
Public Organizations' Crisis Preparedness
Kuipers, S.L.

Citation
Kuipers, S. L. (2018). Public Organizations' Crisis Preparedness. Risk, Hazards & Crisis In
Public Policy, 9(3), 248-257. doi:10.1002/rhc3.12151
 
Version: Not Applicable (or Unknown)
License: Leiden University Non-exclusive license
Downloaded from: https://hdl.handle.net/1887/74034
 
Note: To cite this publication please use the final published version (if applicable).

https://hdl.handle.net/1887/license:3
https://hdl.handle.net/1887/74034


.0

.1

2
4J

.4

.5

,6

.7

.8

.9

l0

l1
,-2

l3
t-4

l5
t-6

l7
l8
t9

ì0

t1

l2
t3

\4

r5

t6

t8

tdM

Risk, Hazørds €¡ Crisis in Public Policy, VoI. 9999, No. 9999,2018

Editorial

Public Organizations' Crisis Preparedness

Sanneke KuipersQl

The title Risk, Høzards nnd Crisis in Public Policy implies that the range of
topics covered in this journal is rather broad, though not unlimited. In fact, the
majority of our articles focuses on exactly the link between these nouns: crisis
preparedness related to identified risks and hazards, as evident from public
policy (both on paper and in operation). A survey of RHCPP volumes showed
that preparedness and (community) resilience were the topics most often
addressed in our articles of the past nine years - together good for 46% (see
Kuipers & Welsh,2017).

But how to prepare for unknown risks, or detect anomalies in complex
organizations that may turn into negative surprises: unanticipated crises for the
organization(s) at handf,þ this volume of RHCPP we proudly present an invited
essay by Todd R. L¡(ort" (201.8), "Preparing for Anomalies, Revealing the
lnvisible: Public Organízation Puzzles". ,\_þacher at heart, and a lifelong top
scholar on organizational reliability, þtort" tuk"r us through the trying
conditions that contemporary public orgahizations face, through the surprises
that are likely to result from these conditions at different levels of organization, to
the iaglications for 'anomaly seeking'.

L$ott" presents to us the drivers of increasing social complexity and patterns
of crosb-currents that may impede effective mission accomplishment of public
organizations, and the challenges these changes pose to leadership foresight (part
I). Part II reveals how such drivers and currents result in organizational
anomalies that can be discovered at the micro-, meso- and macro levels of
organizations, including the compelling story of Seaman zorch and the Foreign
Object Damage (FOD) walk down on the llSS Cørl Vinson, one of the US navy's
most advanced nuclear aircraft carriers. In part III ("Taking Up the Hunt") we
learn what detection of anomalies implies for public organizations and their
leaders by improving our frames of references for observation and listening, both
incidentally and intentionally seeking to know organizational anomalies before
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they surprise us. Usually operators recognized existing patterns and have tacit
knowledge that needs to become evident at strategic levels of the organization.

Next in line in this issue is a contribution that pertains to detecting feedback

from the shop floor: Myers and Bearss (2018) 'Mandatory Public Health
Emergency Preparedness: Analysis of the CMS Rule'. To ensure that hospitals

and other medical facilities prepare for known risks (in terms public health
emergencies), the Centers for Medicare and Medicaid Services (CMS) issued a

concept-rule in 2013 laying out standards for public health emergency prepared-
ness that these facilities have to meet in order to receive federal funding. The

hundreds of comments submitted by the facilities they received in response are

the empirical base of this study. The study reveals that different types of
organizations (they vary in degree of specialization, size, type of care) see this
preparedness rule and its implications as threatening their future capacity to
uphold their effectiveness with respect to their core mission as health care facility.
The CMS responded that they had appreciated the diversity of the facilities and

their concerns in their final rule, and that the resulting rule would be applicable
across institutions. For individual institutions it seems typically one of those

external currents that impact both input (funding) and output (both emergency

and routing,public health care) that increase their organizational vulnerability in
the wav LaPorte (2018) addresses.

