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CUVANT INAINTE

Continutul acestui manual este destinat studentilor
care studiaza Managementul Crizelor in cadrul programelor
de master.

Modelele teoretice si optiunile practice ale diverselor
scoli de gandire prezentate in text sunt urmaresc sa
familiarizeze studentii cu domeniul managementului
crizelor in general §i cu gestionarea comunicarii In situatii
de criza in special. Scopul urmarit este acela de a oferi
cadrul informational in interiorul caruia studentii sd poata
intelege dinamica organizationald in situatii de criza, sa
analizeze modele de gestionare a crizelor dar si posibile
directii de actiune pentru managementul comunicarii in
situatii de criza concrete.

Ca logica generala, lucrarea analizeaza pe scurt unele
dintre principalele abordéri din domeniile managementului
strategic, comunicarii de masa, influentei sociale, analizei
riscului, crize i managementul crizelor cu referiri ulterioare
imediate la modele practice utilizate in prezent. Accentul a
fost pus pe prezentarea unor solutii practice utilizate in
domeniu si care au avantajul ca pot fi usor adaptate la
realitdtile organizationale contemporane.

Diversele formate de analizd si de planificare
prezentate pot fi usor adaptate pentru situatii concrete
diverse, elaborarea unui draft pentru un plan de
managementul crizei sau o strategie de comunicare.






FOREWORD

The content of this manual is intended for students
studying for the Master of Science in Crisis Management
program.

The theoretical models and the practical options of
the various schools of thought presented in the text are
aimed at familiarising students with the field of crisis
management in general and managing communication in
crises in particular. The aim is to provide a conceptual
framework within which students can understand
organisational dynamics in crises, analyse crisis
management models, and learn about possible action lines
for managing communication in concrete crises.

As a general approach, the paper briefly analyses
some of the main strategies in the fields of strategic
management, mass communication, social influence, risk
analysis, crises and crisis management with immediate
reference to current practice models. The emphasis has
been put on presenting practical solutions often used in the
field and which have the advantage that they can be easily
adapted to the contemporary organisational realities.

The various analysis and planning formats presented
can be easily adapted to multiple concrete situations, to
draft a plan for crisis management or to a communication
strategy.
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MANAGEMENT STRATEGIC
SI PLANIFICARE STRATEGICA

In domeniul managementului accentul a fost mutat, din ce
in ce mai mult, dinspre domeniul operational catre cel
strategic, dinspre focalizarea pe utilizarea cat mai eficienta
a resurselor disponibile catre abordari care sa asigure
supravietuirea organizatiei 1intr-un mediu competitiv,
dinamic si nu de putine ori turbulent.

Conceptul de ,,haos creator” folosit de Nonaka (Nonaka,
Takeuchi, 1995) pleacd, 1in analiza sistemelor
auto-organizante, de la ideea ca dezechilibrul este sursa
unei noi ordini in vreme ce starea de echilibru este o etapa
de stagnare. Ideea este o dezvoltare a conceptului de
distrugere creatoare (Schumpeter, 1912; Drucker, 1999)
potrivit careia inovarea si inovatia distrug echilibrul
existent pentru a genera valoare si defineste inovarea ca o
combinatie comerciald sau industriald a ceva nou. Astfel
sunt produse noi cunostinte n societatea post-capitalista a
inovarii accelerate si continue, in care, asa cum sublinia
Druker in anii 90, singura resursa cu adevarat valoroasa
este cunoasterea. Dar cunoasterea ,.este un proces social
dinamic de justificare a credintelor personale in relatie cu
adevarul, bunatatea si frumusetea” (Nonaka, Takeuchi,
1995, p. 82) in ambele sale componente, cunoastere tacita
(termen introdus de Michael Polanyi in 1966) si cunoastere
explicita. Astfel, potrivit sistematizarii realizate de cétre
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Nishihara (Nishihara et. al., 2018, p. 45), cunoasterea tacita
este: (1) subiectiva si implicitd, nu poate fi exprimata prin
cuvinte, propozitii sau numere; (2) cunoastere directa
obtinuta din experientd folosind cele 5 simturi; (3) cuprinde
angajamente, promisiuni, credinte, abilitati tehnice; (4)
vizeazd domeniul personal, emotional, pasiune, estetic; (5)
dependentd de context, determinatd de oameni, loc si
obiectivul vizat; (6) poate fi Tmpartdsitd, transmisa,
dezvoltatd si extinsa aria de cuprindere prin colaborare
fizica. Pe de alta parte, folosind aceeasi grild de analiza,
cunoasterea explicita este: (1) obiectivd si poate fi
exprimatd prin cuvinte, propozitii sau numere; (2)
cunoastere sistematizata detasatda de un context specific; (3)
cuprinde teorie, manuale operationale, baze de date; (4)
vizeaza domeniul social, organizational, rational, logic; (5)
poate fi inlocuita, transferatd si reutilizatd cu ajutorul
tehnologiei informatiei; (6) poate fi transmisd si editatd
folosind cuvinte si numere. Distinctia intre cele doua tipuri
de cunoastere este extrem de utila in momentul in care se
realizeaza designul strategiilor de management al crizelor.
In acest context, este necesara dezvoltarea si aplicarea
managementului  dezechilibrului  pentru a  sprijini
dezvoltarea si adaptarea organizationald in mediile in
continud schimbare 1in care opereaza organizatiile
contemporane.

