey Associates, USA, 2023

171


https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/0149206316680030
https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/0149206316680030
https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/0149206316680030
https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/0149206316680030
https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/0149206316680030
https://journals.sagepub.com/home/jom
https://journals.sagepub.com/toc/jom/43/6
https://journals.sagepub.com/toc/jom/43/6
https://www.brookings.edu/author/maria-langan-riekhof/
https://www.brookings.edu/author/arex-b-avanni/
https://www.brookings.edu/author/adrienne-janetti/

786063

406041




	COPCA MIHAESCU PINTIA Managementul crizei COPERTA 1.pdf
	Page 1

	COPCA MIHAESCU PINTIA Managementul crizei COPERTA 4.pdf
	Page 1