In theiì article "Almost Accidentally: Discovering Assisted Coping After
Disaster", Lauren Clay, Alex Greer and Jim Kendra from the Disaster Research

Center in Delaware look into preparedness for mental health care after disaster

and how the challenges this poses changed over 40 years by comparing a historic

case ('1974 tornado in Xenia, Oklahoma) with a more recent one (2013 tornado in
Moore, Ohio). The Xenia case was "the first known systematic study of mental
health service delivery after disaster during an ongoing response"(Clay et al.,

2018,p. xx, see Dynes and Quarantell|L975 for the full report), the mental health

delivery effort was the largest of its kind attempted in the US so far, and the case

since then served as a model for future efforts (Clay et al., 2018: xx). The Clay

et al study underlines how crucial it is to incorporate considerations of

psychosocial crisis management in more generic crisis and disaster planning and

preparedness (Drickers el al., 2017).

Clay et al. (2018) highlight how provision of mental healthcare after disaster

moved from a medical perspective to a community-oriented approach. The

community approach pertains to assisted coping: "problem-solving, prioritization
of recovery needs, facilitating access to service, advocacy for service provision
and other practical necessities" that help the majority of the affected people

sufficiently while allowing for more specific needs-based counseling and

psychosocial treatment for particular cases that are identified in the process (ibid:

p. xx). The effectiveness and relevance of the community approach 'accidentally'
discovered in the 1970s Xenia case, became evident again in the 2013 Moore case.

In the first case there was no disaster response or mental health response plan in
Xenia (the approach emerged against the advice of external medical health

experts and seemed to meet the needs of the affected population). In the second
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case/ Moore had a disaster plan, that did not address mental health aspects. The
Moore disaster responders relied on the best practices that also characterized the
Xenia approach, and were found similarly useful in 2013 and include still many
insightful lessons for future disaster responses.

The next two articles in this issue are about trust in government responses to
crises and risks. "The Role of Government Legitimacy and Trust in Managing
Refugee Crises" by Demiroz and Unlu (2018) offers great insights from a

qualitative case study on the reception of Syrian refugees by the Turkish
authorities in the Turkish-Syrian border region Kobani. It shows how ethnic
(Turkish-Kurdish) conflict and political circumstances affect refugees' perceptions
and trust of the crisis response by the Turkish government, and also affect
refugee integration and compliance to official policies. Compliance means that
refugees see official policies as trustworthy and legitimate and that they are
willing to register, accept government-provided services and cooperate with
allocation decisions by authorities (non-compliance would be that refugees
attempt to minimize any interaction with authorities). Trust and compliance are
to an important extent mediated by the refugees' direct social networks, e.g. the
local host communities of Kurdish people in Turkey. If the local Kurds that
received refugees were supporting the Turkish government (the local community
in $anhurfa), the compliance among refugees was much higher than if local
Kurdish hosts politically opposed Turkish authorities (the host community in
Suruç). The findings from this study are highly relevant for other host countries
with ethno-political, religious or racial tensions and the way they cope with
refugee compliance or non-compliance to official refugee reception and integra-
tion policies.

The final contribution of this issue examines local communities' trust in
government responses given the level of risk awareness and responsibility they
attribute to state and local governments. Murphy, Greer, and Wu (2018) discuss
in "Trusting Government to Mitigate a New Hazard: The Case of Oklahoma
Earthquakes" how people see government's ability and willingness to deal with a

new, technologically-induced, natural hazard. The Oklahoma earthquakes are
allegedly produced through underground waste-water injection by the oil- and
gas industry, an activity that citizens perceive as something government can
control or regulate. Trust in government's ability to deal with the hazard is
therefore based on whether citizens believe government is willing to curtail the
industry. Public perception on government responsibility varies and this percep-
tion in turn affects individual hazard adjustment activities in local communities.