In lumina acestor evolutii, asa cum subliniazi Koetler
(Koetler, Berger & Bickhoff, 2010, p. 55) avem de a face
cu un nou model de business aparut la jumatatea anilor 90,
model influentat masiv de logica retelelor, tehnologia
informatiei si globalizare, al carui element de diferentiere
este transformarea activitatilor economice din procese de
schimb ,bilaterale” in relatii de schimb multilaterale si
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interconectate, cu o densitate relationalda 1n continua
crestere. Noul model se individualizeaza prin diferentiere in
trei arii majore:

a) alegerea combinatiei produs/piata;
b) determinarea modalitatii de realizare a profitului;

c) configurarea structurii organizatorice si activitatile
necesare pentru realizarea profitului.

Managementul strategic este cel care construieste avantajul
competitiv ce duce organizatia catre atingerea obiectivelor
planificate. El directioneazd spre acest scop intregul
potential al firmei, asigurand luarea deciziilor pe baza unei
strategii coerente. Managementul strategic este deci o
filozofie de abordare, un mod de a gandi, un cadru de
orientare al comportamentului 1Intregii organizatii, iar
»scopul sau este de a crea un set de capabilitati distinctive,
care au valoare speciald/deosebitd pentru un anumit
segment al pietei” (Ogrean, 2006, p. 10). Managementul
strategic este metoda folosita de liderii organizatiei pentru a
concepe si implementa strategia ce poate asigura fundatia
construirii avantajului competitiv durabil al firmei
(Rothaermel, 2015, p. 31).

Viziunea defineste ce anume vrea sa realizeze in ultima
instantd organizatia, iar din acest punct de vedere ne arata
unde vrem sd ajungem. Misiunea ne aratd cum ne vom
atinge obiectivele propuse si ce anume face organizatia
pentru a pune in practicd viziunea. Valorile fundamenteaza
reperele pentru a actiona etic si legal atunci cdnd incercam
sa ne implementam viziunea si misiunea.
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Existd doua tipuri principale de viziuni in domeniul
managementului strategic: viziuni centrate pe client si
viziuni centrate pe produs (Rothaermel, 2015, pp. 38-51).
Viziunile centrate pe client definesc afacerea in termenii
asigurdrii solutiilor la unele nevoi si cerinte ale clientilor,
sunt flexibile la influenta mediului exterior, dar pentru
elaborarea acestora este esential sd existe §i reprezentarea
modalitdtii concrete de satisfacere a nevoii identificate.
Spre exemplu, viziunea initiald a Companiei Ford a fost
aceea de ,,a face automobilul accesibil fiecarui american”,
in vreme ce in zilele noastre aceasta a devenit ,,a asigura
mobilitate personald oamenilor din intreaga lume” (nici
macar nu mai este folosit cuvantul automobil, iar acest
lucru lasa deschise optiunile pentru a decide cum anume va
fi realizat acest lucru). Viziunea Disney pe de alta parte este
aceea de ,,a face oamenii fericiti”, iar in ceea ce priveste
transpunerea acesteia in practica prin intermediul parcurilor
Disney se folosesc de o metaford pentru punerea in scend a
unor episoade in care angajatii, deopotriva cu clientii
participa la punerea in scend a unor spectacole - angajatii
sunt §i actori, In vreme ce clientii sunt spectatorii
participanti la spectacol. Viziunile centrate pe produs
definesc afacerea in termenii produsului sau serviciului pe
care 1l oferd. Trecerea de la viziuni centrate pe produs la
viziuni centrate pe client se poate realiza, un exemplu
elocvent 1n acest caz fiind cel al companiei Intel, care a
trecut de la a fi ,,cel mai important furnizor de componente
de baza pentru industria de PC-uri” (1971) la ,,cel mai
important furnizor de componente de baza pentru economia
bazatd pe Internet” (1999), pentru ca mai apoi sa fie
compania care ,,asigura satisfactie clientilor, angajatilor si
actionarilor prin sprijinirea continud a dezvoltarii
platformelor si tehnologiilor de top care au devenit
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esentiale pentru modul in care muncim si traim” (2008,
construit in mare parte pe succesul sloganului ,,Intel Inside”
lansat in anii 90).

