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Inleiding

De aanleiding tot het schrijven van dit boek was de constatering dat organi-
saties steeds vaker geconfronteerd worden met situaties waarmee zij niet altijd
goed weten om te gaan. Mij valt op dat het management van organisaties niet
altijd de hoogste prioriteit geeft aan zich voorbereiden op situaties die het
voortbestaan van de eigen organisatie kunnen bedreigen. Dat blijf ik vreemd
vinden. Je wilt toch minimaal behouden wat je met zoveel moeite en energie
hebt bereike?

Organisaties worden steeds vatbaarder voor crisissituaties. Dit vanwege
een algehele globalisering van onze samenleving in combinatie met technolo-
gische en maatschappelijke ontwikkelingen. Het is zeker niet realistisch om te
veronderstellen dat deze ontwikkelingen zullen stoppen.

Eén van de oorzaken hiervan is de niet te stillen maatschappelijke honger naar
meer informatie. Daardoor storten steeds meer partijen zich op het verza-
melen, verspreiden en aanbieden van informatie. Dit gaat gepaard met tech-
nologische ontwikkelingen, die elkaar in sneltreinvaart opvolgen. Door deze
ontwikkelingen verspreidt informatie zich wereldwijd razendsnel, zonder dat
men de juistheid van die informatie altijd zorgvuldig controleert.

Een andere oorzaak is de druk op organisaties om steeds maar weer beter te
presteren. Uiteindelijk vertaalt zich dat in het nemen van risico’s, waarvan op
voorhand de consequenties niet altijd goed zijn in te schatten.

Met deze oorzaken moeten bestuurders en managers van organisaties omgaan.
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Dit boek biedt op basis van herkenbare praktijkvoorbeelden bestuurders en
managers inzichten, kennis en modaliteiten. Daarmee kunnen zij hun organi-
satie voorbereiden op crisissituaties en weten ze hoe te handelen in een crisis-
situatie.

De inhoud van dit boek is opgedeeld in vier delen. Deel 1 biedt een algemeen
inleidend hoofdstuk over wat crisis is en wat de oorzaken daarvan zijn. Deel
2 omvat vier hoofdstukken waarin de vier fases van crisismanagement worden
beschreven: de analysefase, de preventieve fase, de acute of potentiéle crisis-
fase en de evaluatiefase. Deel 3 reikt algemene aanvullende informatie aan,
variérend van crisiscommunicatie, informatiebeveiliging en onderhandelen
tot slachtofferzorg. Deel 4 bevat enkele checklists die men kan gebruiken om
zich voor te bereiden op crisissituaties en tijdens crisissituaties.

Ik wil iedereen die mij heeft gesteund bij het schrijven van dit boek bedanken.
Vooral degenen die de tijd en moeite hebben genomen om mijn teksten kri-
tisch te beoordelen en te voorzien van kritiek. Ellen, Evert, Peter, Henk, Rivka

en Jan, bedankt!

Hans Slaman
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Deel 1

Crisis en de oorzaken daarvan






1 Crisis

In dit hoofdstuk beschrijf ik wat een crisis is en wat daarvan de oorzaken
zijn. Weten waardoor een crisis veroorzaakt wordt, is de eerste stap om die te
voorkomen. Vervolgens komen de verschillende fases van crisismanagement
aan bod. Daarbij besteed ik vooral aandacht aan hoe organisaties zich het best
kunnen voorbereiden op een crisis en wat ze kunnen doen tijdens een crisis.
Wanneer een organisatie er niet in slaagt de crisissituatie goed af te ronden, is
de kans zeer groot dat haar reputatie schade zal lijden. Zij zal dan veel tijd en
geld moeten investeren om de opgelopen reputatieschade te herstellen.

In 1995 veroorzaakte de drijvende olieopslagplaats Brent Spar een olie-
ramp. Doordat Shell onvoldoende rekening had gehouden met de publie-

ke opinie over deze kwestie, leed het bedrijf ernstige reputatieschade.

1.1 Wat is crisis?

Crisis is te omschrijven als een omstandigheid waarin organisaties of perso-
nen tijdelijk verkeren. Het belangrijkste kenmerk van een crisis is dat deze
het gevolg is van een gebeurtenis die zich plotseling en onverwacht voordoet.
Bovendien is bij een crisis vaak sprake van gevaar voor personen of de volks-
gezondheid. Daarbij is de kans op media-aandacht groot. Een crisis kan grote
(reputatie)schade toebrengen aan de persoon en/of de organisatie. Ook kan
de continuiteit van een organisatie door een crisis in gevaar komen.
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Het plotse, onverwachte karakter van de gebeurtenis leidt in combinatie
met één of meer van deze kenmerken vaak tot een radeloze, paniekerige of
besluiteloze reactie op de situatie. Mensen weten dan doorgaans niet wat ze
moeten doen. Ze zijn overdonderd. Reguliere omstandigheden worden ruw
verstoord door deze gebeurtenis. Een crisis overkomt je en is het gevolg van
een gebeurtenis waarop je geen invloed kunt uitoefenen.