Crisis preparedness related to identified risks and hazards, as evident from
public policy, the topic of most contributions to this journal thus to a large.gxtent
draws on trust between citizens and authorities. This brings us back to Laforte's
essay which points at the importance of the "astuteness of leaders' forGìght to
recognize the emergence of conditions reducing their organization's collective
capacity to weather the changes that would degrade the effectiveness [of their
organization)" (2078: p. xx). The contributions to this issue of RHCPP point at a
variety of crisis and disaster management efforts (preparing for public health
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emergencies, organizing effectively and legitimately for psychosocial response to
disasters, refugee crisis response, and mitigation of human-induced natural
hazards) in which complex social conditions and cross-currents affect the future
response capacity of public organizations.
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la preparación para las crisis por parte de las organizaciones

Sanneke Kuipers

El título Risþ Hazards and Crisis in Public Policy sugiere que el rango de
temas que se cubren en esta revista es muy amplio, a pesar de no ser ilimitado.
De hecho, la mayoría de nuestros artículos está enfocada en exactamente el
vínculo entre estos sustantivos: preparación para las crisis relacionadas a riesgos
y peligros identificados, como son evidentes desde las políticas públicas (tanto en
papel, como en la operación). Una encuesta de volúmenes de RHCCP demostró
que la preparación y la resiliencia (de la comunidad) eran temas que a menudo
abordábamos en nuestros artículos en los últimos nueve años - ambos buenos
para el 46% (ver Kuipers y Welsh, 2017).

Pero ?cómo prepararse para los riesgos desconocidos, o detectar anomalías en
organizaciones complejas que podrían convertirse en sorpresas negativas: crisis
no anticipadas para las organizaciones a la mano? En este volumen Se RHCCP
presentamos orgullosamente un ensayo del invitado Todd R. Lfforte (201,8),

"Preparándose para las anomalías, revelando lo invisible' los romfäabezas de la
organización pública." Un profesor de corazón, y de los mejores académicos de la
fiabilidad organizacional, LTPorte nos lleva a través de las condiciones difíciles
que las organizaciones públicas contemporáneas enfrentan, a través de las
sorPresas que pueden posiblemente resultar de estas condiciones en diferentes
nivele#e organización, hasta las implicaciones para la'búsqueda de anomalías.'

Lforte nos presenta los catalizadores de una complejidad social en¿-h ¡
crecimiento y nos expone los patrones de las corrientes cruzadas que podrían
impedir el cumplimiento efectivo de la misión de las organizaciones públicas, y
los retos que estos cambios representan para la previsión de los líderes (parte L)
La parte II revela qué tanto estos catalizadores y corrientes tienen un resultado en
las anomalías organizacionales que pueden ser descubiertas a nivel micro, meso y
macro de las organizaciones, incluyendo la convincente historia del marinero
Zorch y el trayecto de daño por objetos extraños (FOD) en el USS Carl Vinson,
uno de los portaaviones nucleares más avanzados de la marina de los EE. UU. En
la parte III ("Empezando la cacería") aprendemos qué implicaciones tiene la
detección de anomalías para las organizaciones públicas y para sus líderes al
mejorar sus marcos de referencia para la observación y la escucha, tanto
incidentalmente como internacionalmente, buscando identificar las anomalías
organizacionales antes de que nos sorprendan. Usualmente los operadores
reconocieron los patrones existentes y tienen un conocimiento tácito que tiene que
volverse evidente en los niveles estratégicos de la organización.
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A continuación en esta edición hay una contribución que tiene que ver con

detectar retroalimentación desde el primer nivel: Nathan Myers y Anna Bearss

(2018) 'Preparación obligatoria para las emergencias de salud pública: análisis de