In acest proces de evolutie se realizeaza trecerea de la
managementul introvertit la cel extrovertit, cu accent pe
diversificare si focalizare concomitent cu ,cresterca
continud a functiei manageriale de previziune, in cadrul
careia planificarea pe termen lung a cedat treptat locul
planificarii strategice si aceasta a fost apoi, progresiv,
inlocuitd de planificarea specificd ~managementului
strategic” (Ogrean, 2006, p. 14).

Strategia este cadrul care orienteaza alegerile ce determina
natura sau directia unei organizatii. Strategia este o
modalitate prin care managerii incearca sa simplifice si sa
ordoneze o lume care este prea complexa si haotica pentru a
putea fi inteleasd. Angajamentul strategic in acest context
semnifica actiunile care implicd folosirea unor resurse
semnificative, orientate pe termen lung si dificil de
modificat imediat (Rothaermel, 2015, p. 32). Strategia este
ideea unificatoare care leagd obiectivul de actiune, este o
secventa coordonatd de actiuni care implicd folosirea
resurselor disponibile pentru atingerea unui obiectiv anume.
Exista, din aceastd perspectiva, doud elemente distincte ce
trebuie avute in vedere atunci cand analizam strategia
organizatiilor din domeniul afacerilor (White, 2004, p. 5):

- strategia este un proces deliberat, explicit, initiat si
condus fie de la varful ierarhiei fie de la baza acesteia,
si implicd modificarea continud a continutului acesteia
in functie de evolutia mediului;
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- rezultatul acesteia reflectd cerinta maximizarii
profitului ori a indeplinirii §i armonizarii cerintelor
mai multor parti interesate In functionarea organizatiei
(stakeholderi).

Frank Rothaermel (2015, pp. 12-16) subliniazd necesitatea
dezvoltarii, ca sub-etapd a strategiei generale, a unor
strategii dedicate pentru actorii interesati de activitatea
organizatiei (stakeholderi), pentru ca organizatia este
implicatd constant in relatii de schimb cu acestia, iar
avantajele obtinute ca urmare a aplicdrii unei astfel de
strategii sunt multiple: vor fi mai cooperanti i vor sprijini
mai mult organizatia; cresterea increderii reciproce va
reduce costul de tranzactie pentru firma; creste flexibilitatea
si adaptabilitatea organizationald; creste probabilitatea
obtinerii unor rezultate pozitive; creste reputatia
organizatiei.

Strategia pentru actorii interesati de activitatea organizatiei
(stakeholderi) este abordarea integrativdi care permite
gestionarea eficientd a acestora si a cerintelor exprimate
pentru a obtine si a pastra avantajul competitiv. Formularea
si implementarea acesteia asigura firmei posibilitatea
armonizarii $i potentdrii interactiunilor in asa fel incat sa
maximizeze efectele pozitive ale acestora. Cheia intregului
proces este asigurarea echilibrului intre cerintele adeseori
contradictorii are diferitilor actori. In primul rand, firma
trebuie sd creeze conditiille pentru ca actionarii si
investitorii sa-si atinga obiectivele, dar, In acelasi timp si
angajatii, furnizorii sau clientii trebuie, cu aceeasi
indreptatire, intr-o manierd eticd si corectd sa-si atinga
obiectivele. Existd doud categorii principale de parti
interesate/actori interesati de activitatea organizatiei:
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a) interni - actionari, angajati (executivi, manageri,
lucratori);

b) externi - clienti, furnizori, parteneri, creditori, sindicate,
media, autoritdti guvernamentale.

Din acest punct de vedere, este extrem de important sa fie
inteleasa intreaga retea de relatii care se stabileste, pentru ca
astfel organizatia poate fi proactiva in asigurarea conditiilor
pentru potentarea sau, daca este nevoie, re-orientarea unora
dintre interactiunile purtatoare de mai multd sau mai putina
capacitate de a crea valoare adaugata.

In modelul propus de Rothaermel, analiza de impact pentru
partile interesate de activitatea organizatiei (stakeholderi)
presupune parcurgerea unui proces in cinci pasi, in fiecare
dintre acestia managerii trebuind sa evalueze trei atribute
importante ale relatiei stakeholderilor cu organizatia:
puterea, legitimitatea si urgenta solicitarilor acestora (2015,
pp. 14-15).

Cele cinci etape ale unei analize de acest tip sunt:

1. 1identificarea stakeholderilor - care sunt cei mai
importanti? dar cei mai puternici?