Bijzonder is dat het woord ‘crisis’ voor velen een negatieve associatie heeft.
Crisis is slecht, negatief en niet goed. Hoewel dat een begrijpelijke menselijke
reactie is op zo'n gebeurtenis, kan die gebeurtenis ook positieve effecten heb-
ben. De financiéle crisis die in 2007 in Amerika begon, was voor veel mensen
in de financiéle sector een regelrechte nachtmerrie. Ineens verloren zij hun
baan en de daarbij behorende status en vaste inkomsten. Tegelijkertijd bete-
kende deze situatie voor enkelen van hen de start van een nieuw begin. Een
ander voorbeeld van een positief effect van een crisissituatie is dat mensen
zich ontpoppen als een leider.

Kortom: crisis kent zowel negatieve als positieve effecten en is te typeren
als een keerpunt. Als slachtoffer van een crisis is het belangrijk om te weten
hoe je de crisis kunt overleven, zodat de kans op (reputatie)schade aanzienlijk
kleiner wordt. En dat is nu precies waarover dit boek gaat.

1.1.1 Definitie van crisis

Crisis zou je het best kunnen omschrijven als: het gevolg van een plotselinge
en onverwachte gebeurtenis waardoor gevaar voor personen kan ontstaan
en/of de continuiteit, reputatie en integriteit van een organisatie in gevaar
kan komen.

Kenmerken van een crisis:
—  Het gebeurde valt buiten het reguliere proces.
—  Eris een grote kans op publiciteit.
—  Er wordt grote druk gevoeld.
—  Eris sprake van incomplete en tegenstrijdige informatie.
—  Er zijn grote afbreukrisico’s.
—  Snel handelen is noodzakelijk.
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1.1.2 Onderkenning en erkenning van een crisis

Onderschatting, het negeren van signalen, is in crisissituaties het grootste ri-
sico. Telkens weer blijkt in de praktijk dat mensen van nature de neiging heb-
ben een gebeurtenis te relativeren. Zodoende onderschat men de ernst van
een situatie. Aan het risico van onderschatting zal ik in hoofdstuk 4 uitgebreid
aandacht besteden.

Als duidelijk is dat het gaat om een crisissituatie, weet je dat het een tijde-
lijke situatie betreft. En dat daardoor, ook vanwege de veelal grote tijdsdruk,
het besluitvormingsproces anders verloopt dan gebruikelijk is.

Het begrip ‘tijdelijke situatie’ is relatief. Gemiddeld genomen moet je bij
een crisis rekening houden met een minimale duur van enkele weken, met
uitschieters tot enkele maanden.

Door een gebeurtenis als een crisis te erkennen, creéert men automatisch de
mogelijkheid om de crisismanagementorganisatie op te starten. Kortom: het
besef dat je in een crisissituatie zit, is de eerste stap op weg naar de beéindi-
ging van die crisissituatie.
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1.2 Soorten crises

Crisissituaties kunnen we op basis van specificke kenmerken als volgt naar

soort onderverdelen:

Soort crisis Kenmerken Voorbeeld

Media Mediaberichtgeving Het wellicht bekendste voorbeeld
leidt tot het is de ramp met de Brent Spar in
ontstaan van een 1995. Van het oorspronkelijke
crisissituatie. besluit van Shell om de drijvende

olieopslagplaats te laten zinken
naar de diepzeebodem, werd

onder grote mediadruk afgezien.
Milieuorganisatie Greenpeace kreeg
lucht van het voornemen van Shell
en startte een massieve mediacam-
pagne om Shell op andere gedach-
ten te brengen. En met succes. De
hele gebeurtenis heeft Shell inder-
tijd forse reputatieschade bezorgd.

‘The hands Een natuurver- Overstromingen en dreigende

of god’ schijnsel leidt tot dijkdoorbraken in Nederland

(storm/over-  een crisis. (1953/1993/1995/2003), waardoor

stroming/ bedrijven en bewoners moesten

aardbeving/ ontruimen.

tsunami) Orkaan Katrina in New Orleans
(2005).

Tsunami in Azig, Stille Oceaan (de-
cember 2004). Wateroverlast/over-
stromingen in Brazilié en Australié
(2010/2011). Aardbeving/tsunami in
Japan (maart 2011).
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