Ia regla CMS.' Para asegurar que los hospitales y las otras instalaciones médicas

se preparan para los riesgos conocidos (en términos de las emergencias de salud
pública), los Centros para Cuidados y Servicios Médicos (CMS) emitieron una
regla de concepto en 2013 detallando estándares para la preparación para

emergencias de salud pública que estas instalaciones tienen que cumplir Para
poder recibir fondos federales. Los cientos de comentarios emitidos por las

instalaciones que recibieron en respuesta son la base empírica de este estudio. El

estudio revela que los diferentes tipos de organizaciones (varían en grado de

especialización, tamaño y tipo de cuidado) ven esta regla de preparación y sus

implicaciones como una amenaza para su futura capacidad de sostener su

efectividad respecto a su misión principal como una instalación de salud. El CMS

respondió que apreciaban la diversidad de las instalaciones y sus preocupaciones

en su regla final y que la regla que resultó de esto se aplicaría en todas las

instituciones. Para las instituciones individuales parece típicamente una de esas

corrientes externas que impactan tanto la financiación, como los servicios que se

prestan (el cuidado de emergencia y de rutina) que incrementan su vulnerabili-
dad organizacional de la forma en que !{Fottu (2018) explica.

En el artículo "Casi accidentalmenie: lescubriendo el lidiar asistido después

de los desastres," Lauren Clay, Alex Greer y Jim Kendra del Disaster Research

Center en Delaware examinan la preparación para desastres de la salud mental y
cómo los desafíos resultantes han cambiado más de 40 años al comparar un caso

histórico (el tornado Xenia en Oklahoma en'1,974) con uno más reciente (tornado

en Moore en Ohio en 2013). El caso Xenia fue "el primer estudio sistemático

conocido de esfuerzos de prestación de servicios de la salud mental después de

los desastres durante una respuesta en curso"(Clay el aL,2078, P.xx, ver Dynes y
Quarantello, '1975 para el reporte completo), este esfuerzo de prestación de

servicios de salud mental fue el más significativo de este tipo en los EE. UU.
hasta ahora, y el caso desde ese entonces ha servido como un modelo para

esfuerzos futuros (Clay et al, 2018: xx). El estudio de Clay et al resalta lo gucial

que es incorporar las consideraciones de la gestión de crisis psicosociales en crisis

más genérici, y 
"r, 

la planeación y preparación de desastres OtÍ.t"tt el aL,2017)'

Clay et al (201) resalta cómo la provisión de la salud mental después de los

desastres se trasladó de una perspectiva médica a un acercamiento orientado
hacia la comunidad. El acercamiento orientado hacia la comunidad tiene que ver
con el lidiar asistido: "resolución de problemas, priorización de necesidades de

recuperación, facilitar el acceso al servicio, defensa a favor de la provisión de

servicios y otras necesidades prácticas" que ayudan a la mayoría de la gente

afectada suficientemente mientras permiten una consejería más basada en

necesidades y tratamiento psicológico para casos particulares que están identi-
ficados en el proceso (ibid: p.xx). La efectividad y relevancia del acercamiento de

la comunidad que fue'accidentalmente' descubierta en el caso Xenia de los 1970s

se volvió evidente de nuevo en el caso Moore de 2013. En el primer caso no había
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respuestas a desastres o plan respuesta de salud mental en Xenia (el acercamiento
surgió a pesar del consejo de expertos de salud externos y parecía satisfacer las
necesidades de la población afectada). En el segundo caso, Moore tenía un plan
de desastres, que no abordó los aspectos de salud mental. Los que respondieron
al desastre Moore se apoyaron en las mejores prácticas que también caracter-
izaron al acercamiento de Xenia, y fueron también útiles en 2013 e incluyen
todavía muchas lecciones reveladoras para el futuro de las respuestas a desastres.