2. identificarea intereselor stakeholderilor - exista, spre
exemplu, actionari care lucreaza pentru companie
(executivi, manageri, angajati), care detin un numar mai
mare sau mai mic de actiuni, iar raportarea acestora la
proiectele in derulare sau la cele planificate este diferita.
In vreme ce angajatii pot fi interesati in primul rand de
asigurarea securitatii locului de munca, de beneficiile
asociate acestuia (asigurari sociale, medicale, bonusuri
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de performantd) ori de oportunitdti de dezvoltare in
carierd, pentru actionarii ,,obisnuiti” primeaza cresterea
valorii actiunilor si plata dividendelor.

oportunitati $i amenintdri ale pozitiei curente a
stakeholderilor fatd de organizatie (spre exemplu in
cazul unui boicot al produselor sau serviciilor
companiei);

ce responsabilititi economice, legale, etice are
organizatia fata de stakeholderi si fata de societate?

ce trebuie facut Tn mod concret pentru a raspunde
cerintelor stakeholderilor?

In modelul de analiza sunt evaluate 3 atribute principale ale
cererilor stakeholderilor:

1.

in

puterea — stakeholderii pot determina compania sa faca
un lucru pe care aceasta in mod normal nu Il-ar fi facut;

legitimitatea - o cerere este legitimad cand este legald
sau intemeiata;

urgenta - cererea formulatd necesitd un raspuns sau o
actiune imediata?

ceea ce priveste construirea strategiei, principalele

modalitdti de abordare, conform Iui White (2004, pp.
13-18), sunt:

A.

modelul clasic - este varianta standard, bazatd pe
analiza rationald, deliberatd si explicita, ce subliniaza
maximizarea profitului ca motivatie acceptabild pentru
orice strategie. Formularea si interpretarea sunt etape
distincte, iar strategia este realizatd de lider si
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implementatd de manager. Cel mai des se foloseste
acest model in cazul start-up-urilor sau in companiile
aflate In criza, atunci cand mediul extern este stabil si
predictibil si existd un anumit grad de monopol.

modelul evolutiv - este o abordare tipic economica, in
care strategia este rezultatul fortelor concurentei pietei
care opereaza similar selectiei naturale din biologie,
cerinta maximizdrii profitului fiind impusa de piata
pentru a putea supravietui. De obicei modelul este
folosit in industriile noi, dinamice, intre etapele
oprimilor intrati in piatd” si etapa de maturizare a
domeniului.

modelul procesual - cu accent pe domeniul social, in
care rationalitatea este limitatd de gradul de informare
si completitudinea acesteia, de cerinta adaptarii la
mediu si negocierea de politici. In acest caz important
este procesul de realizare a strategiei si nu continutul
propriu-zis al acesteia, iar schimbadrile sunt limitate ca
amploare (incremental change). Este folosit indeosebi
pentru sistemele birocratice cu organizare complexa,
protejeaza birocratia si Intreprinderile bazate pe
cunoastere, in care modificarile minore generate de
baza piramidei sunt suficiente pentru a pastra firma pe
piata.

modelul sistemic - strategia reflectd natura sistemului
social, cu o puternicd §i consistentd conditionare
culturala a strategiei in functie de caracteristicile din
mediu. Strategia trebuie adaptatd contextului care
variaza in timp si spatiu, iar acesta determina ce este de
facut si ce anume trebuie inclus n strategie.
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Modelul AFI pentru formularea strategiei presupune
parcurgerea urmatoarelor etape (Rothaermel, 2015, pp.
24-30):

A - analiza:

leadership strategic si procesul de elaborare a
strategiei: ce rol joaca leadershipul strategic? care sunt
viziunea, misiunile §i valorile firmei? care este
procesul de elaborare a strategiei?

analiza mediului extern - care este efectul pe care
mediul extern il are asupra capacitdtii firmei de a
castiga si mentine un avantaj competitiv? analiza
PEST (analiza mediului politic, economic, social si
tehnologic);

analiza internd - ce efecte au resursele interne,
capabilitdtile si competentele fundamentale asupra
castigdrii §1 mentinerii unui avantaj competitiv?
analiza SWOT (analiza punctelor tari si a punctelor
slabe ale organizatiei; analiza amenintarilor si
oportunitatilor din mediul organizatiei);

avantajul competitiv, performanta si modelul de
afaceri - cum obtine firma profit? cum analizeaza si
evalueaza avantajul competitiv? care este relatia dintre
avantajul competitiv si performanta firmei?

F - formulare/elaborare a strategiei:

strategia de afaceri (cost, diferentiere, integrare);

strategia corporatistd - unde trebuie sd intre in
competitie firma - in ce industrie, pe ce piete, in ce
zona geografica?
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