Los próximos dos artículos en esta edición son acerca de la confianza en las
respuestas del gobierno a las crisis y riesgos. "El papel de la legitimidad del
gobierno y la confianza al gestionar crisis de refugiados" por Fatih Demiroz y Ali
Unlu (2018) ofrece mucha información de un caso cuantitativo acerca de la
acogida de refugiados sirios por parte de las autoridades turcas en la región
limítrofe entre Siria y Turquía llamada Kobani. Muestra cómo el conflicto étnico
entre turcos y kurdos y las circunstancias políticas afectan las percepciones de los
refugiados y la confianza de la respuesta a la crisis por parte del gobierno turco,
y también cómo afectan la integración de refugiados y el cumplimiento de las
políticas oficiales. Cumplimiento quiere decir que los refugiados ven las políticas
oficiales como algo legítimo y digno de confianza y están dispuestos a registrarse
y aceptar servicios proporcionados por el gobierno y cooperar con la asignación
de decisiones por parte de las autoridades (el no cumplimiento sería que los
refugiados intentaran minimizar cualquier interacción con las autoridades). La
confianza y el cumplimiento son en gran parte mediados por las redes sociales
directas de los refugiados, por ejemplo, las comunidades anfitrionas locales de
kurdos en Turquía. Si los kurdos locales que recibieron refugiados estaban
apoyando al gobierno turco (la comunidad local en $anhurfa), el cumplimiento
entre los refugiados era mucho más alto que si los anfitriones locales kurdos
estuvieran políticamente opuestos a las autoridades turcas (la comunidad
anfitriona en Suruç). Los hallazgos de este estudio fueron altamente relevantes
para otras comunidades anfitrionas con tensiones etnopolíticas, religiosas o
raciales y la forma en que lidian con el cumplimiento o nocumplimiento de los
refugiados con la recepción oficial de refugiados y políticas de integración.

La contribución final a esta edición examina la confianza de las comunidades
locales en las respuestas del gobierno dado el nivel de consciencia del riesgo y la
responsabilidad que le atribuyen a los gobiernos locales y estatales. Haley
Murphy, Alex Greer y Hao-Che Wu (2018) discuten en "Confiando en el gobierno
para mitigar un nuevo peligro: el caso de los terremotos de Oklahoma" cómo la
gente ve la habilidad del gobierno y su deseo de lidiar con un peligro natural
nuevo que ha sido causado por la tecnología. Los terremotos de Oklahoma
fueron, al parecer, causados por la inyección de agua residual por la industria del
petróleo, una actividad que los ciudadanos perciben como algo que el gobierno
puede controlar o regular. La confianza en la habilidad del gobierno para lidiar
con el peligro está entonces basada en la posibilidad de que los ciudadanos crean
que el gobierno está dispuesto a ponerle obstáculos a la industria. La percepción
pública de la responsabilidad del gobierno varía y esta percepción a su vez afecta
las actividades de ajuste a peligros individuales en las comunidades locales.

.0

1

.2

.J

.4

.5

.6

.7

.8

.9

l0
l1
t-2

l3
,_4

t5
,_6

l7
t8

l9
t0

ì1

t2

r3

\4

ì5

t6

,/
i8
19

t0

t1

t2

t3

L4

t5



0

1

2

J

4

5

6

7

8

9

0

1

2

3

4

5

6
a

I
9

0

1

2

J

4

5

6

7

8

9

0

1

2

J

4

5

10 Risk, Hazards & Crisis in Public Policy,9999:9999

La preparación en casos de crisis relacionada a riesgos y peligros identifica-

dos, como evidenciada a través de las políticas públicas, es el tema de muchas

contribuciones a esta revista y se basa en la confianza enttlþs ciudadanos y las

autoridades. Esto nos trae de vuelta al ensayo de L¡forte que resalta la
importancia de la "astucia" de la previsión de los líderes Para reconocer el

surgimiento de las condiciones que reducen la capacidad colectiva de la
organización para lidiar con los cambios que podrían degradar la efectividad [de
su organizaciónl" (2018: p. xx). Las contribuciones a esta edición de RHCCP

apuntan a una variedad de crisis y esfuerzos de gestión de desastres (preparación

para emergencias de salud pública, organizarse efectiva y legítimamente para la

respuesta psicológica a desastres, respuesta a las crisis de refugiados y mitigación

de peligros naturales causados por humanos) en los que condiciones sociales

complejas y corrientes cruzadas afectan la respuesta futura a la capacidad de las

organizaciones públicas.
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